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Povzetek

V razmerah omejene ponudbe kadrov je za podjetja pomembno, kako zaposleni zaznavajo
njihovo blagovno znamko delodajalca in kako je ta zaznava povezana z zavzetostjo in
odhodi. Magistrsko delo preucuje, kako pet dimenzij zaznane blagovne znamke
delodajalca (interesna, socialna, ekonomska, razvojna in aplikativna vrednost) napoveduje
zavzetost zaposlenih, kako je zavzetost povezana z namero po odhodu in ali zavzetost
posreduje povezavo med zaznano blagovno znamko in namero po odhodu. Spletno anketo
smo od 9. marca do 5. aprila 2026 izvedli na priloznostnem vzorcu 311 zaposlenih v
zasebnem sektorju v Sloveniji. Zaznano blagovno znamko smo merili s prirejeno lestvico
EmpAt, zavzetost z lestvico UWES-9, namero po odhodu pa s Sestimi postavkami po
zgledu lestvice TIS-6. Podatke smo obdelali s potrditveno faktorsko analizo, veckratno
regresijo in posredovalno analizo z bootstrapom. Zavzetost samostojno napovedujeta
razvojna (B =0,36) in interesna vrednost (B = 0,20), socialna, ekonomska in aplikativna
vrednost pa ne. Zavzetost je negativno povezana z namero po odhodu (f =-0,47) in v
vzorcu popolnoma posreduje povezavo med zaznano blagovno znamko delodajalca in
namero po odhodu (posredni ucinek —0,22, 95-odstotni interval zaupanja [—0,29; —0,16]).
Zaposleni najvi§je ocenjujejo socialno, najnizje ekonomsko vrednost delodajalca.
Podjetjem priporo¢amo, naj blagovno znamko delodajalca gradijo predvsem z razvojem
zaposlenih in zanimivim delom. Zasnova raziskave je preseCna, vzorec priloznosten, zato
rezultatov ne razlagamo vzro¢no.

Cilji trajnostnega razvoja: cilj 8 (dostojno delo in gospodarska rast).

Kljucne besede: blagovna znamka delodajalca, zavzetost zaposlenih, namera po odhodu,
zadrzevanje zaposlenih, model zahtev in virov dela



Abstract

When labour supply is limited, companies need to know how employees perceive their
employer brand and how this perception relates to engagement and leaving. This master's
thesis examines how five dimensions of perceived employer brand (interest, social,
economic, development and application value) predict employee engagement, how
engagement relates to turnover intention, and whether engagement mediates the
relationship between perceived employer brand and turnover intention. An online survey
was conducted between 9 March and 5 April 2026 on a convenience sample of 311
employees of private-sector companies in Slovenia. Perceived employer brand was
measured with an adapted Employer Attractiveness Scale (EmpAt), engagement with the
UWES-9, and turnover intention with six items modelled on the TIS-6. The data were
analysed with confirmatory factor analysis, multiple regression and bootstrap mediation
analysis. Engagement is independently predicted by development value (B =0.36) and
interest value (B = 0.20), but not by social, economic or application value. Engagement is
negatively related to turnover intention (B =-0.47) and fully mediates the relationship
between perceived employer brand and turnover intention in the sample (indirect effect
-0.22, 95% confidence interval [-0.29; -0.16]). Employees rate social value highest and
economic value lowest. We recommend that companies build their employer brand mainly
on employee development and interesting work. The design is cross-sectional and the
sample is a convenience sample, so the results are not interpreted causally.

Keywords: employer branding, employee engagement, turnover intention, employee
retention, job demands-resources model
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1 Uvod

1.1 Opredelitev problema

Podjetja morajo zaposlene najprej pridobiti in jih nato tudi obdrzati. Ponudba kadrov je v
Sloveniji omejena: stopnja brezposelnosti je bila leta 2025 v Sloveniji 3,9 %, v Evropski
uniji pa 6,0 % (Eurostat, 2026). Zato je za podjetja pomembno, kakSen delodajalec so v
oceh sedanjih in prihodnjih zaposlenih. Ta podoba se v literaturi imenuje blagovna znamka
delodajalca (v nadaljevanju BZD).

Zavzetost zaposlenih je drugi del istega problema. Gallup (2026) navaja, da se je delez
zavzetih zaposlenih v svetu po vrhu leta 2022 (23 %) do podatkov za leto 2025 zmanjSal na
20 %, in ocenjuje, da je nizka zavzetost v zadnjem letu svetovno gospodarstvo stala
priblizno 10 bilijjonov ameriskih dolarjev izgubljene produktivnosti. Gallupov kazalnik se
razlikuje od lestvice, ki jo uporabljamo v tem delu, zato Stevil ne primerjamo neposredno;
ob njih pa velja, da je zavzetost povezana tudi z merljivimi poslovnimi izidi. Harter in
drugi (2002) so na 7939 poslovnih enotah v 36 podjetjih ugotovili, da je povezanost med
zadovoljstvom in zavzetostjo zaposlenih na ravni enote ter zadovoljstvom strank,
produktivnostjo, dobickom, fluktuacijo zaposlenih in nesreCami dovolj velika, da ima
prakti¢no vrednost.

Veliko raziskav BZD je nastalo v okviru zaposlovanja. Interes za podobo delodajalca se je
v literaturi pojavil pri raziskovalcih zaposlovanja, ki jih je zanimala privlacnost podjetja za
iskalce dela (Lievens in Slaughter, 2016, str. 408), in vecina raziskav Se danes preucuje
ucinke na (potencialne) kandidate (Lievens in Slaughter, 2016, str. 425). Podrocje se je v
zadnjih dveh desetletjih mocno razsirilo, vendar je razdrobljeno, saj je pojem BZD
razumljen razliéno (Theurer in drugi, 2018). Kako zaznana BZD vpliva na tiste, ki v
podjetju ze delajo, je manj raziskano. V pregledani literaturi nismo nasli raziskave, ki bi na
vzorcu slovenskih zaposlenih hkrati preucila zaznano BZD, zavzetost in namero po
odhodu.

Besedo »vpliv« iz naslova dela razumemo statisticno: preucujemo, koliko zaznana BZD
napoveduje zavzetost in koliko ta napoveduje namero po odhodu. PreseCna raziskava
vzro¢nosti ne dokazuje; omejitev razlagamo v razdelku o omejitvah. Podobno
wzadrzevanje zaposlenih« v naslovu pomeni nizko namero po odhodu, ker dejanskih
odhodov v anketi ne moremo opazovati.

1.2 Pomen teme

Tema je pomembna z vidika znanosti in prakse. Z vidika znanosti zapolnjuje vrzel med
dvema tokovoma literature: raziskavami BZD, ki se opirajo predvsem na kandidate, in
raziskavami zavzetosti, ki se osredotocajo na delovne razmere. Povezuje ju z vprasanjem,
ali zaznane lastnosti delodajalca zaposlenim delujejo kot vir, iz katerega izvira zavzetost. Z



vidika prakse pomaga kadrovskim sluZzbam presoditi, katere vidike delodajal¢eve ponudbe
zaposleni zaznavajo najSibkeje in kateri od njih so s ciljnimi izidi dejansko povezani. Ni
nujno, da so vidiki, ki jih zaposleni ocenjujejo najvisje, tudi tisti, ki najbolj prispevajo k
zavzetosti; to razliko preverjamo empiri¢no.

1.3 Namen, cilji in raziskovalna vprasSanja

Namen magistrskega dela je pojasniti, kako zaposleni v slovenskih podjetjih zaznavajo
svojega delodajalca, kako se ta zaznava povezuje z njihovo zavzetostjo pri delu in kako se
zavzetost povezuje z namero, da bi delodajalca zapustili.

Cilji dela so:

« opredeliti pojem BZD in dimenzije privlacnosti delodajalca ter jih umestiti med
dejavnike zavzetosti in zadrZevanja,

* razloziti zavzetost in namero po odhodu z modelom zahtev in virov dela ter s teorijo
organizacijske pripadnosti,

* na vzorcu zaposlenih v slovenskih podjetjih preveriti merske lastnosti uporabljenih
lestvic,

» preveriti hipoteze o povezavah med dimenzijami BZD, zavzetostjo in namero po
odhodu,

* iz ugotovitev izpeljati priporocila za upravljanje BZD.
Odgovarjamo na $tiri raziskovalna vpraSanja:

* RVI1: Kako dimenzije BZD, kot jih zaznavajo zaposleni, napovedujejo njihovo
zavzetost?

« RV2: Kako je zavzetost povezana z namero po odhodu?

* RV3: Ali zavzetost posreduje povezavo med zaznano BZD in namero po odhodu?

RV4: Katere dimenzije BZD zaposleni v svojem podjetju zaznavajo najmocneje?

Hipoteze H1 do H3, ki odgovarjajo na prva tri vpraSanja, izpeljemo v tretjem poglavju.
Cetrto vprasanje je opisno in hipoteze nima.
1.4 Metode dela in zgradba naloge

Teoreti¢na poglavja temeljijo na pregledu strokovne literature z metodama deskripcije in
kompilacije, pri ¢emer avtorje med seboj primerjamo, ne samo nastevamo. Empiri¢ni del



temelji na anketi, izvedeni spomladi 2026. Podatke obdelamo z opisno statistiko,
potrditveno faktorsko analizo, veckratno linearno regresijo in posredovalno analizo z
bootstrap intervali zaupanja; vsako metodo opiSemo in utemeljimo v Cetrtem poglavju.

Literaturo smo poiskali prek zbirke Crossref in spletnih strani zaloznikov in repozitorijev
ter iskanja po imenih avtorjev iz Ze najdenih del. Vkljucili smo dela v angle$¢ini in
slovens¢ini, ki obravnavajo BZD, zavzetost, organizacijsko pripadnost ali namero po
odhodu, in raziskave o uporabljenih merah. Pri izbiri smo imeli prednost recenzirana dela
in odprto dostopna dela, pri katerih je bilo mogoce prebrati besedilo; dela, ki smo jih
prebrali samo v izvleCku, navajamo brez strani in jim ne pripisujemo nicesar, Cesar
izvlecek ne pove. Iskanja nismo izvedli kot sistemati¢en pregled, zato ne trdimo, da je
pregled popoln.

Drugo poglavje opredeli BZD in njene dimenzije ter pregleda raziskave o uc¢inkih BZD na
zaposlene. Tretje poglavje obravnava zavzetost, organizacijsko pripadnost in namero po
odhodu, pojasni model zahtev in virov dela ter izpelje hipoteze in raziskovalni model.
Cetrto poglavie opisuje metodologijo, peto predstavi rezultate, Sesto jih primerja z
literaturo, razpravlja o omejitvah in poda priporocila. Sklep odgovori na raziskovalna
vprasanja. V prilogah so vprasalnik v obliki, kot so ga videli anketiranci, dodatne tabele ter
opis podatkov in programske kode.

1.5 Predpostavke in omejitve

Delo obravnava zaposlene v podjetjih zasebnega sektorja; zaposleni v javnem sektorju so
izkljuCeni, da bi bil vzorec glede na vrsto delodajalca primerljiv. Vzorec je priloznostni in
ne omogoca posploSevanja na vse zaposlene v Sloveniji. Zavzetost, zaznano BZD in
namero po odhodu poroca isti anketiranec ob istem Casu. PodrobnejSe omejitve so v
razdelku o omejitvah raziskave.

2 Blagovna znamka delodajalca kot strateSki kadrovski instrument

Poglavje sledi eni liniji: kaj je blagovna znamka delodajalca, kako nastaja in kaj naj bi
povzrocala, kako jo merimo in kaj o njej vemo pri ljudeh, ki v podjetju ze delajo. Iz tega
izhaja vpraSanje, ki ga obravnava tretje poglavje: ali je zaznana BZD povezana z
zavzetostjo in z odhodom zaposlenih.

2.1 Pojem, opredelitve in podoba delodajalca

Ambler in Barrow (1996) sta nacela upravljanja blagovnih znamk prenesla na podrocje
kadrov in blagovno znamko delodajalca opredelila kot paket funkcionalnih, ekonomskih in
psiholoskih koristi, ki jih prinasa zaposlitev in ki jih zaposleni povezujejo z delodajalcem.
Backhaus in Tikoo (2004) sta pojem razsirila v okvir za znanstveno proucevanje: blagovno
znamko delodajalca razumeta kot prizadevanja podjetja, da znotraj in zunaj podjetja



predstavi jasno podobo tega, v ¢em je kot delodajalec druga¢no in zazeleno. Okvir temelji
na zdruzitvi pristopa, ki podjetje obravnava kot nabor virov, in teorije vrednosti blagovne
znamke, avtorja pa ga poveZeta z upravljanjem kariere v organizaciji.

Pojem vrednosti blagovne znamke izvira iz trzenja. Keller (1993) jo opredeli kot razlicen
odziv potroSnika na trzenje blagovne znamke, ki ga povzroc¢a njegovo znanje o njej; to
znanje sestavljata zavedanje o blagovni znamki in njena podoba. V zaposlovanju so
podobo delodajalca sprva preucevali raziskovalci zaposlovanja (Lievens in Slaughter,
2016, str. 408). Cable in Turban (2001) sta zasnovala pojem znanja o delodajalcu, torej
prepri¢anj, ki jih iskalec zaposlitve goji o potencialnem delodajalcu; pod ta pojem spadajo
poznavanje podjetja, njegov ugled in njegova podoba (Lievens in Slaughter, 2016,
str. 410).

Literatura pojem uporablja neenotno. Theurer in drugi (2018) so pregledali 187 ¢lankov in
ugotovili, da se je raziskovanje BZD v dveh desetletjih mo¢no razmahnilo, hkrati pa
razdrobilo, ker se razumevanje pojma in njegovega obsega med avtorji precej razlikuje. V
pregledu je navedena tudi opredelitev, po kateri je BZD paket lastnosti zaposlitve, ki so
namenjene potencialnim in sedanjim zaposlenim ter so dovolj privla¢ne in edinstvene, da
delodajalca loc¢ijo od konkurentov (Theurer in drugi, 2018, v Barbulescu in Vasiluta-
Stefanescu, 2021, str. 226); ta izrecno omenja sedanje zaposlene, kar je za naSe delo
pomembno. Pomen ima tudi razlika med podobo in ugledom: podoba pripada
posamezniku, se lahko spreminja in se nanasa na dolocene vidike, ugled pa je sploSna,
casovno stabilna sodba, ki jo deli SirSa javnost (Lievens in Slaughter, 2016, str. 409).
Tabela 1 povzema opredelitve, na katere se opiramo.

Tabela 1: Opredelitve izbranih pojmov o delodajalcu

Pojem Avtorji Vsebina

Blagovna znamka delodajalca Ambler in Barrow (1996) paket funkcionalnih, ekonomskih
in psiholoskih koristi zaposlitve,
ki jih zaposleni povezujejo z

delodajalcem
Blagovna znamka delodajalca Backhaus in Tikoo (2004) prizadevanja podjetja, da znotraj
(kot dejavnost) in zunaj podjetja predstavi, v ¢em
je kot delodajalec drugacéno in
zazeleno
Znanje o delodajalcu Cable in Turban (2001) prepri¢anja iskalca zaposlitve o
potencialnem delodajalcu
Privla¢nost delodajalca Berthon in drugi (2005) predstavljene koristi, ki jih

potencialni zaposleni vidi v delu
pri dolo€eni organizaciji

Podoba delodajalca Lievens in Slaughter (2016, skupek spremenljivih miselnih
str. 409) predstav posameznika o
specifi¢nih vidikih podjetja kot
delodajalca

Vir: lastno delo na podlagi Ambler in Barrow (1996), Backhaus in Tikoo (2004), Cable in Turban (2001),
Berthon in drugi (2005) in Lievens in Slaughter (2016)



Opredelitve se razlikujejo tudi po tem, komu je BZD namenjena. Lievens in Slaughter
(2016, str. 410) predlagata, naj se zunanja BZD, torej predstave zunanjih opazovalcev o
podjetju kot delodajalcu, pojmovno poveze s podobo delodajalca, notranja BZD, torej
predstave zaposlenih, pa z identiteto organizacije. V nadaljevanju lo¢ujemo tri pojme. BZD
je splosni pojem. Zaznana BZD je predstava, ki jo o delodajalcu imajo njegovi zaposleni in
ki jo merimo z anketo; to je notranja BZD v zgornjem smislu. Dimenzije zaznane BZD so
petere vsebinske skupine lastnosti, v katere jo razdeli lestvica EmpAt. Od zaznane BZD
loc¢imo ponudbo vrednosti za zaposlene (angl. employee value proposition, v nadaljevanju
EVP), to je edinstvena merila ponudbe delovnega mesta oziroma paket nagrad in koristi,
povezanih z zaposlitvijo (Barbulescu in Vasiluta-Stefanescu, 2021, str. 226); po nasem
razumevanju EVP pomeni vsebino delodajal¢eve obljube, zaznana BZD pa njeno podobo v
glavah zaposlenih.

2.2 Nastanek in uéinki podobe delodajalca

Podobo oblikuje skoraj vsak vir informacij, od oglasa blagovne znamke do ustnega izrocila
znancev, empiricne raziskave o tem pa so razdrobljene (Lievens in Slaughter, 2016,
str. 415). Med dejavniki, ki vplivajo na podobo, Lievens in Slaughter (2016, str. 415)
razlikujeta snovne nalozbe organizacije (v Cloveski kapital, razvoj izdelkov,
diverzifikacijo) in simbolne nalozbe (splosno oglaSevanje, odnosi z javnostmi, druzbena
odgovornost); empiri¢nih raziskav o njthovem vplivu na podobo je razmeroma malo
(Lievens in Slaughter, 2016, str. 416). Pregled navaja raziskavo, v kateri sta dve skupini
druZbeno odgovornih praks (vracanje skupnosti in okoljske prakse) povecali pricakovano
obravnavo kot zaposlenega in pri€akovani ponos, to pa je vplivalo na privlacnost
organizacije (Lievens in Slaughter, 2016, str. 416). To je vsebinsko blizu aplikativni
vrednosti v na$i lestvici.

Ucinke podobe razvr§cata Lievens in Slaughter (2016, str. 413) v ve¢ skupin. Kandidati so
si bolje zapomnili gradivo organizacij z moc¢no blagovno znamko, Studija z magnetno
resonanco pa je pokazala manjSo aktivnost mozganskih predelov, povezanih z
razmi$ljanjem, pri odlo¢anju o mo¢nih blagovnih znamkah (Lievens in Slaughter, 2016,
str. 413-414). Vtisi, izmerjeni zgodaj v postopku zaposlovanja, mo¢no napovedujejo
privlaénost organizacije v poznejSih fazah, ta pa je povezana s sprejetjem ponudbe; v eni
od raziskav so bili posamezniki pripravljeni sprejeti za sedem odstotkov nizjo placo, Ce je
organizacija imela moc¢no podobo (Lievens in Slaughter, 2016, str. 414). V raziskavi s 339
udelezenci sta Cable in Turban (2003) ugotovila, da ugled za iskalce dela deluje kot signal
o lastnostih dela in da poveca ponos, ki ga pricakujejo od ¢lanstva v organizaciji. Pregled
med ucinki navaja Se razlikovanje od konkurentov (v ban¢niStvu so bile tocke razlikovanja
simbolne in ne instrumentalne lastnosti; to je edina raziskava s tega podroc¢ja), custveno
vez tudi po zaposlitvi in poslovne izide, za katere je bila skrbno izvedena le ena raziskava
(Lievens in Slaughter, 2016, str. 414-415).



Za razlago ulinkov se v literaturi najveckrat uporabljajo teorija signalizacije, teorija
socialne identitete in model verjetnosti elaboracije; pregled pa opozarja, da so ti
mehanizmi pogosto uporabljeni za utemeljitev hipotez, dejanski posredniki pa obicajno
niso neposredno preizkuSeni (Lievens in Slaughter, 2016, str. 421). Teorija socialne
identitete izhaja iz tega, da ljudje opredeljujejo sebe z organizacijo, katere ¢lani so, in zato
pozorno spremljajo, kako organizacijske lastnosti odsevajo nanje (Lievens in Slaughter,
2016, str. 421); za zaposlene bi to pomenilo, da zaznane lastnosti delodajalca dozivljajo kot
izraz lastne vrednosti. To je nasa razlaga mozne poti do zavzetosti, ki je v tem delu ne
preizkusamo: preverimo le, ali zavzetost statisticno posreduje povezavo.

