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UvOD

Vprasanje motivacije zaposlenih je bilo vedno pomembno podrocje raziskave za Stevilna
podjetja (Grant, 2008; Ryan & Deci, 2000). To je razumljivo, saj motivacija po Franken
(1994) lahko dolo¢no aktivira, vztraja ali energizira vrste posameznikovega vedenja, kar pa
lahko na koncu odloci o uspehu ali neuspehu organizacije (Kim, 2006). V tem primeru se
zdi logicno, da Zelijo podjetja povecati in maksimirati motivacijo svojih zaposlenih. Veliko
raziskav poudarja, da je motivacija zaposlenih bistveni dejavnik pri produktivnosti in
dejavnik, ki povecuje konkurencno prednost pred ostalimi organizacijami (Grubb, 2007,
Kovach, 1984; Wiley, 1997).

Sistem ocenjevanja uspesnosti je obicajno opredeljen kot kljucni element za povecanje
motivacije zaposlenih (Dangol, 2021). Gre za pomemben pogon, ki i§¢e boljSe, natan¢nejse
in stroSkovno ucinkovitejSe nacine za ocenjevanje delovne uspeS$nosti in motivacije
zaposlenih. Sistem ocenjevanja uspesnosti je pomembna tehnika, namenjena izboljSanju
uspesnosti zaposlenega v organizaciji, uspesen zaposleni pa je posledi¢no tudi bolj motiviran
zaposleni (Dangol, 2021).

V tem primeru je ocena uspesnosti pomembno orodje za motivacijo, ki si zasluzi posebno
pozornost (Dwyer, 1998). Ni samo v srediS§¢u pozornosti raziskovalne dejavnosti v zadnjih
desetletjih (Banks & Murphy, 1985; Fisher, 1989; Smith, 1986), temve¢ hkrati velja tudi za
eno najpomembnejsih funkcij upravljanja s ¢loveskimi viri (v nadaljevanju HRM) (Cardy &
Dobbins, 1994). Tako sta Murphy in Cleveland (1991) navedla, da ima med 74 % in 89 %
organizacij formalno oceno uspesnosti za razlicne namene, eden izmed teh je tudi analiza
motivacije zaposlenih. Motivaciji zaposlenih v okviru ocene uspesnosti je bila namenjena
posebna pozornost tudi v delih avtorjev Heneman, Schwab, Fossumin Dyer (1989) ter
Murphy in Cleveland (1991).

Ocena uspesnosti je vkljuCena v sistem in sam sistem vpliva na motivacijo zaposlenih
(Cleveland & Murphy, 1992). Selvarajan in Cloninger (2011) sta prepoznala pravicnost,
natan¢nost in zadovoljstvo pri ocenjevanju kot pomembne sestavne dele ocenjevanja
uspesnosti, ki lahko motivirajo zaposlene. Tako so Cropanzano, Rupp in Byrne (2003) ter
Weiss, Suckow in Cropanzano (1999) poudarili, kako zelo pomembno je razmerje med
pravi¢nostjo postopka ocenjevanja uspesnosti in pridobljenimi rezultati, ki pomembno
vplivajo na motivacijo zaposlenih. Nekateri preucevalci so ugotovili, da je zaznana natan¢na
pozitivna povezana z motivacijo zaposlenih, medtem ko sta DeNisi in Pritchard (2006)
preucevala vpliv zadovoljstva na motivacijo zaposlenih. Vsak od teh elementov prinasa
jasnost k splosni ideji o vplivu ocenjevanja uspesnosti zaposlenega na motivacijo.

Med obstojecimi Studijami je tudi raziskava o oceni uspeSnosti, ki je kritizirana zaradi
pretiranega poudarka na psihometri¢nih tezavah (Selvarajan & Cloninger, 2011). V tem
primeru bi se po mnenju DeNisi in Pritchard (2006) ocenjevalne raziskave morale bolj
osredotociti na razvoj funkcionalnih in u€inkovitih sistemov za ocenjevanje uspesnosti, ki



so lahko koristni tako za razumevanje kot tudi za vplivanje na motivacijo zaposlenih.
Ocenjevanje uspesnosti je torej pomemben element, saj lahko s tem povecamo motiviranost
zaposlenih. Na to temo je bilo narejenih ogromno raziskav, ki povezujejo ta dva konstrukta
in predstavljajo, da lahko razlicne komponente ocene uspesnosti izzovejo pozitivne reakcije,
ki s¢asoma vodijo do vecje motiviranosti zaposlenih.

Namen magistrskega dela je iz Ze zbranih sekundarnih virov, tako domacih kot tudi tujih,
preuciti, kako je ocenjevanje uspeSnosti zaposlenih neposredno in pozitivno povezano z
motiviranostjo zaposlenih. Pomembno je, da se vodje zavedajo, da je sistematicno
ocenjevanje zaposlenih in pravilna interpretacija dobljenih rezultatov kljucna za
motiviranost zaposlenih. Namen magistrskega dela je preuciti in prepoznati pozitivno
povezavo med ocenjevanjem zaposlenih in motiviranostjo, kar posledi¢no vpliva na vecjo
konkuren¢no prednost in uspesnost izbranega podjetja.

Osnovni cilj magistrskega dela je opredeliti, preuciti in razumeti teoreticno ozadje
konstruktov ocenjevanja uspesnosti zaposlenih in motivacije, raziskati, kako se ta dva
konstrukta povezujeta med seboj v izbranem podjetju, ter na podlagi pridobljenih rezultatov
podjetju podati priporocila, kako lahko z ocenjevanjem svojih zaposlenih Se dodatno
povecajo motivacijo v podjetju.

Temeljna hipoteza magistrskega dela zagovarja, da nacini ocenjevanja zaposlenih pozitivno
in neposredno vplivajo na motiviranost zaposlenih. Namre¢, bolj kot je proces ocenjevanja
zaposlenih smiselno zastavljen in pridobljeni rezultati interpretirani z zaposlenimi, vecja
motiviranost se kaze pri zaposlenih, kar ima seveda pozitiven u¢inek na motiviranost v
izbranem podjetju v elektro panogi.

V magistrskem delu bom odgovarjala na spodnja raziskovalna vprasanja:

— Na kaksen nacin poteka ocenjevanje uspesnosti zaposlenih v izbranem podjetju?

— Kaksna je stopnja motiviranosti v izbranem podjetju?

— Katere nacine ocenjevanja uspesnosti uporabljajo v podjetju?

— Na kaksen nacin so interpretirani pridobljeni rezultati?

— Kateri so glavni elementi motivacijskih teorij, ki so kljunega pomena za razumevanje
motivacije posameznikov?

— Ali ima ocenjevanje uspeSnosti zaposlenih v izbranem podjetju pozitiven ucinek na
motivacijo zaposlenih?

Magistrsko delo se deli na dva dela, in sicer teoreti¢ni in raziskovalni. Pri prvem, teoreticnem
delu bom uporabila deduktivni pristop, saj bom iz ze zbrane literature in raziskovalnih
¢lankov ¢rpala podatke za analizo izbranih konstruktov — ocenjevanja uspesnosti zaposlenih
in motiviranosti zaposlenih. Pri sami analizi bom kot vir uporabljala znanstvene in
raziskovalne Clanke predvsem tujih avtorjev, ki so prosto dostopni preko spletih baz. Pri
predstavitvi prvega in drugega konstrukta bo uporabljena deskriptivna metoda, ki konstrukta



opisuje, pojasnjuje in analizira, na koncu pa s to metodo lahko tvorimo sklepe. Prvo poglavje
oziroma prvi konstrukt bo ocenjevanje uspesnosti zaposlenih, drugo poglavje oziroma drugi
konstrukt pa bo motiviranost zaposlenih. Poleg zgoraj omenjene metode bom v magistrskem
delu uporabila Se metodi komparacije in kompilacije. S tema dvema metodama bom
ugotovitve, staliS¢a in mnenja, ki jih podajajo razli¢ni avtorji, na koncu povzela.

V drugem, raziskovalnem delu bom konstrukta ocenjevanje zaposlenih in motiviranost
analizirala v izbranem podjetju v elektro panogi. Uporabila bom multimetodoloski
raziskovalni pristop, ki bo vkljuceval tako kvalitativno kot tudi kvantitativno raziskavo. Za
namen pridobivanja primarnih podatkov bom pripravila anketni vprasalnik, ki ga bodo
zaposleni v izbranem podjetju izpolnili v spletni obliki. Vsi zaposleni v podjetju namre¢
imajo sluzbeni racunalnik in s tem moZznost izpolnjevanja anketnega vprasalnika preko
portala 1KA. To, da imajo vsi zaposleni dostop do anketnega vpraSalnika preko spleta, je za
analizo zelo pomembno, saj ne more prihajati do napake pri vnosu, kakor se to lahko zgodi,
¢e so anketni vpraSalniki v fizi¢ni obliki. Ker Zelim pri analizi zagotoviti ¢im toc¢nejse
rezultate in ¢im vecje Stevilo udelezencev, bo anketni vprasalnik zasnovan tako, da bodo
udeleZenci ostali anonimni.

Z uporabo metode sinteze bom na koncu magistrskega dela primerjala ugotovitve iz
raziskovalnega dela s teorijo in na podlagi tega ovrednotila tehtnost vnaprej podane temeljne
teze. V zakljucku magistrskega dela bodo podani tudi odgovori na raziskovalna vpraSanja in
seveda priporocila, ki bodo sluzila kot pomo¢ pri izbolj$avi nacina ocenjevanja in posledi¢no
povecanja motivacije zaposlenih v izbranem podjetju ali pa ostalim podjetjem, ki se Se
odlocajo, ali je ocenjevanje uspesnosti zaposlenih v njihovi organizaciji sploh smiselno.

1 OCENJEVANJE USPESNOSTI ZAPOSLENIH

Postopek ocenjevanja uspesnosti zaposlenih je kljunega pomena za organizacije za
povecanje produktivnosti zaposlenih in izbolj$anje njihovih rezultatov. Ocene uspesnosti so
letni proces, kjer se uspeSnost in produktivnost zaposlenega ocenjujeta glede na vnaprej
dolocen niz ciljev.

1.1 Opredelitev ocenjevanja uspeSnosti

Ocenjevanje uspesnosti zaposlenih je nepogresljivo orodje za ucinkovit nadzor nad
zaposlenimi. Ocenjevanje pomaga pri rasti zaposlenih, okrepi rutino in spodbuja razvoj.
Ceremonialna presoja uspesnosti se obicajno izvaja letno za vsak oddelek v organizaciji,
izvedba ocenjevanja pa je pogosto v rokah linijskih vodij. Ocenjevanje uspesnosti je
klju¢nega pomena tudi za razvoj kariere in iskanje potenciala v podjetjih. Pregled uspesnosti
je namenjen spodbujanju delovne sile ter izboljSanju polozaja zaposlenih in ravnanja z
zaposlenimi (Palistha, 2018).



Ocenjevanje uspesnosti ali pregled uspesnosti je sistemati¢en proces, v katerem se uspesnost
zaposlenih pri delu ocenjuje glede na projekte, pri katerih je posamezni zaposleni sodeloval,
in njegov prispevek k organizaciji. Kot sem Ze zgoraj omenila, je proces znan tudi kot letni
pregled ali pregled uspesnosti. Na splosno je bila ocena uspesnosti opisana kot funkcija za
ugotavljanje prednosti in slabosti zaposlenih (Ruddin, 2005), pa tudi za vplivanje na
odlocitve o cloveskih virih z ocenjevanjem, merjenjem in zagotavljanjem povratnih
informacij (Cleveland, Murphy & Williams, 1989). Kljub razlicnim pristopom je vsem
skupno, da je sistem ocenjevanja uspeSnosti ena najpomembnejSih funkcij HRM (Cardy &
Dobbins, 1994) in je bistven element njegove ucinkovitosti (Guest, 1997). Ocena uspesnosti
omogoca zbiranje koristnih informacij, ki so bistvene pri odlocanju o izbiri in zaposlovanju
novih zaposlenih, pomaga tudi pri izbiri programov, ki vplivajo na razvoj kadra in motivacijo
sodelavcev (Mathooko, Sitati & Lillian, 2011). Slika 1 ponazarja §tiri glavne komponente
ocenjevanja uspesnosti, ki so pri postopku izvedbe le-tega zelo pomembne, z njimi pa se
izvajalci ocenjevanja pravilno orientirajo pri sami izvedbi.

Slika 1: Komponente ocenjevanja uspesnosti
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Prirejeno po Palistha (2018).

Postopek ocenjevanja uspesSnosti se razlaga kot funkcija treh medsebojno delujocih
sistemov: organizacijskega konteksta, sistema za obdelavo informacij ocenjevalca in
vedenjskega sistema ocenjevalca. Osnovni namen ocenjevanja uspeSnosti je ugotoviti
vrednost zaposlenih in njihov prispevek k podjetju. Pomembni dejavniki vkljucujejo
prisotnost, uc¢inkovitost, odnos, kakovost dela in koli¢ino opravljenega dela; to je le nekaj
pomembnih dejavnikov. Fizi¢ne ali objektivne dejavnike, kot so prisotnost, koli¢ina dela in
ucinkovitost, je mogoc¢e enostavno izmeriti z evidencami, ki jih vodijo kadrovske sluzbe v



podjetju. Ko pa gre za merjenje subjektivnih dejavnikov, kot so odnos, vedenje, prijaznost
itd., postane ocenjevanje bolj kompleksno, vendar je za ustrezno oceno uspeSnosti
posameznika treba opraviti oceno tako subjektivnih kot objektivnih dejavnikov (Hitesh,
2021).

Ocenjevanje uspesnosti ni le orodje za merjenje uspeSnosti zaposlenih, ampak tudi
instrument v procesu identifikacije posameznikov, ki jim primanjkuje znanja na dolo¢enih
podroc¢jih. To omogoca razumevanje uspesnosti zaposlenih in zaznava podrocja, kjer so Se
mozne izboljSave posameznika. Poleg tega se poudarja, da so zagotavljanje razvoja
zaposlenih in organizacijske izboljSave glavni cilj ocenjevanja uspesnosti. Od izvajanja
ocenjevanja uspesnosti nimajo koristi samo zaposleni, ampak tudi podjetja, ki z
ugotovitvami spodbujajo zaposlene k izboljSanju, kar povecuje uspesnost celotnega podjetja.
To so razlogi, zakaj delodajalci uporabljajo ocenjevanje uspesnosti v podjetjih, pa naj bodo
ta velika ali majhna, zasebna ali drzavna (Locker & Teel, 1988).

1.2 Zgodovinski razvoj ocenjevanja uspesnosti

Zaboljse razumevanje teme se je treba vrniti h koreninam ocenjevanja uspesnosti. Po Goelu
(2008) se je zgodovina ocenjevanja uspesnosti zacela s pojavom cloveske civilizacije in jo
je mogoce opredeliti kot odnos med gospodarjem in sluzabnikom ali delodajalcem in
zaposlenim. Metode in tehnike so se skozi zgodovino spreminjale, glavni ocenjevani
lastnosti pa sta bili predvsem osebna zvestoba in zvestoba delodajalcu. Kar zadeva formalno
oceno uspesnosti, jo je prvi¢ uporabila zvezna vlada Zdruzenih drzav Amerike leta 1883
(Goel, 2008).

Hkrati je ocenjevanja uspesnosti kot postopka upravljanja v Taylorjevi »Studiji ¢asa in
gibanja«, kjer je bila znanstvena metoda uporabljena za povecCanje produktivnosti
zaposlenih. Kasneje, v ¢asu prve svetovne vojne, je Walter Dill Scott iz ameriske vojske
sprejel novo obliko koncepta ocenjevanja, tako imenovano ocenjevanje zaslug. Po tem
sistemu so vojasko osebje ocenjevali po nacelu primerjave ¢loveka s ¢lovekom. S¢asoma je
ta koncept preSel na poslovno podrocje, vendar je bil namenjen predvsem urnemu
vrednotenju delavcev in ne procesom upravljanja. V letih 1920-1930 je bila v industrijskih
enotah za urno placane zaposlene uvedena racionalna struktura plac. Med seboj so jih
primerjali v bonitetnem postopku za doloCitev posamezne place. Glavno nacelo tega
koncepta je bilo, da je pricakovana uspesnost povzro€ila zviSanje pla¢ in proces je bil
neposredno povezan z materialnimi rezultati. Ta sistem se je uporabljal do petdesetih let
20. stoletja, ko se je pojavilo vprasanje ocenjevanja tehnikov in drugih strokovnjakov.

Poleg tega so empiricne Studije tistega Casa potrdile, da bi lahko poleg pla¢nih stopenj na
uspesnost zaposlenih mocno vplivali tudi morala in samopodoba. Posledi¢no je bil sprejet
tradicionalni pogled na rezultate nagrad in nastal je sploSni model ocenjevanja uspesnosti,
kot je znan danes. V petdesetih letih prejSnjega stoletja ga je v Zdruzenih drzavah Amerike
uvedel Zakon o ocenjevanju uspesnosti, ki je dolocil tri stopnje ocenjevanja za zvezne



zaposlene: izjemno, zadovoljivo in nezadovoljivo. Kasneje, leta 1954, je Zakon o nagradah
za spodbudo odobril ¢astno priznanje in denarna placila za vecje dosezke, izume, predloge
itd. Do leta 1960 sta Drucker in McGregor razvila svoj koncept za motivacijo zaposlenih
(Murphy & Cleveland, 1995). To je pomembno vplivalo na razvoj ocenjevanja uspesnosti
in leta 1962 je vec kot 60 % ameriskih podjetij Ze uporabljalo sisteme za ocenjevanje
uspesnosti (Spriegel, 1962). Od takrat so raziskave Se naprej razvijale teorije o vplivu metod
ocenjevanja uspesnosti na splo$no funkcionalnost podjetij, ki so prerasle v nov koncept
upravljanja uspesnosti.

1.3 Metode ocenjevanja uspesnosti

Sistem ocenjevanja uspesnosti ima pomembno vlogo v organizacijah, saj je pokazatelj
kakovosti v procesih upravljanja s kadri. Poleg tega je po besedah Blstakova (2010) natan¢no
zasnovan in izveden postopek ocenjevanja uspeSnosti v pomo¢ in nujen pri upravljanju
uspesnosti ter pomemben v smislu zbiranja informacij za funkcije kadrov. V tem primeru
metode ocenjevanja uspesnosti sluzijo kot orodje za merjenje uspesnosti zaposlenih (Goel,
2008).

Obstaja veliko razli¢nih metod ali tehnik ocenjevanja uspesnosti, ki jih je mogoce uporabiti
pri ocenjevanju uspesnosti zaposlenih, na splosno pa je izbira metode odvisna od velikosti
in narave organizacije. Te metode pojasnjujejo poskuse vodij, da vzpostavijo standarde
uspesnosti in razvijejo nacine in sredstva za merjenje in vrednotenje uspesnosti zaposleni.
Treba je omeniti, da ima vsaka metoda svoje prednosti in slabosti (Goel, 2008).

Obstaja veliko razli¢nih klasifikacij metod ocenjevanja uspesnosti. Decenzo in Robbins
(1998) sta razvila tri pristope za merjenje ocenjevanja uspesnosti: absolutne standarde (kjer
vrednotenje temelji na primerjavi uspesnosti zaposlenih z doloCenim standardom in je
neodvisno od drugih delavcev), relativne standarde (kjer se primerjajo zaposleni proti
drugim delavcem) in vodenje s cilji (kjer se zaposleni ocenjujejo glede na stopnjo doseganja
zastavljenih ciljev). Obstaja tudi SirSa klasifikacija metod ocenjevanja uspesnosti, ki jih
delimo na tradicionalne in sodobne, kot prikazuje slika 2 (Goel, 2008).



