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uvoD

Skozi leta se podjetja razho razvijajo, kljgni cilj mnogih podijetij je le doseganje
dobicka. Napredek tako v tehnoloskem smislu kot v smiskanja se spreminja. Ze precej
casa je podjetjem, ki zelijo biti uspesSna, kho to, da ni na prvem mestu le figan
kapital, ampak tudtlovekov doprinos podjetju. Podjetja, ki cenijo s¥gaposlene, se
orientirajo predvsem na njihovo zadovoljstvo. Zdeoen nudijo izobraZzevanja, osebni
razvoj, ponudijo jim SirSe sodelovanje v podjetilsmerijo jih v projekte, ki jih podjetje
izvaja. V primeru visoke kvalitete delavca se lgaetudi finagno vkljuei v portfelj
podjetja. Za tak nan medosebnih odnosov je izredno pomembna medsebojn
komunikacija in sodelovanje na vseh pagitoe Tako obliko dosezemo lahko tudi z
sodelavcev je letni razgovor, ki ga, kot to poveirbe, izvajamo letno. Ob taki obliki
delavca spoznamo tako osebnostno kot tudi z vidijovega dela, ki ga izvaja v
podjetju. Podjetja, ki so napredovala tudi v tenglpdu, lahko restino upajo, da bodo
uspeSna ne samo po materialni plati, ampak v catotpogledu. Zaposleni se bodo v
takem podjetju peutili uspesne in zadovoljne. Njihovo sodelovanje \mje, ker bodo
¢utili, da so za podjetje pomembni in niso zgolj eae zaposlenih, ki delajo v podjetju.
Zgolj sam pogovor ob letu pa kljub vsemu ne bo z&ul@l, potrebno je sodelovanje in
spremljanje zaposlenih skozi celotno leto in tudgmajevanje, ki bo delavca Se dodatno
motiviralo.

Namen mojega diplomskega dela je ugotoviti, kakmegso je vodenje letnih razgovorov v
podijetju, ki ga protujem in kjer se letni razgovori izvajajo na ravratiinega podjetja ze
od leta 1995, v slovenskem podjetju pa pet let.geaari potekajo ne samo med
zaposlenimi, ampak tudi med vodiji (po hierarhilestvici navzdol). Namen ugotovitve je
tudi, ali so razgovori vodeni ustrezno, da doseze namen. Potekajo na odkritéirg ki
prinese rezultate tudi tekom leta. Vse veje del@avanpodjetju je moZzno nadgraditi, tako
je tudi pri letnih razgovorih. Pomemben cilj je d&éisodkrite pogovore med zaposlenimi in
vodji. Cilj je tudi izboljSati odnose na osebni ngvtako med samimi zaposlenimi kot tudi
na nivoju vodja—zaposleni. IzboljSave, h katerim ws@merjamo, so tudi uspeSnejSe
reSevanje poslovnih tezav in s tem boljSe delowirkovitosti.

Nacina prokevanja sem se lotil najprej na nivoju teorije iswipete literature, ki je na
voljo. Zakljwil sem z anketnim vpraSalnikom, ki sem ga delibpaslenimi v podjetju in
njihovimi nadrejenimi. VpraSalnik je anonimne nagaV¥ prvem delu sem se lotil razlage
pogovora kot orodja ravnanja z ljudmi in na kakBetin to pripelje do letnih razgovorov.
Drugi del predstavlja vrste pogovorov, ki so kliuza bogatejSe odnose med zaposlenimi,
¢e se vsaj nekateri izvajajo v podjetju. Osrednji daloge je letni razgovor in ti
izvajanja le-tega. V zadnjem delu je predstavljerakpcni del naloge, z izvedbo
anonimnega anketnega vprasalnika na relaciji zapbsiodja v protevanem podjetju.
Analizo sem opravljal v podjetju s sedezem v Ayistn podruznénem podjetju v



Sloveniji. Ob zakljgku pa sem podal Se analizo rezultatov in predl&géj izboljSali
izvedbo in @inek samih razgovorov v podjetju.

1 POGOVORI KOT ORODJE RAVNANJA Z LJUDMI

Ogrodje delovanja podjetja so zaposleni idimaavnanja z njimi. Podjetja Ze nekajsa v
ospredje postavljajo sistematd obliko zaposlovanja kadra. Usmerjajo se ne &awo
znanje, ki bi ga morebitni zaposleni doprinesli jetjd, ampak so pomemben vidik tudi
osebnostne lastnosti posameznikov. Osnovo vsakenizggije predstavljajo ljudje, ki so
kljuéni za poslovni uspeh podjetja. Vlaganje v njihorohrazbo in znanje pa obogati
uspeSnost podjetja. Osnovna predpostavka funk@pnanja s c¢loveSkimi viri po
Armstrongu (1993) je, da organizacije lahko gledeskoje poslovne cilje preZzivijo in se
razvijajo le,ce pridobijo, zadrZijo, motivirajo in razvijajo viklkoli¢ine in kakovosti svojih
kadrov.

Ravnanje z zaposlenimi danes razumemo kot mehangmr@anja vrednot in ciljev
podjetja zaposlenim ter &ia zagotavljanja percepcije zaposlenih, da njihelodajalec
skrbi zanje (Dermol, 2013, str. 9). Ravnanje z fpiide bilo v svoji osnovi predvsem
kadrovska funkcija. NanaSa se na planiranje kadmgihovo iskanje, zaposlovanije,
obratun pla, motivacijo zaposlenih, administracijo delovnihshe podobno. Ravnanje z
ljudmi je proces, v katerem organizacija S svojcslpeno strategijo sistematio in
integrirano nartuje potrebe po kadrih, kadruje, razvija ter vretiinsvoje kadre, jih
nagrajuje in vzdrzuje z njimiginkovite odnose (Merka 1998, str. 5).

Ravnanje z zaposlenimi danes né wamo kadrovska funkcija, ampak se razprostiraiskoz
vse oddelke podjetja. Cilj podjetja je doseganjesigme uspesnosti, tako v smislu
produktivnosti kot tudi v materialnem pogledu. Dasdzemo ta cilj, je potreben skupek
razlicnih dejavnikov. Klj&ni za uspeSno delovanje podjetja so zaposlenirddgtavljajo
ogrodje podjetja. Za njihovocinkovitost in predanost mora podjetje narediti pjeost
kot le zagotoviti finatini prispevek zaposlenemu. Pomembna je komunika@jasseh
ravneh v podjetju. Sodelovanje med zaposlenimeje pomembno z vidika razumevanja
delovanja posameznih oddelkov. Vsak nadrejeni madodro poznati delo svojega
podrejenega, da mu zna svetovati v primeru tezgomuditi pomd pri delu. Kljwno za
uspesSno sodelovanje je tudi individualni odnos &odj zaposlenimi. S tem vodja
zaposlenemu pokaZze, da je izredno pomenilgamv verigi in da ceni njegovo pripadnost.

Ravnanje z ljudmi je kompleksno opravilo pri vodempjodjetjain zahteva zelo nat&no
obravnavo. Ena od oblik, ki izboljSuje delovanjelszaposlenih v podjetju, so pogovori.
Vsaka oblika pogovora v podjetju lahko prinese tpknitivne kot tudi negativne posledice
v primeru nestrokovnega izvajanja. Mumel (2008, 895) predstavlja koristi, ki jih
razlicni pogovori prinesejo in se ne odrazajo samo poogkenih, ampak tudi pri vodijih,
organizaciji in kadrovski sluzbi.



» Koristi za zaposlenega

Smisel pogovorov se odraza v iskanju konstruktivi@bitev na nastale tezave, ki so se
morebiti pojavile. Zaposleni dobi obtek priznanja, da predstavlja pomemh#den v
kolektivu podjetja. Vodja mu nameni tudi &véasa, da lahko prepozna, kaj se od njega
pricakuje. Zaposleni se v pogovoru, ki ga opravlja zdjem, p@&uti enakovreden
sogovorec, ki lahko izrazi vse svoje dvome in upaskupaj lahko oblikujeta nadaljnjo
delovno strategijo za zaposlenega. Koristi, kilgihko prinese, so tudi morebitna dodatna
izobrazevanja ali oblike nagrajevanja, ki sodeldatd&o Se dodatno motivirajo.

» Koristi za vodjo

Vodja ob takih pogovorih dobi drugae informacije.Ce nastopi dovolj strokovno in
mehko v pogovoru, lahko prejme zelo odkrite infocijea ki bodo koristile ne samo
njemu, p& pa tudi celotni organizaciji. Dosegel boc¢abek pripadnosti zaposlenega in
boljSega medosebnega odnosa. Vodja bo dobil bptjatke o tem, kako delavec opravlja
naloge, na kak3ne teZave je v obdobju naletel.kBd& bo ugotoviti delaseve prednosti
in jih primerno usmeril v zaupane delovne nalogeupdj lahko dolgita cilje, ki bodo
koristni za oba in ugotovita &ke, kjer prihaja do razhajanja mnenj. Bolje se @hk
spoznata na osebnostni ravni, izmenjata ideje 8lj@mja. Informacije bodo ob mirnem
pogovoru potekale hitreje in to bo prineslo tudjdaobliko vodenja in uspeSnejSe delovne
rezultate za samo organizacijo. Krepi se tudi meoig® zaupanje in komunikacija, kar je
pomemben pozitiven doprinos k sami organizaciji.

» Koristi za kadrovsko sluzbo

Kadrovska sluzba ob pogovorih, ki se izvajajo, pbidinformacije, ki oplemenitijo njeno
poznavanje strukture zaposlenih. LaZje je tudigibidanje novih kadrov, ki bodo ustrezali
trenutni strukturi. Strokovne sluzbe na tatinaspremljajo delo in kariero zaposlenih v
podjetju.

 Koristi za organizacijo

Ob izvajanju raztinih oblik pogovorov in na raznih nivojih ima najvéjo in s tem
konéno korist predvsem organizacija. Oblike razgovordv, se izvajajo, vodijo Vv
izboljSanje delovne uspesnosti zaposlenega. Medi@mrihaja do izmenjave mnenj in
idej, se oblikujejo pozitivne spremembe. To posiedi vodi k veji uspesnosti in
uc¢inkovitosti organizacije kot celote. UspeSna korkagija na niZjih nivojih doprinese k
vi§ji kakovosti dela, zadovoljstvu in medosebnemaxii. Pripadnost se na tacima
povea, poveéa se tudi Zelja po izobraZzevanju, osebnem razvogodelovanju zaposlenih
pri aktivnostih, ki niso nujno vezane zgolj na dele naloge. Organizacija na tacima
tudi sama prispeva, da delavci zadovoljni prihajajp odhajajo z dela. Ena od
pomembnejSih oblik komunikacije in pogovorov, kisesodobnem svetu vse pogosteje
izvajajo, so tudi letni razgovori, ki jih bom podineeje obravnaval v enem od prihodnjih
poglavij.



2 RAZGOVORIIN POGOVORI Z ZAPOSLENIMI

Ena izmed kljdnih oblik ravnanja z ljudmi se osredétotudi na vodenje podjetja in
vodje. Nujno za uspeSno vodenje podjetja je zadjatge sodelavcem vsa potrebna
sredstva in primerne razmere za delo. Vodja mosagumvati delavcem dovolj informacij
za nemoteno delo in zagotoviti ustrezna fitrensredstva. Kljgno za uspeh podjetja je, da
vodja oblikuje delovne pogoje in naloge skupno gastenim in ga pri tem ne izkuje
(Zupan, 20009, str. 449). Uspesnost skupnega saaigkya predstavlja tudi letni razgovor.
V podjetjih lahko z zaposlenimi vodimo razie pogovore, ki izboljSajo uspeSnost
poslovanja podjetja.

2.1Vrste pogovorov z zaposlenimi

Pogovor je oblika, kjer sprejemamo informacije, lpgamo, opazujemo ... Gre za
komunikacijo med najmanj dvema osebama (SSKJ, )b.Razkrivamo naSa&ustva,
olxutenje, naS odnos do okolja in do drugih ljudi. ®ayi so oblika komuniciranja, v
katerem spoznamo misljenje oziroma razmisljanjdiljg katerim vodimo komunikacijo.
So lahko zelo poglobljeni, strokovni atisto vsakdanji, povrsni. Potekajo lahko v
knjiznem jeziku ali v neknjiznem, odvisno od temagpvora in situacije. S sogovorniki
vodimo komunikacijo na vljuden tim, ne segamo v besedo, neckrio in ne vodimo
monologa. Majcnova (2001, str. 13) ozug pogovor kot sredstvo, kako nas drugi
sprejemajo, hkrati pa spat@mo okolici, kakSen je nas odnos do njih. Kakovwogiegovor
je pogovor, v kateremiutimo, da nas sogovornik razume, sprejema, poddaase nam
priblizuje.

Podjetja na raztne n&ine krojijo svojo prihodnost. Vsem pa je skupno, stieemijo k
uspeSnemu poslovanju. Do konstruktivhega oblikavaijev ve&inoma prihajajo z dobro
medsebojno komunikacijo. Do tega cilja lahko pridej razlénimi vrstami pogovorov.
Razliéni avtorji razléno pojmujejo pogovore. Majcnova (2001, str. 32) i na osem
oblik.