Uc¢inki niso enaki za vse skupine. Pri belgijski vojski so imeli zaposleni bistveno slabse
mnenje o organizaciji kot novinci (Lievens in Slaughter, 2016, str. 420), potencialni
kandidati, dejanski kandidati in zaposleni pa so se po splosni usmerjenosti na simbolne
vidike podobe malo razlikovali, dejanski kandidati pa so instrumentalnim lastnostim
pripisovali vecji pomen (Lievens in Slaughter, 2016, str. 425). V raziskavi Studentov iz
Stirih drzav so bile posamezne instrumentalne lastnosti razli¢no cenjene, u¢inka kulturnih
vrednot pa ni mogoce lociti od drugih okolis¢in (Lievens in Slaughter, 2016, str. 426). Iz
tega sledi, da ocen zaposlenih ne moremo povzeti po raziskavah kandidatov in da
rezultatov tujih vzorcev ne smemo brez pridrzka prenesti na Slovenijo; zato zaznano BZD
merimo neposredno pri zaposlenih.

2.3 Merjenje in dimenzije privla¢nosti delodajalca

Literatura pozna dva pristopa k merjenju podobe. Elementaristi¢ni pristop podobo razstavi
na posamezne lastnosti, celostni pa uporablja sploSne ocene privlacnosti organizacije
(Lievens in Slaughter, 2016, str. 407). Lievens in Slaughter (2016, str. 411) razlikujeta
instrumentalne lastnosti delodajalca, ki so otipljive in imajo uporabno vrednost (lokacija,
placa, ugodnosti, moznosti napredovanja), in simbolne lastnosti, ki so subjektivne in
neotipljive ter z njimi ljudje izrazajo svoje vrednote; lestvico EmpAt navajata med primeri
meril za instrumentalne lastnosti. Poleg teh opozarjata na izkustvene lastnosti, ki so v
raziskavah o zaposlovanju manj pogoste (Lievens in Slaughter, 2016, str. 412). Merila so
se pogosto razvijala brez povezave s pojmovno zasnovo in mesajo podobo delodajalca in
podobo organizacije (Lievens in Slaughter, 2016, str. 412), zato je pomembno, da merimo
zaznavo delodajalca in ne organizacije kot celote.

Berthon in drugi (2005) so privlacnost delodajalca opredelili kot koristi, ki jih potencialni
zaposleni vidi v delu pri dolo€eni organizaciji, in izhajali iz zamisli, da so zaposleni prvi
trg podjetja. Za merjenje so razvili lestvico privlacnosti delodajalca (angl. Employer
Attractiveness Scale, EmpAt). Po opisu v poznejsi raziskavi (Barbulescu in Vasiluta-
Stefanescu, 2021, str. 228) ima izvirna lestvica 25 postavk v petih dimenzijah: ekonomski,
interesni, socialni, razvojni in aplikativni vrednosti. Testirana je bila na Studentih zadnjih
letnikov (Barbulescu in Vasiluta-Stefanescu, 2021, str. 227), torej na ljudeh, ki delodajalca
Sele izbirajo.



Dimenzijska zgradba ni neomajna (tabela 2). Barbulescu in Vasiluta-Stefanescu (2021,
str. 228) navajata, da je lestvica v veC raziskavah pokazala trdnost in stabilnost, razen
aplikativne vrednosti, ki je pri ve€ini raziskav dosegla nizke ocene; pri prilagoditvi so zato
aplikativne postavke izpustili in dodali postavke o vodenju, na vzorcu 152 romunskih
zaposlenih in Studentov pa je eksplorativna faktorska analiza dala S$tiri dimenzije
(Barbulescu in Vasiluta-Stefanescu, 2021, str. 224). Tudi Sivertzen in drugi (2013) so
lestvico preverili na 366 odgovorih Studentov o treh norveskih inzenirskih podjetjih in
ugotovili, da potrditev vodi do drugacnih dimenzij kot v izvirni raziskavi. Zato izvirne
petfaktorske zgradbe pri sebi ne privzamemo, ampak jo preverimo s potrditveno faktorsko
analizo.

Tabela 2: Dimenzije lestvice EmpAt in njenih prilagoditev v izbranih raziskavah

Raziskava Vzorec Dimenzije

Berthon in drugi (2005), po opisu  Studenti zadnjih letnikov ekonomska, interesna, socialna,

v Bérbulescu in Vasiluta- razvojna in aplikativna vrednost

Stefanescu (2021, str. 228) (25 postavk)

Barbulescu in Vasiluta-Stefanescu 152 zaposlenih in Studentov v socialna vrednost, interesna

(2021, str. 224) Romuniji vrednost, vrednost vodenja in

vrednost ugodnosti

Sivertzen in drugi (2013) 366 odgovorov Studentov na drugacne dimenzije kot v izvirni

Norveskem raziskavi; med njimi inovativna,

psiholoska in aplikativna vrednost
Vir: lastno delo na podlagi Barbulescu in Vasiluta-Stefanescu (2021) in Sivertzen in drugi (2013)

Lestvico uporabljamo prirejeno. V romunski prilagoditvi so anketiranci ocenjevali, kako
pomembne so lastnosti delodajalca (od 1 = ni pomembno do 5 = zelo pomembno)
(Barbulescu in Vasiluta-Stefanescu, 2021, str. 228); nase postavke pa spraSujejo, v koliksni
meri sedanji delodajalec te lastnosti zagotavlja. Zato merimo zaznano BZD in ne
pomembnosti lastnosti. Pri vsaki od petih dimenzij smo zbrali tri postavke, skupaj 15;
skrajSana lestvica ni enakovredna izvirni. Tabela 3 prikazuje dimenzije in vsebino, ki jo
posamezna dimenzija pokriva v tej raziskavi.

Tabela 3: Dimenzije zaznane BZD v raziskavi in primeri postavk

Dimenzija Vsebina v raziskavi Primer postavke

Interesna vrednost zanimivo delo, novi nacini dela, Moj delodajalec uvaja nove nacine
uporaba ustvarjalnosti dela.

Socialna vrednost delovno vzdusje, odnos z vodjo in Sodelavci so si med seboj v oporo.
sodelavci

Ekonomska vrednost placa, varnost zaposlitve, V podjetju so resni¢ne moznosti za
napredovanje napredovanje.

Razvojna vrednost priznanje, izkusnje za kariero, Moj delodajalec prepozna in ceni
samozavest dosezke zaposlenih.

Aplikativna vrednost uporaba znanja, prenos znanja, Svoje znanje lahko prenasam na
druzbena odgovornost delodajalca sodelavce.

Vir: lastno delo na podlagi Berthon in drugi (2005) in Barbulescu in Vasiluta-Stefanescu (2021)



2.4 Blagovna znamka delodajalca pri zaposlenih

Vecina raziskav preuCuje uCinke podobe na (potencialne) kandidate, podoba oziroma
identiteta pa lahko ucinkuje tudi na zaposlene, in sicer na ponos, zadovoljstvo, delovno
uspesnost in zadrzanje (Lievens in Slaughter, 2016, str. 425). Pregled navaja raziskavo, v
kateri so bili zaposleni v storitvenih organizacijah, ki so okolje zaznavali kot odprto in
iskreno, bolj prepri¢ani v blagovno znamko podjetja in zanjo bolj zavezani (Lievens in
Slaughter, 2016, str. 425), ter Custveno vez z delodajalcem po zaposlitvi (Lievens in
Slaughter, 2016, str. 414). Tabela 4 povzema raziskave, ki so zaposlene ali zaznano BZD
neposredno vkljucile; vse so omejene, kot opisujemo za vsako posebe;.

Tabela 4: Izbrane raziskave o BZD in izidih pri zaposlenih

Raziskava

Vzorec in zasnova

Ugotovitev

Davies (2008)

Kucherov in Zavyalova (2012)

Tanwar in Prasad (2016)

Staniec in Kalinska-Kula (2021)

Tkalac Vercic (2021)

Poloski Voki¢ in drugi (2023)

854 komercialnih menedzerjev v
17 organizacijah, anketa

ruska podjetja z BZD in brez nje,
kazalniki podjetij in anketa
zaposlenih

pilotna kvalitativna raziskava v
enem informacijsko-tehnoloskem
podjetju

120 zaposlenih, priloznostni
vzorec

1805 zaposlenih iz 12 velikih
hrvaskih podjetij

3457 hrvaskih zaposlenih

asociacije z delodajalcem
napovedujejo zadovoljstvo,
naklonjenost, zaznano razli¢nost
in zvestobo; nobena razseznost ne
prevladuje

nizja fluktuacija in vi§je nalozbe v
razvoj kadrov v podjetjih z BZD

pozitivna povezava med izidi
BZD in zadrzanjem ter med BZD
in organizacijsko pripadnostjo
notranje dejavnosti BZD znacilno
vplivajo na oblikovanje EVP
znalilne pozitivne povezave med
zavzetostjo, zaznano BZD,
zaznano organizacijsko podporo
in zadovoljstvom z notranjo
komunikacijo

zadovoljstvo z notranjo
komunikacijo je pozitivno
povezano z zaznano privlacnostjo
delodajalca

Vir: lastno delo na podlagi navedenih raziskav

Med raziskavami je ena kvalitativna iz enega podjetja (Tanwar in Prasad, 2016), ena
primerja podjetja in ne posameznikov (Kucherov in Zavyalova, 2012), ena uporablja EVP
kot nadomestek angaZiranosti in ne merila zavzetosti pri delu (Staniec in Kalinska-Kula,
2021), tri pa so presecne ankete (Davies, 2008; Tkalac Verci¢, 2021; Poloski Voki¢ in
drugi, 2023). Nobena od njih v izvleCku ne omenja preizkusa, ali zavzetost pojasnjuje
povezavo med BZD in odhodom, in med njimi ni raziskave na slovenskih zaposlenih.
Slovenski avtorji so obravnavali zavzetost in vodenje (Znidarsi¢ in Bernik, 2021; Penger in
Cerne, 2014), vendar BZD ne merijo; kako je z zaposlovanjem v Sloveniji, kaZejo podatki
iz uvoda.

Tako se linija poglavja sklene. BZD je v literaturi opredeljena kot paket koristi in kot
podoba delodajalca; zunanja in notranja plat se locita, u¢inki pa so najbolje dokazani pri
kandidatih. Za merjenje notranje plati je na voljo lestvica EmpAt, katere zgradba pa se je v



prilagoditvah spreminjala, zato jo preverimo na lastnih podatkih. O ucinkih na sedanje
zaposlene je malo raziskav, so po zasnovi omejene in niso preverjale posredniSske vloge
zavzetosti. Iz tega izhaja izhodiSCe tretjega poglavja: ¢e zaznane lastnosti delodajalca
vplivajo na zaposlene, je naravni kandidat za posrednika zavzetost, ki je v literaturi
povezana z odhodom.

Zato empiricni del preveri, ali je zaznana BZD pri slovenskih zaposlenih povezana z
zavzetostjo in namero po odhodu, in ali zavzetost to povezavo pojasni. Zavzetost,
organizacijsko pripadnost in namero po odhodu obravnava naslednje poglavje.

3 Zavzetost, pripadnost in namera po odhodu zaposlenih

Poglavje razlozi, kaj je zavzetost pri delu in kako jo merimo, predstavi model zahtev in
virov dela kot teoreti¢no podlago za povezavo med delovnimi pogoji in zavzetostjo,
obravnava organizacijsko pripadnost in namero po odhodu ter se konca z izpeljavo hipotez
in raziskovalnim modelom.

3.1 Zavzetost pri delu

Kahn (1990) izhaja iz predpostavke, da ljudje v delovnih vlogah razlicno mocno
uporabljajo svoj fizi¢ni, kognitivni in Custveni jaz, kar vpliva na njihovo delo in na
izkusnjo dela. Zavzetost je v tem pogledu mera tega, koliko svojega jaza zaposleni vlozi v
delovno vlogo. Podobno Rich in drugi (2010) zavzetost pojmujejo kot vlozek
posameznikovega celotnega jaza v vlogo; v raziskavi 245 gasilcev in njihovih nadrejenih
so pokazali, da zavzetost posreduje povezave med skladnostjo vrednot, zaznano
organizacijsko podporo in osnovnimi samoocenami na eni strani ter uspeSnostjo pri
nalogah in organizacijskim drzavljanskim vedenjem na drugi.

V tradiciji okoli Schaufelija zavzetost pri delu opredeljujejo kot pozitivno, izpolnjujoce,
custveno-motivacijsko stanje dobrega pocutja, povezanega z delom, ki ga oznacujejo
vitalnost, predanost in zatopljenost; vecina avtorjev se strinja, da imajo zavzeti zaposleni
veliko energije in se z delom mocno poistovetijo (Bakker in drugi, 2008). Priro¢nik
lestvice vitalnost opiSe kot visoko raven energije in duSevne vzdrzljivosti pri delu,
pripravljenost vlagati trud in vztrajnost kljub tezavam, predanost kot moc¢no vkljucenost v
delo z ob¢utkom pomena, navdusenja, navdiha, ponosa in izziva, zatopljenost pa kot polno
zbranost in veselje pri delu, ob katerem ¢as hitro mine in je odmik od dela tezak (Schaufeli
in Bakker, 2004b, str. 5-6). Po priro¢niku sta vitalnost in predanost neposredni nasprotji
1z€rpanosti in cinizma, ki sestavljata jedro izgorelosti (Schaufeli in Bakker, 2004b, str. 6);
Schaufeli in Bakker (2004a) sta v Stirih poklicnih vzorcih ugotovila, da sta izgorelost in
zavzetost negativno povezani in si delita med 10 % in 25 % variance. Zavzetost se
razlikuje tudi od sorodnih pojmov, na primer od organizacijske pripadnosti (Bakker in
drugi, 2008), in pokazali so, da kaze diskriminantno veljavnost glede na stalisca do dela in



da jo je mogocCe uporabiti kot posrednika med oddaljenimi dejavniki in delovno
uspesnostjo (Christian in drugi, 2011).

Najpogosteje uporabljeno merilo je vpraSalnik Utrecht Work Engagement Scale (UWES),
ki je bil preverjen v Stevilnih drzavah (Bakker in drugi, 2008). Schaufeli in drugi (2006) so
na podatkih iz desetih drzav (N = 14.521) pokazali, da je prvotno 17-postavkovno lestvico
mogoce skrajSati na devet postavk (UWES-9), da je faktorska veljavnost potrjena s
potrditveno faktorsko analizo ter da imajo ocene treh podlestvic dobro notranjo
zanesljivost in ponovljivost. Po priro¢niku je lestvica prosta za uporabo v nekomercialnih
znanstvenih raziskavah (Schaufeli in Bakker, 2004b, str. 49); takSna je tudi naSa uporaba.

Pojem in merjenje zavzetosti nista nesporna. Saks in Gruman (2014) ugotavljata, da v
literaturi ni soglasja o pomenu zavzetosti, da se glede najbolj razSirjenega merila
postavljajo dvomi o veljavnosti in da je zaradi omejitev raziskav tezko sklepati o vzrokih
in posledicah zavzetosti. Zato zavzetost v tem delu obravnavamo kot lastnost, merjeno z
UWES-9, in ne kot dokon¢no opredeljen pojem.

Raziskave nanjo povezujejo ve¢ dejavnikov. Saks (2006) je na 102 zaposlenih iz razli¢nih
sluzb in organizacij ugotovil, da zaznana organizacijska podpora napoveduje zavzetost z
delom in zavzetost z organizacijo, da znacilnosti dela napovedujejo zavzetost z delom ter
da postopkovna pravicnost napoveduje zavzetost z organizacijo. Obe vrsti zavzetosti sta
posredovali povezave med temi dejavniki in zadovoljstvom z delom, organizacijsko
pripadnostjo, namero po odhodu ter organizacijskim drzavljanskim vedenjem. Saks (2022)
je pozneje predlagal model, po katerem sistem kadrovskih praks, ki izrazajo skrb za
zaposlene, ustvari klimo skrbi, ta pa pri zaposlenih vodi v ve¢jo zavzetost. Bakker in drugi
(2008) navajajo, da zavzetost najbolje napovedujejo viri dela, na primer samostojnost,
vodenje z usmerjanjem (angl. supervisory coaching) in povratna informacija o delu, ter
osebni viri, na primer optimizem, samoucinkovitost in samospostovanje. Prve raziskave po
njihovem pregledu kazejo, da zavzetost napoveduje tudi delovno uspesnost in zadovoljstvo
strank.

Na slovenskih zaposlenih sta Znidar$i¢ in Bernik (2021) na vzorcu 343 zaposlenih v
podjetjih v Sloveniji ugotovili, da so politike in prakse organizacije, ki podpirajo
usklajevanje dela in druZine, pozitivnho povezane s tem usklajevanjem, usklajevanje pa z
zavzetostjo; zavzetost je bila vi§ja tudi pri tistih, ki so organizacijsko podporo bolje
zaznavali. Pri starej$ih zaposlenih v velikih in srednje velikih slovenskih podjetjih je bil
ugotovljen znalilen negativen vpliv vedenjskih simptomov izgorelosti na zavzetost
(Rozman in drugi, 2018). Obe raziskavi zavzetost povezujeta z delovnimi razmerami, z
blagovno znamko delodajalca pa ne.

Tabela 5 povzema raziskave, ki jih v nadaljevanju uporabljamo kot podlago za hipoteze.
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Tabela 5: Izbrane raziskave o dejavnikih in posledicah zavzetosti

Raziskava

Vzorec in zasnova

Ugotovitev

Saks (2006)

102 zaposlena, anketa

zaznana organizacijska podpora

napoveduje zavzetost z delom in z
organizacijo; zavzetost posreduje
povezave z namero po odhodu
zavzetost napovedujejo viri dela in
posreduje povezavo med viri in
namero po odhodu

zavzetost posreduje povezave med
skladnostjo vrednot,
organizacijsko podporo in
uspesnostjo

zavzetost je locljiva od stalis¢ do
dela in povezana z dejavniki ter
posledicami

zadovoljstvo in zavzetost enote sta
povezana s fluktuacijo, dobickom
in drugimi izidi

verodostojno vodenje je povezano
z zavzetostjo; podpora nadzornika
delno posreduje

podpora usklajevanju dela in
druzine je povezana z zavzetostjo

Schaufeli in Bakker (2004a) Stirje poklicni vzorci, skupaj

N=1698

Rich in drugi (2010) 245 gasilcev in nadrejeni

Christian in drugi (2011) kvantitativni pregled

Harter in drugi (2002) 7939 poslovnih enot v 36 podjetjih

Penger in Cerne (2014) 289 ¢lanov skupin in 23

nadzornikov

Znidarsi¢ in Bernik (2021) 343 zaposlenih v Sloveniji

Vir: lastno delo na podlagi navedenih raziskav

3.2 Zavzetost in izidi dela

Zavzetost se v literaturi pojavlja kot napovednik pomembnih izidov. Harter in drugi (2002)
so na ravni poslovnih enot pokazali povezanost zadovoljstva in zavzetosti z zadovoljstvom
strank, produktivnostjo, dobickom, fluktuacijo in nesre¢ami. Pri posameznikih so Rich in
drugi (2010) pokazali, da zavzetost posreduje povezave med skladnostjo vrednot,
organizacijsko podporo in uspeSnostjo, Christian in drugi (2011) pa so preucili povezave
zavzetosti z uspesnostjo pri nalogah in z uspesnostjo, ki presega naloge. Prve raziskave
kazejo tudi povezavo zavzetosti z zadovoljstvom strank (Bakker in drugi, 2008). Pri tem
ostaja vprasanje vzrocne smeri: Saks in Gruman (2014) opozarjata, da je zaradi omejitev
raziskav o vzrokih in posledicah zavzetosti tezko sklepati. Za nase delo je pomembno, da
navedene raziskave med izidi zavzetosti omenjajo fluktuacijo (Harter in drugi, 2002) in
namero po odhodu (Saks, 2006), zato je smiselno zavzetost preizkusiti kot posrednika do
odhoda.