Slika 2: Metode ocenjevanja uspesnosti
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Prirejeno po Deb (2006, str. 208).

1.3.1 Tradicionalne metode

Tradicionalne metode so relativno starejSe metode ocenjevanja uspeSnosti in ni
razpolozljivih verodostojnih podatkov, da se e vedno uporabljajo v organizacijah (Goel,
2008). Te metode temeljijo predvsem na osebnih lastnostih, kot so presoja, odnos, vodstvo,
zvestoba, znanje itd. Pomembno pa je preuciti tradicionalne metode, saj njihova uporaba
doda pomen konceptu ocenjevanja uspesSnosti. Tradicionalne metode vkljucujejo
razvr§¢anje, primerjavo v parih, ocenjevalne lestvice, graficne ocenjevalne lestvice,
kontrolni seznam, kriti¢ne incidente, esej, prisilno izbiro, prisilno distribucijo, skupinsko
ocenjevanje, zaupno porocilo in pregled na terenu. Spodaj so podrobneje opisane omenjene
tradicionalne metode.

Metoda razvrScanja. Ta metoda pomeni, da so zaposleni v primerjavi z drugimi razvr$ceni
na podlagi dolocenih lastnosti od najboljSega do najslabsega (Deb, 2006). Prednost te
metode je predvsem, da je enostavna in cenovno ugodna. Vendar pa gre za zelo nezanesljivo
metodo, kjer je vkljuCenih veliko subjektivnih dejavnikov.

Metoda primerjave v parih. Pri tej metodi gre za nadgradnjo zgoraj omenjene metode. Vsak
zaposleni se primerja s sodelavci, Ze samo ime metode pa pove, da gre v tem primeru za
primerjavo dveh oseb in le za eno lastnost. Tako ocenjevalec zaposlene razvrsti in jih



primerja, da se ugotovi, kdo je najboljsi. Stevilo primerjav je mogoée izra¢unati po formuli
N * (N -1)/2, kar kaze na povec€anje izracunov skupaj z rastjo Stevila zaposlenih (Khurana,
Khurana & Sharma, 2010). Pri tej metodi je slabost predvsem ¢as, ki se porabi za izracun in
za izvedbo. Pomanjkljivost parne primerjave je nezmoznost dostopa do izboljsav zaposlenih
v dolo¢enem ¢asovnem obdobju, pa tudi dodelitev zaposlenih na podlagi uspesnosti in ne na
podlagi zelenih funkcij.

Metoda ocenjevalnih lestvic. To je zelo priljubljena metoda za ocenjevanje uspesSnosti
zaposlenih v organizaciji. Ocenjuje se uspesnost, predanost, postenost, odnos, odgovornost,
iskrenost itd. Zaposleni so ocenjeni na lestvici od 1 do 10. Ocena 1 oznacuje negativne
povratne informacije in ocena 10 oznacuje pozitivne povratne informacije, kot je prikazano
na sliki 3. Prednost te metode je predvsem enostavnost (Gulyani, 2021).

Slika 3: Metoda ocenjevalnih lestvic
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Prirejeno po Jaiswal (2020).

Zaposlenega lahko ocenijo njegovi nadrejeni, sodelavci, podrejeni ali v€asih njegove
stranke, odvisno od narave podjetja ali delovnega mesta. Ocenjevalec poda oceno na podlagi
vnaprej pripravljene lestvice. Ocenjevalec oznaci ali izbere eno izmed navedenih Stevilk na
lestvici na podlagi njegovega opazovanja. Na koncu seStevek izbranih Stevilk dolo¢i oceno
zaposlenega. Zaposleni, ki so dosegli vec tock, se bodo po padajocem dosezku obravnavali
kot najboljsi, zaposleni, ki so prejeli manjSe Stevilo tock, bodo obravnavani kot manj uspesni,
zaposleni z najniZjo oceno pa kot neucinkoviti. Ocenjevalna lestvica je standardna in
strukturirana lestvica, enostavna za uporabo in razumevanje. Osrednja tezava te metode je
pogosta napaka ocenjevalne lestvice, ker v¢asih ocenjevalci enako ocenijo vse zaposlene.

Metoda grafi¢nih ocenjevalnih lestvic. Ta velja za najpogostejSo in Siroko uporabljeno
metodo ocenjevanja uspesnosti (Bhattacharyya, 2011). Na grafi¢nih lestvicah ocenjevanja
se lastnosti zaposlenih (vodstvo, delovno znanje, kakovost in koli¢ina dela, iniciativa itd.)
ocenjujejo na podlagi razli¢nih ocenjevalnih lestvic. Ocenjevalec ima obrazec za vsakega
zaposlenega, s katerim primerja prisotnost razli¢nih lastnosti na lestvici in dodeli skupno
oceno (Deb, 2006). Ocenjevalne lestvice lahko razdelimo na Kkontinuirane oziroma
neprekinjene (ocena je 0, 1, 2, 3, 4 in 5 ipd.) in diskontinuirane oziroma prekinjene (ocena
je dodeljena vsaki tocki na lestvici, lahko je 3, 5 ali 7 tock). Prednost te metode je
enostavnost. Hkrati omogoca koli¢insko opredelitev rezultatov uspeSnosti in kasnejSo
statisticno analizo (Bhattacharyya, 2011). Poleg tega omogoca primerjavo zaposlenih v isti
skupini. Vendar pa si ocenjevalci lahko razli¢no razlagajo vrednosti ocenjevanih lastnosti,



kar postavlja vprasanje o njihovi zanesljivosti in veljavnosti. Tabela 1 ponazarja, kako se ta

metoda uporablja v praksi.

Tabela 1: Metoda graficnih ocenjevalnih lestvic

Faktorji Odli¢no Dobro Povprecno Zadovoljivo Slabo
Disciplina 5 4 3 2 1
Timsko delo 5 4 3 2 1
Zanesljivost 5 4 3 2 1

Prirejeno po Jaiswal (2020).

Metoda kontrolnega seznama. Pri tej metodi ocenjevalec ne ocenjuje uspeSnosti
zaposlenega, temve¢ ima vnaprej pripravljen seznam postavk, ki opisujejo uspeSnost
delavca. Ta kontrolni seznam vnaprej prilagojenega opisa vedenja se uporablja za
ugotavljanje zmoznosti zaposlenega. Izjave se ovrednotijo tako, da se pokaze, ali je vedenje
posameznika v vsaki od njih pozitivno ali negativno. Celotna uspesnost je ocenjena na
podlagi povprecja dobljenih odgovorov. Slabost te metode je pristranskost pri sestavljanju
seznama in predvsem kompleksnost sestave postavk na seznamu (Gulyani, 2021).

Metoda kriticnih incidentov. Po tej metodi ocenjevalec v poseben zvezek redno beleZi vse
posebne dogodke ali tako imenovane kriticne incidente (dejanja, ki vplivajo na nizko ali
visoko uspesnost pri delu) in opisuje tako pozitivno kot negativno vedenje zaposlenih. Nato
se o tem vedenju pogovarja z zaposlenimi, pri ¢emer je poseben poudarek na vedenju in ne
na lastnostih (Bhattacharyya, 2011). Na koncu skupina strokovnjakov te kriticne elemente
oceni glede na njihov pomen za delo. Pomanjkljivost te metode je predvsem, da se za
posameznika kriticni elementi ne belezijo ves Cas. Hkrati lahko odsotnost ocenjevalca
povzroc¢i neuspeh pri ocenjevanju zaposlenega, saj lahko zamudi enega od njegovih uspesnih
trenutkov. Prav tako je problem, da zaposleni povratno informacijo prejme prepozno
(Bhattacharyya, 2011).

Metoda eseja. Pri tej metodi ocenjevalec oceni uspeSnost zaposlenih glede na nekatere
dejavnike (prednosti in slabosti, razvojne potrebe, splosna uspesnost, napredovanje itd.) z
lastnimi besedami, z navajanjem posebnih primerov vedenja zaposlenih (Khurana, Khurana
& Sharma, 2010). V esejisti¢ni metodi ni kvantitativne ocene. Med omejitvami te metode je
odvisnost vrednotenja od pisnih in analiticnih sposobnosti ocenjevalca ter njegovega
spomina. Tako bodo skupni rezultati ocenjevanja odvisni od ocenjevalca, ne pa tudi od
uspesnosti zaposlenih. Pri tej metodi je problem velik vpliv subjektivnosti.

Metoda prisilne izbire. Po tej metodi je ocenjevalcu podana vrsta skupinskih izjav (tako
pozitivnih kot negativnih), ki opozarjajo na ustreznost teh trditev kot ciljev pri opisu
zaposlenih, katerih uspesnost se ocenjuje (Akvinski, 2009). Pri metodi prisilne izbire ni
razprave, ampak ocenjevalec le izbira med izjavami o najboljSem in najslabsem. Vsaki izjavi



je dodeljen skupni rezultat, vendar ocenjevalec tega ne ve, kar posledicno omogoca
izkljucitev pristranskosti in primerjavo standardov uspesnosti. Problem te metode se pojavlja
v kompleksnosti in dolgem procesu, ki terja ogromno casa.

Metoda prisilne distribucije. Ta metoda temelji na vnaprej doloceni lestvici distribucije, ki
je predstavljena kot oblika primerjalnega vrednotenja zaposlenih, kjer so posamezniki
ocenjeni glede na doloCeno razvrstitev (Bhattacharyya, 2011). Prisilna distribucija se na
splosno uporablja za Stevilne komponente delovne uspeSnosti s spremenljivimi delezi
porazdelitve. Namesto odstotnih ocen se zaposleni obi¢ajno ovrednotijo tako, da jih vkljucijo
v vnaprej dolocene kategorije, kot so najvisja, srednja in spodnja raven. Med omejitvami te
metode je treba omeniti pojav napak pri ocenjevanju zaradi osrednje teznje in popustljivosti.
Napake pri uvrstitvi lahko povzrocijo diskriminatorno ocenjevanje zaposlenih, zlasti tistih s
podobno uspesnostjo.

Metoda skupinskega ocenjevanja. Pri tej metodi zaposlenega ocenjuje skupina ocenjevalcev.
Skupino obicajno sestavljajo posameznikovi neposredni nadrejeni in drugi vodje, ki so
povezani z uspeSnostjo delavca. Ti dolocajo standarde, z razlicnimi tehnikami ocenjujejo
uspesnost zaposlenega in kon¢no primerjajo uspesnost s standardi, ugotavljajo odstopanja in
jih analizirajo (Giri, 2008). Kljub enostavnosti skupinskega ocenjevanja prisotnost velikega
Stevila ocenjevalcev nesmiselno povecuje porabo ¢asa in podaljsuje proces odlocanja.

Metoda zaupnega porocanja. Po tej metodi ocenjevalec oceni uspeSnost zaposlenega na
podlagi njegovih opazovanj, intuicije in presoj ter o tem poroca zaupno (Deb, 2006). Vsebina
porocil vkljucuje prednosti in slabosti posameznikov, njihovo vedenje, zavzetost, uspesSnost
pri delu itd. Pomanjkljivosti te metode so prisotnost predsodkov in pristranskosti ter
nezmoznost zaposlenega, da porocilo vidi.

Metoda pregleda na terenu. Po tej metodi zaposlenega na sploSno ne ocenjuje njegov
neposredni nadrejeni, temve¢ predstavnik oddelka za ¢loveske vire. Glavna ideja terenskega
pregleda je ocena zaposlenega glede na Stevilo razpolozljivih koli¢inskih informacij (zapisi,
opombe, omembe nadzornikov itd.) s strani tretje osebe, ki je v sodbah nepristranska
(Akvinski, 2009). Zaradi tega je pregled na terenu bolj zanesljiv in veljaven, hkrati pa traja
dlje Casa. Prednost pregleda na terenu je objektivnost, slabost pa se kaze v tem, da kadrovik
ne pozna procesa dela.

1.3.2  Sodobne metode

Tradicionalne metode ocenjevanja uspesnosti imajo veliko omejitev, kot so pristranskost,
subjektivnost, predsodki, popustljivost itd. Pri tradicionalnih metodah je problem, da se
osredotocajo predvsem na vpraSanje ocenjevanja uspesnosti in na naloge zaposlenih, vendar
pa gre pri ocenjevanju uspesnosti vec kot le za to. Da bi se izognili tako ozkemu in delnemu
pristopu, so se organizacije razvile in pricele uporabljati sodobne metode ocenjevanja
uspesnosti. V primerjavi s tradicionalnimi metodami so sodobne metode man;j strukturirane
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in manj poudarjajo ocene in uvrstitve, hkrati pa so bolj usmerjene v razvoj zaposlenih
(Bladen, 2001). Sodobne metode ocenjevanja uspesnosti so: racunovodstvo ¢loveskih virov,
center za ocenjevanje, vedenjsko sidrana ocenjevalna lestvica (v nadaljevanju BARS),
vodenje s cilji (v nadaljevanju MBO) in 360-stopinjsko ocenjevanje. Tako kot pri
tradicionalnih metodah so tudi sodobne metode spodaj opisane in obrazlozene (Bladen,
2001).

Metoda racunovodstva &loveskih virov. Cloveski viri so dragoceno bogastvo vsake
organizacije. Po tej metodi se ¢loveski viri merijo v denarju. To je mogoce razloziti s teZnjo,
da se Cloveski kapital poveca, kadar se izkuSeni in usposobljeni zaposleni pridruZijo
organizaciji, in obratno. Posledi¢no se po metodi racunovodstva ¢loveskih virov uspesnost
zaposlenih ocenjuje kot razlika med stroski in prispevki posameznika. Stroski v tem primeru
vkljucujejo stroske nacrtovanja, zaposlovanja, izbire, razvoja, usposabljanja, plac itd.,
prispevek pa se meri kot produktivnost dela in storitve z dodano vrednostjo zaposlenih
(Akvinski, 2009). Za oceno racunovodstva ¢loveskih virov v daljSem ¢asovnem obdobju je
treba oceniti Stevilne vmesne organizacijske spremenljivke, kot so politike, strategije,
motivacijska raven, komunikacijski sistem itd. Za to metodo bi lahko rekli, da je Se vedno v
prehodni fazi, saj ni resni¢no uporabna pri merjenju uspesnosti zaposlenih.

Metoda centra za ocenjevanje. Ta metoda ni samo tehnika ocenjevanja uspesnosti, ampak
sistem kombiniranih metod. Glavna ideja ocenjevalnega centra je preizkusiti zaposlene v
druzbenem okolju s Stevilnimi ocenjevalci, ki za ocenjevanje uporabljajo razli¢na merila,
kot so intervjuji, poslovne igre, igre vlog, testi s papirnatimi svincniki itd. (Bhattacharyya,
2011). Ocenjevalci so izbrani izmed izkuSenih vodij z razlicnih ravni. Po tej metodi se
uspesnost zaposlenih ocenjuje posamicno in v skupini. Po Thorntonu (1980) se ocenjevalni
centri uporabljajo predvsem za izbor in razvoj osebja. Na sploSno se ocenjuje uspesnostno
vedenje posameznika, povezano z istimi dimenzijami uspesnosti. Ocenjevalni centri so
uporabni pri ocenjevanju delovne motivacije zaposlenih, medosebnih vescin, odpornosti
proti stresu itd. Hkrati so bolj zanesljivi in veljavni. Sackett (1987) je v Stevilnih Studijah
potrdil veljavnost vsebine, konstrukta in meril ocenjevalnih centrov. Med pomanjkljivostmi
te metode je predvsem to, da gre za zelo drago izvedbo, pri kateri je potrebna stalna
prisotnost strokovnjakov za izvajanje procesov. Problem je tudi primernost, saj ni primerna
za vse ravni v podjetju, ampak zgolj za zaposlene na vodstveni in srednji ravni.

Vedenjsko sidrana ocenjevalna lestvica (BARS). BARS je Se ena sodobna metoda
ocenjevanja uspesnosti, ki zdruzuje znacilnosti ocenjevalne lestvice in metode kriticnih
incidentov. Uporablja se predvsem za prepoznavanje kriticnih podroc¢ij uspeSnosti
zaposlenih, ki so povezana z njihovim delom, in za opisovanje vse manj ucinkovitega
vedenja za doseganje pricakovanih rezultatov (Khurana, Khurana & Sharma, 2010). Zato v
sistemu BARS ocenjevalci opredelijo zeleno in ucinkovito vedenje zaposlenih, nato pa
primerjajo dejansko vedenje in uspesnost posameznika z vnaprej doloCenim. Treba je
omeniti, da se BARS lahko ustvari za razlicne dimenzije delovnih mest. Glede na svojo
vedenjsko usmerjenost BARS velja za eno najuporabnejsih tehnik ocenjevanja uspeSnosti
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(Bhattacharyya, 2011). Poleg tega lahko ocenjevalec in zaposleni v tem sistemu sodelujeta
pri razvoju in vzpostavitvi standardov za vsako podrocje uspesnosti. Kljub zanesljivosti in
veljavnosti ima BARS skupaj z upostevanjem opazljivega in merljivega vedenja svoje
pomanjkljivosti, saj je ta metoda zamudna in dolgotrajna.

Vodenje s cilji (MBO). Ta celovit pristop upravljanja je sprejet tako za organizacijski razvoj
kot za oceno uspesnosti. V MBO so cilji organizacije usklajeni s cilji zaposlenih, kar
povecuje splosno uspesnost. Po tej metodi ocenjevalci in zaposleni organizirajo srecanja, na
katerih opredelijo, vzpostavijo in dolocijo cilje in naloge, skupaj z nacini in metodami
merjenja uspesnosti, ki jih posamezniki lahko dosezejo v predpisanem ¢asovnem obdobju
(obicajno je to pol leta ali eno leto). Postavljeni cilji so v glavnem vezani na delo in kariero
ter so usklajeni z organizacijskimi cilji (Drucker, 1954). MBO predvideva tudi interakcije
med podrejenimi in nadrejenimi ter podporno vlogo nadzornikov, ki redno zagotavljajo
povratne informacije. Po tej metodi se presojajo dejanski rezultati zaposlenih, ne pa tudi
njihov potencial za uspeh ali subjektivno mnenje o njihovih sposobnostih (Bhattacharyya,
2011). Hkrati ta metoda prepoznava, da je nemogoce razcleniti elemente celotnega
ocenjevanja zaposlenih, kjer so posamezniki bolj osredotoceni na podajanje ocene glede na
cilje, ki jih dosegajo. Toda kljub Stevilnim prednostim te metode, kot so obcutek avtonomije
in dosezkov, moznosti osebnega razvoja, povecana usposobljenost itd., MBO pogosto vodi
v nerealna pri¢akovanja vodstva. Tezave so tudi pri postavljanju nematerialnih ciljev, kot so
morala, medosebni odnosi, zvestoba itd. Poleg tega MBO poudarja doseganje ciljev, ne pa
kakovosti dela (Hayes, 2021).

