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1 UVvOD

1.1 OPREDELITEV PROBLEMA

V danasniji vse bolj zaostreni konkurenci se podjstgujejo z vpraSanjem, kako biti boljSi
od konkurence, saj le to zagotavlja obstoj. Zaposlepodjetjih imajo veliko znanja, ki jim
omogaa doseganje boljSih rezultatov, znanje za izvajaa@ih aktivnosti pa lahko podjetja
pridobijo tudi zunaj. Nosilci izvajanja aktivnosti podjetjih so ljudje, ki lahko s primerno
uporabo znanja prispevajo k uspednemu delu padjgiiveski viri bodo po napovedih
mnogih avtorjev Kljdni dejavnik, ki bo prevladal pri obvladovanju inrsexanju problemov.
Danes je zelo vazno, da podjetja znajo pridobjpioatene z visoko stopnjo motiviranosti ter
jo razvijati in vzdrzZevati, saj so le tako voljm zmozni reSevati teZave.

V organizacijah se vzpostavljajo razmerja med ljudmta zagotavljajo obstoj, druzbeno-
ekonomske in druge zéifnosti podjetja. Za doseganje ciliev je zelo vazmta se v
organizacijah oblikujejo ustrezna razmerja med MudPri oblikovanju organizacije in
razmerij med ljudmi moramo upoStevati sposobnostianja, spretnosti in osebnostne
lastnosti zaposlenih. To so dejavniki, ki bodo Mpdnosti vse bolj pomembni.

Pri ravnanju z zaposlenimi moramo upoStevati njihousmerjanje v povevanje
ucinkovitosti, nikakor pa ob tem ne smemo zanema@dovoljevanja njihovih potreb.
Zdruzevanje ciljev podjetja s cilji posameznikatgenelj uspeSnega ravnanja z zaposlenimi.
Cilji morajo biti vzajemni in medsebojno odvisnistdezno ravnanje z ljudmi pri delu je
kljuéno za poveéevanje produktivnosti, izboljSanje kakovosti dedppdbujanje ustvarjalnosti
zaposlenih, obvladovanje stroSkov in zadovoljev&njgcev (Rejc v Mohar, 2005, str. 2).

Ucinkovito ravnanje s kadrovskimi viri je lahko korkemna prednost podietij. Podjetja
morajo poskrbeti za pridobivanje ustreznih kadnowhranjanje Zelene kadrovske strukture
ter skrbeti za motivacijo zaposlenih. Pomembnasttken razvoj in usposabljanje zaposlenih,
saj razmere zahtevajo nenehno prilagajanje in hiadcije. Ravnanje s kadrovskimi viri je
torej po eni strani prednost, po drugi pacmmoroZje v boju s konkurenco (Mozina, 2002, str.
6).

Podjetja se morajo zavedati, kako pomembni so polegnastetih dejavnikov tudi analiza in
spremljanje delovne uspesSnosti, motiviranje zamilslén oblikovanje karier. Podjetja se
morajo naditi, kako ¢im bolj zadovoljiti ljudi (Jaklé et. al., 2006, str. 23).

V podjetjih morajo vzpostaviti dinkovit sistem spremljanja in razvoja zaposlenih, kar
potrebujemo tudi kakovostne informacije o rezuttadela zaposlenih, &mer bomo lahko
poveali njihovo delovno uspesnost.



Prav tako morajo podjetja za uspesSnérttvanje poslovanja ugotoviti zmoznosti zaposlenih
in njihove cilje, kar pripomore k lazjemu d&réovaniju in izvedbi njihovega razvoja.

Vse te potrebne podatke dobimo predvsem s gmmietnega razgovora, ki ga vodja in

zaposleni ponavadi opravita enkrat letno, lahkéud@az drugimi metodami. UspesSno izveden
letni razgovor naj bi vplival na izboljSanje deld@vrezultatov, prav tako pa na zadovoljstvo
in motivacijo zaposlenih.

Podjetja morajo sistematio pristopiti k oblikovanju néna izvajanja letnih razgovorov, ki
predstavljajo element spremljanja dela in kariestuzbenca. Letni razgovori so oblika
nartnega dela vodje s sodelavci, prav tako pa sonatlih zbiranja informacij, ki olajSajo
ravnanje z zaposlenimi. S potfjo letnih razgovorov lahko pridobimo opise Kijuh znanj,
sposobnosti, véf in drugih lastnosti, ki lahko pomagajo pri izael seznama zrdnih
kompetenc, potrebnih za posamezna delovnha mestashavi letnih razgovorov se lahko
oblikujejo letni programi dela posameznika, ddl cilji in pricakovani rezultati ter podlage
za spremljanje dela in dosezenih rezultatov. Zavestaje potrebno, da je letni razgovor
oblika sprogene medsebojne komunikacije med vodjem in sodetavsepoudarkom na
zaupanju, nikakor pa ne gre zgolj za ocenjevanp®ganega, kjer ena stran sprasuje, druga
pa odgovarja. Letni razgovor se od drugihcapiih sestankov vodje s sodelavcem, na katerih
se reSujejo teko problemi, Ia&i po tem, da udeleZzenca skuSata stvari videti zoliak
oddaljenega zornega kota, tako da pregledata detelntno preteklo obdobje in gacrajeta

za celotno prihodnje leto (Hahi2000, str. 13).

Pri sistematinem izvajanju letnih razgovorov sodelujejo tri skug zaposlenih: vodje,
delavci in organizatorji letnih razgovorov. Na letizgovor se morajo pripraviti vse tri
skupine, sam razgovor pa naj bi trajal najdge uri. Prvenstveni namen letnega razgovora je
pregledovanje naslednjih podijp naloge in rezultati dela, znanje in sposobnaiiavca,
vodenje in sodelovanje, dogovor glede delovnih galmaslednjem obdobju, merila za oceno
rezultatov dela in razvojni ukrepi (Bagon, 2003, 86). Poleg dobre priprave na razgovor sta
pri letnem razgovoru izjemno pomembnacinakomunikacije in ustvarjanje prijetnega
ozraja, ki spodbuja pogovor. Letni razgovor mora potekagrimernem tonu, vzpostaviti se
mora primerno neformalno ozja, predvsem pa zaposleni ne stnéti, kot da je na zatozni
klopi. S pozitivnim tonom med razgovorom vodja s@ar sodelavcu, da ga ceni, kar lahko
pri sodelavcu spodbudi samokritiko, z negativniniormacijami med pogovorom pa delavec
za’ne razmisljati le o protiargumentih.

1.2 NAMEN IN CILJI DELA

Namen magistrskega dela je pregledati strokovmeaalitiro, ki se nanasSa na letne razgovore,
podrobneje predstaviti in opredeliti osebni razwaposlenih, nane razvoja zaposlenih,
pomen spremljanja, analize indvae spremljanja delovne uspesnosti.



Prav tako je namen predstaviti in opredeliti pojdatnega razgovora, pomembnost
kakovostne priprave, izvedbe in zakka letnega razgovora ter prikazati pomembnost in
koristnost letnih razgovorov za dvig uspesnostijgipa in osebni razvoj zaposlenega.

Cilj magistrskega dela je izdelati kttio analizo izvajanja letnih razgovorov v nekem
podjetju s poudarkom na treh temeljnih vidikih. iRrdik bo predstavljal primerjavo &ana
priprave in izvajanja letnih razgovorov v podjetjiede na pripor&la, navedena v strokovni
literaturi, to je primerjavo med dejanskim stanjenpodjetju in ugotovitvami v strokovni
literaturi. Drugi vidik bo predstavljal prikaz amsé Wwinkov izvajanja letnih razgovorov v
analiziranem podjetju, tretji vidik pa prikaz predbv za morebitne izboljSave letnih
razgovorov v tem podjetju. Na osnovi tega bodo pogaedlogi za izboljSanje stanja v
podjetju.

1.3 UPORABLJENE METODE DELA

Magistrsko delo vkljguje strokovno poglobitev v dorda in tujo literaturo s podega razvoja
kadrovskih virov. Uporabljeni metodoloski prijemenieljijo na pretitvi teoreticnih
predpostavk, ki izhajajo iz tuje in dot®a strokovne literature, za analizo konkretnega
primera pa je bila izvedena anketa o izvajanjuitletrazgovorov v podjetju s porjo
vprasSalnika. Za primerjavo odgovorov zaposlenihjinovih vodij je bila uporabljena metoda
primerjave ter statistha analiza, za prikaz zakdjkov pa je bila uporabljena metoda sinteze.

1.4 ZASNOVA MAGISTRSKEGA DELA

Magistrsko delo je razdeljeno na osem poglaviugwbdu so predstavljeni problematika dela,
namen in cilji dela ter uporabljene znanstvene deto

V drugem poglavju so predstavljene vsebine s pafjao organizacije s poudarkom na
opredelitvi pojma organizacija podjetja in prikazpomena in vsebin organizacijskih struktur
in razmerij med ljudmi, procesov ter organizacig&eazvoja.

Tretje poglavije obsega podfge razvoja zaposlenih, v katerem so predstavljesmgn
razvoja zaposlenih, sistem razvoja zaposlenih,ajaevmoznosti zaposlenih, tia razvoja
zaposlenih ter vpliv njihovega razvoja na delovrspasnost. Prav tako so v tem poglavju
prikazani pomen spremljanja razvoja in delovnihedé®v zaposlenih, vzroki in tezave pri
ocenjevanju delovnih dosezkov zaposlenih ter popaetavljanja ciljev.

V Cetrtem poglavju so prikazani pojmi letnega razgovora s poudarkanpnikazu potrebnih
aktivnosti za kakovostno izvedbo letnega razgovB@sebej so v tem poglavju opredeljeni
pomen priprave vodij in zaposlenih na letne razgeyv@ripor@eni prijemi za uspesno



izvedbo razgovora in aktivnosti po k@mem razgovoru. Prikazane so Kkoristi lethega
razgovora za podjetje in vodje.

Peto poglavjevsebuje predstavitev analiziranega podjetja, grigkavnih vsebin za razvoj
zaposlenih v podjetju in informacije odwau izvajanja letnih razgovorov v podjetju.

Sesto poglavjevsebuje empitino analizo letnih razgovorov v podjetju in analizginkov
izvajanja letnih razgovorov. Podani so predlogiizzoljSavo izvajanja letnih razgovorov v
podjetju.

V sedmem poglavjuso podani sklepi, do katerih smo prisli pri izdelaagistrskega dela.
Osmo poglavjevsebuje pregled uporabljene literature in virov.

Na koncu magistrskega dela so dodane ustrezne prilogesdbiyjejo ankete, uporabljene za
analizo izvajanja letnih razgovorov, obrazca zanawo zaposlenih na letni razgovor in zapis
ugotovitev med razgovorom, prikaz odgovorov na pusana vprasanja, rezultati statise
analize ter kazalniki o poslovanju podijetja.

2 ORGANIZACIJA IN LJUDJE

Brez organiziranega pristopa k delu danes zelootedisezemo primerne rezultate. Ko
govorimo o organizaciji, se moramo zavedati, daganizacijah delajo ljudje in da se med
njimi ustvarjajo razmerja, ki zagotavljajo obstojposebne zri@dnosti zdruzbi ljudi oziroma
organizaciji. Razmerja med ljudmi prav tako omé&gjo smotrno urestevanje usklajenih
ciliev delovanje zdruzbe. Letni razgovori lahkogamorejo k boljSi organiziranosti dela in
boljSim odnosom med zaposlenimi, zato v tem poglapjikazujemo osnovne pojme,
povezane z organizacijo, organiziranostjo in orgiaamnjem.

Za pregevanje organizacije je potrebno ugotoviti, kaj pf@mmenijo pojmi organiziranje,
organizacija in organiziranost. V preteklih staletyo se organizacijske vede hitro razvijale,
zaradi razknih pristopov k pre€evanju organizacije pa pojem organizacija v litemahi
enozn&no opredeljen.

2.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJE PODJETJA

V literaturi ima pojem organizacije trojen pomemy krdita tako Mihelt (1999, str. 70) kot

tudi Kralj (1998, str. 18). Beseda organizacijaimied vzpostavljanje organizacije oziroma
organiziranje. Prav tako lahko definira skupinalljki so se zdruzili in izvajajo aktivnosti za
doseganje skupnega cilja. Tretji pomen organizatsfnira razmerja v druzbi. Organizacije
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se nepretrgoma spreminjajo, zelo pomembno pa jearddiziramo njihovo delovanje. Z
analizo delovanja lahko odkrijemo Sibkeke, jih z ustreznimi ukrepi odpravimo in s tem
lahko vplivamo na uspesnost delovanja podjetja.

V literaturi lahko najdemo wenaiinov opredelitev organizacije, prav tako pa radliavtorji
razlicno definirajo pomen organizacije.

Max Weber (1997, str. 221) opredeljuje organizadim tehnéno kategorijo v okviru
gospodarsko organiziranega delovanja. Zanj je dzgaija n&in kombiniranja raztinih
storitev in materialnih sredstev za proizvodnj@iadstavlja zgolj tehani proces.

Po navedbah Lipovca (1987, str. 35pjganizacija sestav medsebojnih razmerij med ljudmi
(ki s to povezavo v strukture postanéjani s tem nastale zdruzbe), ki zagotavljajo obstoj
posebne zr@nosti s tem omog&eni zdruzbi ljudi ter smotrno uresevanje v strukturi
usklajenih ciljev delovanje zdruzbe. Ta definiganavedbah Lipovca zdrzi lagii preizkus,
saj je po tej definiciji organizacija objekt orgaianja, proces, s katerim oblikujemo objekt,
pa vsebuje mehatme, vsebinske in organizacijske lastnosti. Po éfinetiji je organizacija
izlocena iz neorganizacijskega omota, organizacija paséja v &inkovanje organizacije.
Na ta nain je vsebina procesa organiziranja deloa kot zagotavljanje obstoja in posebnih
zn&ilnosti.

Ta definicija organizacije vsebuje statn del, ki poudarja sestav medsebojnih razmerij med
ljudmi, drugi del pa predstavlja proces, v katersgarazvije struktura. Proces zagotavlja
obstoj, znailnosti in smotrnosti v delovanju podjetja. Strulduse stalno spreminja in je v
nenehnem gibanju, v katerem se struktura obnavlpoirjuje.

Pwko (1999, str. 6) prav tako poudarja, da bistvoaargacije ni v zdruzbi ljudi, temvev
neki zdruzbi relativno stabilnih in trajnih razmeter povezav in v strukturi odnosov med
dolocenimi ljudmi v dol@eni enoti. Sestav razmerij ozi&ot bistvenocrto organizacije, za
cili sestave razmerij ali organizacijske struktype opredeljuje zagotavljanje smotrnega
delovanja podjetja.

Vila (1994, str. 13) definira organizacijo kot racalno, vnaprej premisljeno povezovanje in
usklajevanje ljudi in njihovih aktivnosti v skupsistem z obstof@mi resursi (material,
delovna sredstva, finance, informacije) za izpemmamena, zaradi katerega so se zdruzili.

Za delovanje organizacije je potrebnéinkovito organiziranje. Rozman (1993, str. 129)
opredeljuje organiziranje kot vzpostavljanje razimer struktur: tehntne, komunikacijske,
motivacijske in oblastno-avtoritativne, v kateri podjetje poslovalo na najuspesnejsiina

Ustreznaorganiziranost kot dokoréna stopnja organiziranja podjetja je lahko &ljdo
uspesnega poslovanja, so pa organizacije zaradinmibtin zunanjih dejavnikov v nenehnem
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spreminjanju, zato je potrebno, da prgemo njihovo zgradbo. V organizacijahce$no
morebitne Sibke ttke, saj lahko z odpravo le-teh vplivamo na uspeSde®vanja podjetja.
Prav tako Rozman navaja, da so te strukture poeema@d seboj v skupni ali zloZeni
organizacijski strukturi.

Lipi¢nik (2000, str. 44) navaja, da so organizacijskeksire:
* raznovrstne kombinacije sestavin, ki povezano pwodeloto in so medsebojno
odvisne,
» oblikovane iz povezav med dejavniki, ki sestavljajganizacijo,
* sistem odnosov med ljudmi, da se opravi detw delo in
* n&in ozn&evanja sheme organizacije, opisne vlioge, predpisdwgih dol@il.

Osnovni gradniki organizacijskih struktur so nalogeedvsem pa zaposleni, ki so nosilci teh
nalog. Med nalogami in njihovimi nosilci se razygjaazlicni odnosi.

2.2 ORGANIZACIJSKE STRUKTURE IN RAZMERJA MED LJUDMI

N&tin vezave razmerij definira obliko strukture. Pommmaenovite strukture, kjer se vezeive
istovrstnih razmerij med ljudmi. Raghi avtorji pa navajajo, da so take strukture vmesti
redke. V realnem Zzivljenju so najpogostejSe zlozstrakture, kjer nastaja ¥erazlicnih
razmerij séasno, ki nato vplivajo ena na drugo, se omejujggalpirajo in preoblikujejo.

V podijetjih prav tako poznamo neformalne in forngastrukture. Kadar strukture in razmerja
nastajajo nenamerno, govorimo o neformalnih razmefprmalne strukture pa so tiste
organizacijske strukture, ki so postavljene zawestnnamerno v v@ni primerov v okviru
kakSne zdruzbe.

Rozman (2001, str. 6-10) deli organizacijske stitkts pet skupin:
* tehntna struktura,
* komunikacijska struktura,
* motivacijska struktura,
» oblastna struktura ali struktura avtoritete,
* ravnalna struktura.

2.2.1 Tehn&ne strukture

Tehnina razmerja in strukture med ljudmi nastajajo zateldhicne delitve dela, po vsebini
pa so tehrina razmerja dokena predvsem z delovnimi nalogami, lahko pa tudncsa
opravki. Pocasu je tehriino razmerje definirano s trajanjem delovne naldgye.zakljiku



delovne naloge se tekno razmerje prekine, samo s tetmmi razmerji pa ni mogte
organizirati velike delovne zdruzbe.

Delovne naloge podjetja se po opravkih najpogosdejgo po poslovnih funkcijah nabave,
kadrovanja, proizvodnje, prodaje in financ. Delo laBko deli po funkcijah ravnalnega
procesa na planiranje, izvedbo in kontrolo, prdotpa se lahko deli na osnovi podobnosti
uporabljene tehnologije. Glavne prednosti delitetadpo nainu dela ali po opravkih so
uresnéevanje ekonomskih prednosti zaradi obsega dela tens povezano specializacijo,
omogaanje podrobne specializacije osebja v okviru pogarhepoklicev in zdruZzevanje v
iste organizacijske enote za lazjo izmenjavo mimengkusenj med ljudmi istega poklica in
olajSanje kontrole nad delom specializiranih orgaaqijskih enot. Pomanijkljivost taksSnih
struktur je véja navezanost osebja na svoj poklic in na tezakégag manj pa se usmerijo ha
uresnéevanje poslovnega cilja in tezjo izmenjavo mnedgekavci iz drugih oddelkov ter na
oteZeno vzgojo zaposlenih za odgovornejSa delowesan

2.2.2 Komunikacijska struktura

Za doseganje skupnega cilla morajo ljudje med skbmunicirati. Pri tem nastajajo
komunikacijska razmerja oziroma mreza razmerij, fxadstavlja komunikacijsko strukturo.
Komunikacijska struktura je eden od temeljnih grkdn za izgradnjo obsezZnejSih
organizacijskih struktur. Temeljne sestavine korkaoije so spor&lo, oddajnik, sprejemnik

in komunikacijski kanal.

2.2.3 Motivacijska struktura

Cilji posameznikov in organizacije so na nekinanedsebojno povezani, v teh povezavah pa
so cilji posameznikov v medsebojnih razmerjih, k§er lahko bolj ali manj podpirajo ali
omejujejo. Motivacijska razmerja lahko opredelimot kazmerja med cilji zaposlenih in
nagradami za njihovo delovanje, lahko pa tudi le@inrerje med ptakovanimi in dejansko
prejetimi nagradami. 1z teh medsebojnih razmergtajajo mreze ali strukture potreb in ciljev
vseh posameznikov v zdruzbi, mreze pa se imenuygbvacijske strukture, ki pojasnijo
pretezno razloge, zakaj ljudje v zdruzbi delujejdadno. Za prodevanje motivacijskin
struktur moramo poznati razhie zvrsti potreb, ki so jih razhi avtorji razleno klasificirali.
Najbolj znani sta Maslowa petstopenjska lestvictigioin Herzbergova delitev motivacijskih
dejavnikov. Maslowa teorija temelji na hierarhijn ipomembnosti¢lovekovih potreb.
Petstopenjska lestvica potreb je sestavljena ial@izkih potreb, potreb po varnosti in Z&s
socialnih potreb, potreb po sposStovanju in samdspasju ter potreb po samouresaniju.
Herzberg je ugotavljal vpliv zadovoljstva pri dela winkovitost in motiviranost zaposlenih.
Tako je definiral higienike, ki so nujno potrebi delo, in motivatorje, ki motivirajo ljudi za
delo.



Higieniki vsebujejo delovne pogoje, pta in odnose med zaposlenimi, motivatorji pa
vsebujejo dosezke, izzive in priznanje (Sweeneyaiiin, 2002, str. 87-88).

Motivacijska razmerja so dalena vsebinsko, saj ima vsako razmerje dtngalastnosti,
razmerja pa se prav tako spreminjajo &akko. Razmerja se razlikujejo tudi po smeri
ucinkovanja, doléena pa so tudi &som trajanja.

2.2.4 Oblastna struktura

Z vecanjem in Sirjenjem podjetja se lastniki &rgjo s tezavo vodenja in obvladanja podjetja,
zato se v vé&ni primerov odl@ijo za delegiranje razinih pooblastil ravnatelju, kar vsebuje
tako delovne naloge kot tudi oblast ali avtoriteonjeno izvrSitev. Oblastna struktura izhaja
iz lastniStva v podjetju, dejansko pa predstavljac,nki je povezana z delovno nalogo in
izvira iz poloZzaja v podjetju. Glede na velikostdpaija ravnatelj vseh delovnih nalog ne more
opraviti sam, zato del teh prenese na podrejertemspa se pEéne proces delegiranja in
pooblaganja. Ta dva procesa predstavljata prenos delawibg in ustrezne oblasti navzdol
na sodelavce. S poobtahjem navzdol se oblikuje hieratha lestvica, ki obsega &eavni

in predstavlja vertikalno razseznost vertikalneulgtire. Razmerjem in strukturi, ki se
nanasajo na prenasanje oblasti, ki n&tai izvira iz lastnine, pravimo oblastna razmémja
struktura ali struktura avtoritete (Rozman, 20@4.,151-152).

2.2.5 Ravnalna struktura

Ravnanje je organizacijska funkcija in proces, &gjatavlja, da so vse prej opisane strukture
med seboj povezane in se prilagajajo druga drumynBnje naloge in oblast za izvedbo nalog
prejema od upravljanja, katerega izvrSilni in zagkinorgan je. Ravnanje se izvaja s p@jno
drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja, améevanja, koordiniranja in kontroliranja.
Ravnalna struktura je zloZzena formalna strukturagdtoca polozaj zaposlenih v zdruZzbi.
Ravnalna struktura je sestavljena struktura, saggstavljena iz treh enovitih razmerij —
razmerij pooblastil, delovnih dolznosti in odgovosti. Te tri strukture se hkrati tvorijo v
procesu delegiranja in so prilagojene druga drpay tako pa oblastni strukturi. Glede na
razlicne n&ine delegiranja ravnalne oblasti poznamo ta#i tipe ravnalne hierarhije
(Rozman, 2001, str. 9):

* linijsko,

* funkcionalno,

» Stabno-linijsko,

» odborovsko.

V podjetjih zasledimo poleg zgoraj navedenih tipavnalne hierarhije tudi drugae tipe, ki
So rezultat razéinih potreb v podjetjih. Vse pogostejsa je timskaldtra, ki daje moznost



zaposlenim na srednjih in nizjih ravneh, da dajoj srispevek, ki bi bil drugg&e zavrnjen
(Morgan, 2004, str. 52-53).

Z vidika komunikacije v ravnalni strukturi lahkotte razgovore opredelimo kot vertikalno
komunikacijo, saj naj bi se razgovor izvajal nepdsio med podrejenim in njegovim
neposredno nadrejenim delavcem. Ravnanje se izvgi@amajo drugih ljudi v procesu
planiranja, delegiranja, uregeivanja, koordiniranja in kontroliranja, primernwézeni letni
razgovori pa lahko pripomorejo k laZzjemu izvajanavynanja, saj se S pokjo razgovorov
lahko pridobijo pomembne informacije za laZje irfljh@&inkovito izvajanje vseh petih prej
nasStetih procesov. Letne razgovore lahko opredekntamesSan tip vertikalnih komunikacij,
saj gre za prepletanje navzdolnjega in navzgornjipganeposredne komunikacije, kjer naj bi
pri komunikaciji imela enakovredno vliogo tako ngené kot tudi podrejeni.

Z vidika motivacije v ravnalni strukturi lahko oplelimo letne razgovore kot &ia
motiviranja ljudi za dinkovitejSe in bolj uspesno izvajanje njihovih delth obveznosti. V
okviru letnega razgovora se podrejenemu naklonglpag pozornost in se mu da moznost, da
skupaj z vodjo analizira svoje delo, predstavi wjdesvojega nadaljnjega poklicnega in
osebnega razvoja, poda predloge za izboljSave gxajela, s tem pa lahko del zaposlenih
dobi olEutek pomembnosti in vpliva na odknje v podjetju.

2.3 ORGANIZACIJSKI PROCESI

Temeljni namen namernega organizacijskega proeegagotavljanje obstoja, zhkmosti in
smotrnega urestevanja ciljev podjetja. Proces sestavljajo podpsoadolatanja ciljev
podjetja, poslovne politike in drugih vaznejSih aillev ter podprocesi, povezani z
izvajanjem nalog podjetja s pofo drugih ljudi. S pomgo planiranja, delegiranja,
koordiniranja in kontroliranja se zastopa, varujeazvija interese nosilca upravljanja in, kot
navaja Rozman (2007, str. 52-54), planiranje, kaiménje in organiziranje ter uveljavljanje
organizacije sestavlja upravljalno ravnalni proces.

Organizacijski procesi potekajo v okviru razmerja njihovih povezav v strukture.
Organizacijski proces kot razmerje je dvosmerercgsan poteka od ene k drugi funkciji. V
okviru organizacijskih procesov dmo formalne ali namerne in neformalne ali samanikl
organizacijske procese. Formalni organizacijskicpsoje upravljalno-poslovodstveni proces,
s katerim nosilec funkcije upravljanja zagotavlf@stj, znéilnosti in smotrno urestevanje
cillev podjetja (Pako, 2003, str. 7). Neformalne organizacijske preckghko enémo z
nastajanjem in spreminjanjem kulture v zdruzbi (Ram, 2001, str. 27).



2.3.1 Kadrovanje in delegiranje kot del upravljalnoravnalnega procesa

Kadrovanje predstavlja nabor, izbor, najemanjehiiabevanje, premeédnje, napredovanje in
upokojevanje ter nenazadnje odgar§e osebja. S kadrovanjem vzpostavljamo razmegd m
ljudmi in s tem organizacijo druzbe, saj dejanskgemamo, preméamo in upravljamo
razlicne lastnosti, ki jih imajo ljudje.

S kadrovanjem ne nastaja samo organizacija zdrwaheak tudi zdruzba, saj so lastnosti
nelciljive od Zivih oseb. Kadrovanje lahko preyemo tako s stalid organizacijskega
procesa kot tudi s stali§ poslovnega procesa, saj s kadrovanjem ustvargenizacijo
zdruzbe kot tudi ostvarjamo organizirano zdruzbadikdvanje se pfenja z naborom, izbiro
in zaposlitvijo delavcev, ki jih podjetja ponavad nadalje izobraZujejo.

Delavce je potrebno neprenehoma izobrazevati irosspjati za delo, saj je danes zaradi
hitrih sprememb znanja ponavadi premalo oziromanseprilagaja dovolj hitro novim
zahtevam, ki se v vse &emeri postavljajo pred delavce. Letni razgovoejeg izmed metod
ugotavljanja potreb in pfakovanj zaposlenih ter organizacije za lazje dasiegaastavljenih
ciljev organizacije.

Vzporedno s kadrovanjem poteka tudi delegiranjemtmsti, pooblastil in odgovornosti. Oba
procesa omogd@ta uveljavitev zamisljene organizacije zdruzbe.

Letni razgovor predstavlja organizacijski podprogas katerem se oblikuje dvosmeren tok
informacij, vsebuje pa prijeme planiranja, uveljamja in kontrole. Planiranje se izvede s
pomaijo analize doseZenih rezultatov, ki hkrati predgsavudi proces kontrole, vodja
razgovora po mora znati z ustreznimi prijemi s $odEnjem podrejenega uveljaviti cilje
njegove organizacijske enote, ki so del ciljev pgdj} Razgovor predstavlja dvosmeren tok
pridobivanja informacij, saj med razgovorom s svjpredlogi aktivno sodelujeta tako vodja
kot podrejeni. Kontrola dosezenih zadanih ciljevokviru prejSnjega razgovora obsega
pregledovanje organizacije in opravljenega delawvangenjevanje opravljenega na podlagi
predvidevanj ter odpravljanje ovir in odklonov séktivnim delovanjem.

2.4 VLOGA ORGANIZACIISKEGA RAZVOJA

V danasnjem vse hitreje spreminjgomn se svetu se morajo organizacije nenehno prdtgaj
in spreminjati, v kolikor zelijo biti konkureime v vse bolj globaliziranem poslovnem okolju.
Pri tem morajo spreminjati tako formalne kot tudifeormalne organizacijske procese. V
danem trenutku je lahko organizacija konkérem hitro pa lahko pride do sprememb
notranjega ali zunanjega okolja organizacije in tsptemembam se mora organizacija
prilagoditi, ce zeli biti konkuretina tudi v prihodnosti. Razvoj organizacije zahtdwagano
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obnaSanje, delovanje in znanje zaposlenih, ki epivna kakovost in smer razvoja
organizacije.

Prav tako kot pri definiranju organizacije se tuymi definiciji organizacijskega razvoja
pojavlja v& opredelitev tega pojma.

Newstrom in Davis (1993, str. 293) navajata, darganizacijski razvoj sistematia uporaba
dognanj znanosti ha podija vedenja na raainih ravneh v organizaciji kot celoti, v skupinah
in med skupinami z namenom, da bi doseglértowani razvoj, visoko kakovost dela,
produktivnost, prilagodljivost in dinkovitost. Prav tako dodajata, da si z organiz&aif
razvojem prizadevamo za spremembo stali@denja, vrednot, strategije, strukture in prakse
na takSen n@n, da bo organizacija bolj konkur@ma in pripravijena v pravem trenutku
izkoristiti tehnoloske priloZznosti ter slediti diag hitrim spremembam v okolju.

Probleme v organizacijah je potrebno nenehno odtrizavestno zaznavati, jih po moznosti
predvideti in nato aktivnho reSevati oziroma préprati (Kotnik, 2007, str. 7). Pri razvoju
organizacije se moramo zavedati, da tvorijo organja ljudje, zato jih moramo vkljievati v
razvoj organizacije, pri tem pa moramo, kot nav@gbrijeki¢ (1993, str. 47), stremeti k
vzpostavitvi takSne klime in razmer v organizacki, bodo vsem delavcem omagide
sproganje in uveljavljanje nevidnega kapitala v njihoglavah. Pri razvoju organizacije ne
smemo pozabiti na osebnostni razvoj zaposlenitstaayba neldjivo povezana.

MoZina navaja (1984, str. 18), da je razvijanjeamigacije n&rtno prokevanje organizacije,
njenih struktur in procesov, odnosov in pogojevjeei in metod dela tako z vidika
posameznika in skupine kot okolja, da bi ugotgvdirebne spremembe za doseganje Zelenih
rezultatov.

Organizacijski razvoj mora biti ustvarjalen, sajtako lazje dosezejo primerjalne prednosti
pred konkurenco. Organizacijski razvoj poteka ¥ fezah. Newstrom in Davis (1993, str.
299) opisujeta sedem faz v procesu organizacijska&gaja:

. odloitev vodstva za organizacijski razvoj, izbira sttekega svetovalca,
. vodstvo in strokovni svetovalec skupaj dfifa potrebe,

. zbiranje potrebnih podatkov,

. seznanitev 0z. s@enje z zbranimi informacijami,

. nartovanje dejanj in reSevanje tezav,

. uveljavitev n&rtovanih resitev,

. ocenitev rezultatov in dopolnjevanije.

Za organizacijski razvoj je nujno potrebna podpardstva, pri razvoju organizacije pa lahko
spreminjamo tehnologije, delovne postopke, organjizan ljudi. UspesSnost in dinkovitost
organizacije sta bolj kot kdajkoli prej odvisni adgpesSnosti in ¢ginkovitosti menedzmenta
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¢loveskih virov in izobraZzevanja, menedzmenta sprelmeznanja in kompetenc (Miklan,
Mihali¢, 2004, str. 10).

Pri razvoju organizacije moramo upoStevati tudiesrgattni razvoj zaposlenih, saj si le tako
lahko organizacija zagotavlja celovit razvoj. Now@dnost sicer lahko dodamo z razvojem
tehnologije, delovnih postopkov ali organizacijdju& do konkuretinih prednosti pa so
zaposleni s svojim delom in iznajdljivostjo.

3 RAZVOJ ZAPOSLENIH

V sodobnem ¢asu nenehnih sprememb je prezZivetje organizacigvdno lazje ob
ucinkovitem ravnanju scloveSkimi viri. Zaposlene moramo znati privabitiadzzati,
motivirati, potrebno pa je vlagati tudi v njihovzkeo;.

Danes je verjetno najig izziv za vse organizacije (Mozina, 2002, str. iy kako pridobiti,
razviti in vzdrZzevati zaposlene z visoko stopnjotimanosti, ki bi bili voljni in zmozni
reSevati teZave tako, da bi bili vsaj en korak mredjimi.