3.3 Model zahtev in virov dela

Zavzetost in izgorelost pojasnjuje model zahtev in virov dela (angl. job demands-
resources, v nadaljevanju JD-R). Model razvrs¢a delovne razmere v dve skupini, v zahteve
in vire dela, ki so razlicno povezane z izidi: v raziskavi, s katero je bil model preizkuSen
(N =374 v treh poklicnih skupinah), so bile zahteve povezane predvsem z izCrpanostjo,
pomanjkanje virov pa z odtujenostjo od dela (Demerouti in drugi, 2001). Bakker in
Demerouti (2007) model predstavita kot proznejSo alternativo modelu delovnega nadzora
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in modelu neravnotezja med trudom in nagrado ter poudarita, da ga je mogoce uporabiti v
zelo razliénih poklicih in da vklju¢uje negativne in pozitivne kazalnike dobrega pocutja
zaposlenih. Kasneje se je model razvil v teorijo JD-R, ki je bila uporabljena v tisocih
organizacijah (Bakker in Demerouti, 2017).

Za naSe vpraSanje je najpomembnejSa raziskava, v kateri sta Schaufeli in Bakker (2004a)
na Stirth neodvisnih poklicnih vzorcih (skupaj N =1698) pokazala, da zavzetost
napovedujejo izkljuno razpolozljivi viri dela, da je zavzetost povezana z namero po
odhodu in da zavzetost posreduje povezavo med viri dela in namero po odhodu. Tak$no
strukturo, v kateri zavzetost stoji med delovnimi pogoji in odhodom, uporabljamo kot
zgled za tretjo hipotezo. Saks in Gruman (2014) predlagata Se teorijo, ki Kahnovo teorijo
zavzetosti zdruzuje z modelom JD-R.

Vloga voditelja in neposredne podpore je v tej shemi poseben vir. Penger in Cerne (2014)
sta na 289 Cclanih skupin in 23 nadzornikih pokazala pozitivno povezavo med
verodostojnim vodenjem na ravni skupine ter zadovoljstvom z delom in zavzetostjo
¢lanov, pri Cemer je zaznana podpora nadzornika povezavo med verodostojnim vodenjem
in zadovoljstvom z delom posredovala v celoti, povezavo z zavzetostjo pa delno. Z
modelom JD-R ugotovitev povezujemo tako, da je podpora nadzornika vir, ki ga zaposleni
lahko pripisejo delodajalcu.

3.4 Teorija socialne izmenjave in organizacijska podpora

Poleg modela JD-R zavzetost pojasnjuje tudi teorija socialne izmenjave: Saks (2006) je na
njej zasnoval model dejavnikov in posledic zavzetosti z delom in z organizacijo. Podobno
teorija organizacijske podpore razlaga, zakaj zaposleni ugodno obravnavo organizacije
procese, na katere se ta ucinek opira: prepri¢anje zaposlenih, da so dejanja organizacije
prostovoljna, obcutek obveznosti, da organizaciji pomagajo, zadovoljitev druzbeno-
Custvenih potreb in pri¢akovanje, da bo uspesnost nagrajena.

Obe teoriji vodita k isti smeri pri¢akovanja kot JD-R: delodajal¢eva ponudba, ki jo
zaposleni zaznavajo kot vir ali kot izraz skrbi, naj bi bila povezana z vi§jo zavzetostjo. V
empiricnem delu teh teorij ne postavljamo nasproti: merimo zaznano ponudbo, zavzetost in
namero po odhodu, ne pa mehanizmov (obveznosti, izmenjave), ki naj bi povezave
pojasnili.

3.5 Organizacijska pripadnost in namera po odhodu

3.5.1 Organizacijska pripadnost

Allen in Meyer (1990) organizacijsko pripadnost razdelita na tri sestavine: Custveno, ki
pomeni Custveno navezanost na organizacijo, poistovetenje z njo in vpletenost vanjo,
nadaljevalno, ki temelji na stroskih, ki jih zaposleni povezujejo z odhodom, in normativno,
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ki pomeni obcutek obveznosti, da ostane. V njuni raziskavi sta se ¢ustvena in nadaljevalna
sestavina izkazali za empiri¢no loc¢ljivi, z razlicnimi korelati. Rhoades in Eisenberger
(2002) sta v pregledu z ve¢ kot 70 raziskavami ugotovila, da je zaznana organizacijska
podpora, torej prepri¢anje zaposlenih, da organizacija ceni njihov prispevek in skrbi za
njihovo dobro pocutje, povezana z zadovoljstvom z delom, pozitivnim razpoloZenjem,
Custveno pripadnostjo, uspesnostjo in manjSim umikom z dela. Kot tri velike skupine
ugodne obravnave, ki so povezane z zaznano podporo, navajata pravicnost, podporo
nadrejenega ter organizacijske nagrade in ugodne delovne razmere.

Zavzetost in organizacijska pripadnost nista isto. Ob zavzetosti, ki izraza energijo in
vkljucenost v delo, pripadnost izraza navezanost na organizacijo (Allen in Meyer, 1990).
Rich in drugi (2010) so v raziskavi poleg zavzetosti preverili Se vpletenost v delo,
zadovoljstvo z delom in notranjo motivacijo kot posrednike in ugotovili, da ti zavzetosti pri
pojasnjevanju povezav niso presegli. V tem delu pripadnosti ne merimo; omejujemo se na
zavzetost in se zavedamo, da lahko pripadnost kot sorodna lastnost prispeva k namenu
odhoda.

3.5.2 Namera po odhodu

Namera po odhodu je miselni korak v procesu odhoda. Tett in Meyer (1993) sta na
metaanaliticnih podatkih 178 neodvisnih vzorcev iz 155 raziskav ugotovila, da
zadovoljstvo in pripadnost neodvisno prispevata k napovedi namere, da namero mocneje
napoveduje zadovoljstvo kot pripadnost in da namera posreduje skoraj vso povezavo med
staliS¢i in dejanskim odhodom. Metaanaliza napovednikov odhoda je pokazala tudi
moderatorje povezav med napovedniki in odhodom (Griffeth in drugi, 2000). Pregled
stoletja raziskovanja odhodov z dela kaze, da se je od zacetka 21. stoletja pozornost
raz$irila tudi na psihologijo ostajanja in na pot staliS¢ skozi ¢as, ne samo na odhajanje
(Hom in drugi, 2017).

Ker dejanskega odhoda v presecni raziskavi ne moremo opazovati, merimo namero.
Bothma in Roodt (2013) sta na popolnem vzorcu zaposlenih iz enega podjetja s podrocja
informacijskih  in  komunikacijskih  tehnologij (n=2429) preverila skrajSano
Sestpostavkovno lestvico namere po odhodu (angl. Turnover Intention Scale, TIS-6),
ugotovila sprejemljivo zanesljivost (o = 0,80) in pokazala, da lestvica znadilno razlikuje
med zaposlenimi, ki so podjetje pozneje zapustili, in tistimi, ki so ostali. Zadrzevanje
zaposlenih zato obravnavamo kot nizko namero po odhodu; to je priblizek, ne merilo
dejanskega zadrzevanja.

3.5.3 Zadrzevanje zaposlenih

ZadrZevanje zaposlenih je izid, ki ga podjetja spremljajo prek odhodov, v presecni
raziskavi pa ga je mogoce ocenjevati le prek namere; razlog za to izbiro sta metaanaliza, po

vve

1993), in ugotovitev, da lestvica namere razlikuje tiste, ki podjetje pozneje zapustijo, od
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tistih, ki ostanejo (Bothma in Roodt, 2013). Namera ni odhod: pozneje se lahko zaposleni
odloc¢i drugace, ali pa odhod ni v njegovi moci. Zato rezultate o nameri beremo kot
kazalnik tveganja, ne kot napoved §tevila odhodov.

Raziskave, ki so BZD povezale z zadrzanjem, so po pregledu v drugem poglavju redke in
kvalitativne ali na ravni podjetij; pri posameznih zaposlenih je povezava med zaznano
BZD, zavzetostjo in odhodom zato empiri¢no odprta, kar je izhodis¢e hipotez.

3.6 Izpeljava hipotez in raziskovalni model

3.6.1 Dimenzije zaznane blagovne znamke delodajalca in zavzetost

Prva skupina hipotez izhaja iz opazke, da dimenzije zaznane BZD vsebinsko spominjajo na
vire, ki jih model JD-R navaja kot napovednike zavzetosti. Ujemanje je nasa razlaga in ne
ugotovitev navedenih raziskav: nobena od njih ni merila BZD kot vira dela. Ker so
dimenzije med seboj povezane, hipoteze oblikujemo tako, da vsaka dimenzija napoveduje
zavzetost ob nadzoru preostalih dimenzij in demografskih spremenljivk.

Interesna vrednost opisuje delo, ki je zanimivo, uvaja nove nacine dela in omogoca
ustvarjalnost. Med viri dela Bakker in drugi (2008) navajajo samostojnost, Saks (2006) pa
je pokazal, da znacilnosti dela napovedujejo zavzetost z delom. 1z tega izhaja hipoteza
Hla, da je zaznana interesna vrednost delodajalca pozitivno povezana z zavzetostjo.

Socialna vrednost zajema delovno vzdusje ter odnos z vodjo in sodelavci. Saks (2006) je
pokazal, da zaznana organizacijska podpora napoveduje zavzetost, Penger in Cerne (2014)
pa sta ugotovila, da zaznana podpora nadzornika posreduje povezavo med verodostojnim
vodenjem in zavzetostjo. Hipoteza H1b zato predpostavlja pozitivno povezavo med
zaznano socialno vrednostjo in zavzetostjo.

Ekonomska vrednost zajema plao, varnost zaposlitve in moznosti napredovanja.
Organizacijske nagrade in ugodne delovne razmere so ena od treh skupin ugodne
obravnave, povezanih z zaznano organizacijsko podporo (Rhoades in Eisenberger, 2002),
ta pa napoveduje zavzetost (Saks, 2006). Povezava je torej posredna in izhaja iz dveh
raziskav, ki sta bili opravljeni neodvisno; zato je Hlc, da je zaznana ekonomska vrednost
pozitivno povezana z zavzetostjo, med hipotezami o dimenzijah najSibkeje utemeljena.

Razvojna vrednost zajema priznanje dosezkov, izkuSnje za kariero in rast samozavesti.
Med viri, ki napovedujejo zavzetost, so povratna informacija o delu in vodenje z
usmerjanjem (Bakker in drugi, 2008), kar je vsebinsko blizu priznanju in razvoju. Na
podlagi tega postavljamo hipotezo H1d o pozitivni povezanosti zaznane razvojne vrednosti
z zavzetostjo.

Aplikativna vrednost zajema uporabo znanja, prenos znanja na sodelavce in druzbeno
odgovornost delodajalca. Neposredne raziskave povezave z zavzetostjo nismo nasli.
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Sivertzen in drugi (2013) so aplikativno vrednost povezali z ugledom podjetja pri
Studentih, v vec raziskavah pa je ta dimenzija dosegla nizke ocene (Barbulescu in Vasiluta-
Stefanescu, 2021, str. 228). Hipoteza Hle o pozitivni povezanosti zaznane aplikativne
vrednosti z zavzetostjo je zato smerna domneva in ne napoved, ki bi jo literatura izrecno
podpirala.

3.6.2 Zavzetost in namera po odhodu

Ugotovitve, da je zavzetost povezana z namero po odhodu (Schaufeli in Bakker, 2004a;
Saks, 2006), in da je zavzetost na ravni poslovnih enot povezana s fluktuacijo zaposlenih
(Harter in drugi, 2002), podpirajo hipotezo H2, da je vi§ja zavzetost povezana z nizjo
namero po odhodu. Pri tem je treba upoStevati, da se zavzetost v literaturi lo¢i od
zadovoljstva in pripadnosti, ki sta tudi napovednika namere (Christian in drugi, 2011; Tett
in Meyer, 1993); v nasi raziskavi teh spremenljivk ne merimo, zato povezave zavzetosti ne
moremo lociti od njunega vpliva.

3.6.3 Posredovanje zavzetosti

Zavzetost je v raziskavah posredovala povezavo med delovnimi pogoji ali predhodniki in
namero po odhodu (Schaufeli in Bakker, 2004a; Saks, 2006), posrednik pa je bila tudi med
zaznano organizacijsko podporo in uspesSnostjo (Rich in drugi, 2010). Da je BZD
pomembna tudi za sedanje zaposlene, kaZeta pregled (Lievens in Slaughter, 2016, str. 425)
in raziskava (Tanwar in Prasad, 2016); zaznana BZD je z zavzetostjo povezana tudi na
Hrvaskem (Tkalac Vercic¢, 2021). V povzetkih teh raziskav preverjanja posredovanja prek
zavzetosti nismo zasledili. Hipoteza H3 pravi, da zavzetost posreduje povezavo med
zaznano BZD in namero po odhodu.

3.6.4 Pot od delodajalceve ponudbe do odhoda

Hipoteze skupaj sestavljajo verigo. Na zacetku je ponudba delodajalca, ki jo zaposleni
zaznavajo prek petih dimenzij. Ta ponudba je lahko za zaposlene vir, ki spodbuja
zavzetost, zavzetost pa je lahko stanje, ki zmanjSuje Zeljo po odhodu. Verigo bi bilo
mogoce obrniti: zavzeti zaposleni delodajalca morda ocenjujejo ugodneje, ker se v delu
dobro pocutijo. Presecna zasnova obeh smeri ne loci, zato verigo obravnavamo kot
raziskovalno hipotezo in ne kot ugotovljeno zaporedje. Poleg tega je mogoce, da ima na
vse tri spremenljivke vpliv tretji dejavnik, na primer sploSna naravnanost k odgovarjanju,
ki jo kontrolne spremenljivke ne zajamejo.

3.6.5 Kontrolne spremenljivke

Starost, spol, delovno dobo in vodstveni polozaj vklju¢imo kot kontrolne spremenljivke.
Pregled poroca (Lievens in Slaughter, 2016, str. 424), da se vrednote pri delu med
generacijami razlikujejo: Studenti, vpraSani leta 2006, so v primerjavi s tistimi iz leta 1976
vi§je vrednotili prosti ¢as in zunanje nagrade ter niZje notranje in socialne. Pri spolu poroca
o majhnih razlikah v preferencah za lastnosti dela, pri vecini so razlike po velikosti u¢inka
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d manjSe od 0,20 (Lievens in Slaughter, 2016, str. 425). Te ugotovitve se nanaSajo na

vrednote kandidatov in ne na zavzetost zaposlenih, zato kontrol ne obravnavamo kot

samostojnih hipotez; vklju¢imo jih zato, da bi dimenzije zaznane BZD lahko ocenjevali

neodvisno od njih.

3.6.6 Raziskovalni model in merila odlocitve

Hipoteze, v istem vrstnem redu kot raziskovalna vpraSanja, so:

Hla: Zaznana interesna vrednost delodajalca je pozitivno povezana z zavzetostjo
zaposlenih.

H1b: Zaznana socialna vrednost delodajalca je pozitivno povezana z zavzetostjo
zaposlenih.

Hlc: Zaznana ekonomska vrednost delodajalca je pozitivno povezana z zavzetostjo
zaposlenih.

H1d: Zaznana razvojna vrednost delodajalca je pozitivno povezana z zavzetostjo
zaposlenih.

Hle: Zaznana aplikativna vrednost delodajalca je pozitivno povezana z zavzetostjo
zaposlenih.

H2: Vis$ja zavzetost zaposlenih je povezana z nizjo namero po odhodu.

H3: Zavzetost posreduje povezavo med zaznano BZD in namero po odhodu.

Tabela 6 povzema, na katere raziskave se opira posamezna hipoteza.

Tabela 6: Hipoteze in njihova teoreti¢na podlaga

Hipoteza Teoreti¢na podlaga Opora v literaturi
Hla viri dela: samostojnost, znacilnosti dela Bakker in drugi (2008); Saks (2006)
Hlb podpora vodje in organizacije Saks (2006); Penger in Cerne (2014)
Hlc organizacijske nagrade prek zaznane Rhoades in Eisenberger (2002); Saks (2006)
podpore
H1d povratna informacija, vodenje z Bakker in drugi (2008)
usmerjanjem
Hle uporaba znanja in druzbena odgovornost; Sivertzen in drugi (2013)
neposredne podpore ni
H2 zavzetost kot dejavnik odhoda Schaufeli in Bakker (2004a); Saks (2006);
Harter in drugi (2002)
H3 zavzetost kot posrednik Schaufeli in Bakker (2004a); Saks (2006);
Rich in drugi (2010)

Vir: lastno delo

Povezave med spremenljivkami prikazuje slika 1: pet dimenzij zaznane BZD napoveduje

zavzetost (Hla do Hle), zavzetost je negativno povezana z namero po odhodu (H2),
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zaznana BZD pa je z namero po odhodu povezana posredno prek zavzetosti in morda tudi
neposredno (H3). Pri vseh povezavah nadzorujemo starost, spol, delovno dobo in
vodstveni polozaj; izbrali smo jih, ker jih anketa zbira in ker lahko hkrati vplivajo na
zaznavo delodajalca in na zavzetost, ne pa zato, ker bi jih utemeljevala lastna teorija.

Merilo odlocitve dolo¢imo vnaprej. Hipoteze Hla do Hle potrdimo, kadar je
standardizirani regresijski koeficient dimenzije pozitiven, znacilen pri p < 0,05 in kadar 95-
odstotni interval zaupanja, dobljen z bootstrapom, ne vsebuje nicle; za H2 velja enako
merilo za negativni koeficient zavzetosti; H3 potrdimo, kadar interval zaupanja posrednega
ucinka ne vsebuje nicle. Merila so natanc¢neje opisana v naslednjem poglavju.

3.7 Sinteza teoreti¢nega dela

Teoreti¢ni del sestavlja ena linija. Drugo poglavje je pokazalo, da je BZD paket koristi in
podoba, ki jo zaposleni oblikujejo o delodajalcu, da pa so ucinki te podobe najbolje
raziskani pri kandidatih in da je merjenje z lestvico EmpAt dimenzijsko nestabilno. To
poglavje je pokazalo, da zavzetost zaposlenih pojasnjujeta model zahtev in virov dela ter
teorija socialne izmenjave, da je zavzetost v veC raziskavah povezana z namero po odhodu
in da je namera po odhodu v literaturi razumljena kot korak na poti do odhoda. 1z obojega
izhaja raziskovalni model: dimenzije zaznane BZD naj bi bile viri zavzetosti, zavzetost pa
naj bi zmanjSevala Zeljo po odhodu. Modela v literaturi nismo nasli preizkuSenega na
slovenskih zaposlenih, zato ga preizkusimo. Naslednje poglavje opiSe, kako smo hipoteze
preizkusili.
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Slika 1: Raziskovalni model in hipoteze

H3: zavzetost posreduje povezavo
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Vir: lastno delo

4 Metodologija

Poglavje opisuje zasnovo raziskave, vzorcenje in zbiranje podatkov, merske instrumente,

postopek cis¢enja podatkov in statisticne postopke. Nato pojasni, kako smo pri delu
uporabili orodja generativne umetne inteligence, in opise eti¢na izhodisca.

4.1 Zasnova raziskave in vzorcenje

Raziskava je preseCna kvantitativna spletna anketa. Presecna zasnova pomeni, da vse
spremenljivke merimo ob istem Casu pri istih ljudeh; to je za vpraSanja o povezanostih
zadostno, za vprasanja o vzrocnem zaporedju pa ne. Ciljna skupina so zaposleni v podjetjih
zasebnega sektorja v Sloveniji, ki pri sedanjem delodajalcu delajo vsaj $est mesecev. Sest
mesecev smo dolocili zato, da so zaposleni delodajalca ze dovolj spoznali, da ga lahko
ocenijo.