» Delovni pogovor

Pogovor se zme z namenom, da bi eden ali drugi reSil defe nejasnosti, dvome,
probleme ali da bi drugemu nekaj razlozil, da bi @avestil ali mu dal povratne
informacije (Majcen, 2001, str. 33). Pogovor poteiekljucno med delovnintasom, ko
naletimo na doléeno tezavo ali problem. Vodi ga dgoma oseba, ki ga je sklicala.
Odvisno je tudi od predmeta pogovora, avtoriteggbmostnih lastnosti udelezenih. Potek
pogovora bo odvisen tudi od pozicije udeleZeniled®@sem moramo paziti, da bo pogovor
potekal v prijethnem vzduS$ju, da bodo dosezZeni tatiuki smo si jih zadali. Negativno
vzdu§je pripelje do nedoseZenih ciljev.



* Redni meséni sestanki vodje s sodelavci

Potekajo redno in so vnaprej déémi. Dolaiena je ura intas, ko bo sestanek potekal.
Sodelavci se lahko na sestanek pripravijo, pregtesi@oje delo in ugotovijo, na kakSne
teZave so v preteklem obdobju naleteli. Navadijo d& si delo planirajo in sproti
ugotovijo, ali so dosegli zastavljene cilje. Pred§b lahko tudi svoje ideje, dge za
izboljSanje delovnega in strokovnega okolja. Pagtagamostojnejsi in bolj motivirani za
delo, saj vedo, kaj jiltaka, ko pride do sestanka. Obenem lahko predlagalosvoje
ideje, ndrte za izboljSanje delovnih procesov. Izpostavijojs tezave, za katero vedo, da
bodo reSene v konstruktivnem, timskem duhu. Na dektankih so oBajno manjSe
skupine, ki so bolj homogene. Vodje imajo manj delposamezniki, saj je skupina bolj
usklajena in komunikacija na visokem nivoju. V peim, da vodja te skupine ne obvlada
in da so sodelavci razpteéni in kultura govora ne obstaja, so sestanki hmegtirane
vrednosti. So izjemno koristni, saj nakazujejo elstjansko pripadnost podijetju in
doseganju ciljev.

» Projektni sestanki — delovni sestanki

Potekajo ohiajno na isti dan v tednu in isto uro zaradi lazjgtgniranja. Skliejo se v
primeru izvedbe projekta ali projektov. &dni sestanek je namenjen cilju, ki ga
nameravamo doge Potrebno je razdeliti naloge in odgovornostijiki projekt zahteva.
Vsak nadaljnji sestanek je namenjen pregledu dod#ezezultatov, poteku delde poteka

v skladu z dogovorom in problemi, ki se pojavijaradBovnim temam, ki so prisotne na
sestanku, morajo slediti ideje in reSitve, ki bgulipeljale do uspesno izvedenega projekta.
Kot na vsakem stanju skupine ljudi mora biti tu daten ali znan nek moderator, vodja,
ki bo posamezni projekt uspesSno krmaril skozi ved, ki se na poti pojavijo. Vodja
udelezencem zagotovi ustrezne delovne pogoje, podfgrmacije, koordinira in motivira
skupino k doseganju ciljev. Komunikacija med udeleZ sestanka mora biti tako kot pri
ostalih sestankih na zelo visokem nivoju, saj jeoleélju¢ do hitrega in &inkovitega
doseganja zastavljenih ciljev. Pomembno je tudi sebdjno spoStovanje in tolerantnost
pri nasprotujéih si mnenjih.

 lzredni sestanki vodje s skupino

Te vrste sestanek vodja sidiz namenom reSevanja situacije, ki je nastalai¢aqmvano.
Pojavil se je nek problem, za katerega je potrebapi ¢im hitrejSo in w@inkovitejSo
reSitev. Kot pri vseh je bistvena komunikacija negvsem usmeritev v reSitev problema in
ne v kazanje krivca za nastalo situacijo. Omenj@din vodi v demotiviranje zaposlenega
in negativno klimo, ki bi se v tem primeru pojavilBotrebno je z ustreznimi prijemi
zagotoviti, da se nastala situacija ne ki penovila.

* lIzredni sestanki vodje s posameznikom

Sretanje se zgodi, ko se pojavijo nenadne naloge aazedeni problemi, ki secgjo le
dveh oseb. Do pogovora pride na pobudo enega adjeda. Zopet je potrebno poiskati
ustrezno reSitev. Pri tem je potrebno biti Se pegpbzoren n&ustveno plat zadeve. Ne
smemo se prehitro odzvati na nastalo situacijo.l@®mrioramo svoja negativnéustva in
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jih razumsko predelatiCe se prehitro odzovemo na nastalo situacijo, booymy
razdiralno in negativno vplival na skupni odnosiSBemocim vet informacij, zakaj je do
tega priSlo, kaj je vzrok nastale situacije. Ob #amo moznost tudi drugemu, da se na ta
sestanek pripravi in ima tudi sam dovolj argumenkay je botrovalo nastalemu problemu.
Do sreanja naj pride v mirnem, prijaznem okolju, ki bdka prinesel konstruktivne
reSitve, iz katerih se bosta lahko oba velikodilau Pogovor naj poteka v medsebojnem
spostovanju in posluSanju zagovora zaposlenegaeljsmnaj bo striktno v reSitve in ne z
mislijo na kaznovanje. V primeru negativhega odzigao vodi v izgubo avtoritete,
nespostovanje in v obrambni mehanizem napadenegied@no se bo obtoZeni branil z
enakim zanosom in do reSitev ne bo prislo.

» Redni meséni sestanki vodje z vsakim sodelavcem posebej

Tako obliko izvajajo vodje, ki zelijo drzati svomaposlene v konstantnem razmisljanju o
svojem delu in delovnih nalogah. Sestanek trajgéapho od petnajst do trideset minut na
to¢no dola@en dan. Vodja sodelavce prisili, da razmisljajoetoginih nalogah, problemih,
ki se v tekéem mesecu pojavijo. Sodelavci so samostojnej&ejo reSitve v problemih,
ki se pojavijo v tem mesecu. Spodbuja jih k poviratinformacijam, jim nudi podporo ter
gradi konstruktiven odnos med njima.

» Ocenjevalni intervju

Ocenjevalni intervju je sistemaén pregled in ocena delsavega dosedanjega dela, ocena
realizacije cillev in nalog znotraj organizacijskenote, skupna ocena uspesSnosti
zaposlenega in vodje (Majcnova, 2001, str. 45).nf@salni intervju je intervju, kjer
ocenjevalec poda oceno zaposlenega in ostale peviafiormacije. Povratne informacije,
kombinirane s postavljanjem ciljev, p@gejo moznost, da bo zaposleni dosegel
zastavljene cilje (Bernardin,1984, str. 277). Bama@n (2002, str. 29) vidi ocenjevalni
intervju kot ocenjevanje rezultatov dela, samogsiip natatnosti, ustvarjalnosti,
zanesljivosti, kakovosti sodelovanja, organiziradgla in druge sposobnosti v zvezi z
opravljenim delom. Orpen (1995, str. 3) opredeljuj@a je ocenjevalni intervju jedro
ocenjevalne funkcije, kjer se vodja &ez neposredno zaposlenim. Vodja v pogovoru s
sodelavcem obrazlozi odlibev o viSini poviSanja njegove delovne uspesndateden to
oceno sporé@ zaposlenemu, jo preda strokovni sluzbi v pregl€d. pogovor se izvaja
meseéno ali trimeséno, odvisno od modela ugotavljanja uspesnosti. llaf000, str.
244) je mnenja, da gre za povratno informacijo eawho uspesnost in je najpomembnejsa
metoda, ki pozornost usmerja v razvoj zaposlenedaboljSanje individualne uspesnosti.
ViSina je odvisna od rezultatov dela, ki jih zagmsldosega glede na opraviljene delovne
naloge. Vodenje take vrste razgovorov se razlikujeszodstvenega kadra. Lahko se izvaja
mimogrede. Vodja le spotbsvojo odl@itev o nagradi in ne dopusti razprave. Ta oblika se
izvaja, ko kriteriji niso jasno doteni in so zgolj opisni oziroma kvalitativni. Spetudi ta
intervju vidijo kot pordilo sodelavcem. Tisti, ki pa zadevo vzamejo badjre in kjer je v
podjetju doléena jasna politika dodanja delovne uspeSnosti, pa pogovor izvajajo kot
ostale. Tu so cilji za zaposlene jasni, oprti nakketne cilje, ki jin je potrebno dosieCe

je ta cilj doseZen ali ne, je razlaga jasna ims tiedi stimulacija za opravljeno delo. Vodja
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v tem pogovoru nudi delavcu tudi pohvalo za opeadj delo, kar ga lahko motivira. Torej
intervju je koristen za vse, tako za vodjo in saglek kot tudi za organizacijo, kjer delovni
proces tée mirneje.

* Neformalni dnevni sestanki predéedkom dela

Dober z&etek delovnega dneva je &mje sodelavcev (vklfino z vodjo) ob jutranji kavi.
Tak n&in je dobrodoSel, da se med sodelavci ustvarijorelobedsebojne vezi, prijetna
delovna klima. Sestanek spodbudi delavce, da Bewnjan zane spro&eno in s tem tudi
ucinkoviteje ter hitreje izvajajo delovne naloge t&&ga dne. Med seboj se sodelavci bolj
zautijo, saj tematika ni zgolj sluzbena,¢paa tudi bolj osebne narave in tematika dnevnih
razmer. Teme, ki jih obravnavamo ob takih prilikab, lahko tudi bolj sluzbene narave
(pogovor o nalogah delovnega dne, drtih in n&inih reSevanja nalog, ki so pred nami).
Omenjeni nain sestanka ne sme biti predolg in ne sme trpédivda disciplina.

* Neformalni pogovori med delovnigasom

Delovni dnevi so wasih v podjetjih monotoni. Vodja ali ostali zapasldahko to
monotonost prekinejo. Delovno vzdusje in utrujenksse prikrade med delovnitasom,
lahko vodja prekine z drobnimi pohvalami, znaki bdivanja in dobro voljo. S tem
vzpostavimo boljSe vzduS$je v timu, produktivnossprogenost. Vse to pelje v uspesnejse
vodenja podijetja in ne nazadnje tudi v prijetnoogeb okolje, kamor zaposleni radi
dnevno prihajajo. Mrki obrazi, jeza, slaba volja nezadovoljstvo prinese pasnejSe
izvajanje nalog in netinkovitost delovnega procesa.

» Redni letni razgovor

Za razliko od ostalih vrst razgovorov ta poteka rabKetno. Je vnaprej planiran in
natrtovan. Sestanek je zaupne narave in poteka ma&tmed vodjo in zaposlenim. Tema
in vsebina pogovora je dostopna le njima. Pogowteka o preteklem delu zaposlenega,
njegovem sedanjem delu in konkretniltmi za prihodnost. Bolj podrobno bom te vrste
razgovor opisal v naslednjem delu naloge.

2.2 Redni letni razgovor

Razliéni avtorji letne razgovore raZho delijo. Baker (2010, str. 92) navaja Stiri tipe
razgovorov: ocenjevalni razgovor, razgovor, ki t§imea pooblaganju in odgovornosti
posameznika, coaching razgovori in svetovalni raago Mumel (2008, str. 291) deli
razgovore na individualne (med dvema osebama)kalpieske. Skupinski so vezani na
vodjo in njemu podrejene osebe. Majcenova (2001541 razgovor ozria kot pogovor
med vodjem in podrejenim. Sullivanova (1991, s8) pa v lethem razgovoru poudarja
planiranje skozi zasnovane cilje in naloge. Tak&egovor je bolj ginkovit kot zgolj
ocenjevalni intervju. Medtem ko je ocenjevalni imfa sestavljen le iz ocenjevalnega dela,
je del letnega razgovora tudi razvojni del (Baggin,244).

Vsem avtorjem je skupno, da je to vnaprej dogovoifeplaniran dogodek, kjer pogovor
temelji na preteklem delu in izkuSnjah, sedanjimrarah in prihodnjih delovnih nalogah
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in ciljih ter Zeljah, ki jih udelezenca Zelita désgase in za organizacijo. Pogovor je
namenjen poglobitvi odnosa med zaposlenima, ¢ve motivacije in izboljSanju
uspesnosti obeh strani. Razgovor je osnova za @game uspesnosti pri delu,dnvanje
nadaljnjega razvoja, izobrazevanja in poklicne paposlenih (Bréevic, 2000, str. 77).

Letni razgovori so orodje, s katerim lahko vodjaesplja, omogoa in spodbuja delovno
uspesnost in osebni razvoj sodelavcev, ki jih v@iisel teh razgovorov je v boljSem
medsebojnem sporazumevanju in vzpostavitvi poatikhime v podjetju. Za vodjo je to
ucinkovit pripomaek za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih, je fooinemben vir o
organizacijski klimi v podjetju, komunikaciji in ndesebnih odnosih v podjetju (Dermol,
2013, str. 117). Vodopija (2005, str. 2) je mnedgje razgovor poglobljen, strukturiran in
vnhaprej dogovorjen razgovor, pri katerem se vodjgovori s sodelavcem o ciljih in o
vsem, kar bi utegnilo izboljSati delovno uspeSmiostjun odnos.

