UNIVERZA V LJUBLJANI

EKONOMSKA FAKULTETA

DIPLOMSKO DELO

VPLIV SPREMLJANJA USPESNOSTI NA MOTIVIRANOST
ZAPOSLENIH

Ljubljana, september 2011 NINA CUDEN



IZJAVA

Student/ka izjavljam, da sem avtor/-ica te zaklju¢ne strokovne

naloge, ki sem jo napisal/-a pod mentorstvom ,inda v skladu s 1.
odstavkom 21. ¢lena Zakona o avtorskih in sorodnih pravicah dovolim njeno objavo na

fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne Podpis:




KAZALO

UVOD .. 1
1 SPREMLIJANIE USPESNOST .......coiuiiriireieeieteie et 2
1.1  Metode spremljanja delovne USPESNOSt .....eevveiiiiiiiiiieiiiie e 2
1.1.1  Tehnike zbiranja informacij 0 delovni USPESNOSti.......cccvvrviriiiiiiiiiieiieesecies 3
1.2 Namen ocenjevanja delovne USPESNOSL .......ccvvrviiieiiiiiiiieiieie e 4
1.3 Pogostost merjenja oziroma ocenjevanja deloven uspesSnoSti ......c.ccvvvvrvererierneennnn, 4
1.4 Ravni ugotavljanja delovne USPESNOSL.......cciivuiiiiriiiiieiiiie e 4
1.5 Ucinkovitost sistema spremljanja in ugotavljanja delovne uspeSnosti.............c.cocun..e. 5
1.6 Napake pri spremljanju deloVNe USPESNOSLE ...c.vvvrvieiieeiiieiiieiie e 5
2 MOTIVACIIA bbbttt bbbttt 7
2.1 RazUMEVAN]E MOTIVACIE.......eiiiieiiiiieite sttt 7
2.2 IVIOTIVIE it bbb bbbt 8
2.3 Dejavniki, ki Spodbujajo MOTIVACIO........cceiiiieieieiiesie s 9
231 Individualng razliKe..........coooviiiiiiiici 10
2.3.2  ZnaCinoSti dela ......ccooouiiiiiiiiiiii e 10
2.3.3  Organizacijska PrakSa .........ccccvvevuiiieiieie e 11
2.4 Tezave pri motiviranju zaposlenih ..........cccooiviiiiiiiii 11
2.5 Povezava med motivacijo in USPESNOSTO ..ccvvreiiiiiiiiiiiiciisie e 11

3 ANALIZA VPLIVA SPREMLJANJA USPESNOSTI NA MOTIVIRANOST
ZAPOSLENIH ..ot 12
3.1  Predstavitev znacilnosti zaposlenih v podjetju X.......c.coceriiiiiiiniiniinicneee, 12
I Y/ (<1 (oo (o] [0 1| - OSSP U P PRSPPI 12
3.3 REZUNALI FAZISKAVE.......c.eiiireieiiiieeeie et 13
3.3.1  Struktura anketiranCeV...........ccciiiiieiiiiiciee s 13
3.3.2  Zadovoljstvo anketirancev z obstojecim spremljanjem delovne uspesnosti...... 14
3.3.3  Seznanjenost S Kriteriji OCENJEVANJA .....ccveiveiiieeiie et 16
3.3.4  Dovolj jasne povratne informacije 0 ocenjeni USPESNOSti.......cccvvvrvervirvrieennenn. 17
3.3.5  Spremljanje delovne uspesnosti in motivacija pri delu.......c.ccoveiriiiiiiiiiicnnnn, 18
3.3.6  Javno priznanje ali materialna nagrada ...........cccoceeeiieiieiiee s 18
3.3.7  Motiviranosti zaposlenih v podjetju X ..o 19
4 Kljuéne ugotovitve in predlogi za izboljSanje spremljanja uspesnosti v podjetju X........ 21
SILEP ... bbbt b bbbt 22



LITERATURA IN VIR ..o 23

KAZALO SLIK

Slika 1: Dejavniki, ki uinkujejo na MOtIVACI]O....uuveiveeiiiiieiiieesiie st 10
Slika 2: Struktura zaposIenin PO StArOS...........coeiiiiiiiieiee e 13
Slika 3: Struktura zaposlenih po 1ZODrazhi ..o 14
Slika 4: Seznanjenost delavcev s spremljanjem delovne uspesSnoOSti .........coccvvvveriiiiiiieniennns 14
Slika 5: Pravi¢nost spremljanja delovne USPESNOStE ......vvvvviiviiiiiiiiie i 15
Slika 6: Sprememba spremljanja delovne USPESNOSH ......evvvverieiriieiieiie e 15
Slika 7: Zadovoljstvo delavcev s spremljanjem delovne USPeSNOSt .......vvveiereerieierieneninnnns 16
Slika 8: Spremljanje delovne uspesnost spodbuja k vecji uspesnosti pri delu...........ccceeveeneee. 16
Slika 9: Seznanjenost s Kriteriji 0CENJEVANJA. .........cooiriiirieiiieie e 17
Slika 10: Povratne informacije 0 0Cenjeni USPESNOSTE .....ccuveververierierierieriesiieeeie e 17
Slika 11: Spremljanje uspesnosti dodatno motivira pri delt..........cceovvvvieiriiiiiinieece e 18
Slika 12: Javno priznanje ali materialna Nagrada.............ccoovvevveiieieeiesie e 19
Slika 13: Motiviranost zaposlenih v podjetju X.......oovooi oo 20



UvOD

Podjetja se dandanes vse bolj zavedajo pomena zaposlenih in njihovega prispevka k uspesnosti
podjetja. Zavedati se morajo pomembnosti pravilnega motiviranja zaposlenih. Poglabljanje v
vsakega zaposlenega posebej in ugotavljanja, kako in na kaksen nacin ga motivirati je, klju¢nega
pomena. Hkrati je v podjetju pomembno spremljanje uspesnosti, saj bo zaposleni le na podlagi
dovolj jasnih povratnih informacij o svoji ocenjeni uspesnosti lahko spremenil nacin dela in delal
v dobro podjetja. V diplomskem delu sem zajela problematiko motiviranja zaposlenih in kako
nanjo vpliva spremljanje uspe$nosti. Bolj podrobno bom razlozila pojma motivacija in
spremljanje uspesnosti ter povezavo med njima.

Podjetja se morajo prilagajati razliénim spremembam na trgu, Saj trg zahteva nenehno
prilagajanje in hitro odzivnost. Zaposleni so najmoc¢nejSe orozje podjetja in vir konkurenc¢ne
prednosti, zato je nujno, da jih pravilno motiviramo. Vendar se je v Casu krize marsikaj
spremenilo. Veliko uspesnih podjetij je propadlo in tako je posledi¢no veliko zaposlenih izgubilo
sluzbo. Delovna mesta niso ve¢ tako varna, kot so bila v¢asih. Zaposleni se morajo nenehno
dokazovati in prinaSati podjetju dobi¢ek. Po vecini podjetja zategujejo pas in s tem tudi ukinjajo
spremljanje uspesnosti. Vsa javna podjetja v Sloveniji imajo trenutno zamrznjen sistem
spremljanja uspesnosti. Zal to vodi v nezadovoljstvo zaposlenih in posledi¢no v slabse rezultate.
Da se bo stanje v Sloveniji izbolj$alo, bo potrebnega $e nekaj Casa, predvsem pa vloziti veliko
truda, znanja in imeti upanje na svetlejSo prihodnost.

Namen mojega diplomskega dela je prikazati, kakSen vpliv ima spremljanje uspe$nosti na
motivacijo zaposlenih. PoskuSala bom ugotoviti, kako v praksi zaposleni dojemajo spremljanje
uspesnosti in kaksen vpliv ima na njih oz. njihovo delo.

Cilj mojega diplomskega dela bo preveriti, kakSen vpliv ima spremljanje uspe$nosti na
motiviranost zaposlenih teoreti¢no in v praksi, ter ugotoviti probleme, ki se pri spremljanju
uspesnosti in sami motivaciji pojavljajo. Ugotavljala bom, kako podjetja v praksi uporabljajo
spremljanje uspesnosti in vpliv na motiviranost zaposlenih.

V prvem delu diplomskega dela bom podrobno opisala pojma motivacija in spremljanje
uspesnosti ter povezavo med njima. V drugem delu pa bom na prakti¢nem primeru, na podlagi
ankete, prikazala, kakSen je vpliv spremljanja uspesnosti na motiviranost zaposlenih. Teoreticen
del temelji na dejstvih, napisanih v strokovni literaturi. PraktiCen del pa je predmet mojega
lastnega dela. Podatke v anketi sem obdelala s pomoc¢jo deskriptivne metode in jih za lazje
razumevanje prikazala v grafih in tabelah.