Vzorec je priloZnostni: povabilo k anketi smo objavili na omreZju LinkedIn in ga poslali
znancem v kadrovskih sluzbah ter zaposlenim v njihovih podjetjih, ki so ga posredovali
naprej (snezna kepa). Verjetnostnega vzorca ni bilo mogoce sestaviti, ker seznama vseh
zaposlenih v slovenskih podjetjih nimamo; zato rezultatov ne posploSujemo na vse
zaposlene. Ker ne vemo, koliko ljudi je povabilo videlo ali dobilo, stopnje odgovora ne
moremo izracunati.
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Anketa je potekala od 9. marca do 5. aprila 2026 v spletnem orodju 1KA
(https://www.lka.si). Vprasalnik je imel pet delov: podatke o podjetju in delovnem mestu
(velikost, dejavnost, delovna doba, polozaj), ocene delodajalca, zavzetost pri delu, namero
po odhodu in podatke o anketirancu (spol, starost, izobrazba). Zaporedje je namerno:
anketiranci so najprej ocenjevali delodajalca in Sele nato zavzetost in namero po odhodu,
da vprasanja o odhodu ne bi vplivala na oceno delodajalca. Vprasalnik v obliki, kot so ga
videli anketiranci, je v prilogi 1.

Za regresijski model z devetimi napovedniki (pet dimenzij in §tiri kontrolne spremenljivke)
in 311 enotami bi pri stopnji znacilnosti 0,05 z mocjo 0,80 zaznali ucinek velikosti
2=0,052 (R? = 0,049); manjsih uc¢inkov vzorec ne more zanesljivo zaznati.

4.2 Merski instrumenti

V raziskavi smo uporabili tri lestvice. Povzema jih tabela 7.

Tabela 7: Merjeni konstrukti, lestvice in odgovori

Konstrukt Merilo Postavke Odgovori

Zaznana BZD prirejena lestvica EmpAt, 15 (po tri na dimenzijo) 1 (sploh se ne strinjam) do
pet dimenzij 5 (popolnoma se strinjam)

Zavzetost UWES-9, tri podlestvice 9 (po tri na podlestvico) 0 (nikoli) do 6 (vsak dan)

Namera po odhodu Sest postavk po zgledu 6 (dve obratno 1 do 5, pogostost ali
lestvice TIS-6 oblikovani) verjetnost

Kontrolne starost, spol, delovna 4 odprto polje ali izbira

spremenljivke doba, polozaj

Vir: lastno delo

Zaznano BZD smo merili s petnajstimi postavkami, ki izhajajo iz petih dimenzij lestvice
EmpAt (Berthon in drugi, 2005). Postavke smo oblikovali sami in jih preoblikovali tako,
da zaposleni ocenjujejo svojega sedanjega delodajalca; skrajSana lestvica zato ni
enakovredna izvirni, kar je omejitev. Postavke so v prilogi 1, uvrstitev po dimenzijah pa v
prilogi 2. Skupna ocena je povprecje petnajstih postavk, ocena dimenzije povprec¢je njenih
treh postavk.

Tabela 8 prikazuje, katere postavke merijo katero dimenzijo. Pri izbiri vsebine postavk
smo izhajali iz dimenzij, ki jih navaja literatura, in jih prilagodili tako, da se nanasajo na
sedanjega delodajalca; vsebinske veljavnosti nismo preverjali z neodvisnimi ocenjevalci,
kar je omejitev.
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Tabela 8: Postavke zaznane BZD po dimenzijah

Dimenzija St. Postavka

Interesna vrednost 1 Delo pri mojem delodajalcu je zanimivo in razgibano.

Interesna vrednost 2 Moj delodajalec uvaja nove naéine dela.

Interesna vrednost 3 Pri svojem delu lahko uporabljam svojo ustvarjalnost.

Socialna vrednost 4 Vzdus§je v podjetju je spro§ceno in prijetno.

Socialna vrednost 5 Z neposrednim vodjo imam dober odnos.

Socialna vrednost 6 Sodelavci so si med seboj v oporo.

Ekonomska vrednost 7 Placa je v primerjavi s podobnimi delodajalci
konkurencna.

Ekonomska vrednost 8 Moje delovno mesto je varno.

Ekonomska vrednost 9 V podjetju so resni¢ne moznosti za napredovanje.

Razvojna vrednost 10 Moj delodajalec prepozna in ceni dosezke zaposlenih.

Razvojna vrednost 11 Pri delu pridobivam izkusnje, ki so pomembne za mojo
kariero.

Razvojna vrednost 12 Zaradi dela pri tem delodajalcu imam ve¢ zaupanja
vase.

Aplikativna vrednost 13 Pri delu lahko uporabljam znanje, ki ga imam iz
izobrazevanja.

Aplikativna vrednost 14 Svoje znanje lahko prenasam na sodelavce.

Aplikativna vrednost 15 Moj delodajalec se odgovorno vede do druzbe in
okolja.

Vir: lastno delo

Zavzetost smo merili z lestvico UWES-9 (Schaufeli in drugi, 2006), katere devet postavk
in odgovore smo po angleskem priro¢niku (Schaufeli in Bakker, 2004b, str. 49) prevedli v
slovenscino. Prevod je nas$ in ni bil preverjen s povratnim prevodom. Tri podlestvice
(vitalnost, predanost, zatopljenost) merijo po tri postavke; uporabljamo tudi skupno oceno,
povprecje devetih postavk.

Namero po odhodu smo merili s Sestimi postavkami, ki se zgledujejo po lestvici TIS-6
(Bothma in Roodt, 2013); besedila postavk so naSa in lestvica ni izvirna TIS-6. Pri dveh
postavkah (veselje do novega delovnega dne in priCakovanje, da bo anketiranec Cez dve
leti Se pri delodajalcu) je smer odgovora obratna, zato ju pred izraCunom obrnemo. Pri vseh
lestvicah je skupna ocena povprecje postavk, vi§ja vrednost pa pomeni visjo zaznano BZD,
vi$jo zavzetost oziroma vi§jo namero po odhodu.

Kontrolne spremenljivke so starost v letih, spol (Zenski = 1), delovna doba pri sedanjem
delodajalcu v letih in vodstveni polozaj (vodja skupine ali oddelka =1). V dodatnih
analizah uposStevamo Se velikost podjetja in dejavnost.

4.3 Utemeljitev izbire instrumentov

Izbira instrumentov temelji na treh merilih: lestvica mora biti objavljena in preverjena v
literaturi, dovolj kratka za spletno anketo in primerna za ocenjevanje sedanjega
delodajalca. Za zavzetost smo izbrali devetpostavkovno obliko UWES, ker je skrajSana
razli¢ica po podatkih iz desetih drzav ohranila dobro faktorsko veljavnost in zanesljivost
(Schaufeli in drugi, 2006), daljSa razli¢ica pa bi vprasalnik podaljSala na racun drugih
vsebin. Za zaznano BZD smo izbrali elementaristicni pristop z dimenzijami lestvice
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EmpAt, ker nam omogoca, da lo¢imo, katere vrste lastnosti delodajalca so povezane z
zavzetostjo; celostna ocena privlacnosti tega ne bi omogocala (Lievens in Slaughter, 2016,
str. 407). Za namero po odhodu smo se opirali na Sestpostavkovno lestvico, ki je
preverjena na velikem vzorcu (Bothma in Roodt, 2013).

Pri vseh treh izbirah se zavedamo, da je postavke treba prilagoditi jeziku in ciljni skupini
ter da prilagoditev ni enakovredna izvirniku. Zato merske lastnosti preverjamo na lastnem
vzorcu, ne da bi se zanaSali na vrednosti iz literature. Skupno ima vpraSalnik 30 postavk
lestvic in 7 vpraSanj o podjetju in anketirancu.

Weow w

4.4 Zbiranje podatkov in CiSCenje

Anketo je zacelo izpolnjevati 372 oseb. Podatke smo ¢istili po vnaprej dolocenih pravilih,
v naslednjem vrstnem redu: izlo€ili smo anketirance, ki vprasalnika niso izpolnili do konca
ali so izpustili katero od 30 postavk lestvic (31), zaposlene v javnem sektorju (16),
anketirance, ki so anketo izpolnili hitreje kot v 40 % mediane trajanja (10; mediana je bila
11,4 minute, meja 4,6 minute) in anketirance, ki so na vseh postavkah EmpAt in vseh
postavkah UWES-9 izbrali enak odgovor (4). Skupaj smo izlo¢ili 61 anketirancev; za
analizo je ostalo 311 enot (83,6 % zacCetih anket). Potek prikazuje slika 2. Manjkajocih
vrednosti v ohranjenih enotah ni.

Wrw v

Slika 2: Potek zbiranja in ¢iS¢enja podatkov
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Vir: lastno delo
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Pravila smo dolo¢ili pred analizo in jih po pogledu na rezultate nismo spreminjali. Meja za
prehitre odgovore (40 % mediane) je naSa izbira in ni povzeta po literaturi; obcutljivost
rezultatov na to mejo preverimo v petem poglavju. Dodatno izvedemo raziskovalno
razvr$€anje zaposlenih v profile po Wardovi metodi na petih dimenzijah zaznane BZD, da
bi videli, ali se kazejo skupine z razlicnim profilom ocen; to ni preizkus hipotez in tri
skupine so nasa izbira.

4.5 Statisti¢ni postopki

4.5.1 Merske lastnosti

Notranjo skladnost lestvic ocenjujemo s koeficientom a (Cronbach, 1951), ki ga zapiSemo
z enacbo (1): k je Stevilo postavk, s varianca posamezne postavke in s,> varianca vsote
postavk.

a=k/(k=1)-(1-Xs2/50 (1)

Sprejemljive vrednosti koeficienta o se po navedbah v literaturi gibljejo od 0,70 do 0,95,
vrednosti nad 0,90 pa lahko kazejo na odvec¢nost postavk (Tavakol in Dennick, 2011,
str. 54). Merski model preverimo s potrditveno faktorsko analizo z metodo najvecje
verjetnosti, loCeno za vsak instrument: petfaktorski model za EmpAt, trifaktorski in
enofaktorski model za UWES-9 in enofaktorski model za namero po odhodu. Ujemanje
ocenjujemo s primerjalnim kazalnikom ujemanja (CFI), Tucker-Lewisovim kazalnikom
(TLI) in kvadratnim korenom povpre¢ne napake aproksimacije (RMSEA); za dobro
ujemanje se navajajo vrednosti okoli 0,95 za CFI in TLI ter okoli 0,06 za RMSEA (Hu in
Bentler, 1999). Mejne vrednosti jemljemo kot orientacijo in ne kot ostro pravilo, saj so
avtorji, ki so preucili izvor pogosto navajanih mej, opozorili na nezanesljivo sklicevanje
nanje (Lance in drugi, 2006). Kazalnika SRMR s programom, ki smo ga uporabili, nismo
dobili. Ker so odgovori izmerjeni na petstopenjski lestvici, bi bil primernejsi ocenjevalec
za urejene kategorije; to je omejitev.

Iz standardiziranih nasicenj izraCunamo sestavljeno zanesljivost (CR) in povprecno
izlus¢eno varianco (AVE) po Fornell in Larcker (1981). Merilo, da naj bo AVE vecja od
0,50, povzemamo po drugi raziskavi (Fornell in Larcker, 1981, v Barbulescu in Vasiluta-
Stefanescu, 2021, str. 229). Diskriminantno veljavnost preverjamo z razmerjem heterotrait-
monotrait (HTMT), ki primerja povprecne korelacije med postavkami razli¢nih lestvic s
povprecnimi korelacijami med postavkami iste lestvice (Henseler in drugi, 2015).
Pristranskost zaradi skupne metode je pri anketi, kjer vse spremenljivke izpolni isti
anketiranec ob istem ¢asu, mogoca (Podsakoff in drugi, 2003; Podsakoff in drugi, 2012);
preverimo jo s Harmanovim preizkusom enega dejavnika, torej z delezem variance, ki ga
pojasni prva nerotirana komponenta vseh 30 postavk.
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4.5.2 Preizkus hipotez HI in H2

Za H1 ocenimo veckratno linearno regresijo zavzetosti na pet dimenzij zaznane BZD in
Stiri kontrolne spremenljivke, za H2 regresijo namere po odhodu na zavzetost in iste
kontrolne spremenljivke. Poro¢amo standardizirane koeficiente 3, ki jih dobimo z regresijo
na standardiziranih spremenljivkah, standardne napake in p-vrednosti, popravljene za
heteroskedasticnost (HC3), ter 95-odstotne intervale zaupanja (v nadaljevanju 17) z
bootstrapom po metodi percentilov (5000 ponovitev, fiksno seme). Preverimo
multikolinearnost s faktorjem povecanja variance (VIF), homoskedasticnost (Breusch-
Paganov preizkus), neodvisnost ostankov (Durbin-Watsonov preizkus), normalnost
ostankov (Shapiro-Wilkov preizkus) in vplivne enote (Cookova razdalja). Hipoteze
odloCamo po merilih iz tretjega poglavja: Hla do Hle potrdimo, kadar je koeficient
dimenzije pozitiven, p < 0,05 in interval zaupanja ne vsebuje nicle; H2 potrdimo, kadar je
koeficient zavzetosti negativen, p < 0,05 in interval zaupanja ne vsebuje nicle.

Tabela 9 povzema, katera analiza preverja katero hipotezo in po katerem merilu.

Tabela 9: Hipoteze, preizkusi in merila odlocitve

Hipoteza Preizkus Merilo za potrditev

Hlado Hle veckratna regresija zavzetosti na pet pozitiven B, znaéilen po HC3, in interval
dimenzij in §tiri kontrole brez nicle

H2 regresija namere po odhodu na zavzetost ~ negativen [, znacilen po HC3, in interval
in §tiri kontrole brez nicle

H3 posredovalni model z enim posrednikom,  interval posrednega ucinka a - b brez ni¢le
bootstrap

Vir: lastno delo

Pri regresijah predpostavke preverjamo po izracunu, ne vnaprej: ¢e kaksna ne drzi, rezultat
poroamo z robustnimi postopki (HC3 in bootstrap) in to zapiSemo. Pri vseh regresijah
vzorec ne vsebuje manjkajocih vrednosti, zato jih ne nadomes¢amo. Odstopajocih enot ne
izlo€amo; vplivne enote preverimo s Cookovo razdaljo. Pri ve¢ socasnih preizkusih
(primerjave dimenzij, skupin) uporabimo popravek Holm, pri regresijskih koeficientih pa
popravka ne uporabljamo, ker je vsak koeficient preizkus ene hipoteze. Bootstrap
uporablja fiksno seme, zato se rezultati ob ponovnem zagonu ujemajo.

4.5.3 Preizkus hipoteze H3

Za H3 uporabimo posredovalni model z enim posrednikom, v katerem je napovednik
skupna ocena zaznane BZD, posrednik zavzetost in odvisna spremenljivka namera po
odhodu, ob nadzoru istih kontrolnih spremenljivk. Z bootstrapom, kot ga za posredne
ucinke opisujeta Preacher in Hayes (2008), ocenimo posredni u¢inek kot zmnozek poti a
(BZD — zavzetost) in b (zavzetost — namera ob BZD) in ga ocenimo z 5000 bootstrap
vzorci. Neposredni ucinek je pot ¢, skupni u€inek pa pot c; pri enem posredniku in
linearnih modelih velja enacba (2), kar smo preverili tudi s kodo. Delez posredovanega
ucinka racunamo po enacbi (3).
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c=c"+a-b (2)
delez posredovanega uinka=a - b/ c 3)

H3 potrdimo, kadar interval zaupanja posrednega u€inka ne vsebuje nicle; posredovanje je
popolno, kadar interval zaupanja neposrednega uc€inka vsebuje niclo, sicer je delno. Ker so
vse spremenljivke izmerjene hkrati, je to statisticno posredovanje; pri prese¢nih podatkih
so lahko ocene posrednega ucinka in deleza posredovanega ucinka precej zavajajoce, tudi
kadar je posredovanje popolno (Maxwell in Cole, 2007). Zato ob rezultatih navedemo tudi,
da ne dokazujejo zaporedja v Casu.

Dodatno ocenimo posredovanje po posameznih dimenzijah: zavzetost je posrednik med
vsemi petimi dimenzijami hkrati in namero po odhodu, pot a posamezne dimenzije je njen
koeficient v modelu H1, pot b je skupna in pot c' loena za vsako dimenzijo.

4.5.4 Ostale analize

Pri RV4 primerjamo povprecne ocene petih dimenzij s Friedmanovim preizkusom, nato z
desetimi parnimi t-preizkusi in popravkom Holm, in poro¢amo velikost ucinka d z.
Razlike v zaznani BZD, zavzetosti in nameri po odhodu po spolu in polozaju preizkusimo
z Welchevim t-preizkusom, po velikosti podjetja s Kruskal-Wallisovim preizkusom
(velikost uc¢inka €2 = H / (n — 1)), pri devetih preizkusih s popravkom Holm. Robustnost
glavnih ugotovitev preverimo na S§tiri nacine: z regresijo HI1, razSirjeno z velikostjo
podjetja in dejavnostjo, z regresijo na rangih, s posredovalnim modelom samo pri
zaposlenih brez vodstvenih nalog in s posredovalnim modelom, v katerem namero po
odhodu sestavljajo samo postavke brez obrnjene smeri. Raven znacilnosti je povsod 0,05.
Enote analize so anketiranci; ker anketa ne belezi podjetja, odvisnosti znotraj podjetij ne
moremo upostevati.

Analizo smo opravili z jezikom Python 3.13.7 s paketi pandas 3.0.6, SciPy 1.18.1,
statsmodels 0.15.0 in semopy 2.3.11. Surovi podatki, programska koda in izpisi so opisani
v prilogi 3.

4.6 Porocanje o rezultatih

Stevila poro¢amo v slovenski obliki z decimalno vejico. Vrednosti p navajamo na tri
decimalna mesta, razen kadar so manjSe od 0,001. Velikosti u¢inkov ne razvr§¢amo v
besedne razrede (majhen, srednji, velik), ker nobene od uporabljenih raziskav ne navaja
mej, ki bi jih lahko prevzeli; namesto tega navedemo vrednost, interval zaupanja in, kjer je
koristno, delez pojasnjene variance. Standardizirani koeficienti omogocajo primerjavo
znotraj enega modela, med modeli pa se lahko razlikujejo zaradi razlicnih vzorcev
spremenljivk. Tabele so oblikovane tako, da vsaka stoji pred besedilom, ki jo bere, in ima
pod seboj vir; pri tabelah, ki jih izracuna koda, so Stevilke vzete neposredno iz izpisa.
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4.7 Uporaba orodij generativne umetne inteligence

Pri pripravi dela smo uporabili orodje generativne umetne inteligence za dva namena: za
pripravo programske kode za statisticno obdelavo podatkov in izris slik (poglavji 4 in 5 ter
prilogi 2 in 3) ter za jezikovni pregled osnutkov poglavij (vsa poglavja). Orodja nismo
uporabili za izbiro in iskanje literature. Programsko kodo smo pregledali in zagnali sami,
vsa navedena dela smo preverili pri izvirnih virih, odgovornost za vsebino pa je nasa.
Orodja v besedilu ne citiramo, kot dolo€ajo navodila fakultete.

4.8 Eti¢na izhodis¢a

Sodelovanje v anketi je bilo prostovoljno in anonimno. Na uvodni strani smo anketirance
obvestili 0 namenu raziskave, trajanju, anonimnosti in uporabi rezultatov v zbirni obliki; z
nadaljevanjem so potrdili soglasje. Zbirali nismo imen ali e-postnih naslovov, podatek o
podjetju pa ni bil zahtevan, zato anketirancev ni mogoce prepoznati.