Pricakuje se, da je pogovor odkrite narave, kjer moodia strani imeti moznost deliti
svoje olgutke in cilje, ki jih Zelita s tem razgovorom zaagtain dosei. Pozitivho vpliva
na motivacijo zaposlenih in zagotavlja ageaodprtosti in zaupanja (Cimmerman, 2013,
str. 179). Namenjen je motiviranju zaposlenih kalpgim delovnim nalogam in ciljem,
zato mora biti pozitivno naravnafie se temu ne sledi, potem ta razgovor ni smisefrein
doseze svojega namena. Da doseZejo razgovori nasaemorajo opravljati vsako leto.
Udelezenca si morata rezervirati @aksa, ki je namenjen temu razgovoru. Delavcu vlije
samozavest in @otek pripadnosti, druzbi pa posredno izboljSanjsl@mih rezultatov.
Naredijo pogovor o delu, delovnih razmerah, kompietesti delavca in njegovem fdju,
bilanco za preteklo leto. Ugotovijo, ali so se gigavile tezave, problemi pri opravljanju
nalog, morebitne konfliktne situacije na ranih podra@jih. PoizkuSajo vzpostaviti boljSe
pogoje za delo, predstaviti svoje cilje, Zelje agnte za prihodnost. Razgovori se izvajajo
le, ¢e je samo vodstvo prepano, da je to smiselno. Njun pogovor je usmerjetel@o v
preteklost, da na kratko pregledata pretekle delowaloge, drug® pa je usmerjen v
prihodnost.

Konstruktiven razgovor ima motivacijsko #odelavca spodbudi k njegovemu razvoju,
utrdi mu samozavest, pate mu olgutek, da je za organizacijo, v kateri je zaposlen,
pomemben, ter potrdi spoznanje, da je dobrodoSepostovartlan kolektiva (Majcen,
2001, str. 53). Vzpostavi se lahko boljSe zaupanjesodelovanje med vodjem in
podrejenim. Vodja izpostavi tako pozitivne kot niagee dosezke zaposlenega. PoizkuSa
najti na&in, kako napake in teZzave, ki so se pojavile veakiem letu, odpraviti oziroma
reSiti. Primerno izrazimo tako pohvalo za dosez&tnregativne vidike njegovega dela in
rezerve, ki so Se vidne na njegovem péproZaposlenemu namenimis, v katerem
izrazi svoja prtakovanja in Zelje. Izpostavi probleme, na kateragéetel v preteklosti.
Vodja naj bi s to obliko pogovora bolje spoznaljevpaposlene, ugotovil podia, ki jih
zanimajo, ideje za izboljSanje delovnih procesoxgadizacijam pa poda sliko, po kateri
lahko n&rtujejo delo v prihodnje. Izdela tudi plan za nexabrazevanja na podtjh, kjer

je to potrebno. Pogovorita se o dakovanju vodje glede dela zaposlenega in o vlogi
zaposlenega, kot jo vidi vodja.



V Tabeli 1 je prikazan ta poglobljen odnos, ki gdvarjata med pogovorom. Pogovor je
usmerjen v tematiko o njunih videnjih in mnenjiihsk se oblikovala skozi leto.

tabela 1: Razmerje vodja — sodelavec

SODELAVEC VODJA

Vodji predstavi: Sodelavcu predstavi:

svoja olgutja, opazanja, razmiSljanja in ideje|wlogo, strategijo, cilje in naloge organizacijskeote, ki
povezavi s svojim preteklim delom in tefmi | jo vodi
nalogami

nacrte

Zelje

Zelen razvoj in zamisljeno delovno kariero

Vodji razlozi Ugotavlja:
pretekle dosezke in vzroke za rezultate kako swdelavidi svojo vlogo in svoje mesto |v
organizaciji
uporabljene delovne metode kako sodelavec razmasteganiziranosti in o delu, ki
ga opravlja

predloge za izboljSanje pogojev in organizagijeakSni so njegovi r@ti za prihodnost in kako ko se
dela pasuti v delovnem okolju

pomembne stvari iz njegovega zasebnega Zivijenja |
osebnih né&tov, ki vplivajo na njegove delovn
rezultate in na odlitve v povezavi z delom

[}

Z vodjo usklajuje: S sodelavcem usklajuje:
svoje delovne cilje in prioritete njegove deloviilgedn prioritete
Zelje po izobraZevanju potrebe po izobraZzevanju
moZznosti napredovanja moznosti napredovanja

Vir: M. Majcen, Redni letni razgovori med vodjosiodelavci, 2001, str. 52.

2.2.1 Namen in cilji razgovora

Smisel razgovorov je ¥plasten. Viden mora biti tako s strani zaposlenamgaudi vodije

in ne nazadnje tudi s strani organizacije. Edemilh ciljev je vsekakor doseganje boljSe
delovne uspesnosti in sodelovanja med obema steanBalovna uspesnost je definirana
kot rezultat, ki ga v delovhem procesu dosega pegamdelavec ali skupina delavcev
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(Jurargi¢, 1995, str. 62). Bennet (1994, str. 57) delovnpe8gaost vidi kot analizo
posameznikovega preteklega dela, njegovega uspetgpiak ter kot oceno ustreznosti za
napredovanje. Namen je spodbuditi delavce k rapmisi o njihovih poklicnih Zeljah,
strokovnih ambicijah. Ugotoviti je potrebno predmas dobro opravljene zastavljene cilje.
Slabosti in pomanijkljivosti, ki jih zaposleni kaze,probleme, ki jih morebiti povzta, pa

je potrebno predstaviti in reSiti na pozitivno naran ngin. Glavni namen ocenjevanja
delovne dinkovitosti in posledino tudi letnih razgovorov so po Nickolsu (2007, &13)
podajanje povratnih informacij, dalanje ciljev, odléanje o karieri in objektivha ocena
zaposlenega. Buntingova (2005, str. 111) je mnatgapovratna informacija zaposlenim
omoga@a, da vidijo, kaj lahko izboljSajo pri svojem defukaj jih motivira, da dosezejo
boljSe delovne rezultate. Podajanje povratnih mfaeij vpliva na zmanjSanje napak,
poveiuje produktivnost in delovno motivacijo. Cilje mtaeoba vpletena zastaviti jasno in
jih uskladiti s cilji organizacije. Ugotoviti moratudi potrebe po izobrazevanju in razvoju,
tako na osebni kot tudi na karierni ravni.

Kadrovski sluzbi v podjetju omogbboljSi pregled nad interesno in osebnostno stmakt
zaposlenih. S tem pridobijo tudi moznost boljSegegfeda pri iskanju morebitnih novih
zaposlenih, ki bi Se dodatno obogatili kadrovskdefma v podjetju. Namen letnih
razgovorov in ocenjevanje delovn&nkovitosti je tudi odldanje o razporeditvi nagrad, o
napredovanju zaposlenih in o premestitvah (Wies8ukley, 1998, str. 239). Razvoj
zaposlenih in dajanje povratnih informacij sta glavnamena ocenjevanja delovne
uspesnosti. Zaposleni pa lahko na podlagi inforjeaoi delovni uspesnosti zmanjSa
negotovost in pridobi informacije za samooceno.rBme informacije pomembno vplivajo
tudi na delo v prihodnje (Wiese & Buckley, 1998 39). Ceprav je namen letnega
razgovora podajanje ocene zaposlenega, pa Grult¥6)(predlaga, da se pogovori o
plagi, nagradah in napredovanjih¢lp od letnega razgovora. V kolikor se ne morejo
pogovori I&iti na razlénih sestankih, pa naj se letni razgovor ne zékupogovorom o
pli, napredovaniju in dodatkih (Gruban, 2012).

2.2.2 Koristi in zadrzki pri vodenju razgovorov

Kot ob vsaki stvari se tudi pri letnih razgovoribjgvijo prednosti in slabosti izvajanja in
vodenja le-teh. Ob primernem strokovnem izvajaaggovorov so koristi za vse posredno
in neposredno udelezene v organizaciji. Med glakoasti Stejemo v&o uspesSnost
zaposlenega in organizacije, doseganje ciljev iedeshje viziji organizacije, boljSe
povratne informacije o uspesSnosti, izboljSanje koikacije in medosebnih odnosov,
boljSe izvajanje kadrovske politike, saj vse tdiwgpna razvoj tako zaposlenega kot same
organizacije (Dermol, 2013, str. 119). Dobra podpethu managementa lahko pripomore
k skladnosti celotnega sistema s poslovno in kako\strategijo. Sodelavec mora imeti
pri razgovoru dejavno vlogo, le tako se lahko spgalnotranjo motivacijo in alutek
vklju¢enosti v samo podjetje (Zupan, 2009, str. 449).uStbeznem izvajanju postanejo
sodelavci samostojnejsi, bolj motivirani, z¢velejami, ker prepoznajo svojo viogo in
vedo, kaj se od njih pfakuje. Da se dejansko pokazejo koristi ob izvajamejwrste
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razgovorov, mora biti podjetje popolnoma predaneajanju in miselnost podjetja
usmerjena v ustrezno ravnanja z zaposlerdmite usmeritve ni in se razgovori opravljajo
zgolj formalno, potem ni pravega pomena, da se ilerajajo. Glavne pridobitve, ki jih

Majcenova (2001, str. 54) navaja v svoji knjigi, sostrani zaposlenega, vodje in
organizacije.

Pridobitve s strani zaposlenega:

» Vv pogovoru dobijo moznost, da izrazijo mnenja, édigj pripombe ter s tem pozitivhe
spremembe v delovnem procesu in izboljSanje pogio@zultatov organizacije,

* motivacija, ki se mu powa pri izkazani pozornosti, poslédo se mu povata
samozavest in delovna zagnanost,

» pridobijo povratne informacije na vseh pogio svojega dela in s tem tudi moznost
izboljSave,

* moZnost prepoznave svoje vloge in razvoja ter paklipoti, ki naj bi jo v tem podjetju
dosegli.

Pridobitve s strani vodje:
* boljSe razumevanje razmisljanja in ravnanja sodeay
» pridobitev idej in predlogov za izboljSanje postopkn procesov dela,

» sodelavcem sistematio posredujejo povratne informacije o tem, kakooxatujejo
njihova prtakovanja,

» pregled nad interesnimi podjoin potenciali sodelavceyv,

e podatki, ki jih dobijo v pogovorih, so podlaga zzdélavo plana izobrazevanja in
kadrovskih sprememb,

» orodje za vodenje s cilji,
» 0b razgovoru pridobijo informacije in utemeljitva dola@anje delovne uspesnosti.
Pridobitve s strani organizacije (Majcen, 2001, 58):

» podatki o potencialu znanj, interesnih paiirozaposlenih in njihovih Zeljah po
usposabljanju ter osebnem razvoju,

» podatki o pripravljenosti zaposlenih za napredowaalj spremembo podfa dela in
sodelovanje pri razvojnih projektih.

Ceprav je laZje podajati pozitivne informacije, gazelo pomembno tudi, da zaposleni
dobijo negativne informacije (Mancision, 1991, ¢t4). Niso vidne le prednosti izvajanja
razgovorov, ampak tudi negativni vidiki. Za tak tgzgovorov se Se vedno otlopremalo
vodij oziroma podjetij. Tematika in o, ki poteka na takih razgovorih, je mnogim
neznanka. Ljudje pa se nepoznanih stvari bojijmirogi se le stezka odiijo prehoditi te
ovire. Nekatere izmed pogostejSih ovir, ki jih navilajcenova (2001, str. 68), so:

 strah, da bodo nespretni,
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* bojijo se sodenja s sodelavci, s katerimi Ze tako niso v nafflolpdnosih,

* lastni¢ustven odziv,

* pogovor o neprijetnih temah,

» ocitanje sodelavcev glede pomanjkljivosti pri vodenju

» izguba avtoritete ob morebithem nepoznavanju odgoma zastavljeno vpraSanje,
» strah pred obljubo resacesar ne morejo izpolniti,

» vodje so tudi mnenja, da s sodelavci sproti re@mce zadeve in ni potrebe po takem
razgovoru,

» zasedenost vodje z drugimi nalogami.

Ti razlogi so objektivne narave in se &jno pojavljajo zaradi nepoznavanja vodenja takih
razgovorov. Obstajajo tudi subjektivni razlogi, ikkjahko nadrejeni in podrejeni druga
dojemata same razgovore. TeZave je tudi nestrokospasobljenost vodij in variabilnost
(Mumel, 2008, str. 314). Mumel (2008, str. 314)iwdriabilnost v tem, da razgovore
izvaja ve& vodij, zaradicesar lahko posle¢o pride do raztine izvedbe le-teh. Do razlike
lahko prihaja tudi na relaciji isti vodja — drugamosleni. Odpravo zadrzkov reSujemo s
seminarji za vodje, kjer se ptijp dolocenih vegin in komunikacijskih sposobnosti,
potrebnih za opravljanje vseh vrst razgovorov. @gilpreboj ob vodenju razgovorov si
vodje lahko doleijo vrstni red poteka razgovorov s sodelavci.

Gruban (2004) je mnenja, da neuspeh pri izvedbvii
* neusposobljenosti vodje in sodelavcev za izvedijmiso vkljweni v razvoj sistema,

» vodje ne Zelijo spokati slabih informacij v primeru osebnega poznansteaelavci pa
ne zelijo sliSati neuspesno opravljenih nalog koye strani,

+ lahko slabo vplivajo na kariero zaposlenih in ng@eda se te informacije zapiSejo,
* manjSa moznost nagrajevanja ob izvedbi pogovora,

» vodja se obravnava kot neuspeSen tudi v primeheglarezultata sodelavca.