1 SPREMLJANJE USPESNOSTI

Za uspesno delovanje podjetja je potrebna tudi uspesnost posameznika. O sami uspesSnosti
govorimo, ko primerjamo cilje z dosezenimi rezultati. Zupanova (2009, str. 428) meni, da je
potem, ko so cilji postavljeni, pomembna aktivnost v sistemu zagotavljanja uspesnosti njeno
spremljanje. Za ucinkovito in veljavno spremljanje uspesnosti se moramo najprej odlociti, kaj
bomo sploh merili in na kakSen nacin bomo opredelili uspesnost. V naslednjem koraku dolo¢imo
naéine spremljanja (ali merjenje ali ocenjevanje), potem merila in metode spremljanja. Odlo¢iti
se moramo $e, od koga pridobimo informacije in o ¢asovni dimenziji, kdaj spremljamo uspesnost
in ali je spremljanje stalen proces ali periodi¢na dejavnost. Kako pa bodo zaposleni uspesni, je
predvsem odvisno od njihovega znanja in dolo¢enih sposobnosti.

Pravo vrednost sistemu ocenjevanja uspesnosti daje dosledna uporaba, pri kateri pa so potrebni
usposobljeni vodje, ki verjamejo v korist sistema za podjetje, njih same in za zaposlene (Anteric,
2005, str. 14-15). Za ucinkovito spremljanje delovne uspesnosti je klju¢no redno spremljanje
uspesnosti svojih podrejenih in jim sproti dajati ustrezne informacije. Predvsem je poudarek tudi
na kakovostnih povratnih informacijah.

1.1  Metode spremljanja delovne uspesnosti

Delovno uspesnost lahko merimo ali ocenjujemo. Glavna razlika med merjenjem in
ocenjevanjem je v merilu, s katerim merimo oziroma ocenjujemo. Ce je enota mere natanéno
dolo¢ena in imamo orodje, s katerim merimo, govorimo o merjenju. Ce orodja nimamo
govorimo o ocenjevanju (Rejc, 2002, str. 27). Zupanova (2009, str. 432) meni, da je ocenjevanje
vedno subjektivno, merjenje pa praviloma objektivno.

Glede na to, s ¢im primerjamo dosezeno, Zupanova (2009, str. 432) deli spremljanja delovne
uspesnosti v tri skupine metod:

- Primerjava dosezkov s cilji. Na zaCetku obdobja postavimo merljive cilje, na koncu
obdobja pa ugotavljamo doseZene rezultate in dosezeno primerjamo s postavljenimi cilji.
Metoda je primerna za enostavno merljiva delovna mesta.

- Primerjava dosezkov s standardi oziroma pri¢akovanji. Opredelimo zeleno oziroma
pricakovano uspeSnost in potem pri posamezniku ocenimo, do kaksne mere je izpolnil
pri¢akovanja. Po navadi uporabljamo razlicne tehnike ocenjevanja, najpogosteje pa
ocenjevalne lestvice.

- Primerjava dosezkov med delavci. Pri tej metodi gre za primerjavo med delavci na podlagi
skupne ocene uspeSnosti posameznikov. Najbolj znan naCin je enostavno rangiranje, pri
katerem razvrstimo zaposlene po uspesnosti od najbolj do najmanj uspeSnega (v primeru
majhnega Stevila zaposlenih).



Medtem pa Svetlik (1991, str. 4) deli metode ocenjevanja v dve veliki skupini in sicer na tiste, ki
so usmerjene v preteklost, in tiste, ki so usmerjene v prihodnost. Prva skupina je za ocenjevanje
delovne uspesnosti pomembnejsa.

V podjetju mora vodstvo dolociti metodo za merjenje delovne uspeSnosti, pri tem pa mora
upostevati, da je ¢im bolj enostavna, vendar ne do te mere, da onemogoca zadostno razlikovanje
med delavci na podlagi delovne uspesnosti. Ocenjevalni model in postopek ocenjevanja je lahko
dolocen s kolektivno pogodbo (dejavnosti ali podjetje) ali je predpisan z ustreznim aktom kot
merilo za ugotavljanje delovne uspesnosti (Juranc¢ic, 1995, str. 81).

1.1.1 Tehnike zbiranja informacij o delovni uspesnosti

Ne glede na to, katero od metod spremljanja uspe$nosti izberemo, da pridobimo ustrezne
informacije, na podlagi katerih oblikujemo kon¢no oceno, Zupanova (2009, str. 433) med
tehnikami zbiranja informacij opiSe najpogostejse:

- Zbiranje objektivnih podatkov na podlagi merjenja. To dejanje je obicajno informacijsko
podprto in temelji na dokumentih in evidencah, ki so sestavni del proizvodnega in
informacijskega sistema.

- Fiziéno opazovanje. DanaSnja tehnologija omogoca avtomatsko opazovanje oziroma
beleZenje razli¢nih podatkov.

- Oznacevalni seznam. Seznam sestavimo tako, da zapiSemo oblike vedenja, pridevnike ali pa
opise trditev, ki v kar najveéji meri opiSejo pri¢akovano uspes$nost. Nato ocenjevalec za
vsakega zaposlenega oznaci polje, ki velja zanj. Kon¢na ocena je lahko preprost sestevek
oznacenih polj.

- Ocenjevalne lestvice. So najstarej$a in najpogosteje uporabljena metoda. Poznamo vec¢ vrst
ocenjevalnih lestvic: Steviléne, grafi¢ne in opisne. Pri $tevilénih ocenjevalnih lestvicah vsak
element uspesnosti ocenimo s $tevilkami, na primer od 1 (slabo) do 5 (odli¢no), in na koncu
seStejemo, koliko tock smo zbrali. V grafi¢nih ocenjevalnih lestvicah oznacimo oceno
delavca na daljici ali oznacimo okviréek, ki najbolj ustreza doseZkom delavca. Pri opisnih
ocenjevalnih lestvicah vsak element uspesnosti opiSemo z razlicnimi opisi, ki odrazajo
stopnje uspesnosti.

- Metoda kriti¢nih dogodkov. Tu ocenjevalec zapisuje dogodke in oblike vedenja, ki so zelo
pozitivno ali negativno vplivali na uspeSnost.

- Dnevnik. Ocenjevalec kronolosko belezi dogodke in vedenja, ki vplivajo na uspesnost.

- Opisno porocilo. Je ena najenostavnej$ih metod. Ocenjevalec opise delavéeve prednosti in
slabosti ter priporocene izboljSave.
- Ocenjevalni center. Uporablja se predvsem za ugotavljanje uspeSnosti menedzerjev V

tipi¢nih menedzerskih vlogah, kot so vodenje, odlo¢anje, delovanje pod pritiskom ipd.
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Podjetje se mora samo odlociti, katero tehniko zbiranja informacij bo izbralo, saj ima vsaka
metoda dolocene prednosti in slabosti. Zupanova (2009, str. 438) meni, da se mora podjetje o
tem, katero metodo bo izbralo, odlociti predvsem glede na namen, ki ga Zzeli doseCi s
spremljanjem uspeSnosti, pa tudi z wupoStevanjem znalilnosti organizacije, posebno
organizacijsko kulturo.

1.2 Namen ocenjevanja delovne uspeSnosti

Ocenjevanje je proces ugotavljanja, na kakSen nacin so bili dosezeni zastavljeni cilji. Ima dva
temeljna namena. Prvi je, da vemo, kako uspesno izvaja delovne naloge vsak izmed podrejenih,
in drugi, da v nadaljevanju uspe$nost izvajanja delovnih nalog povecamo. Pomembne;jsi je drugi
del, ki meri predvsem na dviganje motivacije zaposlenih za boljSe delo in za podporo, ki jo mora
pri tem dajati vodja (Svetlik, 1991, str. 15).

Obenem je ocena delovne uspesSnosti nadzor dela in osnova za napredovanje (upoStevamo
razvojne potenciale in interese posameznika) kot tudi ugotavljanje slabosti in prednosti delavcev,
nacrtovanje njihove kariere, sluzi pa tudi za kadrovsko selekcijo zaposlenih (Rozman, Kova¢ &
Koletnik, 1993, str. 244). Mozina (2000, str. 220) med namene ocenjevanja delovne uspe$nosti
zaposlenih poleg diferenciacije plac Steje tudi premestitve na drugo delovno mesto, prenehanje
dela, potrebe po izobraZevanju, povratno informacijo ter s tem povezano uspesnejSe
komuniciranje in vodenje.

