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Predstavitev podjetja

Zadovoljstvo zaposlenih kot
klju¢ni dejavnik modela poslovne
odli¢nosti EFQM

Z uvedbo modela odli¢nosti Evropske fundacije za management kako-
vosti (EFQM) organizacije stremijo k doseganju tako kratkoro¢nih kot
tudi dolgoro¢nih odli¢nih rezultatov. Organizacije si pri tem pomagajo
z napotki v zvezi s temeljnimi naceli odli¢nosti, ki so s vklju¢ena v dejav-
nike modela EFQM. Implementacija modela v organizacije prinese raz-
licne spremembe, ki lahko razli¢no vplivajo na zaposlene. Na zadovolj-
stvo zaposlenih vplivajo razli¢ne organizacijske in osebne spremenljivke.
Organizacije morajo v danasnjih ¢asih delovati v smeri, da bi ohranile vi-
soko stopnjo zadovoljstva zaposlenih ter tako zadrzale zaposlene, ki so
klju¢ni prispevek h konkuren¢ni prednosti. V ¢lanku predstavljamo pri-
mer podjetja Lotri¢ Meroslovje, d. 0. 0., ki je v letu 2019 Ze drugi¢ pre-
jelo drzavno nagrado za poslovno odli¢nost. Slednja je zunanja potrditev
odli¢nosti delovanja podjetja.

Kljuéne besede: dejavniki, EFQM, poslovna odli¢nost, spremenljivke za-
dovoljstva, temeljna nacela odli¢nosti, zadovoljstvo zaposlenih

Employee Satisfaction as a Key Factor in the EFQM Business
Excellence Model

With the implementation of the European Foundation for Quality
Management-EFQM business excellence model, organizations strive to
achieve both short-term and long-term excellent results. Organizations
help themselves to achieve the best results through guidance from the
fundamental principles of excellence, which are included in the enablers
of the EFQM model. Implementation of the model brings different orga-
nizational changes that can affect employees differently. Employee satis-
faction is affected by various organizational and personal variables. Or-
ganizations today need to work towards maintaining a high level of em-
ployee satisfaction and thus retaining employees who are key to con-
tributing to competitive advantage. In this article, we present the case of
the company Lotri¢ Metrology d.o.o0., which in 2019 received the national
award for business excellence for the second time. This second award is
an external confirmation of the excellence of the company’s operations.
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ski laboratorij razsirili na podro¢je temperature

Podjetje Lotri¢ Meroslovje, d.o.o0. (v nadaljeva-
nju Lotri¢), je poslovno pot zalelo v letu 1991, ko
je ustanovitelj in generalni direktor g. Marko Lo-
tri¢ pricel z odprtjem obrti za kalibracijo tehtnic,
utezi in pipet. V letu 1999 je podjetje pridobilo
prvo akreditacijsko listino za kalibracijski labora-
torij, leta 2001 akreditacijsko listino za kontrolni
organ, 2006 so akreditacijsko listino za kalibracij-

in tlaka, 2014 pa e na podro¢je elektri¢nih ve-
li¢in. Dolzinski laboratorij so odprli v letu 2009.
Ustanovili so héerinska podjetja z vzpostavitvijo
akreditiranih laboratorijev v Makedoniji, na Hr-
vaskem, v Srbiji, Bosni in Hercegovini, kasneje pa
tudi v Avstriji in Nem¢iji. Z letom 2012 so pre-
vzeli podjetje Lotri¢ Certificiranje, d. 0. 0., ki de-
luje v Zeleznikih, leta 2018 podjetje PSM merilni
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Tim modri Tim precizni Tim prijetni Tim zeleni
Direktorica prodaje Tehnic¢ni Direktor Finan¢na
in marketinga direktor razvoja direktorica
Namestnica Namestnik Namestnik direktorja Namestnica finan¢ne
direktorice tehni¢nega direktorja razvoja direktorice
Slika1 Organigram podjetja Lotri¢

sistemi, d. 0. 0., ki deluje v Ljubljani, leta 2019 pa
podjetje Mikro Medica, d. o. 0., ki deluje v Pucon-
cih. V podjetju se osredotoéajo tudi na lastne pro-
dukte EXACTUM in TRAMES. Svetovno premi-
ero EXACTUM-a na sejmu EXPO belezijo v letu
2015, s produkti TRAMES Unique pa so na trzi-
e prodrli v letu 2018 (Lotri¢ Metrology b.1.).

Podjetje Lotri¢ je organizirano v §tirih timih
(slika 1). Tim modri, ki ga vodita direktorica pro-
daje in marketinga ter njena namestnica, je sesta-
vljen iz oddelkov prodaja, marketing in projekti.
Tim precizni, ki ga vodita tehni¢ni direktor in nje-
gov namestnik, je sestavljen iz oddelkov logistika
in laboratorij. Laboratorij je razdeljen na oddelke
za dolzino, mehaniko, maso, zdravje in mobil-
nost. Tim prijetni, ki ga vodita direktor razvoja in
njegov namestnik, je sestavljen iz oddelkov R&D,
proizvodnja, laboratorij, IKT ter QTree. Labora-
torij je razdeljen na oddelka okolje in termo. Tim
zeleni, ki ga vodita finan¢na direktorica in njena
namestnica, je sestavljen iz oddelkov ra¢unovod-
stvo, kadrovska sluzba, nabava, projektna pisarna
ter urejanje prostorov in okolice.