5 Rezultati

Poglavje najprej opiSe vzorec in preveri kakovost merjenja, nato predstavi opisne statistike
in korelacije ter odgovori na raziskovalna vpraSanja v vrstnem redu RV4, RVI1, RV2 in
RV3. Vsako hipotezo obravnavamo v svojem razdelku in pri njej zapiSemo odlocitev po
merilu iz tretjega poglavja.

5.1 Vzorec

Vzorec obsega 311 zaposlenih v podjetjih zasebnega sektorja. Zensk je 56,3 % (175),
moskih 43,7 % (136). Povprec¢na starost je 36,8 leta (standardni odklon, SD =8.4),
najmlajsi anketiranec je star 20, najstarej$i 57 let. Delovna doba pri sedanjem delodajalcu
je v povprecju 5,9 leta (SD =4,3), mediana pa 5,0 leta. Univerzitetno ali magistrsko
izobrazbo ima 52,7 % anketirancev, doktorat 5,8 %, skupaj torej 58,5 % z vsaj
univerzitetno izobrazbo. V podjetjih z 250 ali ve¢ zaposlenimi dela 43,1 % anketirancev,
vodstveni polozaj pa ima 21,5 %. Natan¢no strukturo prikazuje tabela 10. Zaradi
priloznostnega vzorcenja je visok delez visokoSolsko izobrazenih pri¢akovan in je omejitev
za posploSevanje.
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Tabela 10: Struktura vzorca

Znacilnost n Delez
Spol

zenski 175 56,3 %
moski 136 43,7 %
Izobrazba

srednjeSolska 29 9,3%
visjeSolska ali visokoSolska 1. stopnje 100 322%
univerzitetna ali magistrska (2. stopnja) 164 52,7 %
doktorat 18 5,8 %
Velikost podjetja

do 49 zaposlenih 73 23,5 %
50 do 249 zaposlenih 104 33,4 %
250 ali ve¢ zaposlenih 134 43,1 %
Dejavnost podjetja

predelovalne dejavnosti 66 21,2 %
informacijske in komunikacijske dejavnosti 64 20,6 %
finan¢ne in zavarovalniske dejavnosti 37 11,9 %
trgovina 40 12,9 %
strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti 33 10,6 %
druge zasebne dejavnosti 71 22,8 %
Polozaj

brez vodstvenih nalog 244 78,5 %
vodja skupine ali oddelka 67 21,5 %
Starost (leta)

povprecje (SD) 36,8 (8,4)
razpon 20 do 57
Delovna doba v podjetju (leta)

povpreéje (SD) 5,9 (4,3)
mediana 5,0

Vir: lastno delo

5.2 Kakovost merjenja

Notranja zanesljivost lestvic je sprejemljiva. Koeficient o znaSa pri petih dimenzijah
zaznane BZD od 0,70 do 0,78, pri skupni oceni zaznane BZD 0,87, pri podlestvicah
zavzetosti od 0,70 do 0,77, pri skupni oceni UWES-9 0,90 in pri nameri po odhodu 0,88
(tabela 11). Vrednost pri UWES-9 je na zgornji meji sprejemljivega obsega, ki ga navaja
literatura (Tavakol in Dennick, 2011, str. 54), vendar je ne presega.
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Tabela 11: Opisne statistike in zanesljivost lestvic

Lestvica Postavke M SD o CR AVE
Interesna vrednost 3 3,53 0,78 0,76 0,76 0,51
Socialna vrednost 3 3,79 0,70 0,70 0,71 0,45
Ekonomska vrednost 3 3,15 0,82 0,76 0,76 0,52
Razvojna vrednost 3 3,37 0,80 0,78 0,78 0,55
Aplikativna vrednost 3 3,73 0,73 0,74 0,74 0,49
Zaznana blagovna znamka delodajalca (15 15 3,52 0,56 0,87 - -
postavk)

Vitalnost 3 3,48 1,02 0,77 0,77 0,53
Predanost 3 4,23 0,97 0,76 0,76 0,52
Zatopljenost 3 3,64 1,03 0,70 0,70 0,44
Zavzetost, UWES-9 (skupaj) 9 3,78 0,92 0,90 0,90 0,50
Namera po odhodu 6 2,44 0,85 0,88 0,88 0,56

Opomba: M = povprecje, SD = standardni odklon, a = Cronbachov koeficient, CR = sestavljena zanesljivost,
AVE = povprecna izlus¢ena varianca. Lestvica EmpAt in namera po odhodu: 1 do 5; UWES-9: 0 do 6.

Vir: lastno delo

Potrditvena faktorska analiza podpira zgradbo vseh treh instrumentov (podrobnosti so v
tabeli 25 v prilogi 2). Petfaktorski model lestvice EmpAt ima ¥*(80) = 105,4, CFI = 0,983,
TLI=0,978 in RMSEA =0,032; vsi trije kazalniki presegajo mejne vrednosti, ki jih
navajajo Hu in Bentler (1999). Trifaktorski model UWES-9 ima CFI=0,997 in
RMSEA = 0,021, enofaktorski pa CFI=0,999 in RMSEA =0,014. Ker se enofaktorski
model ujema priblizno enako dobro, zavzetost v nadaljevanju uporabljamo kot skupno
oceno. Enofaktorski model namere po odhodu ima CFI = 1,000 in RMSEA = 0,000.

Standardizirana nasi¢enja posameznih postavk so med 0,58 in 0,79. NajniZje nasic¢enje ima
postavka »Sodelavci so st med seboj v oporo« (0,58); pod 0,60 je 1 postavka, pod 0,50 pa
0 postavk (tabela 27 v prilogi 2). Postavke torej kazejo ustrezno povezanost s svojimi
dejavniki.

Konvergentna veljavnost ni pri vseh lestvicah popolna. Sestavljena zanesljivost je pri
dimenzijah EmpAt med 0,71 in 0,78, povprecna izluS¢ena varianca pa med 0,45 in 0,55:
pod 0,50 sta socialna (0,45) in aplikativna vrednost (0,49), pod 0,50 je tudi zatopljenost
(0,44). Pri teh treh podlestvicah postavke torej v povprecju pojasnijo manj kot polovico
svoje variance s skupnim dejavnikom; rezultate, ki se opirajo nanje, beremo s tem
pridrzkom. Diskriminantna veljavnost je zadovoljiva: najve¢ja vrednost HTMT je 0,68
(med dimenzijama »Interesna vrednost« in »Razvojna vrednost«), nobena vrednost pa ne
presega 0,85. Harmanov preizkus kaze, da prva komponenta pojasni 29,6 % variance vseh
30 postavk, lastnih vrednosti nad 1 je 6; prevladujocega skupnega dejavnika ni, vendar
preizkus skupne metodoloske pristranskosti ne izkljuci.

5.3 Opisne statistike in korelacije

Povprecna ocena zaznane BZD je 3,52 (SD =0,56) na lestvici od 1 do 5, povprecna
zavzetost 3,78 (SD =0,92) na lestvici od 0 do 6 in povpreéna namera po odhodu 2,44
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(SD =0,85) na lestvici od 1 do 5. Porazdelitvi zavzetosti in namere po odhodu prikazuje
slika 3. Asimetrija je pri vseh skupnih ocenah po absolutni vrednosti najve¢ 0,41,
splos¢enost najve¢ 0,51; Shapiro-Wilkov preizkus pri zavzetosti (< 0,001) in nameri po
odhodu (< 0,001) kaze odstopanje od normalne porazdelitve, ki je ob vzorcu te velikosti
pricakovano, zato pri regresiji uporabljamo standardne napake HC3 in bootstrap. Povprecje
zavzetosti 4 ali ve€ ima 44,1 % anketirancev, pod 3 jih ima 17,4 %; povprecje zaznane
BZD 4 ali ve¢ ima 20,9 %. Meje 3 in 4 niso povzete po literaturi in sluZijo samo opisu.
Namero po odhodu, vi§jo od sredine lestvice, ima 21,9 % anketirancev, nizjo od 2 pa
31,8 %.

Slika 3: Porazdelitvi zavzetosti in namere po odhodu
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Vir: lastno delo

Korelacije med spremenljivkami prikazuje tabela 12. Dimenzije zaznane BZD so med
seboj zmerno povezane (r od 0,31 do 0,52): najmocneje sta povezani interesna in razvojna
vrednost, najSibkeje socialna in ekonomska vrednost. Zmerne povezave so pri¢akovane, saj
dimenzije merijo vidike iste zaznave delodajalca, in so zadosti nizke, da jih je mogoce
lociti v regresiji (najvecji VIF 1,85). Skupna ocena zaznane BZD je pozitivno povezana z
zavzetostjo (r = 0,50) in negativno z namero po odhodu (r = —0,26); zavzetost je z namero
po odhodu povezana mocneje (r = —0,44). Z zavzetostjo je najmocneje povezana razvojna
vrednost (r = 0,51), sledita interesna (r = 0,43) in socialna vrednost (r = 0,32). Namera po
odhodu je z vsemi dimenzijami negativno povezana, najmocneje z interesno (r = —0,22) in
razvojno vrednostjo (r=-0,21), najSibkeje z aplikativno vrednostjo (r=-0,13).
Spearmanovi koeficienti so podobni (zaznana BZD in zavzetost p = 0,47, zavzetost in
namera po odhodu p =—0,42, zaznana BZD in namera po odhodu p =—0,24).
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Tabela 12: Pearsonovi korelacijski koeficienti med spremenljivkami

Spremenljivka 1 2 3 4 5 6 7 8
1 Interesna vrednost 1

2 Socialna vrednost 0,36 1

3 Ekonomska vrednost 0,42 0,31 1

4 Razvojna vrednost 0,52 0,48 0,49 1

5 Aplikativna vrednost 0,42 0,38 0,43 0,47 1

6 Blagovna znamka (skupaj) 0,74 0,67 0,73 0,81 0,73 1

7 Zavzetost 0,43 0,32 0,28 0,51 0,31 0,50 1

8 Namera po odhodu -0,22 —0,20 0,18 —0,21 -0,13f —0,26 —0,44 1

Opomba: Korelacije brez oznake so znacilne pri p <0,001; T p <0,01, £ p <0,05.

Vir: lastno delo

Na ravni postavk je med postavkami o delodajalcu najvisje ocenjena »Vzdusje v podjetju
je spros€eno in prijetno« (M = 3,89), najnizje pa »Placa je v primerjavi s podobnimi
delodajalci konkuren¢na« (M = 3,10). Pri zavzetosti je najvisje ocenjena postavka »Moje
delo me navdusuje« (M =4,28), najnizje »Ko vstanem zjutraj, se veselim odhoda v
sluzbo« (M = 3,35); vse postavke so v tabeli 29 v prilogi 2.

5.4 Razlike med skupinami

Zaznana BZD, zavzetost in namera po odhodu se med skupinami po spolu, polozaju in
velikosti podjetja ne razlikujejo znacilno. Od 9 preizkusov po popravku Holm ni znacilen
noben (0). Najblizje meji znacilnosti je razlika v zavzetosti po velikosti podjetja
(2=0,018, p pred popravkom = 0,058, po popravku = 0,520), kjer je zavzetost v najvecjih
podjetjih nekoliko visja. Vse primerjave so v tabeli 28 v prilogi 2. Ker se skupine ne
razlikujejo znacilno, povezav med spremenljivkami ne obravnavamo lo¢eno po skupinah,;
to ni dokaz, da so povezave v vseh skupinah enake, saj moderacije nismo preizkusSali.

5.5 Katere dimenzije zaznavajo zaposleni najmoc¢neje (RV4)

Ocene dimenzij se med seboj znacilno razlikujejo (Friedmanov preizkus: ¥*(4) = 185,3, p <
0,001; Kendallov W =0,15). Najvisje zaposleni zaznavajo socialno vrednost (M = 3,79),
sledita aplikativna (M =3,73) in interesna vrednost (M =3,53); razvojna vrednost
(M =3,37) in ekonomska vrednost (M =3,15) sta na repu (slika 4 in tabela 13). Vse
povpre¢ne ocene so nad sredino lestvice. Razlika med najvi§je in najniZje ocenjeno
dimenzijo je 0,64 tocke (d_z =0,72). Po popravku Holm se znalilno razlikuje 9 od 10
parov; neznacilna je razlika med dimenzijama socialna in aplikativna (priloga 2, tabela 26).
Povprecje 4 ali ve¢ ima na ekonomski vrednosti le 20,6 % anketirancev, na socialni pa
48,9 %.
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Slika 4: Povprecne ocene dimenzij zaznane BZD s 95-odstotnim intervalom zaupanja
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Vir: lastno delo

Tabela 13: Ocene dimenzij zaznane BZD po vrstnem redu

Dimenzija M SD 95 %1Z zaM Delez s povprecjem > 4 Rang
Socialna vrednost 3,79 0,70 [3,72; 3,87] 48,9 % 1
Aplikativna vrednost 3,73 0,73 [3,65; 3,81] 46,9 % 2
Interesna vrednost 3,53 0,78 [3,44; 3,62] 36,3 % 3
Razvojna vrednost 3,37 0,80 [3,28; 3,46] 27,3 % 4
Ekonomska vrednost 3,15 0,82 [3,06; 3,24] 20,6 % 5

Opomba: M = povprecje, SD = standardni odklon, IZ = interval zaupanja; lestvica od 1 do 5.

Vir: lastno delo

5.6 Dimenzije zaznane BZD in zavzetost (H1)

Regresijski model, v katerem pet dimenzij in §tiri kontrolne spremenljivke napovedujejo
zavzetost, je znacilen (F(9, 301) = 17,44, p < 0,001) in pojasni 34,3 % variance zavzetosti
(popravljeni R? = 0,32). Preizkusi predpostavk ne kazejo vecjih tezav: najvecji VIF je 1,85,
Breusch-Paganov preizkus ne kaze heteroskedasti¢nosti (p = 0,157), Durbin-Watsonova
statistika je 1,98, ostanki so skladni z normalno porazdelitvijo (p = 0,606), najvecja
Cookova razdalja je 0,03. Koeficiente prikazuje tabela 14. Stolpec sr? kaze delez variance
zavzetosti, ki ga pojasni samo ta napovednik, ¢e ga izpustimo iz modela.
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Tabela 14: Regresija zavzetosti na dimenzije zaznane BZD in kontrolne spremenljivke

Napovedovalec B 95 % 1Z p VIF sr?

Interesna vrednost 0,20 [0,08; 0,31] 0,001 1,56 0,025
Socialna vrednost 0,07 [-0,03; 0,17] 0,157 1,37 0,004
Ekonomska vrednost -0,03 [-0,14; 0,07] 0,577 1,46 0,001
Razvojna vrednost 0,36 [0,25; 0,48] <0,001 1,85 0,072
Aplikativna vrednost 0,04 [-0,07; 0,15] 0,481 1,48 0,001
Starost 0,16 [0,07; 0,25] < 0,001 1,07 0,023
Spol (zenski = 1) 0,08 [-0,02; 0,17] 0,125 1,02 0,006
Delovna doba v podjetju 0,03 [-0,06; 0,12] 0,533 1,08 0,001
Vodstveni polozaj (da = 1) 0,09 [0,00; 0,19] 0,055 1,03 0,008

Opomba: [ = standardizirani regresijski koeficient; 95-odstotni interval zaupanja (IZ) po bootstrapu s 5000
ponovitvami; p z robustnimi standardnimi napakami HC3.

Vir: lastno delo

Slika 5 prikazuje enostavne povezave vsake dimenzije z zavzetostjo, slika 6 pa koeficiente
veckratnega modela in njihove intervale zaupanja; znacilni koeficienti so oznaceni s

polnimi krogi.

Slika 5: Povezave posameznih dimenzij zaznane BZD z zavzetostjo
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Vir: lastno delo

Ocena dimenzije (1 do 5)
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Slika 6: Standardizirani regresijski koeficienti pri napovedovanju zavzetosti
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Vir: lastno delo

Znacilna napovednika zavzetosti sta razvojna vrednost (B = 0,36, 95 % 1Z [0,25; 0,48], p <
0,001) in interesna vrednost ( = 0,20, 95 % IZ [0,08; 0,31], p = 0,001). Hipotezi H1d in
Hla sta potrjeni. Socialna vrednost (B = 0,07, 95 % IZ [-0,03; 0,17]), ekonomska vrednost
(B=-0,03, 95 % 1Z [-0,14; 0,07]) in aplikativna vrednost (B = 0,04, 95 % 1Z [—0,07;
0,15]) intervala zaupanja, ki ne vsebuje nicle, nimajo, zato H1b, Hlc in Hle niso potrjene.
Pri teh dimenzijah moramo razlikovati med enostavno in samostojno povezavo: vse tri so z
zavzetostjo enostavno pozitivno povezane (r od 0,28 do 0,32), vendar ob nadzoru razvojne
in interesne vrednosti ne dodajo samostojne napovedne moci. Edinstveni prispevek se med
dimenzijami moc¢no razlikuje: samo razvojna vrednost pojasni 7,2 % variance zavzetosti,
samo interesna vrednost 2,5 %, socialna, ekonomska in aplikativna pa 0,4 %, 0,1 %
oziroma 0,1 %. Vsota edinstvenih prispevkov petih dimenzij je 10,3 %, ob tem pa pet
dimenzij poleg kontrolnih spremenljivk, ki same pojasnijo 4,8 % variance, doda 29,4 %.
Vecina pojasnjene variance je torej skupna ve¢ dimenzijam, ker so med seboj povezane
(VIF do 1,85), in je ne moremo pripisati posamezni dimenziji. Od kontrolnih spremenljivk
je znacilna starost (f = 0,16, 95 % IZ [0,07; 0,25]); vodstveni polozaj je na meji (f = 0,09,
95 % 172 [0,00; 0,19], p = 0,055).

5.7 Zavzetost in namera po odhodu (H2)

Model, v katerem zavzetost in kontrolne spremenljivke napovedujejo namero po odhodu,
je znacilen (F(5, 305)=16,03, p < 0,001) in pojasni 20,8 % variance (popravljeni
R?=0,20). Koeficient zavzetosti je negativen (f =-0,47, 95 % 1Z [-0,55; —0,37], p <
0,001); hipoteza H2 je potrjena. V nestandardiziranih enotah je koeficient zavzetosti
B =-0,43: ena tocka vi§ja zavzetost (na lestvici od 0 do 6) je povezana z za toliko tocke
niZjo namero po odhodu (na lestvici od 1 do 5), ob nadzoru kontrolnih spremenljivk.
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Breusch-Paganov preizkus kaZe heteroskedasticnost (p < 0,001) in ostanki odstopajo od
normalnosti (p = 0,003), zato sta pomembna robustna napaka HC3 in bootstrap interval, ki
oba dajeta enak sklep. Najvecja Cookova razdalja je 0,12, najvecji VIF 1,09. Kontrolne
spremenljivke niso znacilne. Slika 7 prikazuje obe osrednji povezavi: razvojne vrednosti z
zavzetostjo in zavzetosti z namero po odhodu.

Slika 7: Razvojna vrednost, zavzetost in namera po odhodu
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Vir: lastno delo

5.8 Posredovanje zavzetosti (H3)

Poti posredovalnega modela prikazujeta tabela 15 in slika 8. Zaznana BZD je pozitivho
povezana z zavzetostjo (a=0,50, 95 % IZ [0,42; 0,57]), zavzetost pa je ob nadzoru
zaznane BZD negativno povezana z namero po odhodu (b=-0,45, 95 % IZ [-0,55;
—0,34]). Skupni ucinek zaznane BZD na namero po odhodu je negativen (¢ =—0,26, 95 %
1Z [-0,37; —0,15]), neposredni ucinek ob upoStevanju zavzetosti pa je blizu ni¢ in
neznacilen (¢' = —0,04, 95 % IZ [-0,16; 0,07], p = 0,524). Posredni ucinek je a - b =—0,22
(95 % 1Z [-0,29; —0,16]); interval ne vsebuje nicle, zato je H3 potrjena. Ker interval
neposrednega ucinka vsebuje niclo, je posredovanje po nasem merilu popolno;
posredovani delez skupnega ucinka je 85,4 %.
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Tabela 15: Poti posredovalnega modela

Pot B 95 % 1Z p

a: zaznana BZD — zavzetost 0,50 [0,42; 0,57] <0,001
b: zavzetost — namera po odhodu (ob BZD) —-0,45 [-0,55; —0,34] < 0,001
¢: skupni u¢inek BZD na namero -0,26 [-0,37; —0,15] <0,001
¢': neposredni uc¢inek BZD na namero —0,04 [-0,16; 0,07] 0,524
a - b: posredni u¢inek —0,22 [-0,29; —0,16] bootstrap

Opomba: Standardizirani koeficienti ob nadzoru starosti, spola, delovne dobe in vodstvenega polozaja; 95-
odstotni intervali zaupanja po bootstrapu s 5000 ponovitvami.