1.3 Pogostost merjenja oziroma ocenjevanja delovne uspesnosti

Spremljanje uspesnosti je najucinkovitejSe, kadar gre za celoletni proces, ki je sestavni del
vodenja, tako da je spremljanje uspesnosti tekoce, prav tako pa delavec dobiva sprotne povratne
informacije o uspesnosti (Zupan, 2009, str. 441). Vsako podjetje se samo odlo¢i kako pogosto bo
potekalo merjenje oziroma ocenjevanje delovne uspe$nosti. Zupanova dodaja (2009, str. 441),
da je pogostost merjenja uspesnosti odvisna predvsem od ciljev, ki jih Zelimo doseci S sistemom
zagotavljanja uspesnosti. Na pogostost lahko vpliva tudi to, kaksno je poslovanje organizacije. V
primeru krize v poslovanju ali hitre rasti podjetja bomo verjetno potrebovali bolj pogosto
formalizirano spremljanje uspesnosti.

14 Ravni ugotavljanja delovne uspesnosti

Ugotavljanje uspesnosti je mozno in smiselno tako, kot se ustvarja in izkazuje, saj se uspesnost
ustvarja na razli¢nih ravneh. Ugotovimo jo lahko (Uhan, 2000b, str. 65-67):

- Individualno za posameznega delavca, kar je najbolj neposredno in motivacijsko
ucinkovito, saj posameznik usmeri svoje aktivnosti k skupno dogovorjenim ciljem.

Ugotavljanje delovne uspesnosti vsakega delavca ja pogoj za uresniCitev nacela delitve po
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rezultatih dela, ki naj vsakega delavca motivira in stimulira k vecji delovni uspesnosti. Zaradi
razli¢ne opremljenosti, tehnologije in organiziranosti delovnih procesov je znacilno, da je
ugotavljanje delovne uspesnosti za vsak delovni proces razli¢no. Razlogi, da bo posamezen
delavec v delovno povezani skupini dobil pri delitvi vecjo placo, so vecji obseg del in nalog,
boljsa kakovost in nizji stroski.

- Skupinsko za delovno povezano skupino delavcev, kjer je temeljno izhodis¢e ugotavljanja
v sistemu nacrtovanja v okviru organizacij. Vsaka delovna skupina mora imeti svoj delovni
program, s katerim je vnaprej doloceno, katera dela in naloge bo izvajala skupina, kaksen je
nacrtovalni obseg in kakovost del in nalog, kaksni naj bodo stroski uresni¢evanja delovnega
nacrta in kako usposobljeni morajo biti delavci, ki bodo izvajali delovni program. Prednosti
nagrajevanja v okviru delovnih skupin so dobro sodelovanje, nadzor znotraj skupine,
zmanjSanje 0dsotnostjo z dela, ustreznejSa delitev. Kot glavne pomanjkljivosti se pojavljajo
nezaupanje med delavci, da bo vsak opravil svoj del nalog, teznja prevzemanja ve¢ nalog, kot
jih lahko skupina opravi, izenacevanje zasluzkov vseh delavcev v skupini, kar omogoca
parazitizem slabsih delavcev in zavira iniciativo boljsih.

- Kolektivno za vse delavce v organizaciji, pri katerem uspesnost v kolektivu izkazujemo z
ekonomskimi in drugimi kategorijami delovanja organizacije, predvsem s kazalniki
uspesnosti, kjer se pokaze pomembnost prispevkov posameznika k skupnim uspehom in se
zaposlenim neposredno nakaze, kako njihov individualni prispevek vpliva na uspesnost
celotne organizacije.

1.5  Ucdinkovitost sistema spremljanja in ugotavljanja delovne uspesnosti

Ucinkovit sistem spremljanja in ugotavljanje delovne uspesSnosti temelji na povezovanju ciljev
podjetja s cilji organizacijskih enot ter posameznika in zagotavlja uspesnost poslovanja podjetja
ter zadovoljstvo zaposlenih (Anteri¢, 2005, str. 14).

Pred zacetkom spremljanja in ocenjevanja delovne uspesnosti pa je trebna postaviti cilje, katerih
izpolnjevanje potem spremljamo. Cilji morajo biti dosegljivi in hkrati tudi motivirati, pri
njihovem dolo¢anju pa sodelujejo tisti, ki so odgovorni za njihovo izpolnitev.

Zapomnimo si, da ne obstaja en sam nain nacrtovanja, organiziranja, motiviranja ali
preverjanja, pa¢ pa mora vodja neprestano povecevati svoje znanje o raznih nacinih in jih
preizkusati toliko ¢asa, dokler ne najde najboljse komunikacije, ki ustreza njemu in sodelavcem
ter delu, ki ga nacrtuje (Mozina, 2000, str. 70).

1.6 Napake pri spremljanju delovne uspeSnosti

V podjetju je spremljanje uspesnosti zelo zahtevna naloga. Pri samem ocenjevanju uspesnosti se
pojavlja ve¢ napak. Svetlik (1991, str. 19) navaja naslednje najpogostejSe napake:

5



- Nejasni standardi oziroma Kkriteriji za merjenje delovne uspesSnosti
Temu zlasti podleZejo metode, ki temeljijo na medsebojni primerjavi delavcev in ne prevec
sploSnih, Ceprav na delo vezanih, kriterijih. Te standarde zato razli¢ni ocenjevalci razli¢no
razumejo, pa tudi zadosti dobro ne izrazajo razlik v delovni uspe$nosti med posameznimi
delavci.

- Halo efekt
Vodje velikokrat ocenjujejo svoje podrejene glede na to, kak$no mnenje imajo sicer o njih.
Ce zelo cenijo neko njihovo lastnost, jim bodo tudi pri ocenjevanju drugih dajali visoke
ocene in obratno.

- TeZnja k povprecju
Nekateri ocenjevalci zelo tezko dajejo diferencialne ocene bodisi k razliénim posameznikom
ali istim posameznikom na razlicnih dimenzijah. Tako vsi ocenjevani dobijo povpreéne
ocene, kar prav gotovo ni namen ocenjevanja.

- Prevelika popustljivost ali prevelika strogost
Nekateri ocenjevalci podlezejo eni drugi slabosti. Najslabse je, ko pride v podjetju do velikih
odstopanj v tem pogledu.

- Predsodki ocenjevalcev
Ce imajo ocenjevalci mo¢ne predsodke, na primer do drugega spola, do mladih, do drugih
nacionalnosti in podobno, to lahko znacilno vpliva na ocene.

- Napake zaradi blizine dogodkov
Kadar se uporabljajo metode s poudarkom na subjektivnem ocenjevanju, na ocene mocno
vplivajo dogodki, ki so ¢asovno blizu datuma ocenjevanja.

Napake, ki jih naredijo ocenjevalci, so lahko nenamerne in so posledica psiholoskih procesov, ki
S0 povezani s procesiranjem informacij. V mislih imamo predvsem probleme selektivnega
zaznavanja in pomnjenja, ko pri ocenjevanju prevladujejo le doloCene informacije. Seveda so
lahko napake tudi namerne, ko ocenjevalec procesa ocenjevanja ne jemlje kot pomemben del
svojih nalog in ga opravi povr$no in poenostavljeno. Se huje je seveda, ¢e ho¢e ocenjevalec
oSkodovati zaposlenega, na primer zaradi osebnih zamer ali ker favorizira drugega delavca
(Zupan, 20009, str. 442).

Napake pri ocenjevanju delovne uspesnosti je mogoce zmanjsati predvsem s pravilno izbiro
ustreznih metod in s pravilno usposobljenim ocenjevalcem. Posebno za najzahtevnejse postopke
ocenjevanja. Zelo pomemben element procesa ocenjevanja uspesSnosti je preverjanje, ali se
zaposleni in nadrejeni drzita dogovorjenega. Saj bi v primeru, da se eden od njiju ne drzi
dogovorjenega, celotno spremljanje izgubilo pomen. Glavni namen spremljanja uspe$nosti se
pokaze Sele, ko obe strani dobro opravita svojo nalogo in se uspesnost poveca.
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2 MOTIVACIJA

V strokovni literaturi najdemo izjemno veliko teorij o motivaciji. Je zelo pomemben dejavnik,
brez katerega tezko dosezemo uspesnosti in ucinkovitost posameznika ali podjetja kot celote.
Zaposleni so osnovna gonilna sila za vsako podjetje ne glede na to, v kateri dejavnosti deluje.
Zato je zelo pomembno, da zaposlene v podjetju znamo pravilno motivirati. Velikokrat se ljudje
spraSujejo, kakSne cilje v zivljenju Zelijo doseéi, kaksni so dejavniki, ki ¢loveka silijo, da se
obnasa in deluje na doloc¢en nacin. Tu se poraja vpraSanje, cemu ¢lovek dela. Lipi¢nik (1998, str.
155) na to vpraSanje odgovarja, da bi bilo logi¢no, da ljudje delajo toliko vec, kolikor vec
moznosti imajo, da pridobijo denar. Zivljenje in $tevilni primeri pa kaZejo, da taksne logike in
tak$nega pravila v mnogih primerih ni, zato je motivacija zelo kompleksen pojem.