V letu 2011 so prejeli priznanje TARAS, leta
2012 pa Priznanje Republike Slovenije za poslovno
odli¢nost. Prejeli so tudi nagrado Bronasta gazela
v letu 2012 ter priznanje Zlata nit za najboljsega
zaposlovalca med malimi podjetji za leti 2012 in
2016. Podjetje Lotri¢ je v letu 2019 v kategoriji or-
ganizacij z manj kot 250 zaposlenimi iz zasebnega
sektorja ze drugi¢ prejelo drzavno nagrado za po-
slovno odli¢nost po modelu EFQM 2013 (Urad
Republike Slovenije za meroslovje 2013; Lotri¢
Metrology b. L; Spirit: podjetniski portal b.1.).

Kljuéni dejavniki EFQM in dodana vrednost
za zaposlene

Model EFQM temelji na evropskih vrednotah iz
Evropske konvencije o ¢lovekovih pravicah in
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Evropske socialne listine. Temeljna nacela odli¢-
nosti, ki so obravnavana v pri¢ujo¢em ¢lanku, se
oblikujejo na podlagi temeljnih ¢lovekovih pravic
in njihovi splogni veljavi. Model EFQM je prak-
ti¢no, neobvezujoce orodje, ki organizacijam omo-
goca oceniti, kje na poti k odli¢nosti so (Urad Re-
publike Slovenije za meroslovje 2013). Zadovoljni
zaposleni v vsakem podjetju predstavljajo veliko
dodano vrednost, kar pogosto povezujemo z ve¢jo
delovno u¢inkovitostjo ter vedjo motiviranostjo
zaposlenih. Zaradi hitro spreminjajo¢ih se razmer
na trgu in velike konkurence morajo organizacije
delati v smeri, da je korist obojestranska, tako
za zaposlene kot tudi za organizacijo, in obdrzati
svoje zaposlene.

Ob pregledu strokovne literature smo ugoto-
vili, da primanjkuje empiri¢nih raziskav, ki bi se
osredotocale na povezavo med zadovoljstvom za-
poslenih in modelom EFQM ter z njim poveza-
nimi dejavniki. Prvih pet meril modela predsta-
vlja dejavnike »Voditeljstvo, »Strategija«, »Zapo-
sleni«, »Partnerstva in viri« ter »Procesi izdelki
in storitve, ki povzemajo delovanje organizacije
(Skafar 2018). V podjetju Lotri¢ smo z rabo de-
javnikov modela EFQM 2013 in temeljnih nacel
odli¢nosti raziskali, kako so ti povezani z zado-
voljstvom zaposlenih.

Metoda raziskave

Metoda, ki smo jo uporabili, je anketa, merilni in-
$trument pa anketni vpragalnik (Ivanko 2007). Za
izvedbo raziskave smo pridobili dovoljenje vod-
stva. Anketni vprasalnik smo prilagodili po Pro-
danovicevi (2012) in ga oblikovali na spletni strani
1ka. Povezavo do anketnega vprasalnika smo po
sluzbeni elektronski posti poslali vsem redno za-
poslenim v podjetju (80). Anketiranje je bilo izve-
deno v obdobju od januarja do junija 2021. Anketa
je sestavljena iz treh sklopov vprasanj. V prvem



Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela 4,4
Vodje vzpodbujajo zaposlene k odgovornemu izvajanju dela 4,5
Dober delovni rezultat se v nasem podjetju hitro opazi in je pohvaljen 4,0
V nasem podjetju med seboj mnogo bolj sodelujemo, kot pa tekmujemo 4,3
Vsi v nagem podjetju smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se pri delu to zahteva 4,1
Nadrejeni sprejemajo pripombe na svoje delo 3,8

Slika2 Ocena dejavnika »Voditeljstvo«

sklopu smo zastavili demografska vprasanja. V
drugem sklopu smo za vsakega od petih dejavni-
kov modela EFQM zastavili trditve, zaposleni pa
so s petstopenjsko Likertovo lestvico ocenjevali, v
kolikéni meri se s trditvami strinjajo (1 — nikakor
se ne strinja, 2 — ne strinja se, 3 — se niti ne strinja
niti strinja, 4 — strinja se in 5 - popolnoma se stri-
nja). Vsakemu dejavniku smo dodali $e podvpra-
$anje, ki se navezuje na zadovoljstvo. V tretjem
sklopu smo se osredototili na sploine dejavnike
zadovoljstva pri delu, kjer so anketiranci ocenili
svoj vpliv na zadovoljstvo. V nadaljevanju nas je
zanimalo tudi poznavanje modela EFQM v pod-
jetju ter izboljsave, ki so jih opazili anketiranci,
odkar so v podjetju zaposleni. Izpolnjene ankete
smo analizirali na spletni strani 1ka in ugotovitve
predstavili opisno ter v obliki grafov. V raziskavi
je sodelovalo 49 anketirancev. V celoti je bilo iz-
polnjenih 42 anket, kar predstavlja 52,5-odstotno
odzivnost. Pri vsakem vprasanju smo analizirali
vse pridobljene odgovore. Zaradi prostorske ome-
jitve so prikazani samo najrelevantnejsi rezultati.

