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UvoD

Organizacije so vedno merile in poroc¢ale svojo poslovno uspesnost delnicarjem oziroma
lastnikom. Posledi¢no se je od organizacijskih procesov in funkcij zahtevalo, da dokazejo
svoj prispevek k uspesnosti. Merjenje uspesnosti vzpostavlja povezave med naértovanjem,
odloc¢itvami, ukrepi in rezultati posamezne organizacije. Merjenje uspeSnosti je za
organizacijo velikega pomena, saj se organizacija na podlagi tega uci, spreminja in
prenavlja svojo strategijo. Kako kvalitetno je merjenje uspesnosti je odvisno od
kazalnikov. Le merjenje s pravimi kazalniki pripelje do pravilnih sprememb strategije
organizacije. Velike spremembe v poslovnem okolju zadnjih let so pripeljale do
neustreznosti starih sistemov merjenja uspesnosti in so zahtevale razvoj in vpeljavo novih
sistemov. Klasi¢ni sistemi z enostavno racunsko operacijo merijo samo eno spremenljivko,
medtem ko sedanje kompleksne razmere od organizacij zahtevajo merjenje razli¢nih
spremenljivk. Od leta 1990 so se tako razvili mnogi novi sistemi merjenja uspesnosti,
najbolj priljubljen in najveckrat uporabljen je uravnoteZeni sistem kazalnikov (v
nadaljevanju USK) (Lozar, 2003, str. 56).

USK poudarja, da za uspe$no organizacijo ni ve¢ dovolj samo merjenje finan¢nih
podatkov, ampak je treba upostevati $e pripadnost in zadovoljstvo potro$nikov, razmere na
trgu, dobro zasnovanost in izvedbo poslovnih procesov ter zmoznost ufenja in rasti
organizacije. Organizacija ne sme upostevati samo vidika delniarjev in potroSnikov, pac
pa tudi zaposlenih, saj so najdragocenejsi vir uspes$nosti. Prednost zaposlenih je njihova
neposnemljivost, vse ostalo (tehnologijo, licence, oglasevanje ...) se da kupiti ali
posnemati. Novi sistem tudi od managerjev zahteva spremembe. Do zdaj so izvajali le
naloge, sodobno vodenje pa od njih zahteva, da ustvarjajo in razvijajo ustrezne vire
Cloveskega kapitala, ki jih organizacija potrebuje za uresnicitev svoje strategije ter z njimi
vzdrzujejo odnose. V tem sistemu se prav tako spremeni vlioga kadrovske funkcije, saj ne
zajema ve¢ samo nalog administracije in evidence, ampak svetovanje vodstvu,
obvladovanje sprememb in zastopanje zaposlenih ter je enakovredna ostalim funkcijam v
organizaciji. Kako uspes$na je neka organizacija v sedanjem casu, je odvisno od kakovosti
razpolozljivih ¢loveskih virov, njihovega znanja, sposobnosti ucenja in spreminjanja,
motivacije, delovnega ozracja, razvoja ter podobno (Gruban, 2000).

Predmet proucevanja mojega diplomskega dela je vpliv merjenja uspesnosti z USK na
zaposlene. O razvoju, izvedbi in uporabi USK kot sistema merjenja uspesnosti je bilo ze
veliko napisanega, predvsem z vidika vodstva. Po mojih ugotovitvah je pri tem sistemu
velik poudarek na zaposlenih, zaradi ¢esar me zanima, kako vpliva merjenje uspesnosti z
USK na zaposlene, na njihovo motivacijo, zadovoljstvo in kakovost delovnega zivljenja.
Teza diplomskega dela je, da merjenje uspesnosti z USK pozitivno vpliva na motivacijo,
zadovoljstvo in kakovost delovnega zivljenja zaposlenih v organizaciji. Namen
diplomskega dela je potrditev teze s proucitvijo raziskav tujih avtorjev.
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Cilji diplomskega dela so predstaviti USK, njegov nastanek, razvoj, teoreti¢ni koncept,
zlasti vidik ucenja in rasti, ki je najbolj povezan z zaposlenimi; prouciti, kako mora biti
USK vpeljan v organizacijo, da so cilji zaposlenih usklajeni s cilji organizacije; ugotoviti
vlogo zaposlenih pri izvajanju sistema merjenja uspesnosti; opredeliti pojem motivacija in
podrobneje opisati nekaj teorij; opredeliti pojem zadovoljstva zaposlenih, njegove
dejavnike, metode merjenja in vpliv na uspesnost organizacije; opisati pojem kakovosti
delovnega zivljenja in njegove dejavnike; predstaviti raziskave $tirih tujih avtorjev na
temo vpliva merjenja uspesnosti z USK na zaposlene, njihovo motivacijo, zadovoljstvo in
kakovost delovnega Zivljenja ter analizirati njihove ugotovitve.

Struktura diplomskega dela je razdeljena na uvod, pet vsebinskih poglavij, sklep in seznam
uporabljene literature ter virov. V prvem poglavju se osredoto¢am na opis sistema merjenja
uspesnosti USK, v drugem opredeljujem pojem motivacije in nekaj teorij. Tretje poglavje
obravnava pojem zadovoljstva zaposlenih, njegove dejavnike, metode merjenja in vpliv
zadovoljstva zaposlenih na uspe$nost organizacije. Pojem kakovost delovnega Zivljenja in
njegovi dejavniki so tema Cetrtega poglavja, peto pa je namenjeno analizi raziskav tujih
avtorjev in njihovim ugotovitvam. Nalogo zakljucujem s sklepom.

1 URAVNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV

Gruban (2000) pravi takole: »Cilj uravnotezenega sistema kazalnikov je preprost: povezati
do sedaj slabo povezane poslovne strategije prek optimizacije procesov z merjenjem
poslovne uspesnosti.«

V prvem poglavju predstavljam sistem merjenja uspesnosti USK, njegov nastanek, razvoj
in teoreti¢ni koncept. Podrobneje opisujem vidik ucenja in rasti ter opredeljujem postopek
vpeljave USK v organizacijo, da so cilji zaposlenih usklajeni z njenimi. Na koncu poglavja
pojasnjujem vlogo zaposlenih pri izvajanju sistema merjenja uspesnosti.

1.1 Nastanek in razvoj uravnoteZenega sistema kazalnikov

»Kar merimo, to dobimo.« (Kaplan & Norton, 1992, str. 71)

UravnoteZeni sistem kazalnikov (USK) je strateSsko managersko orodje, ki sta ga vodjem
po vsem svetu leta 1992 predstavila Kaplan in Norton v reviji Harvard Business Review.
Kaplan in Norton sta na podlagi opazovanja in dela z velikimi organizacijami ugotovila, da
se vodstva ne zana$ajo izklju¢no na en niz kazalnikov brez upostevanja drugih. Zavedajo
se, da samo en ukrep ne zagotavlja jasnega cilja uspeSnosti poslovanja oziroma ne
zagotavlja fokusiranja na kritina podrocja poslovanja in da tradicionalni raCunovodski
ukrepi, kot sta donosnost nalozbe in zasluzek na delnico, lahko podajo zavajajo¢e podatke



za nadaljnje odlo¢itve glede izboljsav in inovacij v organizaciji, Ki jih danasnje
konkurenéno okolje zahteva (Kaplan & Norton, 1992, str. 71).

Kaplan in Norton (2000, str. 4) sta zaradi neustreznosti klasi¢nega merjenja uspesnosti z
racunovodskimi kazalniki, ki so usmerjeni v pretekla poslovna dogajanja razvila sistem, ki
je bolj ustrezen za nove okoli§¢ine. Novemu sistemu sta dodala nefinan¢éne kazalnike, Ki
zagotavljajo informacije s pomodjo katerih vodstvo sprejema pravilnejSe odloditve,
posledi¢no razvoj strategije organizacije in dolgoro¢no uspesnost poslovanja.

1.2 Predstavitev in teoreti¢ni koncept

Na podlagi enoletnega raziskovalnega projekta dvanajstih organizacij sta oblikovala
uravnotezeni sistem kazalnikov in niz ukrepov, ki dajejo vodstvu hiter, vendar celovit
pogled na poslovanje. UKS vkljucuje finan¢ne kazalnike, ki pokazejo rezultate Ze sprejetih
ukrepov, in slednje dopolnjuje z operativnimi kazalniki zadovoljstva strank, notranjega
poslovnega procesa, inovacij in izboljsav aktivnosti operativnega dela organizacije. Ukrepi
so gonilna sila bodoce finan¢ne uspesnosti organizacije (Kaplan & Norton, 1992, str. 71).

Avtorja v ¢lanku primerjata USK z pilotsko kabino letala z vsemi instrumenti in kazalniki.
Za uspesen polet potrebuje pilot podrobne informacije o Stevilnih vidikih leta: podatke o
gorivu, hitrosti zraka, visini, Cilju in drugih kazalnikih, ki povzemajo trenutno in bodoce
okolje leta. Zanasanje na en instrument je lahko usodno, podobno zapleteno obvladovanje
uspesnosti organizacije danes zahteva, da vodstvo lahko spremlja in meri uspes$nost na veé
podrocjih hkrati.

USK je model strateSkega nacrtovanja, ravnanja in upravljanja, ki prepoznava in izkorisca
klju¢ne dejavnike vrednosti organizacije kot njihovo najboljSo strateSko prednost. To
organizaciji omogoca doseCi najboljSe poslovne rezultate in zmoznost prilagajanja
spremenjenim okoliS¢inam poslovanja. V sedanjem hitro spreminjajo¢em se poslovnem
okolju USK zagotavlja uporabo ustreznih kazalnikov, ki povedo kje se organizacija v
danem trenutku glede na zastavljene cilje nahaja ter s kakovostnimi povratnimi
informacijami zagotavlja nova znanja in izku$nje, da si organizacija cilje postavlja vedno
vi§je (Kaplan & Norton, 2000, str. 4).

USK finan¢nim kazalnikom pretekle uspesnosti, ki so bili zadostni za sprejemanje
odlocitev v dobi industrijskih podjetij s standardiziranimi izdelki, stabilnim in
predvidljivim trgom skoraj brez konkurence, dodaja nefinancne oziroma operativne
kazalnike. Finan¢ni kazalniki ostajajo v sistemu, saj le dober sistem finan¢nih kazalnikov
omogoca vpeljavo novega sistema v organizacijo. Sodobna informacijska podjetja morajo
za ustvarjanje prihodnje dolgoro¢ne dodane vrednosti finan¢ne kazalnike tako dopolniti z
operativnimi kazalniki zadovoljstva kupcev, notranjih procesov, inovacij in razvoja - z
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ukrepi, ki so dejavniki prihodnje uspesnosti organizacije (Kaplan & Norton, 2000, str. 33-
36).

USK pravi, da naj gledamo na organizacijo s $tirih vidikov in razvijamo meritve, zbiramo
podatke in jih analiziramo glede na vsakega od teh vidikov: finan¢ni vidik, vidik
poslovanja s strankami, vidik notranjih poslovnih procesov ter vidik ucenja in rasti.
Posamezni vidik naj bi imel stiri do sedem kazalnikov, tako bi v podjetjih imeli sisteme z
do 25 kazalniki. Sistem naj ne bi vseboval ve¢ kot toliko kazalnikov, saj bi lahko prislo do
nepreglednosti in nerazumevanja sistema. Pravilno oblikovan USK opise poslanstvo,
vizijo, cilje in strategijo organizacije. Osnovni koncept USK prikazuje Slika 1.