2.2.3 Nacdrtovanje razgovora

Pri organizaciji razgovora sodeluje tako kadrovshkazba kot oseba, ki bo razgovore
opravljala, torej nadrejeni zaposlenega (Mumel,&G@r. 301). Kadrovska sluzba sodeluje
nateloma le pri vodenju evidence, koliko razgovorovbj® opravljenih, zbere, uredi in
arhivira podatke, ki so za njih pomembni. Osebaooza vodja, ki ima namen voditi
razgovor, se pripravlja na ¥aainov. Sama priprava na razgovor se ne zgodi v &najS
obdobju, ampak poteka skozi celotno leto. Vodjassekovno usposobi za razgovore,
pregleda strokovno literaturo, ki mu bo pomagala gwbro opravljenih razgovorih.
Zaposlenega spremlja skozi celo leto, sproti siszg@ opazanja, ki jih kasneje uporabi pri
razgovoru. Opazuje ga pri samem delu, ko opravigdydene delovne naloge. Ob
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situacijah, ki zahtevajo takojSnjo reakcijo, toitadredi. Medtem ko pri situacijah, ki so
SirSe narave, zabeleZi opazanja in prihrani komgntza letni razgovor. Zaposlenemu
lahko dodaja nove delovne naloge, za katere mamijitd je sposoben opravljati in
ugotavlja ali izpolnjuje njegova makovanja. Razgovor se opravi z vsakim zaposlenim
posebej. Oba si pripravita opornetke, o katerih naj bi okvirno potekal pogovor. Po
opravljenem razgovoru vodja pregleda zapiske imjgdi ter arhivira s skladu s pravili.

2.2.3.1Priprava vodje pred Zatkom razgovora

Vodja mora opraviti razgovore z vsemi njemu podigje delavci. Na razgovor se
pripravi z jasno sliko o sodelavcu. Pregleda zapik jih je naredil skozi leto in doto
jasen cilj, kaj z razgovorom Zeli da@se Majcenova (2001, str. 88) navaja tri faze
razgovora: priprava, izvedba in aktivnhosti neposcedo razgovoru. Faze priprave opravita
tako vodja kot zaposleni.

Faze priprave vodje (Majcen, 2001, str. 92):
» Doloditev hamena

Namen letnega razgovora se delno razlikuje od padgo podjetja. Mumel (2008, str.
294) pravi, da je namen opravljanja razgovorov Eoae motivirati, da razmisljajo o
svojem delu in n&tih ter sami pripravijo predloge, kako stvari ifBati, namen je tudi, da
bi sodelavci razmislili o svoji vlogi v organizaicter opravili pregled nad prioritetami
svojih nalog. Vsem je skupen cilj doseganje boldslovnih rezultatov organizacije, v
kateri delajo. Zelja po rednem vodenju razgovora jem, da motiviramo sodelavce k
razmiSljanju o svojem delu, spodbudimo jih, da egdv sebi tako prednosti kot
pomanijkljivosti. Le-te odpravijo in s tem dosezéjoljSe rezultate. Damo jim vedeti, kaj
od njih priakujemo, predlagamo, kje se morajo Se dodatno aZebati in jim to tudi
omoga&imo. Usmerimo jih v v&§o samostojnost in odgovornost pri njihovem dékise ni
na dovolj visokem nivoju. PoskuSamo izboljSati dodanje med vodjem in podrejenim.
Izdelamo narte za prihodnost, tako v medosebnem odnosu katlw, di ga zaposleni
opravlja. Razgovori so koristni tako za organizagipt celoto kot tudi posameznike, ki to
celoto tvorijo. Zaklj@na slika razgovorov se vidi v izboljSanju uspeSnpgsameznika in
organizacije, boljSi komunikaciji in pretoosti informacij. Ugotovi se tudi vizija
zaposlenih v podjetju in Zelja po izobrazevanjulabec ob izvajanju ugotovi pirakovanja
vodstva glede njegovega dela, ptawvese mu delovna storilnost in samozavest. Vodja
prednost vidi v spoznavanju zaposlenega, kakSmgegmve Zelje in cilji v podjetju. Vidna
je tudi pripadnost in razumevanje obeh v podjeazgovor vodi v odpravo morebitnih
nesoglasij med sogovornikoma in s tem izboljSamgslqvnih rezultatov. Za kadrovsko
sluzbo pa razgovori sluzijo kot bolj kakovostnoasje kadrov in ureséévanje modela
napredovanja. V organizaciji na takématudi odkrivajo posameznike, ki imajo posebne
kompetence, véfe ali osebne lastnosti. Za takSne posameznikgoirpaseben plan
hitrega razvoja. Nekatere organizacije jim om&@jo dodatna Solanja in izobraZzevanja
(Finance, 2012). Torej je lahko namen lethegagea iskanje talentov v organizaciji.
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* Pregled dokumentacije

Ko je leto mimo in prihaj&as izvedbe letnih razgovorov, vodja pregleda zapikkjih je
pridobival skozi celotno leto in drugo pripad&odokumentacijo. Pomemben je pregled
celotne slike, ne le zaposlenega, s katerim bonwli irazgovor, pé& pa tudi dela, ki ga
opravlja. Ugotoviti je potrebno, ali so delavci a@d¢jvvklju¢eni v samo organizacijo.
Prisostvujejo kreiranju poslovnega uspeha firmepalije njihova vloga omejena zgolj na
opravljanje nalog, ki so jim zaupane. Zaupati jien potrebno SirSe sodelovanje pri
ustvarjanju poslovnih ciljev. Ovrednotiti je potrebnjihove delovne naloge, jih dopolniti
in predlagati morebitne spremembe, ko bo razgowaekal. Ce obstajajo v podjetju
projekti in je zaposleni vkligen v ta projekt, je potreben pregled njegovih zztkl. Ob
komunikaciji se pozanimamo tudi o morebitnih Zeljgddelavcev, ki bi jih imeli pri
projektu. Pregledati je potrebno dosezke pri pttitjek jih ovrednotiti. Kadrovski podatki
0 zaposlenem so pomembna informacija za vodjo ¢vgedormalna izobrazba, kak3na
neformalna znanja si je v preteklosti pridobil, g izrazil zeljo po nadaljnjem
izobrazevanju oziroma ali to Se vedno poteka ...)n&wobni so tudi cilji, ki jih zaposleni
v prihodnosti zeli dosg na tem podrgu in kako bo to vplivalo na njegov nadaljnji
delovni proces oziroma napredovanja. Pregledatiamali je bil vkljten v kakSne
projekte in preveriti morebitna zanimanja na terdrp&u. Okvir pri razgovoru bodo tudi
napredovanja zaposlenega v preteklosti in morebitadaljnja napredovanja, ki jih
zaposleni lahko doseze tako poklicno kot tudi fimem Vodja mora pregledati kittie
momente v preteklem letu in pozitivnhe dogodke deda¥Pri posebnih doseZzkih, ki vplivajo
na poslovno uspe3nost podijetja, je potrebna omeméasu razgovoraCe prihaja do
vegjih negativnih aspektov posameznikov, se mora vadjge ustrezno pripraviti, da bo v
¢asu razgovora tudi primerno reagiral in poiskalresio resitev.Cim vet informacij
nadrejeni pridobi pred razgovorom, ¢j@ bo moznost konstruktivnega razgovora z
zaposlenimi in rezultati prihodnjega dela bodo prieni. Delavci bodo verjetneje imeli
tudi vpraSanja glede piae politike in zato je potrebna priprava tudi naeimo.

* Razmislek o prostoru i¢asu

Ta del priprave zahteva primerno mero premislekast®r mora biti vsekakor dajen v
okviru prostorskih zmoznosti podjetja, nikakor gasme biti v pisarni vodje. Zagotoviti je
potrebno miren prostor brez maite elementov, kot so telefoni, vstopanje sodelavicev
drugih v¢asu razgovora. Prostor mora biti svetel, z udobmiediezi, kar nam poslédio
daje spro&n olgutek komunikacije. Razgovori naj bodo vsako leto estakemcasu.
Delavec naj si zagotovi primeréas glede na njegove delovne naloge, ki jih ima.aith
(2010b, str. 26) je mnenja, da je najbokSis za izvedbo pogovora dopoldan, ko je
koncentracija in sgotost na najvisSjem nivoju. Eventualno so lahko aayi tudi izven
delovnegacasa,ce so delovne naloge neodloZljive. Za talasovno obliko se morata
strinjati oba in temu nameniti tudi ustrezéms poteka pogovora. Zaposleni mora imeti
dovolj ¢casa za pripravo, imeti mora tudi dovolj razpoladpga ¢asa, ki bo namenjen
razgovoru, saj ga ne smejo bremeniti roki, kicg&ajo véasu, ko bo razgovor potekal.
Majcenova (2004, str. 26) je mnenja, da naj pogosoiraja veé kot dve uri.
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* lzdelava vabil na razgovor

Ce razgovore opravljamo Ze &tet, so pravila v@inoma jasna vsem zaposleni@ras, kot
sem Ze omenil, obajno sovpada gasom razgovora v preteklem letu. Oblika vabila je
lahko pisna ali ustna. Neposredno delimo z zaposlénformacijo, da prihaj&as, ko se
bodo izvajali letni razgovori. Povemo mu, kdaj spredvideli razgovor z njim, koliko
¢asa bo potekal. Damo mu vedeti, da ga bomo o tesastib tudi pisno. V pisni obliki mu
napovemo tudi tematiko razgovora, poSliemo mu \ggs ki bodo predstavljala okvir
razgovora. Pisno vabilo naj bo neformalne oblike,bk nakazovalo na spr&@n in
konstruktiven pogovor. Obvestimo ga lahko po elmkski posti ali v pisemski obliki.
Danes bolj uporablijamo elektronsko obliko. Na valribj bodo navedeni kigni podatki,
za’etek razgovora, kraj, teme razgovora in okvirngatige sréanja. Za spra®n in teké
potek razgovora mora vodja ob vabilu posredovatetovcu vpraSanja, da se lahko tudi on
pripravi na sam razgovor. VpraSanja naj bodo jasriaatka. Vabilo naj bo posredovano
vsaj nekaj dni pred dejanskim razgovorom, da segela miru razmisli o temah, ki bodo
obravnavane in se nanje lahko pripravi. Vabilubmprilozena priloga, ki zajema okvirna
vpraSanja o temah na razgovoru.

» Razmislek o temah pogovora

Kot sem Zze omenil, vodja pripravi spisek vpraSaskrog katerih bo potem potekal
pogovor. Za sestavo vpraSanj naj si vzame dadasp. Pripravi jih tako, da bo dobil vse
informacije, ki ga zanimajo. Vprasanja naj bodml§ir zastavljena, kjer bodo odgovori
lahko dolgi in obstaja moZnost razprave. Vodjailsigripravi Zze véasu, ko pripravija
vabila. Sluzila bodo kot okvir samega pogovora. liRagejo se glede na pozicijo
zaposlenega v podjetju. Delavcem, ki opravljajo nzamtevna dela, bo namenil rutinska
vpraSanja. Delavcem, ki opravljajo zahtevnejSa @dilgpa so vodje skupin, bo namenil
drug&en tip vprasSanj. Vodja oddelka bo za svoje podesjemferente in strokovne
sodelavce namenil vpraSanja o tem, kako so v dostlopravili svoje delovne naloge. Na
kak3en n&n bi svoje delo izbolj3ali, kaj bi popravili. Nagj mora biti v ospredju dobro
opravljeno delo podrejenega. Osrediiise je potrebno na teke delo, morebitne tezave,
ki se v zadnjentasu pojavljajo in ki jih zaposleni sam Se ni usEdsiti. Tema, o kateri
lahko spregovorita, je tudi potje sodelavca v delovnem okoljge se pouti dobro, ima
dovolj strokovne pom#, ko naleti na navidezen neresljiv problem. Zakdja tema, ki jo
obravnavata, je vizija za prihodnost, projekti, xaposlenega zanimajo, morebitno
izobraZevanje, ki ga mika. Vsi tipi vpraSanj so iokivin sluzijo zgolj kot smernice pri
opravljanju razgovora, da v pogovoru ne pride dorijetne tiSine oziroma ne izgubi r&ke
niti pogovora. O samih temah razgovora naj se nprgui le nadrejeni, ki bo vodil
razgovor, ampak tudi podrejeni. Bolj podrobno bpaseni o tem razmislil, ko prejme
samo vabilo s priloZzenim spisom vpraSanj. Na paddtag lahko doda tudi morebitne
dodatne teme, ki jih Zeli obravnavati.

» Razmislek o stvareh, ki jih je potrebno v razgovpoudariti

To so teme, ki so vodji lahko neprijetne. S sodetav se mora pogovoriti od stvareh, ki
negativno vplivajo na njun odnos, na morebitno ojpomanikljivo komunikacijo. Tezava
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je lahko tudi napet odnos med samimi sodelavci efjavopraviti pogovor tudi o tej

tematiki ¢e ima podrejeni morebiti nepotrpeZljiv odnos dauskr, kar Ze ogroZza dobre
poslovne odnose). V tej fazi si vodja tudi zastapraSanja o morebitnih Zeljah za
razSiritev znanja in vizije zaposlenega.