Pojem razvoj zaposlenih je dobival skozi vkguanje drugih in ne zgolj izobrazevalnih
kadrovskih ukrepov v sistem razvoja zaposlenih we§irsi pomen. Sprva se je pojem razvoj
zaposlenih uporabljal kot sinonim za izobraZzevattegjavnost v organizacijah. Glede na
takSno razumevanje pojma je bil temeljni cilj ragavozaposlenih dopolnjevanje in
izpopolnjevanje znanja in sposobnosti zaposlenitskladu s trenutnimi in bodoni
potrebami delovnih procesov. TakSno gledanje je bdmerjeno le k potrebam organizacije,
dejstvo pa je, da pri razvoju zaposlenih ne smerapnemariti zadovoljevanja potreb
zaposlenih, kéemur so tezili nadaljnji cilji razvoja zaposleniRri na&rtovanju razvoja
zaposlenih moramo uposStevati tudi motive, interagmtrebe zaposlenih po izobrazevanju in
izpopolnjevanju, ne pa le potreb delovnega procesa.

Razvoj zaposlenih pomeni sistendati in n&rtovan proces priprave, izvajanja in
nadzorovanja vseh kadrovsko-izobrazevalnih postopko so namenjeni strokovnemu,
delovnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih @tigj, 1998, str. 45).

Podobno definicijo razvoja zaposlenih uporabljajditdrugi avtorji, medtem ko Noe (2002,
str. 284-311) k razvoju zaposlenih vkijje Se ocenjevanje delovne uspesnosti zaposleaih. P
mnenju tega avtorja ¥¢@a podjetji za razvijanje kadrov uporablja vsajega izmed
naslednjih pristopov:

. izobraZzevanje in usposabljanje zaposlenih,
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. ocenjevanje delovne uspesnosti z zbiranjem, obdelav povratkom informacij
zaposlenim o njihovem vedenju, zmoznostih, za kamajve&krat uporabljeni orod;ji
letni razgovor in razéini psiholoski testi,

. pridobivanje delovnih izkuSenj, predvsem =z raz&jot trenutnega dela, z
napredovanjem, premestitvami, kroZzenje zaposlerkbr da nove izzive in
odgovornosti, s katerimi zaposleni razvijajo svep@sobnosti,

. mentorstvo in trenerstvo.

K razvoju zaposlenih pripomoremo tudi z modeli ketgmc oziroma z zmoznostmi, delovno
uspesnostjo in s cilji, ki jih vodja usmerja k zafgmim z rednimi letnimi razgovori (Majcen,
2004, str. 36-41).

3.1 POMEN RAZVOJA ZAPOSLENIH

Sodoben pristop k razvoju zaposlenih prispeva ckkovitosti in poslovni uspeSnosti
organizacije, saj zagotavlja optimalno poklicnamhbemzbeno in kvalifikacijsko strukturo vseh
zaposlenih. Pri tem je potrebno upoStevati ob&tojezvitost organizacije, prav tako pa
strateSke cilje organizacije. Pri postavljanju itea pomembno vlogo tudi stratesSko planiranje
kadrovskih virov. Razvoj zaposlenih prispeva Kinkovitosti in poslovni uspeSnosti
organizacije in k njenem«im ugodnejSemu polozaju na trgu dela in znanja girav
delovanjem na podggih, kot so (Mozina, 2002, str. 56):
e usmerjanje zaposlenih in mladine v izobrazevanjgrzdobitev ustreznih poklicev,
smeri in stopenj izobrazbe,
» strokovno uvajanje novo sprejetih delavceyv,
» zagotavljanje menedzerskih in kjih strokovnih znanj zaposlenih ter njihova
priprava za prevzem dalenih funkcij,
* sistematien in stalen strokovni, delovni in osebnostni razaposlenih, skladen z
zahtevami dela,
» spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih,
* zagotavljanje prenosa znanja na vseh ravneh inmnad
* razvojcuta pripadnosti zaposlenih organizaciji.

Razvoj zaposlenih je dolgafwa nalozba, s katero praasno in dinkovito prilagajamo
zaposlene spremembam v organizaciji in okolju. datiese moramo, da razvoj zaposlenih
daje primerne rezultate le s pofjwm sistematinega nértovanja razvoja zaposlenih skozi
daljSe obdobje. V zaposlene morajo organizacijgatiaskozi vso njihovo delovno dobo, pri
razvoju zaposlenih pa je kljna podpora vodstva organizacije.

Prihodnji razvoj organizacije je v veliki meri oden od sistemdinega razvoja zaposlenih.

Ustrezen sistem razvoja zaposlenih pripomore k rgpsti in @inkovitosti organizacije, saj
zagotavlja optimalno usposobljenost zaposlenihea, grispeva k motivaciji zaposlenih in
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izboljSanju nekaterih zunanjih dejavnikovdinkovitosti organizacije. Primeren sistem razvoja
zaposlenih je pomemben za organizacijo, prav takegoposameznika, saj imajo posamezniki
skozi sistem razvoja zaposlenih moznosti za izawvaidje in napredovanje ter zagotavljanje
ostalih individualnih potreb in interesov.

Razvoj zaposlenih lahko z vidika organizacije pnmowe k veji storilnosti, vpliva na boljSo
kakovost izdelkov in storitev, pripomore pa tudivkgji prilagodljivosti delavca delu.
Zaposlenemu lahko razvoj zaposlenih pripomore koteadjanju moznosti za strokovni,
osebnostni in delovni razvoj in moznosti vertikajaeoziroma horizontalnega napredovanja.
Napredovanje omog@a zaposlenemu ¥p plato ter materialne in nematerialne ugodnosti,
kar vpliva na motivacijo in zadovoljstvo delavcdelom. Z razvojem lahko zaposleni poae
svojo zanesljivost zaposlitve, socialno varnostklipno fleksibilnost in mobilnost ter
moznosti za poklicno samopotrjevanije.

3.2 DEJAVNIKI RAZVOJA ZAPOSLENIH

Za ustrezen razvoj zaposlenih moramo imeti v ogiji ustrezna teoréta in empiréna
izhodiga, prav tako pa mora biti temeljna vrednota orgatije doseganje zastavljenih ciljev.
V organizacijah se morajo zavedati, da temelji¢nmnganizacije na znanju, W@S8ah in
odgovornosti. Zelo pomembna sta optimalna usposobdt zaposlenih in njihov oltek
pripadnosti organizaciji.

Vodstvo mora znati opredeliti pomembnost razvojgostenih v strateskih geih
organizacije, za izvajanje sistema pa mora zagbtmdi potrebne kadrovske, materialne in
finantne pogoje. Postopno uvajanje in uveljavljanje sisteéazvoja zaposlenih mora potekati
od vrha navzdol, vodilni pa morajo biti svojim pepimim za zgled. Mozina (2002, str. 69)
prav tako navaja, da mora postati stalna skrb éossanje za razvoj svojih sodelavcev ena od
temeljnih nalog menedzmenta. Na sistem razvoja stapi kljuino vplivajo okolje
organizacije, organizacija in zaposleni.

3.2.1 Vpliv okolja organizacije na razvoj zaposler

Na razvoj zaposlenih iz zunanjega okolja najpomesjeuplivajo trg oziroma trzni pogoji, ki
zahtevajo od organizacij @ prilagodljivost. Zahteva po ¥g prilagodljivosti kot posledici
spremenljivih trznih pogojev povzta uvajanje ustreznih tehnologij in organizacijeagdea
kar je potrebno ustrezno prilagajanje zaposleninmaahtevam.

Za oblikovanje uspeSnega sistema razvoja zaposhaniia posamezna organizacija poznati
tudi polozaj na trgu dela. Organizacije morajéni vedeti, kakSne zaposlene imajo na
razpolago tako po Stevilu kot tudi kakovosti, ptako pa morajo imeti ustrezne informacije,
kakSne zaposlene nudi trg delovne sile. S temirméeijami bo lahko organizacija
vzpostavila primeren sistem razvoja zaposlenih.
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Za vpeljavo sistema razvoja zaposlenih so zelo paomé tudi razvitost druzbe oziroma
uspesnost druzbenih politik na pogto sociale, politike zaposlovanja in delovno-pravne
zakonodaje. Razvoj zaposlenih temelji predvsem zo@iraZzevanju, zato je za zmanjSanje
stroskov podjetij nujno potrebno, da se vzpostazvejan, kakovosten in posameznim
organizacijam prilagojen sistem poklicnega izobvabga mladine in odraslih. Bolj kot je ta
sistem uspeSen, manj je potreb po komplementarzeiraZzevalnem podsistemu znotraj
organizacije.

Delovna situacija in zasebno Zivljenje posameziétegko pomembno vplivata na delovne
rezultate posameznika. Zelo negativno nanje vpivaasebne stiske in problemi
posameznikov. Dobri sistemi razvoja zaposlenih jdajeelik poudarek zasebnemu in
druzinskemu Zivljenju posameznikov. Sem sodijo psedh reSevanje stanovanjskih
problemov, problemov varstva otrok in ostarelihogiikov, posebno zdravstveno in pravno
varstvo in ostale storitve.

3.2.2 Vpliv organizacijskih dejavnikov na razvoj zgoslenih

Za uspesno poslovanje naj bi si organizacije pdstaystrezne razvojne dolganee in
kratkoraine strategije. Za uspesno planiranje morajo orgaije pripraviti pravilne planske
predpostavke, pri njihovi izdelavi pa morajo izvestlovito oceno podjetja. Pri tem morajo
izvesti tudi analizo kadrovske podstrukture, kigoenjujemo glede na Stevilo in kakovost
poslovodstva, Stevilo in kakovost Stabnega oselgapoloZljivo delovno silo, strukturo
kadrov (izobrazbeno, poklicno, starostno, spolnloktfiacijo kadra, kakovost sistema
rekrutiranja, selekcije, usposabljanja in razvigatgr napredovanja kadrov) ko, 2003, str.
135).

Sistem razvoja zaposlenih naj bi bil v funkciji vame strategije organizacije, ki temelji na
poznavanju trznih segmentov in dejavnikov gosp@ugaj Pri postavljanju celovite razvojne
strategije organizacije ne smejo pozabiti na kaskowazvojno strategijo, ki mora biti del
celovite strategije. Od kadrovske razvojne strgedii opredeljuje temeljne elemente in
mehanizme sistema razvoja zaposlenih, so odvistmineadovoljevanja bodoh kadrovskih
potreb, politika planiranja zamenjav oziroma nasikov, skrb za strokovni razvoj,
usposabljanje in napredovanje zaposlenih, prav pekoorajo biti s to strategijo definirani
najpomembnejSi kadrovsko-razvojni procesi. Sistagvoja zaposlenih, ki ne uposSteva vseh
teh procesov, ne more uspesno delovati (Mozina  210259).

Ko govorimo o organizaciji in njenem vplivu na sist razvoja zaposlenih, ne moremo mimo
njenih temeljnih dejavnosti in programov, ki poitvdh Mozine (2002, str. 59) kijmo
vplivajo na sistem razvitosti razvoja zaposlenibrganizaciji. Programi organizacije do&go
tehnologije, organizacijo in vplivajo na Stevilopzslenih ter kakovost zaposlenih, s tem pa
na sistem razvoja zaposlenih.
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Na sistem razvoja zaposlenih vplivajo razvojnatsgiga organizacije, dejavnosti in programi
organizacije, tehnologija, makro- in mikroorgargziost dela, zaposleni in poslovna
uspesnost organizacije.

Temelj za pripravo ustrezne@azvojne strategije organizacije je poznavanje trznih
segmentov in dejavnikov gospodarjenja. Sistem nfaz\uadrov je v funkciji razvojne
strategije organizacije.

Klju¢nega pomena za sistem razvoja zaposlenipregrami in dejavnost organizacije saj
dolocajo potrebne tehnologije, prav tako pa potrebnalsten kakovost kadrov.

Tehnoloski dejavniki opredeljujejo temeljno kadrovsko izobrazbeno struk organizacije
in so kot taki z vidika razvoja zaposlenih zelo @onioni.

Sistem razvoja zaposlenih temelji na obstioppakroorganizaciji dela, na katero pomembno
vplivajo dejavniki, kot so npr. organizacijska ¢twra, razdelitve delovnih skupin,
opredelitev odnosov med zaposlenimi iginakomuniciranja (Mozina, 2002, str. 60).

Z vidika mikroorganiziranosti dela je za razvoj zaposlenih Kign opis delovnega mesta, ki
predstavlja temeljni kadrovsko-organizacijski addj povezuje organizacijo dela, delavca in
vrednotenje dela. Na osnovi opisa delovnega mestieol definiramo pogoje, katerim mora
zadostiti delavec, da bo lahko uspeSen pri svojelm, & primerjavo trenutnih in gakovanih
zahtev delovnega mesta pa lahko opredelimo zalpi@vgoopolnjevanju zaposlenih.

Obstoje¢i zaposleni so glavni kadrovski vir podjetja, z ustreznim embm razvoja
zaposlenih pa lahko dosezemda@mao prilagajanje zaposlenih novim razmeram.

Ustrezen sistem razvoja zaposlenih je lahko ¢kiflo poslovne uspeSnost organizacije,
temeljna naloga razvoja zaposlenih pa je, da zapbske predstavljajo krithega dejavnika
za znizevanje poslovne uspesnosti.

Organizacije morajo za doseganje svojih ciljev oj@se zaposlene, ki so glavni kadrovski
vir, z ustreznim sistemom razvoja zaposleniltrimd prilagajati novim razmeram in
zahtevam. Z ustreznim ravnanjem z zaposlenimi gammeacije ustvarjajo ugodnejSi polozaj
na trgu delovne sile, saj si vzgajajo lasten kakteto kader, kar je Se posebej pomembno pri
zagotavljanju zaposlenih, po katerih je veliko p@agevanje.

V okviru motivacijsko-regulacijskega kroga ne smemmnemariti delavca, ki s svojimi
aktivnostmi prispeva k doseganju poslovne uspesooganizacije. Na tinkovitost delavca
vplivajo njegova motivacija za delo, usposobljenaitlovna uspesSnostlielovna situacija,
osebnostne lastnosti, ocenjevanje delovne uspesmasidovoljstvo z delom.
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Motivacija posameznika zelo vpliva na delaievo delovno tinkovitost in uspesSnost,
motivacijsko strukturo posameznika pa sestavlj&sisterine potrebe, potrebe po stikih in
potrebe po osebnostnem razvoju.

Poleg vpliva motivacije za delo na storilnost ipesnost delavca ne smemo pozabiti vpliva
delaweve usposobljenostikajti delavec mora imeti ustrezna znanjafiresin odgovornost.
Ustrezna kombinacije le-teh z ustrezno motiva@jpiedpogoj za poslovno uspesnost.

Na uspesSnost posameznega delavca pomembno vplitkajo osebnostne lastnosti

posameznika oziroma psihofime dejavnosti. Med temi izstopajo predvsem capa

ustvarjalnost, fizioloSke lastnosti delavca in liggenca ter struktura vrednot. Navedene
lastnosti so pomembne, ko pfvizbiramo delavca za daleno delovno mesto, pri

premesanju in napredovanju (Mozina, 2002, str. 61).

Delovna situacija lahko pomembno vpliva na delovne rezultate posaikaz Na delovno
situacijo lahko vplivajo vsebina dela, p#a n&in vodenja, delovno okolje in ostali dejavniki.

Delovna uspesSnost posameznika je ob primernem sistemu nagrajevargeokv za
zadovoljstvo posameznika. Zadovoljstvo posameziaikko vpliva na motivacijo oziroma na
njegovo potencialno delovno uspesnost. Delovnodrsp moramo znati primerno oceniti in
jo pravino nagraditi, saj bomo le tako oblikovali zadoveljdelavce, ki bodo ob ustrezni
motiviranosti, usposobljenosti, s primernimi osektnoni lastnostmi in s¢im manj
negativnimi vplivi iz zasebnega Zivljenja ter z reghimi delovnimi situacijami dosegali
primerno osebno in poslovno uspesnost organizacije.

Element, ki prav tako vpliva na oblikovanje kon@pazvoja zaposlenih, jeadovoljstvo
delavca z delom. Dejavniki, kot so primerna pé& moznost napredovanja, dobri odnosi z
nadrejenimi in sodelavci, moznost soadinja na delovnem mestu, vplivanja na metode in
sistem svojega dela, pozitivho vplivajo najeezadovoljstvo zaposlenega z delom, kar zelo
vpliva na stopnjo motivacije za delo.

Z ocenjevanjem delovne uspesnospridobimo veliko informacij, na osnovi katerih kah
definiramo potrebne ukrepe za razvoj zaposlenihinf@macije se nanasajo na uspesnost,
nain dela, norme, cilje, ovire in ustreznost za delo.

3.3 MOZNOSTI ZA RAZVOJ ZAPOSLENIH

Za vzpostavitev sistema razvoja zaposlenih in ¢kgy posameznikov v ta sistem moramo
najprej ugotoviti, kakSne so razvojne moznosti @na potenciali zaposlenih. Kina
dejavnika sta usposobljenost in ustreznost za delga opravilja, do podatkov pa lahko
pridemo na podlagi razgovorov, testov in z drugnagini.
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Pri ugotavljanju usposobljenosti nas zanimajo dadae kvalifikacije in delovne izkusnje,
najlazje pa jih preizkusimo v regni ali simulirani delovni situaciji. Za ugotovitalelaweve
ustreznosti poskuSamo pridobiti podatke o njegmsbbnostnih in psihofignih lastnostih,
nadarjenosti in vsestranskosti, poskusamo pa @iay wgotoviti,ce se bo delavec ujemal s
sodelavci, podobo dela in vodjem.

3.3.1 Razvojne moznosti in uspesnost delavca

S pomdjo analize delovne uspesnosti in razvojnega poatamdahko razvrstimo delavce v
Stiri skupine:

* uspesni delavci z razvojnimi moznostmi,

* uspesni delavci brez razvojnih moznosti,

e neuspesni delavci z razvojnimi moznostmi,

* neuspesni delavci brez razvojnih moznosti.

Nadpovpréno uspesnim delavcem, ki imajo razvojni potencialrazvojne ambicije, je
potrebno omogiti nadaljnji razvoj, saj lahko od vlaganj v njiheaadaljnji razvoj upravieno
pricakujemo koristi za organizacijo.

Prav tako je z vidika organizacije smiselno vlagatineuspesSne delavce z razvojnimi
moznostmi. Vzroki za dosedanjo neuspesnost so labktEni — primanjkuje jim lahko
funkcionalnega, strokovno-praétiega ali strokovno-tehtiega znanja, lahko pa smo jih npr.
premalo spodbujali k razvoju in z ustreznim razwojéahko njihovo uspesSnost pri delu
izboljSamo. Zadnja skupina so zaposleni, ki imagstarelo znanje, vendar odklanjajo
spremembe, predvsem zaradi bojazni za svoj obsfaj. pridobivanje znanja niso
zainteresirani in niso za to sposobni, zato serorgaijam ne spk& vlagati v njihov razvo.
Slika 1 prikazuje portfolio analizo, ki nam odgonvd@ksne zaposlene imamo oziroma kako
je z njihovo delovno uspesnostjo in kakSne razvapegnosti imajo zaposleni.

Slika 1: Razvrstitev zaposlenih po delovni uspesSntvsn razvojnih moznostih

Delovna uspesSnost

A

Uspe3ni delavci brez razvojnih moznosy Uspesni delavci z razvojnimi moznostm
»vleni konji« »zvezde«

Neuspesni delavci brez razvojnih moznostiNeuspesni delavci z razvojnimi moznostmi
»trhle veje« »problematini«

»
»

Razvojne moznosti

Vir: Mozina, 2002, str. 66.
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Na osnovi ugotovljenih razvojnih moznosti in delevaospeSnosti, prav tako pa na osnovi
potreb organizacije in ambicij posameznika, se dahiripravi n&rt razvoja Kkariere
posameznika in na njeni osnovi tudi napredovanmogi@nih. Z moznostjo napredovanja se
lahko zaposlene motivira z&iokovitejSe in bolj produktivho delo, prav tako ga njihov
razvoj. Za napredovanje so najbolj pomembni delaw@esSnost indinkovitost posameznika,
njegov odnos do dela ter njegove razvojne mozndstidejavniki prav tako predstavljajo
merila pri izbiri in usmerjanju zaposlenih v izobeaanje in izpopolnjevanje.

Sistem razvoja kljgnih zaposlenih mora omogati dovolj razvojnih moznosti, saj so razvojni
interesi posameznikov razhi. Pri tem si lahko precej pomagamo s tako imenowa
razvojnimi ali kariernimi sidri, na podlagi kateriahko, glede na to, katero sidro je pri
posamezniku dominantno, drujemo njegovo individualno razvojno pot ali kadgMozZina,
2002, str. 66). Temeljna razvojna sidra, ki jih amp upoStevati pri geovanju kariere
vodstvenih delavcev ali kandidatov za Klja delovna mesta, so predvsem (Schein v MoZina,
2002, str. 66):

e usmerjenost k vodstvenim pristojnostim,

* usmerjenost k strokovnim pristojnostim,

* usmerjenost k spremembam,

e usmerjenost k avtonomiji,

* usmerjenost k ustvarjalnosti,

e usmerjenost k inovativnosti.

Pri razvoju klj&nih zaposlenih moramo za vsakega posameznika tzagdgov individualni
razvojni n&rt, v okviru tega pa poskuSsamo optimalno usklgubtrebe in interese organizacije
z interesi posameznika.

Pri n&rtovanju kadrovsko-razvojne dejavnosti moramo Vv iakvindividualnih razvojnih
nacrtov stremeti k zagotavljanju k§nih zaposlenih za prihodnji razvoj organizacije.

V okviru sistema razvoja zaposlenih moramo poletvidualnih razvojnih n&tov prav tako
pripraviti skupinske razvojne tide, s katerimi opredelimo kratkafioe razvojne dejavnosti, ki
so namenjene ¥edelavcem ali skupinam v organizaciji. S kratkarnoni dejavnostmi, ki jih
ponavadi opredelimo v letnih planih izobrazevamgagotavljamo stalno izpopolnjevanje
oziroma usposabljanje delavcev z&nkovito izvajanje dela, ki ga v dalenem trenutku
opravljajo.

3.3.2 Razvoj kariere posameznika

Poudariti je potrebno, da rasii strokovnjaki uporabljajo razine definicije kariere, kar je
predvsem posledica ragiega pojmovanja karier skozi razle stopnje razvoja tehnologij.
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Danes raztini avtorji pristajajo na ratovano kariero kot sredstvo za zadovoljevanje ogeb
delovnih ambicij (MoZzina, 2002, str. 73).

Razvoj kariere je pomemben tako za organizacijo gagameznika. Sistem razvoja karier
lahko pripomore k &inkovitejSi organizaciji, saj tako lahko motiviranzaposlene, nujno pa
je, da pri nartovanju karier vkljgimo zaposlene. Za organizacijo je nujno spoznatée,
nartovanje in razvoj kariere pomagata pritegniti sdezati visoko nadarjene zaposlene in
pove&ata moznosti, da bodo njihovo znanje in ¢ve8 v organizaciji tudi uporabljeni
(Cummings, Worley, 2001, str. 219).

Zaposleni se v svoji Zivljenjski dobi stgejo z razlénim stanjem kariere. Svojo karierno pot
si ponavadi definirajo z izborom izobraZevalnegagpama. Po njegovem zakiku sledi
vstop v delovno organizacijo, skozi katerega sadet préne oblikovati poklicno identiteto.
Uvajalna doba za vkifiitev v organizacijo je zelo pomembna, da lahko z80 postane
uspesen in zadovoljen delavec, pri tem pa imajo gemembno vliogo prvo dodeljeno delo in
njegov mentor oziroma nadrejeni.

Po nekajletnem delu se pri zaposleniriipei srednje obdobje kariere, ko se lahko pojavi
problem pomanjkanja izzivov v karierah posameznikéviem obdobju je potrebno izvesti
analizo doseZenega, postaviti nove ciljle ter oliraprimerno raven produktivnosti
posameznika. Mnogo zaposlenih je na istih delovméstih daljS&asovno obdobje, kar lahko
pripelje do upada motivacije, zato jim je potrebomogaiti korake naprej v njihovih
karierah — tudi s premestitvijo na drugo delovnostoeali z vejim placilom za uspesno
izvedeno delo. Zaradi napredka tehnologij, starastajSih in bolj @inkovitih delavcev, pa
tudi zaradi pomanjkanja znanja lahko v tej faziadel ¢utijo strah pred izgubo delovnega
mesta, naloga kadrovskih menedzerjev pa je, dazlg&mami prijemi zmanjSajo negativne
ucinke takSnega razmisljanja.

Kariera se kota z zadnjim obdobjem, ki se zaradi daljSanja dedodobe podaljSuje.
Zaposleni bi morali v tem obdobju razmisSljati poaib, imeti bi morali podporo sodelavcev,
ohraniti pa morajo primerno raven produktivnostsenpripraviti na upokoijitev.

3.4 NACINI RAZVOJA ZAPOSLENIH

Glavne ndine razvoja zaposlenih predstavljaj@enje, izobrazevanje in usposabljanje,
razmerje med njimi pa prikazuje slika 2¢dhje predstavlja SirSi pojem od izobrazevanja, saj
je to bolj odvisno od potreb in vrednot druzbe, teadko je usposabljanje ozji in podrejeni
pojem izobrazevanju. Posamezni pojmi so podrobmlmzani v naslednjih treh podpoglavjih.
Ucenje je vsaka dejavnost, namerna in nenamerna adijutna, s katero posameznik
spreminja samega sebe (Jelenc, 1996, str. 10)azewanje je dolgotrajen in &réen proces
razvijanja posameznikovega znanja, spodobnostiavad, ki mu omogtajo vkljucitev v

druzbo in delo (Jereb, 1998, str. 177).
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Izobrazevanje je usmerjeno na dolgi rok, zapospenpripravi na prihodnje delovne zahteve,
je pa Sirsi pojem kot usposabljanje. Usposabljgmjdel izobraZzevanja, je pa za razliko od
izobraZevanja osredateno na sedanjost.

Slika 2: Odnos med pojmi &enje, izobrazevanje in usposabljanje

UCENJE

IZOBRAZEVANJE

USPOSABLJANJE

Vir: Mozina, 2002, str. 217

3.4.1 Razvoj zaposlenih s pon&o uéenja

V tem procesu vplivajo na zaposlenega okolje imdepsti, v katerih sodeluje ali jih opazuje.
Ucenje je v prvi vrsti odvisno od posameznikovih akésti in potreb, oldajno pa obsega tri
procese:

e pridobivanje novega znanja,

» ohranjanje tinkov nakenega in

e obnavljanje znanja, ki prestavlja proces skrajggzponovnegadenja.

O uspesSnem aenju govorimo takrat, ko ljudje pokazejo, da vedej¢tva, spoznanja) ali
znajo narediti nekaj¢esar prej niso bili sposobni (Mumford, 1995, st). Bri razvoju
zaposlenih s pond u¢enja se moramo zavedati, da imamo opraviti z odnasisebami, pri
katerih moramo uporabljati drugjze pristope pri &enju kot pa pri otrocih oziroma
mladostnikih. S staranjem se spreminjajo sedmersposobnosti, intelektualno-spoznavne in
emocionalno-motivacijske lastnosti, zato moramo ugoStevati pri n&tovanju @nega
procesa.

Pri razvoju zaposlenih s porjo ucenja se moramo zavedati, da se ljudje ip @nako hitro
in uc¢inkovito ter da na ¢enje vpliva vé dejavnikov. Dejavnike lahko razdelimo na fize ter
socialne, ki predstavljajo zunanje dejavnike, inpséholoSke ter fizioloSke, ki predstavljajo
notranje dejavnike.

Fizi¢ni, npr. osvetljenost in temperatura prostora, lgerizvaja tni proces, izhajajo iz
neposrednegacnega okolja, medtem ko socialni dejavniki izhajajaelavevega ozjega ali
SirSega okolja. Fizioloski dejavniki izhajajo izg@meznikovega telesnega stanja, zdravja in
pocutja. NajpomembnejSi dejavniki z&anje so psiholoski dejavniki, predvsem sposobnosti
zaposlenega, motivacija, navade, spretnosti injertan osebnostnédstvene sposobnosti.
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3.4.2 Razvoj zaposlenih s pon&p izobrazevanja

Izobrazevanje je formalni proces in je institucimeadolateno. Armstrong (1991, str. 414)
navaja, da je izobrazevanje dejavnost, katere najeerazvijanje znanja, sposobnosti,
moralnih vrednot in razumevanja, ki jih potrebujemeseh zivljenjskih pogledih. Rezultati
izobrazevanja so ponavadi postavljeni kot splosgmpci izobrazevanju pa je velik poudarek
na teoriji in konceptu. lzobrazevanja so pripravdjeza SirSo populacijo, predstavljajo pa
dolgotrajen proces, usmerjen k posamezniku. lz@waie predstavlja temelj za rdna
nespeciftna vedenja, izvajajo pa ga profesionalni, poataaginstruktorji (Peterson, 1998,
str. 84). Namen izobrazevanja, ki mora biticao in sistematino, je razvijanje in
pridobivanje splosSnih in strokovnih znanj, ki jiltpebuje vsak zaposleni. 1zobrazevanje se
ponavadi odvija v predavalnicah z uporabo formamm#tod, za podijetje pa je pomembno, da
izobrazevanje dviguje potencial z&emje in je osredot@no na znanja, sposobnosti in
spremembo odnosa zaposlenih, povezanih z oprasjanpoddih delovnih aktivnosti
(Horvat, 2008, str. 9). Poznamo ¢verst izobrazevanj. Jelenc (1991, str. 70) jih dedi
formalna in neformalna, 2atna in nadaljnja, vsezivljenjsko, Solsko in zuokgKo, splosno in
poklicno, kot obliko izobrazevanja pa navaja tughdpolnjevanje in usposabljanje

3.4.3 Razvoj zaposlenih s pon&po usposabljanja

Usposabljanje predstavlja proces za razvijangmdodola@enih sposobnosti zaposlenega, ki
jih ta potrebuje za izvajanje natao dold@enega dela v okviru dolene aktivnosti.
Usposabljanje se lahko definira tudi ko€riao in organizirano ¢enje, ki pripelje do razvoja
dolocenih sposobnosti pri posamezniku, potrebnih zajanya natatino dol@enega dela. S
stali¥a organizacije naj bi usposabljanje zaposlenihpprialo k véji produktivnosti, boljSi
kakovosti dela, vgi gospodarnosti in boljSi organiziranosti delargle 1998, str. 101). V
organizacijah poznamo naslednje tipe usposabljanj:

e pripravnistvo,

* dopolnilno usposabljanje,

e uvajanje,

e priucitev in

e preusposabljanje.

S pomgjo pripravniStva v organizacijo vkljgujemo delavce po k@éanem Solanju, jim pa
omoga@&amo strokovno usposabljanje za konkretno delo vjghod Vkljucevanje poteka
ponavadi dalfasa in je n&tovano, kljini cilj tega procesa pa predstavlja usposobiteb®se
za samostojno opravljanje dela.

Dopolnilno usposabljanje pomeni dodatno usposabljanje delno Ze usposolgedelavca,
ki potrebuje dodatno znanje oziroma dopolnitve oy@lg sposobnosti. V primeru, da
zaposleni ne dosegajo doéémih internih kriterijev v podijetju (na primer kalast izdelave,
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produktivnost, nepravilnost pri izvajanju operaogga postopka ipd.) ali pa kadar se jéima
dela delno spremenil, se lahko uporabi dopolnilsppasabljanje kot i razvoja zaposlenih.

Pri uvajanju delavec razvije potrebne sposobnosti¢enjem v procesu in razmerah, ki so
podobne tistim, v katerih bo tudi sam opravljal odeli proces. Uvajanje je Se posebej
primerno za tiste delavce, ki se vKkijgejo v delo v spremenjenih delovnih pogojih, invao
delavce, lahko pa je razdeljeno na temeljno uspjesgd in usposabljanje za delo in lahko
poteka na delovhem mestu.

Priucitev je postopek usposabljanja, ki je primeren zlaatenostavna in nezahtevna dela,
poteka pa v oldajnih delovnih okoli&inah. Primeren je za opravljanje del, za kateraese
zahteva poklicna izobrazba.

V primeru, da potrebujemo delavca z dr&igeni znanji, kot pa jih je potreboval za obst@e
delo, se lahko uporalpreusposabljanjekot n&in razvoja zaposlenih. TakSna oblika razvoja
zaposlenih je ozja, kot je prekvalifikacija, s katéahko zaposleni pridobi znanja iz drugega
poklicnega podrga.

3.4.4 Razvoj zaposlenih s poné&p uéefe se organizacije

Uceta se organizacija je organizacija, ki neprestaimopiva, ustvarja in transformira znanje
ob stalnem spreminjanju ¢&iaa odzivanja in delovanja.ddéa se organizacija je organizacija,
v kateri poteka proces nenehneg#genja, ki zajema vse dele organizacije. Pri tem se v
organizaciji izvajajo prijemi sistemskega misljensebnega mojstrstva, ustrezni miselni
modeli, skupna vizija in timsko¢enje (Senge, 1990, str. 8). \éadi se organizaciji, ki je
eden od pristopov podjetij k séEnju s spremembami, uporabljajo sposobnosti spjama
mentalnih modelov posameznikov ter sposobnostian$tvskupno vizijo in sposobnost
ucenja v timu. Za &Co se organizacijo je zt@no sistematino reSevanje problemov,
sistemattno iskanje, pridobivanje in preizkuSanje novih znarmraksi ter denje iz lastnih
preteklih uspehov in napak.ceta se organizacija vzpodbuja njedkane k izboljSanju
njihovih osebnih zmoZnosti in kvalitet tako, dalaeko wijo in razvijajo Cerneli, 2004, str.
16). WEeca se organizacija uporablja tudiemje iz tujih izkuSenj — »benchmarking« in hiter
ter winkovite prenosa znanja skozi organizacijéeta se organizacija je sposobna izkoristiti
najboljSe izkusnje in znanje. Zaposleni v taki migaciji se @e drug od drugega in od tistih
v drugih podjetjih (MozZina, 2000, str. 5).