Metoda 360-stopinjskega ocenjevanja. Ta metoda ocenjevanja se danes pogosto uporablja.
Zahteva povratne informacije o uspesnosti iz notranjih virov (vodje, podrejeni in kolegi),
samoocenjevanja in zunanjih virov (stranke, dobavitelji ali druge zainteresirane strani).
Rezultati 360-stopinjskega ocenjevanja se vecinoma uporabljajo za nacrtovanje razvoja in
usposabljanja zaposlenih, pa tudi za njihove odlocitve o napredovanju in placilu. Treba je
poudariti, da 360-stopinjsko ocenjevanje zagotavlja popolno vkljucenost in opolnomocenje
zaposlenih, kar zmanjSuje moznost napak zaradi subjektivnosti v sistemu ocenjevanja
(Bhattacharyya, 2011). Hkrati pa je ta metoda obcutljiva na organizacijske kulture in odprta
za politicne igre v podjetjih. Poleg tega Sharma (2004) opozarja, da 360-stopinjsko
ocenjevanje ne nadomesca ocenjevanja uspesnosti in ga je treba uporabiti le kot orodje za
razvoj.

360-stopinjsko ocenjevanje uposSteva ve¢ spodaj opisanih metod, med katerimi lahko
izbiramo. Pri metodi 90-stopinjske povratne informacije ocenjevanje sposobnosti opravi
neposredni vodja. Edino njegovo mnenje je uposStevano, zato so informacije veliko bolj
pristranske. Metoda 180-stopinjske povratne informacije vkljuCuje oceno nadrejenih,
sodelavcev in strank, Ce je to primerno. Medtem ko ta metoda zahteva mnenja ve¢ ljudi, so
360-stopinjske povratne informacije obseznejSe. Pri metodi 270-stopinjske povratne
informacije zaposleni poda svoje mnenje o svojem vodji. Cilj je z anonimnimi povratnimi
informacijami pomagati vodjam pri izboljSanju. Glavne razlike med temi pristopi so torej
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vloge in skupno Stevilo vkljucenih recenzentov. Posledi¢no so dobljeni rezultati od primera
do primera popolnoma drugacni (Gruban, brez datuma). Slika 4 prikazuje nekaj prednosti in
mozne slabosti posameznih stopenj oziroma virov povratne informacije.

Slika 4: Povratna informacija iz vec virov: prednosti in mozne slabosti

* Pogled podrejenih
(360°)

* Pogled vodje
(90°)

* pristranski * subjektiven

5 g e e * nenatancen
pomo¢ pri razvoju
vodje * ne pozna vsega
* strah * mozZnost
pristranskosti

* ugposobljenost
* dobro pozna
| | zaposlenega

* prispeva k tocnosti * zahteven do sebe

* ne Zeli vplivati na previsoko se ceni

placo * stres in Sok
* moznost * bojazni
pristranskosti

* moznost zagovarjanja

* Samoanaliza
(180°)

* Pogled sodelavcev
(270°)

Prirejeno po Gruban (brez datuma).

Metode ocenjevanja uspesnosti so torej eno glavnih orodij organizacij v smislu vrednotenja
zaposlenih. Uporabljajo se lahko posamezno ali v kombinaciji. Izbira metode je odvisna od
velikosti in narave podjetij. Glede na to, kako se ocenjuje uspesnost, so zaposleni lahko
motivirani ali demotivirani pri povecanju svoje produktivnosti in zelji po uresni¢itvi
zastavljenih ciljev. Motivacijski status vpliva tudi na sploSno raven uspesnosti. V tem
primeru sta za organizacijo bistvenega pomena pravilna izbira metode ocenjevanja in dobro
voden postopek ocenjevanja uspesnosti. Poleg tega imajo opisane metode in sistem tudi
pomanjkljivosti in omejitve, ki jih je treba podrobneje pojasniti.

1.4 Postopek ocenjevanja uspesnosti

Postopek ocenjevanja uspesnosti, prikazan na sliki 5, se uporablja kot odloc¢ilen dejavnik za
razvoj kariere, v ve€ini primerov pa sta od tega neposredno odvisna napredovanje in zviSanje
plage. Ce zaposleni uspe dobiti vi§je ocene, to kaZe na povetano uspesnost zaposlenega, kar
posledi¢no vpliva na bolj$o rast organizacije. Ce zaposleni dobi niZje ocene, mu lahko
organizacija pomaga izboljSati njegovo uspesnost, tako da mu ponudi usposabljanje za
izboljSanje njegovih vescin in znanja. Vse veC organizacij se zavzema za izvedbo postopka
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ocenjevanja uspesnosti, saj jim to pomaga hitreje dosegati poslovne cilje. Postopek
ocenjevanja uspesnosti je treba spremljati nekaj Casa, da si lahko delodajalec in zaposleni
bolje predstavljata njegovo letno uspesnost. To se izvaja za izboljSanje sedanjih vescin in
znanj ter za ponujanje nadaljnjih moznosti za izboljSanje, razvoj in rast (Thakur, 2021).

Slika 5. Postopek ocenjevanja uspesnosti

Vzpostavitev pricakovanj in standardov uspesnosti

Redno posiljanje povratnih informacy;

Meritev dejanske uspesnosti

Primerjava dejanske uspesnosti s standardi

Predstavitev rezultatov raziskave

Iskanje ukrepov za i1zboljsavo

() () () () () ()

Prirejeno po Thakur (2021).

1.4.1 Vzpostavitev pricakovanj in standardov uspesnosti

Ocenjevalni procesi se zacnejo z vzpostavljanjem standardov in pricakovanj. To olajsa
pridobivanje rezultatov, ki so skupek ocenjevanih spretnosti in dosezkov. Ta prvi korak je
namenjen vzpostavitvi posebnih meril, ki bodo vodji pomagala ugotoviti, ali je stopnja
uspesnosti zaposlenih zadovoljiva in ali ta stopnja pripomore k zviSanju ciljev organizacije.
Pri doseganju boljsih rezultatov je zelo pomembno zagotoviti, da so zastavljena pricakovanja
in standardi jasni, jedrnati, razumljivi, realni in merljivi. PriporoCljivo je tudi, da je
oblikovanje teh standardov vseobsegajoce, tako da vkljucuje tudi zaposlene, kar omogoca
preprecevanje nejasnosti in krepitev enotnosti v delovnem okolju (Thakur, 2021).

Standardi uspesnosti so dolo¢eni tako, da zagotavljajo doseganje ciljev zaposlenih in ciljev
oddelka ter splosnih strategij in ciljev organizacije. Pri postavljanju standardov se je treba
zavedati, da temeljijo na polozaju in ne na posamezniku. Za jasno razumevanje in
objektivnost morajo standardi upoStevati enaka pravila, kot veljajo za doloCanje ciljev; to
pomeni, da morajo biti SMART: specifi¢ni, merljivi, dosegljivi, ustrezni in casovno omejeni
(Thakur, 2021).
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1.42  Redno komuniciranje — poSiljanje povratnih informacij

Da bi bili u€inkoviti, je treba standarde uspesnosti jasno sporociti zaposlenim, da razumejo,
kaj se od njih pri¢akuje. Standardi uspesnosti predpostavljajo, da je posameznik usposobljen
za svoje delo, zato je treba v proces upravljanja uspesnosti vkljuciti zacetno in popravno
usposabljanje. Ce obstaja dolodeno obdobje usposabljanja, po katerem naj bi bil zaposleni
usposobljen in deloval v skladu s standardi, je treba to tudi sporociti.

Gre zgolj za vzpostavitev ucinkovite komunikacije med vodjami in zaposlenimi glede
standardov in pricakovanj. To je pomemben vidik, saj pomaga pri zagotavljanju, da
zaposleni opravljajo svoje naloge glede na cilje in naloge organizacije. Povratne informacije
se lahko podajajo uradno ali pa se sporocijo neuradno (Thakur, 2021).

Prav tako je treba dosledno dajati povratne informacije, ki zaposlenim pomagajo pri
spremljanju dolocenih dejavnosti, ki jih opravljajo, in pri njihovem pravilnem opravljanju.
Povratne informacije nikoli ne smejo biti rezervirane za posebne priloznosti, ampak jih je
treba dati takoj, bodisi pozitivne ali negativne, ¢e se s tem zaposlenemu pomaga pri boljsi
uspesnosti. Zaposleni morajo dobiti povratne informacije o standardih, ki se od njih
pricakujejo, in ¢e je mogoce, je dobro, da so povratne informacije pridobljene tudi od
zaposlenih (Hitesh, 2021).

1.4.3  Meritev dejanske uspesnosti

UspesSnost, ki je izrazena v Stevilkah, kot so na primer cena, koli¢ina, kakovost in
pravocasnost, je relativno enostavno izmeriti. UspeSnost na podroc¢ju mehkih vescin, kot so
na primer komunikacija, storitve za stranke in vodenje, pa je tezje oceniti. DeCenzo, Robbins
in Verhulst (2016) priporocajo uporabo razli¢nih virov informacij, vklju¢no z osebnim
opazovanjem, ustnimi poro¢ili in pisnimi porocili. Ugotavljajo pa, da je merjeno verjetno
bolj kriticno od nacina merjenja vidika. Poudarek bi moral biti na merjenju pomembnega in
ne na merjenju tega, kar je enostavno izmeriti (DeCenzo, Robbins & Verhulst, 2016).

Ta stopnja ocenjevanja uspesSnosti vkljuuje merjenje dejanske uspesnosti zaposlenih na
podlagi informacij, pridobljenih iz razli¢nih poro¢il, na primer pisnih, ustnih in statisti¢nih,
pa tudi z osebnim opazovanjem. To je faza, ki zahteva skrbno izbiro idealnih metod, ki se
uporabljajo pri merjenju u¢inkovitosti (Hitesh, 2021) .

Izjemno pomembno je zagotoviti, da ocenjevalci ne ocenjujejo glede na to, kaj Cutijo do
zaposlenega. Primerno je le dobro izmeriti ugotovitve, dejstva in objektivnost. Bistveno je,
da merjeno nadomes¢a nacin merjenja, zato je treba zagotoviti spoStovanje objektivnosti.
Upostevati je treba, da mora biti merjenje dejanske uspesnosti zaposlenih neprekinjena
dejavnost, ki jo je treba izvajati vse leto, da se lahko ucinkovito opredelijo vsi parametri
(Hitesh, 2021).
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1.4.4 Primerjava dejanske uspesnosti s standardi

Naslednja stopnja, ki je izredno pomembna, je primerjava dejanske uspesnosti s pricakovano
ali standardno uspesnostjo. Ta primerjava je bistvena, saj vodji ali ocenjevalcu omogoca
ugotavljanje odstopanja uspesnosti zaposlenih od uveljavljenih standardov.

Rezultati primerjave so lahko prikazani kot pozitivni ali negativni. Glede na dobljene
rezultate se izvedejo ustrezni ukrepi. Primerjava dejanske uspesnosti z zelenimi standardi
vodji tudi omogoca, da uvede ustrezne ukrepe, ki bi pomagali izboljSati uspeSnost
zaposlenih, kar pa posledicno vpliva na doseganje ciljev celotne organizacije (Thakur,
2021).

1.4.5 Predstavitev rezultatov raziskave

Kot ze omenjeno, je ocenjevanje uspesnosti stalen proces, ki terja veliko ¢asa. Vodja ima
glavno nalogo, in sicer mora svojim zaposlenim posredovati povratne informacije o oceni.
Za vodje je vedno tezko predstaviti resnicne ocene zaposlenim in jim omogociti, da
konstruktivno sprejmejo rezultate, Se posebej, Ce so ti bolj negativni kot pozitivni. Najboljsi
pristop za podajanje povratnih informacij je skupna razprava, s katero se zaposlenim
omogoci, da razumejo svoje prednosti in slabosti. Pravilna izbira podajanja povratnih
informacij je izredno pomembna, saj vpliva na to, kako bodo zaposleni delovali v prihodnje
(Thakur, 2021).

Priporocljivo je tudi, da zaposlene psiholosko pripravimo, preden jim predstavimo rezultate
ocenjevanja, in zagotovimo, da bodo rezultati sporoceni z veliko mero pozitivnosti. Cilj je
motivirati zaposlene in ne nujno vzbuditi Custev. To je na splosno korak v procesu
ocenjevanja, ki je najtezji tako za vodje kot za zaposlene, zato je lahko obvladovanje Custev
in pricakovanj izziv. Tudi Ce je stopnja uspesnosti visoka, se lahko mnenja o naslednjem
koraku razlikujejo. Znatna razlika v mnenju o uspesSnosti lahko ustvari ¢ustveno nabito
situacijo. Vodja lahko zato z rednim zagotavljanjem povratne informacije in poucevanjem
prepre¢i neprijetno situacijo. Ce ima zaposleni stalno slab uspeh, je treba ta problem
pravocasno reSiti in sprejeti korektivne ukrepe in ni treba Cakati Sele na letni pregled
uspesnosti. Za ugotovitev in pripravo razlik v mnenjih lahko vodstvo od delavcev zahteva,
naj pred ocenjevalnim sestankom opravijo in predlozijo samoevalvacijo. Klju¢na tocka, ki
jo je treba upostevati, je, da vodja ostane miren in civiliziran, kar pomembno vpliva na
samozavest zaposlenega, njegovo motivacijo in prihodnjo uspesnost (Hitesh, 2021).

1.4.6  Iskanje ukrepov za izboljSavo

Zadnji korak v postopku ocenjevanja je razprava. Po razpravi sledijo nadaljnji ukrepi, ki so
lahko pozitivni, bodisi povisica, napredovanje ali priloznost za razvoj. Ce so rezultati
podpovprecni, pa sledijo negativni ukrepi, kot je na primer doloceno obdobje, v katerem
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mora zaposleni izboljSati svoj odnos do dela, ¢e pa se stanje ne izboljsa, lahko to vodi tudi v
prekinitev delovnega razmerja. Po ugotovitvi vrzeli v uspesnosti zaposlenega morajo vodje
preuciti, kaj je razlog, da zaposleni ne izpolnjuje standardov uspesSnosti, in ugotoviti, ali
lahko zaposleni z dodatnim usposabljanjem izpolni pri¢akovanja.

To je torej zadnja faza ocenjevalnih postopkov, v kateri je treba glede na rezultate
ocenjevanja izvesti nekatere ucinkovite korektivne ukrepe. Natancno je treba pregledati
rezultate in dolociti podrocja, ki jih je treba izboljSati, nato pa je treba pripraviti popravne
ukrepe, ki bodo zaposlenim omogocili izboljSanje uspesnosti (Thakur, 2021).

2 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

Motivacija zaposlenih je opredeljena kot navduSenosti, raven energije, zavzetosti in koli¢ine
kreativnosti, ki jo zaposleni vsakodnevno vnese v organizacijo. Lahko bi rekli, da visja
motivacija zaposlenih vodi k bolj§i zavzetosti in produktivnosti. Ni presenetljivo, da je
motivacija zaposlenih postala ena glavnih prednostnih nalog vec¢ine podjetij.

2.1 Definicija in pomen motivacije

Motivacija je osnova za nastajanje aktivnosti. Eden klju¢nih dejavnikov za uspeSnost
podjetja je motivacija zaposlenih. Motivacijo uporabljamo pri oblikovanju dobrih delovnih
odnosov med zaposlenimi in lastnikom podjetja, z njo povecujemo pripadnost podjetju.
Motivacija pomaga pri tem, da so zaposleni s strani vodij usmerjeni v Zeleno smer, to pa se
imenuje motiviranje. Beseda »movere« v latin§¢ini pomeni gibanje in iz te besede smo dobili
izpeljanko motivacija. Teoreti¢ni razvoj na podroc¢ju motivacije se je sicer v zadnjih letih
upocasnil, vendar pa se je delovno okolje v zadnjih desetih letih spremenilo, kot e nikoli do
sedaj. Motivacija je sestavni del podro¢ja managementa in njegovih podpodrocij, kot so
vodenje, uspesnost, etika itd. (Steers, Mowday & Shapiro, 2004).

Motivacijo lahko poimenujemo tudi kot strategijo managementa, pri kateri vodje svoje
zaposlene spodbujajo in motivirajo pri doseganju ciljev, ki so pomembni za podjetja.
Oznacujemo jo tudi kot del psiholoSkega koncepta, ki se nanaSa na mentalno stanje
posameznika (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009). V tabeli 2 so prikazane razli¢ne razlage
motivacije po posameznih avtorjih.
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Tabela 2: Definicije motivacije

Razli¢ne definicije motivacije

»Motivacija je notranji proces, zagon, akcija, ki sili ljudi, da delajo stvari, ki zadovoljujejo
njihove potrebe (Gorisek in Tratnik, 2003).«

»Motivacija je usmerjanje ¢lovekove aktivnosti k Zelenim ciljem s pomocjo njegovih motivov.
Je zbujanje hotenj, motivov, nastalih v ¢lovekovi notranjosti ali v njegovem okolju na podlagi
njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje k cilju s spreminjanjem moznosti v resni¢nost.
Prav tako predstavlja pripravljenost vloziti trud v dosego cilja, ¢e vloZeni napor zadovolji
nekatere potrebe posameznikov (Uhan, 1999).«

»Motivacija je pripravljenost za akcijo, da bi zadovoljili potrebo posameznika

(Robbins, 1992).«

»Motivacija je povezana s posameznikovim duSevnim stanjem in se nanasa na sprejem,
usmeritev, vztrajnost, intenzivnost in konec dolo¢ene oblike vedenja

(Landy & Becker, 1987).«

»Motivacija vkljucuje dejavnike, ki usmerjajo in uravnavajo vedenje ljudi in drugih organizmov
(Feldman, 1996).«

»Motivacija je proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z dolo¢enim vedenjem,
da bi dosegli Zeleni cilj ter s tem zmanjsali ali v celoti zadovoljili potrebo (Luthans, 1995).«

Vir: Gorisek & Tratnik (2003, str. 68), Uhan (1999, str. 1), Treven (1998, str. 106).

2.2 Motivacijski dejavniki

Med osnovne materialne motivacijske dejavnike uvrs€amo placo in financne nagrade.
Finan¢ne nagrade zajemajo honorarje, stimulacije, regrese, spodbude in bonuse. Poznamo
tako variabilni kot fiksni del prihodka. Pod variabilni del prihodka spadajo bonusi, nagrade
za rezultate in dodatki za dosezke posameznika. Pod fiksne dele prihodka pa v Sloveniji
uvrs¢amo zavarovanja, zdravstveno in pokojninsko, ter potne stroske in malico. Povzeto iz
zgoraj navedenega, med materialne motivacijske dejavnike uvr§¢amo vse tisto, kar
delodajalci izplacujejo zaposlenim za uspesno delo in cilje, ki jih dosegajo in so v skladu s
strategijo denarne nagrade (Uhan, 2000, str. 32-34).

2.2.1  Materialni motivacijski dejavniki

Prednosti zgoraj navedenih materialnih motivacijskih dejavnikov so predvsem enostavnost,
razumljivost in zazelenost. Pri prednostih materialnih motivacijskih dejavnikov se sre¢amo
z dvema teoretikoma, ki zagovarjata vsak svoj vidik. Prvi, Abraham Maslow, pravi, da je
denar najvecji motivator, kadar je osnovni zasluzek manjsi. Drugi, Federick Herberg, pa
zagovarja, da mora biti osnovni zasluzek dovolj velik, da lahko zaposleni dodatno placilo
jemljejo kot motivacijo (Mihalic¢, 2006).

Pomanjkljivosti oziroma slabosti materialnih motivacijskih dejavnikov so kratkoro¢nost,
neosebnost in minljivost. Zaposleni lahko za¢nejo denarne nagrade prehitro dojemati kot
samoumevne in se nanje privadijo, kar lahko pripelje do nasprotnega ucinka in v primeru
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neizplacila nagrad motiviranost zaposlenih zaradi neizpolnjenega pricakovanja zacne padati
(Mihali¢, 2006).