Analiza odgovorov anketirancev in razprava
Prvi sklop — demografski podatki

Najvedji delez anketirancev (43 %) je zakljudil sre-
dnjo ali poklicno $olo, medtem ko ima zgolj 2 %
anketirancev zaklju¢eno osnovno $olo. Univerzi-
tetno izobrazbo ima 24 % anketiranih, 20 % je ta-
kih z vigjo ali visokogolsko izobrazbo, 10 % pa jih
je zaklju¢ilo magisterij ali doktorat.

Najvedji delez anketirancev ima v podjetju de-
lovno dobo, daljso od petih let (49 %), nekaj manj
(35 %) je takih z delovno dobo od enega pa do pet
let, 16 % pa ima delovno dobo do enega leta.

Najve¢, kar 35 %, anketirancev je predstavljalo
zaposlene iz tima precizni. Sledi 29 % anketiran-
cev iz tima modri, nekaj manj (27 %) iz tima zeleni
in najmanj, 10 %, iz tima prijetni.

Drugi sklop - dejavniki modela EFQM

podjetja Lotri¢

Voditeljstvo. Zanimalo nas je, ali vodje vzpodbu-
jajo zaposlene k odgovornemu izvajanju dela ter

se z njimi pogovarjajo o rezultatih dela, ¢e v pod-
jetju bolj sodelujejo, kot tekmujejo, &e so pripra-
vljeni na dodaten napor, kadar se pri delu to zah-
teva. Spragevali smo tudi, ¢e se delovni rezultat
hitro opazi in je pohvaljen ter ¢e nadrejeni spreje-
majo pripombe na svoje delo (slika 2).

Anketiranci so s povpre¢no oceno 4,5 ocenili,
da vodje vzpodbujajo zaposlene k odgovornemu
izvajanju dela. S tem lahko potrdimo enega od na-
potkov iz nacela odli¢nosti »Vodenje z vizijo, nav-
dihom in integriteto« (Urad Republike Slovenije
za meroslovje 2013), ki pravi, da voditelji v pod-
jetju s svojimi dejanji, vedenjem in izku$njami
navdihujejo zaposlene za izboljsevanje in odgo-
vornost. Kot sta ugotovila Tari in Molina-Azorin
(2010), so vodje primorani razviti kakovostne in
trajnostne vrednote, ki jih izkazujejo skozi svoja
dejanja.

S povpreéno oceno 4,4 anketiranci potrjujejo,
da se vodje o rezultatih dela pogovarjajo z zapo-
slenimi, kar potrjuje enega od napotkov iz temelj-
nega nacela »Trajno doseganje izvrstnih rezulta-
tove, ki voditelje usmerja v vrednotenje doseze-
nih rezultatov, da bi izbolj$ali uspesnost delova-
nja v prihodnosti in zagotovili trajno korist vsem
svojim deleznikom (Urad Republike Slovenije za
meroslovje 2013). To potrjuje tudi pristop podje-
tja, ki zagovarja informiranje vseh zaposlenih o
uspehih in dosezkih (Lotri¢ idr. 2019).

Povprelna ocena 4,3 kaZe na to, da v podje-
tju Lotri¢ delavci med seboj mnogo bolj sodelu-
jejo, kot tekmujejo, kar je eden od pristopov pod-
jetja, ki temelji na timskem delu, kjer zaposleni
prevzamejo razli¢ne vloge s skupnim konénim ci-
ljem (Lotri¢ idr. 2019). Kafui Agbozo idr. (2017) so
ugotovili, da sodelovanje med zaposlenimi obrodi
ve¢ sadov kakor samostojno delo, skupek social-
nih interakcij pa hkrati pozitivno vpliva na zado-
voljstvo zaposlenih.

V povpreéju so anketiranci v podjetju pripra-
vljeni na dodaten napor, kadar delo to zahteva.
To dokazuje povpre¢na ocena 4,1, s katero lahko
potrdimo napotek temeljnega nacela odli¢nosti
»Agilni managements, da je organizacija fleksi-
bilna in uspesno obvladuje spremembe (Urad Re-
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Pri dolocanju ciljev poleg direktorjev timov sodelujejo tudi ostali zaposleni 3,9

Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim 4,0
Cilji, ki jih morajo zaposleni dosedi, so realno postavljeni 3,8
Nase podjetje ima jasno oblikovano poslanstvo - dolgoro¢ni razlog obstoja in delovanja 4,6

Slika3 Ocena dejavnika »Strategija«

publike Slovenije za meroslovje 2013). Anketi-
ranci se s povprecno oceno 4 strinjajo s trditvijo,
da se dober delovni rezultat v podjetju hitro opazi
in je pohvaljen. To zasledimo v ve¢ napotkih iz
temeljnega nacela odli¢nosti »Vodenje z vizijo,
navdihom in integriteto, ki voditelje spodbujajo
k podpiranju zaposlenih pri doseganju njihovih
nadrtov, namenov in ciljev ter pravoc¢asno in na
ustrezen nacin priznavajo prizadevanje zaposle-
nih in njihovih dosezkov (Urad Republike Slove-
nije za meroslovje 2013; JaneZi¢ in Pevec 2021).
Stringer (2006) podporo s strani nadrejenih pre-
poznava kot pomemben vir zadovoljstva zapo-
slenih.

Kljub temu da napotki iz temeljnega nacela
odli¢nosti »Vodenje z vizijo, navdihom in inte-
griteto« voditelje usmerjajo v pregledovanje in
izboljSevanje uspesnosti osebnega voditeljskega
vedenja (Urad Republike Slovenije za meroslovje
2013; Kafetzopoulos in Gotzamani 2019), se an-
ketirandi s trditvijo, da nadrejeni sprejemajo pri-
pombe na svoje delo, strinjajo z nekoliko niZjo
povprecno oceno 3,8.