Slika 1: Uravnotezeni sistem kazalnikov

Finan¢ni vidik

Splosni cilji
Kako naj nas
vidijo nase
stranke, da bomo
dosegli finan¢no

Kazalniki

Financni cilji

uspesnost? Pobude
Poslovanje s strankami T Notranji poslovni procesi
Splosni cilji Splosni cilji

Kako naj nas _ Vizija V katerih _
vidijo nase Kazalniki = in o poslovnih Kazalniki
stranke, da Financm strategija procesih se Finantni cilji
bomo cilji moramo
u.re.s-nlclh SV0jO "o e il izkazati, da _ ["Pobude
vizijo? bomo zadovoljili

svoje delnicarje

in stranke?

Ucenje in rast

Splosni cilji
Kako naj
okrepimo svojo
sposobnost za
spremembe in
izboljsave, da Pobude
bomo uresnicili
svojo vizijo?

Kazalniki

Finanéni cilji

Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton,
Uravnotezeni sistem kazalnikov: preoblikovanje strategije v dejanja, 2000, str. 21.



Vsak posamezni vidik uravnotezenega sistema kazalnikov odgovarja na eno od spodnjih
vprasanj (Kaplan & Norton, 2000, str. 21):

e kako naj nas vidijo naSe stranke, da bomo dosegli finan¢no uspesnost (finan¢ni vidik);

e kako naj nas vidijo nase stranke, da bomo uresnicili svojo vizijo (vidik poslovanja s
strankami);

e V katerih poslovnih procesih se moramo izkazati, da bomo zadovoljili svoje delnicarje
in stranke (vidik notranjih poslovnih procesov);

e kako naj okrepimo svojo sposobnost za spremembe in izboljsave, da bomo uresni¢ili
svojo vizijo (vidik ucenja in rasti).

Prvi vidik uravnotezenega sistema kazalnikov je finanéni vidik poslovanja, ki meri
uc¢inkovitost ukrepov, sprejetih pri izvajanju strategije za izboljSanje od samega zacetka.
Stevilni ukrepi se uporabljajo pri ugotavljanju dobi¢konosnosti poslovanja, donosnosti
nalozb ali ekonomsko dodano vrednostjo. Alternativnejsa enostavnejsa ukrepa sta lahko
rast prodaje in ustvarjanje denarnih tokov (Kaplan & Norton, 1996, str. 25-26). Finan¢na
perspektiva je pomembna, njena glavna pomanjkljivost je gledanje na preteklost, zato ne
daje nobenih informacij o trenutnih in prihodnjih prizadevanjih za izboljsanje in doseganje
ciljev, o ukrepih, sprejetih za izboljSanje rezultatov organizacije, zadovoljstvu strank s
storitvijo ali izdelkom in u¢inkovitosti notranjih procesov organizacije. Zaradi tega razloga
moramo upoStevati ve¢ razli¢nih vidikov v organizaciji in tudi ¢asu.

Z vidikom notranjih procesov vodstvo opredeljuje procese, ki vodijo k finan¢nim
uspehom in zadovoljstvu strank in so najbolj kriticni za uspeh organizacije. Ti procesi
omogocajo:

e izdelavo vrednostnih ponudb, ki privabijo in ohranijo stranke v ciljnem marketinskem
segmentu in
e zadovoljitev pri¢akovanj delni¢arjev po odli¢nih finan¢nih donosih.

Kaplan in Norton (1996) pravita, da vidik notranjih procesov razkriva dve osnovni razliki
med tradicionalnim in sistemom uravnoteZenih kazalnikov merjenja uspesnosti.
Tradicionalni vidik spremlja in izboljSuje obstojeCe poslovne procese. Tu se postopki
ocenjevanja zadovoljitve finan¢nih in potreb strank koncajo z oblikovanjem novih
poslovnih procesov za zagotavljanje potrebne ponudbe. USK vkljucuje v vidik notranjih
procesov inovativne procese, ki ne zagotavljajo samo doseganja kratkoroé¢nih ciljev, ampak
tudi ustvarjajo postopke za zagotavljanje izpolnjevanja dolgoroc¢nih (Kaplan & Norton,
1996, str. 27-28).

Z vidika poslovanja s strankami je cilj opredeliti stranke in ciljne segmente, v katerih
konkurirajo poslovne enote in merijo svojo uspesnost poslovanja. Obicajno gre za splosne
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ukrepe za zadovoljstvo, ohranjanje, pridobivanje novih in dobi¢konosnost strank ter trzni
delez, uporabljajo pa se tudi ukrepi, ki niso splo$ni za vse organizacije, npr. hitrost dostave
za spletno trgovino ... Ta vidik omogoca vodjem poslovnih enot doloCitev strategije
strank in trga za boljse prihodnje donose (Kaplan & Norton, 1996, str. 26). Vidik
poslovanja s strankami prikazuje Slika 2.

Slika 2: Vidik poslovanja s strankami — osnovni kazalniki

Trzni

/ delezi \

Pridobivanje Dobickonosnost Ohranjanje
strank strank strank

\ Zadovoljstvo /

strank

Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton,
UravnoteZeni sistem kazalnikov: preoblikovanje strategije v dejanja, 2000, str. 78.

Vidik uéenja in rasti opredeljuje infrastrukturo, ki jo mora organizacija ustvariti, ¢e zeli
doseci dolgoroéno rast. Vidika poslovanja s strankami in notranjih poslovnih procesov
prepoznavata dejavnike, ki so pomembni za doseganje sedanjih in bodoc¢ih uspehov,
vendar je zelo malo verjetno, da bodo organizacije lahko dosegle dolgoro¢ne cilje z
danasnjo tehnologijo in zmogljivostmi. Realnost je, da svetovna konkurenca zahteva od
organizacije nenehno izboljSevanje, da lahko ustvari dodatno vrednost tako za kupca kot za
delnicarje.

Med prepoznavanjem ostalih treh vidikov USK je treba oceniti vrzel med obstoje¢imi
zmoznostmi zaposlenih, sistemov in postopkov ter tem, kar organizacija potrebuje za
doseganje odli¢nih rezultatov. Vidik ucenja in rasti zagotavlja zapiranja teh vrzeli in
doseganje dobrih rezultatov s pomocjo usposabljanja ljudi, izboljSevanje informacijskih
sistemov in usklajevanje postopkov in rutin (Kaplan & Norton, 1996, str. 28-29).

1.3 Vidik u€enja in rasti kot najbolj povezan vidik USK z zaposlenimi
Kaplan in Norton (2000, str. 135-155) sta dolocila tri glavne kategorije vidika ucenja in

rasti: sposobnosti zaposlenih, zmogljivosti informacijskih sistemov in motivacije,
avtonomnosti ter usklajevanja.



1.3.1 Sposobnosti zaposlenih

Najvecja sprememba v zadnjih desetletjih je vloga zaposlenih v organizacijah in njihov
prispevek k uspesnosti organizacije. Ljudje so bili prej zaposleni za opravljanje rutinskih,
ponavljajocih se, natan¢nih in ozko opredeljenih del. Nalog so se morali nauciti in jih samo
dobro opraviti. Zaposleni so bili za opravljanje fizi¢nih del, ne za razmisljanje. Danes so ta
dela ve¢inoma avtomatizirana, v storitvenih podjetjih pa za uspesno finan¢no poslovanje in
poslovanje s strankami ni dovolj, da zaposleni izvajajo zgolj standardne postopke, kar
zahteva dodatno izobraZevanje in kreativnost zaposlenih.

Trije glavni kazalniki merjenja uspesnosti zaposlenih so:

e zadovoljstvo zaposlenih — meri se vefinoma z letno anketo, ki vsebuje naslednja
merila: vpetost v odlocitve, priznanja za dobro opravljeno delo, dostop do zadostnih
informacij za uspesno opravljeno delo, dejavno spodbujanje ustvarjalnosti in dajanje
pobud, podpora skupnih sluzb, splosno zadovoljstvo s podjetjem;

e ohranjanje zaposlenih — meri se z odstotkom zamenjav na klju¢nih delovnih mestih.
Zaposleni dlje ¢asa v dolo¢eni organizaciji, ohranjajo vrednote, poznavanje procesov in
poznavanje potreb njihovih strank;

e produktivnost zaposlenih — meri se s prinodkom na zaposlenega, boljsi kazalnik pa je
dodana vrednost na zaposlenega, uporablja pa se tudi kazalnik proizvodnje na placo in
dodatke k placi.

Ko se organizacija odlocCi za kazalnike merjenja uspesnosti zaposlenih, mora opredeliti Se
gibala vidika u€enja in rasti. Slika 3 prikazuje ogrodje za merjenje ucenja in rasti.

Slika 3: Ogrodje za merjenje ucenja in rasti

. - R Itati
Osnovni kazalniki ~__—" S e—

Ohranjanje Produktivnost
zaposlenih zaposlenih

\ Zadovoljstvo /
zaposlenih

/\

Gibala Sposobnosti Tehnoloska Prijetno
zaposlenih infrastruktura delovno okolje

Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton,
Uravnotezeni sistem kazalnikov: preoblikovanje strategije v dejanja, 2000, str. 138.



1.3.2 Zmogljivost informacijskih sistemov

Dosedanja dva klju¢na dejavnika uspeSnosti zaposlenih pri poslovanju s strankami -
motivacija in znanje, nista ve¢ dovolj v danasnjem vse bolj konkuren¢nem okolju. Da bi
bili zaposleni uspesni pri svojem delu poleg tega potrebujejo tudi podatke o strankah,
notranjih procesih in kako vplivajo njihove odlocitve na financno stanje organizacije.
Zaposleni morajo imeti dovolj informacij ne le za zadovoljitev trenutnih potreb strank,
ampak za nacrtovanje in izpopolnjevanje novo porajajo¢ih. Za to pa potrebujejo kvaliteten
informacijski sistem. Slika 4 prikazuje merjenje ucenja in rasti — dodatno usposabljanje.

Slika 4: Merjenje ucenja in rasti — dodatno usposabljanje

Raven dodatnega usposabljanja
(vrzel v sposobnostih)

Visoka
Dodatno stratesko Mnozi¢no dodatno
usposabljanje usposabljanje
Nadgradnja sposobnosti
Nizka
Nizek Visok
Odstotek delovne sile
Scenarij dodatnega Kljuéna strateSka usmeritev je potreba po dodatnem usposabljanju ali
izobrazZevanja nadgradnji sposobnosti zaposlenih za uresni¢evanje vizije organizacije.
Dodatno strate$ko Delez pomembne delovne sile potrebuje visoko raven novih strateskih znanj.
usposabljanje
Mnozi¢no dodatno Velik delez delovne sile potrebuje obnovo mnogih znanj.
usposabljanje
Nadgradnja Doloé¢en delez delovne sile, majhen ali velik, potrebuje nadgradnjo osnovnih
sposobnosti znanj.

Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton,
Uravnotezeni sistem kazalnikov: preoblikovanje strategije v dejanja, 2000, str. 143.

1.3.3 Motivacija, avtonomnost in usklajevanje

Tudi sposobni zaposleni, ki jim organizacija daje izvrstne podatke o strankah, notranjih
poslovnih procesih in kako vplivajo njihove odlocitve na finan¢no stanje organizacije, niso
produktivni. Potrebujejo Se motivacijo, da delajo v dobro organizacije ter samostojnost pri
svojem delu in odlocanju.



Organizacija meri vidik s:

e kazalniki novih zamisli in njihovega uresnievanja (Stevilo zamisli na zaposlenega,
Stevilo uresni¢enih zamisli ...);

e kazalniki izboljSav (kazalnik prepolovitve in stopnja odpravljanja napak, Stevilo
uspesno izvedenih predlogov ...);

e kazalniki individualnega in organizacijskega usklajevanja (odstotek vodstvenih
delavcev in zaposlenih, ki se prilagajajo USK, odstotek vodstvenih delavcev in
zaposlenih, katerih osebni cilji so usklajeni z USK);

e kazalniki uspesSnosti delovanja zaposlenih v strokovnih skupinah (notranja raziskava o
skupinah, raven udelezbe zaposlenih, Stevilo integriranih projektov, oblikovanje
oddelka za nadzor nad izgubo, odstotek poslovnih nacrtov, ki so jih pripravile
strokovne skupine, odstotek skupin s skupnimi spodbudami).