Uceca se organizacija je dosegla najviSjo stopnjo lootizine koordinacije, kjer so
odstranjene vse sledi organizacijske hierarhijateasa pa specifhe spremembe na podjih

vodenja, strukture, komunikacije, dajanjacjite pooblastil, participativhe strategije in
prilagodljive kulture (Dimovski, Penger, 2002a,. 86). Prednosti ¢ece se organizacije so
zlasti sistematho reSevanje problemov, eksperimentiranje z nonini, u¢enje na podlagi
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lastnih izkuSenj iz preteklosti in na podlagi izkngv preteklosti uspesnih podietij ter hiter in
ucinkovit prenos znanja v vse celice organizacijeeyen, 1994, str. 567).

Pristop @ece se organizacije predstavlja mehak pristop k simjamju organizacije in
predstavlja razvoj in spreminjanja posameznika, &arposledino odrazi v izboljSanju
konkurergnih sposobnosti celotnega podjetja. Ta pristopriggren za podjetja, ki imajo za
prilagajanje spremembam Se dowdsa, in takrat, ko je ogroZzenost ciljev podjetjzkaiin
zmerna.

V ucedi se organizaciji ima pomembno viogdedi se menedzment, ki mora znati ustvariti
ugodno delovno okolje, s tem pa omoigjozaposlenim priloznost ter spodbude za visoke
dosezke podjetja, ob tem pa ne sme zanemariti egalrazvoja sodelavceviéti se vodja

bi moral poleg izpolnjevanja kratkafimih nalog iskati tudi nove ideje, metode, storitee
iskati reSitve za stare probleme, hkrati pa ondafjgazvoj zaposlenim in organizaciji.

3.5 RAZVOJ ZAPOSLENIH IN USPESNOST PODJETJA

Vsako podjetje zeltim bolj uspeSno poslovati, za to pa potrebuje pnmoeusposobljene
zaposlene. Razvoj zaposlenih kot del kadrovske diymkpostaja v podjetjin vse
pomembnejsi, dejstvo pa je, da podjetja zaradiargg v zaposlene gakujejo dol@en
donos oziroma p¢akujejo, da je investicija v zaposlene najmanj pgma.

Reieva navaja (Rejc v Mohar, 2005, str. 10), da sedrspst delovanja podjetja spremlja v
nenehnem procesu merjenja, ocenjevanja in presojaspesnosti poslovanja s paijao
izbranih finagnih in nefinagnih kazalcev.

Razvoj zaposlenih kot del kadrovske funkcije vplhea poslovne prihodke in odhodke ter s
tem na poslovni izid podjetja. Na poslovne prihodkgliva predvsem preko kdine
proizvodnje s programi za patanje produktivnosti, na odhodke poslovanja pa lakko
razvojem zaposlenih vplivamo predvsem v smeri zn@atroSkov na enoto proizvoda. S
programi izobrazevanja in usposabljanja zaposldmthnavaja Reéeva (Rejc v Mohar, 2005,
str. 14), lahko izboljSamo kakovost dela, dosezewetjo ucinkovitost pri delu, lazje
obvladujemo stroske, na te vsebine pa lahko delplovamo tudi preko zaposlovanja
ustreznega kadra in selekcije.

Z razvojem zaposlenih lahko vplivamo na p&a@e produktivnosti zaposlenih, kar vpliva na

poveanje dobikonosnosti poslovanja. Razvoj zaposlenih lahko segmno vpliva na
zmanjSanje stroskov, kar zopet pozitivho vplivadnaickonosnost poslovanja.
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3.6 SPREMLJANJE RAZVOJA ZAPOSLENIH

Razvoja zaposlenih kot del kadrovske funkcije lalpkaitivho vpliva tako na prihodkovno
kot tudi na odhodkovno raven, razvoj zaposlenimosamo izvajati sistem&to in n&rtno.
N&acrtno in sistematino mora biti tudi spremljanjecinkovitosti in uspesnosti kadrovskih
aktivnosti, saj s tem podjetje pridobi informackako &inkovito izvajajo svoje aktivnosti in
kaksSni so rezultati tercinki teh aktivnosti. Rezultati analizodjetjem pomagajo pri lazjemu
natrtovanju teh aktivnosti v prihodnosti. Pri razvopaposlenih sta zlasti pomembna
izobrazevanje in usposabljanje. Oboje lahko speamdj na vé ravneh, nujno pa je, da
poznamo namen in cilje teh dveh dejavnosti.

Pri spremljanju razvoja zaposlenih je potrebn@el@ti med pojmoma merjenje in
ocenjevanje ter med pojmomainkovitost in uspesnost. V primeru natao dola@ene mere
in primernega orodja za njeno izmero govorimo O jemgu, ¢e tega nimamo, pa o
ocenjevanju. Merjenje omoga primerljivost rezultatov med razhimi enotami, prav tako pa
SO merjenja za uporabnike bolj verodostojna, zaonjerjenje bolj zazeleno kot pa
ocenjevanje. UspesSnost pomeni delati prave stwaerltem ko tinkovitost pomeni delati
stvari prav oziroma na pravi &ia.

Ucinkovitost je tesno povezana s stroskicaesom, dinek na ti dve komponenti pa lahko
prikazemo tudi skozi razvoj zaposlenih.

3.6.1 Spremljanje usposabljanja zaposlenih

Pred préetkom spremljanja usposabljanja zaposlenih moraajporej razjasniti razliko med
pojmi podatek, kazalec, kazalnik in informacija. dBtek nam predstavlja nevtralno
neovrednoteno spatibo, medtem ko je informacija Zze namensko usmerjsporailo, ki
olajSa sprejemanje odlibev. Kazalniki so zgolj relativna Stevila — npndeksi, medtem ko je
kazalec lahko tudi absolutno izrazena velikostredptavlja SirSi pojem od kazalnika.

Za spremljanje usposabljanja zaposlenih lahko posta naslednje kazalce (JamSek v
Mozina, 2002, str. 253):

e produktivnost,

» stroski,

* cas,

» kakovost in

* zadovoljstvo.

S temi kazalci lahko po navajanju obeh avtorjevinbez k ¢im bolj celovitemu

informacijskemu pokrivanju vsebine za izvedbo amaliwinkovitosti in uspesSnosti
izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih.
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Po navedbah je izpopolnjevanje znanja in usposgbljaaposlenih smiselno spremljati na
petih ravneh (JamSek v MoZina, 2002, str. 253):

» reakcije udelezencev spremljamo Ze med programarb koncu programa,

« takoj po zakljgku preverimo pridobljeno znanje in sposobnosti,

* v roku pol do enega leta ugotavljamo, v kolikSnrinueleleZenci pridobljeno znanje in
sposobnosti dejansko uporabljajo pri svojem delu,

e v roku pol do enega leta ugotavljamo tudi neposeeplosiovne rezultate programa
(kolikSen je dvig kakovosti, produktivnosti, kolikS so prihranki v stroskih in
podobno),

» poskuSamo oceniti tudi donosnost programov uspjzsgal

3.6.2 Ocenjevanje delovnih dosezkov zaposlenih

DoseZke zaposlenih morajo organizacije neprestaantinin jih primerjati z drugimi, v
kolikor Zelijo dolgor@no ohranjati konkuremost, zlasti pa jih morajo primerjati z dosezki
konkurergnih organizacij. Na dosezke organizacij vplivajoijetr tipi dejavnikov:
organizacijski dejavniki, dejavniki okolja in podipgSka orientacija organizacije. VpraSanje,
ki se poraja ob upoStevanju teh treh dejavnikov owegavi z ocenjevanjem delovnih
dosezkov, pa je, kako si zastaviti cilje, da bodwljivi, in kako jih meriti.

Za vsakega posameznika moramo v organizacijah ypbstielovne cilje, opredeljevanje
delovnih ciliev pa je lahko sodelovalna metoda delad nadrejenim in podrejenim, s
poma:jo katere lahko definirata odgovornost, standarela ¢h skupno ugotavljata delovno
uspesSnost o0z. neuspesnost pri delu, letni razg@aorlahko predstavlija orodje taksSne
sodelovalne metode. Ocenjevalni model in postope&ngvanja sta lahko dadlena s
kolektivno pogodbo (dejavnosti ali podjetja), lahka sta predpisana z ustreznim aktom kot
merilom za ugotavljanje delovne uspesnosti (Xitan995, str. 81).

Delovne dosezke morajo podjetja neprestano mesdjiJahko le s povratnimi informacijami
vplivamo na nadaljnji razvoj in spremembe v organi@gh.

Glavni namen ocenjevanje delovnih dosezkov je fiteéo povratnih informacije o izvajanju
dela in delovnih rezultatov. S pojo teh informacij lahko vodstvo podjetja vpliva na
vedenje zaposlenih in s tem na njihove prihodnjewie dosezke. Ocenjevanje delovnih
dosezkov skuSa motivirati zaposlenega k boljSinowviem dosezkom in predstavlja formalni
proces, v katerem zaposlenemu zagotovimo diagmaspovratno informacijo (pozitiven ali
negativen odnos do njegovih delovnih dosezkov) egayih delovnih dosezkih (JamSek v
Mozina, 2002, str. 261).

Za ocenjevanje delovnih dosezkov poznama weetod. NajpreprostejSe so Sténi
ocenjevalne letvice, pri katerih dékbmo oceno s Stevilom. Za oceno si podamo ustrezen
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razpon, npr. od 1 do 10 ali od 1 do 5, vsaka $tawltem razponu pa definira oceno deloe
aktivnosti. Zelo dolgo zgodovino imajo gr&aie ocenjevalne lestvice, ki so po navedbah
avtorjev (JamSek v Mozina, 2002, str. 272) najptgjéa tehnika pri izvajanju ocenjevalnih
intervjujev. Glavna zndlnost te metode je Stevilo izrazena skala, na kateri so standardi
delovnih dosezkov izrazeni opisno. Za ocenjevarmg®whih dosezkov se uporabljajo tudi
opisne ocenjevalne lestvice, pri katerih ocenjevaibere opis ocenjevalnega pojava, ki
ustreza opisu ugotovljenih dosezkov.

Delovne dosezke lahko ocenjujejo s p@joopristopa od zgoraj navzdol, kjer delovne
dosezke ocenjuje predpostavljeni, od katerega isakpje, da dobro pozna delo in delovne
dosezke ocenjevalca. Glede na organizacijo dela polotenih primerih potrebno tudi

sodelovanje ostalih sodelavcev, npr. v ndairi organizacijski strukturi, lahko pa pri

ocenjevanju delovnih dosezkov sodeluje tudi zunamjokovnjak ali delavec, ki pokriva

podraije kadrovskih virov.

Poleg pristopa »od zgoraj navzdol« poznamo tudatelor pristop, kjer podrejeni ocenjujejo
nadrejene, takSen pristop pa je namenjen predvsemolzevanje izobrazevalnih potreb
ocenjevalca.

Kombiniran pristop predstavlja &ia, imenovan »360 stopinj«, kjer je ocenjevalecnjee s
strani nadrejenega in podrejenega ter ostalih agdel.

Ocenjevanje delovnih dosezkov se najpogosteje azeakrat ali dvakrat letno (JamSek v
MoZzZina, 2002, str. 276), pogostnost izvajanja oeemjja pa je odvisna od razvojne faze, v
kateri se nahaja organizacija.

Za preverjanje in ocenjevanje delovnih dosezkokdatporabimo tudi pravilno strokovno
natrtovan in izveden letni razgovor, ki lahko pred§ewucinkovit pripomaek pri ustreznem
ravnanju z ljudmi v organizaciji. V vsakem letnemzgovoru naj bi vodja in zaposleni
definirala cilje dela v prihodnjerdasovnem obdobju. Prvi pomemben korak za ugotadjan;
delovne uspesnosti v okviru lethega razgovora saggoostavljeni in merljivi cilji, ki se
primerjajo z dejansko dosezenimi rezultati. Opredanje delovnih ciljev je sodelovalna
metoda dela med nadrejenim in podrejenim oziromd swelelavci, kjer skupno ugotavljajo
podraije delovne odgovornosti, skupno dédgo standarde dela in kémo ugotavljajo
uspesnost ali neuspesnost pri delu, ko preverjagezke (Svetlik v Mozina, 2002, str. 263).

S primerjavo ciljev in dosezenega lahko vodja gridamovratne informacije o izvajanju dela
in o rezultatih dela, simer lazje izvaja analize delovne uspeSnosti pogaika. S
primernimi ukrepi lahko vodja vpliva na vedenje asienega, s tem pa na izboljSanje delovne
uspesnosti posameznika. Ocenjevanje delovne usgteSnokviru letnih razgovorov lahko
vpliva pozitivno na motivacijo posameznika. Ocemje delovnih dosezkov in s tem
delovne uspeSnosti se lahko uporabi tudi zacrtoganje napredovanja in
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premestitev zaposlenih ter doitev pove&anja ali zmanjSanja pla oziroma raztinih nagrad.
Prav tako se lahko ocena delovne uspesnosti uppaatértovanje potreb po izobrazevaniju,
nenazadnje pa tudi za sprejemanje &ithy o prenehanju dela zaposlenega, ki ne dosega
predvidenih delovnih dosezkov.

4 LETNI RAZGOVOR Z ZAPOSLENIM

4.1 OPREDELITEV LETNEGA RAZGOVORA

Letni razgovori so oblika atnega dela vodje s sodelavci, prav tako pa sortaiiin zbiranja
informacij, s pomojo katerih se lazje vodi zaposlene. Vsak zaposerasluzi, da se mu na
za’etku leta pove, kaj se od njegacaluje, kako zadostuje tem gamkovanjem ter kako jih
izpolnjuje (Gruban, 2008a). Za izvedbo teh opralhko uporabimo metodo letnih
razgovorov, za njihovo izvedbo pa potrebujemo asibeznanje¢as in ustrezno pripravo.

Letni razgovor predstavlja eno najstarejSih in hikmajuinkovitejSih orodij vodenja, katerega
osnovni namen je mobilizacija energije posameznikavuresrievanje lastnih in s tem
posledéno tudi ciljev podjetja (Stepéit, Slavec, 2007, str. 4).

Primerno nartovan in uspesno izvedeni letni razgovor je lakkoc¢ni element spremljanja
zaposlenih in usmerjanja njihove kariere.

Letni razgovor je pogovor med vodjo in sodelavcemegovem delu v preteklem letu ter o
razvoju zaposlenega v prihodnjem enoletnem obdadkgdja in sodelavec se v okviru letnega
razgovora pogovorita o doseganjucpkovanih rezultatov in postavljenih ciljin ter slajp
postavita naloge in cilje za naslednje obdobje.kViro letnega razgovora naj bi vodja in
zaposleni pripravila i@t izobraZzevanja, usposabljanja in izpopolnjevagposlenega, ki naj
bi pripomogel k doseganju ciljev organizacije. Ligarzgovor je n&éin n&rtnega dela vodij s
podrejenimi in njihovo usmerjanje v paamje njihove strokovne usposobljenosti. V okviru
razgovora lahko pridobimo informacije, na osnoviekin lahko sklepamo na delsavo
delovno uspeSnost. Letni razgovor se lahko obraawnket sklepno dejanje delsave
uspesnosti, opravljen letni razgovor pa je lahketspsnova za spremljanje detave
uspesnosti v prihodnjem letu.

Zavedati se je potrebno, da je letni razgovor abgrogene medsebojne komunikacije med

vodjo in sodelavcem s poudarkom na zaupanju, nikpkopri lethem razgovoru ne gre za

ocenjevanje zaposlenega, kjer ena stran spradwjga gpa odgovarja. Letni razgovor se od

drugih ob&ajnih sestankov vodje s sodelavcem, kjer se restgdai problemi, Ia&i po tem,

da udelezenca skuSata stvari videti z nekoliko peldlega zornega kota, tako da pregledata
delo za celotno preteklo in gadnjeta za celotno prihodnje leto (H&pb2000, str. 13).
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4.2 VLOGA LETNEGA RAZGOVORA

Z rednimi letnimi razgovori lahko vsem zaposlenimagaiimo, da izboljSajo svojo delovno
storilnost. Z uspesSno opravljenim letnim razgovordamko pridobita tako vodja kot
sodelavec, hkrati pa ima koristi tudi podjetje. @nacjo letnih razgovorov lahko pridobimo
opise kljwenih znanj, sposobnosti in @8, ki lahko pomagajo pri izdelavi seznama &kmah
kompetenc, potrebnih za posamezna delovna mest&vivu letnega razgovora vodija lahko
oceni tudi osebnostne in vedenjske&masti zaposlenih, pridobi informacije o prefanjih,
motivih in vrednotah ter druge lastnosti zaposlemia osnovi letnih razgovorov se lahko
oblikujejo letni programi dela posameznika, ddl cilji in pricakovani rezultati ter podlage
za spremljanje dela in doseZenih rezultatov.

Poudariti je potrebno, da temeljni namen letnihgoaorov ni zgolj ocenjevanje dela
zaposlenih, ampak kemo prvenstveno spodbuditi uspesSnejSe delo in slaomkm jasno
definirati, kaj natatno se od njega prakuje.

Ta pogovor je tudi sredstvo, s katerim doseZzemaadasi zaposleni seznanjeni s skupnimi
cilji, kajti le tako jih bomo lahko uspesno uresniali (Latham v Halsi, 2002, str. 13).

Habiteva (2000, str. 14) prav tako navaja, da je izeajafinega razgovora enkrat letno
smiselno tudi iz naslednjih razlogov:

e ljudje se spreminjajo,

» zaposleni zasluzijo ¥ekot eno priloznost, da pokazejo svoje potenciale,

* v nasprotnem primeru bo nekaj dobrih ljudi spregteld in izgubljenih,

» potenciali odrazajo tudi morebitne priloznosti, Béife spremembe v poslovnem svetu

zahtevajo vedno nova znanja in sposobnosti.

Med letnim razgovorom se lahko ugotovi, da zapasiedosegel ptiakovanega, ravno letni
razgovor pa je lahko idealna priloznost, da lahka ogotovita obseg in vzrok za odstopanja.
Tako vodja kot zaposleni naj bi sptefio navedla vzroke za odstopanja. S takSnim postop
in z iskanjem skupnih reSitev sta oba naredila poben korak k skupnemu irtinkovitemu
reSevanju problemov. LaZji del lethega razgovoragetavljanje dejstev, zahtevnejSi del pa
razpravljanje o spremembah, ki so potrebne za dobeySih rezultatov (Habj 2000, str.
15). Koristi od letnih razgovorov naj bi imeli vaielovna organizacija, v okviru katere se
izvaja razgovore, vodja in zaposleni.

Pri izvedbi letnega razgovora se moramo zavedatisal pogovarjamo o delu, razmerah in

pocutju zaposlenega s pogledom na preteklost, sedanjggihodnost, povezave med temi
elementi pa so prikazane na sliki 3.
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Slika 3: Prikaz povezav med posameznimi elementiakviru letnih razgovorov

Delo | Razmere | Pdutje sodelavca

S pogledom na

Sedanjost Preteklost

1 Prihodnost 1

'

- zadovoljstvo . .
zaposlenega - - dosezgnl
- predlogi - cili rezultati
precioa! - usposabljanje iavniki
- izboljSave SP jane - dejavniki,
- njegove ambicije ki so vplivali

- dolgor@na usmeritev na rezultate

= .

KRATKOROCNO DOLGORQCNO

Vir: Majcen, 2003, str. 8.

V okviru pregleda nalog in rezultatov preteklegaalja bosta vodja in sodelavec pregledala
opravljeno s poudarkom na ugotovitvi, katere glawadoge so bile opravljene, katere bi

lahko opravil bolje in katerih Se ni dok&al. Za nedokotane naloge se lahko v tem delu
letnega razgovora dogovorita, kdaj in kako jih bokahcal, ce so Se aktualne. Ta del

pogovora bo vodji koristil pri kasnejSem ocenjevespdelaveve delovne uspesnosti.

Vodja lahko v okviru letnega razgovora pridobi imf@cije o n&inu dela zaposlenega in
organiziranja dela, poskusamo pa tudi pridobitoinfacije, na kakSne &iae si postavlja
prioritete, katere naloge so mu bolj in katere mammnembne in kako ravnaéasom. Za
uspesno izvajanje dela je pomembno tudrtowanje izvedbe le-tega, zato v okviru razgovora
pridobimo informacije o n#anih nartovanja.Ce je sodelavec tudi sam vodja, naj se njegov
nadrejeni z njim pogovori tudi o organizaciji delanjegovi enoti, o vzdusju, sodelovanju,
obremenjenosti posameznikov, izobraZzevanju in odsdt zaposlenih v njegovi enoti. V
okviru letnega razgovora se lahko pridobijo tudiglogi za spremembe organiziranosti dela.
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TakSne informacije se nato poskusajo pridobiti selvzaposlenih, s katerimi je vodja opravil
razgovor. Tako vodja pridobi nabor idej od sodetavcs pomdjo katerih se nato lahko
izboljSa n&in dela v organizacijski enoti. V kolikor se to &ie za potrebno, se lahko v
okviru letnega razgovora izdelagnaza spremembe v del&vem ravnanju, nujno pa je, da
vodja pokaze naklonjenost in podporo pri sprememakina ravnanja.

Informacije o organizacijskem vedenju sodelavcazel® pomembne za laZzje oblikovanje
ustrezne vedenjske kulture, ki vpliva na delovnodu&e, zadovoljstvo zaposlenih,
motiviranost in delovne rezultate.

Vsak zaposleni ima v organizaciji natao dol@eno vlogo, zato poskuSata vodja in zaposleni
med razgovorom definirati vlogo posameznika v de&wn procesu, meje njegove
samostojnosti in odi@nja ter njegovo odgovornost in pristojnost. Ta ldalega razgovora
lahko vodja izkoristi za pojasnitev, da vsak zaposk svojim zgledom, delovno uspesnostjo
in ravnanjem vpliva na dobro ime incinkovitost organizacije ter da so vsi delavci
soodgovorni za skupne rezultate.

Za uspesno opravljanje dela so pomembne kompetestekovna usposobljenost delavca in
vse tiste lastnosti, ki so pomembne za uspeSnoviggamge nalog na delovnem mesu, zato
vodja in zaposleni ugotovita, katera so dlma znanja, sposobnosti, W% in druge
lastnosti, potrebne pri njegovem delu. Neprestazvijanje sposobnosti, spretnosti in znan;
posameznika in poslegio skupin je v danasnjem tekmovalnem in spremidgjose svetu
kljuéno za obstoj in razvoj na trgu (Biro Praxis, 2007)tem delu letnega razgovora se
pridobijo tudi informacije o prednostih zaposlené@gajegovih Sibkih tékah.

Letni razgovor je namenjen tudi pogledu v prihodnaato sluzi tudi pogovoru o osebnem
razvoju zaposlenega, njegovih Zeljah in moznosiimapredovanje, znanijih in izkusnjah, ki
naj bi jih Se pridobil, potrebah po izpopolnjevaripstnosti ter moznostih za razSiritev
njegovih odgovornosti. V okviru tega dela letnegagovora vodja in zaposleni uskladita
svoje poglede na v prejSnjem stavku navedene vsebipripravita okvirni dolgorni nairt
njegovega moznega napredovanja in kariere. Pravdakxita casovni razpored aktivnosti, s
katerimi bo zaposleni razvijal tiste kompetenceyrki bodo omogale poklicni in delovni
razvoj (Majcen, 2003, str. 16).

Pogovor o prihodnosti v okviru letnega razgovorabege dolditev letnih delovnih ciljev
sodelavca. Pred tem mu mora vodja n&tanpojasniti, kaj od njega @akuje, vliogo in
predvidene cilje ter predviden razvoj organiza@jsknote. V okviru tega sklopa vodja in
zaposleni definirata kigne naloge zaposlenega, ki pomenijo pogoj za usp&sraanje
nalog in zadolzitev organizacijske enote. Pri dilo kljuc¢nih nalog je nujno potrebno
definiranje rokov, ptiakovane kakovosti, stroskov idinkov.
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Posebno poglavje letnega razgovora je ¢dtdg meril za oceno dela zaposlenega. Po
opredelitvi nalog in ciljev v naslednjem obdobju wekviru letnega razgovora definirajo
merila za kasnejSe ocenjevanje dosezenih rezujtptav tako pa r@n spremljanja ciljev.

V vsakem letnem razgovoru naj bi vodja in zaposkgiinirala cilje dela v prihodnjem
casovnem obdobju. Prvi pomemben korak za ugotadjaiglovne uspeSnosti v okviru
letnega razgovora so jasno postavljeni in mergili, ki se primerjajo z dejansko dosezenimi
rezultati. Opredeljevanje delovnih ciljev je sodelma metoda dela med nadrejenim in
podrejenim oziroma med sodelavci, kjer skupno udia® podraije delovne odgovornosti,
dolocajo standarde dela in kémo ugotavljajo uspeSnost ali neuspesSnost pri dietu,
preverjajo dosezke (Svetlik v Mozina, 2002, sti326

S primerjavo ciljev in dosezenega lahko vodja gridmovratne informacije o izvajanju dela
in rezultatih dela, gimer lazje izvaja analize delovne uspesSnosti pogarka. S primernimi
ukrepi lahko vodja vpliva na vedenje zaposlenedanspa na izboljSanje delovne uspesnosti
posameznika. Ocenjevanje delovne uspesnosti v wkigmih razgovorov lahko vpliva
pozitivno na motivacijo posameznika. Ocenjevanjéovdeh dosezkov in s tem delovne
uspesnosti se lahko uporabi tudi z&rt@vanje napredovanja in premestitev zaposlenih ter
dolccitev poveanja ali zmanjSanja pla oziroma razéinih nagrad. Prav tako se lahko ocena
delovne uspesnosti uporabi zatmavanje potreb po izobrazevanju, nenazadnje pazad
sprejemanje oditev o prenehanju dela zaposlenega, ki ne dosegdvigienih delovnih
dosezkov. Vodja mora znati ktitio in objektivno oceniti dosezke zaposlenih, jenpgbolje,

¢e se za ocenjevanje postavijo uravnotezeni in tibjakkazalniki, saj se lahko tako prav vsi
- posamezniki, timi in skupine osred®&jo na @inkovitost in rezultate (Gruban, 2008Db).

Izobrazen in usposobljen sodelavec lahko priporkdreljSim rezultatom, zato se del lethega
razgovora nameni tudi izdelavi ¢réa usposabljanja zaposlenega za naslednje latterRrse
upoStevajo njegovi interesi, potrebe delovnega an@stnjegova dolgokmejSa razvojna
usmeritev.

4.3 LETNI RAZGOVOR KOT PRIPOM@EK ZA RAZVOJ ZAPOSLENIH

Letni razgovor je ena izmed priloZznosti zacmavanje osebnega razvoja zaposlenega.
Nacrtovanje osebnega razvoja zaposlenih s pgonoletnih razgovorov predstavlja
kratkoraien ukrep, saj se letni razgovori izvajajo enkrétde Za dobo enega leta se izvaja
natrtovanje in kontroliranje, prav tako pa spremljaogebnega razvoja zaposlenih.

Letne razgovore lahko uporabimo kot orodje zé&rtoaanje osebnega razvoja posameznika,
saj lahko z ustrezno izvedbo razgovora (Ate2D05, str. 15):

* seznanimo zaposlene s cilji podjetja in organizieijenote,

* nartujemo cilje posameznika in zagotavljamo njihoktadnost s cilji organizacije,
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* motiviramo zaposlene za doseganjecrtvanih ciljev organizacijske enote in
organizacije,

» pridobimo informacije in spremljamo uregevanje ciljev ter ocenimo dosezene
rezultate zaposlenega,

* omogaimo zaposlenim, da bolje razumejo svojo vlogo, ogpb smer lastnega
razvoja in poklicno pot,

e ustvarjamo pozitivno klimo.

V okviru letnega razgovora se ugotovijo incrigjejo moznosti vkljditve zaposlenega v
narte organizacije. Njegovi interesi in moznosti secmejo usklajevati z interesi in
moznostmi organizacije, opredelijo se kratkoroin dolgor@ni karierni cilji, usklajeni z
moznostmi in cilji organizacije, ter daligo poti in n&ini za njihovo uressritev (Kotnik —
Konetnik, 2007, str. 30). V okviru letnih razgovorov sevede odkrivanje del&evih
kompetenc, ugotovi se usklajenost le-teh s kompatandelovnega mesta, definirajo pa se
tudi n&ini za razvoj delagevih kompetenc.

Prav tako se v okviru letnega razgovora vodja imre@ni pogovarjata o morebitnem
napredovanju, ki mora biti omogeno uspesnejSim delavcem v okviru sistema razvoja
kadrov. V okviru razgovora mora vodja ugotoviti @&leve sposobnosti, njegove razvojne
zmoznosti in njegovo uspesnost, pa tudi ambicigapeeznika.

Kot izvajalci letnih razgovorov imajo pri razvojuagoslenih pomembno viogo vodje, saj
vplivajo na osebni razvoj zaposlenega in dalge kompetenc za izvedbo delovnih nalog.
Prav tako odkrivajo in sodelujejo pri razvijanjutneznih kompetenc ter pomembno vplivajo
na n&rtovanje kariere posameznika. Vodja zaposlenegairgadn ima moznost stalne
spremljave dela podrejenega, prav tako pa ga laildemjuje. Dober vodja je sposoben
spoznati delateve vrline in slabosti ter odkriti njegov razvopotencial. Vodja se v odnosu
do zaposlenih pojavlja kotcitelj, inStruktor, vzornik, spodbujevalec, skrbnigsredovalec
ali sponzor.

Vodja se mora zavedati, da sodeluje pri opredalitsividualnih in organizacijskih potreb ter
usmerja sodelavce in pomaga pri pripravértea osebnega razvoja zaposlenega. Prav tako
vodja odobri razvojne rae in prorgune, sodeluje pri ustvarjanju razvojnih priloznasti
nadzira izvedbo programov osebnega razvoja dela®eyo mentorsko vlogo pri osebnem
razvoju lahko vodja v veliki meri izrazi v rednestdem razgovoru. Ta mu da moznost, da v
neposrednem in osebnem razgovoru s sodelavcemjediegove delovne potenciale in
ambicije in nértuje njegov nadaljnji razvoj v korist posameznikarganizacije.
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4.4 KORISTI LETNIH RAZGOVOROV

4.4.1 Koristi za podjetje

Od letnih razgovorov ima Kkoristi tudi podjetje, sgg razgovor osnova za ddltev
sodela¥evih delovnih ciljev. Z njihovo ponigo naj bi sodelavec kar najbolje prispeval k
poslovnim rezultatom in poslanstvu podjetja.

Podjetje ima lahko naslednje koristi od izvajamjaih razgovorov (Dezelak, 2007, str. 1):
e ustvarjajo se boljSi delovni odnosi med zaposlenimi
* izboljSa se vodenje dela in ljudi, zadovoljstvo @slpnih, medsebojni odnosi in
njihova lojalnost,
e dvigne se raven komuniciranja v podjetju,
» osvetlijo se prioritete,
* izboljSa se kakovost dela,
« lazje se odkrijejo potenciali v zaposlenih,
* pove&a se stopnja zadovoljstva zaposlenih.

S pom@jo razgovorov lahko vodje zaposlenim prenesejorméxije o poslanstvu in viziji
podjetja, tako da vsak zaposleni razume njihov porase in za svojo enoto.

4.4.2 Koristi za vodje

Vodja se lahko z uspesno izvedenim letnim razgawommosveti sodelavcu, mu pokaze
ustrezno pozornost, prav tako pa mu lahko da prde¥, da se sam aktivnho pripravi na svoje
bodaie naloge in zadolzitve, kar pripomore k njegovilosestni rasti in razvoju za primerno

izkoris¢anje svojih potencialov za doseganje primernihltaiy.

Vodja ima lahko naslednje koristi od izvajanja ietrazgovorov (Dezelak, 2007, str. 1):
* bolje spozna svoje sodelavce, zargsiar jih potem lazje vodi in usmerja,
* ugotovi odnos zaposlenih do dela,
e spozna zamisli podrejenih o tem, kaj delajo dohrkaj bi lahko bilo bolje,
» pridobi ideje in predloge za izboljSanje postopkoprocesov dela,
e seznani se s pogledi zaposlenih na prihodnostagilprtakovanja, zelje in poglede),
e pridobi informacije o potrebni ponibzaposlenim, da bodo pri svojem delu lahko
ucinkovitejsi.
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4.4.3 Koristi za zaposlene

Vsak zaposleni si Zeli pozornosti, letni razgover jp idealna priloZnost, da zaposlenim
spor@&imo, da jih potrebujemo oziroma jim lahko izkaZzepmwsebno pozornost. S primerno
izvedenim letnim razgovorom se zaposleémiijo priznane, prav tako pa zaposleni (DeZelak,
2007, str. 1):

* bolje spoznajo svojo vlogo v delovnem procesu oaagirsSe v podjetju,

e pri opravljanju svojega dela postanejo bolj samezsav,

* pove&ajo svojo delovno angaziranost,

* s svojimi mnenji in idejami pripomorejo k pozitivni spremembam v delovnem

procesu in posledno k boljSim poslovnim rezultatom,
» vedo, kaj se od njih prakuje,
* vedo, kaj lahko v tem podjetju v prihodnjedatkujejo sami.