2.2.2  Nematerialni motivacijski dejavniki

Med nematerialne motivacijske dejavnike uvrs¢amo dobre medsebojne odnose, pozornosti
ob razli¢nih praznikih (na primer ob rojstnih dnevih, osebnih dosezkih, rojstvu otroka),
moznosti osebnega razvoja (na primer udelezitev razli¢nih izobrazevanj, ogledi sejmov,
sluZzbene poti v tujino), omogocanje izvensluzbenih dejavnosti (na primer Sportnih in
kulturnih) ter variabilni cas prihoda in odhoda. Med nematerialne motivacijske dejavnike
lahko uvrs¢amo tudi zanimivost dela, ki vpliva na motiviranost, saj v primeru nezanimivega
dela zaposleni izgubi motivacijo. Prav tako na motivacijo vplivajo pohvale, delovni pogoji
in delovna klima, ki je zelo pomembna, saj se morajo zaposleni pocutiti sproscene,
zadovoljne, da lahko izkazujejo kreativnost in tako bolje opravljajo sluzbene dolznosti. Eden
izmed nematerialnih motivacijskih dejavnikov je samostojnost pri delu, saj ima tako
zaposleni moznost, da sam razporeja svoj delovni ¢as, in moZnost odlo¢anja, kar mu daje
vecjo odgovornost in tako tudi pomembnost v samem procesu (Mozina, 2002).

2.3 Teorije motivacije

Poznamo ve¢ motivacijskih teorij, ki bodo v nadaljevanju tega poglavja nastete in
obrazlozene, prav vsaka od njih pa je specifi¢na.

2.3.1  Motivacijska teorija Maslowa

Maslow v svoji teoriji meni, da ¢lovek tezi k zadovoljevanju osnovnih ali z drugo besedo
fizioloskih potreb. Ko uspe zadovoljiti potrebe prve stopnje, se zanejo pojavljati potrebe
vi§jih stopenj, ki si sledijo zaporedno. Samopotrjevanje je zadnja potreba, ki jo mora ¢lovek
zadovoljiti. Ce Zelijo v podjetjih zaposlenim pomagati pri zadovoljitvi njihovih potreb,
morajo preucevati stopnje zadovoljevanja potreb svojih zaposlenih, ki si sledijo po dolocenih
stopnjah. Uporabnost teorije Maslowa za managerske namene se kaze predvsem v tem, da
je mogoce s preprostim anketnim vprasalnikom izvedeti, kateri so instrumenti, ki motivirajo
zaposlene v podjetju. Sklepanje, kaj ljudi motivira, je napacno, saj se stopnje ¢asovno
spreminjajo (Badubi, 2017).

2.3.2  Leavittova motivacijska teorija

Po modelu Leavittove motivacijske teorije (na sliki 6) je sprozilec procesa potreba, ki
predstavlja pomanjkanje necesa, Cemur sledi napetost. Napetost in potreba soCasno
povzrocata fazo aktivnosti. Ko je Zeleni cilj doseZen, se napetost zmanjSa in zacCuti se
olajsanje. Relaksacija oziroma olajSanje je koncna faza, ki se pojavlja v modelu Leavittove
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motivacijske teorije. V tej fazi se objekt zaveda, da je dosegel Zeleni cilj. Ta shema pomaga
managerjem razumeti faze motivacijskega ciklusa. S tem pomagajo zaposlenim, da dosezejo
zelene cilje, pri katerih dozivijo olajSanje. Z zastavljenimi cilji je tako mozno sproziti Zeleno
reakcijo (Kase, Lipi¢nik, Miheli¢ & Zupan, 2007).

Slika 6: Model Leavittove motivacijske teorije

| S

zmanjsanje potrebe

— potrebe . . —
drazljaj aktivnosti ciljn
napetost

olajsanje

)

Prirejeno po Kase, Lipicnik, Miheli¢ & Zupan (2007, str. 82).

2.3.3  Vroomova motivacijska teorija

Vroom je izhajal iz treh razlicnih pojmov, in sicer iz valence, instrumentalnosti in
pricakovanja. S temi pojmi je pojasnjeval delavéevo zadovoljstvo (Kase, Lipicnik, Miheli¢
& Zupan, 2007).

— Valenca: Pri tem gre za to, da je posameznik usmerjen k cilju. Valenca je lahko pozitivna
— cilji posameznika privlagijo, gre torej za pozitivno vrednost. Ce se posameznik Zeli
cilju izogniti, je valenca negativna. Nulta valenca pa pomeni, da je posameznik
ravnodusen do cilja.

— Instrumentalnost: Posameznik mora najprej doseci prvi cilj, da lahko potem doseze
drugega, zanj pomembnejSega. V tem primeru gre za doseganje dveh ciljev.

— Pricakovanje: Posameznik je preprican, da ga bo doloceno vedenje pripeljalo do
dolocenega cilja. Posameznik je tako preprican, da ga bo vec dela in predanosti pripeljalo
do vecjega zasluzka.

2.3.4 Herzbergova dvofaktorska teorija

Herzberg je vse motivacijske dejavnike razdelil v dve skupini: na higienike in na
motivatorje. Higieniki ne spodbujajo ljudi k vecji aktivnosti, ampak samo odstranjujejo
negativne dejavnike. Za neposredno spodbujanje ljudi k aktivnostim pa skrbijo motivatorji.
Herzberg je ugotovil tudi, da ne obstaja dejavnik, ki bi bil zgolj eno izmed zgoraj nastetega.
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Pri motiviranju svojih zaposlenih lahko manager s pomocjo te teorije uporablja dve vrsti
orodij (Badubi, 2017).

2.3.5 Hackman-Oldhamov model obogatitve dela

Pri tej teoriji se postavlja vprasanje, kako bi lahko manager s spremembo lastnosti dela
dodatno motiviral zaposlene in povecal zadovoljstvo pri delu. Hackman-Oldhamov model
predstavlja tri kriti¢ne psiholoske okolis¢ine, ki lahko vplivajo na motivacijo. Motivacija je
vedno nizka, Ce je ena od kriti¢nih psiholoskih okolis¢in na nizki ravni. Kriti¢ne psiholoske
okolis¢ine so prikazane in opisane na sliki 7, prav tako njihove posledice, ki vodijo v veliko
motiviranost za delo (KasSe, Lipi¢nik, Miheli¢ & Zupan, 2007).

Slika 7: Hackman-Oldhamov model obogatitve dela

Dozivljanje Zaznavanje, da se delo
pomembnosti 1zplaca
_—
DoZivljanje Obéutek osebne : e!lka .
odgovornosti odgovornosti Do
za delo
Poznavanje rezultatov Poznavanje ravni
uspesnosti
Kritiéne psiholoske Posledice
okoliséine

Prirejeno po Kase, Lipicnik, Miheli¢ & Zupan (2007, str. 85).

2.3.6  Frommova motivacijska teorija

Pri tej teoriji se postavlja vpraSanje, zakaj ljudje delajo. Fromm navaja dve razli¢ni orodji,
ki motivirata ljudi. Prve motivirajo materialne dobrine in druge nematerialne dobrine. Torej,
¢e pogledamo z vidika motivacijskih dejavnikov, ki jih uporabljajo managerji, prve
motivirajo vi§ja placa in denarne nagrade, druge pa izobrazevanja, napredovanje ter
dejavnosti, ki jih podjetje omogoca in niso vezane na sluzbo. Za vse tiste, ki so nekje vmes
in se ne nagibajo niti v eno niti v drugo smer, pa je treba izbrati ustrezno razmerje med
obema vrstama motivacijskih dejavnikov, tako materialnimi kot nematerialnimi (Svigelj,
2013).

2.4 Zakonitosti motiviranja

Ce Zelimo biti uspe$ni pri Sirjenju motivacije, moramo poznati nekatere zakonitosti
motiviranja in jih upostevati, saj za motiviranje ni splo$nih navodil (Denny, 1997, str. 17—
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29). Tabela 3 na levi strani predstavlja razlicne zakonitosti motiviranja, na desni strani tabele
pa so te zakonitosti obrazlozene.

Tabela 3: Zakonitosti motiviranja

Zakonitosti Razlaga zakonitosti

Za motiviranje drugih | Zelo pomembno je, da je vodja sam motiviran, saj s tem lahko

je najprej potrebna motivira svoje zaposlene. Svojo motivacijo lahko kaze na razli¢ne

samomotivacija. nacine: prihaja prvi v sluzbo, sporoca dobre in slabe novice na pravi
nacin, pri svojem delu se trudi biti zanesljiv in zgleden ter pozitiven.

Za motiviranje je Ce zelimo ohranjati motivacijo, moramo imeti jasno zastavljene cilje,

potreben cilj. saj smo jih samo na takSen nacin zmozni dosegati. V kaoti¢nem okolju
brez cilja se motiviranost zmanjSuje oziroma ne obstaja.

Motivacija, ko jo Ta zakonitost izhaja iz napacne presoje managementa. Konec leta se

enkrat vzbudimo, ne po letnem porocilu v podjetjih zberejo zaposleni in management, ki

traja dolgo. poda cilje za prihajajoce poslovanje. S tem Zelijo doseci, se zaposleni

na delovna mesta vrnejo polni motivacije in novega zagona, vendar
tak$na motivacija ne traja dolgo.

Za motiviranje je Priznanje je zelo pomemben na¢in motiviranja. Priznanja lahko
potrebno priznanje. izrazamo v obliki pohvale, zahvalnega sporocila, predstavitve osebe
ipd. Ljudje so po naravi tekmovalna bitja, zato si zelijo biti pohvaljeni
in se za pohvale borijo. Ce v podjetju ni priznanj in pohval, tudi
motiviranost zaposlenih upada.

Soudelezba motivira. | Kadar ljudje sodelujejo pri dolocenem projektu ali pa imajo odgovorno
funkcijo, se zelja po dosezenem cilju in motiviranost mo¢no

povecujeta.
Ce vidimo, da Ce smo uspesni in dosegamo zadane cilje, motiviranost mo¢no
napredujemo, nas to narai¢a, saj je Zelja po uspehu e ve&ja. Ce se uspesnost in rezultati ne
motivira. kaZejo, pa motiviranost pada.
Izziv je motivator Motivacija se najbolj kaze v primerih, ko menimo, da je moznost
samo, ¢e je moznost uspeha najvecja. Zato razli¢ni natecaji, tekmovanja in izzivi tako
Za zmago. znotraj kot zunaj podjetja spodbujajo aktivnost in angaziranost
zaposlenih, vendar samo, ko ¢utijo, da imajo moznost zmage.
Vsakdo ima Motivacijska varovalka pomeni, da nekaterih ni ve¢ mogoce motivirati
motivacijsko in jih spodbujati, da bolje opravljajo svoje delo.
varovalko.
Pripadnost skupini Kadar ¢utimo pripadnost dolo¢eni skupini, se po¢utimo dolzne, da
motivira. dosegamo cilje in naloge izpeljemo, kot so bile zadane, saj v

nasprotnem primeru razo¢aramo svojo ekipo. Pripadnost ni
samoumevna in za doseganje le-te je potreben dober vodja, ki
pripadnost krepi z druzenji, ki poudarjajo povezovanje znotraj ekipe.

Prirejeno po Denny (1997, str. 17-29).

2.5 Inovativni motivacijski programi

Nekateri si inovativno delovno mesto razlagajo kot vpletenost delavca v delovne skupine,
drugi v finan¢nem smislu, kot je na primer delitev dobicka ali placilo po u€inkovitosti, spet
tretjim pa inovativni pristopi pomagajo pri reSevanju nesporazumov in izboljSujejo
komunikacijo v podjetju (Ichniowski, Kochan, Levine, Olson & Strauss, 1996).
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2.5.1 Opolnomocenje

Opolnomocenje pomeni predvsem predajo moci od nadrejenih k podrejenim. V redkih
primerih gre tudi za predajo odlocevalske funkcije, to pa pripelje do povecanja motivacije v
celotni organizaciji in ne zgolj pri zaposlenih. Pri predaji moci so zaposleni motivirani do te
mere, da projekt vzamejo za svojega in se za doseganje ciljev resni¢no potrudijo. Zaposleni
posledi¢no postanejo bolj motivirani za nove ideje in postanejo ustvarjalnejsi. V nekaterih
organizacijah se odlocijo za taksno potezo, vendar zgolj do te mere, da zaposlene spodbudijo
k razvijanju novih idej in zamisli, odlo¢evalska funkcija pa je Se vedno zadrzana pri vodjah.
V nekaterih organizacijah se pojavi tudi popoln prenos moci, kar pomeni, da imajo zaposleni
celo moznost sodelovanja pri sestavljanju strategij organizacije (Dimovski, Penger &
Peterlin, 2009).

Opolnomocenje pomaga pri zviSevanju motivacije, kar posledi¢no pripelje do doseganja
boljsih rezultatov v sami organizaciji. Zaposleni tako dobijo informacijo o celotni
organizaciji in o trenutnem stanju. Poznamo tudi popolno opolnomocenost, kar pomeni, da
imajo zaposleni vpogled tudi v racunovodske informacije. S pridobivanjem znanja se
zaposleni uspesneje odloCajo in podpirajo sodelavce na poti do zelenih ciljev.
Opolnomodenje torej pomeni, da imajo zaposleni mo¢, da se odlogajo samostojno. Ce gre za
uspesno in stabilno podjetje, sta udelezba pri dobicku in lastnistvo delnic dodatni moznosti
nagrajevanja in motiviranja tistih, ki so v podjetju uspesni (Dimovski, Penger & Peterlin,
2009).

2.5.2  Drugi inovativni motivacijski dejavniki

Poleg zgoraj omenjenega inovativnega motivacijskega dejavnika so v spodnji tabeli 4,
opisani Se ostali motivacijski programi, ki se uporabljajo v ucecih se organizacijah.

Tabela 4: Novi motivacijski programi ucecih se organizacij

Ime programa Namen

Delitev dobicka Nagrada, ko so doseZeni plani; spodbuja timsko delo.

Pladilo glede na rezultate | Nagrada glede na prispevek zaposlenega.

Bonusi v velikih zneskih Nagrada z vecjim enkratnim zneskom v primeru dobrih rezultatov.
Prilagodljiv delovni ¢as Prilagodljiv urnik, delitev delovnih mest, delo od doma.
Kompenzacija na osnovi Nagrada za primerno vedenje in aktivnosti, ki koristijo timu.

tima
Solastnistvo delnic s strani | Razdelitev dolocenega lastniskega deleza, kar zaposlenim omogoci

zaposlenih udelezbo pri dobicku v primeru dobrih rezultatov.

Placilo za znanje Placa, odvisna od obsega spretnosti zaposlenega. To povecuje
motivacijo za ucenje, povecuje se prilagodljivost in u¢inkovitost
organizacije.

Vir: Dimovski, Penger & Peterlin (2009, str. 80).
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3 ANALIZA OCENJEVANJA USPESNOSTI IN MOTIVACIJE
ZAPOSLENIH NA PRIMERU IZBRANEGA PODJETJA V
ELEKTRO PANOGI

Podjetje, ki je vkljuceno v raziskavo in za katerega delam analizo, je eno uspesnejsih podjetij
na podroc¢ju elektro industrije v Sloveniji in spada med srednje velika podjetja. Gre za hitro
rastoce podjetje, v katerem strokovnjaki na podro¢jih, kot so elektronika, racunalni$tvo in
strojnistvo, razvijajo in proizvajajo razlicne sisteme za tiskanje, etiketiranje, pregled in
kontrolo ter stroje za avtomatizacijo. Prisotni so v vseh vrstah industrije, najve¢ v
farmacevtski industriji, tako na slovenskem kot tujem trgu. V sredis¢u podjetja je razvoj. V
podjetju so razvili poseben sistem za serijsko sledenje izdelkov za potrebe farmacije, ki
omogoca sledljivost vseh izdelkov na paleti.

Glavna dejavnost podjetja je razvoj in proizvodnja strojev, poleg tega pa ponuja tudi storitve
podpore in vzdrzevanja ter dobavo reprodukcijskega materiala. Najvecji prednosti podjetja,
ki sta pomembni za hiter razvoj, poizvedbo o storitvah in napravah, sta popolna prilagoditev
kupcu ter lastna proizvodnja, ki to omogoca.

3.1 Zasnova raziskovanja in metodologija

Prvi poglavji magistrskega dela predstavljata teoreticni del. Prvi konstrukt opisuje
ocenjevanje uspesnosti zaposlenih, drugi konstrukt pa opisuje motivacijo zaposlenih. Tretje
poglavje je namenjeno analizi ocenjevanja uspesnosti in motivacije na primeru izbranega
podjetja v elektro panogi. Pri izvedbi sem uporabila multimetodoloski raziskovalni pristop,
ki zajema kvalitativno metodo intervjuvanja in kvantitativno metodo anketiranja. Pri slednji
so zaposleni v izbranem podjetju izpolnjevali anketni vpraSalnik, vezan tako na nacine
ocenjevanja uspesnosti kot tudi na motiviranost v podjetju. Z anketnim vpraSalnikom sem
iskala odgovore na vprasanja, kaksna je stopnja motiviranosti v izbranem podjetju, katere
nacine ocenjevanja uspesnosti uporabljajo v podjetju in na kakSen nacin so interpretirani
pridobljeni rezultati le-teh, ter seveda odgovor na vprasanje, ali ima ocenjevanje uspesnosti
zaposlenih v izbranem podjetju pozitiven ufinek na motivacijo zaposlenih. Pri sestavi
anketnega vprasalnika sem se osredotoCila na vpraSanja zaprtega tipa, v drugem delu
anketnega vpraSalnika pa so vprasanja tudi odprtega tipa za boljSi vpogled v razmisljanje
zaposlenih in tudi zato, da so imeli zaposleni moZnost podajanja predlogov za izboljsave.
Intervju sem izvedla po rezultatih anketnega vpraSalnika skupaj z vodjo kadrovske in
racunovodske sluzbe, zastavila sem vpraSanja vezna na ocenjevanje uspesnosti zaposlenih
in motiviranosti v podjetju. Raziskave sem se lotila po korakih omenjenih v tabeli 5, torej
sistemati¢no.
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Tabela 5: Potek izvedbe raziskave

Izvedba raziskave
1. Izhodi$¢e empiricnega dela

I.a I.b IL.c I.d
Zbiranje literature,
virov in priprava

Analiza dokumentacije z

.., Urejanje Proucevanje . .
orodij za izvedbo Jan) .. . ve metodami deskripcije,

S dokumentacije literature in virov .. S
empiri¢ne komparacije, kompilacije
raziskave

II. Oblikovanje anketnega vprasalnika
I11. Izvedba ankete

IV. Opazovanje odzivnosti

V. Obdelava podatkov

V.a V.b V.c V.d V.e

Urejanje Vnos podatkov

prejetih Izdelava baze iz anketnih Izdelava Izdelava erafov
anketnih podatkov vprasalnikov v poizvedb in tabel &
vprasalnikov bazo podatkov

VI. Izvedba intervjuja skupaj z vodjo kadrovske sluzbe na podlagi rezultatov anketnega
vprasalnika

VII. Interpretacija rezultatov in diskusija

VIII. Priporocila

IX. Zakljucek raziskave

Prirejeno po Hitchcock & Newman (2013, str. 38).