1.4 Merjenje uspeSnosti in uskladitev ciljev zaposlenih s strategijo
organizacije

V preteklosti usklajevanje zaposlenih s strategijo ni bilo kljuénega pomena, saj je bil
delovni proces razdeljen na Stevilne preproste delovne naloge, organizacije pa so lahko
zaposlovale neusposobljene ljudi, ki so se naudili izvajati preproste delovne naloge. Od
zaposlenih se je zahtevalo le dobro opravljanje nalog, ni jim bilo treba razumeti ali izvajati
strategije organizacije. Ta sistem je sedaj prezivet, delo ni ve¢ fizi¢no, ampak predvsem
umsko, organizacija pa mora uskladiti zaposlene s svojo strategijo (Kaplan & Norton,
2001, str. 232).

Ce zeli organizacija uskladiti zaposlene s svojo strategijo, mora po Kaplanu in Nortonu
(2001, str. 234) vpeljati sistem merjenja uspesSnosti z uravnotezenimi kazalniki v treh
lo¢enih postopkih:

e posredovanje in izobraZevanje,
e opredelitev ciljev posameznikov in skupin,
e sistem finan¢nih spodbud in nagrajevanja.

1.4.1 Posredovanje in izobraZevanje

Vodstvo organizacije mora ob uvedbi nove strategije uporabiti podobno strategijo kot pri
uvedbi novega izdelka na trg. Strategije ne more samo uvesti in ¢akati, da jo bodo
zaposleni opazili in razumeli, zato jih morajo najprej ozavestiti, sledi preverjanje
razumevanja, naslednji korak je preverjanje zaposlenih, ali verjamejo, da organizacija



deluje skladno s strategijo, zadnji korak pa je ugotavljanje, koliko zaposlenih posredujejo
informacije ostalim in jih u¢i o novostih (Kaplan & Norton, 2001, str. 236).

Zaposleni morajo predvsem poznati strategijo in jo razumeti, da so lahko njen del in lahko
uspesno pripomorejo k njenemu uresni¢evanju (Kaplan & Norton, 2001, str. 234).

Vodstvo lahko zaposlene seznani z novo strategijo s pomocjo Cetrtletnih sestankov, z
letaki, mese¢nimi okroZnicami, izobraZevalnimi programi in krajevnimi racunalni$kimi
omrezji (Kaplan & Norton, 2001, str. 239).

1.4.2 Opredelitev ciljev posameznikov in skupin

Organizacija lahko za uskladitev osebnih in strateskih ciljev na ravni organizacije izbira
med razli¢nimi metodami (Kaplan & Norton, 2001, str. 257-274):

e pristop »superpokal«: tu skupina samostojno doloc¢i kazalnike, ne potrebuje veliko
oziroma skoraj ni¢ znanja o USK, cilji pa so preprosti in jasni za vse zaposlene, tudi za
operativno raven;

o usklajevanje s strateSkimi pobudami: ta metoda je jasno dolocila odgovornosti
posamezne skupine, ki neposredno opravlja delo. Delovnim skupinam so to¢no
dolocene naloge, ki vodijo v izpolnitev ciljev na ravni celotne organizacije, zavzetost
delovnih skupin se pove¢a. Omogoca preverjanje uspesnosti izvedenih nalog in njihov
vpliv na posamezne kazalnike USK. Negativna stran te metode je, da imajo posamezni
zaposleni zelo malo moznosti za inovativnost in oblikovanje lastnih pobud,

e povezovanje z obstojeimi procesi naértovanja in zagotavljanja kakovosti, kjer se
slednji s posameznih ravni preoblikujejo na raven celotne organizacije. Metoda
omogoca, da so zaposleni seznanjeni z vzroki in posledicami svojega dela in vplivom
na strategijo organizacije kot celote;

e povezovanje z ravnanjem s ¢loveskimi viri: najpomembnejSe pri tej metodi je
sprememba pojmovanja kadrovskega oddelka. Metoda je dala poudarek na rezultate, ki
jih dosega kadrovski oddelek in ne na naloge, ki jih opravlja. Oddelek je oblikoval vec
razli¢nih skupin delovnih mest in za vsako dolocil njene znacilnosti. Tako so opredelili
lastnosti zaposlenih, ki jih organizacija potrebuje za uspesno doseganje svoje strategije.

e osebni uravnoteZeni sistemi kazalnikov je dosezen takrat, ko zaposleni oblikujejo
lastni uravnotezeni sistem kazalnikov, ki je usklajen s cilji organizacije kot celote.

1.4.3 Sistem finan¢nih spodbud in nagrajevanja

Povezava izplac¢il z USK ima dve pomembni vlogi: usmerjanje pozornosti zaposlenih na
kazalnike, najpomembnejse za strategijo celotne organizacije, in zagotavljanje spodbude z
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nagrajevanjem tistih, ki dosezejo osebne in cilje organizacije (Kaplan & Norton, 2001, str.
278).

Pri povezavi USK z nagrajevanjem mora organizacija paziti na naslednje (Kaplan &
Norton, 2001, str. 290-295):

Hitrost izvedbe — organizacija naj bi prestavila povezovanje izplaéil z USK za Sest do
dvanajst mesecev po uvedbi USK zaradi treh razlogov: zacetni sistem kazalnikov e ni
jasen in popoln odsev strategije poslovne enote; organizacija na zacetku nima
zanesljivih podatkov o0 mnogih kazalnikih; nacini doseganja ciljev, povezanih s
kazalniki, lahko privedejo do nenacrtovanih in nepri¢akovanih posledic.

Razmerje med objektivnimi in subjektivnimi kazalniki — vecina vodstvenih
delavcev je bolj naklonjena objektivnim kazalnikom merjenja uspesnosti, ki so rezultati
prizadevanj zaposlenih, kot so Stevilo novo pridobljenih strank, prodaja novih izdelkov
ipd., kot pa Stevilo opravljenih obiskov ali telefonskih klicev. Pri subjektivnih
kazalnikih, kot je kazalnik zadovoljstva strank, nastopi tezava, da zaposleni vplivajo na
stranke, kako naj izpolnijo vprasalnike o zadovoljstvu, da dobijo primernejse kazalnike
od stevila ponovnih nakupov strank, novih izdelkov in storitev ...

Stevilo kazalnikov — biti jih mora toliko, da zaposleni razumejo sistem nagrajevanja
(od stiri do sedem).

Razmerje med ekipami in posamezniki — sistem nagrajevanja na podlagi skupine
spodbuja sodelovanje med posamezniki in skupno reSevanje problemov. To lahko
pripelje do »problema prisklednistva«, ko posameznik ne doprinese veliko ali ni¢, pa je
Se vedo delezen dela nagrade. Kjer je le mogoce, naj organizacija oblikuje nagrade za
dobre rezultate posameznika.

Pogostost posodabljanja — tu morajo biti pazljive predvsem organizacije, ki med
letom predvidevajo pogoste spremembe. Sistema nagrajevanja ne smejo povezati S
Stevilnimi kazalniki uravnotezenega sistema, saj bi jih oviralo pri prilagajanju.
Organizacije lahko povezejo svoj sistem nagrajevanja s kazalniki pri poslovanju s
strankami in drugimi dolgoro¢nimi finan¢nimi kazalniki uspe$nosti (cena delnic,
ekonomska dodana vrednost ...).

Slika 5 predstavlja usklajevanje osebnih ciljev — koncept merjenja.

Slika 5: Usklajevanje osebnih ciljev — koncept merjenja
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1. Predstavitev v organizaciji
e Doloéiti vsebino USK kot orodje sporoc¢anja skupnih ciljev.
e Zgraditi razumevanje in sprejemanje USK.
. Zadolziti managerje, naj prilagodijo kazalnike tako, da bodo ustrezali njihovim podro¢jem odgovornosti.
e  Zadolziti managerje, naj sledijo uspesnosti poslovanja, na podlagi katere bodo lahko dolo¢ili osnovne informacije, ki
jih morajo posredovati, ¢e Zelijo doseci zastavljene cilje.
. Zadolziti managerje, naj pripravijo in izvedejo nacrt posredovanja USK po organizaciji.
2. Predstavitev zaposlenim
e  Posredovanje vsebine, organizacijskih strategij in stimulacij.
. Predstavitev USK — kaj je, kako se ga uporablja, kakSen je nalrt izvajanja, kaj bo organizacija dosegla, kateri so
naslednji koraki.
3. Nacrt za doseganje dobicka / dolocanje ciljev
. Izpeljati proces, s katerim se dolo¢i financne cilje, od zgoraj navzdol.
e Izpeljati proces, s katerim se dolo¢i cilje nefinanénih kazalnikov, od spodaj navzgor.
4.  Usklajevanje osebnih ciljev
e Vsak zaposleni opredeli cilj, usklajen s strategijo, na podlagi aktivnosti, ki jih izvaja (in/ali meri), in ki bodo vplivale
na uspes$nost merjenja v uravnotezenem sistemu.

. Osebni cilji, dosezeni na pogajanjih z managementom.

Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton,
UravnoteZeni sistem kazalnikov: preoblikovanje strategije v dejanja, 2000, str. 149.

1.5 Vloga zaposlenih pri izvajanju sistema merjenja uspesSnosti

Predstavljenih je bilo ze veliko sistemov za merjenje uspe$nosti. Uporaba primernega
modela pomaga organizacijam, da so pozorne na bistvena vprasanja. Obic¢ajno so modeli
oblikovani na podlagi vizije in strategije organizacije ali glede na Zelje zainteresiranih
strani. Mnenje operativne ravni ne prejme velike pozornosti. Najvi§ja raven vodenja
opredeli vizijo in strategijo druzbe. Vloga zaposlenih v razvojni fazi je minimalna, vendar
mora biti pri sistemu uvajanja na nizji ravni organizacije uposStevano tudi njihovo mnenje
(Ukko, 2008).

Dumond (1994) pravi, da se ukrepi merjenja uspeSnosti uvajajo za podporo doseganja
ciljev in so namenjeni motiviranju, vodenju in sprejemanju boljsih odlocCitev
posameznikov. Podjetje ne bi smelo prezreti potenciala zaposlenih pri naértovanju sistema
merjenja uspesnosti.

Rautajoki (1995) meni, da zaposleni ne morejo dovolj prispevati pri izbiri ukrepov ali
dolo¢anju ciljne vrednosti. V svoji $tudiji ugotavlja razlike med mnenjem zaposlenih in
vodstva o odprtosti sistema merjenja/zbiranja informacij, obdelave podatkov in porocanja.
Majhen odstotek zaposlenih meni, da so ti podatki znani vsem. Razli¢ne skupine
zaposlenih imajo precej razliéna mnenja o merjenju. Zaposlenim se zdi problemati¢no, da
ne morejo sodelovati pri razvoju sistema merjenja uspesnosti. Studija ugotavlja tudi
potrebo po izobrazevanju zaposlenih o produktivnosti, kazalnikih produktivnosti in
iZvajanju sistema merjenja uspesnosti.
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Lonngvist (2002) je Studiral merjenje uspesnosti z vidika zaposlenih z uporabo modrosti
sindikalnih zaupnikov. Osnovno nesoglasje med vodstvom in sindikatom je bilo pri
vprasanju, ali bi moralo vodstvo uporabljati sistem merjenja uspe$nosti za nadzor
zaposlenih. Vodstvo je menilo, da nadzor ni bistveno vprasanje pri merjenju uspesnosti,
sindikalni zaupniki pa so ugovarjali, da je nadzor zaposlenih eden od glavnih ciljev pri
merjenju uspesnosti. Obe strani sta se strinjali, da se je delez uporabe nefinan¢nih meril
povecal in da imajo zaposleni ve¢jo vlogo pri merjenju kot pre;j.