* Priklic slike sodelavca

Namen razgovora je vsekakor zblizanje s sodelavcaaty si v ospredje prikiemo
njegove pozitivne lastnosti. V razgovoru ga moramfprej pohvaliti. Negativne lastnosti
omenimo na primer @&, da ne demotiviramo zaposlenega, saj bi to nagatplivalo na
njegovo produktivnost za nadaljnje delo. Potrebmagzmisliti, kako bomo pozitivhe in
negativne lastnosti predstavili sodelavcu. Pazljmbramo biti, da nana dela ne
zamenjujemo z osebnostnimi lastnosti sodelavcariviggu pretezno negativnih delovnih
rezultatov podrejenega je potrebno najti tudi pdbwz tega sodelavca, da bo pozitivho
vplivala na njegovo viogo in samopodobo v podijetju.

» Razmislek o razvojnih wtih in ciljih organizacijske enote in posameznika

Letni razgovor se manj osredo#ona pretekle rezultate in delo. Na kratko se paajb te
izkuSnje, da dobimo sliko o sedanjem stanju, kakekajo projekti, ki se opravljajo. Bolj
se osredot&a na prihodnjo vizijo, na vizijo organizacije, ra kakSna je politika podjetja,
v katero smer se podjetje obaain kaj Zelijo v prihodnosti do&e S tem se sodelavcu
primerno razlozi, kaj se v prihodnosti od njeg&akuje in kaksSne cilje naj bi dosegel.

* lzdelava nérta za posamezni pogovor

Ce Zeli vodja dobro razporediti svégs in primerno organiziratias svojih zaposlenih, da
ne bo pretirano motil njihovih delovnih procesov,onm sestaviti terminski plan
razgovorov. Razgovore mora planirati tako, da badgovorniki casovno primerno
obvegeni. Planira naj si jih tako, da bodo terminskg peevrsti delavci, ki jih bolje pozna

in ob katerih se puti bolj sprogen. Dajo mu samozavest za razgovore, ki bodo zan;j
osebnostno tezji. Razgovori med ostalimi naj necbwdprevelikem razmiku, saj bi to
povzrailo, da bi se moral vodja pripravljati na razgovket bi bil njegov prvi. Ne sme
biti preve® razgovorov v enem dnevu, saj ima potem podrejéiutek, da se njemu
osebno ne posveti v celoti, saj je priganjan sstteugih, ki so predvideni za isti dan.

2.2.3.2Priprava podrejenega pred razgovorom

Zaposleni s strani vodje dalajno prejme vabilo, da prihajdas letnih razgovorov.
Majcenova (2004, str. 46) navaja, da vabilo zapodkhko prejme tudi ustno. Nanje se
zaposleni pripravi tako, da si odgovori na zasemdj vpraSanja vodje, ki jih alaijno
prejme z vpraSalnikom. Skozi leto se tako vodji kati zaposlenemu prikiejo dol@ena
vpraSanja in ambicije, ki so lahko predmet razgav@odelavec premisli, kako je delo
opravljal v preteklosti in izpostavi svoje doseZzRamembno zanj je tudi, da je dovolj
kriticen do morebitnih napak, ki jih je napravil. Ob payi si ne samo odgovori na
zastavljena vpraSanja, ampak si zariSe tudi svije i zelije za prihodnost. Cilji, ki

16



usmerjajo izvedbo dela zaposlenega med letom, vodjog@ajo analizo delateve
sposobnosti ter zavzetosti za dobro opravljeno @lanchard, 1995, str. 89). Ustrezno
zastavljene delovne prioritete kazejo na to, da zpposleni sposoben razmejiti
pomembnejSe cilie od manj pomembnih nalog. Viijasi jo zastavi, je tudi zanj lahko
klju¢ do uspesnejSe pozicije v podjetju. Mikig2010a, str. 25) v svoji knjigi navaja, da je
potrebno zaposlenim posredovati ki@ smernice in navodila, o katerih naj poglobljeno
razmislijo pred samim razgovorom. Z dobro priprdabko izboljSajo svoj polozaj v
podjetju. Nameniti morajo ¥epozornosti analizi svojega dela, ki ga opravljatiN
oziroma postopki opravljanja nalog lahko bistvensgevajo k uspehu zaposlenega in
njegovi nadaljnji poti v podjetju.

Tako kot vodja mora tudi zaposleni pregledati dokatacijo o svojem delu. Ponovno
pregleda, kaj so njegove delovne zadolZitve, ptejek katere je vkljgen.Ce je zaposleni
vkljuen v kak projekt, mora pregledati podatke o realjzega projektaCe so rezultati
pozitivni, mu bo to okrepilo samozavest pred samaagovorom. S tem se mu bo okrepila
tudi zelja po pogovoru o dodatni stimulaciji oziramagradi. V primeru, da je pri samem
delu opazil pomanjkljivosti v znanju, je priprava pogovor o dodatnem izobrazevanju
tudi dobrodosla. Po obvestilu, ki ga je prejeltydi njegova naloga, da razmisli, kdaj je
zanj najbolj ugoden termin pogovora.

Zaposleni pred razgovorom analizira morebitna nesga ki jih ima z vodjem ali z
ostalimi sodelavci. Ugotovi, kje prihaja do trepgskuSa najti reSitev oziroma se pripravi s
primernimi argumenti na pogovor z vodjem, ki mu ddaga reSitve nastale situacije
(Majcen, 2001, str. 136).

2.2.4 lzvedba razgovora

Razgovor poteka tako rstveni ravni kot na podéu razuma. Pomembno je, da se obe
osebi, vkljweni v pogovor, dobro posluSata in sodelujeta v eaagu. Edino tako lahko
razgovor obrodi Zelene sadove. Nadrejeni, ki bcadal razgovore, se mora pripraviti
tudi na tehniko komuniciranja, ki bo omdgda spretnejSe izvajanje razgovorov.
Enakopravnost sogovornikov je pomembna pri medadetimunikaciji (Mihali¢, 2010a,
str. 31). Mumel (2008, str. 304) je mnenja, darjeigvedbi lethega razgovora pomembna
tako besedna kot nebesedna komunikacija. Pomen#)ndaj se pred samim ceakom
razgovora tako vodja kot zaposleni pripravijo neeana vsebinsko plat pogovora, ampak
tudi na nebesedno komunikacijo, Kiasih prikaze jasnejSo sliko samegaarga.

Dobra priprava obeh udelezencev je &lglo uspesno opravljenega razgovora. Ko pride do
uskladitve termina in lokacije razgovora, se naghkejin zaposleni skupaj usedeta k
dejanskem razgovoru. Kot Zedkeat povedano, sta na razgovoru samo dve osehliakce

se lahko vzpostavi zaupanje med vodjo in sodelavéasnednji del zajema najobseznejSi
in najpomembnejSi del. Samo oblikovho shemo razgovdelimo na ve& vidikov
razgovora. Prikaz je oblikovan v Sliki 1. Mumel (&) str. 305) razgovor deli na tri faze,
zatetek, osrednji del in zakifek.
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Slika 1: Ogrodje razgovora

/!

Vir: M. Majcen, Redni letni razgovori med vodjensodelavci, 2001, str. 117.

2.2.4.1Vsebina razgovora

Zacetek pogovora je namenjen uvodnem pozdravu in nelgegj formalnim vpraSanjem.
Potrebno je vzpostaviti prijetno, sptefio vzdusje, da bo nadaljnji pogovor stekeibol]
gladko (Majcen, 2004, str. 47). Vsebinsko bo pogqaekal v smeri preteklih, sedanjih
in prihodnjih izkuSenj, podrobnejSi opis nakazuli&s2.

Slika 2: Vsebina razgovora

Sedanjost

Preteklost
Prihodnost

Vir: M. Majcen, Redni letni razgovori, 2001, stR4l

18



Pogovor bo potekal o trenutnih delovnih nalogalkokprojekti potekajo. Osrednji namen
je pogovor o sedanjem delu in izkuSnjah iz pregklebdobja, da lazje potem usmerimo
pogled v prihodnost (Majcen, 2001, str. 126). Tepogiovora se razlikujejo glede na
naravo dela zaposlenega. Bistvo V&ijje njegove delovne navade, metode dela ifinna
organiziranja dela. Pogovor bo tekel tudi o optewii delovnegatasa in nalog, ki jih
zaposleni opravlja. Nekateri brez tezav hitro itanzno opravijo naloge, spet drugi imajo
tezave pri ustrezni razporeditvi nalog, ki so jimupane. S takimi se bo vodja Se posebej
pogovoril na to temo in s konstruktivno komunikachosta naSla reSitev k izboljSanju
tega.

2.2.4.2 Uvodni del razgovora

Zatetna faza razgovora je namenjena vzpostavitvi sprega vzdusja (Majcen, 2004, str.
47). Pomemben je prvi vtis, ki ga sogovornik ddbiostor naj bo primerno pripravljen,
dovolj svetel in urejen. Sodelavcu se zaZeli lepdpav. Mihalt (2010b, str. 27) prav tako
priporaa zaetek pogovora s kratkimi nevtralnimi vpraSanji isakdanjika, ki bodo
sprostili vzdusje, da ne postane napeto. Za pdjsprogeno vzdusSje sta odgovorna oba,
Ceprav Vve€jo viogo tu prevzema vodja, posebej pri spwpscih prvih besedah.
Zadovoljstvo se vidi tudi v tem, da sta se uspelgodoriti za termin, ki obema ustreza in
da imata dovolgasa za pogovor o petfh zadevah. Po uvodnem pozdravu sledi namen
razgovora. S tem se osvobodimo treme ali nelagdidriodi Se obstajala (Majcen, 2001,
str. 144). Za&etek ni namenjen vpraSanjem, ki terjajo poglobliedgovor, ampak
ustvarjanju zaupanja in prijetnega sger®ega vzdusja med sogovornikova (Mumel, 2008,
str. 305).

2.2.4.30srednji del

Kot sem Ze omenil, bo ta del najobseznejSi in posho najbolj konstruktiven del
razgovora. Mumel (2008, str. 305xialve podraji dela vodije: ustvarjanje in ohranjanje
pozitivnega odnosa ter vsebinsko plat razgovorav Dgpredje pride vprasalnik, ki ga je
vodja posredoval zaposlenemu. Oba sta imela dose§ za ureditev misli in pogledov, ki
jih vprasalnik zadeva. Pomembna je dobra pripraadjevin podrejenega. Gre za pripravo
vsebine pogovora in gga komuniciranja. Zaposleni lahko po mnenju Magmen (2001,
str. 147) en izvod svojih vprasanj, ki jih je dobilstrani vodje, posreduje vodji, da bo
pogovor lazje stekel. Komunikacija o temah najspleta glede na obdobje. V razgovoru
je potrebno pohvaliti in na primeren da podati tudi kritiko, ¢e je potrebna (Mumel,
2008, str. 307). R&keniti je potrebno dobro opravljene naloge, uskladiorebitne
razlicne poglede, da se naloge opravijo 3e bdlje. prihaja pri projektnih ali drugih
nalogah do kaksnih tezav, se o njih pogovorimo.vBaamo tezave¢e so te vsebinske
narave, morebitne teZave na pagopostopkov alicustvene narave. Pozorno poslusamo
kolega, nudimo svoj pogled pri reSevanju nasta#av. Ugotovimo, kateri projekti Se niso
narejeni, kak3ni so zadrzki, je potrebna kak3naati@md pomd pri dokortanju. Ce ima

sodelavec tezave ptiasovni izpolnitvi okvirov, ki jih naloga dota, mu predlagamo
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poma:. Skupaj poskuSamo ugotoviti, kjie imamo morebitmonpnjkanje strokovnega ali
organizacijskega znanja. Ugotovimo, kaj je delavgreteklosti oteZilo izvajanje delovnih
nalog in ali je naletel na kaksno teZzavo, ki nividaa iz delovnih nalogiuti na kakSnem
podraiju pomanjkanje, ali so kakSne naloge, ki ji Se piawljal, pa bi ga v prihodnosti
morebiti zanimale. Delavec lahko izpostavi Zeljepzdnodnost. Potrebno je skupaj tudi
ugotoviti n&rte delavca za prihodnost in kako on vidi svojérteater zelene kompetence.
Le delavci, ki imajo v&i nadzor nad tem, kar delajo, so bolj zadovolmimotivirani ter
¢utijo vegjo pripadnost organizaciji (Spector, 1986, str. 30Pogovor se vrti tudi okoli
novih delovnih nalog, katerim sledi tudi napredgeanDelavec z dobrim delom in
ustrezno Sirino, ki jo podjetje nudi, napreduje pmraiju znanja, sprememb delovnega
mesta in finatihem podroju. Ko je govora o izobraZzevanju in usposabljajgupotrebno
ugotoviti pretekla znanja, ki jih je delavec usvajiuporabil v svojem delu. Sele nato sledi
pogovor o zeljah, ki jih sodelavec ima in izrazi zadaljnji (tako osebni kot poslovni)
razvoj. Na strani vodja pa je, da z distance oceaine moznosti, ki so na voljo delavcu
tako s podr&ja organizacije kot s strani stroSkov. Na konculagika Zelje, ki ustrezajo
obema. Vse to so teme, prikazane tudi v Sliki $rrvheru, da obstajajo morebitna trenja
med sodelavcem in vodjo ali med samimi sodelawciespotrebno pogovoriti tudi o tem.
Svoje olgutke je potrebno izraziti na &a, ki ne bo negativen in ne bo Se bolj razdiralno
vplival na skupni odnos. Ne spustimo se na oselwn, pa& pa mu dobronamerno
predstavimo njegove lastnosti, ki niso nujno dabrenu pomagamo najti resitev, kako bi
jih lahko spremenil v korist sebe in okolice. Obdelezenca razgovora sta med seboj
enakopravna in na tak &a poteka tudi razgovor. Informacije se nenehndiyam in
morebitne nesporazume sproti reSujeta in se o pyigpovorita z namenom, da se njun
odnos sproti izboljSuje.