Rezultati anketiranja prikazujejo, da je s siste-
mom vodenja v podjetju v celoti zadovoljnih 24 %
anketirancev, zadovoljnih je 59 %, neopredeljenih
13 %, 2 % anketirancev s sistemom vodenja ni za-
dovoljnih, prav tako je 2 % takih, ki s sistemom vo-
denja v podjetju niso povsem zadovoljni.

Strategija. Glede dejavnika »Strategija« nas je za-
nimalo, ¢e ima po mnenju zaposlenih podjetje ja-
sno oblikovano poslanstvo, ¢e so politika in cilji
organizacije jasni vsem zaposlenim, ¢e pri doloca-
nju ciljev poleg direktorjev timov sodelujejo tudi
ostali zaposleni in ¢e so cilji, ki jih morajo doseti
zaposleni, realno postavljeni (slika 3).
Anketiranci so z najvi§jo povprecno oceno, 4,6,
ocenili, da ima podjetje jasno oblikovano poslan-
stvo, kar je po ugotovitvah Srbove in Rezidkove
(2021) znaéilno za druZzinska podjetja, kjer za-
poslenim najve¢ pomenijo socialno-emocionalne
vrednote, lastniki pa se ne ozirajo na zunanje vla-
gatelje. To trditev lahko potrdimo z napotkom
nacela odli¢nosti »Trajno doseganje izvrstnih re-
zultatovy, ki pravi, da podjetje ohranja jasno stra-
tegijo za doseganje svojega poslanstva in vizije
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(Urad Republike Slovenije za meroslovje 2013; Ka-
fetzopoulos, Gotzamani in Skalkos 2019).

S povprec¢no oceno 4 anketiranci menijo, da so
politika in cilji organizacije jasni vsem zaposle-
nim. To lahko potrdimo s pristopom podjetja Lo-
tri¢, ki temelji na izmenjavi strategij s klju¢nimi
delezniki, kjer se vsem zaposlenim preko delavnic
in jasne komunikacije predstavi strategijo (Lotri¢
idr. 2019; Peace 2010; §kedelj 2016).

Malce nizja, 3,9, je povpretna ocena zaposle-
nih za trditev, ki pravi, da pri dolo¢anju ciljev po-
leg direktorjev sodelujejo tudi ostali zaposleni.
Pri pripravi razvojne strategije je z izvedbo strate-
gkih delavnic sodelovalo 40 % zaposlenih (Lotri¢
idr. 2019).

Eno od temeljnih nacel odli¢nosti je »Razvi-
janje sposobnosti organizacije«, ki narekuje, da
podjetja analizirajo trende uspe$nosti svojega de-
lovanja, da bi tako razumela svoje sposobnosti
in zmoznosti, kar je klju¢no za postavljanje ci-
ljev v prihodnosti (Urad Republike Slovenije za
meroslovje 2013). Najnizje, s 3,8, so anketiranci v
povpreju ocenili trditev, ki pravi, da so cilji, ki jih
morajo zaposleni dosedi, realno postavljeni.

Odgovori anketirancev prikazujejo, daje s stra-
tegijo in z njeno usmeritvijo v podjetju v celoti za-
dovoljnih 22 % anketirancev, zadovoljnih je 64 %,
neopredeljenih 9 %, 4 % anketirancev s strategijo
ni zadovoljnih, popolnoma nezadovoljnih pa ni.
Zaposleni. Pri tretjem dejavniku, »Zaposlenig,
smo poizvedovali, ¢e so zaposleni samostojni pri
opravljanju svojega dela, ¢e se v podjetju vodje
in sodelavci pogovarjajo sproséeno, prijateljsko
in enakopravno, ¢e imajo zaposleni jasno pred-
stavo o tem, kaj se od njih pri¢akuje pri delu, ¢e
se pri usposabljanju upostevajo tudi njihove Zelje
in ¢e imajo na vseh ravneh realne moznosti za na-
predovanje. Sprasevali smo tudi, ¢e so zaposleni
pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svo-
jih pobud, ¢e se uspesnost predvidoma vrednoti
po dogovorjenih ciljih in standardih ter ¢e imajo
v podjetju sistem napredovanja, ki omogoca, da
najboljsi zasedejo najboljse polozaje (slika 4).

Z najvisjo povpreéno oceno, 4,5, so anketi-
ranci ocenili samostojnost zaposlenih pri opra-
vljanju dela. To lahko potrdimo z napotkom iz



V nasem podjetju se vodje in sodelavci pogovarjamo spro$ceno, prijateljsko in enakopravno 4,4
Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela 4,5
Pri usposabljanju se upostevajo tudi Zelje zaposlenih 4,2
Zaposleni na vseh nivojih imajo realne moznosti za napredovanje 3,9
Imamo sistem napredovanja, ki omogoca, da najboljsi zasedejo najboljse polozaje 3,5
Uspesnost se predvidoma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih 3,8
Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud 3,9
Zaposleni imamo jasno predstavo o tem, kaj se od nas pri¢akuje pri delu 4,3

Slika 4 Ocena dejavnika »Zaposleni«

temeljnega nacela odli¢nosti »Doseganje uspe-
hov z nadarjenostjo zaposlenih«, ki organizaci-
jam predlaga, da usklajujejo osebne in timske cilje
ter pooblai¢ajo zaposlene za polno izkoris¢anje
sposobnosti (Urad Republike Slovenije za mero-
slovje 2013; Akkucuk in Gencer 2017). Obéutek
samostojnosti in pomembnosti delovne naloge
po Sageerju, Rafatovi in Agarwalovi (2012) pri-
speva k ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih ter sle-
dnje spodbuja h kvalitetnemu opravljanju dela.