Glede na povedano ugotavljam, da je pomembno, da vodstvo uposteva vidik zaposlenih pri
razvoju, izvajanju in uporabi sistema merjenja uspe$nosti. V nadaljevanju opredeljujem
pojem motivacije in podrobneje opisujem nekaj teorij.

2 MOTIVACIJA

2.1 Opredelitev pojma

V neki organizaciji si nadrejeni v sodelovanju s sodelavci zamislijo delo, rezultate
poslovne enote ali zdruzbe in delovanje, tako da svojim zaposlenim doloc¢ijo zadolzitve,
odgovornosti in avtoriteto, nato lahko za¢nejo poslovati. Vprasanje je, zakaj bi zaposleni
sploh delali in zakaj bi hoteli ¢im ve¢ prispevati k doseganju ciljev organizacije.
Najenostavnejsa razlaga je, da zaradi zadovoljevanja svojih in potreb svojih bliznjih (zeja,
lakota in druge potrebe, ki v ¢loveku spodbudijo Zeljo po delovanju za njihovo
zadovoljitev). Motivirano delo je tako, ki ga radi opravljamo in vodi k doseganju ciljev ali
zadovoljitvi potreb (Rozman & Kovac, 2012, str. 410-411). Slika 6 prikazuje mehanizem
motiviranja.

Slika 6: Mehanizem motiviranja

v
potreba — delovanje —»  sredstvo za zadovoljitev potreb (cilj)

Vir: dr. F. Lipovec, Razvita teorija organizacije, 1987.
»Motiviranje sodelavcev je ciljno usmerjen proces, v katerem managerji prek sprozanja

razli¢énih — zaposlenim in situaciji prilagojenih — spodbud izzovejo Zeleno delovanje in
vedenje posameznikov v organizaciji.« (Rozman & Kovac, 2012, str. 410-411)

Motiviranje je postopek spodbujanja zaposlenih z dolo¢enimi sredstvi, da uspesno in
prostovoljno opravljajo delo ali dosegajo doloc¢ene cilje. (Uhan, 1998, str. 518).

Notranje in zunanje spodbude, ki vplivajo na motivacijo posameznika, prikazuje Tabela 1.
13



Tabela 1: Notranje in zunanje spodbude, ki vplivajo na motivacijo posameznika

Notranje spodbude Zunanje spodbude
Znacilnosti posameznika Znacilnosti delovnega mesta Znacilnosti delovnega okolja
Potrebe po: Povratna informacija o: Neposredno socialno okolje:
e varnosti e obsegu e nadrejeni
e samospostovanju e (lasu e sodelavci
e dosezkih e podrejeni
e modi Delovna obremenitev:
e razli¢nost Organizacijsko okolje:
Odnos do: e obseg e nagrade
e samopodobe e moznosti izobrazevanja
e dela Pooblastila in usposabljanja
e nadrejenih e pritisk na ucinkovitost
e podijetja dela
Cilji:
e naloga
e  raven zmoznosti
e karierna pricakovanja

Vir: R. Rozman & J. Kovac, Management, 2012, str. 413.

Uspesnost organizacije je odvisna od ve¢ dejavnikov (tehnologija, trzna naravnanost,
zadostni finan¢ni viri ...), vendar So sposobni zaposleni kljucni dejavnik, saj lahko le oni

doseZejo nadpovprecne rezultate, e so izpolnjene naslednje znacilnosti dela (MoZina,
1994, str. 174):

e izzivov polno delo,

e moznost prispevka k organizacijskim ciljem,

e moznost za razvoj in uporabo svojih sposobnosti,
e moznost vplivanja na odlocitve, ki zadevajo delo,
e placilo za dobro opravljeno delo in

e moznost svobodne osebne rasti in delovne kariere.
2.2 Teorije motivacije

Motivacijo sku$ajo opisati razli¢ne teorije. Mozina (1994, str. 167-173) opisuje naslednje:
Maslowo teorijo potreb, dvofaktorsko motivacijsko teorijo, Likertovo modificirano teorijo
motivacije in teorijo znacilnosti dela Hackmana in Oldhama. V nadaljevanju posamezno
teorijo podrobneje opisujem.

Maslowa teorija potreb poudarja, da imamo pet vrst potreb in da le te nastajajo v spodaj
nasStetem zaporedju:
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e fizioloske potrebe,

e potrebe po varnosti in zas¢iti,

e socialne potrebe (prijateljstvo, ljubezen, pripadnost),

e potrebe po spoStovanju in samospostovanju, ugledu,

e potrebe po samouresni¢evanju, samopotrjevanju (razvoj sposobnosti, kreativnost).

Ko je prva potreba zadovoljena, le ta ne motivira ve¢ in takoj se pojavi druga kot motivator
in tako naprej. Potreba na visji ravni pa lahko ni ve¢ motivator, ¢e se ponovno pojavi
potreba na nizji ravni.

Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija deli motivacijske dejavnike na dva dela:
na higienike, ki v osnovi ne vplivajo na motiviranost zaposlenih, saj ¢e ti dejavniki niso
prisotni, povzro¢ajo nezadovoljstvo, ko pa so prisotni, pa ne povzrocajo zadovoljstva
(zasluzek, medsebojni odnosi, organizacijske in delovne razmere) in na motivatorje, ki so
povezani z delom samim in vplivajo na motiviranost zaposlenih (zanimivost, zadovoljstvo,
uspeh, priznanje za dobro opravljeno delo). Oba dela dejavnikov morata biti so¢asno
upostevana, saj je lahko nekdo motiviran, ni pa zadovoljen.

Ideja Likertove modificirane teorije motivacije je, da motivacija temelji na slogu
vodenja. Teorija pravi, da participativni stil vodenja zagotavlja najve¢jo motivacijo.
Mnenje ¢lanov tima in njihovih vodij pri odlo¢anju je klju¢nega pomena. V tem sistemu
zaposleni sodelujejo pri dolo¢anju ciljev in so odgovorni za izpolnjevanje teh ciljev. To je
prilagodljiv sistem, ki vkljucuje odprto komuniciranje, skupinsko delo in vrednotenje
zaposlenih kot posameznikov. Cilj teorije je ustvariti organizacijo, ki bo oblikovala ljudi
vredne spoStovanja.

Avtorja Hackman in Oldham sta v svoji motivacijski teoriji, ki sta jo poimenovala teorija
znacdilnosti dela, predlagala model znacilnosti delovnega mesta. Teorija temelji na ideji, da
so delovne naloge zaposlenih oziroma njihovo delovno mesto klju¢nega pomena za
njihovo motivacijo. Dolgo€asno in monotono delo zavira motivacijo zaposlenih, da bi
delali dobro, nasprotno pa zahtevno delo povecuje motivacijo, zadovoljstvo in uspeSnost
pri delu. Visoko motiviranost zaposlenih lahko organizacija doseze tako, da:

e zaposleni poznajo rezultate svojega dela,
e vedo, da so osebno odgovorni za te rezultate in
e morajo imeti obcutek, da je njihovo delo pomembno.

Teorija za motivacijo dela predpostavlja pet temeljnih zahtev: raznolikost sposobnosti,

istovetenje, pomembnost in samostojnost pri delu ter povratne informacije. Avtorja sta teh

pet temeljnih zahtev motivacije dela povezala v indeks motivacijskega potenciala, ki pove

stopnjo do katere je delo potencial za motiviranje ljudi. Teorija predvideva, da so za
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doseganje visoke stopnje motivacije potrebne Se doloCene lastnosti zaposlenih. To So:
ustrezno znanje, potreba po osebnem razvoju in zadovoljstvo pri delu.

V naslednjem poglavju opredeljujem pojem zadovoljstva zaposlenih, njegove dejavnike,
metode merjenja, vpliv na uspesnost organizacije in povezanost z motivacijo.

3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Organizacije se zavedajo, da raven zadovoljstva zaposlenih z delom lahko vpliva na
njihovo delovno uspesnost in posledicno uspesnost organizacije kot celote. Zadovoljni
zaposleni so bolj ustvarjalni, lazje reSujejo probleme in delajo v smeri skupnih ciljev
organizacije. Zadovoljstvo zaposlenih predstavlja njihovo custveno pocutje, ki ga ima
zaposleni o svojem delu. Vsaka organizacija bi morala nameniti posebno pozornost
merjenju zadovoljstva zaposlenih, saj ima skrb organizacije za zadovoljstvo zaposlenih
pozitivne finan¢ne koristi. Stroski zaposlenih so zelo visoki, ustvarjanje zadovoljstva je
tako za organizacijo bistvenega pomena. Pozitivho delovno okolje in vecja vrednost za
delnicarje sta neposredno povezana.

3.1 Opredelitev pojma

Lamovec (1994, str. 302) definira zadovoljstvo kot odgovor na oceno svojega dela ali
izkusnje, povezane z njim. Zadovoljstvo je povezano s prejemanjem vrednosti oziroma
nagrad za potrebe zaposlenih. Zaposleni so zadovoljni, ¢e prejmejo nagrade za svoje delo,
Ki ustrezajo pri¢akovanjem, izhajajocih iz njihovih potreb.

Auer in Antonci¢ (2009) pravita, da je treba merjenje zadovoljstva zaposlenih izvesti, da bi
ugotovili, zakaj se obnasajo na dolocen nacin in kakSen vpliv ima vedenje na organizacijo.
To podpirata z dejstvom, da vodstvo organizacije le tako lahko pridobi informacije, kako
dobro izpolnjuje potrebe in pri¢akovanja zaposlenih in tako naredi plan za oblikovanje
sprememb. Merjenje zadovoljstva se po navadi izvede periodi¢no, enkrat ali dvakrat letno,
lahko tudi vecCkrat, s standardnim anketnim vprasalnikom. Vodstvo tako dobi podatke o
stopnji zadovoljstva zaposlenih po podro¢jih dela, rezultate pa primerja med oddelki in po
obdobjih in ugotavlja, kje je ve¢je in kje manjse zadovoljstvo, ali nara$ca ali upada.

Prav zaradi nezadovoljstva zaposlenih lahko v organizaciji prihaja do nezazelenih posledic,
kot so prekinitev delovnega razmerja, odsotnosti in zamude pri prihodu na delo, manjse
prizadevanje, tudi tatvine in nasilje. Vodstvo podjetja mora vzdrzevati visoko stopnjo
zadovoljstva zaposlenih, da se izogne takim posledicam, v¢asih tudi na Skodo drugih
rezultatov. Zadovoljstvo je prijeten obcutek, ki ga zaposleni ob¢uti na podlagi izpolnitve
njegovih pri¢akovanj, povezanih z delom (Treven, 1998, str. 131).
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Organizacija mora merjenje zadovoljstva izvesti naértno in celostno, da lahko rezultate
analizira, nacrtuje, usmerja, ohranja in izboljSuje, kar je njen glavni namen. Rezultati
organizaciji omogocajo, da poveca zadovoljstvo zaposlenih in posledi¢no uspesnost ter
uc¢inkovitost. Prav tako je koristno za zaposlene, saj jim gradi prijazno delovno okolje, kar

vodi v intenzivnej$o rast in razvoj, krepitev intelektualnega in finan¢nega kapitala ter veéjo
konkurenénost (Mihali¢, 2008, str. 90-104).