2.1  Razumevanje motivacije

Iz razli¢nih motivacijskih teorij je razvidno, da ¢loveka k neki aktivnosti motivirajo zunanji in
notranji dejavniki. Zato tudi nikoli ne moremo dobiti natan¢nega odgovora na vprasanje, cemu
¢lovek dela. Lipi¢nik (1998, str. 415) v povezavi z motivacijo pravi, da motivacija odgovarja na
vprasanje, zakaj ljudje delajo. Preprostega odgovora na to vprasanje ni, saj niti ena sama
¢lovekova aktivnost ni spodbujena z enim dejavnikom, ampak z zelo zapletenimi, Stevilnimi
dejavniki.

Motivacija se loteva vprasanja, kako z ljudmi ravnati, in kako dose¢i, da bi bili sami zadovoljni s
svojim delom. Najveckrat pa nemotiviranost ljudi zelo tezko opazimo, saj nam zaposleni po
navadi ne povedo svojih obcutkov. Nezadovoljstvo se zacne kazati v nesodelovanju pri
dodatnem delu, podaljSevanju malic, zamujanju nedoseganju norm. Zato moramo biti previdni
pri opazovanju negativnih posledic, saj le tako lahko hitro ukrepamo (Keenan, 1996, str. 6-7).
Zadovoljstvo na delovnem mestu zaposlene pozitivno spodbuja in obratno. Zupanova (2007, str.
70) je mnenja, da ljudje tezijo k temu, da bi se po moznosti priblizali zadovoljstvu in izognili
nezadovoljstvu. Zato dejavnika zadovoljstvo na delovnem mestu ne smemo zanemarjati.

Biti zmozZen motivirati sebe in ostale ni dano vsakemu, zato je pomembno poznati ves¢ine
motiviranja. Predvsem voditelj mora poznati S$tiri osnovne dolZnosti, ki so pomembne za
nemoteno delovanje podjetja. To so: nacrtovanje, organiziranje, nadzor in motivacija (Hansen,
1998, str. 22).

Trevnova (1998, str. 106) pravi, da obstajata najmanj dva pomena motivacije. Pri prvem pomenu
je motivacija ena izmed strategij managementa, s katerim prepricujejo zaposlene z namenom, da
bi ti dosegli zadovoljive rezultate. Drugi pomen pa izhaja iz psiholoskega koncepta in se nanasa
na mentalno stanje posameznika. S tega vidika je motivacija:



- Povezana s posameznikovim duSevnim stanjem in se nanaSa na sprejem, usmeritev,
vztrajnost, intenzivnost in konec doloc¢ene oblike vedenja (Treven, 1998, str. 106);

- Proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z doloCenim vedenjem, da bi
dosegli zeljen cilj ter s tem zmanjsali ali v celoti zadovoljili potrebo (Treven, 1998, str. 106).

Vsak ¢lovek ima svoje cilje, ki jih zeli dosec¢i. Zupanova (2007, str. 71) meni, da ima motivacija
ali hotenje kot naravni proces dve zelo o€itni lastnosti. Oseba, ki nekaj hoce ali je motivirana za
neko stvar, svoje aktivnosti usmeri v tisto stvar. Z nahajalis¢em hotenega pa je doloCena tudi
smer hotenja ali motivacija. Druga lastnost je odvisna od tega, kako moc¢no oseba hoce doseci
neko stvar. Lipovec (1987, str. 109) navaja, da je mehanizem motiviranja sistem, ki je usmerjen
k vnaprej zastavljenemu cilju. Najprej se pojavi dolo¢ena potreba, ki preko sistema motiviranja
pripelje do sredstva za zadovoljevanje potreb (cilja).

2.2 Motivi

Pri vrstah motivov najdemo razli¢ne nacine razvrScanja pri posameznih avtorjih. Uhan (2000,
str. 11) motiv opredeli kot razlog in hotenje, da ¢lovek deluje. UspeSnost delovanja posameznika
pa je odvisna od njegovega znanja, usposobljenosti, psihofizi¢nih in spoznavnih sposobnosti,
vedenja in okolja, v katerem zivi. Lipi¢nik (1998, str. 409) pravi, da je motiv kot stanje
organizma, ki ga usmerja k dolo¢eni dejavnosti in k dolo€eni vrsti ciljev.

Lipi¢nik (1999, str. 156) uvrSca motive glede na vlogo v ¢lovekovem zivljenju, se pravi med
primarne in sekundarne. Med primarne Stejemo motive ali silnice, ki ¢loveku omogocajo
prezivetje, torej potrebe, ki so bioloske ali socialne. Med sekundarne pa se uvr§¢ajo motivi in
silnice, ki v ljudeh zbujajo zadovoljstvo, ne ogroZajo pa Zivljenja, v primeru da niso zadovoljeni.
Po nastanku pa deli motive na podedovane in pridobljene. Motive deli tudi glede na razsirjenost
med ljudmi. Lahko so univerzalni, regionalni ali individualni.

Primarni motivi so: lakota, Zeja, spanje, poc€itek, spolnost idr. NanaSajo se na ¢lovekovo bioloSko
zgradbo in se torej imenujejo bioloski. Ti (bioloski) motivi so hkrati tudi podedovani (Treven,
1998, str. 108).

Bolj kot je dolocena druzba gospodarsko razvita in kompleksna, bolj pomembni postajajo
sekundarni motivi. To so motivi, ki so pridobljeni (Lipi¢nik, 1999, str. 156). Za uvrstitev motiva
med sekundarne motive ta ne sme biti bioloski. Trevnova (1998, str. 110) med najpomembnejse
sekundarne motive uvrsca:

- Mmoc (potreba po nadzorovanju drugih in nadrejenosti);

- uveljavitev (Zelja po polni izvedbi, tekmovalnosti, biti boljsi...);

- pripadnost (Zelja, da bi bili ¢im ve¢ ¢asa v druzbi, skupini...);

- varnost (zaradi negotovosti je cCedalje vecja zelja po varnosti:zavarovanja, nacrti,
dohodkov...);

- status (zelja po pridobitvi ¢im vec statusnih simbolov).



Med sekundarne motive Lipi¢nik (1999, str. 11) uvrsca interese, staliS¢a in navade. Uhan (2000,
str. 11) za sekundarne motive pravi, da so to izvedeni motivi, in sicer staliS¢a, interesi in navade.

Motivi, ki so nezadovoljeni, vodijo v konflikte in frustracijo. Ovire zunaj ¢loveka se imenujejo
frustracije, kadar pa gre za ovire v ¢loveku, to imenujemo konflikti. V primeru, da je ¢lovek v
konfliktu ali da je frustriran, je psihi¢no napet. Poznamo dva nacina reSevanja konfliktnih
situacij: prilagojenega in neprilagojenega. O prilagojenem govorimo, ko posameznik zadovoljivo
in trajno zmanjSa psihi¢no napetost in trajno resi konflikt ali frustracijo. O neprilagojenem
govorimo, ko se pojavi razli¢nost in neusklajenost lastnih ciljev (Lipi¢nik, 1999, str. 160):

- Boj med pozitivnim motivom. Vsak od ciljev zadovolji potrebo, vendar mnogokrat ne
moremo doseci dveh ciljev hkrati. Oba cilja ga privlacita, vendar na koncu eden izmed njiju
prevladuje (Lipi¢nik, 1999, str. 159).

- Boj med negativnimi motivi. Clovek je pogosto v stanju, ko niha med dvema ciljema, Ki
pomenita nezazeleno stanje. Nihanje se nadaljuje, dokler ¢lovek, ki se ne sprijazni ne z enim
ne z drugim ciljem, ne najde tretjega, zanj pozitivnega (Lipi¢nik, 1999, str. 160).

- Boj med pozitivnim in negativnim ciljem. To je najteZji motiv za ¢loveka, saj je beg zaradi
pozitivne sestavine nemogoc, hkrati pa je priblizevanje zaradi negativne sestavine nemogoce.
Clovek se odlo¢i za neustrezen cilj le, &e zadovoljuje njegovo emocionalno stran (Lipi¢nik,
1999, str. 161).

V zivljenju se velikokrat znajdemo na razpotju, ali nekaj narediti ali ne, po navadi med
negativnim in pozitivnim motivom za doseganje naSega zastavljenega cilja. Ko nekomu
naredimo nekaj dobrega, lahko hkrati nekomu Skodujemo. Vsak izmed nas si najbolj Zeli znajti
¢im veckrat v situaciji, kjer bi se boril le med pozitivnimi motivi.