S povpre¢no oceno 4,4 so anketiranci potrdili
spro$ceno, prijateljsko in enakopravno komuni-
kacijo, kar se kaze v razumevanju komunikacij-
skih potreb zaposlenih za ohranjanje dialoga v
podjetju in je eden od napotkov nacela odli¢nosti
»Doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih«
(Urad Republike Slovenije za meroslovje 2013).

Trditev, da imajo zaposleni jasno predstavo o
tem, kaj se od njih pri¢akuje pri delu, so anketi-
ranci ocenili s povpre¢no oceno 4,3. To potrjuje
napotek temeljnega nacela odli¢nosti »Razvijanje
sposobnosti organizacije, ki pravi, da odli¢ne or-
ganizacije komunicirajo jasno usmeritev in stra-
teski fokus ter da zaposleni razumejo in prikazejo
svoj prispevek k stalnemu uspehu organizacije
(Urad Republike Slovenije za meroslovje 2013).

4,2 je bila povprecna ocena strinjanja anketi-
rancev s trditvijo, da se pri usposabljanju uposte-
vajo tudi Zelje zaposlenih. Pristop podjetja Lotri¢
(Lotri¢ idr. 2019) namre¢ temelji na upostevanju
zelja zaposlenih, skladno z razvojem procesa de-
lovnih mest in zahtevanih kompetenc. Odli¢ne
organizacije zaposlenim za njihov najvedji prispe-
vek zagotavljajo potrebna sredstva in usposablja-
nja (Manders, de Vries in Blind 2016; Kafetzopo-
ulos in Gotzamani 2019).

Anketirani zaposleni se s trditvijo, da imajo na
vseh svojih ravneh realne moznosti za napredova-
nje, strinjajo s povpre¢no oceno 3,9. Eden od na-
potkov temeljnih nacel odli¢nosti, povezan z de-
javnikom »Zaposleni« (Urad Republike Slovenije
za meroslovje 2013), organizacije usmerja v uskla-
jevanje pla¢, nagrad in drugih pogojev zaposlova-

nja s transparentnimi strategijami in politikami.

S povprecno oceno 3,9 so anketiranci ocenili
tudi pripravljenost prevzema tveganja za uvelja-
vitev pobud s strani zaposlenih. Uveljavitev po-
bud zaposlenih povezujemo tudi z inovativnostjo
in ustvarjalnostjo, kar odli¢ne organizacije pod-
pirajo z dopus¢anjem odprtega razmisljanja za-
poslenih. To organizacijam narekuje napotek te-
meljnega nacela odli¢nosti »Spodbujanje ustvar-
jalnosti in inovativnosti« (Urad Republike Slove-
nije za meroslovje 2013; Hoj¢ 2019).

Uspesnost se predvidoma vrednoti po dogo-
vorjenih ciljih in standardnih, kar je $e ena od za-
stavljenih trditev, ki so jo anketiranci ocenili z za
odtenek slabso povpre¢no oceno (3,8). Eden od
napotkov iz nacela odli¢nosti »Doseganje uspe-
hov z nadarjenostjo zaposlenih« narekuje, da v
odli¢nih organizacijah v naprej dolo¢ijo znanja
in ve§¢ine kot tudi kompetence in ravni delovne
uspesnosti zaposlenih, ki so potrebne za dosega-
nje ciljev (Urad Republike Slovenije za meroslovje
2013).

Z najniZjo povpre¢no oceno, ki znasa 3,5, so
anketiranci ocenili trditev, da v podjetju obstaja
sistem napredovanja, ki najbolj$im omogoca za-
sedanje najboljsih polozajev. V podjetju Lotri¢ za-
govarjajo razprienost odgovornosti (Lotri¢ idr.
2019), ki mora biti pravilno usmerjena.

Z odnosom do zaposlenih je v celoti zadovolj-
nih 34 % anketirancev, zadovoljnih je 48 %, neo-
predeljenih pa 16 %. Le 2 % anketirancev je mne-
nja, da jim odnos podjetja do zaposlenih povsem
ne ustreza.

Partnerstva in viri. Pri dejavniku »Partnerstva in
viri« smo od zaposlenih Zeleli izvedeti, ali v pod-
jetju razvijajo, izboljujejo in uvajajo nove tehno-
logije, ali s partnerji ter dobavitelji gradijo dol-
gotrajne odnose in prepoznavajo priloznosti za
klju¢éna partnerstva. Zanimalo nas je tudi, ¢e v
podjetju sredstva izrabljajo na okolju prijazen na-
¢in in dobro izkori$¢ajo finanéne ter materialne
vire (slika 5).
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V podjetju prepoznavamo priloZnosti za klju¢na partnerstva 4,2

S partnerji ter dobavitelji gradimo dolgotrajne odnose 4,4

V podjetju razvijamo, izboljujemo in uvajamo nove tehnologije 4,5
Sredstva izrabljamo na okolju prijazen naéin 4,1
V podjetju dobro izkorii¢amo finanéne in materialne vire 4,0