Najprej sem si izbrala zeleno temo, ki se mi zdi aktualna in zanimiva, potem sem pregledala
7e obstojeco literaturo in zbirala podatke. Na podlagi zbranih podatkov in obstojecih
raziskovalnih ¢lankov sem postavila teze in raziskovalna vpraSanja, na katera sem skozi
raziskovalni del magistrskega dela iskala odgovore za izbrano podjetje. V raziskavi sem, kot
sem ze omenila, uporabila multimetodoloski raziskovalni pristop. S kvantitativnim
pristopom sem merila odgovore, jih variabilno ovrednotila in iskala povezave. S
kvalitativnim pristopom pa sem zasledovala razloge in pomen ter razumevanje teme.
Kvalitativne podatke sem pridobila z anketnim vprasalnikom, podatke sem nato analizirala,
analiza in ugotovitve pa so predstavljene v nadaljevanju. Na podlagi ugotovitev sem
pripravila priporocila, ki so v prvi vrsti namenjena izbranemu podjetju v elektro panogi, pa
tudi ostalim podjetjem, organizacijam in drzavi. Poglavje s priporoc€ili tudi zakljucuje
poglavje raziskovalnega dela.

3.1.1  Zagotavljanje kakovosti raziskave

Pri izvedbi raziskovalnega postopka je klju¢no zagotavljanje kakovosti (Zerwas, 2019, str.
106). Visoko veljavnost raziskave dosegamo z razli¢nimi raziskovalnimi metodami. Kadar
se uporabljata tako kvantitativni kot kvalitativni raziskovalni pristop, je smiselno raziskavo
izvesti na nacin, da rezultati odrazajo povezanost med pristopoma. Pravilna izvedba
posameznega raziskovalnega pristopa pomaga pri zmanjSanju pomanjkljivosti drugega
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(Hitchcock & Newman, 2013, str. 49). Uveljavljena merila zagotavljanja kakovosti
multimetodoloske raziskave vkljucujejo tako kvantitativna kot kvalitativna merila (Zerwas,
2019, str. 106). Kakovost raziskave je odvisna od petih dejavnikov, ki jim mora ustrezati in
so navedeni v tabeli 6.

Tabela 6: Dejavniki kakovosti raziskave

Dejavniki Pomen

Objektivnost/potrdljivost Odraza neodvisnost rezultatov raziskave od
pristranskosti raziskovalca.

Notranja Predstavlja kredibilnost ugotovitev raziskave.

veljavnost/kredibilnost/avtenti¢nost

Zunanja Pomeni relevantnost in prenosljivost ugotovitev

veljavnost/prenosljivost/relevantnost raziskave.

Zanesljivost/verodostojnost/preverljivost Pomeni konsistentnost raziskave v odvisnosti od
Casa, metode in drugih raziskovalcev.

Uporabnost/aplikativnost/udejanjanje Nanasa se na uporabnost ugotovitev raziskave.

Prirejeno po Zerwas (2019, str. 55).

Pri izvedbi raziskovalnega dela sem sledila zgornjim dejavnikom. Uporabila sem tako
kvalitativno kot kvantitativno metodo. Postopke opisujem jasno in natan¢no, ugotovitve so
podprte z obstojeco literaturo. Ugotovitve raziskave so predstavljene v nadaljevanju
magistrskega dela, anketni vprasalnik se nahaja v prilogah, kjer je viden tudi intervju.
Raziskovalna vpraSanja so jasno zastavljena in tudi odgovori nanje jasno interpretirani.

3.1.2  Oblikovanje in izvedba ankete

V raziskovalni namen sem oblikovala anketni vprasalnik polodprtega tipa. Sestavljen je iz
dveh delov, najprej so vprasanja namenjena motiviranosti in nato uspesnosti zaposlenih. Oba
dela sestavljajo vprasanja zaprtega tipa, ki jim sledijo vprasanja odprtega tipa. Vprasanja
sem oblikovala na podlagi tuje znanstvene literature in glede na potrebe podjetja, v katerem
sem izvajala anketo. Pri vprasanjih zaprtega tipa sem uporabila Likertovo petstopenjsko
ordinalno lestvico, kjer zaposleni v podjetju svoje strinjanje s podanimi trditvami oznacujejo
z ocenami od 1 do 5. Ocena 1 izraza, da se s trditvijo sploh ne strinjajo, medtem ko ocena 5
izraza njihovo popolno strinjanje s trditvijo, kar pomeni, da si ocene od 1 do 5 sledijo v
zaporedju sploh se ne strinjam, ne strinjam se, niti se ne strinjam niti se strinjam, strinjam se
in popolnoma se strinjam. Ob predpostavki, da so med kategorijami enake razlike, lahko v
primeru ordinalne merske lestvice racunamo standardne odklone, varianco in aritmeti¢no
sredino, saj jo priblizamo intervalni merski lestvici.

V drugem delu obeh poglavij anketnega vprasalnika pa so vpraSanja odprtega tipa, kar
omogoca zaposlenim, da prosto izrazajo svoje mnenje, ugotovitve in podajajo moznosti za
izboljsave. Na koncu anketnega vprasalnika sem za boljSe razumevanje postavila Se Stiri
demografska vprasanja. Struktura anketnega vprasalnika je prikazana v tabeli 7.
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Tabela 7: Struktura anketnega vprasalnika za zaposlene v izbranem podjetju

Sklop Opis

Motiviranost Kako so zaposleni motivirani, kaj bi jih Se dodatno motiviralo in
kaj jih najbolj demotivira pri delu.

Ocenjevanje uspesnosti Kako gledajo na nacine ocenjevanja uspesnosti, ki jih uporabljajo v
podjetju, in kaj bi spremenili.

Demografski podatki Preverjanje, kako dolgo so zaposleni del podjetja, starost, koliko ur
opravijo na teden in v katerih oddelkih so zaposleni.

Vir: lastno delo.

Anketni vprasalnik sem ustvarila preko spletne strani za pripravo anket 1KA. Prvi odgovor
v anketi se je pojavil 13. 9. 2021, zadnji odgovor pa je bil podan 1. 10.2021. Zaposleni so
bili pred reSevanjem ankete seznanjeni s tem, da bo anketa popolnoma anonimna. Zaposleni
so sporocilo prejeli preko kadrovske sluzbe, kjer je bilo v nagovoru navedeno, da je anketni
vpraSalnik zasnovan z namenom ugotavljanja motivacije zaposlenih in z namenom
analizirati naCine ocenjevanja uspesnosti v podjetju.

Kot je razvidno iz tabele 7, je anketni vpraSalnik sestavljen iz treh sklopov. Dva izmed
sklopov sta klju¢na, zadnji pa je namenjen demografskim vprasanjem. Prvi del obeh sklopov
je sestavljen iz zaprtih vprasanj, kjer so podane trditve, ki so jih zaposleni ovrednotili z oceno
od 1 do 5, kjer 1 pomeni, da se s trditvijo popolnoma ne strinjajo, 5 pa, da se s trditvijo
popolnoma strinjajo. Trditve, vezane na temo motiviranosti, so navedene v tabeli 8.

Tabela 8: Trditve, ki se nanasajo na motiviranost

Trditve

Zadovoljen/-ljna sem z delom, ki ga opravljam.

Delo, ki ga opravljam, mi predstavlja izziv.

Sem ambiciozen/-zna in si prizadevam za karierno napredovanje.

V nasi organizaciji se ceni dobro opravljeno delo.

Zavzet/-a sem za svoje delo.

Pripravljen/-a sem na dodatni napor, kadar se pri delu to zahteva.

Vodstvo spodbuja motiviranost zaposlenih.

Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji opazi in je pohvaljen.

9. Zahteve, vezane na delovno uspesnost, so postavljene zelo visoko.

10. Letni razgovori z nadrejenimi pripomorejo k vecjemu zadovoljstvu zaposlenih.
11. Zadovoljen/-ljna sem z motiviranjem in stimuliranjem, ki sem ga deleZzen/-zna.

S el A Rl Pl Pl Il e

Vir: lastno delo.

Poleg zgoraj omenjenih trditev sem na temo motiviranosti postavila Se tri vprasanja s
podanimi odgovori, zaposleni pa so izbrali enega od njih. Vprasanja so bila: kateri dejavniki
vas najbolj motivirajo, ali ste bili v zadnjem letu s strani podjetja poslani na usposabljanje
ali izobraZevanje in ali ste v zadnjem letu napredovali v znanju, finan¢no, po polozaju.
Sledili sta Se vpraSanji odprtega tipa: kateri dejavniki bi vas Se dodatno motivirali in kateri
dejavniki vas pri delu najbolj demotivirajo. Ti dve vprasanji sta namenjeni pridobivanju
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informacij, razumevanju, zakaj so nekateri na zgornja vpraSanja odgovorili tako, kot so, in
seveda pridobivanju predlogov za mozne izboljSave in vpogledu v razmisljanje zaposlenega.

Drugi sklop vprasanj se nanasa na ocenjevanje uspesnosti. Tudi ta del je sestavljen najpre;j
iz vprasanj zaprtega tipa, potem pa sledijo tri vpraSanja odprtega tipa, na katera so zaposleni
odgovarjali s svojimi besedami. V tabeli 9 so podane trditve, vezane na ocenjevanje

uspesnosti.
Tabela 9: Trditve, ki se nanasajo na ocenjevanje uspesnosti
Trditve
1. Seznanjen/-a sem z nacinom ocenjevanja uspesnosti zaposlenih v organizaciji.
2. Z nafinom ocenjevanja uspesnosti zaposlenih sem zadovoljen/-ljna.
3. Kiiteriji, ki ocenjujejo uspesnost pri delu, so smiselno postavljeni.
4. Ocenjevanje uspesnosti daje vpogled v moje delovne naloge.
5. Moje mnenje je bilo vkljuéeno v oceno uspesnosti.
6. Moja zadnja ocena uspesnosti je natan¢no odrazala mojo uspesnost za celotno bonitetno

obdobje.

Moja zadnja ocena uspesnosti je natancno opisala moje prednosti in slabosti.
Rezultati ocene uspesnosti so smiselno interpretirani.

Rezultati ocene uspesnosti so bili podani na podlagi to¢nih informacij.

O Ocena uspesnosti poveca mojo motivacijo.

bl

Vir: lastno delo.

Vprasanja odprtega tipa v tem poglavju spraSujejo po tem, ali se zaposlenim zdi trenutni
sistem ocenjevanja uspesnosti v podjetju smiseln, kaksne izboljSave bi predlagali vodstvu in
ali Zelijo delodajalcu Se kaj sporociti oziroma imajo kaksne pripombe in pohvale.

Sledi Se tretji del anketnega vpraSalnika, kjer so vprasanja demografske narave. Prvo
vprasanje spraSuje po tem, v katerem oddelku je anketiranec zaposlen. Odgovore sem
razdelila na tri sklope: proizvodnja, administracija ali razvoj. Sledi vprasanje o starosti,
delovni dobi v podjetju in Stevilu opravljenih ur na teden. Z demografskimi vprasanji sem
zakljucila anketni vprasalnik.

3.1.3  Oblikovanje in izvedba intervjujev

Polstrukturiran intervju sem izvedla z vodjo racunovodske in kadrovske sluzbe v podjetju.
Pred poslabsanjem epidemioloske slike ob epidemiji covida-19 sem bila v podjetju na
sestanku, kjer smo z vodjo kadrovske sluzbe in kadrovico na grobo pregledale rezultate
anketnega vprasalnika in se o tematiki tudi pogovorile. Po analizi anketnega vprasalnika sem
se za polstrukturiran intervju dogovorila Se z vodjo ra¢unovodstva in kadrov v podjetju.
Intervju sva zaradi epidemioloske situacije v drzavi izvedli preko aplikacije za komunikacijo
Teams. Vprasanja sem sestavila na podlagi pridobljenih rezultatov anketnega vprasalnika in
na podlagi pregledane literature. Vnaprej sem si pripravila vprasanja, na katera je
intervjuvanka odgovarjala prosto in samostojno, po potrebi sem postavila Se dodatno
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podvprasanje. Po opravljenem intervjuju sem izdelala transkript. Transkript in rezultate
anketnega vpraSalnika uporabljam kot primarni vir podatkov. V tabeli 10 so predstavljena
vprasanja, ki sem jih zastavila v zacetku intervjuja.

Tabela 10: Vprasanja polstrukturiranega intervjuja

Vprasanja polstrukturiranega intervjuja

Na kaksen nacin poteka ocenjevanje uspesnosti zaposlenih v vasem podjetju?

Zakaj menite, da je ta pristop najbolj primeren za va$o organizacijo?

Na kaksen nacin podajate povratne informacije o uspesnosti pri delu?

Kdo zaposlenim podaja povratne informacije o uspesnosti?

Na kaksen nadin motivirate svoje zaposlene?

Ali menite, da je motiviranost v podjetju dobra? Ce ja/ne, zakaj menite, da je tako?

Ali ste razmiSljali o novih nacinih, s katerimi bi lahko motivirali zaposlene?

Ali menite, da nacin ocenjevanja uspesnosti pripomore k vecji motiviranosti zaposlenih?

Vir: lastno delo.

3.1.4 Omejitve raziskave

Posebnih omejitev pri izvedbi raziskave nisem imela, razen to, da je bilo treba izvajanje
intervjuja prilagoditi trenutni situaciji zaradi epidemije covida-19. V podjetju je velika
vecina zaposlenih tudi v tem casu delo izvajala v pisarni, zato reSevanje spletnega
vprasSalnika in dostop do spleta ni bil problem. Pri novih motivacijskih programih pri uc¢ec¢ih
se organizacijah pri programu prilagodljiv delovni ¢as ne ciljam na delo od doma v trenutni
situaciji, ko je to zazeleno, ampak poudarjam in zagovarjam delo od doma kot dober
motivacijski oprijem za zaposlene. S tem namre¢ zaposlenim zaupamo in jim damo vedeti,
da bo delo uspesno opravljeno ne glede na to, kje ga izvajajo, poleg tega pa jim prihranimo
cas, ki bi ga porabili za prihod na delovno mesto.

3.2 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov raziskave

Z uporabo multimetodoloskega raziskovalnega pristopa v empiricnem delu magistrskega
dela sem med zaposlenimi v izbranem podjetju raziskovala odnos med motiviranostjo in
nacini ocenjevanja uspesnosti. Podjetje ima 150 zaposlenih. Anketni vprasalnik je zacelo
reSevati 110 zaposlenih, ki so prvi del tudi izpolnili do konca, medtem ko je celotni anketni
vprasalnik izpolnilo 95 zaposlenih. Torej imamo 95 tistih, ki so anketni vprasalnik izpolnili
v celoti, in 15 tistih, ki so ga izpolnili zgolj delno. Potem sem izvedla Se delno strukturiran
intervju z vodjo racunovodske in kadrovske sluzbe, ki je bil izveden preko aplikacije Teams.
Analiza in interpretacija rezultatov raziskave sta predstavljeni v dveh sklopih. V prvem delu
predstavljam z metodo anketiranja zbrane podatke. Rezultati in interpretacija so podani
glede na strukturo anketnega vprasalnika. Drugi del pa je namenjen predstavitvi in razlagi
ugotovitev, do katerih sem pri§la po opravljenem intervjuju z vodjo racunovodske in
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kadrovske sluzbe v izbranem podjetju. Pri prikazu in predstavitvi dobljenih rezultatov sem
si pomagala z grafi in tabelami.

3.2.1 Analiza anketnega vprasalnika

V anketo je bilo vkljucenih 110 zaposlenih v izbranem podjetju, 95 zaposlenih pa je anketni
vprasalnik izpolnilo v celoti. Najprej predstavljam rezultate demografskega dela anketnega
vprasalnika. V sklopu demografskih vprasSanj sem zbrala odgovore na vprasanja o Stevilu
opravljenih delovnih ur na teden, delovni dobi zaposlenih v podjetju, v katerem oddelku so
zaposleni in starosti zaposlenih (tabela 11).

Tabela 11: Predstavitev vzorca anketiranih zaposlenih

Vzorec zaposlenih
Starost: Delovna doba v podjetju:
Odgovori Odgovori
1 (do 25 let) 7 (7 %) 1 (do 1 leto) 2 (2%)
2 (0od 26 do 30 let) 22 (23 %) 2 (0d 2 do 5 let) 72 (76 %)
3 (od 31 do 35 let) 20 (21,5 %) 3 (od 6 do 10 let) 19 (20 %)
4 (od 36 do 40 let) 22 (23,5 %) 4 (od 11 do 20 let) 2 (2%)
5 (od 41 do 50 let) 18 (19 %) 5 (nad 21 let) 0
6 (nad 51 let) 6 (6 %)
Stevilo opravljenih delovnih ur na teden: Oddelek v organizaciji:
Odgovori Odgovori
1 (do 42 ur) 71 (75 %) Rezija 14 (15 %)
2 (vec kot 42 ur) 24 (25 %) Razvoj 58 (61 %)
Proizvodnja 23 (24 %)

Vir: lastno delo.

Ta del anketnega vprasalnika je izpolnilo 95 zaposlenih oziroma 63 % zaposlenih v podjetju.
V podjetju je najvec zaposlenih starih med 26 in 40 let, kar kaze, da podjetje sestavlja mlad
kolektiv. Kar 61 % vseh, ki so sodelovali v anketi, dela v oddelku razvoja, sledi oddelek
proizvodnje in nato rezija. Vecina anketiranih v podjetju dela do 42 ur na teden, kar je v
povprecju 8 ur na dan 5 dni v tednu; to moznost je izbralo 75 % vseh oziroma 71 zaposlenih.
Vec kot 42 ur dela na teden pa opravi 25 % vseh anketiranih. Glede na to, da je bilo podjetje
ustanovljeno ze leta 1990, je zanimivo, da je najvec anketiranih odgovorilo, da so v podjetju
zaposleni do 5 let — kar 78 % vseh anketiranih, medtem ko je vec¢ kot 5 let zaposlenih zgolj
22 % vseh anketiranih.

3.2.1.1 Motiviranost

Prvi del anketnega vprasalnika je bil namenjen motiviranosti zaposlenih v izbranem
podjetju. Zanimalo me je predvsem, kaksna je stopnja motiviranosti v izbranem podjetju. Na
sliki 8 so prikazane povprecne ocene strinjanja zaposlenih s podanimi trditvami. V tem delu
anketnega vprasalnika je sodelovalo 110 zaposlenih, kar je 73 % vseh zaposlenih v podjetju.
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Povprecna ocena trditev je 3,81, kar kaze na to, da se zaposleni v povpre¢ju strinjajo s
podanimi trditvami, ki se nanasajo na motiviranost v podjetju.

Slika 8: Povprecne ocene strinjanja s trditvami o motiviranosti

Pripravljen/a sem na dodatni napor, kadar se pri delu to
zahteva.

Zavzet/a sem za svoje delo.

Zadovoljen/na sem z delom, ki ga opravljam.
Delo, ki ga opravljam, mi predstavlja izziv.
Vodstvo spodbuja motiviranost zaposlenih.

Zadovoljen/na sem z maotiviranjem in stimuliranjem, ki sem
ga delezen/na.

V naéi organizaciji se ceni dobro opravijeno delo.

Zahteve vezane na delovno uspesnost so postavljene 2§I0
visoko.

Letni razgovori z nadrejenimi pripomorejo k veé[jemu
zadovoljstvu zaposlenih.

Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji opazi in je
pohvaljen. n=110

Vir: lastno delo.