4.5 PRIPRAVA NA IZVEDBO LETNEGA RAZGOVORA

Vsi, ki sodelujejo v pripravi in izvedbi letnih rgavorov, se morajo nanje temeljito pripraviti,
klju¢no pa je, da vsi razumejo pomen in vlogo ter swdpmo pri izvajanju razgovorov. Z
jasnimi razumevanjem zgoraj navedenih vsebin boedka razgovorov lazja za vse
sodeluj@e, od njih pa bodo imeli koristi vsi. V nasprotn@nmeru se lahko hitro zgodi, da
bodo letni razgovori Se ena dodatna obremenitevhdipri zaposlenih porajala @ldke
nelagodja, v najslabSem primeru pacutike strahu in odpora. Med pripravo na izvedbo
letnega razgovora se moramo zavedati, da je rargpkitbznost za analizo rezultatov
preteklosti, reSevanje problemov sedanjosti krtoaanje prihodnosti.

Organizatorji letnih razgovorov naj pripravijo vgmtrebno dokumentacijo za nemoteno
izvajanje razgovorov, po potrebi pa naj tudi prigj@izobrazevanja tako za vodje kot tudi
zaposlene. Vodja in zaposleni naj uskladita terimuedbe letnega razgovora, vodja pa naj
poSlje zaposlenemu tudi podpisano pisno vabiloetai razgovor, zraven pa naj mu doda
osnutek tem s podvpraSanji, da se bo zaposle® faijravil na letni razgovor.

4.5.1 Priprava vodij letnih razgovorov

Pred razgovorom si mora vodja razgovora pripraaggnarij njegovega izvajanja. Scenarij
vsebuje spisek osnovnih vprasanj, ki jih nato mejovorom postavi zaposlenemu. Vsako
vprasanje mora biti usmerjeno in predstavlja detm podrdje, scimer definiramo vsebino
pogovora. Vprasanja morajo biti kratka, nevtralmgasno oblikovana, vedeti pa moramo, da
vsa vprasanja niso enako pomembna za vsakega eapgal Vprasanj ne sme biti préve
Zadog€a pet do osem okvirnih vprasanj, ki se po potrebkéatiopolnijo z podvpraSanii.
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Glede na podrge dela se lahko za vsakega zaposlenega priprspgoifcna vprasanja, ki se
uporabijo glede na potek razgovora. Vodja mora prako pred ptietkom izvajanja

razgovora dobiti pregled podatkov o delu in njegadinkovitosti in pregled podatkov o
dosedanjem razvoju zaposlenega in njegovi karipati. Vodja se mora seznaniti tudi z
dokumentacijo in podatki za preteklo leto, ki pékg (Bagon, 2003, str. 11):

* opis delovnega mesta,

« delovno zgodovino zaposlenega,
e znanje zaposlenega,

* dosedanja napredovanja,

» vkljucenost v projekte in

» dosedanja ocenjevanja.

Pred izvedbo letnega razgovora mora vodja jasnetiekhkSne so najpomembnejSe naloge
in odgovornosti zaposlenega, izdelati pa si moda $8znam potrebnih znanj, sposobnosti in
lastnosti, ki so potrebne za uspesno dmkovito delo na tem delovnhem mestu. Vodja mora
pred préetkom razgovorov vedeti, kakSna je vloga zaposlanedako vpliva njegovo delo
na rezultate znotraj organizacijske enote. Pomenénda si vodja odgovori na naslednja
vpraSanja (Bagon, 2003, str. 13):

* kaj se préakuje od zaposlenega, kakSen program dela in deloif@ za naslednje
leto bosta oblikovala,

» kaksni so njegovi rezultati dela in kako dobro dela

» katere so njegove dobre zilaosti dela in navade,

* kaj naj bi izboljsal,

» Kkateri so delagevi pomembni delovni potenciali,

» kateri delovni potenciali so premalo izka@ei, kje in kako jih lahko razvije,

» Kkatero je delasevo karierno sidro?

Z dobro pripravo na razgovor bo lahko vodja bolpsaavesten, saj bo natanko vedel, kaj ga
¢aka in kaj se od njega pakuje, razgovor bo tekel bolj gladko, prav takolgako z dobro
pripravo vplivamo na to, da bo tudi zaposleni lspifo€en. Pred izvedbo letnega razgovora
se mora vodja seznaniti tudi z vsebino zapisobokio narejeni med letnim razgovorom.

Vodja naj opravi najprej letne razgovore z osebarkaterimi je v preteklosti najlazje in
najbolj winkovito izvedel razgovore, saj se bo tako dodaisposobil in bo lazje izvedel
najzahtevnejSe razgovore.
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4.5.2 Priprava zaposlenega na letni razgovor

Za laZje izvajanje razgovorov je nujno potrebno, sdatudi sodelavec poglobi v namen
letnega razgovora in se nanj temeljito pripravioga vodje pa je, da sodelavcu posreduje
nabor kljinih tem, o katerih bo tekel pogovor. V okviru pepe na letni razgovor naj
sodelavec pregleda svoje dosedanje naloge in a@zuwela, krittho naj presodi svoje znanje
in sposobnosti ter & sodelovanja in vodenja s strani neposredneggev@&ded razgovorom
naj poskusa pridobitiim vet informacij 0 moznostih svojega poklicnega in osimrazvoja

v okviru organizacije. Prav tako naj izdela predtilgev dela v prihodnje, riéna osebnega in
poklicnega razvoja ter predlog reSitev za izbolj@asinkovitosti dela.

4.6 IZVEDBA LETNEGA RAZGOVORA

Pri sistematinem izvajanju letnih razgovorov sodelujejo tri singokadrov: vodije, zaposleni
in organizatorji letnih razgovorov. Na letni razgovse morajo vnaprej pripraviti tako
organizatorji in vodje letnih razgovorov kot soda&lia sam razgovor pa naj bi trajal najve
dve uri. Poleg dobre priprave na razgovor je @nden razgovoru izjemno pomembertina
komunikacije in ustvarjanje prijetnega oge ki spodbuja pogovor. Letni razgovor mora
potekati v primernem tonu, vzpostaviti pa se maudi tprimerno neformalno ozige,
predvsem pa se zaposleni ne smé&upb, kot da je na zatozni klopi. S pozitivnim twm med
razgovorom vodja spota sodelavcu, da ga ceni, kar lahko pri sodelavcodisudi
samokritiko. Z negativnimi informacijami med pogoem lahko delavec zae razmiSljati le

o protiargumentih, kar lahko pripelje do konfliktovneuspeSnega letnega razgovora.

Pri izvajanju razgovora je izjemno pomembna takorbama kot tudi neverbalna
komunikacija. Govorica telesa je izrazno dnejSa kot jezikovno izrazanje, zato mora biti
vodja pozoren na obrazno mimiko in premikanje glgx@ozaj rok in kretnje, prav tako pa
tudi na drzo celega telesa, saj lahko z neprimerpmtezami onemodgo uspesno izvedbo

letnega razgovora.

Vodja mora opraviti letni razgovor z vsakim podreje — tudi z najzahtevnejSimi in
najtezavnejSimi sogovorniki, medtem ko imajo zaposlpravico do odklonitve izvedbe
letnega razgovora. Na dan naj bi vodja opravil da hzgovora, ki naj ne trajatacvieot dve
uri, pri ¢asu izvedbe pa naj se vodja poskusa prilagodiauigosameznika.

Letni razgovor je v v@ni primerov stresna situacija za oba sogovornii@doga vodije pa je,

da ustvari okolje, ki bo pripomoglo k uspesno izmeimu lethemu razgovoru, prav tako pa se
mora vodja zavedati, da je razgovor namenjen nratijil zaposlenega.
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Organizatorji naj izvajalcem letnih razgovorov d@osjo vso potrebno dokumentacijo in
podatke, s pomigo katerih bodo lazje in boljdinkovito izvedli razgovor. Poskrbijo naj, da
bodo vsi zaposleni obvé&ini o izvajanju letnih razgovorov s prosnjo, da i prekinjajo,
razen v nujnih primerih.

4.6.1 Izvedba letnega razgovora s sodelavcem

Vodja in zaposleni se morata zavedati, da je letegovor dvosmerna komunikacija, kjer je
izredno pomemben gatek razgovora. Spré@nost, pristen pozdrav, prijetno vzdusSje,
umirjenost in pozitivna energija so osnovni gradndzgovora, med katerim se ne sme hiteti.
Letni razgovor naj ne poteka v pisarni vodje, potiee pa je zagotoviti enakopravnost
sogovornikov. Miza, za katero se izvede razgovai, ima obliko L, saj takSna pozicija
omogaa boljSe vzdusje kot sedenje eden nasproti drugedaspro8enega in ustvarjalnega
vzduSja na zgetku razgovora je odvisen nadaljnji potek razgoykomec razgovora pa vpliva
na motiviranost sodelavca, da izpolni sprejete gogm

Za za&etek razgovora naj vodja postavi nekaj nevtralnilprijetnih vpraSanj, nujno pa mora
razloziti namen letnega razgovora. Vodja mora pdjsita primerna vpraSanja in vzpodbujati
sodelavca, da odgovarjam bolj sprogeno, odprto in obSirno. Vodja mora biti med
izvajanjem razgovora dober izpraSevalec in s temetgvalec razgovora, hkrati pa mora biti
dober in pozoren posluSalec, ki obravnava zapogteri@t enakovrednega sogovornika.
Komunikacija med razgovorom mora biti dvosmernkakor pa niso sprejemljivi enostranski
monologi, kjer vodja ali zaposleni postavljata segoika v podrejen polozaj. Kakovosten
letni razgovor temelji na izmeafiem govorjenju in posluSanju drug drugega. Vodja in
zaposleni se morata zavedati, da bolj ko se basthugala in si prizadevala razumeti, kaj je
sogovornik poskusal povedati, bolj neposreden odhossa vzpostavila. Prav tako se morata
oba zavedati, da je nujno premisljeno sgarge mnenj in izrazanje misli, saj to vodi k
boljSemu razumevanju, boljSemudpgu in lazjemu dogovarjanju. Pozorno posluSanjdj@o
brez ugovarjanja oziroma branjenja bo omilgopridobitev dragocenih povratnih informacij,
ki bodo lahko pripomogle h kasnejSemu izboljSarglodnih procesov, vzdusSja, motiviranosti
in delovnih rezultatov.

Letni razgovor naj se razdeli nadverst vprasanj, ki se nanaSajo na delwe vsebine, saj bo
tako lazje uspesno izpeljati razgovor. Vodja mozpodbujati zaposlenega, da sam ugotovi,
kaj bi bilo potrebno spremeniti, dati pa mu mordi tmoznost, da sam naredic¢niasprememb,

ki ga nato skupaj uskladita. Zaposleni mora zazmadporo vodje, nujno pa je, da vodja v
okviru razgovora ne spregleda njegovih dobro opeaihh nalog. Vodja mora znati pohvaliti
sodelavca in mu izee priznanje, zavedati pa se mora, da je ngiwenicevalec motivacije
spregledanje prizadevanj zaposlenih in njihovihrttolezultatov.
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Pri definiranju ciljev mora vodija preveriti, ali gaposleni razumel vlogo in cilje organizacije
ter cilje in predviden razvoj organizacijske enopgav tako pa mora poskrbeti, da se
predstave zaposlenega o njegovi vlogi in njegoinileilji izen&ijo s pricakovanji vodie.
Postavljenih ciljev ne sme biti preveMajcenova (2003, str. 16) navaja, dasih zado& en
sam cilj, nikakor pa ni primerno, da se jih doleec kot pet.

V pogovoru naj vedno sodelavec prvi pove svoje eémdelu, dosezkih, odnosih) (Bagon,
2003, str. 9). Med samim letnim razgovorom naj sdja zapisuje kratke povzetke
odgovorov, saj bo tako lazje narediti Kanzapis. Nujno je, da se sodelavec strinja z oapis
njegovih izréenih misli. Zapis naj bo kratek, jedrnat, podkrepljs konkretnimi podatki,
skratka, v njem naj bodo le tiste bistvene stviriso pomembne za izvajanje nalog v
prihodnosti ali za kadrovske potrebe. Vodja moradprzakljgdkom letnega razgovora
zaposlenemu prebrati vsebino zapiSa.so potrebne dopolnite, se te izvedejo, po uskiadi
vsebine zapisa pa se oba podpiSeta pod zapisaplguzne gre le samo za pisni dogovor, Se
vedjo teZzo imata moralna obveza in dogovor, ki seera skrivata (lvanusa — Bezjak, 1999,
str. 72).

En izvod zapisa se da sodelavcu, enega pa obdrlnem arhivu vodija letnega razgovora,
ki je tudi odgovoren za varovanje zaupnosti. Sapisa, ki se nanaSa na program dela za
naslednje leto in na predlog prihodnjega razvojogkenega, se odda v kadrovsko sluzbo, ki
nato pripravi n&rt izobraZzevanja, usposabljanja in izpopolnjevagposlenega, informacije
pa sluzijo tudi kot osnova zadreovanje in izvajanje kadrovske politike v podijetju

4.7 ANALIZA 1ZVEDBE LETNEGA RAZGOVORA

Po koncu letnega razgovora naj bi vodja izvedelliamauspeSnosti izvajanja letnega
razgovora s kriino samooceno z namenom izboljSanja izvajanja ramgev Z analizo lahko
ugotovi svoje pomanjkljivosti, oceni potje udelezenca razgovora in si odgovori na
vpraSanjege je pridobil vse potrebne informacije, oziroeje sodelavca povsem razumel.
Prav tako se mora vprasatg je sodelavec razumel vodjode sta obdelala kljtne stvari, ki

so pomembne za odnos med vodjo in sodelavcem, egownjosebni razvoj in njegovo
uspesnost. Analiza izvedbe razgovora lahko pokazepotrebo po spremembah cima
izvedbe razgovorov v organizaciji. Koristi lahkoganizaciji, vodji in sodelavcu, kljmo pa

je, da so rezultati nepristranski in da na osnoiidae presoje izvedemo ustrezne izboljSave
in spremembe.
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4.8 AKTIVNOSTI PO 1IZVEDENIH LETNIH RAZGOVORIH

Po opravljenih letnih razgovorih z vsemi sodelawaj vodja temeljito razmisli o predlogih in
pogledih sodelavcev. Tiste, ki bi lahko pripomodgli vecji kakovosti in @inkovitosti
organizacijske enote, naj vk§uv predlog organizacijskinh sprememb. Za te najjaqipravi
nart uresnéitve, seveda pa je o predlogu nujen pogovor z pacirei. Na osnovi podatkov,
zbranih iz letnih razgovorov, lahko vodja priprgredlog kadrovskega plana za enoto, prav
tako pa mora poskrbeti, da kadrovske podatke @essrm odda kadrovski sluzbi. Vodja mora
izpolniti obljube, ki jih je morebiti dal zaposlenimed izvajanjem letnih razgovorov.

Med letom mora vodja spremljati zapis o0 lethem oapgu in razvoj sodelavca oziroma
dogovorjenih vsebin. Nujno mora zaposlenega potipivapodbujati in usmerjatice pa
ugotovi, da sta si s sodelavcem postavila preambiciozne cilje, se lahko med letom
pogovorita in postavita nove, bolj realne cilje.

5 [ZVAJANJE LETNIH RAZGOVOROV V PODJETJU

5.1 KRATKA PREDSTAVITEV PODJETJA, KI I[IZVAJA LETNE
RAZGOVORE

Podjetje se ukvarja z izdelavo avtomobilskih kormgrdn energetske in industrijske opreme
ter kmetijske mehanizacije. Organizirano je koind#a druzba s sedezem v Sloveniji, poleg
tega pa obvladuje Se 24 odvisnih druzb v osmih vditza Podjetje je v lasti razhih
nefinartnih gospodarskih druzb (44,8 odstotkov), zavaragam pokojninskih skladov (27,9
odstotkov), poslovnih bank (15,6 odstotkov), 10dstotka podjetja je v lasti vzajemnih
skladov in investicijskih druzb, ostali pa imajdasti 2,5 odstotkov podjetja. Sedez podjetja
predstavlja direkcija, v Sloveniji pa ima podjetiea proizvodna centra — enega na lokaciji
direkcije, drugi je dislociran. V podjetju so imeliletu 2008 zaposlenih 1079 delavcev. V
direkciji je bilo po podatkih ob izvedbi ankete ¢inkovitosti izvajanja letnih razgovorov
zaposlenih 363 delavcev, povpna starost je znaSala 41,5 let. Med zaposleninnekdiji so
prevladovali delavci s Sesto ali viSjo stopnjo iaatbe (52 odstotkov), peto stopnjo izobrazbe
je imelo 33 odstotkov zaposlenih, ostali pa nii@psjo izobrazbe.

V podijetju je prisoten trend rastistin prihodkov od prodaje. Le-ti so v letu 2003azali
dobrih 163 milijonov evrov, v letu 2005 282 milijown evrov, v letu 2006 311 milijonov
evrov in v letu 2007 419 milijonov evrov, kar pom@&a-odstotno rast glede na leto 2006.
Cisti prihodki od prodaje so v letu 2007 zna3ali 21®ilijonov evrov, deleZistih prihodkov

od prodaje na tujih trgih pa je znasSal 89 odstotiRast prihodkov od prodaje na slovenskem
trgu je bila 183-odstotna. Pasevali so se tudtisti prihodki od prodaje na zaposlenega: v
letu 2003 so znasali 187.000 evrov, v letu 2005@&BBevrov in v letu 2007 384.000 evrov.
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Poslovni odhodki podjetja so v letu 2007 znaSalv 4ilijonov evrov. V primerjavi s
predhodnim letom so se paadi za 36 odstotkov. Poslovni odhodki so se galieza eno
odstotno toko ve: kot poslovni prihodki zaradi hitre rasti cen vhddrsestavin tako na
energetskem podéu kot tudi pri materialih. Med poslovnimi odhodkio v letu 2007
predstavljali 91 odstotkov stroski blaga, materiadastoritev, stroski dela 5 odstotkov, 4
odstotke pa odpisi.

Dobicek iz poslovanja podjetja je v letu 2007 znaSalndiljonov evrov in je bil za 17
odstotkov visji kot v letu 200&isti poslovni izid je znasal 3,4 milijonov evrov.

Delez vlaganj v investicije je bil v letu 2007 vadiziranem podjetju na ravni 5 odstotkov
poslovnih prihodkov, za raziskave in razvoj pa sdetu 2007 porabili 3,5 odstotkov
realizacije.

V sestavi virov sredstev so v letu 2007 v analim@a podjetju prevladovali kratkahoi
dolgovi (59 odstotkov), 14 odstotkov so predstdivhakratkor@ni dolgovi, 27 odstotkov pa
lastni kapital.

Na ravni gospodarnosti poslovanjadistega poslovnega izida je v analiziranem podjetju
letu 2007 koeficient ekonokmosti znasal 1,02. Stopnja dékdnosnosti prihodkov (ROS) je
v letu 2007 znaSala 1 odstotaksta dobtkonosnost kapitala (ROE) 3,32 odstotkdista
dobickonosnost sredstev (ROA) pa je v letu 2007 v amahem podjetju znaSala 1 odstotek
(vir: priloga 9).

Zaloge gotovih proizvodov so imeli v letu 2007 vegav povpréju 18 dni, zaloge materiala
pa so obrnili priblizno enajstkrat letno.

Knjigovodska vrednost delnice je na dan 31. decar?b07 znaSala 7,40 evrov.

5.2 RAZVOJ ZAPOSLENIH V PODJETJU

V podijetju veliko pozornosti namenjajo razvoju zsleaih, saj se zavedajo, da so dosezeni
rezultati v veliki meri rezultat vlaganja v razvdjoveskih zmogljivosti, strokovno
izobrazevanje zaposlenih in usposabljanje vodiliegia, razvojno in raziskovalno delo ter
spodbujanje inovativnosti. Temeljne usmeritve pgdjpredpostavljajo obsezno in usmerjeno
vlaganje v ¢loveSko znanje, sposobnosti in osebnostno rast,ikarzajo tudi poslovni
rezultati. Primerno poslovno okolje v podjetju bo vplivalo pavetano zadovoljstvo z
organiziranostjo dela, delovnimi pogoji ter uspdgatipem in izobrazevanjem, vplivalo pa bo
tudi na vejo pripadnost in identifikacijo zaposlenih s poghet.
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Podjetje je usmerjeno v visoko strokovno in razeejistvarjalno delo. To dosegajo z visoko
strokovnim in razvojno-ustvarjalnim delom, saj sjobza dvig ravni znanja in nenehno
usposabljanje ter Solanje vseh sodeliljor poslovnem procesu. S tem ustvarjajo pogoje za
zaposlitev in nudijo ustvarjalne moznosti za uré&svanje strateSkih ciljev, ki jih neprestano
dopolnjujejo in prilagajajo tehnoloSkemu razvoju.

V razvoju zaposlujejo strokovnjake razlih profilov, kar prispeva k raznolikosti pogledov,
idej in pristopov k delu. Zagotavljajo jim multidiplinarna usposabljanja, na katerih
pridobivajo najnovejSa znanja in &% s podrdij sploSnega delovanja na podjo razvoja
in raziskav, metod avtomobilske industrije ter dmab znanstvenih in strokovnih dognanj,
povezanih z izdelki in tehnologijami skupine. V vae aktivnosti intenzivno vkljujejo
tudi mlade raziskovalce.

V razvojnem procesu pridobljeno znanje predstazfapodijetje dinanino kategorijo, saj
skrbijo za njegov prenos in uporabnost v novih gkbh. S tem namenom zdruzujejo
razvojne vire v specializirane ekspertne skupingruZevanje sposobnosti na posameznih
lokacijah in/ali v okviru posameznih druzin izdelkoaj bi Se dodatno izboljSalo skupinsko
ucenje in povéuje zbir znanja in vé&in, s tem pa tudi dinkovitost in uspesSnost razvojnega
procesa.

V podjetju se zavedajo, da so zaposleni in njihovanje najvge bogastvo. Da bi ¥im vegji
meri omogaili vsem zaposlenim, da svoje znanje pokazejo inga@elovnem mesitim bol
koristno uporabijo zase in za podjetje, imajo vipagen sistem zbiranja, presojanja in
nagrajevanja koristnih predlogov. Klasi koristni predlogi so po njihovem preganju tisti,
katerih uvedba obajno ni preprosta in zahteva sodelovanj€ waposlenih iz razinih
organizacijskih engtustvarjajo pa gospodarsko korist, tj. om&égo prihranke ali povaijejo
prihodke podjetja.

V podjetju se prav tako zavedajo, da je zaznavamjebvladovanje tveganj kljino za
dolgorani obstoj, zato posebno pozornost pé@sye obvladovanju poslovnih, prodajnih,
nabavnih, kreditnih, finammih, pl&ilnih in tudi kadrovskih tvegani.

Da bi omejili tveganje, ki je povezano z morebitagubo kljuenih kadrov, v podjetju izvajajo
letne razgovore s sodelavci, na osnovi katerihl@deazvojne n&te zaposlenih, spodbujajo
izobraZzevanje, nagrajujejo osebno uspesnost itded Ppomanjkanjem strokovno
usposobljenega kadra se poskuSajo zavarovati kostroni sr&anji, Studentom pa
omogaajo opravljanje Studijskih obveznosti v podjetju.
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Razvojni nért za razvoj zaposlenih oblikujejo na podlagi letrazgovorov med vodstvenimi
kadri in drugimi zaposlenimi. Na podlagi vsebins&ealize pogovorov oblikujejo te
usposabljanja in prerazporejanja po horizontalni \&rtikalni liniji delovnih mest.
Spremembe ri@tujejo v skladu z interesom podjetja in zaposleneg

S kadrovskimi tveganji delovanja so se &ib predvsem v proizvodnji. Pred njimi so se
poskusSali zavarovati z vkiggvanjem delavcev v zdravstveno-preventivhe programe
upoStevanjem rigl zdravega in varnega dela ter pravilno priprasiaeca na delovno mesto.

V podjetju so prav tako izvajali aktivnosti, ki ogmajo celovit pregled nad varnostjo in
zdravjem pri delu. V podijetju so za vsa delovnatmexlelali ocene tveganj in sprejeli izjave
o varnosti. Zaposleni redno opravljajo predpisadeavzstvene preglede. Vse predpisane
pogoje glede varnosti in zdravja pri delu so obwezzpolnjevati tudi zaposleni pri njihovih
pogodbenih izvajalcih. UpoStevanjec¢ehzdravega in varnega dela ter pravilna oitky in
priprava delavca na novo delovno mesto so bistelmenti upravljanja kadrovskih tveganj
v podjetju. Ta so najpogostejSa v proizvodnji; mteegmentu zaposlenih sta zato toliko
pomembnejSa kompleksen in skrben odnos terceelkomuniciranje. Za slednje skrbijo z
rednim vzdrZzevanjem programske in strojne opremkdmunikacijske in omrezne povezave,
vgrajevanjem sodobnih za8 proti vdorom tretjih oseb in ustreznim usposabjgm. Tako
hkrati s kadrovskim zmanjSujejo tudi informacijdkaganija.

V podjetju redno in kompleksno obwe§o zaposlene in vzpostavljajo dvosmerni
komunikacijski sistem, za komunikacijo pa imajo gpt tudi kodeks komuniciranja in
vedenja. Glavni namen komunikacije je identifikacigaposlenih v podjetju s cilji,
pricakovanji ter potrebami métiega in povezanih podijetij. Posredovanje informaaij
spodbujanje odprtega dialoga sta bistvena za dedmtelovanje in partnerski odnos. Potekata
prek osebnih razgovorov, internegasopisa, letnih Sportnih iger, intraneta, brosgihank in
prirocnikov. Letni razgovori z zaposlenimi so prav takmoezmed orodij za uspesno in
ucinkovito komunikacijo z namenom nadaljnjega uspfaafa in napredovanja, kar prispeva
k izboljSanju dela, a tudi k zadovoljstvu ter mdat§aemu razumevanju in sodelovanju.

V podjetju si prav tako prizadevajo zam vegjo stopnjo odgovornosti do SirSe in ozje
druzbene skupnosti, uporabnikov izdelkov in sterter naravnega okolja.

Vse te cilje skrbno spremljajo, prav tako pa amaja winkovitost in uspesnost izvajanja
aktivnosti, zato smo se tudi odlb za izvedbo analize izvajanja letnih razgovorov.
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5.3 IZVAJANJE LETNIH RAZGOVOROV V ENOTI PODJETJA

V analizirani enoti podjetja so v letu 2008 izveldline razgovore enajstiv podjetju pa s
pomaijo letnih razgovorov izdelajo razvojni & zaposlenih, izvedejo analizo zadanih ciljev
in postavijo cilje za prihodnje obdobje.

Letne razgovore izkoristijo za seznanitev zaposlencilji druzbe, cilji organizacijske enote
ter usklajevanjem le-teh s cilji posameznika. Pasepozornost namenijo tudi opredelitvi
odgovornosti za zagotavljanje kakovosti izdelkotgrigev in vodenja ter prepoznavanju
potencialov in interesov sodelavca za prevzem dadaii novih pristojnosti in odgovornosti
na istem ali drugem delovnem poda S tem postavijo kodeks komuniciranja in vedenja
zato se v okviru letnega razgovora posvetijo tulliivaostim, ki bodo prispevale k
doslednemu sposStovanju tega kodeksa.

Vsak vodja naj bi pred razgovorom pregledal, kdyije dogovorjeno na lanskem razgovoru,
kaksni so bili dosezeni rezultati, katera znanjasposobljenosti je pridobil sodelavec, katere
so bile predlagane in izvedene izboljSave in k&kp pdsotnostjo z dela. Vse te vsebine naj bi
koristile vodjem za pripravo osnutka za vodenjegoaora. Prav tako naj bi si vodja pred
razgovorom pripravil vodilne teme razgovora, ddléas razgovora, o terminu razgovora pa
naj bi pravéasno obvestil sodelavca. Ta dobi pred izvedbo ¢gtrrazgovora obrazec, ki se
nahaja v prilogi 4, za samoocenitev dosezkov pleteketu, zaposlenemu pa je prefrria
odlccitev, ali si bo pripravil zapiske in jih prinesed mazgovor.

Med izvajanjem razgovora mora bitm manj motéih dejavnikov. Razgovor je sestavljen iz
ocene rezultatov preteklega ocenjevalnega obdalgaredelitve ciljev za naslednje obdobje,
ki jih vodja zapisuje v za to predhodno izdelan azlec (priloga 5). Ocena rezultatov
preteklega obdobja vsebuje analizo kakovosti ded&reznosti kotine dela, inovativnosti,
usposobljenosti, dinkovitosti usposabljanja, gospodarnosti in varntest zdravja pri delu in
ekoloSke naravnanosti. Analiza dela obsega tudrqdpe razpolozljivosti, rednosti, odnosa
do sodelavcev, samostojnosti in samoiniciativntestiuresnievanje ciljev. V okviru analize
rezultatov vodja in zaposleni izdelata tudi povkaistopaj@ih prednosti in podrj, ki jih
mora zaposleni izboljSati.

Pri definiranju ciljev prihodnjega obdobja vodjaaposleni definirata bistvena pod in
odgovornosti na delovhem mestu, predviden pokliaevoj zaposlenega in potrebno
izobrazevanje na obstégm ter predvidenem drugem delovnem mestu. Obraaezvedbo
letnega razgovora, ki se nahaja v prilogi 5, vselugi rubriko za definiranje mnenja in
predlogov zaposlenega. Letni razgovor seckos podpisom obrazca zaposlenega in vodje, ta
pa po kokdanem razgovoru definira delez ¢#aiz osebne uspesnosti zaposlenegé&eroer
mora obvestiti delavca.
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Delez pl&e iz naslova osebne uspesSnosti se lahko g@aoweiroma zmanjSa za nafvd0
odstotkov, pri tem pa mora vodja upoStevati tudiszaamen razpoloZljiva sredstva, ki mu jih
je predhodno odobril njegov nadrejeni vodja. Obcade definira delez plk&e iz osebne
uspesnosti, mora podpisati tudi vodja neposredrnedg, ta pa mora obrazec posredovati v
obdelavo v kadrovsko sluzbo. Med letom mora vodpemljati aktivnosti, ki sta jih
dogovorila s sodelavcem na letnem razgovoru, pedo tpa mora spremljati delovno
uspesnost delavca ter ga sprotno ota® napredku in odklonih. Pomembne dogodke med
letom lahko vodja zapiSe v posebno rubriko, ki séaja na obrazcu za izvedbo letnega
razgovora.

V podjetju so se odtili, da izvedejo analizo izvajanja letnih razgoyvsaj si Zelijo nadaljnjih
izboljSav, z ustrezno raziskavo pa smo Zzeleli ghbid dodatne informacije o mnenju
udelezencev o koristnosti letnih razgovorov.

6 ANALIZA USPESNOST] IZVAJANJA LETNIH
RAZGOVOROV

6. 1 OPREDELITEV VSEBINE IN CILJA RAZISKAVE

Cilj raziskave je bil pridobiti informacije o pripgvah na izvedbo razgovora, zadovoljstvu o
poteku razgovora ter obseg izvajanja aktivnostopravljenem razgovoru. Prav tako smo z
raziskavo Zeleli ugotoviti mnenje o potrebnostiaanja letnih razgovorov za vsa pogjeg ki

so predmet letnih razgovorov tako med vodji — ial@jletnih razgovorov kot zaposlenimi ter

ugotoviti razliko med odgovori vodij in zaposlenida izvedbo ankete je dalo soglasje
vodstvo podjetja, saj tudi njih zanimajo rezultatiajanja letnih razgovorov.

6.2 OPREDELITEV VZORCA RAZISKAVE

Anketa je bila izvedena med vodji letnih razgover tned sodelavci v eni izmed enot
podjetja, v kateri je bilo Wasu izvedbe ankete 363 zaposlenih. V vzorec smpucikl
praviloma vsakega tretjega zaposlenega, kar pnd@steB0 zaposlenih (36 odstotkov) in 16
vodij (100 odstotkov). S takSnim obsegom anketieancsmo poskuSali do&e
reprezentativnost pridobljenih odgovorov.

6. 3 METODOLOGIJA RAZISKAVE

Analiza letnih razgovorov v podjetju je bila izvedes pomgo dveh podobnih anketnih
vprasalnikov, ki se nahajata v prilogah 2 in 3. K/saketiranec je poleg vpraSalnika dobil
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tudi uvodno pojasnilo (priloga 1), ki je vsebovgboedstavitev izvajalca ankete, prikaz
namena izvedbe ankete ter zagotovilo o anonimmm&dbe ankete.

Anketna vpraSalnika vsebujeta vpraSanja, ki sovptini vprasanj omoggla primerjavo
odgovorov vodij in zaposlenih.

Anketna vpraSalnika (prilogi 2 in 3) sta razdeljeraasStiri dele.

Prvi del predstavlja splosni del, v katerem so &rdeci navedli spol, starost, izobrazbo in
delovno dobo. VpraSanja v prvem delu so bila zgjprt#pa, anketiranci pa so odgovarjali v
skladu z navedenimi odgovori.

Drugi del ankete vsebuje vpraSanja ¢ina priprave na letni razgovor.

Tretji del vsebuje vprasanja o samem izvajanju sgagpv. VpraSanja v teh dveh delih so
prav tako zaprtega tipa, anketiranci pa so takokgirvem delu odgovarjali v skladu z
navedenimi odgovori.

Cetrti del ankete je namenjen analizi rezultatoved®snih razgovorov s poudarkom na
podraijih, za katere naj bi letni razgovori prinesli kgiriza vodje, zaposlene oziroma za
celotno podjetje. Trditve v tem sklopu so anketifamcenjevali s pomgo opisnih
kazalnikov: zelo veliko, veliko, malo, zelo malo m¢. Ta sklop vprasan) se je kial z
vprasanjem o spremljavi dogovorjenih aktivnostitsrs vodij. VpraSanje je bilo zaprtega
tipa, anketiranci pa so odgovarjali v skladu z meremi odgovori.

Na koncu ankete smo anketirancem dali moznost,uda dami povedo svoje mnenje in
predloge za izboljSanje letnih razgovorov.