2.3 Dejavniki, ki spodbujajo motivacijo

Lipi¢nik (1994a, str. 165-167) dejavnike, ki na motivacijo ucinkujejo pozitivno, deli v tri
skupine. Na individualne razlike, organizacijsko prakso in znacilnost dela.

Interakcijo dejavnikov Lipi¢nik (1994a, str. 166) opredeljuje v medsebojni povezavi clovekovih
kvalitet, ki ga pripeljejo na delovno mesto, aktivnost zaposlenega, kako deluje v delovni situaciji
in organizacijski sistem, ki pogojuje delavéeve uc¢inke na delovnem mestu. Po njegovem mnenju
je upostevanje teh dejavnikov kljuénega pomena, dobro pa se je tudi zavedati motivatornega ali
celo demotivatornega vpliva opredeljenih dejavnikov.



Slika 1: Dejavniki, ki ucinkujejo na motivacijo

INDIVIDUALNE RAZLIKE ZNACILNOSTI DELA
MOTIVACIJA
- Potrebe - Razli¢ne zmoZnosti
- Stalis¢a - Prepoznavanje nalog

- Znacilnosti nalog
- Avtonomija
\_/ - Povratne informacije
ORGANIZACIJSKA PRAKSA

- Sistem nagrad J
- Pravila

Vir: B. Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 162.

2.3.1 Individualne razlike

Lastnosti slehernega ¢loveka, kot so osebne vrednote, staliS¢a, interesi, predstavljajo posebnosti,
ki jih s seboj prinese na delovno mesto. Pomembno je, da se zavedamo, da se tovrstne znacilnosti
razlikujejo od posameznika do posameznika (Mozina, 1994, str. 156).

Bistvenega pomena za uspe$Sno vodenje je usklajevanje potreb, kot tudi minimiziranje
individualnih razlik z zeljo doseganja Zelenega. Pomembno je torej razumeti posameznika kot
individuma, ki svoje potrebe, stalis¢a in interese prinese na delovno mesto (Lipi¢nik 1998, str.
164).

2.3.2 Znacdilnosti dela

Znacilnosti dela so kot element, ki omejuje, doloca in izziva dimenzije dela. Lastnosti dela
vkljucujejo zahteve po razli¢nih sposobnostih kot moznost, da ¢lovek nekaj naredi, opravi
(Rozman, 2000, str. 65).

Te znacilnosti doloc¢ajo, kateri delavec lahko nalogo opravi od zacetka do konca ter hkrati
pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu in dolo¢ajo vrsto in $irino povratnih
informacij, ki jih dobi delavec ob svoji uspesnosti (Lipicnik, 1998, str 163). Avtor hkrati navaja,
da poznamo dve vrsti sposobnosti - fizi¢no in dusevno. Med fizi¢no uvrs¢amo mo¢, odzivnost,
hitrost, med duSevno sposobnost pa uvrs¢amo splosno inteligentnost.
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2.3.3 Organizacijska praksa

Sestavljajo jo pravila, splosna politika, sistem nagrajevanja v organizaciji in managerska praksa.
Politika opredeljuje ugodnosti za zaposlene, kot so zavarovanja, skrb za otroke, placilo pocitnic
itd. Ko govorimo o nagradah, govorimo o vsem, kar privlaci nove delavce in starim preprecuje,
da bi zapustili podjetje. Nagrade, ki motivirajo, morajo temeljiti na uspesnosti (Lipi¢nik, 1998,
str. 163).

2.4  Tezave pri motiviranju zaposlenih

Velikokrat se dobre namere vodij za motivacijo delavcev izjalovijo, pa ¢etudi so ravnali po vseh
pravilih. Najveckrat za svoj neuspeh krivijo razne knjige in teorije. Na te trditve pa so
strokovnjaki dejali, da dusijo motivacijo sodelavcev, ker se nehote ali hote drzijo naslednjih
nacel: da mora vodja vedno obvladovati in kontrolirati situacijo, vodja nikoli ne zaupa idejam in
predlogom, ki jih dajejo podrejeni, vodja mora venomer obvladovati in kontrolirati situacijo,
informacije ne smejo prosto kroziti, vodja mora kritizirati in s tem dokazovati kaj velja.

Za zniZanje motivacije je kriva tudi plaCa, Se posebej takrat, kadar delavec dobi v vsakem
primeru enako placo, ne glede na to, kaj je naredil, ¢e postane placa le denar, ki ga porabi za
hrano, ¢e delavec primerja svojo placo s placo sodelavcev ali kolegov itd. (Lipi¢nik & Mozina,
1993, str. 50). Vsak vodja bi se moral tega zavedati in upoStevati, saj je motivacijo lahko zelo
hitro uniciti in zelo teZko vzpostaviti.

2.5 Povezava med motivacijo in uspeSnostjo

Vecja motiviranost je vidna v ve¢jem trudu in povecani uspesnosti. Ljudje ne tezijo le k ¢im
hitrejsi opravitvi naloge, temve¢ Zelijo dobiti tudi pohvalo in priznanje za opravljeno nalogo. Kar
¢loveka motivira in spodbuja k velikim dejanjem, je Zelja po priznanju in uveljavitvi. Hkrati je
uspesnost odvisna od sposobnosti in znanja zaposlenih. Ce Zelimo nekaj narediti, bomo brez
pravega znanja in sposobnosti, ter prave motiviranosti nezmozni to storiti. Neposredna uspesnost
posameznika je odvisna od njegove sposobnosti, njegovega znanja in motivacije.

Splosno mnenje o motivaciji je, da zaposleni v podjetju prispevajo k doseganju skupnega cilja v
zameno za zagotovila in obljube. Ce torej menedzerji Zelijo povedati uspesnost podjetja, morajo
vedeti, da je uspeSnost posameznika odvisna predvsem od motiviranosti posameznika na
kateremkoli podroc¢ju (Armstrong, 1991, str. 178).
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3 ANALIZA VPLIVA SPREMLJANJA USPESNOSTI NA
MOTIVIRANOST ZAPOSLENIH

Kot sem navedla Ze v uvodu, je glavni namen mojega diplomskega dela predstaviti in analizirati
vpliv spremljanja uspesnosti na motiviranost zaposlenih v podjetju. S pomocjo ankete, ki sem jo
izvedla v podjetju X, bom lahko ugotovila, kakSen vpliv ima spremljanje uspe$nosti na
motiviranost zaposlenih v prakti¢nem podjetju.

3.1 Predstavitev znacilnosti zaposlenih v podjetju X

Podjetje X je bilo ustanovljeno 15. oktobra leta 2008. Ima okoli 70 zaposlenih. Skoraj vsi vodilni
kadri so zelo mladi, povprecna starost je okoli trideset let. Direktor pravi, da so zaposleni zeljni
novega znanja in da se zavedajo pomena nenchnega uc¢enja in nadgrajevanja. Podjetje se ukvarja
s turizmom, gostinstvom in hotelirstvom. Je zelo inovativno in uspesno, ravno iz tega razloga
sem se odlo¢ila zanj. Zanima me, ali se podjetje, ki je tako uspesno, poglablja v svoje zaposlene,
jih pravilno motivira in spremlja njihovo uspesnost. Podjetje X prevzema vodilno vlogo na
podroc¢ju zmanjSevanja vplivov na okolje, ki izhajajo iz turisticne dejavnosti. Podjetje je uradno
tudi prvi eko resort v Sloveniji, ki se ponaSa s prestiznim svetovnim certifikatom Green Globe.
Leta 2010 pa je podjetje dobilo priznanje Zlati sejalec 2010.

3.2  Metodologija

Za raziskavo vpliva spremljanja uspeSnosti na motiviranost zaposlenih sem izbrala anketni
vprasalnik. Oblikovala sem ga na podlagi prebrane literature. Anketni vprasalnik sem poslala v
podjetje X, ker zaradi obcutljivosti tematike podjetje ni zelelo biti imenovano. Zaradi lazje
obdelave podatkov je anketni vpraSalnik zaprtega tipa. Odlocila sem se za metodo zbiranja
podatkov skozi pisno anketiranje zaposlenih v podjetju. Prednost takega nacina pridobivanja
podatkov je v realnosti podanih odgovorov, saj je anketa anonimna. Anketirani pa lahko na
vprasanja odgovarja pocasi in previdno. Slabost se pokaze ob nezmoznosti kontroliranja
resni¢nosti podanih informacij, verjetnosti razumevanja vprasanj ter nevracanju anket.