Slika 3: Kljwne teme pogovora

Vir: M. Majcen, Management kompetenc, 2009, stB. 27
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2.2.4.4 Zakljwek razgovora

Skupaj s sodelavcem obnovita teme in sklepe, kijistamed pogovorom dosegla in
zapisala ter poudari zaupanje v njegovo delo irpskucilje, ki so v korist podjetja. Ob
zakljucku razgovora vodja poskrbi, da se razideta na pentina&in in z dobrimi oldutki.

Ko je razgovor zakljeen, sledi izpolnitev pokidla. Obrazec pordla, ki je pripravijen Ze
pred samim razgovorom, skrbno pregledamo. Vprag&ngmo jih pri pordilu zastauvili,
skupaj s sodelavcem Se enkrat preletimo in zapiSEmkljucne misli. Preletimo in
zapiSemo vse odgovore na vprasSanja v @lron ugotovimo, ali obstaja Se kakSna tema
za pogovor (Mumel, 2008, str. 308). Na koncu prelmr pordilo Se enkrat in skupaj
podpiSemo. S tem je sam razgovor formalno z&&hu Pordilo naj hranita le vodja in
zaposleni, ki sta bila udelezena pri razgovoru.reska sluzba lahko hrani le podatke, ki
S0 bistveni za ta sektor, saj dridgaazgovor ni dovolj odkrit in spréddn. V tem primeru
se vzpostavi strah, da bi odgovore videlo péelyedi in bi potem sam pogovor potekal
preve formalno.

Ko izro¢i kopijo poraila sodelavcu, se razideta, vendar vodja Se erdaat ponovno
preleti pora@ilo. Pregleda odgovore in v svoj osebni zvezek &&agivoje zamisli, opombe
in predloge, ki sta jih na razgovoru izpostavilaedl tudi mapo za kadrovsko sluzbo in jo
takoj posreduje v arhiviranje. Po zaklu vseh razgovorov arhivira in pregleda vse mape,
da so dostopne samo njemu. Izdelérigaza prihodnost, tudi za morebitno izobrazevanje
in prerazporeditev delée ta opcija obstaja. Vodja si tudi sam postavi $anga o kvaliteti
vodenja razgovorov. Ugotovi uspesnost razgovorewnatsko izpopolnitev, ali je bil
dovolj razumljiv, se je odnos izboljSal, je moreélkaj prostora za izboljSave. Kadrovska
sluZzba poleg arhiviranja podatkov ugotovi, ali sb iavedeni vsi razgovori in kako je
potekala organizacija razgovorov. Z analizo ugotastrokovnost usposobljenost
izpraSevalcev in ali je potrebno dodatno usposajaljaodij za razgovore. Zaposlenim da v
izpolnitev vpraSalnik, kjer se ugotavlja zadovalgstzaposlenih, njihove predloge in
pripombe. S tem lahko kadrovska sluzba pripraviebitna dodatna izobrazevanja vodij
na tem podrgu, ki jih bo lahko izvedla do naslednjega krogaile razgovorov.

2.2.4.5Cas do novega razgovora

V tem obdobju vodja spremlja delo sodelavea,se drzi sklepov, ki sta jih sprejela v
razgovoru. Zapisovati si mora tako napake in dosekk jih delavec naredi. Sproti ga
mora opozoriti na napakée skrene iz zastavljene poti in ga usmeriti k zZdjgaim
cilem. Vodja je tudi dolzan dane obljube izpolnith jih obvegati o njihovem
izpolnjevanju (Majcen, 2001, str. 215). Letni razgo ob takem vodenju in urejanju
pridobljenih podatkov prinaSa vsekakor pozitivneuteate za vse udelezene.
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3 LETNI RAZGOVORI V MEDNARODNI KORPORACIJI

Podjetja vse We pozornosti namenjajo zadovoljstvu zaposlenih. Kaktno izbran in
voden intelektualni kapital podjetja predstavljasaano podjetje konkuréno prednostin s
tem zagotavlja viSjo stopnjo uspeSnosti itinkovitosti. Ena od oblik ugotavljanja
zadovoljstva zaposlenih so tudi letni razgovori medjem in podrejenimi. V Sloveniji se
¢edalje ve¢ podjetij usmerja v tako obliko ugotavljanja zadlpstva svojega kadra. S tako
obliko pogovora dosezemo zblizanje zaposlenih. Pas® zelo pomembno obliko
zaupanja med seboj in s tentpepripadnost podjetju. Pova se tudi pozitivna klima med
vodjem in ostalimi zaposlenimi ter posl&ad lahko tudi klima v celothem podjetju. Vse to
so dejavniki, ki izboljSujejo vrednost samega pgdjetudi po finakni plati. Tudi
prouwtevano podjetje se vse bolj posaetaki obliki ugotavljanja zadovoljstva zaposlenih.
To poglavje bo zajemalo kratek opis pteuanega podjetja, ki pa Zeli ostati anonimno do
konca te raziskave. Empini del diplomskega dela bom razlozil na podlagiedenega
anonimnega anketnega vpraSalnika.

3.10pis podjetja

Prowevano podjetje je bilo v svoji prvotni obliki ustanjeno ze v prvi polovici 19.
stoletja. Ukvarjalo se je z druzinsko obrtno defastjo. Skozicas se je podjetje razvijalo
(delno s prevzemi) v eno najd gradbenih podjetij. Na prehodu v 21. stoletgenastopa
pod skupnim imenom. Prisotno je na skoraj vsehikentih in zaposluje okoli 73.000
delavcev. Na slovenski trg je podjetje vstopilo &or20. stoletja. Danes s povezanimi
druzbami v Slovenji Steje okvirno 153 zaposlenitriz&, ki se je dotaknila e
dejavnosti, se je dotaknila tudi panoge, s katerpadjetje ukvarja, in sicer gradbenistva.
Podjetje kljub vsemu poskuSa s prodorno vizijo grgdihodnost tako v naSi drzavi kot
tudi med samimi zaposlenimi.

3.2Analiza letnih razgovorov v prou¢evanem podjetju

Letni razgovori so bili vpeljani pred priblizno tpai leti v podjetju, ki posluje v Sloveniji

in pred priblizno dvajsetimi leti v ma&mem podjetju s sedezem v Avstriji. Razgovori se
izvajajo med vsemi zaposlenimi ne glede na pozizgposlitve. Izvajajo se na relaciji
vodja—podrejeni. Pogovor de o delovnih nalogah, ki jih zaposleni izvaja. \@dje
osredotda predvsem na pozitivne strani zaposlenega, negiatipa tudi ne zanemari,
vendar jih predstavi na spodbuderinabrez negativnega tona. Zaposleni prejme odevodj
spisek vpraSanj, na podlagi katerih se lahko pvipna razgovor. Skupaj daldga c¢as in
prostor, kdaj bo njun pogovor potekal. Teme, laravnavata, so neposredno povezane z
delom zaposlenega. Tema pogovora so pretekle muttie delovne naloge, morebitni
projekti, ki so v teku. Zaposleni predstavi tudogvsliko dojemanja delovnih nalog, ki ji
opravlja. Izpostavita kljgne tezave v preteklem letu in na kakSedim&o se reSile. V

primeru, da do reSitev Se ni prislo, poskuSata akwwsei konstruktivno resSitev, ki
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pozitivno vpliva na nadaljnje delo. Zaposleni nagavoru predstavi svoje rezultate
preteklega leta ter cilje za prihodnost. Izpostaei tudi motivacijski del zadolzZitev
zaposlenega, kateri so bili tisti dogodki in nalodg@ so ga Se posebej motivirali k
ucinkovitejSemu delu. Pogovor poteka o prihodnjih b@Zevanjih,ée je to v planu
podjetja oziromae zaposleni izrazi zeljo po dodatnem izobrazevafgyposleni predstavi
tudi cilje in rezultate, ki jih je dosegel v preletn letu. Zaposleni na razgovoru izpostavi
tudi svoje prednosti in sposobnosti, ki jih imazm katere je mnenja, da nudijo pozitiven
doprinos podjetju. Tema, ki je na razgovoru tudikia peréa, so bonusi in pogovor o
osebnem dohodku, ki &@loma sicer ni predmet letnih razgovorov, vendaranimti vodja
tudi na to tematiko primerno pripravljen.

3.2.1 Metodologija analize

Zaradi lazjega in hitrejSega ugotavljanja zastadjenipoteze sem se odib izvesti
vpraSalnik. Namen je bil izboljSati komunikacijo dheaposlenimi in dosevecjo delovno
ucinkovitost ter ugodno komunikacijsko klimo, ustyarzaposlenim pogoje za boljSe
opravljanje njihovih nalog, jih dodatno izobrazitia povéajo svoj doprinos podjetju.
Dobiti sem Zelel boljSi pregled nad preteklimi igdemimi letnimi razgovori in pripraviti
predloge za izboljSanje prihodnjih razgovorov v jetid. Da sem pridobil Zelene podatke
in informacije, sem izvedel anonimno anketo z uporaprasalnika, ki nakazuje dejansko
stanje letnih razgovorov v podjetju.

VpraSalnik, ki je bil razdeljen med zaposlene viobezavah, je bolj objektiven in podaja
to¢nejSe informacije o pomenu in smislu letnih razgovo Zajemal je skupino zaposlenih
v slovenskem delu podjetja in zaposlene v tuji smatfirmi. Vzorec zajema okvirno 60
ljudi, ki predstavljajo skupino zaposlenih v Sloyjeim Avstriji. VpraSanja, ki sem jih
zastavil, so bila podana v slovenskem in nemsSkexikjeza podijetje v tujini. Tako
zaposleni kot tudi vodje so v obeh drzavah pregedi vpraSanja. Le vodjem sem zastavil
nekatera dodatna vprasanja, ki se nanasSajo navojiazicijo vodenja letnih razgovorov.
Anketni vpraSalnik je bil vsem poslan preko elekiske poSte, ker je bil domet
prejemnikov véji zaradi razdalje in narave dela nekaterih zapokle

V obeh podjetjih je vzorec zajel §jedel zaposlenih v podjetju. VpraSalnik je bil s
vsem zaposlenim v slovenskem podjetju, ki Stejé&gi®0 zaposlenih, od tega je bilo 15
vodij ter 40 zaposlenih v tujem podjetju, od te@atdjih vodij. Delez vseh zaposlenih, ki
so odgovorili na vpra3alnik, je m&atiem podjetju 22 %, delez vrnjenih vpraSalnikov v
slovenskem podjetju je 68 %. VpraSalnik je bil pmskaposlenim v pisarni, ki opravljajo
strokovne naloge. Razgovori se izvajajo med zapaslie ki opravljajo tako sploSne kot
strokovne naloge in tem je bil posredovan tudi $phaik. Ker je vpraSalnik anonimne
narave, tezko komentiram Stevilo vrnjenih vpradawui Vendar pa predvidevam, da so
vpraSalnik izpolnili zaposleni, s katerimi imam iushm osebno stike. VpraSanja sem
oblikoval po smiselnih sklopih. Vprasanja so raje v Stiri sklope: ugotavljam odnos
zaposlenih do razgovorov, poznavanje letnih razgmyodelo vodje, ki ga opravija,
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smiselne pa so tudi koristi in posledice, ki jitrazgovori prinasajo. Zaposleni so v obeh
drzavah morali odgovoriti na 15 zastavljenih vprgSarditve so razdeljene med pet ocen,
od katerih 1 pomeni, da se vpraSani s trditvijmbkple strinja, in ocena 5, da se s trditvijo
popolnoma strinja. Glede odnosa so morali odgowvegitpet trditev, ali se z njimi strinjajo
ali ne. Pri poznavanju so se osreddiana ¢asovni okvir in pripravo na sam razgovor.
Zelel sem izvedeti, ali je tema, obravnavana ngaearu, po njihovem primerna ali ne.
Podali so strinjanje s trditvami, ki se osredajo na vodenje samega razgovora in
ugotavljali, ali so zadovolijni z rgmom izvedbe letnih razgovorov. Koristi in
pomanijkljivosti razgovorov so ugotavljali v sklopodanih trditev, izpostaviti pa so morali
tudi najve tri negativnosti, ki so se pri izvedbi njihovihzgovorov pojavile. Pri devetem
vprasSanju so morali izraziti mnenje na dano trdi#adnje vpraSanje tematskega sklopa so
predlogi za izboljSave letnih razgovorov. VpraSamgall do 15 so sploSne narave. Tudi
vodje so v obeh drzavah odgovarjali na ista vpiasé&kupaj jim je bilo zastavljenih 18
vpraSanj. VpraSanja 2 do 4 so dodatno zastavljeaem in poizvedujejo sposobnost
vodij za izvajanje le-teh. Ugotavljajo izobraZzevampdij s tega podtga in njihove Zelje v
tej smeri. VpraSanje Stevilka 10 se nanaSa na tieonaadovoljstva po opravljenih letnih
razgovorih. Ostala vpraSanja so idénd tistim, ki se navezujejo na podrejene v podjetju
VpraSalnika za zaposlene in vodje sta v prilogkoacu naloge.