Zlata pravila za zadovoljstvo pri delu so (Mihali¢, 2008, str. 118-120):

e Postaviti si je treba dosegljive cilje.

e Pomembno je dodatno izobrazevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje.

e lzKoristiti je treba vsako priloZznost, ki se pojavi na delovnem mestu.

e Skoncentrirani moramo biti na vsako pozitivno stvar in prednost dela, ki ga
opravljamo.

e Stremeti moramo, da smo in ostanemo najboljsi pri svojem delu.

e Do vseh (sodelavcev in vodij) je treba vzdrzevati spostljiv odnos.

e Pri vsakem delu se je treba truditi in iskati boljse in enostavnejse resitve.

e |z vsake situacije pri delu se je treba kar najve¢ nauciti.

e V podjetju si je treba poiskati svoje zaveznike in prijatelje.

e Poskrbeti je treba, da dosezemo in ohranimo ugled v organizaciji.

e Pri delu moramo uzivati v tistih stvareh, ki nas dejansko veselijo.

e Poskrbeti je treba za svoj strokovni in osebni razvoj.

e Pozorni moramo biti, da v organizaciji ne obstanemo na eni tocki ali celo nazadujemo.

e Ne smemo dovoliti, da bi bili mi oziroma vodje preobremenjeni z delom.

e Prevzeti je treba vsako odgovornost za dela, ki jih izvajamo.

e Svojo karierno prihodnost planiramo za najvec tri leta.

e Tudi sami se nagradimo za uspehe, ki smo jih dosegli pri delu.

e Razmisljamo, kako nam bodo izkusnje pri delu koristile v prihodnosti.

e Treba se je zavzemati za svoje pravice na delovnem mestu.

e V svojem krogu sodelavcev moramo imeti take, ki nas navdajajo s pozitivizmom,
optimizmom in karizmaticnostjo.

e Ne poskuSajmo ponavljati Ze storjenih napak.

e Ce verjamemo vase, da smo sposobni dose¢i uspeh, ga bomo tudi dosegli.

e Nesporazumom, konfliktom in prepirom se poskusajmo ¢im bolj izogniti.

¢ Ne dovolimo, da nas nepomembni dogodki vrzejo s tira.

e Ce potrebujemo pomog, jo pois&imo.

e Prizadevati si moramo, da delo oziroma nalogo izpeljemo najboljse.

e V spominu moramo ohraniti vse nase pretekle uspehe in dosezke.

e Ko zacutimo, da smo iz¢rpani in ne moremo opravljati dela, kot bi ga morali, si

moramo vzeti daljsi pocitek.
17



e Ne smemo dopustiti, da bi zaradi kariere trpelo oziroma bilo ogrozeno nase Zivljenje.
e Zavsako opravljeno delo se trudimo pridobiti povratne informacije.

e Nikoli ne smemo sprejemati pomembnih odlocitev, ko smo pod pritiskom.

e Zacrtati si moramo cilje, ki jih Zelimo dose¢i pri delu in v svoji karieri.

e Svojih pooblastil ali pristojnosti pri delu ne smemo presegati ali izkoriscati.

e Naucimo se premagovanja in obvladovanja stresa pri delu.

e Kadar nastanejo problemi, se posvetujmo s sodelavci.

e Vsi zaposleni morajo skrbeti za dobrobit celotne organizacije.

e Informacije zaupne narave naj se ne posredujejo naprej.

e Spodbuda in motivacija med sodelavci sta dobrodosli.

e Uspehi in tudi porazi pri delu nas ne smejo ustaviti.

e Kiritike ne smemo vzeti osebno, temve¢ kot pomoc pri izbolj$anju svojega dela.

e Zadelo si je treba zagotoviti dovolj ¢asa, da lahko ugotovimo, da smo na pravi poti.
e Vse nastale probleme reSujemo sproti in ustvarjalno.

e Pridobivamo ¢im ve¢ dodatnih izkuSenj in Sirimo svoje znanje.

e Razmisljanje o nedokoncanih nalogah in kaj kdo (ne)dela je izguba Casa.

e Sprejemanje odlocitev naj temelji na nasi lastni presoji.

e Vsako ponujeno pomo¢ sodelavcev sprejmemo in je ne izkoris¢amo.

e V kolektivu so vedno dobrodosla razli¢na mnenja in Zelje po spremembah.

e Strokovnega razvoja nikoli ne usmerjamo samo na dolo¢eno podrocje.
3.2 Dejavniki zadovoljstva zaposlenih

Po Tavcarju (2006) so najpomembnejSi dejavniki zadovoljstva zaposlenih: placa,
nagrajevanje v obliki bonitet in pohval, napredovanje, izobrazevanje, odnosi s sodelavci,
letni osebni razgovori z zaposlenimi, delovni pogoji, stalnost zaposlitve, ugled dela,
pripadnost zaposlenih, organizacijsko vzdusje in organizacijska kultura.

Mozina (1998, str. 156) je zdruzil dejavnike, ki najve¢ prispevajo k zadovoljstvu
zaposlenih z delom, v Sest tematsko povezanih skupin:

e vsebina dela: moznost uporabe znanja, uc¢enja in strokovne rasti ter zanimivost;

e samostojnost pri delu: moznost odlo¢anja, kaj in kako bo delavec delal, samostojno
razporejanje delovnega casa, vkljucenost v odlocanje o splosnejsih vprasanjih dela in
organizacije;

e placa, dodatki in ugodnosti;

e vodenje in organizacija dela: ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje
pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali delovnim nalogam, skrb za nemoten
potek dela;
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e odnosi pri delu: dobro delovno vzdusje, skupinski duh, razreSevanje sporov, spros¢ena
komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi;

e delovne razmere: majhen telesni napor, varnost pred poskodbami in obolenji,
odpravljanje mote¢ih dejavnikov fizi¢nega delovnega okolja, kot so vlaga, neugodna
temperatura, prah, hrup ...

Na zadovoljstvo zaposlenih in uspesnost dela vplivajo razli¢ni dejavniki, ki so med seboj
povezani. Zaposleni, ki so zadovoljni s svojim delom, so bolj prilagodljivi, lazje se
odzovejo na spremembe na njihovem delovnem mestu, ¢e pa ob vecjem zadovoljstvu Se
osebnostno napredujejo, to lahko pripelje do vecje motivacije. Nasprotno pa zaposleni, ki
niso zadovoljni in nimajo potrebnih znanj za opravljanje dela, ki je visoko motivirano,
lahko pripeljejo do slabih delovnih in osebnih rezultatov. Zadovoljstvo in motivacija med
seboj delujeta pozitivno ali negativno. Motivacija povecuje delovno uspesnost in vpliva na
vecje zadovoljstvo zaposlenih. (MozZina, Bernik & Svetic, 2004, str. 188).

3.3 Metode merjenja zadovoljstva zaposlenih

Za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih lahko uporabljamo razlicne pisne in grafi¢ne
metode. To so:

e Lestvica obrazov je ena najstarejSih graficnih metod. Na zastavljena vpraSanja
zaposleni odgovarjajo z lestvico obrazov, od najbolj mrkega do najbolj veselega in
zadovoljnega. Anketiranec mora oznaciti tisti obraz, ki najbolje predstavlja njegove
obcutke pri delu (Treven, 1998, str. 133).

e Strukturirani vprasalnik je najpogosteje uporabljena metoda, lahko je standarden ali
oblikovan za vsako organizacijo posebej. Standardni ima svoje prednosti, saj je Ze
vecCkrat preizkusSen, rezultati pa so med seboj primerljivi. Vsaka organizacija lahko
doda se kaksno vprasanje, ki se ji z njenega vidika zdi pomembno. Standardni
vprasalnik je enostaven za uporabo in analizo rezultatov, stroSki merjenja so nizki,
organizacija pa lahko vkljuci veliko $tevilo zaposlenih. Slabost je, da si lahko vprasanja
zaposleni razli¢no interpretirajo, véasih lahko napeljujejo na dolo¢ene odgovore, ti pa
ne izraZajo realnih obcutkov zaposlenih glede zadovoljstva pri delu.

e Intervju v organizaciji pomeni pogovor med vodjo, Ki intervjuja, in zaposlenim.
Delno strukturiran intervju je, ¢e ima vodja oporne tocke, na Kkatere zaposleni
odgovarja. Govorna aplikacija vprasalnika je visoko strukturirani intervju. Najlazje je
analizirati individualne intervjuje, saj so skupinski tezko obvladljivi, rezultatov se ne
da kvantificirati, lahko so tudi lazni, ker zaposleni pred drugimi v skupini ne povedo
svojega realnega mnenja. Negativna stran intervjujev je poraba veliko casa in denarja,
pozitivna pa je, da so bolj osebni in se da lazje poglobiti v dolo¢eno vprasanje in
pridobiti natan¢nejse povratne informacije.
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e Kombinacija vprasalnika in intervjuja, Kjer organizacija kombinira kvantitativne
podatke, pridobljene z wvprasalnikom, in kvalitativne, pridobljene z intervjujem.
Organizacija lahko merjenje najprej izvede z vprasalnikom pri vecjem Stevilu
zaposlenih, potem pa Se intervju pri manjSem in podrobneje obdela doloc¢eno
problematiko. Na podlagi izvedenih intervjujev lahko potem potrdijo ali ovrzejo
hipoteze, ki so jih postavili na osnovi rezultatov analize merjenja z vpraSalnikom
(Skogir, 2001, str. 1099).

e Anketa zadovoljstva zaposlenih doloca devet dejavnikov, ki so: placa, napredovanje,
nadrejeni, ugodnosti, finan¢ne in nefinan¢ne nagrade, delovni pogoji, sodelavci, narava
dela in komuniciranje. Zaposleni izpolnjujejo anketo po Seststopenjski Likertovi
lestvici, kjer 1 pomeni — sploh se ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 — delno se ne
strinjam, 4 — delno se strinjam, 5 — strinjam se, 6 — popolnoma se strinjam. Tisti, Ki
dosezejo visoke kon¢ne rezultate, so zadovoljni, tisti z nizkim pa so nezadovoljni. Za
pridobitev dobrih objektivnih rezultatov mora organizacija vkljuciti v anketo vse
zaposlene, da pridobi informacije, na podlagi katerih lahko izboljsa njihovo
zadovoljstvo in hkrati uspe$nost podjetja (Spector, 1997, str. 8).

e Za merjenje zadovoljstva zaposlenih obstajajo Se mnoge druge metode: vprasalnik
Minnesota, metoda opisnih indeksov dela, diagnosticna anketa, merjenje splosnega
zadovoljstva pri delu, michiganski model, Porterjev vprasalnik zadovoljstva ...

3.4 Vpliv zadovoljstva zaposlenih na uspes$nost organizacije

Le uspesnost vsakega posameznega zaposlenega lahko zagotovi uspeh organizacije, ki se
zatne S posameznim delovnim mestom, ta pa lahko pripelje do uspes$ne organizacijske
enote in nazadnje do uspesne organizacije kot celote (Mihali¢, 2006, str. 280-281).

Zaposleni niso vedno vkljuéeni pri sprejemanju odloCitev vodstva, prav tako niso
seznanjeni z vizijo in cilji organizacije, zato so z nadrejenimi pogosto nezadovoljni.
Vodstvo bi jih moralo obvestiti o spremembah in spodbujati k prilagajanju na spremembe
(Mihali¢, 2008, str. 84). Za zagotovitev vec¢jega zadovoljstva zaposlenih in uspesnosti
organizacije mora vodstvo zaposlenim povedati, kaj od njih pricakuje, kaks$na je njihova
vloga pri doseganju ciljev in namen njihovega delovnega mesta (Mihali¢, 2008, str. 79).