Anketni vprasalnik zajema 9 vpraSanj zaprtega tipa (Priloga 1), ki se navezujejo na vpliv
spremljanja uspesnosti na motiviranost zaposlenih. Pri oblikovanju vprasanj sem poskusSala zajeti
informacije, ki sem jih z anketo zelela pridobiti. V nadaljevanju bom predstavila odgovore na
anketna vprasanja in vsakega od njih podrobno opisala ter jih prikazala v preglednicah ali
grafi¢no.

12



3.3 Rezultati raziskave

3.3.1 Struktura anketirancev

Od 29 zaposlenih, ki so vrnili anketni vprasalnik, je 24 odstotkov moskih (7) in 76 odstotkov
zensk (22). Pri¢akovan je malo ve¢ji odstotek Zensk, saj je ve€ina delovnih nalog bolj zenskega
tipa. Sodelujoci so stari od 20 do 60 let. V anketnem vprasalniku sem zaposlene po starosti
razdelila v tri starostne razrede (slika 2). V prvi starostni skupini, do vkljuéno 30 let, ki
predstavlja najvecji odstotek delavcev, zajetih v anketo, je bilo 25 zaposlenih, kar predstavlja 86
odstotkov vseh sodelujocih. V drugi skupini, od 31 do vklju¢no 50 let, je bilo Stevilo zaposlenih
4, kar je 14 odstotkov. V zadnjo starostno skupino, nad 60 let, se ni uvrstil nih¢e od zaposlen, ki
je sodeloval pri anketi. Kot je razvidno iz slike 2, podjetje zaposluje predvsem mlad kader.

Slika 2: Struktura zaposlenih po starosti

Starost zaposlenih

a) do b)od31 c)od51
vklucno do 50 in vec
30 let

Slika 3 prikazuje zaposlene po izobrazbi. V izobrazbeni strukturi zaposlenih v podjetju je najve¢
zaposlenih s konc¢ano srednjo $olo ali manj. Teh zaposlenih je kar 20 oziroma 69 odstotkov vseh
anketiranih, kar ni preve¢ presenetljivo, saj je najve¢ ljudi na delovnih mestih, kjer visoka
izobrazba ni zahteva. Zaposlenih, ki spadajo v drugi razred, z vi$jo Solo ali ve¢, je bilo 9, kar
predstavlja 31 odstotkov. Podjetje se ukvarja z gostinstvom in turizmom, zato tudi ne potrebuje
zelo izobrazenega kadra. Vendar se podjetje zaveda, da se morajo zaposleni nenehno
izpopolnjevati in dopolnjevati v svojem znanju.
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Slika 3: Struktura zaposlenih po izobrazbi

Izobrazba
zaposlenih

a) do vklju¢no  b) visja Sola ali
srednje Sole vel

3.3.2 Zadovoljstvo anketirancev z obstoje¢im spremljanjem delovne uspeSnosti

Naslednje vprasanje je bilo, kako so zaposleni seznanjeni s spremljanjem uspesnosti. Kot lahko
vidimo iz slike 4, je veina zaposlenih delno seznanjena s spremljanjem uspesnosti v podjetjul.
Kar 48 odstotkov sodelujo¢ih v anketi (14) je obkrozilo ta odgovor. Malo manj, 28 odstotkov
(8), jih je odgovorilo, da s spremljanjem delovne uspesnosti niso seznanjeni. 24 odstotkov (7) pa
jih je na vprasanje o seznanjenosti s spremljanjem delovne uspesnosti v njithovem podjetju
odgovorilo pritrdilno. Zanimiv je podatek, da so zaposleni v veéini le delno seznanjeni s
spremljanjem uspe$nosti, kar napelje na dejstvo, da se zaposleni v podjetju ne zavedajo najbolj,
kako spremljanje uspesnosti v njihovem podjetju sploh poteka.

Slika 4: Seznanjenost delavcev s spremljanjem delovne uspesnosti (V %)

Oa) da
E b) delno
Oc) ne

Pri naslednjem vprasanju me je zanimalo, ali se zdi zaposlenim spremljanje uspesnosti v
njihovem podjetju pravi¢no. Iz slike 5 je razvidno, da se vecini zaposlenim zdi pravi¢no. Kar je
nepricakovano, saj je vecina zaposlenih le delno seznanjena s spremljanjem uspesnosti v
podjetju, pa se jim kljub temu zdi spremljanje delovne uspe$nosti pravicno. 34 odstotkov
zaposlenih (10), sodelujo¢ih v anketi, je mnenja, da je spremljanje delovne uspe$nosti delno
pravicno. Le 21 odstotkov anketirancev (6) meni, da spremljanje delovne uspesnosti ni pravi¢no.
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Slika 5: Pravicnost spremljanja delovne uspesnosti (V %)

Oa) da
W b) delno
Oc) ne

Na vprasanje, ali bi spremenili spremljanje delovne uspe$nosti, je najve¢ anketirancev, kar 66
odstotkov (19), odgovorilo pritrdilno. 24 odstotkov (7) jih je odgovorilo, da ne bi spremenili
delovne uspesnosti. In samo 10 odstotkov zaposlenih (3) jih meni, da bi spremljanje delovne
uspesnosti delno spremenili. Slika 6 nam pokaze, da bi vecina zaposlenih spremenila spremljanje
uspesnosti v podjetju, Ceprav so z njo le delno seznanjeni in se jim zdi pravicno. Hkrati so
mnenja, da bi spremljanje delovne uspesnosti v podjetju spremenili, kljub temu da jih spodbuja k
ve¢ji uspesnosti. Je pa razumljivo, da ga Zelijo spremeniti, saj jih vefina s sistemom ni
zadovoljnih.

Slika 6: Sprememba spremljanja delovne uspesnosti (Vv %)

Oa) da
B b) delno
Oc) ne

Pri naslednjem vprasanju me je zanimalo, kako so zaposleni zadovoljni s spremljanjem delovne
uspesnosti v podjetju. Slika 7 nam pokaze, da je velina anketirancev, 41 odstotkov (12),
odgovorila, da s spremljanjem delovne uspesnosti v podjetju niso zadovoljni. Le 24 odstotkov jih
je odgovorilo, da so delno zadovoljni. Ostali, 35 odstotkov (10), pa so s sistemom zadovoljni.
Pomembno je, da se podjetje zaveda, da je eden izmed klju¢nih dejavnikov za uspesno delo
zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu.
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Slika 7. Zadovoljstvo delavcev s spremljanjem delovne uspesnosti (v %)

Oa)da
H b) delno
c) ne

Naslednje vprasanje je bilo takole: »Ali vas spremljanje delovne uspesnosti spodbuja k vecji
uspesnosti pri delu?« Iz slike 8 je razvidno, da se je ve€ina, 55 odstotkov (16) sodelujoc¢ih v
anketi, z vprasanjem popolnoma strinjala. 24 odstotkov (7) jih je odgovorilo, jih spremljanje
delovne uspesnosti delno spodbuja k vecji uspeSnosti pri delu in skoraj enako Stevilo
anketirancev, 21 odstotkov (6) je mnenja, da jih nikakor ne spodbuja k vecji uspesnosti. Kar
pomeni, da je spremljanje delovne uspesnosti v podjetju med delavci dobrodoslo. Podjetje naj ta
podatek izkoristi in na ta nac¢in izbolj$a uspesnost pri delu.

Slika 8: Spremljanje delovne uspesnosti spodbuja k vecji uspesnosti pri delu (v %)

Oa)da
Eb) delno
Oc) ne

3.3.3 Seznanjenost s Kkriteriji ocenjevanja

Pri naslednjem vprasanju me je zanimalo, kako so zaposleni seznanjeni s kriteriji, po katerih se
ocenjuje njihova uspesnost, saj je pomembno, da zaposleni poznajo kriterije, po katerih se
ocenjuje njihova uspesnost. V sliki 9 vidimo, da je vecina anketirancev, 51 odstotkov (15),
odgovorila negativno. Nekaj manj kot polovica, 48 odstotkov sodelujocih v anketi, jih je
odgovorilo, da so delno seznanjeni s kriteriji ocenjevanja. Na zgornje vprasanje ni nihe
odgovoril pritrdilno. To pomeni, da zaposleni v podjetju ne vedo, kako in na kakSen nacin jih
vodje ocenjujejo.
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Slika 9: Seznanjenost s kriteriji ocenjevanja (v %)

Oa) da
Eb) delno
Oc) ne

Zanimivo je dejstvo, da nihCe od anketirancev ni dobro seznanjen s kriteriji, po katerih se
ocenjuje delovna uspesnost, pa se jim kljub temu zdi spremljanje le-te praviéno. Menim pa, da je
za dobro motivacijo in boljsi rezultat pri delu nujno, da delavci dobro poznajo vse kriterije, po
katerih se ocenjuje njihova delovna uspesnost, le tako bodo lahko spremenili svoj nacin dela in
delali za dobro podjetja.