Zaposleni se v najvecji meri strinjajo s trditvijo, da so pripravljeni na dodatni napor, kadar
se pri delu to zahteva, in sicer je bila povprecna ocena strinjanja s to trditvijo 4,6. To pomeni,
da so zaposleni zavzeti in si Zelijo, da je delo opravljeno do konca in kakovostno, kot se to
od njih zahteva. Isto povprecno vrednost ima tudi trditev, da so zavzeti za svoje delo, kar
samo Se poudarja, da so zaposleni resni¢no zavzeti in motivirani za to, da opravijo svoje
delo. Trditev, da jim opravljeno delo predstavlja izziv, zaposleni ocenjujejo s povprecno
oceno 4, kar je dober pokazatelj, da jih ze samo delo motivira. Trditev, da vodstvo spodbuja
motiviranost zaposlenih, so ocenili s 3,6, kar kaZze na to, da se s trditvijo strinjajo. Sledijo
kar tri trditve, ki si delijjo enako povprecno vrednost 3,5. Prva trditev se glasi:
»Zadovoljen/-ljna sem z motiviranjem in stimuliranjem, ki sem ga delezen/-zna.« Druga
trditev se glasi: »Zahteve, vezane na delovno uspesnost, so postavljene zelo visoko.« Tretja
trditev pa se glasi: »V nasi organizaciji se ceni dobro opravljeno delo.« Vsem tem trditvam
je skupno to, da se zaposleni z njimi strinjajo. Sledita Se dve trditvi, pri katerih so zaposleni
ostali neopredeljeni. V nadaljevanju slika 9 prikazuje Se odstotkovni prikaz za lazje
razumevanje izra¢una povpreéne vrednosti.
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Slika 9: Odstotkovni prikaz strinjanja s trditvami o motiviranosti

0% 20% 40% 60% 80% 100%
L L L L ) i

Pripravljen/a sem na dodatni napor, kadar se pri delu to _'
zahteva.

Zavzet/a sem za svoje delo. -
|
Zadovoljen/na sem z delom, ki ga opravljam. - 10%

Vodstvo spodbuja motiviranost zaposlenih. 15% 25%, _
Zadovoljen/na sem z mativiranjem in stimuliranjem, ki sem
ga delelien/na. 12% 29%
\ nasi organizaciji se ceni dobro opravljeno delo. 13% 28% _
Zahteve vezane na delovno uspednost so postavljene zelo
visoko. 9%
Letni razgovori z nadrejenimi pripomorejo k vetjemu
zadovoljstvu zapusl)eemh. 15% 28%
Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji opazi in je
pohvalien. 2k i _
n=110
B Sploh se ne strinjam (1) Se ne strinjam (2) Se niti ne strimjam niti ... M Se strinjam (4) M Popolnoma se strinjam (5)

Vir: lastno delo.

Zaposleni pri trditvi, da so pripravljeni na dodaten napor na delovnem mestu, v 67 %
ocenjujejo, da se s trditvijo popolnoma strinjajo, in 30 % se jih s trditvijo strinja. Ce
povzamem rezultate vseh odgovorov, je odstotek tistih, ki se strinjajo s posamezno trditvijo,
vedno vecji od tistih, ki se z doloceno trditvijo ne strinjajo. Edina trditev, pri kateri so
zaposleni neopredeljeni, je trditev, da so zahteve, vezane na delovno uspesnost, postavljene
zelo visoko. Morda so neopredeljeni zato, ker ne vedo, katere zahteve morajo upostevati, da
bi bili uspesni pri izpolnjevanju delovnih nalog.

V anketnem vpraSalniku sem postavila tudi vpraSanje, kateri motivacijski dejavniki
zaposlene najbolj motivirajo, ali so to materialni ali nematerialni. Slika 10 prikazuje, da
vecino zaposlenih v podjetju motivirajo materialni dejavniki. Kot sem poudarila ze v
teoreticnem delu, so slabosti materialnih dejavnikov minljivost, kratkoro¢nost in neosebnost.
Najvecja slabost materialnih dejavnikov je, da zaposleni zacnejo nagrade prehitro dojemati
kot samoumevne in se nanje privadijo, kar lahko pripelje do nasprotnega uc¢inka in v primeru
neizplacila nagrad motiviranost zaposlenih zaradi neizpolnjenega pri¢akovanja zacne padati.
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Slika 10: Motivacijski dejavniki zaposlenih

0% 20% 40% 60% 80% 100%
| L ' L I s

n=110

W Materialni Nematerialni

Vir: lastno delo.

V tem koraku se mi je zdelo smiselno, da preverim, ali je dejavnik motiviranosti odvisen
tudi od tega, v katerem oddelku so anketiranci zaposleni. Slika 11 tako daje jasen vpogled,
katere oddelke motivirajo kateri dejavniki. Oddelek proizvodnje najbolj motivirajo
materialni dejavniki. Oddelek razvoja motivirajo tako materialni kot nematerialni dejavniki,
oddelek rezije pa najbolj motivirajo nematerialni dejavniki.

Slika 11: Motivacijski dejavniki zaposlenih glede na oddelek

0% 20% 40% 60% B0% 100%

Materialni

Nematerialni

B Vodstvo; Nabava in ... Priprava proizvodnje; Strojna ... W Elektroprojektiva; Strojna ...

Vir: lastno delo.

Sledilo je vprasanje, ali so bili zaposleni v zadnjem letu s strani nadrejenega poslani na
izobrazevanje. Slika 12 prikazuje, da je bilo samo 18 % vseh sodelujocih v anketi poslanih
na izobrazevanje. Posiljanje zaposlenih na izobrazevanje pripomore k dolgoro¢ni
motiviranosti. Treba je razumeti, da gre v tem primeru sicer za materialni dejavnik, ker mora
podjetje za izobraZevanje placati, vendar pa ga zaposleni jemljejo kot nematerialni dejavnik
in pripomore k dolgoro¢ni motiviranosti v podjetju.
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Slika 12: Delez anketiranih, poslanih na izobrazevanje

0% 20% 40% 60% 80% 100%

n= 110

B NE ® DA

Vir: lastno delo.

Pri vprasanju, ali so v zadnjem letu napredovali finan¢no, po polozaju ali v znanju, je najvec
anketiranih odgovorilo, da so napredovali financno. To je sicer spodbujajo¢i motivacijski
dejavnik, vendar pa, kot sem Ze omenila, dviguje motiviranost zaposlenih zgolj kratkorocno,
saj ga zaposleni hitro zacnejo jemati kot samoumevnega in lahko privede do nasprotnega
ucinka; ¢e zaposlenim denarnih nagrad ne izplacujemo, to lahko pripelje do nemotiviranosti.
Slika 13 prikazuje, kako so anketirani napredovali v zadnjem letu.

Slika 13: Napredovanje anketiranih v zadnjem letu glede na dejavnike

0% 20% 40% 60% B0% 100%

v znanju?

po polozaju?

n= 110

E DA B NE

Vir: lastno delo.

Zaradi zgornjih rezultatov sem preverila Se korelacijo med Stevilom tistih, ki so odgovorili,
da so bili poslani na izobrazevanje, in tistih, ki so tudi napredovali v znanju, kar prikazuje
slika 14. Iz slednje je razvidno, da je 90 % vseh, ki so bili poslani na izobraZevanje,
napredovalo tudi v znanju. To daje podjetju jasno vedeti, da se vlaganje v izobraZzevanje
svojih zaposlenih dejansko obrestuje tudi z znanjem zaposlenih, kar posledi¢no vodi v
konkurenc¢no prednost podjetja.
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Slika 14: Razmerje med zaposlenimi, poslanimi na izobrazevanje, in napredovanjem v
znanju v odstotkih

Ali ste bili v zadnjem letu s strani etja... )
! podjetja Odstotki

0% 20% 40% 60% BO% 100%

| L f L L : H DA

NE

DA

T
s

NE
36%

Vir: lastno delo.

Zgoraj prikazano primerjavo si poglejmo Se Stevil¢no na sliki 15. Med 110 zaposlenimi, ki
so sodelovali v anketnem vprasalniku, je 20 taksnih, ki so bili poslani na izobraZevanje, 90
pa je taksnih, ki na izobraZenje niso bili poslani. Na vprasanje, ali so v zadnjem letu
napredovali v znanju, je 18 od 20 zaposlenih, ki so bili poslani na izobrazevanje, odgovorilo
z da, kar pomeni, da so bila izobrazevanja v 90 % uspesna. Izmed 90 zaposlenih, ki so
odgovorili, da niso bili poslani na izobrazevanje, pa 58 zaposlenih meni, da so vseeno
napredovali v znanju, medtem ko jih 32 meni, da niso napredovali v znanju.

Slika 15: Razmerje med zaposlenimi, poslanimi na izobrazevanje, in napredovanjem v
znanju v Stevilkah

Vir: lastno delo.

Med pregledom dela anketnega vprasalnika o motiviranosti sem ugotovila tudi, da zaposleni,
ki jih je podjetje poslalo na izobraZevanje, tega sploh ne dojemajo kot nekaj, s ¢imer jih Zeli
vodstvo motivirati. Slika 16 prikazuje, da kar 6 od 20 anketirancev, ki so bili poslani na
izobrazevanje, meni, da podjetje ne spodbuja motiviranosti zaposlenih. Menim, da to odraza
predvsem problem v komunikaciji med zaposlenimi in vodstvom. Vodstvo zaposlenim
dejstva, da so bili poslani na izobrazevanje, ne predstavijo na nacin, da so bili na
izobraZzevanje poslani, ker si vodstvo zeli vlagati v znanje svojih zaposlenih.
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Slika 16: Primerjava med strinjanjem s tem, da vodstvo spodbuja motiviranost zaposlenih,

in Stevilom anketiranih, poslanih na izobrazevanje, ki se strinjajo s tem

Ali ste bill v zadnjem letu s strani podjetja poslani na uspasabljanje ali izobraevanje? (Q4)

Vir: lastno delo.

Ob koncu vprasalnika na temo motiviranosti sem postavila Se dve vpraSanji odprtega tipa.
Prvo vprasanje je bilo namenjeno temu, da anketiranci iz izbranega podjetja povedo, kateri
motivacijski dejavniki bi jih Se dodatno motivirali. V tabeli 12 so povzeti najpogoste;jsi
odgovori. Ceprav je pri vpradanju, kateri dejavniki jih motivirajo pri delu, ali so to materialni
ali nematerialni, kar 67 % anketiranih odgovorilo, da jih motivirajo materialni dejavniki, je
iz spodnje tabele razvidno, da je njihovo motiviranost mogoce povecati tudi z nematerialnimi
dejavniki.

Tabela 12: Dejavniki, ki bi dodatno motivirali zaposlene

Dejavniki, ki bi dodatno metivirali zaposlene
Finan¢ni.

Moznost napredovanja.

Izbolj$anje komunikacije med zaposlenimi.
Moznost dodatnega izobraZzevanja.

Jasno predstavljeni cilji podjetja.

Vecja avtonomnost.

Delo na novih projektih.

AN Rl Pl el e

Vir: lastno delo.

Drugo vprasanje odprtega tipa pa je bilo namenjeno temu, da anketiranci povedo, kateri
dejavniki jih najbolj demotivirajo, saj je s tem lazje iskati dejavnike, ki demotiviranost
spreminjajo v motiviranost. V tabeli 13 je povzetih nekaj najpogostejSih demotivacijskih
dejavnikov, ki so jih navedli anketiranci. Ti so zelo iz¢rpno predstavili probleme dejavnikov,
ki jih demotivirajo, kar je za vodstvo zelo dobro, saj s tem lahko ugotovijo, kako to odpraviti.
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Tabela 13: Demotivacijski dejavniki zaposlenih

Dejavniki, ki najbolj demotivirajo zaposlene
Monotonost.

Neorganiziranost.

Pomanjkanje dela.

Delo ob vikendih.

Delanje nadur.

Slaba komunikacija.

Slabo vzdusje.

Odnos do problemov.

Vzdrzevanje starih projektov.

A R Rl Dl Pl Pl [ Fa

Vir: lastno delo.

3.2.1.2 Ocenjevanje uspesnosti

V anketnem vprasalniku sem na temo ocenjevanja uspesnosti postavila deset trditev, ki so
prikazane na sliki 17. Zaposleni so strinjanje z njimi izrazili na lestvici od 1 do 5, pri ¢emer
1 pomeni, da se s trditvijo sploh ne strinjajo, medtem ko 5 pomeni, da se s trditvijo
popolnoma strinjajo. Ocenjevanje uspesnosti je v povprecju ocenjeno z oceno 2,95, kar kaze
na to, da se zaposleni v povprecju ne strinjajo s trditvami ali pa so neopredeljeni. Iz
primerjave s prvim delom anketnega vprasalnika, kjer je bila povprecna ocena trditev 3,81,
je razvidno, da je ocenjevanje uspesnosti dejavnik, na katerem bodo morali v podjetju delati
veliko bolj kot na motiviranosti, ceprav tudi motiviranost ni na najvisji ravni in so §e mozne
izboljsave.

Slika 17: Povprecne ocene strinjanja s trditvami o ocenjevanju uspesnosti

Ocena uspednosti poveéa mojo motivadjo.
Seznanjen/na sem z nacinom ocenjevanja uspesnosti
zaposlenih v organizaaji.

Z nadinom ocemevanja uspesnosti zaposlenih sem
zadovoljen/na.

Moja zadnja ocena uspefnosti je natanéno odraZala mojo
uspesnost za celotno bonitetno obdobe.

Kriteriji, ki ocenjujejo uspesnost pri delu so smiselno
postavljeni.

Ocenjevanje uspednosti daje vpogled v maje delovne naloge.

Rezultati ocene uspesnosti so bili podani na podlagi
toénih informaci.

Moja zadnja ocena uspednosti je natanéno opisala moje
prednosti in slabosti.

Rezultati ocene uspesdnosti so smiselno interpretirani.

Moje mnenje je bilo vkljugeno v oceno uspeinosti.

Vir: lastno delo.
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Zaposleni v povprecju izrazajo najvecje strinjanje s trditvijo, da ocena uspeSnosti povecuje
njihovo motivacijo, povprecna ocena je 4. Pri trditvi, da so seznanjeni z ocenjevanjem
uspesnosti zaposlenih, je povpreéna ocena 3,5, kar pomeni, da se anketirani s podano
trditvijo strinjajo ali pa so neopredeljeni. Vse ostale trditve iz zgornje slike pa so ocenjene s
povprecno oceno od 3,4 do 2,9, kar kaZe, da so anketiranci iz podjetja do teh trditev
neopredeljeni oziroma se z njimi niti ne strinjajo niti se strinjajo. NajslabSo povpre¢no oceno
ima trditev, da je bilo njihovo mnenje vkljuceno v oceno uspesnosti, kar kaze na to, da je
komunikacija v podjetju slaba. Slika 18 prikazuje Se odstotkovni prikaz za lazje razumevanje
izraCuna povprecne vrednosti.

Slika 18: Odstotkovni prikaz strinjanja s trditvami o ocenjevanju uspesnosti

0% 20% 40% 60% B0%

[
o
Qo
£

Ocena uspesnosti poveda mojo motivadjo. 14%

Seznanjen/na sem z nafinom ocenjevanja uspesnosti

zaposlenih v organizaciji. 1%

§

g.

Z nadinom ocenjevanja uspesnosti zaposlenih sem v
zadovoljen/na. 1%

Moja zadnja ocena uspesnosti je natanéno odrazala mojo
uspesnosti za celotno bonitetno obdobje.

5
K

Kriteriji, ki ocenjujejo uspesnost pri delu so smiselno

postavijeni. L8 37%

Ocenjevanje uspesnosti daje vpogled v moje delovne naloge.

5]
2
8
&

Rezultati ocene uspesnosti so bili podani na podlagi
toénih informadi.

K
4

3
E

Moja zadnja ocena uspednosti je natanéno opisala moje
prednosti in slabosti.

Rezultati ocene uspednosti so smiselno interpretirani. 13% 40%
Moje mnenje je bilo vkljuéeno v oceno uspesnosti. 16% 40%
n=97
M Sploh se ne strinjam (1) Se ne strinjam (2) Se niti ne strirjam niti ... M Se strinjam (4) M Popolnoma se strinjam (5)

Vir: lastno delo.

1z odstotkovnega prikaza z zgornje slike je razvidno, da se kar 76 % vseh anketirancev strinja
s trditvijo, da ocena uspesnosti vpliva na njihovo motiviranost. Ve¢ kot polovica, natancneje
55 % anketirancev se strinja s tem, da so seznanjeni z nacinom ocenjevanja uspesnosti v
organizaciji. Sledi trditev, da so zadovoljni z na¢inom ocenjevanja uspesnosti zaposlenih, s
¢imer se strinja 50 % vseh anketirancev. Pri trditvi, da je zadnja ocena uspeSnosti natan¢no
odrazala uspesnost za celotno bonitetno obdobje, je delez tistih, ki se strinjajo s trditvijo,
45 %. Pri vseh ostalih trditvah s slike 18 pa je razvidno, da je najve¢ anketiranih izbralo
odgovor se niti ne strinjam niti se strinjam, kar kaze na to, da so pri odgovoru neopredeljeni
ali pa o teh trditvah ne vedo dovolj, da bi se lahko opredelili.

Najslabso povprecno oceno je imela trditev, da je bilo mnenje anketirancev vklju¢eno v
oceno uspesnosti, zato sem zelela preveriti, ali je ta ocena odvisna od tega, iz katerega
oddelka prihajajo anketiranci. Slika 19 prikazuje, da se 57 % zaposlenih v reZiji strinja s
trditvijo, da je bilo njihovo mnenje upostevano pri koncni oceni. V oddelkih razvoja in
proizvodnje je bil odstotek strinjanja zelo podoben. Odstotek tistih, ki so neopredeljeni, je v
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obeh primerih najvedji, v proizvodnji je takih 43 % anketiranih, v razvoju pa samo 2 % ve¢,
torej 45 %. Morda ta odstotek izraZa, da anketiranci ne vedo, ali je bilo njihovo mnenje
dejansko upostevano.

Slika 19: VEkljucitev mnenja anketirancev v oceno uspesnosti glede na oddelek, iz katerega

prihajajo

1. Oddelek izadji: (Q15 ;
elek v organizac;i: (Q15) Odaiotid

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Vodstvo; Nabava in skladisée; Prodaja; Racunovodstvo in ... 14% 14% _
Priprava proizvodnje; Strojna obdelava; Mehanska delavnice; ... 17% 43%
Elektroprojektiva; Strojna konstrukcija in Tehnicna ... 17% 45%
W Sploh se ne stinjam (1) | Se ne stnnjam (2) 0 Se niti ne strigam niti ... @ Se stnnjam (4) M@ Popolnoma se strinjam (5)

Vir: lastno delo.

Nizko povprecno oceno je prav tako imela trditev, ki pravi, da so rezultati ocene uspesnosti
smiselno interpretirani. Tudi tukaj sem analizirala rezultate glede na oddelek, saj me je
zanimalo, ali je zgolj en oddelek takSen, ki niza povprecno oceno. 1z slike 20 je razvidno, da
je oddelek, ki je najslabse ocenil to trditev, reZija oziroma vodstvo. Vendar pa je Cisto pri
vseh podajanje rezultata uspesnosti ocenjeno z nizko oceno, zato lahko povzamem, da je pri
zadnji stopnji ocenjevanja uspesnosti treba prav na vseh oddelkih izboljSati komunikacijo in
interpretacijo koncne ocene ocenjevanja uspesnosti.