Mozina in Lipi¢nik (1993, str. 44-45) ugotavljata, da je zadovoljstvo zaposlenih nacin, ki
pripelje do vecjega ucinka organizacije, vendar ne vedno. Zadovoljstvo zaposlenih je
posledica Custvenih, u¢inek pa razumskih ciljev.

UspesSnost organizacije in zadovoljstvo zaposlenih sta povezana. Visina stopnje

povezanosti je odvisna od delovnega okolja in zaposlenih, ki jim je treba poleg
motiviranosti zagotoviti Se ustrezno znanje in sposobnosti (Lipi¢nik, 1997, str. 154).
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3.5 Povezanost med zadovoljstvom zaposlenih in motivacijo

Zaposleni, zadovoljni z delom, se uc¢inkovito odzovejo na nove ali spremenjene delovne
razmere, ¢e se k zadovoljstvu doda $e osebnostni razvoj, je mogoce pricakovati tudi visoko
motivacijo. Visoko motivirano delo, ki ga opravljajo nezadovoljni zaposleni, ki nimajo
dovolj znanja, vodi k slabim delovnim in osebnim rezultatom (Mozina & Bernik, 2000, str.

170). Ta odnos prikazuje Slika 7.

Slika 7: Graficna ponazoritev teorije motivacijskega potenciala (povezanost med
zadovoljstvom in motivacijo)

NAJPOMEMBNEJSE
ZNACILNOSTI DELA

Raznolikost sposobnosti
Istovetenje z delom
Pomembnost dela

Samostojnost pri delu

L 5 ODGOVORNOSTI ZA
REZULTATE DELA

Povratna informacija o
delovni uspesnosti

POZNAVANJE
> DEJANSKIH

REZULTATOV DELA

MODERATORIJI:
1. znanje in izobrazba

KRITICNA
PSIHOLOSKA REZULTATI
OBCUTEK
IS POMEMBNOSTI Visoka stopnja
DELA notranje motivacije
OBCUTEK

Visoko zadovoljstvo
zaradi razvoja

Visoka storilnost

Veliko splosno
zadovoljstvo

Vir: S. Mozina, J. Bernik, M. Merkac¢ & A. Svetic, Osnove managementa, 2000, str. 171.

2. potrebe po osnovnem
razvoju
3. zadovoljstvo pri delu
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4 KAKOVOST DELOVNEGA ZIVLJENJA
V tem poglavju pojasnjujem pojem kakovosti delovnega zivljenja in njegove dejavnike.
4.1 Opredelitev pojma

Svetlik (1996) pravi, da je v literaturi o ravnanju s ¢loveskimi viri kakovost delovnega
zivljenja opredeljena kot element za povecanje produktivnosti: z motiviranostjo in ve¢jim
zadovoljstvom  zaposlenih, manj stresnimi situacijami, izboljSanjem medsebojne
komunikacije in zmanj$anjem odpora do sprememb.

Kakovost delovnega Zivljenja lahko obravnavamo kot odpravljanje vseh tezav, povezanih z
delom, ki imajo velik vpliv na zadovoljstvo zaposlenih in njihovo ucinkovitost
(Delamontte & Takezawa, 1984). Avtorja razvr$éata elemente kakovosti delovnega
Zivljenja v pet sklopov:

e tradicionalne vrednote (varstvo pri delu, delovni ¢as, varnost zaposlitve);
e posteno ravnanje z zaposlenimi;

e vpliv zaposlenih na odlocanje;

e izziv vsebine dela (osebna rast pri delu);

e delovno Zivljenje, ki pomeni vsezivljenjski proces.

Kavar Vidmar (1998) povzema opredelitev mednarodne organizacije dela (ILO), ki
kakovost delovnega zivljenja povezuje z delovnimi razmerami in doloca, da se slednje
nanaSajo na: delovni Cas, organizacijo in vsebino dela, vpliv sodobne tehnologije, posebne
skupine zaposlenih, ugodnosti in usluge, povezane z delom, in sodelovanje zaposlenih pri
izboljSevanju delovnih razmer.

4.2 Dejavniki kakovosti delovnega zZivljenja

Kavar Vidmar (1998) omenja sledece dejavnike, ki zelo vplivajo na kakovost delovnega
Zivljenja:

e varnost zaposlitve,

e delovni Cas,

e varnost in zdravje pri delu,

e place,

e vpliv zaposlenih pri odlo€anju,
e avtonomija pri delu,

e posteno ravnanje z zaposlenimi,
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e pravica zaposlenih do zasebnosti,

e vedenje v in zunaj delovnega okolja,

e izziv vsebine dela,

e usklajevanje delovnega in zasebnega zivljenja.

Allardt (1976) navaja, da zaposleni zadovoljujejo svoje potrebe na ve¢ nacinov. Tiste, ki
jih zadovoljujejo z materialnimi viri, so glavnega pomena pri merjenju standarda
zaposlenih. Nekatere potrebe, kot so ljubezen, prijateljstvo in solidarnost, lahko zadovoljijo
samo s socialnimi odnosi. Tretja vrsta potreb je povezanih s tem, kaj zaposleni so in kaj
po¢nejo v odnosu do druzbe, gre za samopotrditev in 0sebnostno rast.

Allardt dolo¢a dejavnike kakovosti delovnega zivljenja glede na tri vrste potreb — imeti,
ljubiti in biti (Svetnik, 1996).

Materialne potrebe ali »imeti« se lahko dolo¢ijo z naslednjimi dejavniki (Svetnik, 1996):

e mesecna placa,

e ugodnosti in dodatki k placi,

e dnevna razporeditev delovnega Casa in

e varnost (verjetnost obolenj in poskodb pri delu, fizi€ni delovni pogoji in fizi¢ni napor
pri delu).

Potrebe po pripadnosti ali »ljubiti« se lahko dolo¢ijo z naslednjimi dejavniki (Svetnik,
1996):

e individualizacija dela,

e sprejemanje in pomo¢ med sodelavci,
e vodstvena kontrola zaposlenih,

e psihi¢ni napor in

e konflikti na delovhem mestu.

Osebnostne potrebe ali »biti« se lahko dolocijo z naslednjimi dejavniki (Svetnik, 1996):

avtonomija med delovnim Casom,
avtonomija dela,

avtonomija odlo¢anja in

e moznosti za izobraZevanje in uporaba znanja pri delu.

V nadaljevanju predstavljam $tiri raziskave tujih avtorjev o vplivu merjenja uspesnosti z
USK na zaposlene in njihove ugotovitve.
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5 IZSLEDKI IZ STIRIH RAZISKAV O VPLIVU MERJENJA
USPESNOSTI Z URAVNOTEZENIM SISTEMOM KAZALNIKOV
NA ZAPOSLENE

5.1 Predstavitev raziskav
5.1.1 Predstavitev raziskave A

Namen raziskave A Spanskih avtorjev iz leta 2014 je bil prouciti vpliv vpeljave sistema
merjenja uspe$nosti USK na okrepitev organizacijske klime, pripadnost zaposlenih,
zadovoljstvo in predanost delu (Calderon Molina, Hurtado Gonzalez, Palacios Florenci &
Galan Gonzalez, 2014, 983-1010).

Avtorji na podlagi prejs$njih raziskav drugih piscev ugotavljajo, da pri razli¢nih sistemih
merjenja uspeSnosti prihaja do drugacnih rezultatov. Nekatere raziskave so privedle do
rezultatov, da doloceni Sistemi merjenja uspe$nosti pozitivno vplivajo na uspeh in
zadovoljstvo zaposlenih, druge pa ravno obratno. Prav zato je avtorje zanimalo, kakSen
vpliv ima vpeljava sistema merjenja uspe$nosti USK na naslednje spremenljivke:
zadovoljstvo zaposlenih, njihovo pripadnost, zadovoljstvo z nadzorom, medsebojno
tekmovalnost in predanost delu.

Podatki so bili zbrani z vprasalnikom, ki so ga poslali zaposlenim v maloprodajni
organizaciji v dveh razli¢nih obdobjih leta 2009 in 2010. Ocenili so, da je eno leto obdobje,
smiselno za ocenitev vpliva vpeljave USK na zgoraj navedene spremenljivke v prou¢evani
organizaciji. V podjetju je bilo leta 2009 zaposlenih 730 ljudi, leta 2010 pa 820. Prvo leto
je bilo vrnjenih 406 vprasalnikov, drugo leto pa 494. Leta 2009 je bila stopnja odziva
55,6%, naslednje leto pa 60,2%.

Vprasalnik je bil sestavljen iz dveh delov. Prvi je vseboval splosne podatke — polozaj
oziroma geografsko lokacijo delovnega mesta (to Spansko podijetje je imelo 8 lokacij),
starost zaposlenih (od 18-25, 25-40 in 40-60 let) in njihovo delovno dobo (manj kot tri
mesece do veC kot Sest let v podjetju). Drugi del vpraSalnika je bil sestavljen iz 46
spremenljivk studije po lestvici od 1 do 7, kjer 1 pomeni »Sploh se ne strinjam« in 7 »zelo
se strinjam«. Spremenljivke iz drugega dela so bile sestavljene iz 6-ih spremenljivk
Custvene predanosti, 5-ih normativne predanosti, 6-ih izracunane predanosti, 4-ih
konkurenc¢nosti, 6-ih predanosti delu, 11-ih zadovoljstva zaposlenih in 8-ih zadovoljstva z
nadzorom.
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5.1.2 Predstavitev raziskave B

Finski avtorji raziskave B ugotavljajo, da je bila zasnova, izvedba in uporaba merjenja
uspesnosti v veliki meri ze raziskana. Zelo malo literature pa je o tem, kakSen vpliv ima
merjenje uspesnosti na operativno raven organizacije. Njihova raziskava se osredotoCa na
vpliv merjenja uspesnosti na kakovost delovnega Zivljenja zaposlenih, na njihovo delovno
motivacijo, moznost za uéenje, zadovoljstvo pri delu, sodelovanje pri odlo¢anju in sistem
nagrajevanja (Ukko, Tenhunen & Rantanen, 2008, 86-98).

V raziskavo je bilo vkljuCenih osem organizacij, ki za merjenje uspesnosti uporabljajo
USK. Poleti leta 2004 je bilo opravljenih 24 intervjujev. V vsaki od organizacij je bil
opravljen razgovor s predstavnikom uprave in dvema predstavnikoma zaposlenih. Cilj
Studije je bil raziskati, kakSen vpliv ima merjenje uspeSnosti na kakovost delovnega
Zivljenja z osmih vidikov:

e delovna motivacija,

e moznost za ucenje,

e zadovoljstvo pri delu,

e delovno vzdusje,

e zdravje in varnost,

e sodelovanje pri odlo¢anju,

¢ realizacija ciljev na osebni in skupinski ravni ter
e sistem nagrajevanja.

Intervjuji so bili opravljeni v vsaki od organizacij osebno, skupni ¢as intervjujev je bil 21
ur, od 30 do 71 minut na posameznika. Organizacije, sodelujoce v raziskavi, delujejo v
panogah telekomunikacij, izobrazevanja, kovinsko in zivilsko predelovalne industrije.
Prihodki teh organizacij se gibljejo med 4 in 120 milijonov evrov na leto in zaposlujejo
50-670 ljudi. Vse organizacije imajo sedez na Finskem in mnoge od njih so glede na trg,
poslovanje in lastniStvo mednarodno usmerjene. Njihov skupni imenovalec je merjenje
uspesnosti s pomo¢jo USK.