6.4 POTEK RAZISKAVE IN OBDELAVE PODATKOV

6.4.1 Potek raziskave

Anketa je bila izvedena v avgustu leta 2008. Vdraka smo razdelili tajnicam oddelkov, te
pa so jih nato razdelile vsakemu tretjemu zaposhene teh oddelkih. Ankete so bile zaradi
zagotovitve vé&e anonimnosti zaposlenim posredovane v kuvertaak,\vki je izpolnil
anketo, pa jo je vrnil v zaprti kuverti tajnici gega oddelka. V spremnem dopisu smo
postavili rok za vrnitev vpraSalnika dan po prejegnkete. Anketiranci so ankete vrnili
svojim tajnicam, te pa so jih posredovale v kadkovsluzbo. V roku petih dni je dobila
kadrovska sluzba vrnjenih petnajst izpolnjenih gpiaikov, namenjenih vodjem (vrnjenih 93
odstotkov) ter 78 vpraSalnikov, namenjenih sodetav¢vrnjenih 55 odstotkov anket).
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6.4.2 Obdelava podatkov

Za izvedbo primerjave odgovorov zaposlenih in vaijo uporabili metodo primerjave in
statisttno analizo, s katero smo izvedli statist preizkuSanje domnev. Statistd
preizkuSanje domnev je prevladéjoin sklepanja pri malih vzorcih (Rovan, 1997, str.
195). Statistina domneva je trditev, ki se nanaSa na parameteobdiko verjetnostne
porazdelitve za spremenljivko v populaciji alicvpopulacijah (Rovan, 1997, str. 196). V
statisttni analizi poznamo sestavljene in nesestavljene ndwe Pri nesestavljenih
domnevah je v @elni in alternativni domnevi upoStevana za paramieteena vrednost, pri
sestavljenih pa je v eni ali drugi domnevi lahkdjwéenih za parameter ¥evrednosti. Za
preizkuSanje hipotez najprej definiramaielno hipotezo, ponavadi pa jo ozimao s H.
Vzporedno z rielno domnevo opredelim Se alternativno domnevge kinicelni nasprotna
oziroma se rielna in alternativna domneva izldjujeta, ozn&imo pa jo s H. Nato iz
osnovne populacije izberemo vzorec, ki nam sluzipeaskuSanje hipotez o pk&vani
populaciji, glede na vzorec izberemo ustrezen Rusizn preizkusimo ®gelno hipotezoCe je
dobljena izraunana vrednost v krimem obmgju, ni¢elno hipotezo zavrnemo oziroma
osnovno hipotezo sprejmemo na d@oi stopnji tveganja prve vrste zatelno hipotezo
(Kotar, 1977, str. 184 e izrasunana vrednost pade v kéitio obmdje, lahko sklepamo, da
je dejansko stanje z#iéno razlicno od néelne domneve, ponavadi pa d&mo kriténa
obmaja na treh stopnjah tveganja0,05; 0,01 ali 0,001.

Za izvedbo preizkusa zbranih podatkov smo uporatitodo preizkuSanja domnev o
frekvertnih porazdelitvah. Pri tem preizkusu ugotavljamalerst porazdelitve prve in druge
populacije, za preizkus pa uporabimo Snedecor-Bfarmdulo, ki se glasi:

r
v*= N3(N1*N2) *(3 fu/n N74N)

k=1

N;— skupno Stevilo enot v vzorcu iz populacije 1

N2 — skupno Stevilo enot v vzorcu iz populacije 2
N= N;+ N,

f1k— Stevilo enot v razredu k v vzorcu iz populacije 1
foxk—Stevilo enot v razredu k v vzorcu iz populacije 2
N = Faecs fox

Stevilo stopinj prostori se pri tem preizkusu &naa po formuli m = k-1.
Za primerjavo odgovorov vodij in zaposlenih o vplivetnih razgovorov na posamezna

podraja dela smo mozne odgovore ocenili od 1 do 5iaunali ter primerjali povprene
vrednosti pri posameznih vpraSanijih.

47



6.5 PREDSTAVITEV REZULTATOV ANKETE — ZAPOSLENI IN ODJE

Predstavitev rezultatov je razdeljena na Stiri detei del vsebuje predstavitev spola, starosti,
izobrazbe in delovne dobe anketirancev.

Drugi del predstavitve rezultatov vsebuje analidgasorov o néinu priprave anketirancev
na letni razgovor.

Tretji del predstavitve vsebuje prikaz analize odgov o izvajanju letnih razgovorov.

Cetrti del predstavitve predstavlja prikaz rezultamalize primerjave odgovorov vodij in
zaposlenih o koristi izvajanja razgovorov po posamtevsebinskih podkgih.

Zgoraj navedeni prikazi odgovorov so v nadaljevamjuabelah, kjer navajamo deleze
odgovorov vodij in zaposlenih, opisno primerjavodnedgovori ter podatke o statisti
zn&ilnosti med odgovori obeh anketiranih skupin. Pikg@zu vpliva letnih razgovorov na
posamezna podé@ prikazujemo v tabelah izfan in primerjavo povpraih vrednosti.

6.5.1 Demografski podatki anketiranih

Spol anketiranih

Anketo je izpolnilo 78 zaposlenih in 15 vodij. O@ anketiranih zaposlenih je anketo
izpolnilo 38 oseb mosSkega spola. Anketo je izpolnll0 vodij moSkega spola. Prikaz
strukture anketiranih zaposlenih in vodij gledespal se nahaja v tabeli 1.

Tabela 1: Podatki o spolu anketiranih

Zaposleni Vodje
Spol Stevilo Odstotki Stevilo Odstotki
MosKki 38 49 10 66
Zenske 40 51 5 44
Skupaj 78 100 15 100

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah 2 in 3, Stéwil pregled odgovorov v prilogah 6 in 7.

Analiza podatkov spola anketiranih je pokazalasa®ri anketiranih zaposlenih previadovale
Zenske, medtem ko so pri anketiranih vodjinimmpreviadovale osebe mosSkega spola.

Starost anketiranih

Med anketiranimi zaposlenimi ni bilo mlajSih od 2, starih od 20 do 29 je bilo 22
odstotkov, od 30 do 39 let 26 odstotkov, od 40 8det 33 odstotkov in od 50 do 59 let 19
odstotkov anketirancev.
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Med vodiji ni bilo mlajSih od 29 let, starih od 36 @9 let je bilo 34 odstotkov, od 40 do 49 let
33 odstotkov in od 50 do 59 let prav tako 33 odistetanketirancev. Prikaz strukture
anketiranih zaposlenih in vodij glede na starosta®aja v tabeli 2.

Tabela 2: Podatki o starosti anketiranih

Zaposleni Vodje

Leta Stevilo Odstotki Stevilo Odstotki
Manj kot 20 let 0 0 0 0
Od 20 do 29 let 17 22 0 0
Od 30 do 39 let 20 26 5 34
Od 40 do 49 let 26 33 5 33
Od 50 do 59 let 15 19 5 33
60 let in ve& 0 0 0 0
Skupaj 78 100 15 100

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah 2 in 3, Stéwil pregled odgovorov v prilogah 6 in 7.

Anketirani zaposleni so bili stari od 20 do 59 [@evladovale pa so osebe v razredu od 40 do
49 let. Vodje so se enakomerno porazdelili medr8689. leti, v razredih pod 30 in nad 60 let
pa ni bilo nobenega anketiranega vodije.

Izobrazba anketiranih

Od 78 anketiranih zaposlenih imajo 3 odstotki d@em® osnovno oz. poklicno Solo, 32
odstotkov srednjo Solo, 18 odstotkov visjo Solo, dd&totkov visoko strokovno Solo, 21
odstotkov univerzitetno izobrazbo ter 6 odstotkpgaalizacijo oz. magisterij.

Vsi anketirani vodje imajo fakultetno izobrazbo, ¢elga 54 odstotkov viSjo Solo, 40
odstotkov univerzitetno izobrazbo, 6 odstotkov pe iopravljen doktorat. Prikaz strukture

anketiranih glede na izobrazbo se nahaja v tabeli 3

Tabela 3: Podatki o izobrazbi anketiranih

Zaposleni Vodje
Izobrazba Stevilo Odstotki Stevilo Odstotki
Osnovna Sola 2 3 0 0
Poklicna Sola 2 3 0 0
Srednja Sola 26 32 0 0
ViSja Sola 14 18 8 54
Visoka strokovna Sola 13 17 0 0
Univerzitetna izobrazbal 16 21 6 40
Specializacija, magisterijj 5 6 0 0
Doktorat 0 0 1 6
Skupaj 78 100 15 100

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah 2 in 3, Stéwil pregled odgovorov v prilogah 6 in 7.

49



Glede na izobrazbo so imeli anketirani zaposleadpsem srednjo, viSjo in visoko strokovno
Solo ter univerzitetno izobrazbo, medtem ko so inveldje viSjo Solo in univerzitetno
izobrazbo, eden pa je imekasu izvedbe ankete akademski doktorski naziv.

Delovna doba anketiranih

Vecina anketiranih zaposlenih ima od 25 do 30 let d&odobe (22 odstotkov), manj kot 5

let 21 odstotkov, 18 odstotkov ima od 15 do 19kdbvne dobe, 17 odstotkov ima od 5 do 9
let, 15 odstotkov od 20 do 24 let, 4 odstotki imafbali ve let, 3 odstotki pa od 10 do 14 let

delovne dobe.

Vecina anketiranih vodij ima od 10 do 14 (33 odstodkoziroma 30 in v& let delovne dobe
(34 odstotkov), od 20 do 24 let delovne dobe imap@6totkov in od 25 do 30 let delovne
dobe 13 odstotkov anketiranih. Prikaz struktureséinknih glede na delovno dobo se nahaja v
tabeli 4.

Tabela 4: Podatki o delovni dobi anketiranih

Zaposleni Vodje

Delovna doba Stevilo Odstotki Stevilo Odstotki
Manj kot 5 let 16 21 0 0
Od5do9let 13 17 0 0
Od 10 do 14 let 2 3 5 33
Od 15 do 19 let 14 18 0 0
Od 20 do 24 let 12 15 3 20
Od 25 do 30 let 18 22 2 13
30 letin ve 3 4 5 34
Skupaj 78 100 15 100

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah. 2 in 3, Stéwil pregled odgovorov v prilogah 6 in 7.

Med anketiranimi zaposlenimi jih je imelo najved 25 do 30 let delovne dobe in manj kot
pet let delovne dobe, medtem ko je imelo n&awedij ve: kot 30 let oziroma od 10 do 14 let
delovne dobe.

6.5.2 Podatki o n&inu priprave na izvedbo razgovora

V analiziranem podjetju dobi vsak zaposleni precdbo lethega razgovora obrazec (priloga
4) za pripravo zapiskov, ki vsebuje Kipua vpraSanja za lazjo izvedbo letnega razgovora.
Zaposlenemu je preptena odlgitev, ali si bo pripravil zapiske in jih prineseh mazgovor.

Za prikaz ndina in morebitnih teZzav s pripravo na letni razgogta bili zaposlenim in
vodjem postavljeni dve podobni vprasanji, poselzepmo vodjem postavili dve vpraSanji v
zvezi s potrebnostjo predpriprave na razgovor.
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Prvo vpraSanje se je glasiloPred letnim razgovorom dobite za pripravo na razgwor
obrazec. Na letni razgovor prinesete: v celoti izdojen obrazec, delno izpolnjen obrazec,
obrazca ne_izpolnim.«Prikaz strukture odgovorov anketiranih o izpolnjguaobrazca za
pripravo na razgovor se nahaja v tabeli 5.

Tabela 5: Podatki o izpolnjevanju obrazca pred razgvorom

Zaposleni Vodje

Izpolnjevanije obrazca Stevilo Odstotki Stevilo @stotki
Izpolni(jo*)m celoten

obrazec 18 24 4 26
Delno izpolni(jo*)m

obrazec 28 35 6 40
Obrazca ne izpolni(jo*)m 32 41 5 34
Skupaj 78 100 15 100

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah 2 in 3, Stéwil pregled odgovorov v prilogah 6 in 7.
*Oblika se nanaSa na vpraSanje, zastavljedgeno

Analiza je pokazala, da le 24 odstotkov zaposlenih prineseamgovor v celoti izpolnjen
obrazec, 35 odstotkov delno izpolnjen obrazec, ditatkov anketiranih pa obrazca ne
izpolni.

Po mnenju vodij 26 odstotkov zaposlenih prineseazgovor v celoti izpolnjen obrazec, 40
odstotkov ga izpolni le delno, 34 odstotkov zapoisiepa obrazca ne izpolni. Vodije
ocenjujejo, da prinese ¥eaposlenih na razgovor v celoti in delno izpolnggmmazec kot pa
zaposleni, delez tistih, ki obrazca ne izpolnija,j@ ve&ji pri zaposlenih.

Razlika med odgovori zaposlenih in vodij ni &tno zn&ilno razlicna (vir: Priloga 8).

Drugo vpraSanje se je glasilePred letnim razgovorom dobite za pripravo na razgwor

obrazec. Morebitne tezave s pripravo zapiskov imatearadi (moznih je v& odgovorov):

pomanjkanja ¢asa za pripravo zapiskov, pomanjkanja ustreznih inbrmacij za pripravo

zapiskov, pomanjkanja ustreznih navodil za pripravozapiskov, priprava zapiskov mi ne
povzroda tezav« Prikaz strukture odgovorov anketiranih glede naoker tezav pri
izpolnjevanju obrazca se nahaja v tabeli 6.
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Tabela 6: Podatki o vzrokih tezav pri pripravi zapiskov

Zaposleni Vodje
Vzroki tezav pri pripravi zapiskov Stevilo | Odstoki | Stevilo | Odstotki
Pomanjkanj&asa za pripravo zapiskov 25 32 2 13
Pomanjkanje ustreznih informacij ga
pripravo zapiskov 12 15 6 40
Pomanjkanje ustreznih navodil |za
pripravo zapiskov 6 8 1 7
Priprava zapiskov mi (jim*) ne
povzrata tezav 35 45 6 40
Skupaj 78 100 15 100

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah 2 in 3, Stéwil pregled odgovorov v prilogah 6 in 7.
*Oblika se nanaSa na vpraSanje, zastavljedgeno

Analiza odgovorov zaposlenih okazala, da 45 odstotkom anketiranih zaposlerirara
zapiskov ne povzik@ tezav. Pomanjkanjéasa za pripravo zapiskov predstavlja tezave 32
odstotkom zaposlenih. Kljub temu da se v analizirmoti zelo trudijo z informiranjem
zaposlenih, pomanjkanje ustreznih informacij zapnawo zapiskov povzta tezave 15
odstotkom zaposlenih, pomanjkanje ustreznih navedilpripravo zapiskov pa povze
teZzave 8 odstotkom anketiranih zaposlenih.

Da priprava zapiskov za pripravo na letni razgonerpovzrga tezav, meni 40 odstotkov
anketiranih vodij, da predstavlja tezave zaposlepomanjkanjeiasa za pripravo zapiskov,
meni 13 odstotkov vodij, 40 odstotkov anketiranibdiy ocenjuje, da naj bi predstavljalo
teZzave zaposlenim pomanjkanje ustreznih informaipripravo zapiskov, 7 odstotkov pa jih
meni, da zaposlenim predstavlja tezave pomanjkastjeznih navodil za pripravo zapiskov.

Odgovori zaposlenih in vodij niso stattsto zn&ilno razlicni (vir: priloga 8).

Poleg dveh vprasanj v povezavi s pripravo zapiskosmo jih zastavili tudi zaposlenim, smo
za vodje dodali Se vprasSaniji o njihovi pripraviraagovor.

Vodjem smo zastavili naslednje vprasanifred ponovnim izvajanjem letnih razgovorov
Si_zopet osvezite znanje, potrebno za izvedbo letnrazgovorov. OsvezZit(ve)ev _znanja
pred izvedbo letnih razgovorov ni potrebna, je nezvedem zaradi pomanjkanjaéasa, je
potrebna za kakovostno _izpeljavo letnih _razgovorok Prikaz strukture odgovorov
anketiranih vodij o pripravi pred razgovorom seagalv tabeli 7.
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Tabela 7: Podatki o potrebnosti priprave na razgovo

Priprava vodij pred razgovorom Stevilo Odstotki
Priprava ni potrebna 2 13
Priprave ne izvedem zaradi pomanjkaigaa 0 0
Priprava je potrebna za kakovostno izpeljavo letnih

razgovorov 13 87
Skupaj 15 100

Vir: Anketni vpraSalnik v prilogi 2, Stevihi pregled odgovorov v prilogi 7.

Da osvezitev znanja pred izvedbo letnih razgovorovpotrebna, meni 13 odstotkov
anketiranih vodij, medtem ko jih 87 odstotkov ocgmj da je priprava potrebna za
kakovostno izpeljavo letnih razgovorov. Zelo visd&lez tistih, ki menijo, da je priprava
potrebna, kaze na visoko stopnjo odgovornosti yédge zavedajo, da lahko le s strokovnim
pristopom @inkovito in uspesno izvedejo letne razgovore.

Prav tako smo vodje v okviru tega sklopa vpraSanjppaSali:»Koliko ¢asa porabite pred
izvedbo letnega razgovora za pripravo _na posamezerazgqovor?« Prikaz strukture
odgovorov anketiranih vodij o dolZini priprave naspmezen razgovor se nahaja v tabeli 8.

Tabela 8: Podatki o dolzini priprav posameznih vodina posamezen razgovor

Priprave na posamezen razgovor Stevilo Odstotki
Dve uri 0 0

Eno uro 8 53

Pol ure 0 0
Petnajst minut 5 33

Na razgovore se ne pripravljam 2 14
Skupaj 15 100

Vir: Anketni vpraSalnik v prilogi 2, Stevihi pregled odgovorov v prilogi 7.

V 53 odstotkih primerov anketirani vodje porabij@ gripravo na razgovor eno u¢asa, 15
minut za pripravo na posamezen razgovor potrebBijed3totkov anketirancev, 14 odstotkov
anketirancev pa se na razgovor ne pripravi.

6.5.3 Podatki o n&inu izvajanja letnih razgovorov

V okviru analize izvajanja letnih razgovor smo seedlot@ili na ¢as trajanja razgovorov, na
morebitne motnje med izvedbo razgovora in na mamelspodbujanje vodje k razmisljanju
in odkritemu pogovoru. Prav tako smo zeleli dobiformacije o vzduSju med izvajanjem
letnega razgovora, di@mu analize dela in definiranja cillev za prihodngbdobie,
pripravljenosti vodij na letne razgovore ter motebispremembi odnosa do vodje oz.
zaposlenega po opravljenem lethnem razgovoru.
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Vodje in zaposlene smo vpraSali, aletni razgovor traja: premalo ¢asa, zadosti_dolgo,
predolgo.« Prikaz strukture odgovorov anketiranih o dolZimijanja razgovorov se nahaja v

tabeli 9.

Tabela 9: Podatki o dolzini trajanja razgovorov

Zaposleni Vodje
DolZina trajanja razgovora Stevilo Odstotki Stevilo Odstotki
Razgovori trajajo premaléasa 11 14 2 14
Razgovori trajajo zadosti dolgp 66 85 10 66
Razgovori trajajo predolgo 1 1 3 20
Skupaj 78 100 15 100

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah 2 in 3, Stéwil pregled odgovor v prilogah 6 in 7.

Analiza je pokazala, da letni razgovor traja po mud4 odstotkov zaposlenih premalasa,
1 odstotek jih meni, da traja predolgo, veliketima (85 odstotkov) pa ocenjuje, da letni
razgovor traja zadosti dolgo.

Analiza prejetih odgovorov vodij je pokazala, da @@Ostotkov vodij ocenjuje, da letni
razgovori potekajo predolgo, 66 odstotkov jih mela,trajajo zadosti dolgo, 14 odstotkov pa
jih ocenjuje, da trajajo prematasa.

Odgovori vodij in zaposlenih so statisio zn&ilno razlicni, stopnja znélnosti med obema
vzorcema je pri tem vprasanju 0,01 (vir: priloga 8)

Prav tako smo anketirancem postavili vpraSanjeyialiedbo letnega razgovora prekinjajo:
tajnica, drugi sodelavci, mobilni telefon, stacioneni telefon, ropot, med potekom letnega
razgovora_ni_negativnih _zunanjih vplivov.« Prikaz strukture odgovorov anketiranih o
motnjah pri izvajanju letnega razgovora se nahagbeli 10.

Tabela 10: Podatki o motnjah pri izvajanju letnegarazgovora

) Zaposleni v Vodje
Vzrok motenj Stevilo Odstotki Stevilo Odstotki
Tajnica 4 4 1 5
Drugi sodelavci 12 10 2 11
Mobilni telefon 27 24 2 11
Stacionarni telefon 25 22 1 S
Ropot 1 1 1 S
Med potekom letnega razgovora|ni
negativnih zunanijih vplivov 44 39 12 63
Skupaj 113 100 19 100

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah 2 in 3, Stéwil pregled odgovorov v prilogah 6 in 7.
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Analiza je pokazala, da je letni razgovor po mneddfjuodstotkov zaposlenih prekinjen zaradi
razlicnih vzrokov, 39odstotkov anketiranih zaposlenih pa meni, da mekom lethnega
razgovora ni negativnih zunanjih vplivov. Najyieproblem predstavljajo motnje zaradi
telefonskih klicev (46 odstotkov primerov), drugidelavci pa predstavljajo motnjo v 10
odstotkih primerov.

Po mnenju 63 odstotkov anketiranih vodij letni m@zgr ni prekinjen zaradi navedenih
vzrokov. Najveéji problem predstavljajo motnje zaradi telefonskiicev (16 odstotkov
primerov), drugi sodelavci pa predstavljajo motwjbl odstotkih primerov.

Statisttna analiza je pokazala, da odgovori zaposlenih ddijvniso statistino zn&ilno
razlicni (vir: priloga 8).

Vodja naj bi zaposlenega spodbujal rizmisljanju in odkritemu pogovoru, zato smo
anketirance vpraSali»Vas vodja _med izvajanjem letnega razgovora spodbaj k
razmisljanju in_odkritemu pogovoru? Oznacite: da, ne, do neke mere.®rikaz strukture
odgovorov anketiranih gpodbujanju k razmisljanju in odkritemu pogovoru vajanju
letnega razgovora se nahaja v tabeli 11.

Tabela 11: Podatki o spodbujanju med letnim razgovemm

Zaposleni Vodje
Na¢in spodbujanja Stevilo Odstotki Stevilo Odstotki
Vodja me spodbuja / Zaposlenega
spodbujam* 40 52 12 80
Vodja me ne spodbuja |/
Zaposlenega ne spodbujam* 15 19 1 7
Vodja me spodbuja do neke mere
| Zaposlenega spodbujam do neke
mere* 23 29 2 13
Skupaj 78 100 15 100

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah 2 in 3, Stéwil pregled odgovor v prilogah 6 in 7.
*Oblika se nanaSa na vprasanje, zastavljexgewo,

Analiza je pokazala, da 52 odstotkov anketiranih zaposlenimiméda jih vodja med
izvajanjem letnega razgovora spodbuja k razmidljanjodkritemu pogovoru, 29 odstotkov
pa jih meni, da jih vodja spodbuja do neke merar&k20 odstotkov anketiranih zaposlenih
je odgovaorilo, da jih vodja ne spodbuja k razmigljgin odkritemu pogovoru.

Med anketiranimi vodji jih 80 odstotkov spodbujapaalene k razmisljanju in odkritemu
pogovoru, medtem ko jih 13 odstotkov spodbuja d&enenere, 7 odstotkov pa jih je
odgovorilo, da zaposlenega ne spodbujajo k rdimjd in odkritemu pogovoru.

Odgovori zaposlenih in vodij niso stattsto zn&ilno razlicni (vir: priloga 8).
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Letni razgovor naj bi potekal v spt@hem vzduSju, zato smo anketirance povprasali,
»letni_razgovor poteka v: napetem vzdu$ju, zadrzanem vzduSju, delno spré8nem
vzduSju, spro&enem in_odkritem vzdusju.« Prikaz strukture odgovorov anketiranih o

vzduSju med letnim razgovorom nahaja v tabeli 12.

Tabela 12: Podatki o vzduSju med letnim razgovorom

__Zaposleni ) Vodje
VVzduSje med letnim razgovorom Stevilo Odstotki Svilo Odstotki
Napeto vzdusSje 6 8 1 7
Zadrzano vzdusje 13 17 2 13
Delno spro&no vzdusje 26 33 11 73
Sprogeno in odkrito vzdugje 33 42 1 7
Skupaj 78 100 15 100

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah 2 in 3, Stéwil pregled odgovorov v prilogah 6 in 7.

Analiza je pokazala, da 8 odstotkov zaposlenih mdailetni razgovor poteka v napetem
vzduSju, 17 odstotkov jih meni, da je vzduSje zada;, 33 odstotkov jih ocenjuje, da je
vzdusje delno sprééno, 42 odstotkov pa jih ocenjuje, da je vzduSje&eno in odkrito.

Med anketiranimi vodji jih 73 odstotkov meni, ddnlierazgovor poteka v delno sptefiem
vzdusju, 13 odstotkov pa jih meni, da je vzduSjdrzano, 7 odstotkov pa jih meni, da je
vzdusje napeto oziroma spéeso in odkrito.

Statisttna analiza je pokazala, da so odgovori vodij iroggmih statistino zn&ilno razlicni,
stopnja znalnosti pa je 0,025 (vir: priloga 8).

Zaposlenim smo postavili tudi naslednje vpraSapfi vodja upoSteva vaSe zapiske pri
analizi_vaSega dela: da, ne, delno?¥prasanje vodjem se je glasiloAli_uporabljate
delaweve zapiske pri_analizi njegovega dela?Rrikaz strukture odgovorov anketiranih o
nainih obravnave zapiskov zaposlenih se nahaja VithBe

Tabela 13: Podatki o n&inih obravnave zapiskov zaposlenih

Zaposleni Vodje

Na¢in obravnave zapiskov Stevilo Odstotki Stevilo Ostotki
Vodja upoSteva moje zapiske| /

Zapiske upoStevam* 30 38 2 13
Vodja ne uposteva mojih zapiskoy /

Zapiskov ne upoStevam* 32 41 8 54
Vodja delno upoSteva moje zapiske/

Zapiske upoStevam le delno* 16 21 5 33
Skupaj 78 100 15 10

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah 2 in 3, Stéwil pregled odgovorov v prilogah 6 in 7.
*Oblika se nanasSa na vprasanje, zastavljexgewo,
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Analiza je pokazala, da 38 odstotkov zaposlenimpge, da vodja uposSteva njihove zapiske
pri delu, 41 odstotkov, da vodja ne upoSteva njinoxapisov, 21 odstotkov pa, da jih
upoSteva le delno.

Pri analizi preteklega dela 54 odstotkov anketlmarodij ne uporablja del&evih zapiskov,
33 odstotkov anketiranih upoSteva zapiske le delBadstotkov pa uporablja zapiske.

Statisttna analiza je pokazala, da odgovori vodij in zagisl niso statistho zn&ilno
razliéni.

Za analizo n&@na analiziranja preteklega dela zaposlenega snmoskenim postavili
vprasanje»Na kakSen n#in z vodjo analizirata vasSe delo?«medtem ko se je vpraSanje
vodjem glasilo »Na kakSen n&in_z zaposlenim analizirata njegovo delo?«Prikaz
strukture odgovorov anketiranih o amaih analize preteklega dela zaposlenih se nahaja v
tabeli 14.

Tabela 14: Podatki o n&inih analize preteklega dela zaposlenih

Zaposleni Vodje
Na¢in analize preteklega dela Stevilo | Odstotki Steli | Odstotki
Sam navajam svoje uspehe in neizvedene
naloge / Sam navajam uspehe | in
neizvedene naloge zaposlenega* 7 9 1 7
Vodja sam prikaZze uspehe mojega dela
in neizvedene naloge/Zaposleni sam
prikaze uspehe dela in neizvedene
naloge* 19 24 1 7
Z vodjem skupaj izvedeva analizo
mojega dela / Z zaposlenim skupaj
izvedeva analizo njegovega dela* 52 67 13 86
Skupaj 78 100 15 100

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah 2 in 3, Stéwil pregled odgovorov v prilogah 6 in 7.
*Oblika se nanaSa na vpraSanje, zastavljedgeno

Od zaposlenih je 9 odstotkov odgovorilo, da prilangreteklega dela sami navajajo svoje
uspehe in neizvedene naloge, 24 odstotkov jih gowdrilo, da vodja sam prikaze uspehe
njihovega dela in neizvedene naloge, 67 odstotke\jepodgovorilo, da z vodjem skupaj
izvedeta analizo preteklega dela.

Vodje so odgovorili, da 7 odstotkov zaposlenih g@mializi preteklega dela sami navajajo
uspehe in neizvedene naloge, isti odstotek pangmi, da sami prikazejo uspehe dela in
neizvedene naloge, 86 odstotkov anketiranih voalijgpodgovorilo, da z zaposlenim skupaj

izvedejo analizo njegovega dela.
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Statisttna analiza je pokazala, da odgovori vodij in zagisl niso statistho zn&ilno
razlicni (vir: priloga 8).

Za pridobitev informacij o nanu oblikovanja ciljev za prihodnje obdobje smo aiifancem
postavili naslednje vpraSanjeNa kakSen n&in z vodjo oblikujeta cilie vaSega dela v
prihodnjem obdobju? a) Vodja sam doldi cilie mojega dela v prihodnjem obdobju, b)
Cilie mojega dela doldiva sporazumno skupaj z vodjo, ¢) Vodja dol& cilje na osnovi
mojih_zapiskov, ki jih prinesem na razgovor.«Prikaz strukture odgovorov anketiranih o
nainih dolacanja ciljev se nahaja v tabeli 15.

Tabela 15: Podatki o n&inih dolo¢anja ciljev

Zaposleni
Stevilo Odstotki

Vodje
Stevilo Odstotki

Nacin doloditve ciljev

Vodja sam doldi cilje mojega dela
prihodnjem obdobju / Sam dalm
cilje dela v prihodnjem obdobju* 24 31 5 34
Cilje mojega dela dolova
sporazumno skupaj z vodjo Cilje
dela dol@iva sporazumno skupaj |z

zaposlenim*

51

65

60

Vodja dola@i cilje na osnovi zapisko

ki jih prinesem na razgovor / Sam

dolocim cilje na osnovi zapiskov, ki ji
zaposleni prinese na razgovor*

h

3

4

1

6

Skupaj

78

100

15

100

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah 2 in 3, Stéwil pregled odgovorov v prilogah 6 in 7.
*Oblika se nanaSa na vprasanje, zastavljexgewo,

Od zaposlenih je 31 odstotkov odgovorilo, da prikmivyanju ciljev za prihodnje obdobje
vodja sam dolé cilje dela, 65 odstotkov jih je odgovorilo, ddjeidela dol@ita sporazumno
skupaj z vodjo, 4 odstotki pa so odgovorili, da jeodolci cilje na osnovi zapiskov, ki jih
prinesejo zaposleni na razgovor.

Od anketiranih vodij je 60 odstotkov odgovorilo, die dela dol@ijo sporazumno skupaj z
zaposlenim, 34 odstotkov pa je odgovorilo, da zkEgposami doldijo cilje dela v prihodnjem
obdobju, medtem ko jih je 6 odstotkov odgovorile,sami dolgijo cilje na osnovi zapiskov,
ki jih zaposleni prinese na razgovor.

Statisttna analiza je pokazala, da odgovori vodij in zagisl niso statistho zn&ilno
razlicni (vir: priloga 8).
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Za ugotovitev pripravljenosti vodij na razgovore csrraposlenim postavili vpraSanjele
vodja dobro pripravljen na letni_razgovor? a) Vodja je pripravlien na razgovor, b)
Vodja je dobro pripravlien na razgovor, c) Vodija je premalo pripravljen na razgovor.«
Prikaz strukture odgovorov anketiranih zaposlenilpripravljenosti vodij na razgovor se
nahaja v tabeli 16.

Tabela 16: Odgovori zaposlenih o pripravljenosti wdij na razgovor

Pripravljenost vodij Stevilo Odstotki
Vodja je pripravljen na razgovor 43 55
Vodja je dobro pripravljen na razgovor 22 28
Vodja je premalo pripravljen na razgovor 13 17
Skupaj 78 100

Vir: Anketni vpraSalnik v prilogi 3, Steuvihi pregled odgovor v prilogi 6.

Od zaposlenih je 55 odstotkov odgovorilo, da jejaqatipravijen na razgovor, 28 odstotkov
je odgovorilo, da je vodja dobro pripravljen nagazor, 17 odstotkov jih meni, da je vodja
premalo pripravljen na razgovor..

Prav tako smo vodje povprasali o njihovem mnenjlasini pripravljenosti na razgovore.
Prikaz strukture odgovorov anketiranih vodij o oph lastni pripravljenosti na razgovor se
nahaja v tabeli 17.

Tabela 17: Odgovori anketiranih vodij o lastni pripravljenosti na letni razgovor

Ustreznost priprave na letni razgovor Stevilo Odasitki
Za pripravo bi potreboval v&asa 2 13
Priprava na razgovor je ustrezna 13 87
Priprava na razgovor ni potrebna 0 0
Skupaj 15 100

Vir: Anketni vpraSalnika v prilogi 4, Stevihi pregled odgovor v prilogi 7.

Od anketiranih vodij je 87 odstotkov odgovorilo, jgapriprava na letni razgovor ustrezna,
medtem ko jih 13 odstotkov jih meni, da bi za pay@y na razgovor potrebovali ¥€asa.
Statisttna primerjava odgovorov pri teh dveh vpraSanjihbila mozna, saj vodjem in
zaposlenim nismo postavili ideériih vprasan;.