3.2.2 Razlaga rezultatov zaposlenih v Sloveniji in Avstii

Vprasalnik zajema 15 vpraSanj, ki so razdeljenaStia sklope. Anketni vpraSalnik je
izpolnjevalo okvirno 69 % slovenskih zaposlenih,teda 19 zensk in 12 moskih, ter 50 %
avstrijskih delavcev, od tega 6 moskih in 9 ze8ika 4 prikazuje strukturo zaposlenih po
spolu. Bolj pripravljene na izpolnitev vpraSalni@a bile Zenske kolegice, je pa tudi res, da
vecino kadra, ki deluje v pisarni, predstavlja Zenpkaulacija. Slika 5 ponazarja starostno
strukturo izpolnjevalcev v obeh drZzav. V obeh detawse je za sodelovanje v anketi
odlccil kader v starosti med 31 in 40, to predstavlja ket 60 % sodelujgh.

Slika 4: Demografski podatki po spolu
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Slika 5: Demografski podatki po starosti
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Vec¢ kot polovica anketiranih jglanov kolektiva vé kot sedem let in predstavljajo kader z
univerzitetno izobrazbo. Zaposlenost v Avstrijd@ljSa, saj je kar 71 % zaposlenih Z& ve
kot 10 let v podjetju, kar je lahko odraz daljSedestoja podjetja. Po izobrazbeni strukturi
pa ima v Avstriji 50 % sodelavcev srednjo Soloralnj. Podjetje pa v ¥&i zaposluje
delavce za neoden cas. Slika 6 je odraz odnosa zaposlenih do izvajdejaih
razgovorov.

Slika 6: Odnos zaposlenih do letnih razgovorov
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Ob pozitivnem odnosu do letnih razgovorov, ki spodjetju izvajajo, je mozno ustvariti
tudi boljSe temelje za nadaljnje delo v podjetjzoxéc je zajel oseminstirideset vpraSanih

v anketi. Zaposleni v slovenskem podjetjiineje 71 %, je mnenja, da so letni razgovori
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nujni za podjetje. V avstrijski matii firmi je tega mnenja le priblizno 47 %<iho je, da
so anketirani v Avstriji skozi leta ugotovili, daagovori, ki se izvajajo na dalen n&in,

ne prinesejo napredka in poskat ustreznih rezultatov za njih same.¢cMet polovica
slovenskih anketirancev v podjetju meni, da leaaigovori pozitivno vplivajo na nadaljnje
delo v podjetju, s tem pa se ne strinja skoraj 70p¥&Sanih v Avstriji, saj se jih 40 % ni
moglo opredeliti, 27 % pa meni, da letni razgovoe vplivajo pozitivno na delo v
podjetju. Slovenski anketiranci tako kot v prej$njedgovoru vidijo spremembe pri delu
po opravljenih razgovorih, avstrijski kolegi pa #ege obutijo. Sodelavci v obeh drzavah
so enotni glede povanja Winkovitosti v podjetju tudi zaradi letnih razgoverdSpet so
sicer bolj pesimistini v Avstriji, saj jih le 22 % meni, da se bd@inkovitost poveala,
medtem ko jih 35 % v Sloveniji meni, da se kinkovitost poveéala. Manj kot polovica
anketiranin meni, da letni razgovori pozitivno wgljo na uspesSnost podijetja. V obeh
drzavah so vpraSani mnenja, da so letni razgovwsptoSno koristni za vse udelezene. V
Sliki 6 ugotavljam, da zaposleni nisgsto jasno opredeljeni, ali sploh vidijo kakSne
spremembe po izvedbi razgovorov ali ne. Vendar senja, da je potrebno nadaljevati z
izvedbo le-teh. Zaradi relativho kratkega izvajargagovorov v Sloveniji ugotavljam, da
so zaposleni zadovoljni z izvedbo in tematiko razmgov. V Avstriji, kjer ti razgovori
potekajo dljetasa, pa so manj pregaini v smiselnost izvajanja le-teh.

Na Sliki 7 je vidno, da jéas razgovora v Avstriji bistveno daljSi. Medtemjkos Sloveniji
ve¢ kot polovica anketiranih porabila manj kot 30 nmijrje v Avstriji le 14 % taksSnih, kar
60 % anketiranih pa jih je za letni razgovor pol@hie¢ kot 60 minut. Zaposleni v obeh
drzavah so mnenja, da so imeli dov&sa za pripravo na razgovdatasovni okvir je
obi¢ajno dve uri (tega se bolj drzijo avstrijski kolggi

Slika 7:Cas izvajanja razgovorov v Sloveniji in Avstriji
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Dolzina letnih razgovorov je tu lahko spletéveazlicnin dejavnikov. KrajSi razgovori
nujno ne pomenijo slabSe izvedbe, lahko so obraumaveme manj probleméatie in

odgovori jasnejsi, kar pomeni, da ne zahtevajo ttokdgodvprasanj. Je pa kljub vsemu
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zaskrbljuj@ podatek, da je veliko slovenskih anketirancev ®dgto, da so njihovi
razgovori potekali le 10 do 20 minut. Tukaj se Hama, ali je tak letni razgovor
predstavljal sploh smisel v njegovi izvedbi. Dakirazgovora je lahko odvisna tudi od

projektov, ki se izvajajo in so bolj kompleksni, rkaahteva daljSo obravnavo samih
tematik.

V Sliki 8 je prikazana tematika, ki se zdi zaposiennajprimernejSa ob izvajanju
razgovorov. Najbolj ustrezna tema, ki je obravnavaa razgovorih, je izobraZzevanje, saj
je bilo mnenja, da je tema primerna za letni rapgali pa celo zelo primerna, kar 66 %
anketiranih v Avstriji in 78 % v Sloveniji. Najboleopredeljeni so bili zaposleni glede
primernosti teme o ptah in bonusih za letni razgovor, saj je bilo pr8kd% taksnih, ki se
jim je zdelo, da tema ni primerna za letni razgouobrih 20 % pa se glede te teme ni
moglo opredeliti. Velik pomen zaposleni v obeh dafa pripisujejo odnosom v podijetju
(60 % oziroma 75 %) ter konstruktivnemu reSevanmpbfemov. Kar 60 % vpraSanih v
Avstriji in celo 75 % vpraSanih v Sloveniji je mnhanda je primerna oziroma zelo
primerna tematika za letni razgovor. Tema, o kaigotavljajo primernost, je kariera, za
katero v obeh drzavah priblizno 60 % anketiraniminda je primerna za letni razgovor.

Slika 8: Primernost obravnavanih tem na razgovoru
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Anketirani so bili v obeh drzavah tukaj mnenja, jdapotrebno ve& ¢asa pri razgovorih
nameniti izobrazevanju. Kot kaze, so se pripravljdodatno izobrazevati na svojem
podraju. Kaze, da tudi odnosi v obeh podjetjih niso @wagled in bi bilo potrebno
usmeriti v& ¢asa in razreSevanja tej tematiki na razgovoru. Tldkibze sama teorija
zahteva, je pogovor o gain dodatkih zaposlenih tema, ki dgdoma ne sodi v okvir

letnega razgovora. Zaposleni se Zelijo na razgoposveéati predvsem reSevanju tekio
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problemov in medosebnih odnosov. Bistveno je tdoseganje zadovoljstva na delovnem
mestu v smislu delovnih pogojev irinkovitosti ter ne toliko pl&e, ki jo posameznik
prejme.

Klju¢ do zadovoljstva v podjetju je sodelovanje vodjeaposlenim. Odnos, ki ga imata,
lahko pomembno doprinese k uspehu tako posamekotikiadi organizacije, v kateri oba
delata in za uspeh katere se oba trudita. Pomepiilaratelj odnosa in sodelovanja med
vodjem in zaposlenim se lahko pokaZe tudi na letreergovoru. Zaposleni v préevanem
podjetju so na podlagi anketnega vpraSalnika mpetgaje vodja v vseh vidikih dobro
podkovan in kompetenten za vodenje razgovora. Takegenja je v Sloveniji preko 60 %
vpraSanih, v Avstriji pa nekaj manj kot 50 %. Nekaanj kot 70 % slovenskih
anketirancev je mnenja, da je vodja z njimi vzpastdober dialog, medtem ko je
avstrijskih anketirancev 50 %, hkrati so se ena&éupli kot enakovreden sogovornik.
Okrog 58 % je mnenja, da je letni razgovor izvedemricakovanijih. Avstrijski kolegi so
po ve&ini mnenja, da letni razgovor ni bil izveden poc¢pkiovanjih. Od tega jih je skoraj
polovica neopredeljenih. Nekaj ¥@dstotkov (62 %) jih je mnenja, da je vodja dobro
obve$en o delu zaposlenega. V Avstriji je tega mnenjyoa vprasSanih. Rezultati so
prikazani v Sliki 9. Anketirani v obeh podjetjih sarej mnenja, da so z vodjem v zglednih
odnosih in je njihova medsebojna komunikacija naotjovisokem nivoju, kar omoga
uspesSnejSe skupno sodelovanje v prihodnosti.

Slika 9: Primernost vodje za vodenje letnih razgovo
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u Sploh se ne strinjam ® Delno se ne strinjam Tezko opredelim
m Delno se strinjam u Popolnoma se strinjam

Kot Ze v teoriji opredeljeno, se moramo na letregoaore primerno pripraviti. Potrebno je
zagotoviti ustrezen prostor, uskladiti termin z aslpnimi, nameniti dovoljéasa za
pripravo in razmislek o temah, ki bodo predmet sganezgovora. Le dobra priprava je
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kljuéna za uspeSno voden in strokovno izveden razgovoiSliki 10 je prikazano
zadovoljstvo zaposlenih z izvedbo takSne oblikgoanra. Na to vpraSanje se je odzvalo
45 vprasSanih. Zadovoljstvo nad izvedbo je v obeadrh pokazalo preko 60 % vpraSanih.
Tezko se je v obeh drzavah opredelilo okrog 30 %dtem ko je nezadovoljnih
zanemarljivo malo. VpraSani so tudi mnenja, da @odipvolj strokovno in premisljeno
izvajajo razgovore, iz katerih potem lahko iZij§ dovolj pomembne informacije za
nadaljnje delo.

Slika 10: Zadovoljstvo z @anom izvedbe letnih razgovorov
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Podjetja od nekdaj stremijo k pasanju wWinkovitosti oziroma ustvarjanju datka ter
poveanju trznega deleza. Slika, kako déisesnovne rezultate, ne sme biti enostranska.
Potrebno se je osreddtt tudi na zaposlene, katerih osebno in poslovadoxoljstvo je
klju¢nega pomenae so razgovori ustrezno izvedeni, lahko potegnemgih vetinoma
pozitivne rezultate oziroma koristi, ki bodo dolygivale na samo podjetje in zaposlene.

V Sliki 11 ugotavljamo, katere koristi so za njib @vedbi razgovorov kljithega pomena.
Na ta vpraSanja je odgovorilo 45 vpraSanih. Zapislev prokevanem podjetju obeh
drzav je najbolj pomembno, da dobijo od vodij porcainformacijo o svojem delu, ki jim
bo omoggaila vetjo delovno dinkovitost. Takega mnenja je v obeh drzavalt ket
polovica vpraSanih. Velik pomen, 61 %, pripisujeaboljSanju odnosa med njim in
vodjem, medtem ko za Avstrijo to velja le pri 43vigraSanih. Tezko se jih opredeli 36 %.
V Sloveniji prevladuje mnenje, da se po izvederoggvorih povéa delovna inkovitost

in s tem izboljSa motivacija za delo. Nekoliko m&at polovica je mnenje anketiranih
avstrijskih kolegov. V obeh drZzavah so enako zafjovtudi pri opravljanju dela, nekoliko
previadujejo zopet slovenski kolegi. Da kolektivagr timski duh, se strinja polovica
zaposlenih v Sloveniji, medtem ko se v Avstrijikepredeli kar 65 %. Slabsi rezultati se
kazejo pri izboljSanju medsebojnih odnosov. V Ayis8o z njimi nezadovoljni oziroma
neopredeljeni v 86 %, Slovenci pa v 56 %. Nekohed kot polovica vprasanih v obeh
drzavah je mnenja, da se delovna razporeditev pgoxarih ne izboljSa. Podobnega
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mnenja so tudi glede pos@nih moZnosti izobraZzevanja. Do razhajanja mneitjaja v
primeru konstruktivnega reSevanja problemov, k@wsSloveniji pozitivno naravnani v
ve¢ kot polovici primerov, negativno razpoloZeni pavsAvstriji, kjer je takih preko 60 %.

Slika 11a: Koristi, ki jih prinaSajo letni razgovior
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Slika 11b: Koristi, ki jih prinasajo letni razgovior
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Letni razgovori ne prinaSajo le koristi, tendviahko tudi negativno vplivajo na klimo in
delovanje podijetja, kar prikazuje Slika 12. Zaposieobeh drZzavah najbolj izpostavljajo
preslabo doleene cilje, ki ji vodja in zaposleni skupaj zastaviPriblizno enak odstotek
zaposlenih ne vidi negativnih aspektov letnih ramgov. Najmanj zaposlenih vidi
negativnost v slabi komunikaciji ter v ne dovoljsja tematiki samega razgovora.
Relativno majhen odstotek zaposlenih je mnenjayatja ni pokazal dovolj znanja pri
vodenju letnega razgovora.