3.3.4 Dovolj jasne povratne informacije o ocenjeni uspesnosti

Na vprasanje, ali od vodje dobijo dovolj jasne povratne informacije, jih je le 24 odstotkov (7)
odgovorilo pritrdilno. Slika 10 nam pokaze, da ve¢ina anketirancev, 41 odstotkov (12) oseb dobi
od vodje le delno jasne povratne informacije o svoji ocenjeni uspesnosti. Kar napelje na dejstvo,
da ¢e zaposleni ne dobijo dovolj jasnih informacij o tem, kaj so delali narobe in kaj prav, tega
tudi v prihodnosti ne bodo mogli popraviti. 35 odstotkov (10) anketirancev pa od vodje ne dobi
dovolj jasnih povratnih informacij.

Slika 10: Povratne informacije o ocenjeni uspesnosti (V %)

Oa) da
Eb) delno
Oc) ne

Ce se zaposleni ne zavedajo svojih napak oz. niso dovolj jasno obves¢eni 0 tem, kaj delajo
narobe, svojih napak tudi ne bodo mogli popraviti in uspesno opravljati nadaljnjih nalog. Za
vodjo je nujno, da daje svojim zaposlenim dovolj jasne informacije o ocenjeni uspesnosti in se
hkrati pozanima, ¢e so jih zaposleni pravilno razumeli.
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3.3.5 Spremljanje delovne uspesnosti in motivacija pri delu

Pri naslednjem vprasanju me je zanimalo, ali spremljanje delovne uspesnosti zaposlene dodatno
motivira pri delu. Iz slike 11 vidimo, da je najve¢ anketiranih in sicer 66 odstotkov (19), na
vpraSanje odgovorilo pritrdilno. To pomeni, da je spremljanje uspesnosti v podjetju med
zaposlenimi ve¢ kot dobrodoslo, saj so zaposleni dodatno motivirani za delo, kljub temu, da niso
dobro seznanjeni s kriteriji, po katerih se delovna uspesnost ocenjuje in da od vodje ne dobijo
dovolj jasnih povratnih informacij. Le 17 (5) odstotkov je mnenja, da jih spremljanje uspesnosti
delno motivira pri delu, 17 odstotkov (5) pa jih je odgovorilo, da jih spremljanje uspesnosti
dodatno prav ni¢ ne motivira.

Slika 11: Spremljanje uspesnosti dodatno motivira pri delu (v %)

Oa) da
Eb) delno
Oc) ne

Ta podatek naj vodja ¢im bolje izkoristi, saj ve, kako delavce motivirati pri delu. Veliko vodij
podcenjuje motivacijo pri delu in se jih ne zaveda, kako pomembno je, ¢e znajo pravilno
motivirati zaposlene. Vse zaposlene ne moremo motivirati na isti nacin, vendar v podjetju X,
vecino zaposlenih lahko delno motiviramo Ze S spremljanjem uspesnosti.

3.3.6 Javno priznanje ali materialna nagrada

Na vprasanje, ali bi raje dobili javno priznanje ali materialno nagrado za svoje dobro opravljeno
delo, je najve¢ zaposlenih, 69 odstotkov (20), mnenja, da bi raje dobili materialno nagrado. Le
10 odstotkov (3) anketiranih, pravi, da bi raje dobili javno priznanje kot pa denarno nagrado za
dobro opravljeno delo. 21 odstotkov (6) jih meni, da se med tema dvema moznostma ne morejo
odlociti.
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Slika 12: Javno priznanje ali materialna nagrada (v %)

Oa)da
Eb) delno
Oc) ne

Ce vodja zeli zaposlene motivirati, je nujno, da se zaveda, kaj jih motivira, oziroma da Ve,
kaks$en nacin motivacije jim je pomembnejsi. V tem podjetju zaposlene najbolj motiviramo tako,
da jim damo denarne nagrade. Vodje se ne zavedajo, kako pomemben je vpliv nagrade in kako
lahko na tak nacin zaposlene dodatno motivira k vecji uspesnosti na delovnem mestu. Hkrati se
ne zavedajo, kako malo je potrebno za motivacijo zaposlenih, v¢asih le pohvala ali lepa beseda.
Zaposleni se morajo pocutiti del organizacijske klime in na tak nacin bodo povecali svojo
uspesnost in s tem tudi uspesnost podjetja. Iz rezultatov lahko sklepamo, da zaposlene za delo in
vecjo uspesnost motivira denar.

3.3.7 Motiviranosti zaposlenih v podjetju X

Vsako podjetje si za motivacijo zaposlenih izbere in uposteva razli¢ne dejavnike. Zanimalo me
je, kako so zaposleni zadovoljni z obstoje¢im na¢inom motiviranja in ali se ga sploh zavedajo?
Ugotavljala sem, kako oz. koliko se zaposleni strinjajo s posameznimi trditvami, ki se nanasajo
na motivacijo v podjetju. Navedla sem sedem razli¢nih trditev, ki so pomembne za zaposlene.
Vsako trditev sem nato tudi analizirala in izracunala povprecje.

Motivacija je izjemnega pomena za uspeS$no delovanje posameznika in podjetja. 1z slike 12 je
razvidno, da so zaposleni za delo zelo motivirani (povprecje je 3,89), kar je za podjetje zelo
dober podatek. Na trditev Za delo sem zelo motiviran je najve¢ zaposlenih odgovorilo pritrdilno.

Dobra obves¢enost o rezultatih svojega dela je zelo pomemben dejavnik, saj je dvosmerna
komunikacija izjemno pomembna za gradnjo dobrega odnosa in vzpostavitev zaupanja med
nadrejenim in podrejenim. Glede na sliko 12 je dobra obvescenost o rezultatih svojega dela v
podjetju prisotna (povprecje 3,14), kar nam pove, da podjetje svoje zaposlene dobro obvesti o
rezultatih svojega dela. VVendar pa bi glede na rezultate podjetje povprecje lahko tudi izboljsalo.

Zelo dober motivator v podjetju je lahko tudi pohvala. Ni¢ nas ne stane, ucinek je pa zelo
pozitiven. V¢asih je potrebno zelo malo za motivacijo zaposlenih, saj si vsak zaposlen zeli za
svoje dobro opravljeno delo in vlozen trud biti opazen in pohvaljen. Pohvala nadrejenega lahko
podrejenemu vcasih pomeni veliko ve¢ kot denar. Na trditev, da je dober delovni rezultat opazen
in pohvaljen, je veCina odgovorila, da se z navedeno trditvijo ne strinjajo. V sliki 12 je razvidno,
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da je dober delovni rezultat opazen in pohvaljen (povpre¢je 3,13). A tudi tu bi moralo podjetje
povprecje izboljsati in graditi na tem, da zaposlene veckrat pohvali ali opazi njihov trud.

Nagrade so za zaposlene lahko velik motivator. Dodatnih nagrad za uspesno delo je glede na
sliko 12 (povprecje 1,79) zelo malo. Zaposleni v podjetju za dober delovni rezultat ne dobivajo
dodatnih nagrad. Prav tako so zaposleni nezadovoljni z drugimi ugodnostmi poleg pla¢
(povprecje 2,03). Glede na dejstvo, da je podjetje uspesno, mlado in inovativno, me je ta podatek
zelo presenetil.

Iz slike 12 je razvidno, da je veina zaposlenih, na trditev VSec¢ mi je nacin ocenjevanja mojega
dela odgovorila nevtralno (povpre¢je 2,51). Kar vodi v dejstvo, da zaposleni niso zadovoljni z
nac¢inom ocenjevanja njihovega dela.

Slika 12 nam nazorno prikaze, da je ve€ina zaposlenih pripravljena vloziti veliko napora v svoje

delo (povprecje 3,96). Ta podatek je za podjetje zelo ugoden, saj so zaposleni pripravljeni vlagati
veliko truda v svoje delo, vendar morajo biti pri tem pravilno motivirani.

Slika 13: Motiviranost zaposlenih v podjetju X

delezba dodatnih nagrad za
uspesnost

zadovoljstvo z drugimi
ugodnostimi poleg plac¢

vSecnost nacina ocenjevanja dela

dobra obvescenost o delovnih
rezultatih

dosezen dober delovni rezultat je
opazen in pohvaljen

motiviranost za delo

pripravljenost vloziti veliko napora
v delo

005115225335 4455
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4 KLJUCNE UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA 1ZBOLJSANJE
SPREMLJANJA USPESNOSTI V PODJETJU X

Iz rezultatov ankete, ki so jo izpolnili zaposleni, sodelujoci v anketi, lahko sklepamo, da obstaja
neposredni vpliv spremljanja uspesnosti zaposlenih na njihovo motivacijo. Dejstvo je, da
spremljanje uspesnosti ve¢ino anketirancev dodatno motivira k delu. Drugo dejstvo kaze, da so
zaposleni slabo seznanjeni s samim spremljanjem uspesnosti, slabo poznajo kriterije, po katerih
se ocenjuje njihova delovna uspesnost. Vseeno jih spremljanje uspesnosti dodatno spodbuja k
vedji uspesnosti pri delu. Hkrati se ve€ini anketiranih zdi spremljanje uspesnosti pravi¢no, kljub
dejstvu, da kriterijev za ocenjevanje delovne uspeSnosti ne poznajo dobro. Obenem je vecina
anketirancev zadovoljna s spremljanjem uspeSnosti, a bi vseeno ve€ina spremenila nacin
spremljanja uspesnosti v njihovem podjetju.