Za prikaz spremembe odnosa do vodje po izvedené&mente razgovoru smo zaposlenim
postavili vprasanje:»Se _je _vaS _odnos _do vodje po opravlienem letnem zagovoru
spremenil? a) Da — izboljSal se je v smeri ¥gga sodelovanja, b) Da - poslabsal se je v
smeri_slabSega _sodelovanja, ¢) Ni_sprememb«, prawakio pa smo vodje vpraSali o
morebitni_spremembi_odnosa _do zaposlenih _po oprawnih letnih _razgovorih. Prikaz
strukture odgovorov anketiranih o spremembi odndsazaposlenega oziroma vodje po
izvedenem letnem razgovoru se nahaja v tabeli 18.
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Tabela 18: Odgovori anketiranih o spremembi odnosdo vodje/zaposlenega po lethem
razgovoru

Zappsleni ngje
Sprememba odnosa Stevilo| Odstotki  Stevilo| Odsiat

Odnos (do vodije) se je izboljsal v smeri
vetjega sodelovanja / Odnos (do
zaposlenega) se je izboljSal v smenijega
sodelovanja* 9 12 9 60
Odnos (do vodije) se je poslabsal v smeri
slabSega sodelovanja / Odnos (do
zaposlenega) se je poslabsal v smeri

slabSega sodelovanja * 4 5 1 7
Ni sprememb v odnosu do vodje / Ni

sprememb v odnosu do zaposlenega* 65 83 5 33
Skupaj 78 100 15 100

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah 2 in 3, Stéwil pregled odgovorov v prilogah 6 in 7.
*Oblika se nanaSa na vprasanje, zastavljexgewo,

Od anketiranih zaposlenih je 12 odstotkov odgowprda se je odnos izboljSal v smeri
vecjega sodelovanja, 5 odstotkov jih je odgovorilo,sgge odnos poslabsal v smeri slabSega
sodelovanja, 83 odstotkov pa jih je odgovorilosdaodnos do vodje ni spremenil.

Od vodij je 60 odstotkov odgovorilo, da se je oddoszaposlenega izboljSal v smertjpga
sodelovanja, 33 odstotkov pa jih je odgovoriloyvdadnosu ni sprememb, medtem, ko jih je 7
odstotkov odgovorilo, da se je odnos do zaposkepeglabSal v smeri slabSega sodelovanja.

Statisttna analiza je pokazala, da so odgovori vodij inog&mih statistino zn&ilno
razlicni, stopnja zné&lnosti pa je 0,0001 (vir: priloga 8).

6.5.4 Vpliv letnih razgovorov na kljuéne vsebine

V okviru analize rezultatov izvedenih razgovorovosiposkusali izvedeti, v kolikSni meri
pripomorejo letni razgovori h kljinim vsebinam, ki se obravnavajo v okviru letnega
razgovora. Prikaz strukture odgovorov anketirancewplivu letnih razgovorov na klfune
vsebine se nahaja v tabeli 19.
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Tabela 19: Podatki o vplivu razgovorov na posameznpodrodja dela

Vpliv letnih razgovorov
Zelo velik (5) Velik (4) Majhen (3) Zelo majhen 2) Nimajo vpliva (1) | Srednja vrednost
Zaposleni Vodje Zaposlen Vodje Zaposlehi Vodije @slpni Vodje Zaposlerli Vodje Zap08|en VOdje
Vpliv razgovorov na: Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo| %
- izboljganje kakovosti dela zaposlenih of [o d |o aeo| 7 |47] 23 |20] 6 | 40| 16 |20 2 [13] 16 [21] o |o] 2,68 3,33
- poveanie storilnosti zaposlenih ol b o] [ 1d [ps7 Ja7| 23 [29] 6 |40| 13 |10 2 |13 23 |29 0 [o] 2,49 3,33
- izboljsanje inovativnosti zaposlenih na delovreestu 1 |1 ofl d 8| 1p o |o] 32 4] 9 [e0] 16 |2 4 [27] 21 |27] 2 |13 2,38 2,47
- izboljSanje usposobljenosti zaposlenih nadeavmestd 2 [ 3] o [ ol 12 ] 14 o [o]| 30 [3d 14 | 93| 17|24 1 |7] 18|29 o |o| 251 2,93
- povesanje uporabnosti izobrazevanja zaposlenih b | 3 o | o5 p1o] 3 |20 27 [34] 7 | 47| 14 |24 5 |33 20 [26] 0 |0o| 2,55 2,87
- izboljZanje dela zaposlenih 1l |2 of [0 18 |238 |s3| 20 [37] 7 |47| 12|14 o |o| 19 [2d o |o|] 2,63 3,53
- izboljsanje varnosti in ekoloske naravnanostiosignin o lo o] o 2] 4 3| 2po2 |33 o [60] 23 |2d 3 |20 27 |35] o [o] 2,04 3,00
- opravljanje nalog zaposlenih na réalh delovnih mestih 0 ( 0 13 17 7 47| 32 40 5 33 9 120 3 200 24 |31 O 0 2,44 3,27
- izboljsanje tonosti in discipline zaposlenih ol b o] o 8 hos [20] 25 [32] o |60 15 [1d 3 |20 30 |38 o [o] 2,14 3,00
- izboljZanje odnosa zaposlenih do sodelavcev 1 | 1 foo| 120 |13 8 |s3| 24 |31 5 [33] 15 |1d 2 |13 28 [36] 0o |o| 2,24 3,40
- pove&anje samostojnosti in samozadostnosti zaposlenih 3 0 0 23 29 8 53| 19 241 7 47 14 194 0 0 20 260 O 0 2,65 3,53
- povesanje pl@e na osnovi uspesnosti zaposlenih 3 |4 0 |o {5 |19 |a7| 25 [32] 5 |33] 18|29 3 |20 17 [22] o |o| 2,60 3,27
- reSevanje konkretnih problemov pri delu zaposieni 3 |4l o | o]l 13|11 3 |20 27 |34 10 | 67| 16 [ 2] 2 |13] 19 |24 o [0 2,55 3,07
- razvoj kariere zaposlenih 2l B o] [0 14 Jao [o]| 19 |24 13 | 87| 9 |1d 2 |13 20 |37] o |o| 2,44 2,87
- napredovanije pri delu o |ofl o [o|] 15|19 3 |20 20 |26] 8 [5s53] 15 |1d 4 |[27] 28 |36] 0 |0 2,28 2,93
- doseganje zadanih ciliev zaposlenih d |o o 14 |18 20| 32 |41 12 | 80| 17|24 o |o| 15 [1d o |o| 2,58 3,20
- vegjo informiranost zaposlenih 2| B 3| %013 |17] 8 |53 27 |34 2 | 13| 22| 2d 2 |13] 14 [18] o |o| 2,58 3,80
- razsiritev znanja zaposlenih 1] |+ o lo o |00 [o] 20 |37 12 [80] 20| 2d 3 |20 20 |26 o [o] 2,36 2,80
- vejo motiviranost zaposlenih za delo v podjetju d |o o 17 |22 10 |67 27 [34] 5 |33] 17|24 o |o| 17 [2d o |o|] 2,56 3,67
- veije zadovoljstvo zaposlenih pri delu 2l I3 o o 18 [230 [o| 18 |29 15 |100] 16 [21] o |o| 24 |3 o [o] 2,46 3,00
Skupaj 22 3| |282| | 88| | 514 |166| |313| | 41| | 429 | 2 246 | 3,16

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah 2 in 3, Stéwil pregled odgovorov v prilogah 6 in 7.
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Prvo vpraSanje v tem delu ankete se je glastali _letni_razgovori pripomorejo Kk
izboljSanju kakovosti dela zaposlenih?«

Da letni razgovori rdi ne vplivajo na kakovost dela zaposlenih, meni @dtatkov zaposlenih,

prav tolikSen delez anketirancev meni, da zelo maglbvajo. 29 odstotkov anketiranih
zaposlenih meni, da vplivajo malo oziroma velikahd® izmed anketiranih zaposlenih ni
odgovoril, da razgovori zelo veliko vplivajo na kafost dela zaposlenih.

Da letni razgovori veliko vplivajo na kakovost del@poslenih, meni 47 odstotkov anketiranih
vodij, 40 odstotkov jih meni, da malo vplivajo, d8stotkov pa jih meni, da letni razgovori
zelo malo vplivajo na kakovost dela zaposlenih.

Srednji vrednosti vpliva razgovorov na kakovostadehposlenih sta pokazali, da zaposleni
pripisujejo razgovorom man;jSi vpliv na kakovostal@bovpréna ocena 2,68) kot pa vodje,
pri katerih srednja vrednost znaSa 3,33.

Na vpraSanje»Ali letni razgovori pripomorejo k povedanju storilnosti zaposlenih?«je 29
odstotkov anketiranih zaposlenih odgovorilo, daileazgovori nk ne vplivajo nha pouw&anje
storilnosti, 17 odstotkov jih meni, da zelo maldiv@o, 29 odstotkov pa jih ocenjuje, da
malo vplivajo. Samo 25 odstotkov zaposlenih ocenjdp letni razgovori veliko vplivajo na
storilnost, s trditvijo, da zelo veliko vplivajoggse ne strinja noben zaposleni.

Da letni razgovori veliko vplivajo na storilnostagoslenih, meni 47 odstotkov anketiranih
vodij, 40 odstotkov jih meni, da malo vplivajo, d8stotkov pa jih meni, da letni razgovori
zelo malo vplivajo na kakovost dela zaposlenih.

Srednji vrednosti vpliva razgovorov na storilnostpaslenih sta pokazali, da zaposleni
pripisujejo razgovorom man;jSi vpliv na storilnostppslenih (povpkaa ocena 2,49) kot pa
vodje, pri katerih srednja vrednost znaSa 3,33.

Prav tako smo zaposlene in vodje povpraSaksli letni razgovori pripomorejo k
izboljSanju inovativnosti zaposlenih na delovnem m&u?«

Med anketiranimi zaposlenimi jih 27 odstotkov ocgej da letni razgovori tiine vplivajo na
inovativnost, 21 odstotkov, da vplivajo zelo maki odstotkov, da vplivajo malo, 10
odstotkov, da vplivajo veliko, 1 odstotek pa jireoguje, da razgovori zelo veliko vplivajo na
izboljSanje inovativnosti zaposlenih na delovnenstue

Med vod;ji jih 60 odstotkov ocenjuje, da letni razgd vplivajo malo na inovativnost, 27
odstotkov, da vplivajo zelo malo, 13 odstotkov {jameni, da ne vplivajo na inovativnost.
Izmed vseh dvajsetih trditev je to edina trditew, katero so anketirani vodje odgovorili
nikalno.
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Srednji vrednosti vpliva razgovorov na inovativn@stposlenih sta pokazali, da zaposleni
pripisujejo razgovorom manjSi vpliv k izboljSanjmovativnosti zaposlenih na delovnem
mestu (povpréna ocena 2,38) kot pa vodie, pri katerih sredngainost znasa 2,47.

Naslednje vprasSanje o vplivu letnih razgovorov tjadke vsebine se je glasiloAli letni
razgovori omogaajo izboliSanje usposoblienosti za delo zaposleniki ga opravljajo?«

Da vplivajo letni razgovori zelo veliko na izbolf§a usposobljenosti zaposlenih na delovnem
mestu, menijo 3 odstotki zaposlenih, 14 odstotkiewjeni, da vplivajo veliko, 38 odstotkov,
da vplivajo malo, 22 odstotkov, da vplivajo zelolm&3 odstotkov pa jih ocenjuje, dame
vplivajo na izboljSanje usposobljenost zaposlerildalovnem mestu.

Da vplivajo letni razgovori malo na izboljSanje aspbljenost zaposlenih na delovnem
mestu, meni 93 odstotkov vodij, 7 odstotkov pamiéni, da vplivajo zelo malo na izboljSanje
usposobljenost zaposlenih na delovhem mestu.

Srednji vrednosti vpliva razgovorov na izboljSanjgposobljenost zaposlenih na delovhem
mestu sta pokazali, da zaposleni pripisujejo raagmwm manjSi vpliv na izboljSanje
usposobljenosti zaposlenih na delovhem mestu (gdwarocena 2,51) kot pa vodije, pri
katerih srednja vrednost znasa 2,93.

Cilj letnih razgovorov v podjetju je tudi pos@nje uporabnosti izobrazevanja zaposlenih, zato
smo anketirance vpraSalipAli _letni_razgovori _pripomorejo Kk vedji _uporabnosti
izobrazevanja zaposlenih?«

Zelo veliko pripomorejo letni razgovori k €& uporabnosti izobraZzevanjaaposlenih po
mnenju 3 odstotkov anketiranih zaposlenih, 19 d#stojih meni, da vplivajo veliko, 34
odstotkov, da vplivajo malo, 18 odstotkov jih oagaj da vplivajo zelo malo, da ne vplivajo
ni¢, pa meni 26 odstotkov anketirancev.

K pove&anju uporabnosti izobrazevanja zaposlenih velikipgonorejo letni razgovori po
mnenju 20 odstotkov vodij, 47 odstotkov jih meng dplivajo malo, 33 odstotkov pa jih
ocenjuje, da vplivajo zelo malo.

Srednji vrednosti vpliva razgovorov na uporabnasbrazevanja zaposlenih sta pokazali, da
zaposleni pripisujejo razgovorom manjSi vpliv naorgbnost izobrazevanja zaposlenih
(povprena ocena 2,55) kot pa vodije, pri katerih sredngainost znasa 2,87.

Prav tako smo anketirance povprasafli letni razgovori pripomorejo K izboljSanju dela,
ki_ga opravljajo _zaposleni?«. Da razgovori zelo veliko vplivajo na izboljSanje lale
zaposlenih, ocenjuje 1 odstotek zaposlenih, 23otkist jih meni, da vplivajo veliko, 37
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odstotkov, da vplivajo malo, 14 odstotkov jih meda, zelo malo vplivajo, 25 odstotkov pa jih
ocenjuje, da ne vplivajo.

Po mnenju 53 odstotkov anketiranih vodij razgoveeiiko vplivajo na izboljSanje dela
zaposlenih, medtem ko jih 47 odstotkov ocenjujemddo vplivajo.

Srednji vrednosti vpliva razgovorov na izboljSadgda zaposlenih sta pokazali, da zaposleni
pripisujejo razgovorom manjSi vpliv na izboljSamjela zaposlenih (povptea ocena 2,63)
kot pa vodje, pri katerih srednja vrednost znaS8&.3,

V podjetju Zelijo s pom&o razgovorov izboljSati varnost in zdravje pri alekr ekoloSko
naravnanost, zato smo anketirancem postavili vpjaSgAli letni razgovori pripomorejo kK
izboljSanju varnosti in zdravja pri delu ter ekoloSke naravnanosti zaposlenih?«

Od zaposlenih je 35 odstotkov odgovorilo, da laBigovori ne vplivajo na izboljSanje
varnosti in zdravja pri delu ter ekoloSke naravrsinpaposlenih, 29 odstotkov jih meni, da
zelo malo vplivajo, 33 odstotkov jih ocenjuje, dalm vplivajo, 3 odstotki pa, da veliko
vplivajo, medtem ko nike ne ocenjuje, da zelo veliko vplivajo na izboljgamarnosti in
zdravja pri delu ter ekoloSke naravnanosti zapdslen

Na isto vpraSanje je 20 odstotkov vodij odgovoria,veliko vplivajo, 60 odstotkov jih meni,
da malo vplivajo, medtem ko jih 20 odstotkov ocgmjaa zelo malo vplivajo.

Srednji vrednosti vpliva razgovorov na izboljSamgrnosti in zdravja pri delu ter ekoloske
naravnanosti sta pokazali, da zaposleni pripisujgggovorom manjSi vpliv na to podje
(povpre&na ocena 2,04) kot pa vodije, pri katerih sredngalnost znaSa 3,00.

Vodjem in zaposlenim smo postavili vpraSanpeAli letni_razgovori _pripomorejo _k
opravljanju nalog zaposlenih na razlgénih delovnih mestih?«

Med anketiranimi zaposlenimi je 31 odstotkov oagndla letni razgovori gine pripomorejo
k opravljanju nalog na razhih delovnih mestih, 12 odstotkov jih ocenjuje,\gdivajo zelo
malo, 40 odstotkov, da vplivajo malo, 17 odstotkda,vplivajo veliko, medtem ko nik od
anketirancev ne ocenjuje, da zelo veliko vplivajogeavljanju nalog na razhih delovnih
mestih.

Od anketiranih vodij je 47 odstotkov odgovorilo, kgdni razgovori veliko pripomorejo k

opravljanju nalog na razinih delovnih mestih, 33 odstotkov jih ocenjuje,\gdivajo malo,
20 odstotkov pa jih meni, da vplivajo zelo malo.
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Sredn;ji vrednosti vpliva razgovorov na opravljamgog na raztinih delovnih mestih sta
pokazali, da zaposleni pripisujejo razgovorom mavgdiv na to podrdje (povpréna ocena
2,44) kot pa vodje, pri katerih srednja vrednostsan3,27.

Za pridobitev podatka o vplivu letnih razgovorov izoljSanje ténosti in discipline smo
postavili vprasSanje»Ali_letni_razgovori_vplivajo _na_izboljSanje toénosti_in_discipline

zaposlenih?«

Med anketiranimi zaposlenimi 38 odstotkov meni,ngavplivajo, 19 odstotkov jih ocenjuje,
da vplivajo zelo malo, 32 odstotkov, da vplivajolmd0 odstotkov, da vplivajo veliko, tudi
pri tem vpraSanju pa ni bilo odgovora, ki bi podama zelo velik vpliv razgovorov na
izboljSanje ténosti in discipline.

Da letni razgovori veliko vplivajo na izboljSanjechosti in discipline, meni 20 odstotkov
vodij, 60 odstotkov jih ocenjuje, da vplivajo ma) odstotkov pa jih meni, da zelo malo
vplivajo.

Srednji vrednosti vpliva razgovorov na izboljSamggnosti in discipline sta pokazali, da
zaposleni pripisujejo razgovorom manjsi vpliv ngptmdraje (povpréna ocena 2,14) kot pa
vodje, pri katerih srednja vrednost znasa 3,00.

Za pridobitev podatka o vplivu letnih razgovorov imboljSanje njihovega odnosa do
sodelavcev smo postavili vprasangAli_letni_razgovori vplivajo na_izbolijSanje odnosa
zaposlenih do sodelavcé«

Od anketiranih zaposlenih je 36 odstotkov ocenda, letni razgovori nimajo vpliva, 19
odstotkov jih ocenjuje, da imajo zelo majhen vpBi, odstotkov, da imajo majhen vpliv, 13
odstotkov, da imajo velik vpliv, 1 odstotek pa fibenjuje, da imajo letni razgovori zelo velik
vpliv na izboljSanje njihovega odnosa do sodelavcev

Od anketiranih vodij je 53 odstotkov ocenilo, daigazgovori veliko vplivajo na izboljSanje
odnosa zaposlenih do sodelavca8, odstotkov, da imajo majhen vpliv, 13 odstotkavjih
ocenjuje, da imajo zelo majhen vpliv na izboljSamjimosa zaposlenih do sodelavcev.

Srednji vrednosti vpliva razgovorov na izboljSamghovega odnosa do sodelavcev sta
pokazali, da zaposleni pripisujejo razgovorom mavpdiv na to podrdje (povpréna ocena
2,24) kot pa vodije, pri katerih srednja vrednostsan3,40.

Za pridobitev podatka o vplivu letnih razgovorov mnacanje samostojnosti in
samozadostnosti zaposlenih smo postavili vpraSasd: letni_razgovori_pripomorejo k
vedanju samostojnosti in samozadostnosti zaposlenih?«
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Da letni razgovori i ne pripomorejo k v&nju samostojnosti in samozadostnosti zaposlenih,
meni 26 odstotkov anketiranih zaposlenih, 18 o#éstojih meni, da vplivajo zelo malo, 24
odstotkov, da vplivajo malo, 29 odstotkov jih oagaj da vplivajo veliko, 3 odstotki pa
menijo, da letni razgovori pripomorejo zelo velikk vetanju samostojnosti in
samozadostnosti.

Da letni razgovori veliko pripomorejo k ¥&nju samostojnosti in samozadostnosti zaposlenih,
meni 53 odstotkov anketiranih vodij, 47 odstotkavjih meni, da vplivajo malo.

Povpre&ni oceni odgovorov o vplivu razgovorov nataeje samostojnosti in samozadostnosti
zaposlenih sta pokazali, da zaposleni pripisujepgovorom manjsi vpliv na to podie
(povpre&na ocena 2,65) kot pa vodije, pri katerih sredngalnost znaSa 3,53.

Za pridobitev podatka o vplivu letnih razgovorov paveanje pl&e na osnovi njihove
uspesnosti smo postavili vpraSandli letni razgovori omogafajo vetjo pla¢o na osnovi
uspesSnosti zaposlenih?«

Od anketiranih zaposlenih je 22 odstotkov ocerd,letni razgovori ne vplivajo na §je
placo, 23 odstotkov jih meni, da imajo zelo majhen wp82 odstotkov jih ocenjuje, da imajo
majhen vpliv, 19 odstotkov, da imajo velik vplivpdstotki pa menijo, da letni razgovori zelo
veliko pripomorejo k v&i pla¢i na osnovi njihove uspesnosti.

Od anketiranih vodij je 47 odstotkov ocenilo, danie@azgovori veliko vplivajo na poanje
place zaposlenih na osnovi njihove uspesnosti, 33 ddstgih meni, da imajo majhen vpliv,
20 odstotkov pa jih ocenjuje, da imajo zelo majtgliv.

Srednji vrednosti vpliva razgovorov na poagaje pl&e na osnovi uspesnosti sta pokazali, da
zaposleni pripisujejo razgovorom manjsi vpliv ngpmdraje (povpréna ocena 2,60) kot pa
vodje, pri katerih srednja vrednost znasa 3,27.

Prav tako smo anketirancem postavili naslednjeSgg:»Ali letni razgovori prispevajo k
reSevanju konkretnih problemov pri delu zaposlenih%

Na vpraSanje je nikalno odgovorilo 24 odstotkov eimanih zaposlenih, 21 odstotkov jih
ocenjuje, da vplivajo zelo malo, 34 odstotkov jilenny da imajo majhen vpliv, 17 odstotkov,
da imajo velik vpliv, 4 odstotki pa ocenjujejo, t&ni razgovori zelo veliko prispevajo k
reSevanju konkretnih problemov pri njihovem delu.

Da letni razgovori veliko prispevajo k reSevanjunkeetnih problemov pri delu zaposlenih,
meni 20 odstotkov anketiranih vodij, 67 odstotkoki pcenjuje, da vplivajo malo, 13
odstotkov pa jih meni, da imajo zelo majhen vpliteBevanju konkretnih problemov pri delu
zaposlenih.
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Srednji vrednosti vpliva razgovorov k reSevanju lkatnih problemov sta pokazali, da
zaposleni pripisujejo razgovorom manjsi vpliv ngpmdraje (povpréna ocena 2,55) kot pa
vodje, pri katerih srednja vrednost znasa 3,07.

Za pridobitev podatka o vplivu letnih razgovorov naavoj kariere smo postavili vprasanje:
»Ali letni razgovori pripomorejo kK razvoju kariere zaposlenih?«

Da letni razgovori ne pripomorejo k razvoju karie@poslenih, je odgovorilo 37 odstotkov
anketiranih zaposlenih, 12 odstotkov jih meni, eh@jo zelo majhen vpliv, 24 odstotkov, da
imajo majhen oz. velik vpliv, medtem ko 3 odstatkenjujejo, da letni razgovori zelo veliko
pripomorejo k razvoju njihove kariere.

Od anketiranih vodij 87 odstotkov meni, da letnkgavori malo pripomorejo k razvoju
kariere zaposlenih, 13 odstotkov pa jih meni, dajinzelo majhen vpliv.

Srednji vrednosti vpliva razgovorov na razvoj keeista pokazali, da zaposleni pripisujejo
razgovorom manjSi vpliv na to podie (povpréna ocena 2,44) kot pa vodje, pri katerih
srednja vrednost znaSa 2,87.

Anketirancem smo postavili tudi vpraSangAli so _letni razgovori_izpolnili_pri éakovanja
zaposlenih glede napredovanija pri delu?«

Od anketiranih zaposlenih je 36 odstotkov odgowarmikalno, 19 odstotkov jih meni, da zelo
malo, 26 odstotkov, da malo, 19 odstotkov jih meaiyeliko, medtem ko nde ni odgovoril,
da so letni razgovori izpolnili zelo veliko njihdvpricakovanj glede napredovanja pri delu.

Med vodji 27 odstotkov meni, da so letni razgovppiolnili zelo malo prtakovanj zaposlenih
glede napredovanja pri delu, 20 odstotkov jih meaiyveliko, 53 odstotkov pa jih ocenjuje,
da je vpliv razgovorov na to podie majhen.

Srednji vrednosti vpliva razgovorov na napredovapjadelu sta pokazali, da zaposleni
pripisujejo razgovorom manjsSi vpliv na to pode (povpréna ocena 2,28) kot pa vodije, pri
katerih srednja vrednost znasa 2,93.

Za pridobitev podatka o vplivu letnih razgovorov a@seganje zadanih ciljev smo postavili
vpraSanje:»Ali_letni_razgovori_prispevajo _k doseganju zadarh ciliev_zaposlenih_pri
delu?«

Da letni razgovori ne prispevajo k doseganju njihozadanih ciljev pri delu, meni 19
odstotkov anketiranih zaposlenih, 22 odstotkov niteni, da prispevajo zelo malo, 41
odstotkov, da prispevajo malo, da prispevajo velikeni 18 odstotkov anketirancev, medtem
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ko tudi pri tem vpraSanju nile izmed anketirancev ni odgovoril, da letni razgoaelo
veliko pripomorejo k doseganju njihovih zadanihesil

Da letni razgovori veliko prispevajo k doseganjulaaih ciljev zaposlenih pri delu, meni 20
odstotkov anketiranih vodij, 80 odstotkov pa jih nheda prispevajo malo k doseganju
zadanih ciljev zaposlenih.

Sredn;ji vrednosti vpliva razgovorov na doseganjdaméh ciljev pri delu sta pokazali, da
zaposleni pripisujejo razgovorom manjsi vpliv ngptmdraje (povpréna ocena 2,58) kot pa
vodje, pri katerih srednja vrednost znasa 3,20.

Namen letnih razgovorov je tudi &a informiranost v podjetju, zato smo anketirancem
postavili vprasSanjepAli _letni razgovori pripomorejo k vegji informiranosti zaposlenih v

podjetju?«

Po mnenju 18 odstotkov anketiranih zaposlenih leaagovori ne pripomorejo k v
informiranosti v podjetju, 28 odstotkov jih menia diplivajo zelo malo, 34 odstotkov jih
meni, da vplivajo malo, da vplivajo veliko, jih meh7 odstotkov, medtem ko 3 odstotki
ocenjujejo, da letni razgovori zelo veliko priporemr k njihovi informiranosti v podjetju.

Po mnenju 20 odstotkov anketiranih vodij letni m@azgyri pripomorejo zelo veliko k
informiranosti v podjetju, 53 odstotkov jih mena dplivajo veliko, 13 odstotkov pa jih meni,
da pripomorejo malo oziroma zelo malo k informiralm@aposlenih v podjetju. Izmed vseh
dvajsetih trditev je to edina trditev, na katero auketirani vodje izbrali odgovor »zelo
veliko.

Srednji vrednosti vpliva razgovorov nagyeinformiranost zaposlenih v podjetju sta pokazali
da zaposleni pripisujejo razgovorom man;jSi vplivtogodr@je (povpréna ocena 2,58) kot
pa vodije, pri katerih srednja vrednost znaSa 3,80.

Anketirancem smo postavili tudi vpraSanpeAli letni_razgovori_omogatajo razsiritev
znanja zaposlenih?«

Nikalno je odgovorilo 26 odstotkov anketiranih zalemih, prav tako jih 26 odstotkov meni,
da imajo zelo majhen vpliv, 37 odstotkov jih medd imajo majhen vpliv, da imajo velik
vpliv, ocenjuje 10 odstotkov zaposlenih, 1 odstgiakih meni, da letni razgovori zelo veliko
pripomorejo k razsiritvi njihovega znanja.

Da vplivajo malo, je odgovorilo 80 odstotkov ankatiih vodij, medtem ko jih 20 odstotkov
meni, da imajo zelo majhen vpliv na razsiritev zaaaposlenih.
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Srednji vrednosti vpliva razgovorov na razSiriteéaaja zaposlenih sta pokazali, da zaposleni
pripisujejo razgovorom man;jSi vpliv na to pode (povpréna ocena 2,36) kot pa vodje, pri
katerih srednja vrednost znasa 2,80.

Prav tako nas je zanimalo, kakSen je vpliv let@hgovorov na powanje motiviranosti za
delo v podjetju, zato smo postavili vpraSandli _letni_razgovori_pripomorejo k vegji
motiviranosti zaposlenih za delo v podjetju?«

Med anketiranimi zaposlenimi 22 odstotkov meni,nitaajo nobenega vpliva oziroma zelo
majhen vpliv, 34 odstotkov jih ocenjuje, da imajajhen vpliv, 22 odstotkov, da imajo velik
vpliv, nihce pa ne ocenjuje, da imajo zelo velik vpliv.

Od anketiranih vodij je 67 odstotkov odgovorilo, ideajo velik vpliv, 33 odstotkov pa jih
ocenjuje, da imajo majhen vpliv.

Sredn;ji vrednosti vpliva razgovorov nadye motiviranosti zaposlenih za delo v podjetju sta
pokazali, da zaposleni pripisujejo razgovorom mavgdiv na to podrgje (povpréna ocena
2,56) kot pa vodje, pri katerih srednja vrednostsan3,67.

Zadnje vpraSanje v tem sklopu je bilo namenjenddtnitvi informacij, kako letni razgovori
pripomorejo k véjemu zadovoljstvu, zato smo postavili vpraSaniéli_letni_razgovori
pripomorejo k ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih pri delu?«

Od anketiranih zaposlenih je 30 odstotkov ocemifbonimajo nobenega vpliva, 21 odstotkov,
da imajo zelo majhen vpliv, 23 odstotkov, da imajajhen oziroma velik vpliv, 3 odstotki
anketirancev pa menijo, da letni razgovori zelakeepripomorejo k véjemu zadovoljstvu
zaposlenih pri delu.

Vsi anketirani vodje so odgovorili, da letni razgov malo vplivajo na to podege.

Sredn;ji vrednosti vpliva razgovorov nagye zadovoljstvo zaposlenih pri delu sta pokazali, d
zaposleni pripisujejo razgovorom manjsi vpliv ngpmdraje (povpréna ocena 2,46) kot pa
vodje, pri katerih srednja vrednost znasa 3,00.

Poleg tega nas je zanimalo, v kaksni meri vodjavgnja aktivnosti, za katere sta se z
zaposlenim dogovorila na letnem razgovoru. Za ity teh informacij smo postavili
vprasSanje»Ali preverjate aktivnosti, za katere ste se dogayili z zaposlenim na lethem
razgovoru?« Odgovori anketirancev o preverjanju dogovorjerkhivaosti na razgovorih so
v tabeli 20.
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Tabela 20: Odgovori anketirancev o spremljanju dogworjenih aktivnosti

Zaposleni Vodje
Spremljanje aktivnosti po
razgovoru Stevilo Odstotki Stevilo Odstotki
Dogovorjene aktivnosti
spremlja(m*) le delno 43 55 8 53
Dogovorjene aktivnosti
spremlja(m*) v celoti 26 33 6 40
Dogovorjenih aktivnosti ne
spremlja(m*) 9 12 1 7
Skupaj 78 100 15 100

Vir: Anketna vpraSalnika v prilogah 2 in 3, Stéwil pregled odgovorov v prilogah 6 in 7.
*Oblika se nanaSa na vpraSanje, zastavljedgeno

55 odstotkov zaposlenih je odgovorilo, da dogovwjaktivhosti spremljajo le delno, 33
odstotkov jih je odgovorilo, da dogovorjene aktigtigpremljajo v celoti, 12 odstotkov pa jih
je odgovorilo, da dogovorjenih aktivnosti ne spraijol

53 odstotkov anketiranih vodij je odgovorilo, dagdgorjene aktivnosti spremljajo le delno,
40 odstotkov jih je odgovorilo, da jih spremljajoceloti, medtem ko jih je 7 odstotkov
odgovorilo, da dogovorjenih aktivnosti ne sprenaljaj

Statisttna analiza je pokazala, da odgovori vodij in zagisl niso statistho znilno
razlicni (vir: priloga 8).

Na koncu ankete smo anketirance progi,lahkonavedejo svoja mnenja in predloge za
izboljSanje letnih razgovorov v podietju.

Predlog za izboljSavo 0z. mnenje o letnih razgdvoe podalo dvanajst anketiranih
zaposlenih. Stirje anketiranci so navedli, da mosge3no delo in ocenjevanje le-tega v
okviru letnega razgovora imeti &e vpliv na politiko nagrajevanja v podjetju. Dva
anketiranca sta navedla, da so razgovori zgolj &most in je potrebna ukinitev razgovorov,
saj naj ne bi prinasali nobenih koristi. Dva anketca sta navedla, da morajo vodj€ vasa
posvetiti spremljanju dogovorjenih nalog in ukrejpama osnovi kontrole.

En anketiranec je predlagal, da bi se morali raagdzvajati trikrat letno, en anketiranec pa
je ocenil, da so razgovori koristni, vendar morankoikacija med vodjo in podrejenim
potekati pogosteje in ne le enkrat letno. Dva zkgpassi Zelita bolje pripravljene vodje, prav
tako pa bolj realno ocenjevanje dosezkov¢ wgoStevanja mnenja podrejenih incve
obojestranskega sodelovanja (vir: anketni vpraBairprilogi 3, Steviéni pregled odgovorov
v prilogi 6).
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En anketirani vodja je predlagal, da bi se mokthilrazgovori izvajati dvakrat letno, eden pa
meni, da bi morali rezultate letnih razgovorov aajé izvajanje in obdelavo rezultatov le-teh
ter spremljavo napredka zaposlenih vnaSati v infmijgko bazo. Eden anketirani vodja meni,
da je leto dni med dvema letnima razgovoroma prgdal je potrebno wekomunikacije s
podrejenimi ob konkretnih problemih, Se posebejepaotrebna kontrola dela (vir: anketni
vprasalnik v prilogi 2 , Stewhi pregled odgovorov v prilogi 7).