5.1.3 Predstavitev raziskave C

Namen raziskave C ceske avtorice je bil ugotoviti, ali se zaposleni ¢utijo motivirani z
njihovim sistemom uravnotezenih kazalnikov. Raziskava je potekala v ceski lokalni
podruznici velike multinacionalne organizacije. Za uspeSnost sistema USK se morajo
vodstvo in drugi zaposleni cutiti motivirani od posameznih delov sistema. Raziskava je
bila izvedena kot anketa, ki zeli ugotoviti odnose med dolofenimi deli sistema
uravnotezenih kazalnikov in motivacijo zaposlenih. To bi lahko pomagalo organizaciji, da
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posveti ve¢ pozornosti tistim ukrepom, ki najbolj motivirajo zaposlene (Janasova, 2013,
116-132).

Kot Ze reCeno, je bila raziskava izvedena v lokalni podruznici multinacionalne
organizacije, v kateri je zaposlenih 106 ljudi. Po izlo¢itvi zaposlenih, ki niso vezani na
sistem uravnotezenih kazalnikov (neposredno prodajno osebje, osebje na porodniskem
dopustu ...), je bilo k anketi povabljenih 60 zaposlenih. Prejetih je bilo 34 odgovorov, kar
predstavlja 57-odstotno odzivnost.

Avtorica je z namenom izbrala Casovni okvir takoj po razglasitvi rezultatov sistema
uravnotezenih kazalnikov, kar je pripomoglo, da so zaposleni lazje ocenili svoje staliS¢e in
obcutke glede motiviranosti.

Anketa je bila sestavljena iz osemnajstih vprasanj, razdeljenih na 5 glavnih delov. Prvi del
je bil povezan s finanénimi ukrepi USK, drugi s kazalniki, povezanimi z varnostjo in
okoljem, tretji s splosnimi kazalniki merjenja uspesnosti, Cetrti s pokazatelji merjenja
uspesnosti posameznikov in peti z letno anketo organizacije 0 mnenju zaposlenih.

Odzivi so bili vrednoteni lodeno za tri skupine — Zenske, moski in vodstvo. Zenske so
predstavljale 35 % vseh anketirancev, moski pa 65 %. Vodstvo je predstavljalo 24 % vseh
anketirancev, moskih in zensk.

5.1.4 Predstavitev raziskave D

Avtorji v raziskavi D predpostavljajo, da USK zajema strateSko pomembne meritve, Ki se
pogosto uporabljajo za oceno individualne uspesnosti in uspeha poslovne enote ter lahko
vplivajo na sistem nagrajevanja. Poleg tega se sprasujejo, ali nagrade dejansko vplivajo na
vedenje zelo uspesnih zaposlenih, ¢e je to skladno s strateskimi cilji organizacije (Albright
& Burgess, 2013, 59-65).

Za boljse razumevanje nagrajevanja in motivacije so izvedli raziskavo med 154 zelo
uspesnimi zaposlenimi (ti predstavljajo 3-5% vseh zaposlenih), ki zasluzijo najvecje
nagrade v sistemu ocenjevanja uspeSnosti, vezanim na USK. Zaposleni, izbrani za
raziskavo, so bili najuspesnej$i v napotitvenih programih, ki se izvajajo na njihovih
bankah. Napotitveni programi so namenjeni povecevanju sodelovanja med banko in
strankami s ponudbo dodatnih izdelkov ali storitev obstoje¢im strankam. Napotitev je
uspesna, ko se stranka strinja, da potrebuje dolo¢en ban¢ni izdelek ali storitev in dovoli, da
se njegovo ali njeno ime posreduje ustreznemu banénemu referentu. Za uspe$no napotitev
pridobijo zaposleni, sodelujo¢i v programu, tocke, ki se zbirajo in pretvorijo v nagrade.
Raziskava je vkljucevala zaposlene iz petih razli¢nih bank. 70 % anketiranih zaposlenih je
bilo iz operativnih oddelkov (predstavniki za stranke, zaposleni na bancnih okencih,
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posojilni oddelek), 20 % je bilo iz podpornih oddelkov (ra¢unovodstvo, kadrovski
oddelek...) in 10 % iz vrst vodstva. Anketirani zaposleni niso bili novinci na polozaju ali
geografskem obmocju, 90 % jih je Ze ve¢ kot 5 let delalo na svojem geografskem obmocju,
55 % jih je imelo ve¢ kot 5 let delovne dobe in le 8 % med 3 in 5 let delovne dobe.

5.1.5 Ugotovitve analiziranih raziskav

V raziskavi A so avtorji ugotovili pozitiven odnos med zadovoljstvom zaposlenih in
njihovo predstavo usklajenosti med merjenjem uspeSnosti in strategijo organizacije.
Ugotovili so, da imajo zaposleni po vpeljavi sistema USK boljse informacije o odlo¢itvah
na ravni organizacije kot celote. Ob¢utek dvoumnosti na delovnem mestu je manjsi, zaradi
Cesar je zadovoljstvo zaposlenih vecje. Ve¢je zadovoljstvo zaposlenih po vpeljavi USK je
mogoce razloziti z boljso komunikacijo in razumevanjem strategije organizacije. Aktivno
sodelovanje in informiranje zaposlenih med postopkom izvajanja prav tako povecuje
njihovo pripadnost in predanost.

Rezultati raziskave kazZejo, da ustrezna vpeljava sistema USK (ki se nanaSa na izvajanje
ustreznih ukrepov, stalno komunikacijo znotraj podjetja, organizacijo raznih delavnic za
usposabljanje managerjev, delovne skupine zaposlenih s stalno udelezbo v procesu)
spodbuja izboljsanje pripadnosti zaposlenih in organizacijske klime, zadovoljstva
zaposlenih in zaposlenih z nadzorom ter predanosti delu.

Ugotovljeno je tudi povecanje stopnje zadovoljstva zaposlenih z nadzorom, pridobljeno po
zacetku izvajanja sistema USK, kar je mogoce razloziti z vpeljavo sestankov po oddelkih
za dolocitev ciljev uspesnosti in rezultatov, Ki jih je treba dose¢i. Slednji so povezani s
strateSkimi cilji organizacije, kar ustvarja delovno okolje, ki spodbuja motivacijo in
predanost delu.

Po uvedbi sistema USK imajo zaposleni ve¢ znanja o dejstvih, ki so klju¢nega pomena za
organizacijo. Mehanizem je oblikovan za merjenje individualne in organizacijske
uspesnosti ter pridobivanje povratnih informacij za ucenje in nenehno izboljSevanje. To
lahko pozitivno vpliva na ukrepe za zagotavljanje in povecevanje rasti, produktivnosti in
donosnosti poslovanja. Izboljsave na ravni posameznika in organizacije z uporabo sistema
USK ustvarjajo boljso konkurencnost in pozicioniranje na trgu.

Raziskava B glede vpliva sistema merjenja uspeSnosti USK na kakovost delovnega
Zivljenja podaja naslednje ugotovitve:

e Predstavniki vodstva in zaposlenih menijo, da se je delovna motivacija povecala z
uvajanjem sistema merjenja uspesnosti. To je bilo opazno zlasti pri organizacijah, kjer
so skupine in posamezniki imeli svoje kazalnike uspes$nosti in cilje. Po mnenju
zaposlenih so pri veéini organizacij po uveljavitvi sistema merjenja uspesnosti opis in
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vsebina njihovih delovnih nalog ter pri¢akovanja od njih jasnejsa. Zelo pomembno je,
da zaposleni sodelujejo pri doloc¢anju svojih kazalnikov uspesnosti in ciljev. Drugo
opazeno dejstvo je povecevanje delovne motivacije zaposlenih zaradi njihovega
razumevanja povezav med svojimi cilji in aktivnostmi organizacije, zlasti pri merjenju
uspesnosti in sistemu nagrajevanja.

Po mnenju vodstva in zaposlenih je sistem merjenja uspesnosti prinesel ve¢ natan¢nih
moznosti in vidikov izobraZevanja ter ucenja. V analiziranih podjetjih je opaziti
natan¢nejSo izbiro izobrazevanj, ki izpolnjujejo potrebe, ki jih imajo organizacije v tem
trenutku in jih bodo imele v prihodnje. Opaziti je tudi, da so zaposleni po uvedbi
sistema merjenja uspesnosti sposobnejsi, da se vkljuCujejo k sprejemanju odlocitev v
zvezi z njihovim planom izobrazevanja in ciljev. V veéini primerov je skrbno in
proaktivno nacértovanje ter redno merjenje zelo pozitivno vplivalo na moznosti ucenja
zaposlenih. Skupno mnenje organizacij v raziskavi je, da zaposleni bolj razumejo
poslovanje in delovanje podjetja kot prej.

Po mnenju vodstva in zaposlenih sistem merjenja uspesnosti nima velikega vpliva na
zadovoljstvo pri delu in delovno vzdusje. Nekateri predstavniki zaposlenih vidijo, da
merjenje uspesnosti pozitivno vpliva na zadovoljstvo pri delu zaradi natancnejSega oz.
jasnejSega opisa delovnih nalog. Prav tako menijo, da pozitivno vpliva na delovno
vzdu§je, zlasti zaradi pove¢ane komunikacije med zaposlenimi in vodstvom. Skupno
mnenje zaposlenih in poslovodstva je, da sta delovno zadovoljstvo in vzdusje pri delu
bolj odvisna od organizacijske kulture, individualnih znacilnosti in celotnega sistema
vodenja. To pomeni, ima sistem merjenja uspe$nosti malo moznosti za izboljSanje
zadovoljstva pri delu ali delovnega vzdusja, ¢e organizacijska kultura ne stremi k
nenehnemu izboljSevanju.

Vpliv sistema merjenja uspesnosti na zdravje in varnost je precej odvisen od podro¢ja
poslovanja organizacije. V organizacijah, kjer so tveganja nesre¢ na visoki ravni, je
sistem merjenja uspesnosti zelo pozitivnho vplival na zmanjSanje Stevila nesre¢ in
nagnjenost k tveganju. Zaposleni in poslovodstvo menijo, da sta zdravje in varnost
locena od sistema merjenja uspesnosti.

Z vidika vodstva in zaposlenih so ugotovili, da se je z uvedbo sistema merjenja
uspesnosti moznost delavcev, sodelujocih pri odlo¢anju, povecala. Razloge vidijo v
povecani komunikaciji med zaposlenimi in vodstvom ter boljSem razumevanju
poslovanja organizacije. Zaposleni imajo lahko vecji vpliv na odlocanje glede
individualnih in timskih, do neke mere pa tudi organizacijskih zadev. Sklep je, da ze
majhno povecanje moznosti za sodelovanje zaposlenih pri odlo¢anju nanje vpliva
pozitivno.
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e Ugotavljajo, da so skupinski in osebni cilji bolje doseZeni pri uvedbi sistema merjenja
uspesnosti. Dejavniki za bolj$e osebne in skupne cilje zaposlenih so podobni tistim pri
delovni motivaciji. Za najboljSo doseganje ciljev morajo imeti zaposleni moznost
sodelovanja pri postopku odloc¢anja, razumeti morajo povezavo med osebnimi cilji in
poslovanjem organizacije, poleg tega mora biti merjenje uspe$nosti povezano s
sistemom nagrajevanja.

e V sedmih od osmih analiziranih organizacij je bilo merjenje uspesnosti povezano s
sistemom nagrajevanja. Poslovodstvo in zaposleni so bili enotnega mnenja o
pomembnosti sistema nagrajevanja za uspesSno zavezo merjenju uspesnosti.

Stalis¢a vodstva in zaposlenih o vplivu sistema merjenja uspes$nosti na kakovost delovnega
Zivljenja so precej podobni.

Rezultate vidika vodstva in zaposlenih o vplivu sistema merjenja uspe$nosti z USK na
kakovost delovnega zivljenja (8 predstavnikov poslovodstva in 16 predstavnikov
zaposlenih iz 8 organizacij) prikazujem v Tabeli 2.