Slika 20: Interpretacija ocene uspesnosti glede na oddelek

Prosimo vas, da svoje strinjanje s trditvijo izrazite z izbiro od 1do 5: (Q9)
Rezultati ocene uspesnosti so smiselno interpretirani. (Q9h)

1. Oddelek v organizadii: (Q15)

Odstotki
0% 20% 40% 60% 80% 100%
L L L L L .
Viodstvo; Nabava in skladice; Prodaja; Racunovodstvo in ... 36% -
Priprava proizvodnje; Strojna obdelava; Mehanska delavnice; ... 43% -
Elektroprojektiva; Strojna konstrukcija in Tehniéna ... 40% -
B Sploh se ne strinjam (1) @ Se ne strinjam (2) Se niti ne strinjam niti ... @ Se strinjam (4) ® Popolnoma se strinjam (S)

Vir: lastno delo.
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V tem delu anketnega vprasalnika sem postavila Se dve vprasanji odprtega tipa. Prvo
vprasanje se glasi: »Ali se vam zdi sistem ocenjevanja uspesnosti, ki je trenutno prisoten v
podjetju, smiseln?« Na to vprasanje sem dobila 90 odgovorov. Strinjanje s trditvijo, da se
jim ocenjevanje uspesnosti v podjetju zdi smiselno, je izrazilo 53 anketirancev. Z nac¢inom
ocenjevanja se ne strinja 14 anketirancev in z njim se deloma strinja 5 anketirancev. Vsi
ostali sodelujoci v anketi pa sploh ne poznajo nacina ocenjevanja uspesnosti.

Drugo vprasanje odprtega tipa, ki se mi je pri tem konstruktu zdelo zanimivo, pa se je
nanaSalo na predloge zaposlenih za mozne izboljSave pri ocenjevanju uspesnosti. To, da
zaposleni podajo predloge, je pozitivno tako za zaposlene, ki se lahko izrazijo in so sliSani,
kot tudi za vodje, ki tako dobijo ve¢ predlogov in vpogled v razmisljanje svojih zaposlenih.
V tabeli 14 je podanih nekaj najpogostejSih izboljSav, ki so jih predlagali anketirani v
izbranem podjetju.

Tabela 14: Podani predlogi za izboljsave pri ocenjevanju uspesnosti

Odgovori anketirancev

1. Dodatna kontrola podanih ocen.

2. Transparentnost in merila.

3. Seznanjenost z oceno uspesnosti in diskusija po pridobljeni oceni z nadrejenim, ki je oceno
podal.

4. Vkljucevanje vodstva v procese.

5. Glede na obseg dela razli¢ni kriteriji.

6

7

Podrobne;jsi in natancnejsi pregled ob trimesecju.
V podajanje ocene uspesnosti bi morali biti vkljuceni vsi, nadrejeni, projektni vodja in vodja
oddelka.

8. Strokovnost pri ocenjevanju.

9. Pridobivanje povratnih informacij, ki so podprte z dejstvi.

10. Individualen pristop do posameznika.

11. Ocena mora biti povsem objektivna.

12. Vpeljava samoocenjevanja kot del ocene.

Vir: lastno delo.

Zgoraj podani predlogi so zelo raznoliki in prav vsi so smiselni za uporabo pri izvedbi
ocenjevanja uspesnosti v podjetju. Zaposleni imajo Zeljo po tem, da so vkljuceni v sam
proces in da pridobivajo povratne informacije. To, da imajo Zeljo po sprejemanju povratnih
informacij, je pokazatelj, da so pripravljeni tudi na sprejemanje kritike. Treba se je zavedati,
da je pri podajanju kritike najpomembne;jsi nacin, kako je kritika predstavljena, in to, da je
vedno podprta z dejstvi in primeri. Zaposleni si pri postopku ocenjevanja zelijo tudi
strokovnosti in objektivnosti. Prav tako jih je veliko izrazilo zeljo, da bi zeleli biti v sistem
ocenjevanja uspesnosti vpeti tudi sami, tako da bi bilo samoocenjevanje del ocene. Eden
izmed podanih predlogov je, da bi v podajanje ocene morali biti vkljuceni direktni vodja,
vodja oddelka, kot tudi vodja projekta. Tako bi se izognili subjektivnosti, kajti ¢e vsi
ocenjevalci dolocen kriterij ocenijo isto, to Se dodatno poveca nepristranskost ocene in daje
oceni vecjo tezo. Velikokrat se med odgovori pojavi tudi Zelja po individualnem pristopu in
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dolocitvi posebnih dejavnikov, ki vplivajo na oceno glede na obseg in podrocje dela. Vse te
dobljene informacije je smiselno upostevati pri naslednji izvedbi ocenjevanja uspesnosti.

3.2.2 Analiza intervjuja

Ocenjevanje uspesnosti in motivacija sta zelo pomembna za delo in klimo v podjetju.
Motivacija spodbuja pripadnost zaposlenih podjetju, ocenjevanje uspesnosti zaposlenih pa
je nepogresljivo orodje za u¢inkovit nadzor nad zaposlenimi. Ocenjevanje pomaga pri rasti
zaposlenih, okrepi rutino in spodbuja razvoj. Oboje, tako ocenjevanje uspeSnosti kot
motiviranje, izvajajo vodje. Zato je zelo pomembno, da vodja pozna prijeme motiviranja in
ve, kako izvesti ocenjevanje zaposlenih ter kako predstaviti pridobljene rezultate, da so
predstavljeni na takSen nacin, da zaposleni tudi kritiko vzamejo kot nekaj, kar jim bo
pomagalo pri nadaljnjem razvoju. V tabeli 15 je predstavljena analiza intervjuja, ki sem ga
izvedla z vodjo racunovodstva in kadrov. Na levi strani tabele so vprasanja, ki sem jih
zastavila, na desni strani pa povzetki odgovorov. Pri izbiri in sestavi vprasanj sem si
pomagala z obravnavano literaturo, ki sem jo predstavila v prvem delu magistrskega dela, in
z rezultati anketnega vpraSalnika. Intervju je tako sestavljen iz treh delov. Najprej so
vpraSanja namenjena ocenjevanju uspesnosti, sledijo vpraSanja o motiviranosti zaposlenih,
na koncu pa so Se vprasanja, vezana na rezultate anketnega vprasalnika.

Tabela 15: Analiza intervjuja

Vprasanje Povzetek odgovora

Na kaksen nacin poteka Ocenjevanje poteka na dva nacina. En nacin je, da poteka vsake tri
ocenjevanje uspesnosti mesece po vnaprej predpisanih kriterijih. Vodja oddelka oceni svoje
zaposlenih v vaSem podrejene z oceno od 0 do 3. Vsaka ocena (0, 1, 2 in 3) pomeni
podjetju? doloceno stopnjo denarne nagrade. Celotno ocenjevanje se v veliki meri

vrti okrog Sestih ocenjevalnih parametrov.

Pri zaposlenih se ocenjuje kakovost dela, koli¢ina dela, gospodarnost in
odnos do predmetov dela ali energentov delodajalca, prizadevnost in
delovno disciplino, samostojnost in iznajdljivost, se pravi inovativnost,
ter kot Sesta postavka skupinsko delo, sodelovanje in sprejemanje
delovnih nalog. Teh Sest kriterijev se uporablja pri vsakem ocenjevanju.
Zaposlene se ocenjuje po opravljeni poskusni dobi.

Drugi nacin pa je enkrat letno na ravni celega leta. Pri ocenjevanju za
celo leto je Sest razredov, kriteriji pa so vedno isti.

Na podlagi ¢esa ste se Gre za neko splosno prakso v podjetjih. Podjetje se je leta 2018
odlocili za takSen sistem reorganiziralo in takrat so k sodelovanju povabili zunanje podjetje, ki
ocenjevanja uspesnosti? ima ze dolgoletne izkusnje na tem podrocju. Skupaj z njimi so potem

nastavili vse kriterije pravilnika, interne akte, navodila za delo. V
splosnem gre za znan pristop Sestih dimenzij, ki delodajalca najbolj

zanimajo.
Ali se na vseh oddelkih Na vseh oddelkih se posluzujejo istega pristopa. Kriteriji, ki so
posluzujete istega postavljeni za ocenjevanje, so splosni kazalniki. Kakovostno se lahko
pristopa? opravlja ra¢unovodska dela, lahko pa svoje delo kakovostno opravlja

tudi mehanik. Kazalniki niso tako razdrobljeni, da bi bili razporejeni po
specifi¢nih nalogah, ampak je splosni pregled.

se nadaljuje
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Tabela 15: Analiza intervjuja (nad.)

Vprasanje

Povzetek odgovora

Na kaks$en nacin podajate
povratne informacije o
uspesnosti pri delu?

Trenutno se v razli¢nih oddelkih povratne informacije podajajo zelo
razli¢no. Na podlagi anketnega vprasalnika so v podjetju Ze imeli
sestanek, kjer so vodje pozvali k temu, da morajo obvezno podati
povratne informacije. Nekateri vodje so to poceli ze do sedaj, ostali pa
bodo to zaceli po novem. Po opravljenem ocenjevanju delovne
uspesnosti vodja zaposlenemu poda tudi povratno informacijo oziroma
oceno in v tem koraku mora tudi pojasniti, zakaj je zaposleni dobil
tak$no oceno.

Ali so bili vodje poslani
na izobrazevanje, kako
naj izvajajo ocenjevanje
uspesnosti v podjetju?

Vsi zaposleni so bili delezni izobrazevanja na podroc¢ju vodenja.
Izobrazevanje je izvajalo podjetje, ki deluje na tem podrocju. Nekatere
zaposlene so na izobrazevanje poslali tudi kasneje. Posebno
izobrazevanje so imeli za letne razgovore. [zobrazevanje na podrocju
vodenja v podjetju opravlja tudi vodja raCunovodskega in kadrovskega
oddelka. Poleg vsega pa imajo v podjetju tudi knjiznico z literaturo s
podroc¢ja vodenja. Prav tako organizirajo delavnice, kjer si oddelki med
seboj izmenjujejo dobre prakse.

Na kaks$en nacin
motivirate svoje
zaposlene?

Vodje spodbujajo, da navdihujejo sodelavce, se z njimi ukvarjajo in
pohvalijo njihovo delo ali pa jih pograjajo, ko je to potrebno. Zaposlene
motivirajo z raznimi teambuildingi, druzenji, ki niso povezana z delom.
Podjetje zaposlene motivira tudi z manjSimi pozornostmi ob rojstnih
dnevih. Pripravijo jim plakete pri doseganju jubilejev. Motivirajo jih
tudi s tem, da dobijo ob koncu leta denarno nagrado, bozi¢nico, trinajsto
placo, dodatno jih motivira dodatek za uspesnost pri delu, ki ga
prejmejo kvartalno. V podjetju se dobro zavedajo, da je dolgoro¢no
najpomembnejsi odnos.

Kako bi komentirali
stopnjo motiviranosti
zaposlenih?

Glede na prve izsledke ankete je presenecenje pozitivno, ker se vidi, da
so ljudje pripravljeni prevzemati vedno ve¢ odgovornosti, ve¢jo nalogo,
da so motivirani za svoje delo, da jih njihovo delo zanima. Dober
pokazatelj je tudi to, da se je na anketo odzvalo 76 % vseh zaposlenih.
Ljudje so radi slisani in radi imajo, da njihova vloga daje tudi rezultate.

Ali menite, da nacin
ocenjevanja uspe$nosti
pripomore k vedji
motiviranosti zaposlenih?

Zaposlenim ve¢ kot samo ocena pomeni povratna informacija, zaradi
katere tudi oni vedo, kje so dobri, kje pa se je treba Se izboljsati.

Ko sem postavila
vprasanje, koliko ¢asa so
anketiranci zaposleni v
podjetju, je bil
najpogostejsi odgovor do
5 let; kako to, Ce je bilo
podjetje ustanovljeno leta
1990?

Leta 1990 je direktor z Zeno ustanovil to podjetje, aktivnosti pa so se
povecale v letu 2001, ko se je direktor v podjetju tudi zaposlil. Na
zacetku ni bilo ambicije, da bi podjetje zraslo v veliko, a je imelo zelo
hitro rast in je postalo tako veliko, da so se vsi napori usmerili v
poslovno pot.

Zaposleni so pri podajanju
izboljSav dejali, da v
podjetju nimate nacina
ocenjevanja uspesnosti,
kljub temu da po
pogovoru sklepam, da je
odli¢no zastavljen; kako
bi to argumentirali?

Podjetje je novo sistematizacijo uvedlo leta 2018. Ljudje, ki so se
zaposlili pred letom 2018, morda niso tako dobro seznanjeni z na¢inom
ocenjevanja uspesnosti v podjetju kot tisti, ki so se zaposlili po letu
2018. Vsi tisti, ki so v podjetje prisli po letu 2018, imajo ob zaposlitvi
dvourno usposabljanje, kjer se spoznajo z internimi akti.

Vir: lastno delo.
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Na podlagi izvedenega intervjuja ugotavljam, da se podjetje zelo zavzema za motiviranost
in nacine ocenjevanja uspesnosti svojih zaposlenih. To tudi daje vpogled v to, kar je razvidno
ze iz anketnega vprasalnika, in sicer, da so zaposleni zavzeti za svoje delo ter da je stopnja
motiviranosti v podjetju posledi¢no visoka. Svoje zaposlene motivirajo z veliko dejavniki,
ki so tako nematerialne kot tudi materialne narave. Po pregledu anketnega vprasalnika sem
sklepala, da podjetje motivira zaposlene z materialnimi dejavniki, saj je kar 74 % vseh
anketiranih v zadnjem letu napredovalo finan¢no, kar je zelo velik odstotek. Sem pa po
intervjuju spoznala, da dajejo v podjetju velik poudarek tudi motiviranju z nematerialnimi
dejavniki, kar je zelo smiselno, saj so materialni dejavniki zelo hitro minljivi. Podjetje je leta
2018 zacelo proces ocenjevanja uspesnosti zaposlenih, tako opravljen intervju kot rezultati
anketnega vprasalnika pa kazejo na to, da je problem le-tega podajanje povratne informacije
po opravljenem ocenjevanju uspes$nosti. Iz intervjuja je razvidno, da si podjetje zeli
upostevati mnenja svojih zaposlenih, ki so razvidna iz anketnega vprasalnika. V ta namen
so ze imeli sestanke z vodjami o tem, kako zelo pomembna je povratna informacija po
opravljeni oceni uspesnosti. Prav tako se v podjetju pripravlja dokument, ki ga bodo prejeli
vsi zaposleni, o tem, kako poteka ocenjevanje uspesnosti, katere kriterije morajo zaposleni
izpolnjevati, kaj dolocen kriterij pomeni in kaj doloCena ocena prinese. Za ta nacin
informiranja so se odlocili na podlagi anketnega vprasalnika, saj je bil pogost odgovor pri
vprasanjih odprtega tipa, da zaposleni ne vedo, kakSen je nacin ocenjevanja uspesnosti v
podjetju, kar se mi zdi odli¢en pristop.

Na podlagi analize anketnega vpraSalnika in intervjuja lahko sklenem, da so rezultati
kvantitativne raziskave primerljivi z rezultati kvalitativne raziskave.

3.3 Zakljucne ugotovitve in priporocila

V uvodnem delu magistrskega dela sem postavila Sest raziskovalnih vprasanj, na katera sem
odgovarjala skozi celotno magistrsko delo. Pri iskanju odgovorov sem si pomagala s tujo in
slovensko znanstveno literaturo na podrocju ocenjevanja uspesnosti in motivacije. Prav tako
sem si pri tem pomagala z raziskovalnim delom, tako z anketo kot tudi z intervjujem. Spodaj
sledijo zastavljena raziskovalna vprasanja, pod vsakim vprasanjem pa je naveden odgovor
nanj in moje ugotovitve.

1. Na kaksen nacin poteka ocenjevanje uspesnosti zaposlenih v izbranem podjetju?

Ocenjevanje poteka na dva nacina. En nacin je, da poteka vsake tri mesece po vnaprej
predpisanih kriterijih. Vodja oddelka oceni svoje podrejene z oceno od 0 do 3, pri cemer
vsaka ocena (0, 1, 2 in 3) pomeni doloceno stopnjo denarne nagrade. Celotno ocenjevanje
se v veliki meri vrti okrog Sestih ocenjevalnih parametrov. Pri zaposlenih se ocenjuje
kakovost dela, koli¢ina dela, gospodarnost in odnos do predmetov dela ali energentov
delodajalca, prizadevnost in delovno disciplino, samostojnost in iznajdljivost, se pravi
inovativnost, ter skupinsko delo, sodelovanje in sprejemanje delovnih nalog. Teh Sest
kriterijev se uporablja pri vsakem ocenjevanju. Zaposlene se ocenjuje po opravljeni poskusni
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dobi. Drugi nacin pa je enkrat letno na ravni celega leta. Pri ocenjevanju za celo leto imajo
Sest razredov, kriteriji pa so vedno isti.

2. Kaksna je stopnja motiviranosti v izbranem podjetju?

Stopnja motiviranosti v izbranem podjetju je zelo visoka. Na visoko stopnjo kaze ze sama
udelezba v anketnem vprasalniku: od 150 zaposlenih v podjetju je na prvi del anketnega
vprasalnika odgovorilo 110 zaposlenih, kar je 73 % vseh zaposlenih. V prvem delu
anketnega vprasalnika, ki je bil namenjen motiviranosti, so zaposleni vnaprej postavljene
trditve ocenili s povprecno oceno 3,81, kar kaze na visoko stopnjo motiviranosti zaposlenih.
Se posebej izstopata trditvi, ki imata povpre¢no oceno kar 4,6. Najbolje ocenjeni trditvi sta
vezani na zavzetost za delo in moznost dodatnega napora, ¢e bi bilo to potrebno. Trditev, pri
kateri se ocenjuje zadovoljstvo z delom, ki ga zaposleni opravljajo, ima povpre¢no oceno 4,
kar neposredno kaze na to, da so zaposleni motivirani za delo.

3. Katere nacine ocenjevanja uspesnosti uporabljajo v podjetju?

V podjetju ocenjujejo uspesnost po opravljeni poskusni dobi, sledi kvartalno ocenjevanje
uspesnosti zaposlenega in letno ocenjevanje. Povzeto iz teorije, gre v tem primeru za metodo
ocenjevalnih lestvic, ki je ena izmed tradicionalnih metod ocenjevanja uspesnosti
zaposlenih. Ta metoda je velikokrat uporabljena, saj je njena prednost enostavnost,
zaposlene pa v danem primeru ocenjujejo njihovi nadrejeni. Ocenjevalna lestvica je
standardna in vnaprej strukturirana. Ocenjuje se uspeSnost, predanost, postenost, odnos,
odgovornost, iskrenost itd. V intervjuju sem izvedela, da imajo v danem podjetju Sest
kriterijev, ki jih upoStevajo pri ocenjevanju uspesnosti. Ti kriteriji so: kakovost dela, koli¢ina
dela, gospodarnost in odnos do predmetov dela ali energentov delodajalca, prizadevnost in
delovna disciplina, samostojnost in iznajdljivost (inovativnost) ter skupinsko delo,
sodelovanje in sprejemanje delovnih nalog.