6.6 POI\!IEMBNEJéE UGOTOVITVE RAZISKAVE IN PREDLOGI ZA
IZBOLJSANJE LETNIH RAZGOVOROV V PODJETJU

V nadaljevanju poglavija so prikazane glavne ugdweviraziskav, podali pa smo tudi
priporctila za winkovitejSe in uspesnejSe izvajanje letnih razgovor

Nacin priprave na izvedbo lethega razgovora

Izpolnjevanje obrazca pred razgovorom

Analiza podatkov je pokazala, dadetrtina zaposlenih prinese na razgovor v celoolizjen
obrazec, odgovori vodij in zaposlenih pa niso satigicno zn&ilno razlicni. Lahko
navedemo, da je vzrok za majhno Stevilo zaposlédilzpolnijo zapiske, pomanjkanjgasa
in ustreznih informacij za pripravo zapiskov, ptako pa lahko i&mo vzroke v majhnemu
vplivu razgovorov na kljtne vsebine, ki so tema razgovora. Vodje se zavedigo
pomanjkanje informacij infasa za pripravo zapiskov predstavlja teZzave zapiosjezato
bodo morali reSevanju teh problemov v podjetju naithee¢ pozornosti.

Osvezitev znanja in priprava vodij pred izvedbo ragovorov

Velika veiina vodij je odgovorila, da je potrebna priprava kaekovostno izpeljavo letnih
razgovorov. Za pripravo jih 53 odstotkov porabi amo ¢asa, medtem ko se 14 odstotkov
anketiranih vodij ne pripravlja na razgovore. Vg sta bili postavljeni samo vodjem, zato
statisténa primerjava podatkov ni bila mozna.

Priporaljivi ukrepi za boljSo pripravljenost na razgovor

Glede na prejete odgovore zaposlenih in vodij meniha bi morali:

. zaposlenim odmeriti wedelovnegaasa za pripravo zapiskov za letni razgovor,
. zaposlenim posredovati &¥&formacij in ustreznih navodil za lazjo priprazapiskov,
. vodje v& ¢asa hameniti pripravam na razgovore.
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Nacin izvajanja letnih razgovorov

Cas trajanja razgovorov

Vecina anketiranih zaposlenih (85 odstotkov) in 66totk®v vodij je odgovorila, da letni
razgovori trajajo zadosti dolgo. Petina vodij ocg®j da razgovori trajajo predolgo, medtem
ko je takSnega mnenja samo 1 odstotek zaposledigo@ri so statistho zn&ilno razlicni,
stopnja znélnosti med obema vzorcema je pri tem vprasanja.0,0

Priporailjivi ukrepi za doseganje primerne dolZine trajargagovorov:
» vodje se naj bolj temeljito pripravijo na razgovore
» zaposlenim je potrebno datid/enoznosti za temeljitejSo pripravo na razgovore.

Motnje med letnim razgovorom

Vet kot polovica zaposlenih (61 odstotkov) je odgokaprda so razgovori prekinjeni zaradi
razlicnin motenj. NajpogostejSe so po mnenju zaposlemibgavori prekinjeni zaradi
telefonov (46 odstotkov), drugih sodelavcev (10totk®v) in tajnic (4 odstotkov). Vodje so
kot vzrok motenj navedli telefon (16 odstotkov)dinuge sodelavce (11 odstotkov)géve (63
odstotkov) pa jih ocenjuje, da med potekom letnaggovora ni negativnih zunanjih vplivov.
Statisttna analiza je pokazala, da odgovori zaposlenih ddijvniso statistino znilno
razliéni.

Priporaljivi ukrepi za zmanjSanje Stevila motenj med razmyi

. organizatorji razgovorov naj poskrbijo za ustregnggrmin izvajanja razgovorov,

. vodje si morajo drugs organizirati delo, saj bi s tem lahko zman;Stedv#o moten;
med razgovori,

. organizatorji razgovorov morajo obvestiti vse zapos v podjetju a:tasu izvajanja
razgovorov,

. vodje morajo asu razgovorov preusmeriti telefone na tajnistvo,

. tajnice je potrebno obvestiti, da lahko prekinjegagovore le ob najnujnejSih zadevah,

. tajnice morajo obvestiti sodelavce o izvajanju @agov.

Spodbujanje k razmisljanju in odkritemu pogovoru

Vecina vodij se zaveda (80 odstotkov), da je potoefpodbujati zaposlene k razmisljanju in
odkritemu pogovoru, 7 odstotkov pa jih navaja rawhoatno in ne spodbujajo zaposlenih k
razmiSljanju in odkritemu pogovoru. Analiza mokazala, da 52 odstotkov anketiranih
zaposlenih meni, da jih vodja med izvajanjem letnesgzgovora spodbuja k razmisljanju in
odkritemu pogovoru, 29 odstotkov pa jih meni, devjpdja spodbuja do neke mere.
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Skoraj 20 odstotkov anketiranih zaposlenih je odgdw, da jih vodja ne spodbuja k
razmisljanju in odkritemu pogovoru. Odgovori zagosh in vodij niso statistho zn&ilno
razliéni.

Priporaljivi ukrepi za spodbujanje zaposlenih k razmiSiigim odkritemu pogovoru:

. vodje morajo pred razgovorom bolj temeljito pregigtanamen razgovora,
. vodje morajo zmanjSati Stevilo motenj med razgqvori
. letni razgovori morajo imeti wevpliva na kljuiEne vsebine, ki so tema razgovora.

VzduSje med letnim razgovorom

Vecina anketiranih vodij (73 odstotkov) ocenjuje, da\jzduSje med razgovorom delno
spro$eno, medtem ko jih 13 odstotkov ocenjuje, da je pegbvorom zadrzano vzdusje. 42
odstotkov zaposlenih navaja, da je vzdusSje s in odkrito, 33 odstotkov pa jih ocenjuje,
da je med pogovorom delno spfeso vzduSje. Odgovori vodij in zaposlenih gledeugd
med razgovorom so stati&tio znd&ilno razlicni, stopnja znélnosti znasa 0,025. Vzrok za
visok delez tistih, ki menijo, da razgovor ne patelprogeno in odkrito, bi lahko bil v dokaj
visokem delezu anketirancev, ki so odgovorili, da\jodja ne spodbuja k razmisljanju in
odkritemu pogovoru. Ti dve aktivnosti bi lahko imeglik vpliv na spro&enost in odkritost,
bilo bi pa dobro, da se vodje dodatno izobrazijmasinih za doseganje spr@nosti in
odkritosti pri razgovorih.

Priporcailjivi ukrepi:

. v podjetju naj pripravijo izobrazevanje za vodjeseananitev z ustreznimi prijemi za
izboljSanje vzdusja med razgovori,
. vodje naj s svojo strokovnostjo, odgovornostjo selmnostno zrelostjo dosezejo bolj

sprogeno in odkrito vzdusje med razgovorom.
UpoStevanje zapiskov zaposlenih

Vec kot polovica anketiranih vodij (54 odstotkov) jdgmvorila, da ne uporablja delswih
zapiskov, 33 odstotkov pa jih uporablja le deln@gdiem ko je 41 odstotkov zaposlenih
odgovorilo, da vodja ne uposSteva njihovih zapisk@¥, odstotkov pa, da jih upoSteva le
delno. Statistina analiza je pokazala, da odgovori vodij in zagil niso statistno zn&ilno
razliéni.

Priporcailjivi ukrepi:

. vodje morajo upostevati zapiske zaposlenih,
. zaposlenim je potrebno datidv&asa za pripravo zapiskov,
. zaposlenim je potrebno posredovaté wegformacij za pomao pri pripravi zapiskov.
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Analiziranje preteklega dela

Odgovori o nainu analiziranja preteklega dela zaposlenih nisatistkno razleni, 67
odstotkov anketiranih zaposlenih pa navaja, dadejeanalizo skupaj z vodjo, medtem ko
86 odstotkov vodij navaja, da izvedejo analizagkiega dela skupaj z zaposlenim.

Priporciljivi ukrepi:
. vodje morajo zaposlene vkiili pri analizi preteklega dela.

Doloé¢anje ciljev za prihodnje obdobje

Odgovori 0 nainu dolatanja ciljev za prihodnje obdobje niso statisti razléni. Natanko 65
odstotkov zaposlenih je odgovorilo, da cilje prihpaja dela dokdjo sporazumno z vodjo,
takSnega mnenja pa je 60 odstotkov vodij. Podgbdndi delez vodij in zaposlenih, ki so
odgovorili, da cilje prihodnjega dela definira vadjam. Preseta dokaj velik delez vodij, ki
sami dolg@ijo cilje dela, kar verjetno ne vpliva spodbudno zaposlene, zato bi se morali
vodje bolj potruditi, da bi cilje dela dalh skupaj z zaposlenim. Po nasi oceni je deleZijyod
ki sami dol@ijo cilje dela za prihodnje obdobje, previsok, &St@m na&inom definiranja
ciliev pa se zaposleni tezje identificirajo z dgeleimi delovnimi nalogami.

Priporciljivi ukrepi:
. vodje, ki ne definirajo ciljev dela skupaj z zapsii, morajo v bodie to izvesti
skupaj z zaposlenimi.

Pripravljenost vodij na razgovore

Vodjem smo v tem delu postavili vpraSanje o lagimpravljenosti na razgovor, podobno
vprasanje pa smo zastavili tudi zaposlenim. Zaradlicne definicije vpraSanj statigha
primerjava odgovorov ni bila mozna. 17 odstotkopasdenih je ocenilo, da so vodje premalo
pripravljeni na razgovor, medtem ko jih¢vkot polovica meni, da so vodje pripravljeni na
razgovor. Vodje (87 odstotkov) ocenjujejo, da jéhoya priprava na razgovor ustrezna.
Zaradi pomanjkljive priprave nekaterih vodij se Kahmed zaposlenimi oblikuje negativen
odnos do razgovorov, kar lahko pripelje do neizppeén temeljnih razlogov za izvajanje
razgovorov. Glede na oceno vodij in zaposlenih, sdavodje ustrezno pripravljeni na
razgovor, v tem delu ne predvidevamo dodatnih ukrep

Sprememba odnosa med vodjo in zaposlenim po izvedan razgovoru
VpraSanje glede izvajanja razgovorov se je nanasalepremembo odnosa med vodjo in

zaposlenim po izvedenem razgovoru, st@nstianaliza je pokazala, da so odgovori vodij in
zaposlenih statistno zn&ilno razlicni, stopnja znélnosti pa je 0,0001.
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Priporciljivi ukrepi:
. vodje morajo s skupno analizo preteklega dela iimidanjem ciljev za prihodnost
izkoristiti letne razgovore kot & za izboljSanje odnosov z zaposlenimi.

Vpliv razgovorov na posamezna podrda dela

Izratunana srednja vrednost vpliva razgovorov na posamepdrdja dela je pokazala, da
zaposleni pripisujejo razgovorom manjsi vpliv (&waana srednja vrednost znaSa 2,46) kot
pa vodje (izrdunana srednja vrednost znasa 3,16).

Od anketiranih zaposlenih 28 odstotkov ocenjujeradgovori nimajo vpliva na posamezna
podraja dela, ki se obravnavajo med razgovorom, 20 tkistojin ocenjuje, da imajo zelo
majhen vpliv, 33 odstotkov jih ocenjuje, da imajajhen vpliv, 18 odstotkov jim pripisuje
velik vpliv, le 1 odstotek pa jih ocenjuje, da imapzgovori zelo velik vpliv na posamezna
podraija dela, ki so predmet letnega razgovora.

Ocene vodij so ravno obratne, saj jih 1 odstoteénpge, da razgovori nimajo vpliva na
posamezna podéa dela, da imajo zelo majhen vpliv, jih meni 13twdkov, 52 odstotkov jih
meni, da imajo majhen vpliv, da imajo velik vpljih meni 28 odstotkov, da imajo zelo velik
vpliv, pa meni 6 odstotkov anketiranih zaposlenih.

Po mnenju zaposlenih razgovori najmanj vplivajoizimljSanje varnosti in zdravja pri delu
ter ekoloSke naravnanosti zaposlenih (srednja w&tdanaSa 2,04), po mnenju vodij pa
razgovori najmanj vplivajo na izboljSanje inovatbgti zaposlenih na delovhem mestu
(srednja vrednost znaSa 2,47).

Po oceni zaposlenih razgovori najbolj vplivajo rebaljSanje kakovosti dela zaposlenih
(srednja vrednost znaSa 2,68), po oceni vodij pegaeori najveé vplivajo na vejo
informiranost zaposlenih (srednja vrednost zna8@)3,

Najvetja razlika med oceno zaposlenih in vodij je nasfaiavplivu razgovorov na \go
informiranost zaposlenih (razlika med srednjimadwe@stima znaSa 1,22) in pri oceni vpliva
razgovorov na izboljSanje odnosa zaposlenih do lgedev (razlika med srednjima
vrednostima znaSa 1,16) ter pri oceni vpliva rapgov na véjo motiviranost zaposlenih za
delo v podjetju (razlika med srednjima vrednostianasa 1,10).

NajmanjSe odstopanje med izudanima srednjima vrednostima je pri oceni vpliva

razgovorov na izboljSanje inovativnosti zaposlend delovhem mestu. Iznanana srednja
vrednost ocen pri zaposlenih znaSa 2,38, pri vquhil2,47.
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Priporaljivi ukrepi:

letni razgovori morajo imeti W vpliv na podr@ja, ki se obravnavajo med letnim
razgovorom,

letni razgovori morajo sluziti kot podlaga za najmeanje in planiranje izobrazevanja,
zaposleni morajo dobiti v okviru letnih razgovoree¢ informacij o moZznostih
izobrazevanja,

napredovanje mora biti odraz dejanskih dosezkov, & bo jasno prikazano
zaposlenim pri letnih razgovorih,

v enoti se mora vzpostaviti boljSa povezava mee@$spn delom, letnimi razgovori in
politiko nagrajevanja,

v enoti se mora \epozornosti nameniti komunikaciji med vodji in zafenimi véasu
do izvedbe naslednjega razgovora,

vodje morajo pridobiti dodatne informacije o mozilogza izobrazevanja zaposlenih
in napredovanjih, prav tako pa o novih projektihpgdjetju; te vsebine morajo
predstaviti zaposlenim na razgovoru,

vodje naj poleg znanj za izvajanje letnih razgovopadobijo dodatna znanja za bolj
ucinkovito in uspesno vodenje ljudi, komunikacijormotiviranje zaposlenih.

Aktivnhosti po konéanih razgovorih

Med letom oz. po definiranju ciljev na razgovoru rmwodja spremljati dogovorjene cilje,
anketa pa je pokazala, da je to ena izmed Sibkik Yodij, saj jih po mnenju zaposlenih to
nalogo v celoti izvaja le 33 odstotkov, medtemikad55 odstotkov dogovorjene cilje spremlja
le delno. 40 odstotkov vodij je ocenilo, da v cekgremljajo doldene cilje, 53 odstotkov pa
jih je odgovorilo, da cilje spremljajo delno. Zaskujo¢ je podatek, da je 12 odstotkov
zaposlenih odgovorilo, da vodja med letom ne sgeerdbgovorjenih ciljev. Statisiha
analiza je pokazala, da odgovori vodij in zapo$ienso statistino zn&ilno razlicni.

Priporailjivi ukrepi:

vodje morajo dogovorjene cilje preverjati ¢keat med letom, saj jim bo le to
omogaalo vpogled v trenutne dosezke, morebitne tezaved@seganju ciljev ter
pravaiasno sprejetje korekturnih ukrepov za doseganjgvcil
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7 SKLEP

Danes podjetja delujejo v vedno bolj globaliziranposlovnem svetu, ki zahteva nenehno
naprezanje za doseganje zadanih poslovnih rezultdtodelovnih organizacijah so eden
klju¢nih temeljev uspeha zaposleni, ki jih zdruzujejalitma razmerja. Ta so osnova za
nastanek, obstoj ter delovanje organizacij in hpjotrebno protevati, da odkrijemo in
odpravimo morebitne Sibkedke. Pri tem nam lahko pomagajo letni razgovorizoskenimi,

ki predstavljajo obliko natnega dela vodje s sodelavci, prav tako pa sonatin zbiranja
informacij, s pomgjo katerih lazje vodimo zaposlene.

Razgovor predstavlja dvosmeren tok pridobivanjanmiacij, saj med razgovorom s svojimi
predlogi aktivnho sodelujeta tako vodja kot podreje okviru letnega razgovora se
podrejenemu nakloni posebna pozornost in s tem whatzinost, da skupaj z vodjo analizira
svoje delo, predstavi videnja svojega nadaljnjegklipnega in osebnega razvoja ter poda
predloge za izboljSanje svojega dela. Letni razggeaena izmed priloznosti za d¢reovanje
poklicnega in osebnega razvoja zaposlenega. Z adgotjem optimalne poklicne,
izobrazbene in kvalifikacijske strukture zaposlen@ghko pripomore k &inkovitosti in
poslovni uspesnosti organizacije.

Razvoj zaposlenih je dolgafwa nalozba, s katero prasasno in dinkovito prilagajamo
zaposlene spremembam v organizaciji in okolju. Rpzaposlenih z vidika organizacije
lahko pripomore k u&i storilnosti, vpliva na boljSo kakovost izdelkav storitev, pripomore
pa tudi k veji prilagodljivosti delavca delu. Zaposlenemu razzaposlenih lahko pripomore
k zagotavljanju moznosti za strokovni, osebnostnilélovni razvoj in moznosti vertikalnega
oziroma horizontalnega napredovanja. Napredovamegaa zaposlenemu ¥ placo ter
materialne in nematerialne ugodnosti, kar vplivamativacijo in zadovoljstvo delavca z
delom. Z razvojem si zaposleni lahko pé&ezanesljivost zaposlitve, socialno varnost,
poklicno fleksibilnost in mobilnost ter moznosti gaklicno samopotrjevanje.

S pomdajo letnih razgovorov lahko wkaujemo osebni razvoj posameznika, saj lahko z
ustrezno izvedenimi razgovori seznanimo zaposleodji podjetja in organizacijske enote,
nartujemo cilje posameznika in zagotavljamo njihoMdadnost s cilji organizacije ter
motiviramo zaposlene za doseganjértavanih ciljev organizacijske enote in organizacij

Letni razgovori so lahko tudi ten pridobivanja informacij in spremljave uresevanja
ciljev, prav tako pa lahko ocenimo dosezene rewmilmposlenega. Z letnim razgovorom
lahko omogoimo zaposlenim, da bolje razumejo svojo vlogo tgotavijo smer lastnega
razvoja in poklicno pot. Zelo pomembno je, da lalkdetnimi razgovori ustvarjamo
pozitivno klimo. V okviru letnih razgovorov lahkodkrivamo delaveve kompetence,
ugotovimo usklajenost le-teh s kompetencami delganmesta, definiramo pa lahko tudi
natine za razvoj delaevih kompetenc.
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Vsi, ki sodelujejo v pripravi in izvedbi letnih rgavorov, se morajo nanje temeljito pripraviti,
klju¢no pa je, da vsi razumejo pomen in vliogo letnitgoamrov ter svojo vlogo pri izvajanju
razgovorov.

Po koncu letnega razgovora naj bi vodja analiziigdeSnost izvajanja letnega razgovora z
namenom izboljSanja izvajanja razgovorov, prav tgkolahko z analizo ugotovie je
pridobil vse potrebne informacije, ozirorda je sodelavca povsem razumel.

V analizirani enoti podjetja Zelijo izboljSati iZemje letnih razgovorov, zato smo v enoti
podjetja v letu 2008 analizirali izvajanje letniazgovorov. Analiza smo izvedli s potijo
dveh podobnih anketnih vpraSalnikov za vodje inoatgne, uporabili pa smo jo kot izhoths
za pripravo predlogov za izboljSanje razgovorovetjo koristnost le-teh.

Analiza prejetih odgovorov je pokazala naslednjetagtve, na osnovi katerih smo pripravili
nekaj predlogov za izboljSanje.

Priprava zapiskov

Tako vodije kot zaposleni so odgovorili, da imajpasleni teZzave s pripravo zapiskov zaradi
pomanjkanjatasa in ustreznih informacij za pripravo, zato pagdimo, da naj se zaposlenim
nameni vé delovnegacasa za pripravo zapiskov za letni razgovor in rejjism da na
razpolago ve informacij ter ustreznih navodil za lazjo priprazapiskov, prav tako pa naj
doloceni vodje vé casa hamenijo pripravam na razgovore.

Motnje v razgovoru

Klju¢en problem pri izvajanju razgovora, ki traja po mueveine vodij in zaposlenih
zadosti dolgo, so motnje, ki prekinjajo nemotenegatazgovorov, zato pripotamo, da naj
organizatorji razgovorov poskrbijo za ustreznegintin izvajanja razgovorov ter obvestijo
vse zaposlene v podjetju @su izvajanja razgovorov. Prav tako si morajo vathjegae
organizirati delo, saj bi s tem lahko zmanjSalvBtemotenj med razgovori. Vodje morajo v
casu razgovorov preusmeriti telefone na tajniStegnice pa smejo prekinjati razgovore le
zaradi najnujnejSih zadev. Prav tako naj bodo sodeluvidevni in naj ne prekinjajo
razgovorov, razen zaradi najnujnejSih zadev

Spodbujanje zaposlenih

Tudi na podréju spodbujanja zaposlenih k razmisljanju in odknte pogovoru ter
izboljSanju vzduSja med razgovori imajo v podjetpizkori¥ene moznosti. Vodje morajo za
izboljSanje stanja na tem podjo bolj temeljito predstaviti namen razgovora, zigati
Stevilo motenj med razgovori, letni razgovori parajo imeti v& vpliva na kljiene vsebine,
ki so tema razgovora. Prav tako bi lahko za izlbwlg vzduSja med letnim razgovorom v
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podjetju pripravili izobrazevanje za vodje za seute z ustreznimi prijemi za izboljSanje
vzduS$ja, vodje pa naj s svojo strokovnostjo, odgoestjo in osebnostno zrelostjo dosezejo
bolj sprogeno in odkrito vzduSje med razgovorom.

UposStevanje zapiskov

Vodje morajo upoStevati zapiske podrejenih pri angireteklega dela in dotanju ciljev,
nekateri pa bi se morali bolj temeljito pripravi@ letni razgovor.

Zaposlenim morajo nameniti ¥&asa pripravi zapiskov, zaposleni pa bi morali inredi
razpolago boljSe informacije za kakovostnejSo pnpr zapiskov, ki bodo lahko v &e
poOMG: pri izvajanju razgovorov.

Analiza preteklega dela in dol@anje ciljev

Skupna analiza preteklega dela in @alge ciljev za prihodnje obdobje lahko pripomorkta
vedji ucinkovitosti dela zaposlenih in k $femu zadovoljstvu pri delu, zato morajo vodje
izvesti analizo preteklega dela in détocilje za prihodnost skupaj z zaposlenimi.

Vpliv razgovorov na posamezna podréa dela

Raziskava je prav tako pokazala, da so zaposlekajdaiticni do vpliva razgovorov na
posamezna podéa, saj jih vé€ina meni, da razgovori ne vplivajo oziroma maloivgjo na
posamezne vsebine, ki se analizirajo med razgovorde izboljSanje tega podfa
razgovorov je potreben ustrezno &inkovito informiranje delavcev, delavci pa morgjatiti
vpliv razgovorov na posamezna potjeo Letni razgovori morajo sluziti kot podlaga za
napredovanje in planiranje izobraZzevanja, napredievga mora biti rezultat dejanskih
dosezkov, kar naj bo jasno prikazano zaposlenimepmih razgovorih. V podjetju se mora
vzpostaviti boljSa povezava med uspesnim delomintetrazgovori in politiko nagrajevanja.

V kolikor letni razgovori ne bodo imeli ¥gga vpliva na posamezna podieodela, lahko
razgovori postanejo samo mrt¢eka na papirju in izgubijo svoj hamen ter predgtgelle
dodatno obvezo za delavce, ne prispevajo pa kdmiSposlovanju podjetij in ¥gemu
zadovoljstvu delavcev.

Vodstvu prav tako pripot@amo nadaljnje raziskave za pridobitev dodatnih rmfaxcij, s
katerimi bi lahko pripravili dodatne ukrepe zajeucinkovitost letnih razgovorov.
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Priloga 1: Dopis vodjem in zaposlenim za predstawtv poteka in hamena
ankete

Spostovani!

Moje ime je Igor Kotnik. Zaposlen sem na Kmetijglazdarski zbornici Slovenije, poleg tega
pa sem izredni Student podiplomskega Studija nan&hski fakulteti v Ljubljani, smer
Poslovodenje in organizacija.

Pod mentorstvom prof. dr. Staneta Mozine priprawljaagistrsko nalogo z naslovom
»Analiza izvajanja letnih razgovorov v podjetju@ @nalizo pa sem si izbral enoto vasSega
podjetja. Z raziskavo zelim ugotoviti, kako seicifj namen izvajanja letnih razgovorov
uresnéujejo v vasi enoti, prav tako pa me zanima odngogignih do letnih razgovorov, ki
lahko pripomorejo k osebnemu razvoju zaposleniaboljSanju poslovanja podjetja.

Vase sodelovanje v anketi je prostovoljino in anonimp, analiza rezultatov
pa bo v magistrski nalogi prikazana brez navajanjamena vasega podijetja.

Prosim vasge lahko vrnete izpolnjeni vpraSalnik, zaprt v kueewvasi tajnici brez navedbe
imena in priimka v roku enega dneva po prejetjlaspmika.

Za sodelovanje v anketi se vam Ze vnaprej zahvaljejn ter vam zelim veliko
uspeha pri vasem nadaljnjem delu.

S spostovanjem,

Igor Kotnik

Domzale, 27. 8. 2008
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Priloga 2: Anketni vpraSalnik, namenjen vodjem
VODJE

A. Splosni podatki (naredite, prosim, krizec pri odjovoru)

1. Spol

Moski

Zenski

2. Starost

Manj kot 20 let

Od 20 do 29 let

Od 30 do 39 let

Od 40 do 49 let

Od 50 do 59 let

60 let in ve&

3. Izobrazba

Osnovna Sola

Poklicna Sola

Srednja Sola

ViSja Sola

Visoka strokovna Sola

Univerzitetna izobrazba

Specializacija, magisterij

Doktorat

4. Delovna doba

Manj kot 5 let

Od 5 do 9 let

Od 10 do 14 let

Od 15 do 19 let

Od 20 do 24

Od 25 do 30

30 letin ve&
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B. Priprava na izvedbo lethega razgovora (obkroziteprosim, ¢rko pred odgovorom)

1. Pred ponovnim izvajanjem letnih razgovorov siegmsvezite znanje, potrebno za izvedbo
letnih razgovorov. Osvezit(ve)ev znanja pred izeddmih razgovorov:

a) Ni potrebna.
b) Je ne izvedem zaradi pomanjkaégsa.
c) Je potrebna za kakovostno izpeljavo letnih razgow.or

2. Pred izvedbo lethega razgovora porabite za @worna posamezen razgqovor:

a) Dve uri.

b) Eno uro.

c) Polure.

d) Petnajst minut.

e) Na razgovore se ne pripravljam.

3. Na letni razgovor naj bi zaposleni prinesli s/appiske. Na letni razgovor prinesejo:

a) V celoti izpolnjen obrazec.
b) Delno izpolnjen obrazec.
c) Obrazca ne izpolnijo.

4. Imajo po vaSem mnenju zaposleni tezave s pipmapiskov zaradi (moznih je cve

odgovorov):

a) Pomanjkanja&asa za pripravo zapiskov.
b) Pomanjkanja ustreznih informacij za pripravo zapisk
c) Pomanjkanja ustreznih navodil za pripravo zapiskov.
d) Priprava zapiskov jim ne povzafa tezav.

C. Izvajanje letnih razgovorov (obkrozite, prosim,érko pred odgovorom)

1. Letni razgovori trajajo:

a) Premalctasa.
b) Zadosti dolgo.
c) Predolgo.

2. lzvedbo letnih razgovor prekinjajo:

a) Tajnica.
b) Drugi sodelavci.
c) Mobilni telefon.
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d) Stacionarni telefon.
e) Ropot.
f) Med potekom letnega razgovora ni negativnih zuhargiivov.

3. Ali med izvajanjem letnih razgovorov spodbujposlenega k razmisljanju in odkritemu
pogovoru? Ozndte.

a) Da.
b) Ne.
c) Do neke mere.

4. Letni razgovori potekajo v:

a) Napetem vzdusju.

b) Zadrzanem vzdusju.

c) Delno spro&enem vzdusju.

d) Sprogenem in odkritem vzdusju.

5. Ali uporabljate delaseve zapiske pri analizi njegovega dela?

a) Da.
b) Ne.
c) Delno.

6. Na kakSen ni#n z zaposlenim analizirata njegovo delo?

a) Sam navajam njegove uspehe in neizvedene naloge.
b) Zaposleni sam prikaze uspehe dela in neizvedengaal
c) Z zaposlenim skupaj izvedeva analizo njegovega dela

7. Na kakSen nan z delavcem oblikujeta cilje njegovega defaitiodnjem obdobju?

a) Sam dolgim cilje dela v prihodnjem obdobju.
b) Cilje dela dol@iva sporazumno skupaj z zaposlenim.
c) Sam dolgim cilje na osnovi zapiskov, ki jih zaposleni praeena razgovor.

8. Se dobro pripravite na letne razgovore?

a) Za pripravo bi potreboval ¥&asa.
b) Priprava na razgovor je ustrezna.
c) Priprava na razgovor ni potrebna.
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9. Se je vasS odnos do zaposlenih po opravljeatitii razgovorih spremenil?

a) Da - izboljSal se je v smeri #jfega sodelovanja.
b) Da - poslabsal se je smeri slabSega sodelovanja.
c) Ni sprememb.

D. Rezultati izvedenih razgovorov
1. Pri naslednjih vpraSanjih vas prosige lahko presodite, koliko letni razgovori po vasem

mnenju prispevajo k posameznim sestavinam, ki ednpet letnih razgovorov. Glede na vaSe
mnenje vas prosinge lahko naredite krizec v kvadratu, ki ustreza wasennenju.

7

ZELO VELIKO | MALO |ZELO | NIC
VELIKO MALO

Ali letni razgovori pripomorejo k
izboljSanju kakovosti dela zaposlenih?
Ali letni razgovori pripomorejo k
poveanju storilnosti zaposlenih?
Ali letni razgovori pripomorejo k
izboljSanju inovativnosti zaposlenih na
delovhem mestu?

Ali  letni  razgovori  omogoajo
izboljSanje usposobljenosti za delo
zaposlenih, ki ga opravljajo?

Ali letni razgovori pripomorejo k i
uporabnosti izobrazevanja zaposlenih
Ali letni razgovori pripomorejo K
izboljSanju dela, ki ga opravljajo
zaposleni?
Ali letni razgovori pripomorejo k
izboljSanju varnosti in zdravja pri delu
ter ekoloSke naravnanosti zaposlenih?
Ali letni razgovori pripomorejo K
opravljanju nalog zaposlenih na
razlicnih delovnih mestih?
Ali  letni razgovori vplivajo na
izboljSanje  ténosti in  discipling
zaposlenih?

Ali  letni razgovori vplivajo na
izboljSanje odnosa zaposlenih do
sodelavcev?

~NJ

Ali letni razgovori pripomorejo k
vecanju samostojnosti in
samozadostnosti zaposlenih?

Ali letni razgovori omog®dajo V&jo
placo na osnovi uspesnosti zaposlenin?

Ali letni razgovori prispevajo k
reSevanju konkretnih problemov pri de
zaposlenih?

u
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Ali letni razgovori pripomorejo K
razvoju kariere zaposlenih?

Ali  so letni razgovori izpolnili
pricakovanja zaposlenih glede
napredovanja pri delu?
Ali letni razgovori prispevajo k
doseganju zadanih ciljev zaposlenih [pri
delu?

Ali letni razgovori pripomorejo k Wi
informiranosti zaposlenih v podjetju?
Ali letni razgovori omogoajo razsiritev
znanja zaposlenih?

Ali letni razgovori pripomorejo k &g
motiviranosti zaposlenih za delo |v
podjetju?
Ali letni razgovori pripomorejo K
vecjemu zadovoljstvu zaposlenih pri
delu?

=

2. Ali preverjate aktivnosti, ki ste se jih dogdlior zaposlenim na lethem razgovoru
(obkrozitecrko pred odgovorom)?

a) Dogovorjene aktivnosti spremljam le delno.
b) Dogovorjene aktivnosti spremljam v celoti.
c) Dogovorjenih aktivnosti ne spremljam.

Za konec ankete vas prosinde lahko navedete svoje mnenje in predloge za idamlje
letnih razgovorov v vasem podietju.

Priloga 3: Anketni vpraSalnik, namenjen zaposlenim
ZAPOSLENI

A. Splosni podatki (naredite krizec pri odgovoru)

1. Spol

Moski

Zenski
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2. Starost

Manj kot 20 let

Od 20 do 29 let

Od 30 do 39 let

Od 40 do 49 let

Od 50 do 59 let

60 let in ve&

3. Izobrazba

Osnovna Sola

Poklicna Sola

Srednja Sola

Visja Sola

Visoka strokovna Sola

Univerzitetna izobrazba

Specializacija, magisterij

Doktorat

4. Delovna doba

Manj kot 5 let

Od 5 do 9 let

Od 10 do 14 let

Od 15 do 19 let

Od 20 do 24

Od 25 do 30

30 let in ve

B. Priprava na izvedbo letnega razgovora (obkrozit€rko pred odgovorom)

1. Pred letnim razgovorom dobite za pripravo nag@amr obrazec. Na letni razgovor
prinesete:

d) V celoti izpolnjen obrazec.
e) Delno izpolnjen obrazec.
f) Obrazca ne izpolnim.