Slika5 Ocena dejavnika »Partnerstva in viri«

Procesi dela se v podjetju stalno nadgrajujejo 4,2

Ob uveljav. novih procesov se uposteva tudi mnenje zap. oziroma ljudi, udelez. v procesu 4,2
Nase izdelke in storitve stalno izboljgujemo in posodabljamo 4,5
VzdrZzujemo ter krepimo odnose z odjemalci 4,4

Slika 6 Ocena dejavnika »Procesi, izdelki in storitve«

Z najvidjo povpretno oceno (4,5) so anketi-
ranci ocenili razvijanje, izbolj$evanje in uvajanje
novih tehnologij v podjetju, kar dokazujeta razvoj
in implementacija lastnega informacijskega sis-
tema QTree, ki ga uporabljajo vsi zaposleni (Lo-
tri¢ idr. 2019). To lahko povezemo tudi z napot-
kom temeljnega nacela odli¢nosti »Agilni mana-
gement« (Urad Republike Slovenije za meroslovje
2013), ki pravi, da odli¢ne organizacije vrednotijo
in razvijajo tehnologki portfelj za hitro ter u¢in-
kovito prilagajanje procesov (Uygur in Stimerli
2013).

S povprelno oceno 4,4 so anketiranci ocenili
oblikovanje dolgotrajnih odnosov s partnerji in z
dobavitelji, kar potrjuje $e eden od napotkov na-
Cela odli¢nosti »Razvijanje sposobnosti organiza-
cije«, ki organizacijam predlaga grajenje trajnih
odnosov s partnerji ter dobavitelji, ki temeljijo na
spostovanju, zaupanju in odprtosti (Urad Repu-
blike Slovenije za meroslovje 2013).

Prepoznavanje klju¢nih partnerstev so anke-
tiranci v povpre¢ju ocenili z oceno 4,2. Nacelo
odli¢nosti »Razvijanje sposobnosti organizacije«
(Urad Republike Slovenije za meroslovje 2013)
ima prepoznavanje klju¢nih partnerjev za enega
pomembnejsih elementov pri poveéanju lastnih
sposobnosti (Calvo-Mora idr. 2020).

S povpre¢no oceno 4,1 so anketiranci ocenili
izkori§¢anje sredstev na okolju prijazen nadlin,
kar potrjuje tudi eden od pristopov podjetja, s
katerim se zavzemajo za varno ter zdravo de-
lovno okolje in si stalno prizadevajo za zmanj3a-
nje vpliva na okolje (Lotri¢ idr. 2019). Lazi¢ (2019)
navaja, da je skrb za naravno okolje eden od po-
membnejsih pristopov za ustvarjanje trajnostne
prihodnosti.

Anketiranci so s povpre¢no oceno (4) ocenili
dobro izkori¢anje finan¢nih in materialnih virov
v podjetju. Ker je ocena 4 relativno visoka, lahko
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to potrdimo z napotkom iz nacela »Ustvarjanje
trajnostne prihodnosti«, ki organizacije spod-
buja, da namenjajo sredstva za zadovoljevanje
dolgoroé¢nih potreb in ne zgolj za kratkoro¢ni do-
bi¢cek (Urad Republike Slovenije za meroslovje
2013).

S trditvijo, da so zaposleni zadovoljni s tem,
kako podjetje upravlja s partneriji, z dobavitelji ter
viri, se popolnoma strinja 37 % anketirancev, stri-
nja se 49 %, 16 % pa je neopredeljenih. Pri tem le
2 % anketirancev s tem ni zadovoljno, prav tako pa
je 2 % taksnih, ki so s tem v celoti nezadovoljni.

Procesi, izdelki in storitve. Glede petega dejavnika
smo poizvedovali, ¢e v podjetju storitve in izdelke
stalno izboljsujejo in posodabljajo, vzdrzujejo in
krepijo odnose z odjemalci, ¢e se ob uveljavljanju
novih procesov uposteva tudi mnenje zaposlenih
oziroma ljudi, udeleZenih v procesu, in ¢e se pro-
cesi dela v podjetju stalno nadgrajujejo (slika 6).

Najvigje, s povpretno oceno 4,5, so anketiranci
ocenili stalno izbolj$evanje in posodabljanje iz-
delkov ter storitev, kar potrjuje napotek temelj-
nega nacela odli¢nosti »Dodajanje vrednosti za
odjemalce«, ki pravi, da si odli¢ne organizacije
prizadevajo za inoviranje in ustvarjanje vrednosti
za svoje odjemalce (Tari in Molina-Azorin 2010;
Urad Republike Slovenije za meroslovje 2013). To
potrjujejo z razvojem ter izdelavo lastnih unika-
tnih merilnih in nadzornih sistemov.

S povprelno oceno 4,4 so anketiranci ocenili
vzdrzevanje in krepitev odnosov z odjemalci, ki je
eden od klju¢nih elementov (Urad Republike Slo-
venije za meroslovje 2013) in podjetju pomaga pri
povecanju vrednosti za odjemalce ter ostale de-
leznike. Peterc Zidarjeva in Skrinar (2021) nava-
jata, da morajo organizacije poznati potrebe svo-
jih odjemalcev in z njim graditi dolgoro¢ne od-
nose preko transparentne izmenjave informacij.