Vir: lastno delo

Slika 8: Posredovalni model s standardiziranimi ocenami

Zavzetost
zaposlenih

Zaznana blagovna » Namera
znamka delodajalca po odhodu

¢' =—0,04 (neznacilno)

Posredni u¢inek a - b=-0,22, 95 % IZ [-0,29; —0,16]; skupni u¢inek ¢ = —0,26

Vir: lastno delo

5.9 Profili zaposlenih

Za pregled vzorca smo zaposlene razvrstili v tri profile po Wardovi metodi na petih
dimenzijah zaznane BZD. Razvrstitev je raziskovalna in ne preizkuSa hipotez; Stevilo
skupin je naSa izbira. Skupine imajo 37, 113 in 161 anketirancev in se razlikujejo
predvsem po ravni ocen, ne po obliki profila (slika 9 in tabela 16): skupina z nizko zaznavo
ocenjuje vse dimenzije nizje, skupina z visoko zaznavo pa visje, krivulje pa so si med
seboj priblizno vzporedne. Zavzetost se med profili razlikuje (H(2) = 53,00, p < 0,001) in
naras¢a od 2,85 v prvi do 4,11 v tretji skupini; namera po odhodu se razlikuje manj
(H(2) =8,66, p=10,013) in pada od 2,81 do 2,31. Rezultat je skladen z ugotovitvijo, da je
zaznana BZD povezana z zavzetostjo in odhodom, vendar ne dodaja nove hipoteze: profili
so bili oblikovani prav iz ocen, ki jih primerjamo.
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Slika 9: Profili zaznane BZD pri treh skupinah zaposlenih
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Vir: lastno delo

Tabela 16: Povprecja po profilih zaznane BZD

Profil n Interesna Socialna Ekonomska Razvojna Aplikativna Zavzetost Namera po
odhodu

nizka 37 2,36 2,95 2,23 2,31 2,95 2,85 2,81

zaznava

srednja 113 3,31 3,57 2,86 3,03 3,38 3,63 2,49

zaznava

visoka 161 3,95 4,15 3,57 3,86 4,16 4,11 2,31

zaznava

Opomba: Wardovo razvri€anje na petih standardiziranih dimenzijah; ocene dimenzij na lestvici od 1 do 5,
zavzetost od 0 do 6, namera po odhodu od 1 do 5.

Vir: lastno delo

5.10 Zavzetost po starosti in moderacija

Pri kontrolnih spremenljivkah je edina znacilna starost, zato smo preverili Se razlike po
starostnih skupinah (tabela 17). Anketirancev do 29 let je 61, starih od 30 do 44 let 197 in
45 let ali ve€ 53. Zavzetost se med skupinami razlikuje (H(2) = 12,33, p po popravku Holm
= 0,006): v najmlajsi skupini je povprecje 3,45, v najstarejsi 4,02. Zaznana BZD in namera
po odhodu se po starostnih skupinah ne razlikujeta znacilno. Starost torej ni povezana z
ocenami delodajalca, ampak z zavzetostjo samo.
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Tabela 17: Zaznana BZD, zavzetost in namera po odhodu po starostnih skupinah

Spremenljivka do 29 let 30do 44 let 45 letali vec Kruskal-Wallis H2)  p (Holm)
Zaznana BZD 3,47 (0,58) 3,53 (0,56) 3,51 (0,58) 0,51 0,873
Zavzetost 3,45(0,93)  3,83(0,92) 4,02 (0,79) 12,33 0,006
Namera po odhodu 2,53(0,83)  2,39(0,86) 2,49 (0,88) 1,66 0,873

Opomba: Povprecja (standardni odklon); p (Holm) je popravljena vrednost za tri preizkuse.

Vir: lastno delo

Ker ima starost samostojen ucinek na zavzetost, smo preverili, ali spreminja mo¢ povezave
obeh znacilnih dimenzij z zavzetostjo. Pri 4 interakcijskih ¢lenih (razvojna in interesna
vrednost krat starost in delovna doba) po popravku Holm ni znacilen noben (0); najnizja p-
vrednost je pred popravkom = 0,017, po popravku = 0,067. Mo¢ povezave dimenzij z
zavzetostjo torej ni odvisna od starosti ali delovne dobe.

5.11 Diagnostika modelov

Predpostavke obeh regresijskih modelov so zbrane v tabeli 18. Pri modelu H1 so vse
preverjene predpostavke v mejah, ki jih za pregled uporabljamo; pri modelu H2 je
heteroskedasti¢nost znacilna in ostanki odstopajo od normalnosti, zato koeficientov ne
beremo po klasi¢nih standardnih napakah, ampak po robustnih (HC3) in z bootstrap
intervali. Pri H2 je odlo€itev po obeh merilih enaka: p po HC3 je manjsi od 0,001 in
interval po bootstrapu ne vsebuje nicle.

Tabela 18: Preverjanje predpostavk regresijskih modelov

Model Najvecji  Breusch-Pagan, Durbin-Watson Shapiro-Wilk Najvecja

VIF p ostankov, p Cookova
razdalja

H1: zavzetost na 1,85 0,157 1,98 0,606 0,03

dimenzije

H2: namera po 1,09 <0,001 1,87 0,003 0,12

odhodu na

zavzetost

Opomba: VIF = faktor povecanja variance; p = vrednost preizkusa; Cookova razdalja po absolutni vrednosti.

Vir: lastno delo

5.12 Podlestvice zavzetosti in namera po odhodu v modelu z dimenzijami

Skupna ocena zavzetosti prikrije, katere sestavine zavzetosti dimenzije napovedujejo. Zato
smo model H1 ocenili lo¢eno za vitalnost, predanost in zatopljenost (tabela 19). Pri vseh
treh podlestvicah sta znacilni dimenziji interesna in razvojna vrednost, preostale tri
dimenzije pa znacilne niso; model pojasni po 0,29 variance. Razvojna vrednost ima pri
vseh treh podlestvicah podoben koeficient, interesna vrednost je najmocnejSa pri
zatopljenosti. Vzorec je torej enak pri vseh sestavinah zavzetosti in podlestvic ne moremo
razlikovati po tem, katere dimenzije jih napovedujejo.
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V zadnjem stolpcu tabele je Se model, v katerem namero po odhodu napovedujemo samo z
dimenzijami in kontrolnimi spremenljivkami, brez zavzetosti. Pojasni samo 0,08 variance,
nobena od petih dimenzij pa ni znacilna napovednika (nobena), ¢eprav je skupna ocena
zaznane BZD z namero po odhodu znacilno povezana (r = —0,26). Dimenzije so med seboj
povezane in nobena samostojno ne pojasni dovolj variance namere; povezava skupne
ocene z namero je zato skupna lastnost dimenzij in se v modelu s petimi dimenzijami
razdeli med njih.

Tabela 19: Podlestvice zavzetosti in namera po odhodu, napovedane z dimenzijami zaznane BZD

Dimenzija Vitalnost B (p) Predanost B (p) Zatopljenost B (p) Namera po odhodu B (p)
Interesna vrednost 0,16 (0,014) 0,16 (0,008) 0,22 (< 0,001) —0,11 (0,083)
Socialna vrednost 0,10 (0,072) 0,07 (0,206) 0,04 (0,528) —0,12 (0,077)
Ekonomska vrednost 0,00 (0,971) —-0,02 (0,731) —0,07 (0,249) —0,06 (0,370)
Razvojna vrednost 0,33 (<0,001) 0,33 (<0,001) 0,34 (< 0,001) —0,08 (0,278)
Aplikativna vrednost 0,01 (0,811) 0,06 (0,356) 0,04 (0,495) 0,03 (0,710)

Opomba: Standardizirani koeficienti § in p-vrednosti (HC3) ob nadzoru starosti, spola, delovne dobe in
vodstvenega polozaja.

Vir: lastno delo

5.13 Posredovanje po dimenzijah

Skupna ocena zaznane BZD zdruzuje dimenzije z zelo razlicno napovedno mocjo, zato
smo posredovanje ocenili tudi za vsako dimenzijo posebej, ob nadzoru preostalih Stirih
dimenzij in kontrolnih spremenljivk (tabela 20). Pot b od zavzetosti do namere po odhodu
je v tem modelu —0,46. Interval zaupanja posrednega ucinka ne vsebuje nicle pri 2
dimenzijah, to je pri interesna in razvojna (razvojna vrednost: a - b=-0,17, 95 % IZ
[-0,24; —0,11]; interesna vrednost: a - b =-0,09, 95 % IZ [-0,16; —0,03]). Pri socialni,
ekonomski in aplikativni vrednosti so posredni ucinki blizu ni¢ in njihovi intervali
zaupanja niclo vsebujejo. Neposredni ucinki dimenzij (c') so pri vseh petih dimenzijah
neznacilni, saj intervali zaupanja vsebujejo ni¢lo. Ugotovitev se ujema z regresijo Hl:
zavzetost prenasa povezavo med zaznano BZD in namero po odhodu predvsem tam, kjer je
dimenzija sama povezana z zavzetostjo.

Tabela 20: Posredovanje zavzetosti po dimenzijah zaznane BZD

Dimenzija a b a-b 95%1Zzaa-b c' 95 % 1Z za ¢'
Interesna vrednost 0,20 0,46  —0,09 [-0,16;—0,03] -0,02 [-0,14; 0,09]
Socialna vrednost 0,07 -0,46 —0,03 [-0,08; 0,01] —0,08 [-0,20; 0,03]
Ekonomska vrednost -0,03 046 0,01 [-0,03; 0,07] —0,08 [-0,20; 0,04]
Razvojna vrednost 0,36 0,46 —0,17 [-0,24; —0,11] 0,09 [0,06; 0,24]
Aplikativna vrednost 0,04 -0,46 —0,02 [-0,07; 0,03] 0,04 [-0,08; 0,17]

Opomba: Standardizirani koeficienti ob nadzoru preostalih dimenzij in kontrolnih spremenljivk; IZ po
bootstrapu s 5000 ponovitvami; a in b sta poti posredovalnega modela, ¢' je neposredni uc¢inek.

Vir: lastno delo
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5.14 Robustnost ugotovitev

Najprej smo preverili, ali so rezultati odvisni od izbranega pravila za prehitre odgovore
(tabela 21). Ce prehitrih odgovorov ne izlo¢imo ali ¢e mejo povedamo ali zmanjsamo, se
Stevilo enot giblje od 310 do 321, znacilna napovednika zavzetosti sta vedno interesna in
razvojna vrednost, interval zaupanja posrednega uc¢inka pa nikoli ne vsebuje nicle.

Tabela 21: Obcutljivost rezultatov na pravilo za prehitre odgovore

Meja za prehitre odgovore N  Znacilni napovedniki zavzetosti Posredni ucinek a - b (95 % 17)
HD

brez izloCitve 321 interesna in razvojna -0,23 [-0,30; —0,17]

30 % mediane 312 interesna in razvojna —-0,22 [-0,29; —0,15]

40 % mediane 311 interesna in razvojna -0,22 [-0,29; —0,16]

50 % mediane 310 interesna in razvojna —0,23 [-0,30; —0,16]

Opomba: Posredni uéinek ocenjen z 2000 bootstrap vzorci.

Vir: lastno delo

Stiri dodatne analize (tabela 22) glavnih ugotovitev ne spremenijo. Ce regresiji Hl1 dodamo
velikost podjetja in dejavnost, ostaneta edina znacilna napovednika zavzetosti razvojna
vrednost (B = 0,36) in interesna vrednost (f = 0,21). Enak vzorec da regresija na rangih. Pri
zaposlenih brez vodstvenih nalog (n = 244) je posredni ucinek —0,19 (95 % IZ [-0,26;
—0,13]), neposredni uéinek pa ostaja neznacilen (95 % 1Z [—0,14; 0,12]). Ce namero po
odhodu sestavimo samo iz §tirih postavk brez obrnjene smeri, je posredni uc¢inek —0,21
(95 % 1Z [-0,28; —0,15]), neposredni ucinek pa ostaja neznacilen (95 % 1Z [—0,16; 0,08]).

Tabela 22: Rezultati dodatnih analiz za preverjanje robustnosti

Preizkus Sprememba glede na glavno Rezultat
analizo
Dodatni kontroli model H1 s kontrolo velikosti znadilni napovedniki: interesna
podjetja in dejavnosti vrednost, razvojna vrednost;
B=0,36 (razvojna) in 0,21
(interesna)
Regresija na rangih vse spremenljivke pretvorjene v znacilni napovedniki: interesna
range vrednost, razvojna vrednost
Brez vodij posredovalni model samo pri a-b=-0,19, 95 % IZ [-0,26;
zaposlenih brez vodstvenih nalog  —0,13]; ¢'=-0,01, 95 % 1Z
(n=1244) [-0,14; 0,12]
Namera brez obrnjenih postavk namera po odhodu samo iz a-b=-0,21,95%I1Z[-0,28;
postavk TI01, TI03, TI04 in TIO5  —0,15]; c' =—0,04, 95 % 1Z
[-0,16; 0,08]

Opomba: IZ = interval zaupanja po bootstrapu s 5000 ponovitvami; a - b = posredni u€inek, c' = neposredni
ucinek.

Vir: lastno delo

5.15 Povzetek preverjanja hipotez

Tabela 23 povzema odlocCitve o hipotezah po merilih, ki smo jih dolocili vnaprej. Od
sedmih hipotez so potrjene Hla, Hld, H2 in H3, ni pa potrjenih H1b, Hlc in Hle.
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Tabela 23: Povzetek preverjanja hipotez

Hipoteza Preizkus  Kljucni rezultat Odlocitev
Hla: interesna vrednost — regresija = 0,20; 95 % 12 [0,08; 0,31] potrjena
zavzetost

H1b: socialna vrednost — regresija B =0,07; 95 % 1Z [-0,03; ni potrjena

zavzetost 0,17]

Hlc: ekonomska vrednost —  regresija 3 =—0,03; 95 % 1Z [-0,14; ni potrjena

zavzetost 0,07]

H1d: razvojna vrednost — regresija  f=10,36; 95 % 1Z [0,25; 0,48] potrjena

zavzetost

Hle: aplikativna vrednost —  regresija = 0,04; 95 % IZ [-0,07,; ni potrjena

zavzetost 0,15]

H2: zavzetost — namera po regresija B =-0,47; 95 % 1Z [-0,55; potrjena

odhodu —0,37]

H3: zavzetost posreduje bootstrap a - b=-0,22; 95 % IZ [-0,29; potrjena (popolno
—-0,16] posredovanje)

Opomba: § = standardizirani regresijski koeficient, a - b = posredni ucinek, IZ = interval zaupanja (bootstrap,
5000 ponovitev).

Vir: lastno delo

5.16 Povzetek poglavja

Merjenje je zadovoljivo: vse tri lestvice imajo sprejemljivo zanesljivost, modeli
potrditvene faktorske analize se ujemajo, povprecna izlusc¢ena varianca pa ne doseze 0,50
pri socialni in aplikativni vrednosti ter zatopljenosti. Zaposleni najvi§je ocenjujejo socialno
in najnizje ekonomsko vrednost delodajalca. Zavzetost samostojno napovedujeta razvojna
in interesna vrednost, kar je razvidno iz modela in iz vseh dodatnih preverjanj; preostale tri
dimenzije so z zavzetostjo le enostavno povezane. Zavzetost je povezana z nizZjo namero
po odhodu in v vzorcu popolnoma posreduje povezavo med zaznano BZD in to namero;
posredovanje nosita razvojna in interesna vrednost. Skupinske razlike po spolu, poloZaju in
velikosti podjetja niso znacilne, zavzetost pa naraS¢a s starostjo. Razlago teh ugotovitev,
primerjavo z literaturo in omejitve obravnava naslednje poglavje.

6 Razprava

Razprava ugotovitve najprej primerja z literaturo, nato opredeli prispevek dela, poda
priporo¢ila, nadteje omejitve in predlaga nadaljnje raziskovanje. Stevilke iz petega
poglavja ponavljamo samo tam, kjer jih potrebuje argument; vse so v tabelah in besedilu
rezultatov.

6.1 Kljuéne ugotovitve in primerjava z literaturo

6.1.1 Katere dimenzije zaposleni zaznavajo najmocneje

Zaposleni v vzorcu svojega delodajalca najvi§je ocenjujejo po socialni, najnizje po
ekonomski vrednosti. To ne pomeni, da so ekonomski pogoji slabi, saj je povprecje tudi pri
ekonomski vrednosti nad sredino lestvice; pomeni pa, da je med petimi vidiki delodajalec v
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oc¢eh zaposlenih na tem najslabsi. Po delitvi, ki jo povzemata Lievens in Slaughter (2016,
str. 411), sodijo placa, ugodnosti in moZnosti napredovanja med instrumentalne lastnosti
delodajalca. Nasa raziskava ne preverja, ali so instrumentalne lastnosti za zaposlene manj
pomembne od simbolnih, zato iz razvrstitve ne sklepamo o njihovi tezi pri izbiri ali
ostajanju.

Aplikativna vrednost, ki je v romunski prilagoditvi lestvice EmpAt zaradi nizkih ocen
izpadla (Barbulescu in Vasiluta-Stefanescu, 2021, str. 228), je v naSem vzorcu druga
najvi§je ocenjena. Navidezno nasprotje je posledica drugacnega merjenja: tam so
anketiranci ocenjevali pomembnost lastnosti, mi pa uresni¢enost lastnosti pri sedanjem
delodajalcu, zato rezultatov ne moremo neposredno primerjati. Skladno z opozorili o
nestabilni dimenzijski zgradbi lestvice (Sivertzen in drugi, 2013) je tudi to, da je v naSih
podatkih povprecna izluS¢ena varianca pri dveh od petih dimenzij pod 0,50.

6.1.2 Dimenzije zaznane BZD in zavzetost

Samostojna napovednika zavzetosti sta razvojna in interesna vrednost. Rezultat je skladen
z razlago, ki smo jo v tretjem poglavju navedli kot lastno: zavzetost je odziv na vire, ki jih
delodajalec zagotavlja, med njimi na povratno informacijo in samostojnost (Bakker in
drugi, 2008). Izkusnje za kariero, priznanje dosezkov in delo, ki dopus¢a novosti, so v nasi
lestvici vsebinsko blizu temu in zdi se, da zavzetost povezujejo bolj kot placa, vzdu§je ali
moznost uporabe znanja.

Razvojna vrednost ima najvecji koeficient. Postavke, ki jo merijo, zadevajo priznanje,
izkusnje za kariero in samozavest, torej to, kar delodajalec lahko zaposlenemu da v
konkretni obliki. Ugotovitev se ujema s pregledom, v katerem je konkretnejSe sporocilo o
ponudbi, na primer Stevilo ur letnega usposabljanja, povzro€ilo visje ocene elementov
podobe (Lievens in Slaughter, 2016, str. 429); to velja za kandidate in ne za zaposlene,
zato je povezava le usmeritev.