Vecina anketirancev trdi, da jih spremljanje uspesnosti dodatno motivira za delo, kar pomeni, da
je v tem podjetju spremljanje uspesnosti dobrodoslo. Tega podatka se lahko podjetje veseli in ga
koristno uporabi, kajti za podjetje je bistveno, da zna zaposlene za delo pravilno motivirati.
Vecina zaposlenih, sodelujo¢ih v anketi, je mnenja, da bi za njihovo dobro opravljeno delo raje
dobili materialno nagrado kot pa javno priznanje. To pomeni, da naj podjetje zaposlene za dobro
opravljeno delo nagradi z materialno nagrado, ne pa z javnim priznanjem.

Za izboljSanje pri spremljanju uspeSnosti predlagam, naj vodje zaposlenim podajo jasne
informacije o tem, kako in na kaksen naéin bodo spremljali njihovo uspesnost. Ze samo dejstvo,
da jih bodo ocenjevali, bo lahko pri zaposlenih vzpodbudilo ve¢jo motivacijo za delo.
Pomembno je, da se zaposleni zavedajo, kateri del njihovega dela se bo ocenjeval, saj je iz
rezultatov ankete razvidno, da zaposlene spremljanje delovne uspeSnosti dodatno motivira pri
delu. Zelo pomembno je tudi, da vodja poda dovolj jasne informacije o ocenjeni uspesnosti. Le
na tak nacin bodo zaposleni vedeli, kaj so delali prav in kaj narobe, ter v prihodnosti svoje delo
izboljsali.
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SKLEP

Vsako podjetje stremi k temu, da bi bilo v svojem poslovanju ¢im bolj uspesno. Uspeh podjetja
je prikazan kot poslovni izid oz. dobi¢ek. Vsak od zaposlenih pripomore del¢ek dobicka v
podjetju. Vendar pa delovno uspesnost zaposlenih po vecini tezko neposredno merimo. Lahko jo
ocenjujemo po kriterijih, ki so vnaprej doloCeni. Poznamo razli¢ne metode ocenjevanja, Kot so:
ocenjevalne lestvice, rangiranje, tehniko oznacevalnih list in vodenje s cilji. Posebna metoda je
ocenjevalni intervju, ki je zelo poglobljena metoda ocenjevanja delovne uspesnosti.

Podjetja se premalo zavedajo vpliva spremljanja uspesnosti na motiviranost zaposlenih. V samo
motivacijo zaposlenih se podjetja po navadi sploh ne poglabljajo in jih ne zanima, kaj zaposlene
najbolj motivira. Preve¢ truda vlozijo v napacno motiviranje in naredijo ve¢ Skode kot koristi.
Poznavanje vpliva spremljanja uspesnosti na motivacijo je v podjetju bistvenega pomena. VVodje
bi se morali bolj posvetiti samemu spremljanju in ocenjevanju uspesnosti.

Cilj diplomskega dela je bil preuciti pojma motivacija in spremljanje uspes$nosti ter ugotoviti,
kaksen je vpliv spremljanja uspe$nosti na motivacijo v teoriji in praksi. Iz teorije je razvidno, da
ima ocenjevanje delovne uspeSnosti neposreden vpliv na motivacijske teorije. Prav tako pa se je
pokazalo tudi v praksi. Izkazalo se je tudi, da kljub temu, da anketiranci ne poznajo kriterijev, po
katerih se ocenjuje delovna uspesnost in kljub temu, da ne dobivajo dovolj jasnih povratnih
informacij o ocenjeni uspesnosti in da niso popolnoma seznanjeni s spremljanjem uspeSnosti, SO
Se vedno dodatno motivirani. Torej lahko trdimo, da so kljub slabemu oz. nepopolnemu
spremljanju uspesnosti sodelujoci v anketi dodatno motivirani k delu.
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PRILOGA 1: Anketni vprasalnik

Anketni vprasalnik
Pozdravljeni!

Sem Nina Cuden, absolventka Ekonomske fakultete v Ljubljani. Trenutno pisem
diplomsko nalogo z naslovom »Vpliv spremljanja uspesnosti na motiviranost
zaposlenih«. Za prakti¢ni del diplomske naloge potrebujem Se nekaj podatkov z
vaSe strani, zato bi vas lepo prosila, ¢e bi si lahko vzeli pet minut ¢asa in
odgovorili na naslednja vprasanja. Za sodelovanje se Ze vnaprej zahvaljujem!

Anketa je anonimna!

1. Prosim, odgovorite na naslednja vpraSanja: (obkrozite z da, delno/mogoce,
ne)

a) ali ste seznanjeni s spremljanjem delovne uspesnosti v vasem podjetju?
da; delno; ne.
b) ali se vam zdi spremljanje delovne uspesnosti v vaSem podjetju pravi¢no?
da; delno; ne.
c) ali bi spremenili spremljanje delovne uspesnosti v vasem podjetju?
da; delno; ne.
d) ali ste zadovoljni s spemljanjem uspesnosti v vasem podjetju?
da; delno; ne.
e) ali vas spremljanje delovne uspesnosti spodbuja k vecji uspesnosti pri delu?
da; delno; ne.

2. Ali ste dobro seznanjeni s kriteriji, po katerih se ocenjuje vasa delovna
uspesnost? (obkroZite)

a) da;

b) delno;

C) ne.

3. Ali od vodje dobite dovolj jasne povratne informacije o vasi ocenjeni
uspesnosti ? (obkroZite)

d) da;

e) delno;

f) ne.

4. Ali vas spremljanje uspes$nosti dodatno motivira pri delu? (obkrozite)
a) da;
b) obcasno;



C) ne.

5. Ali bi raje dobili javno priznanje ali materialno nagrado za svoje dobro
opravljeno delo? (obkrozite)
a) javno priznanje (brez materialne nagrade);
b) materialno nagrado (brez javnega priznanja);
C) ne vem, ne morem se odlociti.

o

Prosim, da z vrednostjo od 1 do 5 ocenite naslednje trditve, pri Cemer velja:

z navedeno trditvijo se popolnoma strinjam

z navedeno trditvijo se strinjam

o navedeni trditvi se morem reci niti da se strinjam niti da se ne strinjam
z navedeno trditvijo se ne strinjam

z navedeno trditvijo se popolnoma ne strinjam

RN Wk o

a) Za delo sem zelo motiviran 1
b) Dobro sem obvescen o rezultatih svojega dela 1
c) Dosezen dober delovni rezultat je opazen in pohvaljen 1
d) Delezen sem dodatnih nagrad za uspesnost 1
e) Vsec mi je nadin ocenjevanja mojega dela 1
f) Zadovoljen sem z drugimi ugodnostmi poleg plac 1

2
2
2
2
2
2
g) Sem pripravljen vloziti veliko napora v svoje delo 1 2

wwwwwww

4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5

7. Spol: (obkrozite) a) Z b) M

8. Koliko ste stari? (obkrozite)
a) Do vkljuéno 30 let;  b) 31 do vkljuéno 50 let; ¢) 51 in vec let.

9. Stopnja izobrazbe: (obkrozite)
a) Do vklju¢no srednje Sole; b) visja Sola ali vec.

Za Vas trud in Cas se Vam iskreno zahvaljujem!



PRILOGA 2: V odstotkih izrazeni rezultati strinjanj strditvami

Ocene
1 2 3 4 5
Se popolnoma ne se popolnoma
strinjam se ne strinjam | sem nevtralen| se strinjam strinjam

Dejavniki
Motiviranost za delo 0 7 28 34 31
Dobra obves§?enost o rezultatih dela 0 21 55) 14 10
Dober delovni rezultat opazen in pohvaljen 10 21 24 35 10
Udelezba dodatnih nagrad za uspeSnost 48 28 21 3
'Vse? mi je na?in ocenjevanja dela 21 21 45 13
Zadovoljstvo z drugimi dodatki poleg pla? 38 24 35 3
Pripravljenost vloziti veliko napora v delo 7 0 28 34 31