2. Pred letnim razgovorom dobite za pripravo nag@&mr obrazec. Morebitne tezave s
pripravo zapiskov imate zaradi (moznih j&welgovorov):

e) Pomanjkanj&asa za pripravo zapiskov.

f) Pomanjkanja ustreznih informacij za pripravo zapisk
g) Pomanjkanja ustreznih navodil za pripravo zapiskov.
h) Priprava zapiskov mi ne povzatezav
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C. lzvajanje letnega razgovora (obkrozitefrko pred odgovorom)

1. Letni razgovor traja :

d) Premalctasa.
e) Zadosti dolgo.
f) Predolgo.

2. 1zvedbo letnega razgovora prekinjajo:

g) Tajnica.

h) Drugi sodelavci.

i) Mobilni telefon.

j) Stacionarni telefon.

k) Ropot.

[) Med potekom letnega razgovora ni negativnih zuharpiivov.

3. Vas vodja med izvajanjem letnega razqgovora spadikc razmisljanju in odkritemu
pogovoru? Oznéte.

d) Da.
e) Ne.
f) Do neke mere.

4. Letni razgovor poteka v:

e) Napetem vzdusju.

f) Zadrzanem vzdusju.

g) Delno spro&enem vzdusju.

h) Sprogenem in odkritem vzdusju.

5. Ali vodja uposteva vaSe zapiske pri analizi vaSggla?

d) Da.
e) Ne.
f) Delno.

6. Na kakSen n#n z vodjo analizirata vaSe delo?

d) Sam navajam svoje uspehe in neizvedene naloge.
e) Vodja sam prikaze uspehe mojega dela in neizvedaloge.
f) Z vodjem skupaj izvedeva analizo mojega dela.
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7. Na kakSen ni#n z vodjo oblikujeta cilje vaSega dela v prihodnjebdobju?

d) Vodja sam doléi cilje mojega dela v prihodnjem obdobju.
e) Cilje mojega dela dolva sporazumno skupaj z vodjo.
f) Vodja dolai cilje na osnovi mojih zapiskov, ki jih prinesera razgovor.

8. Je vodja dobro pripravljen na letni razgovor?

a) Vodja je pripravljen na razgovor.
b) Vodja je dobro pripravljen na razgovor.
c) Vodja je premalo pripravljen na razgovor.

9. Se je vaS odnos do vodje po opravljenem leti@oproru spremenil?

d) Da - izboljSal se je v smeri #jfega sodelovanja.
e) Da - poslabsal se je v smeri slabSega sodelovanja.
f) Ni sprememb.

D. Rezultati izvedenih razgovorov
1. Pri naslednjih vpraSanjih vas prosige lahko presodite, koliko letni razgovori po vasem

mnenju prispevajo k posameznim sestavinam, ki ednpet letnih razgovorov. Glede na vaSe
mnenje vas prosinge lahko naredite krizec v kvadratu, ki ustreza wasennenju.

ZELO VELIKO |MALO | ZELO | NIC
VELIKO MALO

Ali letni razgovori pripomorejo k
izboljSanju kakovosti dela?
Ali letni razgovori pripomorejo k
poveanju v storilnosti?
Ali letni razgovori pripomorejo k
izboljSanju inovativnosti na delovnem
mestu?

Ali  letni razgovori omogo®ajo
izboljSanje usposobljenosti za delo,| ki
ga opravljate?

Ali letni razgovori pripomorejo k g
uporabnosti izobrazevanja?

Ali letni razgovori pripomorejo k
izboljSanju dela, ki ga opravljate?
Ali letni razgovori pripomorejo k
izboljSanju varnosti in zdravja pri deju
ter ekoloSke naravnanosti?
Ali letni razgovori pripomorejo k
opravljanju nalog na razhih
delovnih mestih?

Ali letni razgovori vplivajo na

92



izboljSanje tonosti in discipline?

Ali letni razgovori vplivajo na
izboljSanje odnosa do sodelavcev?
Ali letni razgovori pripomorejo k
vecanju samostojnosti in
samozadostnosti?

Ali letni razgovori omog®ajo Vejo
placo na osnovi uspesnosti?

Ali letni razgovori prispevajo k
reSevanju konkretnih problemov pri
delu?
Ali letni razgovori pripomorejo k
razvoju kariere?

Ali  so letni razgovori izpolnili
pricakovanja glede napredovanja pri
delu?
Ali letni razgovori prispevajo k
doseganju zadanih ciljev pri delu?
Ali letni razgovori pripomorejo k @i
informiranosti v podjetju?

Ali vam letni razgovori omog&ajo
razSiritev znanja?

Ali letni razgovori pripomorejo k g
motiviranosti za delo v podjetju?

Ali letni razgovori pripomorejo k
vecjemu zadovoljstvu pri delu?

2. Ali vodja preverja aktivnosti, ki sta jih dogaita na lethem razgovoru (obkrozite ustrezen

odgovor)?

a) Dogovorjene aktivnosti spremlja le delno.
b) Dogovorjene aktivnosti spremlja v celoti.
c) Dogovorjenih aktivnosti vodja ne spremlja.

Za konec ankete vas prosinde lahko navedete svoje mnenje in predloge za idamlje
letnih razgovorov v vasem podietju.
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Priloga 4: Obrazec za pripravo delavca — delavke narazgovor v
analiziranem podjetju (leto 2008)

LETNI RAZGOVOR O USPESNOSTI IN CILJIH

Letni razgovor z vodjem je priloZnost za celovitzenitev doseZenega v preteklem enoletnem
obdobju, nartovanje osebnih delovnih ciljev in njihovo uskleli s cilji druzbe.

Da bi se na razgovor lahko pripravili, so v nadajgu navedena podfia, o katerih bo
potekal razgovor. Delavcu - delavki je pregerda odlgitev, ali si bo pripravil/a zapiske in jih
prinesel/a na razgovor.

+ Katere so bile moje klgne naloge v preteklem
obdobju? Kako sem jih opravil/a, kaksni so bili
rezultati in zakaj sem bil uspeSen/a ali man;
uspesen/a?

+ Kateri so moji najvé&i dosezki in pomanijkljivosti
v preteklem obdobju?

* Katera so po mojem mnenju najbolj pomembna
znanja in sposobnosti, ki so potrebne |za
opravljanje mojega dela? Ali imam ta znanjal in
sposobnosti?

+ Katera znanja, izkusnje, sposobnosti bi
potreboval/a, da bi bil/a pri delu Se uspesnejsi/a?

+ Kaj imam pri delu najraje, kaj me najbolj moti?

Ali mi spostovanje rokov, kakovost, zanesljivost,
¢ ukrepanje pri odklonih veliko pomenijo? Kaj
lahko storim za njihovo izboljSanje?

D

+ Na kakSen nan mi lahko vodja pomaga, da bi §
bolje delal/a?

+ Kaj sem storil/a za osebni in strokovni razvoj?

+ Kaj je potrebno spremeniti, da bi bil/a lahko Se
bolj uspesen/a?

¢ Ali so moje sposobnosti dobro izkateéhe? Kako
bi lahko bile Se bolje?

+ Kaksni so moji kratkoréni in dolgor@ni delovni
cilji? Kaksno delo bi zelel/a opravljati danes in
kaksSnocez pet let? Kaj lahko storim sam/a in kaj
podjetje, da bom za takSno deélm bolje
pripravljen/a?

¢ Katere tri konkretne delovne cilje bi si postavil/a
in jih uresntil/a v enem letu ?

+ Kako se poutim v delovnem okolju? Kaj lahko
storim sam/a in kaj podjetje, da se bondyid/a
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(Se) bolje?

+ Kako skrbim za varno in zdravju nesSkodljivo
delo? Kaj bi lahko izboljSal/a?

+ Narazgovoru bom vodji posredoval/a Se naslednje
ugotovitve, predloge:

\% dne,

Priloga 5: Obrazec za zapis rednega letnega razgawo za proizvodne
delavce in rezijo v analiziranem podjetju (1., I, I, V., V. stopnja
zahtevnosti)

RAZGOVOR O DELOVNI USPESNOSTI SODELAVCA

PRIIMEK IN IME deloyno mesto

Ocenjevalno obdobjead 1. 4. 2007 do 31. 3. 2008.

A/ OCENA REZULTATOV PRETEKLEGA OBDOBJA:
Delovno uspesnost ocenjujemo s petimi anerfozndite z “x”):

A: izjemni rezultati D: rezultate je potrebno
B: rezultati boljSi od pri ¢éakovanih izboljSati
C: pri ¢éakovani rezultati E: nezadovaoljivi rezultati

5 A|B|C|D|E| KOMENTAR
PODROCJE VODJE

1. KAKOVOST DELA
(doseganje, preseganje, (ne)doseganije ciljev kakipvo
natargnost, zanesljivost, ukrepanje pri odklonih, nadzgiea
rezultatov ...)

2. KoLl CINA DELA

(preseganje, (ne) doseganje &vle na DM, spoStovanije rokov

3.  INOVATIVNOST
(predlaganje sprememb, prijavljeni koristni predlog
(izboljSave))

4. POLIVALENTNOST
(usposobljenost za izvajanje aktivnosti - A do ¥Wpsja
usposobljenosti 1, 2, 3 na 3 do 6 r&zilh delovnih sredstvih)

5. UCINKOVITOST USPOSABLJANJA

(uporaba znanj in vé& v praksi, prenos znanja na sodelavcg,
vpliv pridobljenih znanj in va8n na rezultate dela)

6. GOSPODARNOST
(gospodarno ravnanje z delovnimi sredstvi in prip&kn
osebnimi za&tnimi sredstvi, energijo, odpadki, z delovnim
¢asom)

7. VARNOST IN ZDRAVJE PRI DELU,
EKOLOSKA NARAVNANOST

(spoStovanje predpisov, navodil, uporaba osebrititaih
sredstev, za&#a okolja, opozarjanje na nevarnosti, red in
distota na DM ...)
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RAZPOLOZLJIVOST

(sprejemanje prerazporeditve delovnégsa, nadur,
nadome&anja, prerazporeditve na drugo DM ...)

REDNOST

(toc¢nost, odsotnost, zamude: izjemoma, pogoste,
(ne)napovedane, (ne)opréene ...)

10.

ODNOS DO SODELAVCEV

(korektnost, prijaznost, strpnost, spostovanje gogenega,
sodelovanje..)

11.

SAMOSTOJNOST IN
SAMOINICIATIVNOST

(samostojno reSevanje nalog, motiviranost za dedalizacija
nalog brez dodatnih natibin nadziranja ...)

12.

URESNICEVANJE CILJEV

(poznavanije ciljev na DM, oddelka, druzbe, jih nigsje,
pripadnost ...)

POVZETEK:
|zstopajo ¢e
prednosti:

Podrodja, ki jih je potrebno
izboljsati:

B/ OPREDELITEV CILJEV ZA NASLEDNJE OBDOBJE:

1.

BISTVENA PODROCJA IN ODGOVORNOSTI NA DELOVNEM MESTU  (delovni cilii,

¢asovna opredelite)

a) c)
b) d)

POKLICNI RAZVOJ (n&irtovana premestitev na drugo DM, delovno pégp

a) delovno mesto, b) okvirni
podrogje: termin:

IZOBRAZEVANJE : znanja, ki jih mora delavec pridobiti za delo na:

a) obstojetem delovnem mestu: b) predvidenem (drugem)
delovnem mestu:

MNENJE IN PREDLOGI ZAPOSLENEGA (strinjanje — nestrinjanje z oceno vodje, kaj je

pot
L):

rebno izboljSati, spremeniti, da bi dosegal3mlezultate, poklicne Zelje, izobraZzevanje
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Podpisi:

Zaposleni: Datum: Neposredni vodja (izvajalec
razgovora):
4. DELEZPLACE IZ 10% 5% 0% 5% 10% (obkrozi)

OSEBNE USPESNOSTI:

Delavca je neposredni vodja seznanil z delezeepld®ne:
iz osebne uspesnosti

Podpisi:
Neposredni vodja (izvajalec Datum: Vodja neposrednega vodije: Datum:
razgovora):
Neposredni vodja (izvajalec Datum: Vodja neposrednega vodje: Datum:
razgovora):

C/ SPREMLJANJE DELOVNE USPESNOSTI (opazanja vodie, dejstva, ki se nanasajo na

dejansko delo, takoj ko so se zgodila in s katesimd sodelavca seznanili)

Dne: Pozitivno: Odkloni:

D/ DRUGI DOGODKI IN SPREMEMBE:

Neposredni vodja:

Vodja neposrednega vodje: podpis,ce se spremeni delez p&a
iz osebne uspesnosti)
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Priloga 6: Stevilo odgovorov zaposlenih na posameavprasanja

Tabela 1: Stevilo anketiranih zaposlenih glede ngpsl

Spol Stevilo Odstotki
Moski 38 49
Zenski 40 51
Skupaj 78 100
Tabela 2: Stevilo anketiranih zaposlenih glede naarost
Leta Stevilo Odstotki
Manj kot 20 let 0 0
Od 20 do 29 let 17 22
Od 30 do 39 let 20 26
Od 40 do 49 let 26 33
Od 50 do 59 let 15 19
60 let in ve 0 0
Skupaj 78 100
Tabela 3: Stevilo anketiranih zaposlenih glede naobrazbo
lzobrazba Stevilo Odstotki
Osnovna Sola 2 3
Poklicna Sola 2 3
Srednja Sola 26 32
Visja Sola 14 18
Visoka strokovna Sola 13 17
Univerzitetna izobrazba 16 21
Specializacija, magisterij 5 6
Doktorat 0 0
Skupaj 78 100
Tabela 4: Stevilo anketiranih zaposlenih glede naalovno dobo
Delovna doba Stevilo Odstotki
Manj kot 5 let 16 21
Od 5do 9 let 13 17
0Od 10 do 14 let 2 3
Od 15 do 19 let 14 18
Od 20 do 24 let 12 15
Od 25 do 30 let 18 22
30 let in ve 3 4
Skupaj 78 100
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Tabela 5: Odgovori zaposlenih o izpolnjevanju obraza za pripravo na letni razgovor

Izpolnjevanje obrazca

Stevilo odgovorov Odstotki
Izpolnim celoten obrazec 18 24
Delno izpolnim obrazec 28 35
Obrazca ne izpolnim 32 41
Skupaj 78 100
Tabela 6: Odgovori zaposlenih o vzrokih tezav pri ppravi zapiskov
Stevilo Odstotki
Vzroki tezav pri pripravi zapiskov odgovorov
Pomanjkanj&asa za pripravo zapiskov 25 32
Pomanjkanje ustreznih informacij za pripravo zapisk 12 15
Pomanjkanje ustreznih navodil za pripravo zapiskov 6 8
Priprava zapiskov mi ne povzatezav 35 45
Skupaj 78 100
Tabela 7: Ogovori zaposlenih o dolzini trajanja ragovorov
DolZina trajanja razgovora Stevilo odgovorov Odsttki
Razgovori trajajo premaléasa 11 14
Razgovori trajajo zadosti dolgp 66 85
Razgovori trajajo predolgo 1 1
Skupaj 78 100
Tabela 8: Odgovori zaposlenih o motnjah pri izvajaju letnega razgovora
Stevilo Odstotki
Vzrok motenj odgovorov
Tajnica 4 4
Drugi sodelavci 12 10
Mobilni telefon 27 24
Stacionarni telefon 25 22
Ropot 1 1
Med potekom letnega razgovora ni negativnih zuhargiivov 44 39
Skupaj 113 100
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Tabela 9: Odgovori zaposlenih o nénih spodbujanja zaposlenih med letnim
razgovorom
Nacin spodbujanja Stevilo odgovorov Odstotki
Vodja me spodbuja 40 52
Vodja me ne spodbuja 15 19
Vodja me spodbuja do neke mere 23 29
Skupaj 78 100
Tabela 10: Odgovori zaposlenih o vzdusSju med letm razgovorom
Vzdusje med letnim razgovorom Stevilo odgovorov Catotki
Napeto vzdusje 6 8
Zadrzano vzdusje 13 17
Delno spro&no vzdusje 26 33
Sprogeno in odkrito vzdugje 33 42
Skupaj 78 100
Tabela 11: Odgovori zaposlenih o néinih obravnave zapiskov zaposlenih
Nacin obravnave zapiskov Stevilo odgovorov Odstotki
Vodja upoSteva moje zapiske 30 38
Vodja ne uposteva mojih zapiskov 32 41
Vodja delno uposteva moje zapiske 16 21
Skupaj 78 100
Tabela 12: Odgovori zaposlenih o néinih analize preteklega dela zaposlenih
Stevilo Odstotki
Nacin analize preteklega dela odgovorov
Sam navajam svoje uspehe in neizvedene naloge 7 9
Vodja sam prikaze uspehe mojega dela in neizvedene 24
naloge 19
Z vodjo skupaj izvedeva analizo mojega dela 52 67
Skupaj 78 100
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Tabela 13: Odgovori zaposlenih o nénih dolo¢anja ciljev

Stevilo Odstotki
Nacin doloditve ciljev odgovorov
Vodja sam doldi cilje mojega dela v prihodnjem obdobju 24 31
Cilje mojega dela dotava sporazumno skupaj z vodjo 51 65
Vodja dolai cilje na osnovi zapiskov, ki jih prinesem na
razgovor 3 4
Skupaj 78 100
Tabela 14: Odgovori zaposlenih o pripravljenosti vdij na razgovor
Pripravljenost vodij Stevilo odgovorov Odstotki
Vodja je pripravljen na razgovor 43 55
Vodja je dobro pripravljen na razgovor 22 28
Vodja je premalo pripravljen na razgovor 13 17
Skupaj 78 100

Tabela 15: Odgovori zaposlenih o spremembi odnosadodje po lethem razgovoru

Skupaj

Stevilo Odstotki
Sprememba odnosa odgovorov
Odnos se je izboljSal v smeridjega sodelovanja 9 12
Odnos se je poslabsal v smeri slabSega sodelovanja 4 5
Ni sprememb v odnosu do vodje 65 83
78 100
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Tabela 16: Odgovori zaposlenih o vplivu letnih razgvorov na posamezne vsebine

Vpliv
Trditev | Zelo veliko Veliko Malo Zelo malo Ni Skupaj
a 0 23 23 16 16 78
b 0 19 23 13 23 78
C 1 8 32 16 21 78
d 2 11 30 17 18 78
e 2 15 27 14 20 78
f 1 18 29 11 19 78
g 0 2 26 23 27 78
h 0 13 32 9 24 78
i 0 8 25 15 30 78
] 1 10 24 15 28 78
k 2 23 19 14 20 78
I 3 15 25 18 17 78
m 3 13 27 16 19 78
n 2 19 19 9 29 78
0 0 15 20 15 28 78
p 0 14 32 17 15 78
q 2 13 27 22 14 78
r 1 8 29 20 20 78
S 0 17 27 17 17 78
t 2 18 18 16 24 78
Skupaj 22 282 514 313 429

LEGENDA:

a. Vpliv razgovorov na izboljSanje kakovosti dela zsleaih.

b. Vpliv razgovorov na pov&nje storilnosti zaposlenih.

C. Vpliv razgovorov na izboljSanje inovativnosti zafgsh na delovnem mestu.

d. Vpliv razgovorov na izboljSanje usposobljenostiaslipnih na delovnem mestu.

e. Vpliv razgovorov na pov&anje uporabnosti izobrazevanja zaposlenih.

f. Vpliv razgovorov na izboljSanje dela zaposlenih.

g. Vpliv razgovorov na izboljSanje varnosti in ekoleSkaravnanosti zaposlenih.

h. Vpliv razgovorov na opravljanje nalog zaposlenitradicnih delovnih mestih.

i. Vpliv razgovorov na izboljSanje ¢aosti in discipline zaposlenih.

j- Vpliv razgovorov na izboljSanje odnosa zaposleritsddelavcev.

k. Vpliv razgovorov na pov&nje samostojnosti in samozadostnosti zaposlenih.

l. Vpliv razgovorov na pov&nje pl&e na osnovi uspesnosti zaposlenih.

m. Vpliv razgovorov na reSevanje konkretnih problenpoMdelu zaposlenih.

n. Vpliv razgovorov na razvoj kariere zaposlenih.

0. Vpliv razgovorov na napredovanje pri delu.

p. Vpliv razgovorov na doseganje zadanih ciljev zapoaisl.

g. Vpliv razgovorov na v&o informiranost zaposlenih.

r. Vpliv razgovorov na razsiritev znanja zaposlenih.

s. Vpliv razgovorov na v&§o motiviranost zaposlenih za delo v podjetju.

t. Vpliv razgovorov na v&§e zadovoljstvo zaposlenih pri delu.
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Tabela 17: Odgovori zaposlenih o spremljanju dogovgenih aktivhost s

strani vodije

Spremljava aktivnosti po razgovoru Stevilo odgovoov Odstotki
Dogovorjene aktivnosti spremlja le delno 43 55
Dogovorjene aktivnosti spremlja v celoti 26 33
Dogovorjenih aktivnosti ne spremlja 9 12
Skupaj 78 100
Tabela 18: Predlogi zaposlenih za izboljSavo letnirazgovorov

Predlog Stevilo

predlogov

UspesSno delo in ocenjevanje v okviru razgovorovanareti veji vpliv 4
na politiko nagrajevanja

Letni razgovori so zgolj formalnost in jih je pdireo ukiniti 2
Vodje morajo vé ¢asa nameniti spremljavi dogovorjenih nalog| in 2
ukrepanju na osnovi kontrole

Razgovore bi morali izvajati trikrat letno 1
Komunikacija med vodjem in zaposlenim mora potekatlj pogosto in 1
ne le enkrat letno

Vodje se morajo bolj pripravit na razgovore, potrelje bolj realng 2
ocenjevanje dosezkov, &eupoStevanja mnenj podrejenih in ¢ve
obojestranskega sodelovanja

Skupaj 12
Priloga 7: Stevilo odgovorov vodij na posamezna vp§anja
Tabela 1: Stevilo anketiranih vodij glede na spol

Spol Stevilo Odstotki

Moski 10 66

Zenski 5 44

Skupaj 15 100
Tabela 2: Stevilo anketiranih vodij glede na staros

Leta Stevilo Odstotki

Manj kot 20 let 0 0

Od 20 do 29 let 0 0

Od 30 do 39 let 5 34

Od 40 do 49 let 5 33

Od 50 do 59 let 5 33

60 let in ve 0 0

Skupaj 15 100
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Tabela 3: Stevilo anketiranih vodij glede na izobrabo

|zobrazba Stevilo Odstotki
Srednja Sola 0 0
Visja Sola 8 54
Visoka strokovna Sola 0 0
Univerzitetna izobrazba 6 40
Specializacija, magisterij 0 0
Doktorat 1 6
Skupaj 15 100
Tabela 4: Stevilo anketiranih vodij glede na delova dobo

Delovna doba Stevilo Odstotki
Manj kot 5 let 0 0

Od 5do 9 let 0 0
Od 10 do 14 let 5 33
Od 15 do 19 let 0 0
Od 20 do 24 let 3 20
Od 25 do 30 let 2 13
30 letin ve 5 34
Skupaj 15 100

Tabela 5: Odgovori anketiranih vodij o delezu zapdgnih z zapiski na lethem razgovoru

Izpolnjevanje obrazca Stevilo odgovorov Odstotki
Izpolnijo celoten obrazec 4 26
Delno izpolnijo obrazec 6 40
Obrazca ne izpolnijo 5 34
Skupaj 15 100

Tabela 6: Odgovori anketiranih vodij o vzrokih tezas zaposlenih pri pripravi zapiskov

Stevilo Odstotki
\zroki teZav pri pripravi zapiskov odgovorov
Pomanjkanj&asa za pripravo zapiskov 2 13
Pomanjkanje ustreznih informacij za pripravo zapisk 6 40
Pomanjkanje ustreznih navodil za pripravo zapiskov 1 7
Priprava zapiskov jim ne povafatezav 6 40
Skupaj 15 100
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Tabela 7: Odgovori anketiranih vodij o potrebnostipriprave na razgovor

Stevilo | Odstotki
Priprava vodij pred razgovorom odgovorov
Priprava ni potrebna 2 13
Priprave ne izvedem zaradi pomanjkatgaa 0 0
Priprava je potrebna za kakovostno izpeljavo letadgovorov 13 87
Skupaj 15 100

Tabela 8: Odgovori anketiranih vodij o dolzini ¢asa, potrebnega za pripravo na

posamezen razgovor

Dolzina priprav na posamezen razgovor Stevilo odgorov Odstotki
Dve uri 0 0
Ena ura 8 53
Pol ure 0 0
Petnajst minut 5 33
Na razgovore se ne pripravijam 2 14
Skupaj 15 100
Tabela 9: Odgovori anketiranih vodij o dolzini trajanja razgovorov

Dolzina trajanja razgovora Stevilo odgovorov Odsttki
Razgovori trajajo premaléasa 2 14
Razgovori trajajo zadosti dolgp 10 66
Razgovori trajajo predolgo 3 20
Skupaj 15 100

Tabela 10: Odgovori anketiranih vodij o motnjah pri izvajanju letnega razgovora

Stevilo | Odstotki
VVzrok moten; odgovorov
Tajnica 1 5
Drugi sodelavci 2 11
Mobilni telefon 2 11
Stacionarni telefon 1 5
Ropot 1 5
Med potekom letnega razgovora
ni negativnih zunanjih vplivov 12 63
Skupaj 18 100
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Tabela 11: Odgovori anketiranih vodij o n&inih spodbujanja zaposlenih med letnim

razgovorom
Nacin spodbujanja Stevilo odgovorov Odstotki
Zaposlenega spodbujam 12 87
Zaposlenega ne spodbujam 1 7
Zaposlenega spodbujam do d@oe mere 2 13
Skupaj 15 100

Tabela 12: Odgovori anketiranih vodij o vzduSju medietnim razgovorom

VzdusSje med letnim razgovorom Stevilo odgovorov Catotki
Napeto vzdusje 1 7
Zadrzano vzdusje 2 13
Delno spro&no vzdusje 11 73
Sprogeno in odkrito vzdusje 1 7
Skupaj 15 100

Tabela 13: Odgovori anketiranih vodij o n&inih obravnave zapiskov zaposlenih

Nacin upoStevanja zapiskov Stevilo odgovorov Odstotki
Zapiske upodtevam 2 13
Zapiskov ne upostevam 8 o4
Zapiske upostevam le delng 5 33
Skupaj 15 100

Tabela 14: Odgovori anketiranih vodij o n&inih analize preteklega dela zaposlenih

Stevilo Odstotki
Nacin analize preteklega dela odgovorov
Sam navajam uspehe in neizvedene naloge zaposlenega 1 7
Zaposleni sam prikaze uspehe dela in neizvedeng®al 1 7
Z zaposlenim skupaj izvedeva analizo njegovega dela 13 86
Skupaj 15 100

Tabela 15: Odgovori anketiranih vodij o n&inih dolo¢anja ciljev zaposlenih

Stevilo Odstotki
Nacin dolo¢anja ciljev odgovorov
Sam dolgim cilje dela v prihodnjem obdobju 5 34
Cilje dela dol@iva sporazumno skupaj z zaposlenim 9 60
Sam doldim cilje na osnovi zapiskov, ki jih zaposleni
prinese na razgovor 1 6
Skupaj 15 100
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Tabela 16: Odgovori anketiranih vodij o lastni pripravljenosti na letni razgovor

Ustreznost priprave na letni razgovor Stevilo odgeorov Odstotki
Za pripravo bi potreboval v&asa 2 13
Priprava na razgovor je ustrezna 13 87
Priprava na razgovor ni potrebna 0 0
Skupaj 15 100

Tabela 17: Odgovori anketiranih vodij o spremembahodnosa do zaposlenega po lethnem
razgovoru

Stevilo Odstotki
Sprememba odnosa po lethem razgovoru odgovorov
Odnos se je izboljdal v smeridjega sodelovanja 9 60
Odnos se je poslabsal v smeri slabSega sodelovanja 1 7
Ni sprememb v odnosu do zaposlenega 5 33
Skupaj 15 100
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Tabela 18: Odgovori vodij o vplivu letnih razgovoror na posamezne vsebine

Vpliv
Trditev | Zelo veliko| Veliko Malo Zelo malo Ni Skupaj
a 0 I 6 2 0 15
0 I 6 2 0 15
c 0 0 9 4 2 15
d 0 0 14 1 0 15
e 0 3 I 5 0 15
f 0 8 I 0 0 15
g 0 3 9 3 0 15
h 0 7 5 3 0 15
[ 0 3 9 3 0 15
j 0 8 5 2 0 15
Kk 0 8 7 0 0 15
I 0 I 5 3 0 15
m 0 3 10 2 0 15
n 0 0 13 2 0 15
0 0 3 8 4 0 15
p 0 3 12 0 0 15
q 3 8 2 2 0 15
r 0 0 12 3 0 15
S 0 10 5 0 0 15
t 0 0 15 0 0 15
Skupaj 3 88 166 49 2
LEGENDA:
a. Vpliv razgovorov na izboljSanje kakovosti dela zsleaih.
b. Vpliv razgovorov na pov&nje storilnosti zaposlenih.
c. Vpliv razgovorov na izboljSanje inovativnosti zafgysh na delovnem mestu.
d. Vpliv razgovorov na izboljSanje usposobljenostiasipnih na delovnem mestu.
e. Vpliv razgovorov na pow&anje uporabnosti izobrazevanja zaposlenih.
f.  Vpliv razgovorov na izboljSanje dela zaposlenih.
g. Vpliv razgovorov na izboljSanje varnosti in ekoleSkaravnanosti zaposlenih.
h. Vpliv razgovorov na opravljanje nalog zaposlenibrazi¢nih delovnih mestih.
i.  Vpliv razgovorov na izboljSanje taosti in discipline zaposlenih.
j-  Vpliv razgovorov na izboljSanje odnosa zaposlemitsddelavcev.
k. Vpliv razgovorov na pow&nje samostojnosti in samozadostnosti zaposlenih.
I.  Vpliv razgovorov na pov&nje pl&e na osnovi uspesnosti zaposlenih.
m. Vpliv razgovorov na reSevanje konkretnih problerpomvdelu zaposlenih.
n. Vpliv razgovorov na razvoj kariere zaposlenih.
0. Vpliv razgovorov na napredovanje pri delu.
p. Vpliv razgovorov na doseganje zadanih ciljev zagaisl.
g. Vplivrazgovorov na v&o informiranost zaposlenih.
r. Vpliv razgovorov na razSiritev znanja zaposlenih.
s. Vpliv razgovorov na v&§o motiviranost zaposlenih za delo v podjetju.
t.  Vpliv razgovorov na v§e zadovoljstvo zaposlenih pri delu.
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Tabela 19: Odgovori anketiranih vodij o spremljanju dogovorjenih aktivnosti

Spremljanje dogovorjenih aktivnosti Stevilo odgovoov Odstotki
Dogovorjene aktivnosti spremljam le delnp 8 53
Dogovorjene aktivnosti spremljam v celoti 6 40
Dogovorjenih aktivnosti ne spremljam 1 7
Skupaj 15 100
Tabela 20: Predlogi vodij za izboljSavo letnih razgvorov

Predlog Stevilo

predlogov

Rezultate letnih razgovorov in spremljavo razvoggaslenih bi moral 1
vnasSati v informacijsko bazo, kar bi olajSalo olaskel podatkov

Leto dni med dvema razgovoroma je predolgo, povehm ve& 1
komunikacije s podrejenimi ob konkretnih

problemih, Se posebej pa je potrebna kontrola dela

Razgovore bi morali izvajati dvakrat letno 1
Skupaj 3
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Priloga 8: Mejne in izraéunane y° vrednosti za izvedbo statistine analize

Tabelarna vrednosty®
Vprasanje m | Izra¢unana | a= 0,05*| a= 0,01* | o= 0,001*
vrednosty?® | (kriti €no
obmodje)
Izpolnjevanje obrazca 2 0,31 5,9915 9,2103 13,8155
za pripravo na letnj
razgovor
Vzroki tezav prii 3 5,54 7,8147 11,3449 16,2662
pripravi zapiskov
Primernost dolzine 2 10,74 5,9915 9,2103 13,8155
trajanja razgovora
Motnje pri izvajanju| 5 8,10 11,0705 15,0864 20,5150
razgovora
Spodbujanje med 2 4,23 5,9915 9,2103 13,8155
izvajanjem razgovora
Vzdusje med 3 9,53 7,8147 11,3449 16,2662
izvajanjem razgovora
Nacin obravnave 2 3,66 5,9915 9,2103 13,8155
zapiskov zaposlenih
N&cin analize| 2 2,62 5,9915 9,2103 13,8155
preteklega dela
N&cini dolo¢anja ciljev| 2 0,31 5,9915 9,2103 13,8155
dela
Sprememba odnosa po2 19,49 5,9915 9,2103 13,8155
izvedenem razgovoru
Spremljanje 2 0,44 5,9915 9,2103 13,8155
dogovorjenih aktivnost
*Vir: Rovan, KoSmelj, 2001, str. 66.
Priloga 9: Podatki o poslovanju podjetja
Leto
Kazalnik 2005 2006 2007
Cisti prihodki od prodaje (v mio EUR) 282,3 311,5 %%}
Cisti prihodki od prodaje na zaposlenega (V3iEJR) 266,7 299,1 384,1
Cisti poslovni izid (v mio EUR) 5,2 6 3,4
Stopnjaciste dobékonosnosti kapitala (ROE, %) 4,82 5,56 3,32
Cista dobgkonosnost sredstev (ROA, %) 3,63 3,86 1
Stopnja dohikonosnosti prihodkov (ROS, %) 1,82 1,88 1

Vir: Sprejeta letna potdla o poslovanju podjetja
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