Socialna, ekonomska in aplikativna vrednost so z zavzetostjo enostavno povezane,
samostojnega prispevka ob preostalih dimenzijah pa nimajo. Razlogov je vec, ki jih
podatki ne lo¢ijo. Dimenzije so med seboj korelirane, zato je razlikovanje tezje, pri socialni
in aplikativni vrednosti pa povprecna izlus¢ena varianca ne dosega 0,50, kar zmanjSuje
mo¢ zaznave. Saks (2006) je med napovedniki zavzetosti naSel zaznano organizacijsko
podporo, Penger in Cerne (2014) pa podporo nadzornika kot posrednika povezave med
vodenjem in zavzetostjo. Socialna vrednost v naSi lestvici zajema odnos z vodjo in
sodelavci; ker pa gre za drugacno merjenje kot pri teh raziskavah, primerjava ni
neposredna in odsotnost samostojnega ucinka ne zavraca njihovih ugotovitev. HrvaSka
raziskava navaja pozitivno povezavo med zaznano BZD in zavzetostjo (Tkalac Vercic,

merah.
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Ugotovitev, da razlik v zaznani BZD, zavzetosti in nameri po odhodu po spolu, polozaju in
velikosti podjetja ni, pomeni, da vzorec v teh znacCilnostih ni heterogen; podrobnejsi
vpogled, na primer v interakcije, bi zahteval vecji vzorec.

6.1.3 Primerjava s slovenskimi raziskavami

Slovenske raziskave, ki smo jih uporabili, zavzetost povezujejo z usklajevanjem dela in
druzine (Znidarii¢ in Bernik, 2021), z izgorelostjo pri starejsih zaposlenih (Rozman in
drugi, 2018) in z verodostojnim vodenjem (Penger in Cerne, 2014). Nobena ne meri
zaznane BZD, zato rezultatov ne moremo neposredno primerjati. Skupno jim je, da
zavzetost razlagajo z razmerami, ki jih zagotavlja organizacija ali nadrejeni. NaSa
ugotovitev, da zavzetost povezujeta predvsem razvojna in interesna vrednost, se vanje
vkljucuje kot Se en vidik delodajal¢eve ponudbe, ob tem da za slovenske zaposlene
nadaljnjih raziskav o BZD v pregledani literaturi nismo nasli.

6.1.4 Robustnost in profili

Ugotovitve so stabilne glede na ve¢ odlocitev, ki smo jih sprejeli med analizo: pravilo za
prehitre odgovore, dodatne kontrole (velikost podjetja in dejavnost), vrsta modela
(regresija na rangih), izlo€itev vodij in sestava lestvice namere. Pri nobeni od teh
sprememb se odlocitev o hipotezah ni spremenila. To ne dokazuje, da so rezultati resni¢ni
v populaciji, pokaze pa, da jih ne doloca ena sama analiticna odlocitev. Profili, ki smo jih
oblikovali raziskovalno, kazejo, da se zaposleni razlikujejo predvsem po ravni zaznave
delodajalca, ne po obliki ocen: kdor delodajalca ocenjuje visoko pri eni dimenziji, ga
obic¢ajno ocenjuje visoko tudi pri drugih. To je skladno s sorazmerno visokimi korelacijami
med dimenzijami in z razlago, da dimenzije zaznave skupaj sestavljajo sploSen vtis o
delodajalcu, ki ga lestvica nato razdeli.

6.1.5 Starost, skupine in zavzetost

Zavzetost je v starejSih skupinah vi§ja, zaznana BZD in namera po odhodu pa se po starosti
ne razlikujeta. Ugotovitve ne moremo razloziti z literaturo, ki smo jo uporabili, ker nobena
od navedenih raziskav starosti ni obravnavala kot dejavnika zavzetosti. Pregled Lievens in
Slaughter (2016, str. 424) poroca, da se vrednote pri delu med generacijami razlikujejo; ker
na$ vzorec ne loci starosti od generacije, ne moremo reci, ali gre za ucinek Zivljenjskega
obdobja ali za razliko med rojstnimi kohortami. Dejstvo, da se ocene delodajalca po
starosti ne razlikujejo, hkrati pa se zavzetost razlikuje, kaze, da starost deluje na zavzetost
neodvisno od zaznane BZD in jo je zato smiselno obravnavati kot kontrolo. Da mo¢
povezave obeh znacilnih dimenzij z zavzetostjo ni odvisna od starosti ali delovne dobe,
pomeni, da ju lahko podjetja obravnavajo kot dejavnika zavzetosti v vseh starostnih
skupinah vzorca.
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6.1.6 Primerjava z raziskavami na sorodnih vzorcih

Nas$ vzorec je po velikosti med raziskavami, ki jih navajamo. Vecji sta hrvaski raziskavi
(Poloski Voki¢ in drugi, 2023) in (Tkalac Verci¢, 2021), manjSa pa raziskava v tabeli, ki je
zaznano BZD povezala z angaZiranostjo (Staniec in Kalinska-Kula, 2021). Raziskave se
razlikujejo po merah: hrvaski raziskavi sta uporabili lestvico EmpAt za privlanost
delodajalca, mi smo jo prilagodili in skrajSali, in zato primerjava velikosti povezav ni
da so povezave pozitivne; naSa ugotovitev, da je to povezanost vsaj delno omejena na dve
dimenziji, dopolnjuje to sliko, ne da bi jo zavrnila.

6.1.7 Zavzetost in namera po odhodu

Povezava med zavzetostjo in namero po odhodu je negativna in zmerno mocna, kar se
ujema z ugotovitvami raziskav, v katerih je bila zavzetost povezana z namero po odhodu
(Schaufeli in Bakker, 2004a; Saks, 2006). Ujema se tudi s predpostavko metaanalize, da je
namera pomemben korak na poti do dejanskega odhoda (Tett in Meyer, 1993). Raziskava
na ravni poslovnih enot kaze, da je zavzetost povezana tudi z dejansko fluktuacijo (Harter
in drugi, 2002); nasa raziskava na ravni posameznikov take povezave ne more preveriti.

6.1.8 Posredovanje zavzetosti

Posredovanje zavzetosti je v tem vzorcu popolno: ko model vkljuuje zavzetost,
neposredna povezava med zaznano BZD in namero po odhodu ni ve¢ znacilna. Strukturo,
v kateri zavzetost posreduje povezavo med delovnimi pogoji in namero po odhodu, sta v
poklicnih vzorcih opisala Ze Schaufeli in Bakker (2004a), v kateri so predhodniki povezani
z odhodom prek zavzetosti, pa Saks (2006). Rich in drugi (2010) so zavzetost kot
posrednika pokazali pri uspesnosti. NaSa ugotovitev razsirja to sliko na zaznano BZD,
vendar jo je treba brati kot statisti¢no, ne kot asovno posredovanje. Pri presecnih podatkih
so ocene posrednega ucinka in deleza posredovanega ucinka lahko zelo zavajajoce, tudi
kadar je posredovanje popolno (Maxwell in Cole, 2007), in Saks in Gruman (2014)
opozarjata, da je pri zavzetosti tezko sklepati o vzrokih in posledicah. Dodatna analiza po
dimenzijah kaze, da posredovanje nosita razvojna in interesna vrednost, ostale tri
dimenzije pa prek zavzetosti na namero ne vplivajo. Po tem se razlikuje od skupne ocene,
ki bi lahko prikrila, da je »vpliv BZD« v resnici vpliv dveh njenih sestavin.

6.1.9 Pomen za slovenski kontekst

Rezultati veljajo za priloznostni vzorec zaposlenih v zasebnem sektorju, zato so za
Slovenijo kot celoto le okvirni. Slovenija ima nizjo brezposelnost kot povprecje Evropske
unije (Eurostat, 2026), kar po nasi razlagi povecuje pomen zadrZevanja zaposlenih, saj je
za zaposlene zamenjava delodajalca v povprecju lazja. Nasi podatki kazejo, da povezavo
med zaznano ponudbo delodajalca in namero po odhodu v vzorcu v celoti pojasni
zavzetost, ki jo povezujeta predvsem razvojna in interesna vrednost. To ne pomeni, da
placa ni pomembna za zadrzanje: ekonomska vrednost je z namero po odhodu enostavno
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povezana. Pomeni pa, da bi se podjetja pri odlocanju o naloZbah v zadrzevanje morala
vpraSati, ali zaposlenim ponujajo razvoj in zanimivo delo, in ne samo, ali placujejo
primerljivo.

6.2 Prispevek dela

6.2.1 Teoreticni prispevek

Delo zdruzuje dva tokova literature, o BZD in o zavzetosti, v model, v katerem so
dimenzije BZD obravnavane kot mozni viri zavzetosti. Povezavo smo utemeljili kot lastno
razlago in jo empiricno preverili, ne da bi jo prikazali kot Ze znano. Hkrati prispeva k
razpravi o merjenju: lestvica EmpAt, razvita za kandidate, se v prirejeni obliki da uporabiti
za sedanje zaposlene, vendar njena petfaktorska zgradba v naSem vzorcu ni popolna, saj
dve dimenziji ne dosegata povprecne izluS¢ene variance 0,50.

6.2.2 Empiricni prispevek

Za slovenske zaposlene so tu podatki, ki jih v pregledani literaturi nismo nasli: zaznana
BZD, zavzetost in namera po odhodu, izmerjene hkrati. Pomemben je tudi rezultat, da
samo dve od petih dimenzij samostojno napovedujeta zavzetost in da prek zavzetosti
delujeta na namero po odhodu, saj kaze, da skupna ocena BZD lahko prikrije razlike med
njenimi sestavinami.

6.2.3 Metodoloski prispevek

Delo pokaze, kako je mogoce petnajstpostavkovno prilagoditev lestvice EmpAt preveriti
na vzorcu zaposlenih: z zanesljivostjo, potrditveno faktorsko analizo, razmerjem HTMT in
primerjavo s Harmanovim preizkusom. Poleg tega je vsak rezultat o hipotezah ocenjen po
robustnih standardnih napakah in z bootstrapom ter preverjen z dodatnimi kontrolami, tako
da bralec lahko presodi, ali odlo€itev stoji na eni sami analiti¢ni izbiri. Metode so zapisane
tako natan¢no, da jih je mogoce ponoviti z istimi podatki; programska koda je v prilogi.

6.2.4 Prakticni prispevek

Kadrovskim sluzbam delo ponuja pregleden nabor kazalnikov, ki jih lahko spremljajo s
tremi kratkimi lestvicami, in izhodis¢e za odloCanje, v katera podrocja delodajal¢eve
ponudbe vlagati, ko so sredstva omejena.

6.3 Kaj rezultati ne pravijo

Rezultati ne pravijo, da so socialna, ekonomska in aplikativna vrednost nepomembne. Z
zavzetostjo so enostavno povezane; samo ob nadzoru razvojne in interesne vrednosti ne
dodajo samostojnega prispevka. Ne pravijo, da zaznana BZD povzroca zavzetost ali da
zavzetost povzroca niZjo namero po odhodu; zasnova je presecna, vzrok in posledica pa bi
se lahko zamenjala. Ne pravijo, da namera po odhodu pomeni odhod. Ne pravijo, da bi
enak vzorec nasli pri zaposlenih v javnem sektorju, pri podjetjih drugih velikosti ali v
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drugih drzavah. Ne pravijo, da je petfaktorska zgradba lestvice EmpAt potrjena: kaze le, da
se prirejena lestvica v nasem vzorcu ujema z modelom, ob pridrzkih o povprecni izlus¢eni

varianci.

6.4 Priporocila za upravljanje blagovne znamke delodajalca

Priporocila razdelimo na tista, ki neposredno izhajajo iz rezultatov, in SirSe predloge, ki jih
raziskava ni preizkusila.

Neposredno iz rezultatov izhaja pet priporocil:

* Podjetja, ki Zelijo okrepiti zavzetost, naj prednostno ravnajo na podroc¢ju razvojne in
interesne vrednosti, saj sta ti dimenziji edini s samostojno napovedno mocjo
(B=0,36 in B =0,20). V praksi to pomeni jasne poti kariernega razvoja, izkusnje,
pomembne za naslednje delovno mesto, priznavanje dosezkov in delo, pri katerem
lahko zaposleni uvajajo novosti; to so vsebine postavk, ki so merile razvojno in
interesno vrednost.

* Ekonomska vrednost je najnizje ocenjena dimenzija (M = 3,15), vendar v naSem
vzorcu ob nadzoru drugih dimenzij zavzetosti ne napoveduje (f =—0,03). IzboljSanje
pla¢nega polozaja zato iz teh podatkov ne sledi kot glavni vzvod zavzetosti, Ceprav
ima povezavo z namero po odhodu (r = —0,18). Pla¢ni ukrepi so zato smiselni
predvsem tam, kjer jih zahteva trg dela, ne pa kot nadomestilo za razvo;j.

» Socialna vrednost je najvi§je ocenjena in ima enostavno povezavo z zavzetostjo
(r=10,32); podjetja jo kot izhodisce ohranjajo, a z dodatnimi vlaganji vanjo po nasih
podatkih ne bodo dosegla vecje zavzetosti od tiste, ki jo ze dosegajo razvoj in
zanimivo delo.

* Podjetja naj zavzetost spremljajo, saj je v modelu glavni ¢len med zaznano BZD in
namero po odhodu (a - b =—0,22). Za zacetek zadostuje devetpostavkovna lestvica
UWES-9.

 StarejSi zaposleni so v vzorcu bolj zavzeti (f = 0,16); kadrovske sluzbe naj zato pri
spremljanju zavzetosti locujejo starostne skupine, da bi prepoznale skupine z nizko
zavzetostjo.

Tabela 24 povzema priporocila z ugotovitvijo, na kateri se opirajo, in z nosilcem ukrepa.

44



Tabela 24: Priporocila, ugotovitev in nosilec ukrepa

Priporocilo

Ugotovitev, na kateri se opira

Nosilec

Vlagati v razvoj in zanimivo delo
Pla¢ne ukrepe obravnavati loceno
od zavzetosti

Ohranjati delovno vzdusje

Spremljati zavzetost

Loditi starostne skupine

razvojna in interesna vrednost
samostojno napovedujeta zavzetost
ekonomska vrednost zavzetosti
samostojno ne napoveduje
socialna vrednost je najvisje
ocenjena

zavzetost posreduje povezavo z
namero po odhodu

zavzetost se po starosti razlikuje

kadrovska sluzba, vodje
uprava, kadrovska sluzba
vodje

kadrovska sluzba

kadrovska sluzba

Vir: lastno delo

Za uporabo rezultatov v podjetju predlagamo Stiri korake, ki so nasi predlogi in jih
raziskava ni preverjala. Najprej naj podjetje med zaposlenimi izmeri zaznano BZD z istimi
petnajstimi postavkami in zavzetost z UWES-9. Nato naj ugotovi, katera dimenzija je
najniZje ocenjena in katera je pri njem z zavzetostjo najmoc¢neje povezana; v nasem vzorcu
to ni ista dimenzija, kar kaze, da je smiselno lociti vidike, ki so zaposlenim slabi, od
vidikov, ki zavzetost dejansko povezujejo. Tretji korak je ciljna izboljSava na izbrani
dimenziji, ki ji sledi ponovna meritev. Cetrti korak je vkljuéitev vodij: raziskave kazejo, da
je podpora nadzornika povezana z zavzetostjo (Penger in Cerne, 2014), zato naj vodje o
rezultatih razpravljajo z ekipami.

Sirdi predlogi, ki jih raziskava ni preverjala, a se opirajo na literaturo: notranja
komunikacija, zlasti povratna informacija in komunikacijsko vzdu§je, je pri hrvaSkih
zaposlenih najmoc¢neje povezana z zaznano privla¢nostjo delodajalca (Poloski Voki¢ in
drugi, 2023), zato bi bilo smiselno z njo upravljati skupaj z BZD. Model skrbi za
zaposlene, v katerem kadrovske prakse vplivajo na klimo skrbi in zavzetost, ponuja okvir
za nacrtovanje ukrepov (Saks, 2022), podpora nadzornikov pa je v raziskavi o
verodostojnem vodenju pri zavzetosti delovala kot delni posrednik (Penger in Cerne,
2014).

6.5 Omejitve raziskave

Vzorec je priloZnosten in nadpovprecno izobraZen, zato rezultatov ne smemo posploSevati
na vse zaposlene v Sloveniji. Raziskava je preseCna, zato iz nje ne moremo sklepati o
vzrocnosti; tudi posredovanje je statisti€no in ne casovno. Vse spremenljivke je izpolnil isti
anketiranec ob istem ¢asu, zato je skupna metodoloska pristranskost mogoca (Podsakoff in
drugi, 2003; Podsakoff in drugi, 2012); Harmanov preizkus je ne izkljucuje in je le grob
kazalnik.

Instrumenti so prirejeni. Lestvica EmpAt je skrajSana na 15 postavk in preoblikovana v
oceno sedanjega delodajalca, namera po odhodu je merjena s postavkami po zgledu
lestvice TIS-6, slovenski prevod UWES-9 pa ni bil preverjen s povratnim prevodom.
Povprec¢na izlus¢ena varianca ne dosega 0,50 pri socialni in aplikativni vrednosti ter pri
zatopljenosti. Potrditveno faktorsko analizo smo ocenili z metodo najvecje verjetnosti in ne
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z ocenjevalcem za urejene kategorije, pri ¢emer mejne vrednosti kazalnikov ujemanja
jemljemo kot orientacijo (Lance in drugi, 2006). Anketa ne belezi podjetja, zato odvisnosti
znotraj podjetij nismo mogli upoStevati. Namera po odhodu je priblizek zadrzevanja;
dejanskih odhodov v tej raziskavi ni. Poleg preizkusov hipotez smo opravili vec
raziskovalnih analiz (skupine, starost, moderacija, podlestvice, profili, robustnost), pri
katerih popravka za veckratno preizkusanje cCez analize nismo uporabili; njihove
ugotovitve beremo kot opise in ne kot dokaze. Samoselekcija je mogoca: na anketo, ki je
govorila o delodajalcu, so se morda odzvali bolj zavzeti ali bolj nezadovoljni zaposleni,
Cesar iz podatkov ne moremo oceniti. Koncno, vzorec zaznava ucinke velikosti > = 0,052
ali ve¢, manjSih u€inkov ne.

6.6 Predlogi za nadaljnje raziskovanje

Longitudinalna zasnova, v kateri bi zaznano BZD in zavzetost merili ob razli¢nih ¢asih in
jima po doloenem c¢asu dodali dejanski odhod, bi omogocila preizkus casovnega
zaporedja, ki ga presecna raziskava ne more. Bothma in Roodt (2013) sta pokazala, da
namera po odhodu razlikuje med tistimi, ki podjetje pozneje zapustijo, in tistimi, ki
ostanejo; takSno zasnovo bi bilo mogoce ponoviti na slovenskih podjetjih. Vecnivojska
analiza z zaposlenimi, ugnezdenimi v podjetja, bi locila razlike med podjetji od razlik med
posamezniki. Smiselno je tudi preizkusiti, ali dimenziji razvojne in interesne vrednosti
ostaneta samostojna napovednika v javnem sektorju, ki smo ga izkljucili. Kot drug izid
dobrega pocutja bi lahko preucili uspevanje pri delu, ki ga oznacujeta obcutek ucenja in
vitalnosti (Merkuz in drugi, 2024, str. 196).

7 Sklep

Namen dela je bil pojasniti, kako zaposleni v slovenskih podjetjih zaznavajo delodajalca,
kako je ta zaznava povezana z njihovo zavzetostjo in kako je zavzetost povezana z namero
po odhodu. Na anketnem vzorcu 311 zaposlenih iz zasebnega sektorja smo odgovorili na
vsa §tiri raziskovalna vpraSanja. Cilji dela so dosezeni: pojem BZD in njene dimenzije smo
opredelili v drugem poglavju, zavzetost in namero po odhodu umestili v model zahtev in
virov dela v tretjem, merske lastnosti lestvic preverili in hipoteze preizkusili v petem
poglavju, priporocila pa so v Sestem.