Upostevanje mnenj zaposlenih ob uveljavlja-
nju novih procesov so anketiranci v povpreju
ocenili z oceno 4,2. V podjetju Lotri¢ so z uvedbo
modela EFQM preoblikovali procese dela, pri ce-
mer je sodelovala tretjina zaposlenih (Lotri¢ idr.
2019).

Enako (4,2) so anketiranci v povpredju ocenili
tudi stalno nadgrajevanje procesov dela v podje-
tju. Glede na podro¢je dela so doloéili skrbnistva
procesov in s tem dodelili odgovornost pri raz-
vijanju, vzdrzevanju in izbolj$evanju procesov, ki
podjetju omogoca stalni nadzor in merljivost ter
je klju¢no za izboljsave ali nadgradnjo procesov
(Urad Republike Slovenije za meroslovje 2013; Lo-
tri¢ idr. 2019).

Glede dejavnika »Procesi, izdelki in storitve«je
33 % anketirancev v celoti zadovoljnih z razvija-
njem, obvladovanjem in izbolj$evanjem procesov,
izdelkov ter storitev, kar 60 % pa je s tem zadovolj-
nih. Sledi, da je bilo 5 % anketirancev neopredelje-
nih, le 2 % pa je taksnih, ki s tem niso zadovoljni.

Tretji sklop — splosni dejavniki, ki vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih in EFQM

Kar 79 % anketirancem dobri odnosi med zapo-
slenimi predstavljajo najve¢ji vpliv na njihovo za-
dovoljstvo, kar je pomembno zlasti v manjsih in
srednje velikih podjetjih, kjer zaposleni med se-
boj obi¢ajno bolj sodelujejo in komunicirajo. V
podjetju Lotri¢ so naklonjeni predstavitvi in spo-
znavanju vseh novozaposlenih in povezovanju za-
poslenih na delovnem mestu (Lotri¢ idr. 2019).
Dobre odnose med zaposlenimi tako lahko vklju-
¢imo v eno izmed organizacijskih spremenljivk
zadovoljstva »Delovna skupina« in jih povezu-
jemo z enim od napotkov nacela »Doseganje uspe-
hov z nadarjenostjo zaposlenih« iz dejavnika »Za-
poslenic, ki organizacije spodbuja k podpiranju
kulture medsebojne pomodi, priznavanja in skrbi
med posamezniki in timi (Sageer, Rafat in Agar-
wal 2012; Urad Republike Slovenije za meroslovje
2013). Podobno so anketiranci ocenili tudi dejav-
nike »Ustrezni delovni pogoji«, »Dobri odnosi z
nadrejenimi« ter »Ob¢utek dobro opravljenega
delag, ki so jih v 71 % oznacili za dejavnike, ki v
celoti vplivajo na zadovoljstvo pri delu. Tudi te tri
sploéne dejavnike lahko povezemo z dejavniki iz
meril modela EFQM (Locke 1976; Urad Republike
Slovenije za meroslovje 2013). Ustrezne delovne
pogoje, kar uvrs¢amo med organizacijska spre-
menljivke (Sageer, Rafat in Agarwal 2012), opisuje
napotek iz dejavnika »Partnerstva in viri«, ki or-
ganizacijam narekuje, da kar najbolje uporabljajo
in uspe$no obvladujejo svoje zgradbe, opremo in

Preglednica 1

Vpliv splosnih dejavnikov na zadovoljstvo

pri delu
Postavka @ @ 6 @ 6
Stalnost zaposlitve o 2 10 48 40
Zanimivost dela o o 2 36 62
Redna plac¢a in druge ugodnosti o o o 38 62
Ustrezni delovni pogoji o o o0 29 71
Delovni ¢as o o 7 33 60
Moznosti napredovanja O 5 12 52 31
Dobri odnosi med zaposlenimi o o 2 19 79
Dobri odnosi z nadrejenimi o o 2 26 71
Samostojnost in ustvarj. pri delu o o 5 38 57
Obc¢utek dobro opravljenega dela o o o0 29 71
Pohvala nadrejenega 2 0o 5 31 62
Prevzemanje odgovornosti 2 2 5 48 43
Zadovoljstvo odjemalcev 2 o 5 36 57
Obc¢utek pripadnosti podjetju 2 0 2 31 64
Drugo o o o 67 33
Opombe V odstotkih. Naslovi stolpcev: (1) sploh ne vpli-

va, (2) ne vpliva, (3) niti vpliva niti ne vpliva, (4) vpliva, (5)

zelo vpliva.

materiale. Dobre odnose z nadrejenimi, eno od
organizacijskih spremenljivk zadovoljstva, opi-
suje napotek iz dejavnika »Voditeljstvo«, ki spod-
buja, da se po celotni verigi vrednosti vzpostavlja
eti¢nost ter kulturo zaupanja in odprtosti. Ob-
¢utek dobro opravljenega dela lahko povezujemo
s spremenljivko »Zadovoljstvo z delom« (Sageer,
Rafatin Agarwal 2012), kar spodbuja tudi napotek
iz dejavnika »Zaposlenic, ki pravi, da odli¢ne or-
ganizacije sporocajo jasno usmeritev in strategki
fokus ter tako zagotovijo, da zaposleni razumejo
in prikaZejo svoj prispevek k stalnemu uspehu
organizacije (Kawiana idr. 2018). Najmanjsi vpliv
na zadovoljstvo anketirancem predstavlja dejav-
nik »MozZnosti napredovanja« (zelo vpliva — 31 %;
vpliva — 52 %), pri ¢emer je 12 % anketirancev ne-
opredeljenih, pri 5% anketirancev pa ta dejavnik
ne vpliva na zadovoljstvo (preglednica 1).