4. Na kakSen nacin so interpretirani pridobljeni rezultati?

Ko sem iskala odgovor na zgoraj zastavljeno vpraSanje, so bila mnenja zaposlenih zelo
neopredeljena. Iz slike 17 je razvidno, da je povpre¢na ocena trditev, vezanih na
interpretacijo dobljenih rezultatov ocenjevanja uspesnosti, 3. To pomeni, da se anketiranci s
trditvijo niti ne strinjajo niti strinjajo. Po intervjuju sem ugotovila, da nekateri vodje zelo
dobro podajajo rezultate ocenjevanja uspesnosti, nekateri pa tega ne poc¢no, zato je podjetje
ze organiziralo sestanek, kjer so bili vodje pozvani k obvezni podaji povratnih informacij
zaposlenim po opravljeni oceni uspesnosti.

5. Kateri so glavni elementi motivacijskih teorij, ki so klju¢nega pomena za razumevanje
motivacije posameznikov?

V danem primeru bi se oprla na Frommovo motivacijsko teorijo. Pri tej teoriji se postavlja
vprasanje, zakaj ljudje delajo. Fromm razlaga, da obstajata dve vrsti ljudi, ki jih motivirata
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dve razli¢ni orodji. Prve motivirajo materialne dobrine in druge nematerialne dobrine. Torej,
¢e pogledamo z vidika dejavnikov motiviranja, ki jih uporabljajo managerji za motivacijo
tako prvih kot drugih, prve motivirajo visja placa in denarne nagrade, druge pa napredovanje.
Za tiste, ki se ne nagibajo povsem v eno ali drugo smer, pa je treba izbrati ustrezno razmerje
med obema vrstama motivacijskih dejavnikov. Za izbrano podjetje bi iz anketnega
vprasalnika sklepala, da zaposlene najbolj motivirajo materialni dejavniki, saj je 67 % vseh
anketiranih na vprasanje, kateri dejavniki jih motivirajo, odgovorilo, da so to materialni
dejavniki.

6. Ali ima ocenjevanje uspeSnosti zaposlenih v izbranem podjetju pozitiven ucinek na

motivacijo zaposlenih?

V podjetju, za katerega sem naredila analizo, se je kar 40 % vseh zaposlenih popolnoma
strinjalo s trditvijo, da ocena uspesnosti poveca njihovo motivacijo, 36 % vseh anketirancev
pa se je s to trditvijo strinjalo. Povpre¢na ocena te trditve je bila 4, kar pomeni, da zaposleni
zaznavajo pozitiven vpliv ocenjevanja uspesnosti na motiviranost.

3.3.1 Priporocila izbranemu podjetju, organizacijam in drzavi

V tabeli 16 so predstavljena priporocila, ki sem jih pripravila na podlagi teoreticnega dela,
kot tudi na podlagi analize izbranega podjetja. Priporo¢ila so namenjena izbranemu podjetju,
ostalim organizacijam in tudi drzavi.

Tabela 16: Priporocila izbranemu podjetju, organizacijam in drzavi

Priporocila
Priporocila Za vecjo motivacijo bi lahko zaposlene motivirali $e z dodatnimi nematerialnimi
izbranemu podjetju dejavniki, kot sta variabilen prihod v sluzbo in ob¢asna moznost dela od doma. Vecji

poudarek je treba dati podajanju rezultatov po opravljenem ocenjevanju uspesnosti,
saj je to izredno pomemben korak. Tako se zaposleni zavedajo, da nekdo dejansko
opazi njihov trud ali pa da se pri delu ne trudijo dovolj. Najboljsi pristop za
podajanje povratnih informacij je skupna razprava, s katero se zaposlenim omogoci,
da razumejo svoje prednosti in slabosti. Predlagam, da podjetje uvede tudi
samoevalvacijo, ki je predvsem uporabna, kadar se mnenja razlikujejo. V podjetju je
tudi klju¢no, da izboljSajo komunikacijo in da zaposlenim ponovno predstavijo
koncept ocenjevanja zaposlenih ter vseh Sest kriterijev, po katerih jih ocenjujejo.
Predlagala bi tudi nov nacin ocenjevanja uspesnosti, vendar zgolj, ko gre za
ocenjevanje uspesnosti za celo leto. V tem primeru bi predlagala 360-stopinjsko
ocenjevanje. Pri tem poleg tega, da vodja oceni zaposlenega, tudi zaposleni oceni
vodjo, druge sodelavce in samega sebe, kar daje odli¢en vpogled in rezultati so
bistveno manj subjektivni. Kvartalno ocenjevanje se mi zdi zelo dobro zastavljeno.
Zelela bi poudariti, da je treba s komunikacijo zaposlenim predstaviti, da za
izobrazevanje ne gre zgolj takrat, ko so zaposleni poslani na drugo lokacijo, ampak
je del izobrazevanja tudi to, da so zaposlenim omogoceni mentorji, ki jih motivirajo
in jim pomagajo pri razvoju. Opolnomocenje je Se eden izmed dejavnikov, ki bi ga
predlagala, saj glede na rezultate anketnega vpraSalnika menim, da je veliko takih, ki
bi jih izredno motiviralo, ¢e bi pri dolocenem projektu imeli proste roke. Pri pregledu
anketnega vprasalnika so nekateri tudi napisali, da jih moti delo ob sobotah, zato bi
podjetju predlagala, da podalj$ajo delovni ¢as ez teden in tako delo ob sobotah
porazdelijo med dni od ponedeljka do petka.

se nadaljuje
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Tabela 16: Priporocila izbranemu podjetju, organizacijam in drzavi (nad.)

Priporodila
Priporocila Organizacijam priporo¢am, da se pri motiviranju svojih zaposlenih osredotocajo
organizacijam predvsem na nematerialne dejavnike, saj so dolgoro¢ni in pripomorejo k

dolgoro¢nemu izboljSanju odnosa v podjetju. Klju¢ do visoke stopnje motiviranosti
zaposlenih je komunikacija in to, da zaposleni ¢utijo, da imajo moznost za razvoj in
rast v podjetju. Veliko motivacijo podjetja dosegajo tudi z opolnomocenjem svojih
zaposlenih, saj s tem pokazejo, da zaupajo vanje in da jim dajejo proste roke pri
projektih. Kar se ti¢e ocenjevanja uspesnosti zaposlenih, pa podjetjem predlagam, da
se tega lotijo sistemati¢no in da v zacetku k sodelovanju povabijo zunanjega
sodelavea, ki ve, kako to zastaviti. Ce Zelimo, da je ocenjevanje uspesnosti
ucinkovito, se je treba zavedati, da je to ziva stvar, v katero je treba vlagati ogromno
truda in energije in pri kateri je treba biti dosleden. Najpomembneje pa je, na kaksen
nacin na koncu interpretiramo rezultate, saj to vpliva na motivacijo zaposlenih in
njihov odnos do dela.

Priporocila drzavi Drzava naj spodbuja podjetja v Sloveniji k visoki stopnji motiviranosti v podjetju in
vpeljavi ocenjevanja uspesnosti zaposlenih. Drzavi bi predlagala, da podjetjem
omogoca davéne olajSave v primeru, da uspesno izvajajo nacine ocenjevanja
uspesnosti in motivacije zaposlenih. Ker nacini ocenjevanja uspesnosti v podjetjih
povecujejo motiviranost zaposlenih, bi predlagala, da drzava s pomocjo olajsav
spodbuja podjetja v Sloveniji, da posiljajo vodstvene kadre na izobrazevanja, ki jih
usposabljajo za pravilno izvajanje ocenjevanja uspesnosti.

Vir: lastno delo.

3.3.2  Prispevek magistrskega dela k znanosti

S tem, ko sem preucila tujo strokovno in znanstveno literaturo na temo motiviranosti in
ocenjevanja uspesnosti zaposlenih, to magistrsko delo prispeva k znanosti na podroc¢ju
teorije. Z metodoloskega vidika sem za pridobitev zanesljivih in reprezentativnih rezultatov
uporabila multimetodoloski pristop, v mojem primeru sta to anketa in intervju. Prakti¢ni
prispevek tega magistrskega dela predstavljajo ugotovitve raziskave in podana priporocila
za izbrano podjetje, organizacije in drzavo.

3.3.3  Priporocila za nadaljnje raziskovanje

Kljub sistematicnemu in poglobljenemu pristopu k izbrani tematiki obstaja Se ogromno
moznosti za nadaljnje raziskovanje. Analizo sem izvedla za izbrano podjetje v elektro
panogi, ki je v zasebnem sektorju. Zanimivo bi bilo tudi raziskati, kaksna je stopnja
motiviranosti in kakSne sisteme ocenjevanja uspesnosti zaposlenih imajo podjetja, ki so v
drzavni lasti. Zanimiva bi bila analiza, koliko podjetij v Sloveniji sploh uporablja nacine
ocenjevanja uspesnosti zaposlenih, kaksne metode uporabljajo, ali so to sodobne ali
tradicionalne, in kako to vpliva na motiviranost zaposlenih. Priporoam tudi, da se naredi
analiza, kako ocenjevanje uspesnosti vpliva na delovno dobo posameznika v enem podjetju.
Zadnje priporocilo, ki se mi zdi zanimivo, je, da bi testirali dva razli¢na pristopa ocenjevanja
uspesnosti zaposlenih in analizirali, kateri izmed obeh pristopov bi izboljsal motiviranost in
bil primerne;jsi za izbrano podjetje.
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SKLEP

Podjetja in zaposleni so danes del hitro spreminjajocega se in nepredvidljivega delovnega
okolja. Podjetja v veliki meri stremijo zgolj k finanénemu uspehu, zato se velikokrat
zanemari medsebojne odnose in delovno klimo v podjetju. Motiviranost se spodbuja zgolj z
materialnimi dejavniki, vse bolj pa se pozablja na nematerialne motivacijske dejavnike, ki
so bolj dolgoro¢ni. Vodje so tisti, ki morajo poskrbeti za visoko stopnjo motiviranosti svojih
zaposlenih in za to, da so njihovi zaposleni usmerjeni v pravo smer. Motiviranost zaposlenih
neposredno vpliva na uspeh podjetja, saj motivirani zaposleni izboljSujejo delovno klimo,
so bolj zavzeti za dobro opravljeno delo in imajo na splosno boljsi odnos do dela, kar
posledi¢no vodi do vecjega uspeha podjetja in vecje konkurencne prednosti. Ocenjevanje
uspesnosti zaposlenih pa je postalo nepogresljivo orodje za nadzor nad zaposlenimi, saj
pomaga pri rasti podjetja in pospesi razvoj. Ocenjevanje uspesnosti zaposlenega je orodje za
uspesno iskanje slabosti in prednosti posameznika in s tem pripomore k njegovemu
izboljsanju. Kljunega pomena je tudi za razvoj kariere in iskanje potenciala v podjetjih.
Pregled uspesnosti je namenjen spodbujanju delovne sile ter izboljSanju polozaja zaposlenih
in ravnanja z zaposlenimi, kar posledi¢no vodi v vecjo motiviranost zaposlenih.

Teoretino ozadje konstruktov motiviranosti in ocenjevanja uspesnosti zaposlenih na
primeru izbranega podjetja je preucevano s Clanki in tujo znanstveno literaturo ter
sistemati¢no predstavljeno bralcu magistrskega dela. Prvo in drugo poglavje predstavljata
teoreticni del magistrskega dela, kjer sem predstavila teoreticni vidik konstruktov
motiviranosti zaposlenih in nacinov ocenjevanja uspesnosti. V raziskovalnem delu sem z
multimetodoloskim pristopom ankete in intervjuja ugotavljala, kakSen je odnos med
motiviranostjo in ocenjevanjem uspesnosti zaposlenih v izbranem podjetju v elektro panogi,
ter s tem iskala odgovore na vnaprej postavljena raziskovalna vprasanja. Po analizi
anketnega vpraSalnika in intervjuja sem analizirala pridobljene rezultate, odgovorila na
raziskovalna vprasanja in posledi¢no pripravila priporocila izbranemu podjetju iz elektro
panoge, pa tudi ostalim organizacijam in drzavi. Sledijo priporocila za nadaljnje
raziskovanje. S tem nacinom dela sem dosegla predhodno zastavljene osnovne cilje in
pomozne cilje. Na primeru zaposlenih v izbranem podjetju v elektro panogi sem potrdila
vnaprej postavljeno temeljno tezo. Ta trdi, da ocenjevanje uspesnosti zaposlenih povecuje
motiviranost zaposlenih. Ugotovitev v mojem primeru je pritrdilna, saj so zaposleni v
izbranem podjetju, ki so sodelovali v anketnem vprasalniku, pri trditvi, da ocenjevanje
uspesnosti poveca njihovo motiviranost, v 76 % ocenili, da se s trditvijo strinjajo ali pa
popolnoma strinjajo.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik za zaposlene v podjetju

Spostovani. Z namenom raziskave zadovoljstva zaposlenih smo za vas pripravili anketni

vpraSalnik. Zelimo raziskati motivacijo zaposlenih in analizirati nacin ocenjevanja

uspesnosti v podjetju. Zadovoljstvo zaposlenih je za izbrano podjetje v elektro panogi

izredno velikega pomena. Zelimo, da so rezultati ankete odraz pravega stanja, saj lahko le

tako uvedemo spremembe in izboljSamo nacine dela. Anketni vprasalnik je zasnovan iz treh

sklopov in vam ne bo vzel ve¢ kot 8 minut ¢asa. Vprasalnik je anonimen, zato vas pri

odgovarjanju prosimo za iskrenost in jasnost. Anketni vpraSalnik je narejen v sodelovanju s

Studentko podiplomskega Studija na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani Saro Strnisa,

ki bo rezultate uporabila v magistrskem delu. Naziv podjetja ostane anonimen. Za odgovore

se vam zahvaljujemo.

Q1 - MOTIVIRANOST

Q2 - Prosimo vas, da svoje strinjanje s trditvijo izrazite z izbiro od 1 do 5:

Zadovoljen/-
ljna sem z
delom, ki ga
opravljam.

Delo, ki ga
opravljam, mi
predstavlja
1ZZ1v.

V nasi
organizaciji se
ceni dobro

opravljeno delo.

Zavzet/-a sem
za svoje delo.

Pripravljen/-a
sem na dodatni
napor, kadar se
pri delu to
zahteva.

Sploh se ne
strinjam (1)

Se ne strinjam

)

Se niti ne
strinjam niti
strinjam (3)

Se strinjam (4) Popolnoma se

strinjam (5)



Vodstvo
spodbuja
motiviranost
zaposlenih.

Dober delovni
rezultat se v
nasi organizaciji
opaziin je
pohvaljen.

Zahteve, vezane
na delovno
uspesnost, so
postavljene zelo
visoko.

Letni razgovori
z nadrejenimi
pripomorejo k
vecjemu
zadovoljstvu
zaposlenih.

Zadovoljen/-
ljna sem z
motiviranjem in
stimuliranjem,
ki sem ga
delezen/-zna.

Q3 - Kateri dejavniki vas najbolj motivirajo?
_ Materialni
© Nematerialni

Q4 - Ali ste bili v zadnjem letu s strani podjetja poslani na usposabljanje ali
izobrazevanje?

O DA

O NE



QS - Ali ste v zadnjem letu napredovali

DA NE
v znanju?
finan¢no?

po polozaju?

Q6 - Kateri dejavnik bi vas Se dodatno motiviral za delo?

Q7 - Kateri dejavnik vas najbolj demotivira pri delu?

Q8 - OCENJEVANJE USPESNOSTI

Q9 - Prosimo vas, da svoje strinjanje s trditvijo izrazite z izbiro od 1 do 5:

Sploh se ne  Se ne strinjam  Se niti ne  Se strinjam (4) Popolnoma se
strinjam (1) 2) strinjam niti strinjam (5)
strinjam (3)

Seznanjen/-a
sem z na¢inom
ocenjevanja
uspesnosti
zaposlenih v
organizaciji.

Z nac¢inom
ocenjevanja
uspesnosti
zaposlenih
sem
zadovoljen/-
ljna.



Kriteriji, ki
ocenjujejo
uspesnost pri
delu, so
smiselno
postavljeni.

Ocenjevanje
uspesnosti daje
vpogled v
moje delovne
naloge.

Moje mnenje
je bilo
vkljuceno v
oceno
uspesnosti.

Moja zadnja
ocena
uspesnosti je
natan¢no
odrazala mojo
uspesnost za
celotno
bonitetno
obdobje.

Moja zadnja
ocena
uspesnosti je
natan¢no
opisala moje
prednosti in
slabosti.

Rezultati
ocene
uspesnosti so
smiselno
interpretirani.



Rezultati
ocene
uspesnosti so
bili podani na
podlagi tocnih
informacij.

Ocena
uspesnosti
poveca mojo
motivacijo.

Q10 - Prosimo za kratek odgovor na spodaj zastavljena vpraSanja.

Q11 - Ali se vam zdi sistem ocenjevanja uspesnosti, ki je trenutno prisoten v podjetju,
smiseln?

Q12 - Kaksne izbolj$ave bi predlagali vodstvu pri na¢inu ocenjevanju uspesnosti?

Q13 - Ali Zelite delodajalcu Se kaj sporociti? Imate kaksSne pohvale/pripombe ali
predloge?

Q14 - DEMOGRAFSKI PODATKI

Q15 - Oddelek v organizaciji:

0 Vodstvo; Nabava in skladisce; Prodaja; Racunovodstvo in finance; Administracija;
Kontrola kakovosti

O Priprava proizvodnje; Strojna obdelava; Mehanska delavnica; Elektro delavnica

© Elektroprojektiva; Strojna konstrukcija in Tehni¢na dokumentacija; PC programiranje;
Zagotavljanje kakovosti in dokumentacija; PLC programiranje; Tehnika in validacije;
Tehni¢na podpora; Projektno vodenje; Oddelek avtomatizacije

Q16 - Starost:
0 do 25 let



0 0d 26 do 30 let
0 od 31 do 35 let
0 0d 36 do 40 let
0 0d 41 do 50 let
U nad 51 let

Q17 - Delovna doba v podjetju:
U do 1 leto

U o0d2do 5 let

U od 6do 10 let

©od 11 do 20 let

" nad 21 let

Q18 - Stevilo opravljenih delovnih ur na teden:
0 do 42 ur
© vec kot 42 ur



Priloga 2: Vprasanja, pripravljena za intervju

Sk W=

7.
8.
9.

Na kaks$en nacin poteka ocenjevanje uspesnosti zaposlenih v vasem podjetju?

Zakaj menite, da je ta pristop najbolj primeren za vaso organizacijo?

Ali se na vseh oddelkih posluzujete istega pristopa?

Na kakSen nacin podajate povratne informacije o uspesnosti pri delu?

Kdo podaja povratne informacije o uspesnosti?

Ali so bili vodje oddelka na kakSnem izobrazevanju o tem, kako poteka ocenjevanje
uspesnosti in zakaj je pomembno?

Na kaks$en nacin motivirate svoje zaposlene?

Ali menite, da je motiviranost v podjetju dobra? Ce ja/ne, zakaj menite, da je tako?

Ali menite, da nacin ocenjevanja uspesnosti pripomore k vecji motiviranosti zaposlenih?

10. Ali svojim zaposlenim omogocate dejavnosti izven sluzbe?

11. Na podlagi ¢esa so dolo¢eni vodje za oddelke, ali hodijo na kak$na izobrazevanja?

Komentarji na anketo

1.

(98]

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1990, od tega je vecina zaposlenih v podjetju do 5 let;
kako to?

Kaj bi rekli glede na rezultate vprasalnika?

Kako pogosto zaposlene posiljate na izobrazevanje?

Zaposleni so pri podajanju izboljsav dejali, da v podjetju nimate nacina ocenjevanja
uspesnosti, kljub temu da po pogovoru sklepam, da je odli¢no zastavljen; kako bi to
argumentirali?