Tabela 2: Vidik vodstva in zaposlenih o vplivu sistema merjenja uspesnosti USK na
kakovost delovnega Zivijenja zaposlenih

Kakovost delovnega zivljenja VIDIK VODSTVA VIDIK ZAPOSLENIH
zaposlenih Brez Nekaj Velik Brez Nekaj Velik
vpliva vpliva vpliv vpliva vpliva vpliv
Delovna motivacija 2 1 5 2 4 10
MozZnost za ucenje 0 2 6 2 2 12
Zadovoljstvo pri delu 2 3 3 4 6 6
Delovno vzduSje 3 3 2 5 4 7
Zdravje in varnost 2 2 4 8 3 5
Sodelovanje pri odlo¢anju 1 3 4 3 2 11
Realizacija osebnih/ 1 0 7 3 2 11
skupinskih ciljev
Sistem nagrajevanja 2 0 6 2 2 12

Vir: J. Ukko, J. Tenhune & H. Rantanen, The impacts of performance measurement
on the quality of working life, (2008).

Na podlagi intervjujev osmih $tudij primerov avtorji ugotavljajo, da ima uvedba sistema
merjenja uspesnosti pozitiven vpliv na motivacijo zaposlenih, priloZnosti za ucenje,
moznosti sodelovanja pri odlo¢anju in na doseganje individualnih ter skupinskih ciljev.
Hkrati ugotavljajo, da je jasnost vsebine delovnih mest oziroma delovnih nalog vedja,
boljse je razumevanje povezanosti osebnih ciljev zaposlenih s cilji organizacije in
dejavnostmi druzbe, vecje so moznosti za doloCitev lastnih ciljev in povezanost merjenja
uspesnosti Z nagrajevanjem.
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Avtorica raziskave C je z anketo dobila rezultate, ki kaZejo, da velika vecina vprasanih
(65 %) ni motiviranih od finanénih kazalnikov, kot sta skupna vrednost za delni¢arje in
denarni tok. Hkrati se vecina vprasanih (85 %) ne strinja z izkljucitvijo kazalnikov iz USK,
saj razumejo, da so pomembni za celotno organizacijo. Zanimiva je delitev odgovorov med
moskimi in zenskami. Medtem ko moski jasno menijo, da morajo finan¢ni kazalniki ostati
v sistemu, so zenske glede tega nevtralne. Odgovori vodstva so enaki odgovorom moskih,
ne glede na to, da je med vodilnimi tudi 25 % Zensk.

Vecina zaposlenih (53 %) meni, da niso motivirani od kazalnikov, povezanih z varnostjo
in okoljem, vendar bi jih le 13 % izlo¢ilo iz sistema. Zanimivi rezultati kazejo, da so
zaposleni bolj motivirani od okolijskih in varnostnih kazalnikov kot pa od finan¢nih.
Zaposlene skrbi za okolje in varnost.

Vprasani so nevtralni pri tretjem vprasanju, ali so bolj motivirani od splosnih ali
individualnih kazalnikov uspe$nosti. Anketa nakazuje, da bi bila dosezena veéja
motivacija, ¢e bi bili kazalniki bolj vezani na lokalno podruznico, ne na globalno
organizacijo kot celoto. To je mo¢no mnenje vodstva in moskih, Zenske so pri tem
vprasanju bolj nevtralne.

80 % anketiranih je motiviranih od kazalnikov merjenja uspesnosti zaposlenih, 14 % jih
je nevtralnih, samo 6 % pa se ne ¢uti motiviranih. Odgovori so usklajeni med vsemi tremi
skupinami vprasanih — moskimi, Zenskami in vodstvom.

Zadnje del ankete je vezan na letno anketo podjetja 0 mnenju zaposlenih, s katero
lastniki organizacije pridobijo njihova mnenja. Odzivnost na anketo je vsako leto visoka.
Odgovori zrcalijo mnenja zaposlenih, da je letna anketa koristen vir informacij za lastnike
in ni samo izguba Casa.

USK se v zadnjih 10 letih v analizirani organizaciji uporablja zelo dosledno. Raziskava
avtorice potrjuje, da zaposleni ne zelijo dramati¢ne spremembe pristopa, morda le
zmanjSanje Stevila kazalnikov merjenja uspesnosti na ravni celotne globalne organizacije
in ve¢jo pozornost specifiénim kazalnikom, prilagojenim za lokalno podruznico.

Pri raziskavi D avtorji ugotavljajo, da nagrade pozitivno vplivajo na obnaSanje zelo
uspesnih zaposlenih. Rezultate ankete so nasledniji:

e Zaposleni so pokazali pripadnost organizaciji, kar je razvidno iz porabljenega casa na

napotitvenem programu med in po izteku delovnega ¢asa. Ti posamezniki so pokazali
pripadnost organizaciji in njenim strankam.
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e Zelo uspesni zaposleni cenijo pomen komunikacije v organizaciji. Za ¢im manj
komunikacijskih nesporazumov v okviru programa zaposleni opredeljujejo kot kriti¢éno
nadaljnje spremljanje strank oz. skrb zanje.

e Zelo uspesni zaposleni Cutijo odgovornost oz. zeljo, da njihove stranke in finan¢na
institucija uspejo. Zavezani so h kulturi vzpostavljanja odnosov z njimi (pomo¢
strankam) in zvestobi do finan¢ne institucije (pomo¢ bankam pri uspehu). Cenijo
priznanje za dobro opravljeno delo, vendar finan¢ne nagrade niso identificirane kot
primarni vidik napotitvenega programa.

e Najuspesnejsi zaposleni ohranijo dolgoro¢no usmerjenost. Njihove odlocitve so
skladne s strateskim poslanstvom institucije in v najboljSem interesu strank banke.

V Tabeli 3 so povzeti odgovori na anketo. Moznih je ve¢ odgovorov, zato rezultati ne dajo
vsote 100 %.
Tabela 3: Rezultati ankete

Vprasanje Odgovor %
Nagrada/darila 39
1. Zakaj ste se odlo¢ili sodelovati v Pomagati banki pri uspehu 22
napotitvenem programu ? To je od mene pri¢akovano 12
Zbiranje priporog¢il 9
2 do 5urnadelu 26
2. Koliko ¢asa tedensko porabite na 2 do 5 urizven dela 22
napotitvenem programu? 5 do 10 ur na delu 6
5 do 10 ur izven dela 6
Normalne delovne aktivnosti 77
3. Kje najdete veéino vasih potencialnih Odnos s strankami, tudi biv§imi 36
strank? Sorodniki in prijatelji 28
Ohranjam stik s stranko 41
4. Naredite Se kaj, da zakljucite posel? Ohranjam stik s sodelavci 19
Poznam strankine Zelje 9
Povem jim, da zelim njihov posel 8
Pomo¢ strankam 21
Pomo¢ banki pri uspehu 14
5. Kaj je najpomembnejsi del napotitvenega | Spoznanje, da delas dobro 18
programa? Enostaven je za uporabo 13
Sledenje strank 13
Kljuéna je komunikacija 11
Da/sigurno/absolutno 62
6. Ali mislite, da boste lahko ohranili svojo | Ne vem/mogo¢e/upam 17
stopnjo uspesnosti Se eno leto? Zakaj ali Stanje gospodarstva bo odlogilo 9
zakaj ne? To je sedaj rutina/to delam 6
Kakovost nasih storitev bo odlo¢ila 6
Ne 6

Vir: Povzeto po clanku T. L. Albrigh & C. M. Burgess, Best Practices of High-Performing Employees:
Rewards and Performance in a Balanced Scorecard Environment, (2013).
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Avtorji menijo, da je njihova raziskava dokazala dolgoro¢ne koristi motiviranja zaposlenih
z nagradami v okolju, ki zahteva ustvarjalnost in predanost organizaciji in kupcem. USK
zagotavlja strateSko pomembne kazalnike, na podlagi katerih se oblikujejo nagrade, Ki
vplivajo na vedenje zaposlenih, ¢e je to skladno s strateSkimi cilji organizacije.

SKLEP

Danes zivljenje od nas zahteva nenchne spremembe in prilagajanje, prav tako pa je tudi v
poslovnem svetu. Z vidika zaposlenih opazimo predvsem veliko spremembo glede njihove
vrednosti. Neko¢ samo fizi¢na delovna sila, naucena opravljati rutinska, ponavljajoca in
ozko opredeljena dela, zdaj s svojim znanjem in razvojem postaja najpomembnejsa
konkurenéna prednost vsake organizacije. Za organizacijo je zelo pomembno, s kaksnimi
ljudmi razpolaga, saj tako pridobiva in ohranja konkuren¢no prednost na trgu. Za
dolgoro¢ni obstoj organizacije postaja odnos zaposlenih do podjetja in njihovo
prizadevanje za doseganje ciljev bistvenega pomena, zato se mora vodstvo truditi, da so
zaposleni motivirani in zadovoljni.

Merjenje uspesnosti, ki zelo poudarja zadovoljstvo zaposlenih, je sodobni sistem
uravnotezenih kazalnikov Roberta Kaplana in Davida Nortona. Organizacije po
tradicionalnih sistemih vsak mesec analizirajo finan¢ne kazalnike, pri tem pa pozabijo na
posameznike oziroma skupine, ki so dejansko odgovorni za rezultate. Uravnotezeni sistem
kazalnikov (USK) pripisuje velik pomen tudi nefinanénim kazalnikom, kar je pritegnilo
mojo pozornost. Zelela sem dobiti globlji vpogled na vpliv sistema na zaposlene, ali
pozitivno deluje na njihovo motivacijo, zadovoljstvo in kakovost delovnega zivljenja. Pri
analizi Stirith tujih raziskav sem prisla do odgovora, da raziskave moc¢no podpirajo.
Rezultati raziskav nakazujejo, da merjenje uspeSnosti z USK, ocenjevanje in nagrade
pomembno pozitivno vplivajo na zaposlene.

Avtorji raziskav dokazujejo, da imajo zaposleni po vpeljavi sistema USK boljse
informacije o odlocitvah managementa. Obcutek dvoumnosti na delovnem mestu je manjsi
(komunikacija in razumevanje strategije organizacije sta boljsa), zaradi Cesar sta vecje
zadovoljstvo in motivacija zaposlenih. Med postopkom uvajanja USK aktivno sodelovanje
zaposlenih povecuje njihovo pripadnost in predanost. Uvedba sistema ima pozitiven vpliv
na priloznosti za ucenje, sodelovanje pri odloCanju in doseganje lastnih (osebnih) in
skupnih ciljev. Boljse je razumevanje povezanosti osebnih s cilji organizacije in
povezanost sistema merjenja uspeSnosti z nagrajevanjem. USK zagotavlja tudi strateSko
pomembne kazalnike, na podlagi katerih se oblikujejo nagrade, s katerimi managerji
motivirajo svoje zaposlene, kar pripelje do dolgoro¢nih koristi, predvsem v okolju, ki
zahteva ustvarjalnost in predanost organizaciji ter kupcem.
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Po vpeljavi sistema merjenja uspeSnosti USK imajo zaposleni ve¢ znanja o dejstvih, ki so
Kljunega pomena za poslovanje organizacije, zaradi tega so zadovoljnejsi in bolj
motivirani. Mehanizem tega sistema je oblikovan tako, da meri individualno in
organizacijsko uspeSnost ter daje informacije tudi za nadaljnje ucenje in nenehno
izboljSevanje. To pozitivno vpliva na rast, produktivnost in donosnost poslovanja,
posledi¢no pa izboljSave na ravni posameznika in organizacije ustvarjajo izboljSanje
konkurenénosti ter pozicioniranja organizacije na trgu. Vpeljava sistema merjenja
uspesnosti USK ima pozitiven vpliv na zaposlene in tudi na celotno organizacijo.
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