Na prvo raziskovalno vprasanje odgovarjamo, da zavzetost samostojno napovedujeta le
razvojna in interesna vrednost delodajalca; hipotezi Hla in H1d sta potrjeni, Hlb, Hlc in
Hle pa ne. Socialna, ekonomska in aplikativna vrednost so z zavzetostjo povezane, vendar
ob preostalih dimenzijah ne dodajo samostojnega prispevka. Na drugo vprasSanje
odgovarjamo, da je vi§ja zavzetost povezana z nizjo namero po odhodu, kar potrjuje H2.
Na tretje vprasanje odgovarjamo, da zavzetost v vzorcu popolnoma posreduje povezavo
med zaznano BZD in namero po odhodu, in da to posredovanje nosita razvojna in interesna
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vrednost; H3 je potrjena. Na cCetrto vpraSanje odgovarjamo, da zaposleni najmocneje
zaznavajo socialno vrednost, najSibkeje pa ekonomsko.

Prispevek dela je empiriCen in uporaben. Za slovenske zaposlene smo, kolikor smo
ugotovili v pregledani literaturi, prvi¢ hkrati preizkusili povezave med zaznano BZD,
zavzetostjo in namero po odhodu in pokazali, da povezava poteka prek zavzetosti, in sicer
predvsem prek razvojne in interesne vrednosti. Za prakso to pomeni, da naj podjetja svojo
BZD gradijo na tem, kar zaposlenim omogoc¢a razvoj in zanimivo delo, in naj zavzetost
spremljajo kot kazalnik tveganja odhoda. Podrobna priporocila so v Sestem poglavju.

Ugotovitve so stabilne glede na vec analiticnih odlocitev, med njimi pravilo za ¢iS¢enje
podatkov, dodatne kontrole in izloCitev vodij. Klju¢na omejitev je presecna zasnova z
neverjetnostnim vzorcem, zato ugotovitev ne razlagamo vzro¢no in jih ne posplosujemo na
vse zaposlene. Nadaljnje raziskave bi morale zaznano BZD, zavzetost in dejanske odhode
spremljati skozi ¢as na podjetjih, ki jih vzorec zajame po verjetnostnem nacrtu.
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Priloge



Priloga 1: Vprasalnik

Vprasalnik je prikazan v slovens¢ini, v obliki in vrstnem redu, kot so ga videli anketiranci

v spletnem orodju 1KA.

Uvodna stran. Spostovani, sem Studentka magistrskega Studija na Ekonomski fakulteti

Univerze v Ljubljani. Anketa je del magistrskega dela o tem, kako zaposleni dozivljajo

svojega delodajalca. Namenjena je zaposlenim v podjetjih zasebnega sektorja, ki pri

sedanjem delodajalcu delajo vsaj Sest mesecev. Izpolnjevanje traja priblizno 10 minut, je

prostovoljno in anonimno: ne zbiramo imen, e-postnih naslovov ali podatka o podjetju.

Rezultate bomo objavili le v zbirni obliki. Z nadaljevanjem potrjujete, da ste stari najmanj

18 let in da s sodelovanjem soglasate. Zahvaljujem se vam za sodelovanje.

1. del: Podjetje in delovno mesto

1.

2.

3.

4.

Koliko zaposlenih ima podjetje, v katerem delate? (do 49 zaposlenih; 50 do 249
zaposlenih; 250 ali ve¢ zaposlenih)

V kateri dejavnosti deluje vaSe podjetje? (predelovalne dejavnosti; informacijske in
komunikacijske dejavnosti; finan¢ne in zavarovalniske dejavnosti; trgovina;
strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti; druge zasebne dejavnosti; javni sektor)

Koliko let ze delate pri sedanjem delodajalcu? (vpisite Stevilo let, na primer 2,5)

Kaksen je vas polozaj? (brez vodstvenih nalog; vodja skupine ali oddelka)

2. del: Va§ delodajalec. Spodaj so trditve o vasem sedanjem delodajalcu. Pri vsaki

oznacite, v kolik$ni meri se z njo strinjate: 1 = sploh se ne strinjam, 2 = se ne strinjam, 3 =

niti se strinjam niti se ne strinjam, 4 = se strinjam, 5 = popolnoma se strinjam.

1.

Delo pri mojem delodajalcu je zanimivo in razgibano.

. Moj delodajalec uvaja nove nacine dela.

. Pri svojem delu lahko uporabljam svojo ustvarjalnost.

Vzdusje v podjetju je sprosceno in prijetno.

. Z neposrednim vodjo imam dober odnos.

Sodelavci so si med seboj v oporo.

. Placa je v primerjavi s podobnimi delodajalci konkurenéna.



8. Moje delovno mesto je varno.

9. V podjetju so resni¢ne moznosti za napredovanje.

10. Moj delodajalec prepozna in ceni dosezke zaposlenih.

11. Pri delu pridobivam izkusnje, ki so pomembne za mojo kariero.
12. Zaradi dela pri tem delodajalcu imam ve¢ zaupanja vase.

13. Pri delu lahko uporabljam znanje, ki ga imam iz izobrazevanja.
14. Svoje znanje lahko prenaSam na sodelavce.

15. Moj delodajalec se odgovorno vede do druzbe in okolja.

3. del: Pocutje pri delu. Naslednje trditve govorijo o tem, kako se pocutite pri delu. Pri
vsaki izberite, kako pogosto se tako pocutite: 0 = nikoli, 1 = skoraj nikoli (nekajkrat na leto
ali manj), 2 = redko (enkrat na mesec ali manj), 3 = vcasih (nekajkrat na mesec), 4 =
pogosto (enkrat na teden), 5 = zelo pogosto (nekajkrat na teden), 6 = vedno (vsak dan).

1. V sluzbi mi kipi od energije.

2. Pri delu ¢utim moc¢ in vitalnost.

3. Ko vstanem zjutraj, se veselim odhoda v sluzbo.

4. Moje delo me navdusuje.

5. Moje delo me navdihuje.

6. Delo, ki ga opravljam, mi vzbuja ponos.

7. Ko intenzivno delam, se pocutim sre¢no.

8. V svoje delo se popolnoma zatopim.

9. Pri delu me zlahka zanese.
4. del: Misli o delodajalcu. Pri vsakem vpraSanju izberite odgovor od 1 do 5. Pri
vprasanjih o pogostosti pomeni 1 = nikoli, 2 = redko, 3 = v€asih, 4 = pogosto, 5 = vedno;
pri vprasanjih o verjetnosti 1 = sploh ni verjetno, 5 = zelo verjetno.

1. Kako pogosto ste v zadnjem ¢asu razmisljali o tem, da bi zapustili sedanje delovno
mesto?



2. Kako pogosto se veselite novega delovnega dne?
3. Kako pogosto pregledujete razpise za prosta delovna mesta pri drugih delodajalcih?
4. Kako verjetno je, da boste v naslednjih 12 mesecih zapustili sedanjega delodajalca?
5. Kako pogosto razmisljate o delu pri drugem delodajalcu?
6. Kako verjetno je, da boste ¢ez dve leti Se zaposleni pri sedanjem delodajalcu?
5. del: O vas
1. Kaksen je vas spol? (zenski; moski)
2. Koliko ste stari? (vpisite Stevilo let)

3. Kaksna je vasa najvisja dokoncana izobrazba? (srednjeSolska; visjesolska ali
visokoSolska 1. stopnje; univerzitetna ali magistrska (2. stopnja); doktorat)

Zakljucna stran. Hvala, da ste izpolnili anketo. Vasi odgovori so shranjeni.

Priloga 2: Dodatne tabele

Tabela 25 prikazuje ujemanje modelov potrditvene faktorske analize, tabela 26 primerjave
med dimenzijami zaznane BZD (RV4), tabela 27 standardizirana nasi¢enja postavk, tabela
28 primerjave med skupinami, tabela 29 pa opisne statistike posameznih postavk.

Tabela 25: Kazalniki ujemanja modelov potrditvene faktorske analize

Model 2 SP +*/SP CFI TLI RMSEA
EmpAt, pet povezanih dejavnikov (15 105,4 80 1,32 0,983 0,978 0,032
postavk)

UWES-9, trije povezani dejavniki 27,2 24 1,13 0,997 0,996 0,021
UWES-9, en dejavnik 28,7 27 1,06 0,999 0,998 0,014
Namera po odhodu, en dejavnik (6 7,3 9 0,81 1,000 1,003 0,000
postavk)

Opomba: SP = §tevilo prostostnih stopenj, CFI = primerjalni kazalnik ujemanja, TLI = Tucker-Lewisov
kazalnik, RMSEA = kvadratni koren povprecne napake aproksimacije; ocena z metodo najvecje verjetnosti.

Vir: lastno delo



Tabela 26: Parne primerjave med dimenzijami zaznane BZD

Primerjava Razlika povprecij t dz p p (Holm)
Socialna vrednost — Aplikativna 0,06 1,38 0,08 0,168 0,168
vrednost

Socialna vrednost — Interesna vrednost 0,26 5,56 0,32 <0,001 < 0,001
Socialna vrednost — Razvojna 0,42 9,69 0,55 <0,001 < 0,001
vrednost

Socialna vrednost — Ekonomska 0,64 12,64 0,72 <0,001 < 0,001
vrednost

Aplikativna vrednost — Interesna 0,20 441 0,25 <0,001 <0,001
vrednost

Aplikativna vrednost — Razvojna 0,36 8,13 0,46  <0,001 <0,001
vrednost

Aplikativna vrednost — Ekonomska 0,58 12,33 0,70 <0,001 < 0,001
vrednost

Interesna vrednost — Razvojna 0,16 3,64 0,21 <0,001 < 0,001
vrednost

Interesna vrednost — Ekonomska 0,38 7,75 0,44 <0,001 <0,001
vrednost

Razvojna vrednost — Ekonomska 0,22 4,72 0,27 <0,001 <0,001

vrednost

Opomba: Razlika povprecij in t-preizkus za odvisne vzorce; d_z = velikost u¢inka; p (Holm) je popravljena

vrednost za deset primerjav.

Vir: lastno delo



Tabela 27: Standardizirana nasicenja postavk v potrditveni faktorski analizi

Postavka Dejavnik A
Delo pri mojem delodajalcu je zanimivo in razgibano. Interesna vrednost 0,75
Moj delodajalec uvaja nove nacine dela. Interesna vrednost 0,70
Pri svojem delu lahko uporabljam svojo ustvarjalnost. Interesna vrednost 0,71
Vzdus§je v podjetju je sprosceno in prijetno. Socialna vrednost 0,76
Z neposrednim vodjo imam dober odnos. Socialna vrednost 0,66
Sodelavci so si med seboj v oporo. Socialna vrednost 0,58
Placa je v primerjavi s podobnimi delodajalci Ekonomska vrednost 0,71
konkurencna.

Moje delovno mesto je varno. Ekonomska vrednost 0,72
V podjetju so resni¢ne moznosti za napredovanje. Ekonomska vrednost 0,73
Moj delodajalec prepozna in ceni dosezke zaposlenih. Razvojna vrednost 0,78
Pri delu pridobivam izkusnje, ki so pomembne za mojo Razvojna vrednost 0,71
kariero.

Zaradi dela pri tem delodajalcu imam ve¢ zaupanja Razvojna vrednost 0,72
vase.

Pri delu lahko uporabljam znanje, ki ga imam iz Aplikativna vrednost 0,67
izobrazevanja.

Svoje znanje lahko prenasam na sodelavce. Aplikativna vrednost 0,75
Moj delodajalec se odgovorno vede do druzbe in Aplikativna vrednost 0,67
okolja.

V sluzbi mi kipi od energije. Vitalnost 0,73
Pri delu ¢utim mo¢ in vitalnost. Vitalnost 0,73
Ko vstanem zjutraj, se veselim odhoda v sluzbo. Vitalnost 0,72
Moje delo me navdusuje. Predanost 0,73
Moje delo me navdihuje. Predanost 0,72
Delo, ki ga opravljam, mi vzbuja ponos. Predanost 0,72
Ko intenzivno delam, se po¢utim sre¢no. Zatopljenost 0,62
V svoje delo se popolnoma zatopim. Zatopljenost 0,70
Pri delu me zlahka zanese. Zatopljenost 0,68
Kako pogosto ste v zadnjem ¢asu razmisljali o tem, da Namera po odhodu 0,78
bi zapustili sedanje delovno mesto?

Kako pogosto se veselite novega delovnega dne? Namera po odhodu 0,74
(obrnjeno)

Kako pogosto pregledujete razpise za prosta delovna Namera po odhodu 0,79
mesta pri drugih delodajalcih?

Kako verjetno je, da boste v naslednjih 12 mesecih Namera po odhodu 0,73
zapustili sedanjega delodajalca?

Kako pogosto razmisljate o delu pri drugem Namera po odhodu 0,73
delodajalcu?

Kako verjetno je, da boste ¢ez dve leti Se zaposleni pri Namera po odhodu 0,73

sedanjem delodajalcu? (obrnjeno)

Opomba: A = standardizirano nasi¢enje; modeli: petfaktorski za EmpAt, trifaktorski za UWES-9,

enofaktorski za namero po odhodu.

Vir: lastno delo



Tabela 28: Primerjave zaznane BZD, zavzetosti in namere po odhodu med skupinami

Primerjava M (SD) po skupinah Preizkus p (Holm)  Ucinek
Spol: zaznana BZD 3,53 (0,55) /3,49 (0,58) Welchev t = 0,62 1,000 d=0,07
Spol: zavzetost 3,86 (0,87) / 3,69 (0,98) Welchevt=1,61 0,876 d=0,18
Spol: namera po odhodu 2,45 (0,82) /2,42 (0,90) Welchev t=0,31 1,000 d=0,04
Polozaj: zaznana BZD 3,53 (0,57) /3,47 (0,56) Welchev t = 0,68 1,000 d=0,09
Polozaj: zavzetost 3,75 (0,91) / 3,90 (0,97) Welchev t =-1,09 1,000 d=-0,15
Polozaj: namera po 2,45(0,84) /2,40 (0,92)  Welchevt=10,41 1,000 d=0,06
odhodu

Velikost podjetja: zaznana 3,51 (0,55)/ 3,46 (0,56) / Kruskal-Wallis 1,000 €2=0,007
BZD 3,56 (0,58) H(2)=2,14

Velikost podjetja: 3,65 (0,95) /3,71 (0,92) / Kruskal-Wallis 0,520 €2=0,018
zavzetost 3,92 (0,90) H(2)=15,70

Velikost podjetja: namera 2,51 (0,85) /2,38 (0,81)/ Kruskal-Wallis 1,000 €2=0,002
po odhodu 2,44 (0,89) H(2) = 0,60

Opomba: Povprecja po skupinah v vrstnem redu: Zenski, moski; brez vodstvenih nalog, vodja; do 49, 50 do
249, 250 ali ve¢ zaposlenih. d = standardizirana razlika povprecij, €2 = velikost u¢inka pri Kruskal-
Wallisovem preizkusu; p (Holm) je popravljena vrednost za devet primerjav.

Vir: lastno delo



Tabela 29: Opisne statistike postavk

Postavka Lestvica M SD  r(postavka, ostale)
Delo pri mojem delodajalcu je EmpAt, interesna vrednost 3,57 0,95 0,62
zanimivo in razgibano.

Moj delodajalec uvaja nove EmpALt, interesna vrednost 3,42 0,91 0,57
nacine dela.

Pri svojem delu lahko uporabljam EmpAt, interesna vrednost 3,59 0,97 0,58
svojo ustvarjalnost.

Vzdusje v podjetju je sprosceno in  EmpAt, socialna vrednost 3,89 0,88 0,56
prijetno.

Z neposrednim vodjo imam dober EmpAt, socialna vrednost 3,77 0,90 0,53
odnos.

Sodelavci so si med seboj v EmpAt, socialna vrednost 3,72 0,88 0,47
oporo.

Placa je v primerjavi s podobnimi  EmpAt, ekonomska vrednost 3,10 1,01 0,58
delodajalci konkurencna.

Moje delovno mesto je varno. EmpAt, ekonomska vrednost 3,19 0,97 0,59
V podjetju so resni¢ne moznosti  EmpAt, ekonomska vrednost 3,17 0,99 0,61
za napredovanje.

Moj delodajalec prepozna in ceni ~ EmpAt, razvojna vrednost 3,46 0,98 0,63
dosezke zaposlenih.

Pri delu pridobivam izkusnje, ki EmpAt, razvojna vrednost 3,34 0,89 0,61
so pomembne za mojo kariero.

Zaradi dela pri tem delodajalcu EmpAt, razvojna vrednost 3,32 1,00 0,63
imam vec¢ zaupanja vase.

Pri delu lahko uporabljam znanje, EmpAt, aplikativna vrednost 3,76 0,89 0,54
ki ga imam iz izobrazevanja.

Svoje znanje lahko prenas8am na ~ EmpAt, aplikativna vrednost 3,77 0,89 0,60
sodelavce.

Moj delodajalec se odgovorno EmpAt, aplikativna vrednost 3,66 0,90 0,55
vede do druzbe in okolja.

V sluzbi mi kipi od energije. UWES-9, vitalnost 3,51 1,22 0,61
Pri delu ¢utim mo¢ in vitalnost. UWES-9, vitalnost 3,59 1,21 0,61
Ko vstanem zjutraj, se veselim UWES-9, vitalnost 3,35 1,25 0,60
odhoda v sluzbo.

Moje delo me navdusuje. UWES-9, predanost 428 1,16 0,59
Moje delo me navdihuje. UWES-9, predanost 4,14 1,20 0,60
Delo, ki ga opravljam, mi vzbuja =~ UWES-9, predanost 427 1,18 0,60
ponos.

Ko intenzivno delam, se po¢utim  UWES-9, zatopljenost 3,57 1,26 0,50
sre¢no.

V svoje delo se popolnoma UWES-9, zatopljenost 3,50 1,36 0,53
zatopim.

Pri delu me zlahka zanese. UWES-9, zatopljenost 3,84 1,29 0,53
Kako pogosto ste v zadnjem ¢asu  Namera po odhodu 2,44 1,07 0,72
razmi$ljali o tem, da bi zapustili

sedanje delovno mesto?

Kako pogosto se veselite novega ~ Namera po odhodu 2,48 1,07 0,69
delovnega dne? (obrnjeno)

Kako pogosto pregledujete Namera po odhodu 2,23 1,01 0,73
razpise za prosta delovna mesta

pri drugih delodajalcih?

Kako verjetno je, da boste v Namera po odhodu 2,35 1,10 0,68
naslednjih 12 mesecih zapustili

sedanjega delodajalca?

Kako pogosto razmisljate o delu ~ Namera po odhodu 2,39 1,04 0,68

pri drugem delodajalcu?




Postavka Lestvica M SD  r(postavka, ostale)
Kako verjetno je, da boste ¢ez dve Namera po odhodu 2,71 1,15 0,68
leti Se zaposleni pri sedanjem
delodajalcu? (obrnjeno)
Opomba: r = korelacija postavke s povpreéjem preostalih postavk iste lestvice; obrnjeni postavki sta pred
izraGunom obrnjeni.

Vir: lastno delo

Priloga 3: Podatki in programska koda

Analiza je ponovljiva: vsa Stevila v besedilu, tabelah in slikah izracuna programska koda iz
podatkovne datoteke. Datoteke so shranjene skupaj z delom.

+ anketa surovi_podatki.csv: surovi podatki, ena vrstica na zacetek izpolnjevanja (372
vrstic); stolpci EBO1 do EB15 so postavke o delodajalcu, UWO01 do UW09 postavke
UWES-9, TI01 do TIO06 postavke o nameri po odhodu, Steviléenje je enako kot v
prilogi 1.

» ocisceni_podatki.csv: podatki po ¢iscenju (311 vrstic), z obrnjenima postavkama
TI02 in TIO06 ter izraCunanimi ocenami lestvic.

* 02 analiza.py: C¢iS¢enje, merske lastnosti, regresije, posredovalna analiza in vse
tabele; rezultate zapiSe v datoteko rezultati.json.

* 03 slike.py: izris vseh slik.

Koda je napisana v jeziku Python 3.13.7 s paketi pandas 3.0.6, NumPy 2.5.3, SciPy 1.18.1,
statsmodels 0.15.0 in semopy 2.3.11. Seme za bootstrap je enako pri vsakem zagonu, zato
se rezultati ujemajo do zadnjega decimalnega mesta.
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