Pri zadnjem vpraganju nas je najprej zanimalo
poznavanje modela EFQM. Analiza rezultatov je
pokazala, da je 14 % anketirancev mnenja, da sta
jim model kot tudi njegova uporaba v podjetju po-
polnoma znana, 33 % anketirancem pa sta znana.
Kar 43 % je glede trditve o poznavanju modela ter
njegovi uporabi neopredeljenih. Sledi, da 7% an-
ketirancev modela ne pozna, 2 % anketirancev pa
modela v celoti ne pozna (preglednica 2).

Zanimalo nas je tudi, na katerih podro¢jih an-
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Preglednica2 Poznavanje modela EFQM in njegove rabe

Postavka 0 @ 6 @ 6
Model poslovne odli¢nosti EFQM 2 7 43 33 14

poznam in razumem, kako ga upo-
rabljamo v nagem podjetju

Opombe 'V odstotkih. Naslovi stolpcev: (1) sploh se ne
strinjam, (2) se ne strinjam, (3) niti se strinjam, niti se ne
strinjam, (4) se strinjam, (5) popolnoma se strinjam.

ketiranci, odkar so v podjetju zaposleni, opazijo
izboljsave. Anketiranci so posamezne odgovore
ocenjevali z ocenami od 1 do 5.

Z najvisjo povpreéno oceno (4,4) so ocenili ma-
terialne delovne pogoje. Odgovoru sta sledila e
prepoznavnost v Sloveniji s povpre¢no oceno 4,3
in druZzbena odgovornost podjetja z oceno 4,2.
Tudi Gémez-Lépezova, Serrano-Bedia in Lépez-
Fernindezova (2019) so ugotovile, da organizacije
ob korektni implementaciji modela EFQM izbolj-
$ajo svojo zunanjo podobo. Po vrsti so si sledile
e izbolj$ave glede zadovoljstva odjemalcev (4,1),
ekonomske uspesnosti podjetja (4,1), moznosti
za izobrazevanje (4,1), samostojnosti in ustvar-
jalnosti pri delu (4) ter prepoznavnosti v medna-
rodnem okolju (4). Nekoliko manjse izboljsave so
anketiranci v povpredju opazili pri izvajanju pro-
cesov v podjetju (3,9), odnosih med zaposlenimi
(3,9), obvescenosti znotraj podjetja (3,9), mozno-
sti napredovanja (3,8) in ravni motiviranosti za-
poslenih (3,8). Najmanjse izboljave so zaznali pri
ravni pripadnosti zaposlenih podjetju, kar so v
povpredju ocenili z oceno 3,5.

Sklep in priporocila

Ugotovili smo, da so zaposleni v podjetju Lotri¢
najzadovoljnejsi z dejavnikom »Procesi, izdelki in
storitve«, na njihovo zadovoljstvo pa imajo naj-
vedji vpliv organizacijske spremenljivke, ki jih po-
vezujemo z dejavniki »Zaposleni«, »Voditeljstvo«
ter »Partnerstva in viri«. Med ugotovitvami lahko
vsemi trditvami ankete. Prva je glede dejavnika
»Zaposleni«, da je v podjetju tak3en sistem na-
predovanja, ki najbolj$im omogoca zasedanje naj-
boljsih poloZajev, in v povpredju znasa 3,5. Druga
najnizja ocena pa je na podrodju izboljsav, kjer so
anketiranci najmanjse izbolj$ave zaznali pri ravni
pripadnosti zaposlenih podjetju, kar so v povpre-
vse ostale vigje lahko vidimo v luéi odli¢nosti, ki
jo podjetje izkazuje pri preucevanih dejavnikih
modela EFQM. Slednji so obenem vzroki za re-
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zultate, ki jih podjetje izkazuje na vseh trgih de-
lovanja.

Kljub o¢itno nadpovpreénim pozitivnim oce-
nam anketirancev glede povezave med zadovolj-
stvom zaposlenih in dejavniki modela EFQM smo
oblikovali nekaj priporo¢il. Glede na dobljene rezul-
tate pri dejavniku »Voditeljstvo« managerjem pod-
jetja Lotri¢ priporoéamo, da v najvelji mozni meri
sprejemajo komentarje in predloge ter s tem Se do-
datno izboljsujejo uspesnost osebnega voditeljskega
vedenja. Glede na dobljene rezultate dejavnika
»Strategija« priporocamo, da natan¢no analizi-
rajo trende uspesnosti delovanja in tako glede na
predvideno zmoZnost zaposlenim postavijo re-
alno dosegljive cilje. Na osnovi analize dejavnika
»Zaposleni« priporo¢amo rabo jasnega sistema
razporejanja odgovornosti, ki najbolj usposoblje-
nim omogoca zasedanje vodilnih in vodstvenih
polozajev. Ker je ve¢ kot polovica anketirancev
ocenilo, da model EFQM in njegovo rabo v pod-
jetju slabse pozna, priporo¢amo izvedbo rednih
usposabljanj zaposlenih in njihovo vklju¢evanje v
prakti¢no uporabo managerskih orodij.
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