Slika 12: Negativnosti pri opravljanju letnega ramgra
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Pomembna slika, ki jo teorija letnih razgovorove]ge tudi obutek vpliva na izboljSave
in nadaljnji razvoj, ki ga zaposleni lahko nudijodpetju. V prodevanem podjetju so
vprasani mnenja, da so zadovoljni z vplivom, kiigajo na izboljSave in nadaljnji razvo.
Ta teza velja za zaposlene v obeh drzavah.

IzboljSave so nujne na vseh pogib, tako tudi na podrgu letnih razgovorov. Na podlagi
predlaganih izboljSav, ki jih prikazuje Slika 13 gaposleni v podjetju mnenja, da je
najboljSi predlog okrepitev izobrazevanja. Znagj€¢ od nekdaj pomemben Kijki vodi
do zadovoljnih in uspesnih delavcev. Podjetje moaapodlagi ugotovitev ankete &ve
pozornosti nameniti sistemu nagrajevanja delavdeyustiti veji vpliv zaposlenih na
delo in jasneje dofti naloge, ki naj jih posamezni delavec opravizlja je tudi ve;i
vpliv zaposlenih pri projektih, ki se izvajajo. @btpredlogi niso predstavljali ntaejSe
Zelje po izboljSavah.
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Slika 13: Predlogi za izboljSave letnih razgovorov
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3.2.3 Razlaga rezultatov vodij v Sloveniji in Avstriji

Uspesno vodeni razgovori se¢majo pri samemu vodji, ki razgovor vodie vodja ni
dovolj strokovno podkovan, da krmari skozi pastg@avorov, potem sam razgovor ne
more biti uspeSen. V anonimnem vpraSalniku semazédiudi vodjem nekaj dodatnih
vpraSanj. Za izpolnitev ankete sem zaprosil 20 jyaftiset iz vsake drzave. Najprej bom
razlozil rezultat tistin vpraSanj, ki so bila podogana tudi zaposlenim. Starostna struktura
se v vejem delu giblije 41-50 let, vodstvene pozicije p&leveniji pretezno zasedajo
zenske, medtem ko je Avstriji ta pozicija razdedjera priblizno polovico. Vodje so visoko
Solan kader, ki je zaposlen za nedélocas.

Vodje so tako kot zaposleni mnenja, da so letngoaari nujni za podjetje, za njegovo
ucinkovitost in uspesnost za nadaljnje delo v podjeffakega mnenja je v@a
anketiranih vodij v obeh drZzavah. Slika 14 prikazpodrobnejSo mnenje, ki ga imajo
vodje glede sprememb.
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Slika 14: Odnos vodij do letnih razgovorov
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Vodje se v obeh drzavah skoraj v celoti (70 % Shijee 90 % Avstrija) strinjajo, da se
¢utijo dovolj kompetentne (tako osebno kot strokgvaa izvajanje letnih razgovorov.
Slika 15 prikazuje podrobnejsSo sliko mnenj, ki gaajo vodje o svojem delu. Vodje so
oc¢itno dovolj samozavestni glede svoje usposobljeneseékakor pa so odprti za dodatna
izobrazevanja, ki bi doprinesla k izboljSavi samegagovora. V obeh podjetjih se 60 %
vprasanih ni udelezilo nobenega dodatnega izobaaiayvendar pa so Zelijo izobraziti v
tej smeri. V& ¢asa so razgovorom namenili vodje v avstrijskem ¢tpdlj in sicer v celoti
so namenili izvedbi wekot 45 minut. Anketirani slovenski vodje so seg@zmru posvetili
vec kot 60 minut v 25 %.

Slika 15: Sposobnost vodje za izvajanje razgovorov
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Za razliko od zaposlenih so vodje imeli preméa#ésa za pripravo na razgovor, saj jih
vedno priganjajo tudi redni roki in projekti, ki selvijajo. Zato imajo premal®asa, da bi
se dovolj strokovno pripravili na vsakega zaposien@osebej in uredili vso potrebno
dokumentacijo, ki bi jim nudila oporo pri kakovostizvedenem razgovoru.

Slika 16 predstavlja teme pogovorov, ki so se vodpelele primerne na razgovoru. Vodje
obeh podjetij enotno postavljajo skoraj v celothspredje izobrazevanje celotnega kadra.
Strinjajo se, da so odnosi, ki se gradijo v podjefgjemnega pomena za uspeSnost
podjetja, prav tako si Zelijjo bolj konstruktivnoSesanje problemov. To bo pasado
ucinkovitost organizacije kot celote. Enotni so tgtide pl&ne politike, za katero menijo,
da ne spada v tematiko letnih razgovorov in bi seata obravnavati posebe;j.

Slika 16: Primernost obravnavanih tem na razgovoru
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V Sliki 17 so navedene trditve, kjer vodje ugotapj usklajenost s spodnjimi trditvami.
Mnenje vodij glede podkovanosti ni ravno jasno,isgjo aiitno premalo informacij glede
n&atina izvedbo in se temu primerno tezko opredelijtejvsmeri. Zaposlene v njihovem
kolektivu dobro poznajo slovenski nadrejeni (tajgh60 %), ki imajo dober pregled nad
delom svojih podrejenih. Avstrijski kolegi dobregeegleda nad delom zaposlenih nimajo,
kar nakazuje na SirSi krog vodjem podrejenih dedav@©boji so vzpostavili kvaliteten
dialog, medtem ko prihaja pri enakovrednosti v paga do razhajanj. V Avstriji so
mnenja, da dajejo enakovredertotek sogovorniku, Slovenci pa niso ravno enotrem t
pogledu. Odkritost zaposlenih z vidika vodije jeagiiva v obeh podijetjih.
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Slika 17: Ocena vodij do izvajanja letnih razgovero
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SAAHEGOVOrov.

z napredkom tako pri delu zaposlenega kot v odnasilpri samem n&nu izvedbe
razgovorov. Slika 18 nakazuje koristi izvedenihg@mrov. Tukaj so dokeni vodje za
odtenek bolj pesimistni. Tezko so se jasno opredelili glede spénoifi koristi. Koristi
vidijo v dodatnem izobrazevanju. Nimajo pa ravneng slike, ali to vodi v povanje

motivacije za delo in vzpostavitve timskega duha.

Slika 18a: Koristi letnih razgovorov
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med medsebojn duh v
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Slika 18b: Koristi letnih razgovorov
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Koristim, ki so del razgovorov, vedno sledijo tutkgativni vidiki. Najvé€ vpraSanih je

mnenja, da so bili nerealno postavljeni cilji n@agavoru in s tem ni bilo konkretnejSih
reSitev, ki bi poveéale njihov @inek. V Avstriji so dobili olgutek prisiljenosti v razgovor.
Negativne vidike pogovorov prikazuje Slika 19.

Slika 19: Negativne posledice letnih razgovorov

Nimam nobenih negativnih izkuSenj/ne...
Druga negativna posledica (havedite):
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Slaba komunikacija v pogovor

Premalo jasno doteni cilji

V prihodnosti Zelijo izboljSate medosebne odnosegati Zelijo vpliv na delo v podijetju.
Zelijo si, da se delovne naloge bolj jasno oprgaelza kar morata poskrbeti oba
udelezenca v razgovoru, saj lahko le z usklajenichevanjem dosezemo &én smo
posledéno tudi bolj uspesni pri doseganju zastavljenifeeil IzboljSave so vidne v Sliki
20.
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Slika 20: Predlogi za izboljSave letnih razgovorov
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V obeh drzavah neutijo bistvene spremembe v delu zaposlenih po djerst
razgovorih. Tudi sam odnos se niti ne poslabSaneitpretirano izboljSa. Vsekakor pa so
oboji mnenja, da je z izvedbo le-teh potrebno rjaedati, saj le tako lahko oba udeleZzenca
dobita koristne informacije v taki obliki pogovorretiranih koristi, ki sem jih navedel kot
vprasanje ze pri zaposlenih, pa vodje posebejpusiavijajo. Od negativnih posledic so si
enotni v obeh drzavah, da so preslabo ¢tocilji in posledéno se tem Sibkim ciljem tudi
ne sledi. Tako slovenski kot tudi avstrijski kolegi mnenja, da je potrebno delatt vea
medsebojnih odnosih in jasneje opredeliti delovalge. Skupnega mnenja so tudi, da je
potrebno jasneje opredeliti politiko nagrajevargealv zaposlenih.

3.3Primerjava rezultatov med drzavama v prouwtevanem podjetju

Podjetje je na svetovnem trgu Ze digesa in tudi letne razgovore opravlja precej dlje od
slovenskega podjetja. Odgovori, ki so jih podalpasieni v obeh podijetjih, se niso
pretirano razlikovali. Oboji so mnenja, da je pbtre nadaljevati z letnimi razgovori, le
moga’e na nekoliko druggen n&in kot do sedaj. Pomanjkljivost vidijo predvsem v
preslabo zastavljenih ciljin, ki bi lahko izboljgatako komunikacijo med zaposlenimi in
organizacijo oziroma vodstvom kot tudiinkovitost v opravljanju nalog. Tudi sami vodje
SO0 mnenja, da so letni razgovori nujni, saj lahkekp njih lahko bolje spoznajo svoje
podrejene, kar jim omoga bolj kakovostno sodelovanje in bolj pristen odndsdje se
¢utijo tudi dovolj kompetentne v razgovorih z zagpéini. Le ¢asa imajo za razliko od
zaposlenih premalo, kar kaZze na visoko obremenjemastvenega kadra. Tematike, ki so
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obravnavane v razgovorih, so s stai$ako vodij kot zaposlenih v obeh drZzavah primerne
Strinjajo se, da nagrajevanje ne spada v to ohldagovora. Medtem ko v Sloveniji
zaposleni bolj v ospredje postavljajo konstruktivedevanje problemov in medsebojne
odnose, pa v Avstriji poleg odnosovéveozornosti namenjajo gradnji kariere. Tako vodije
kot zaposleni so enotni tudi glede izobrazevanja,miora biti jasneje dok®no v
prihodnosti. Vodje imajo v Sloveniji éhtek, da so zaposleni odkriti v razgovoru, medtem
ko avstrijski kolegi o tem niso ravno enotni. Rag|e lahko v slabSem poznavanju svojih
podrejenih, saj je v Avstriji Stevilo zaposlenihpnenerno véje kot v Sloveniji in s tem
ima vodja veéje Stevilo podrejenih, torej manj neposrednegaasskpodrejenimi. Vsi
anketirani vidijo precej koristi v izvajanju takegaiina komunikacije. Prihaja sicer do
drobnih razlik, ki pa so prakio zanemarljive. Zaposleni v Sloveniji bolj pogieSa
povratne informacije in zeljo po bolj konstruktivnereSevanju problemov. Avstrijski
kolegi pa si zZelijo toplejSih medosebnih odnosowsamo z vodjem, ampak tudi z ostalimi
sodelavci. Vodje v Sloveniji stremijo k izboljSaselovni razporeditvi in s tem potanju
ucinkovitosti v podjetju. V Avstriji pa poskuSajo ghiéi na timskem duhu in medsebojnem
sodelovanju. Negativnosti, ki se odpirajo ob izveddzgovorov, so vidne v preslabo
zastavljenih ciljih in posledno slabih reSitvah na strani zaposlenih v slovemsgedjetju.

V avstrijskem podjetju pa so mnenja, da so razgoyoisilieni in ne predstavljajo
spro$enega vzdusja, kar pelje do trenj med zaposlenuinoka v podjetju. Mnenje svojih
kolegov delijo tudi vodje. Kolegi v Avstriji tudilgutijo prisiljenost v razgovore, slovenski
kolegi pa zaradtasovne stiske ne zastavijo ciljev dovolj jasno.iZt#oljSave, ki so bile
podane, se jih je med zaposlenimi ngjedlctilo za izobrazevanje v obeh drzavah. Vodje
pa bodo poskuSali dosigasnejSo politiko nagrajevanja, kar je tudi eidjposlenih.

3.4Predlogi za izboljSanje letnih razgovorov v prodevanem podjetju

Analiza izvajanja letnih razgovorov kaze, da soedinéanci prepiiani v koristnost izvedbe
le-teh. Se vedno pa obstajajo meSariutki o smiselnosti izvedbe s strani zaposlenih v
obeh podjetjih. Napredek je viden v pripravi nag@mr. Primeren je @& obveganja in
priprava ustreznega prostora za izvedbo. Vodjeemst pripravi vprasalnik za podrejene,
da se lahko pripravijoCasa za samo pripravo je na podlagi ankete s suaposlenih
dovolj, medtem ko se vodje pritoZujejo nad pomanijgen casa. Sama izvedba pa kljub
vsemu ni dovolj tinkovita, saj ne dosega Zelenega napredka. Mnenjda so potrebne
spremembe, v prvi vrsti pri sami komunikaciji, megposlenimi in nadrejenim kadrom.

Za boljSe rezultate po izvedbi letnih razgovorovsitem povéanje uspesSnosti podjetja
predlagam naslednje izboljSave:

» krepitev odkritih odnosov in komunikacije med vadj& zaposlenimi (odnosi Se vedno
niso dovolj odprti in spr@&ni na samih razgovorih in ob izvajanju delovnitogy

* hitrejSi pretok informacij,

* jasnejSa razporeditev delovni nalog,
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» zagotoviti je potrebno dovoljasa za vse razgovore in tudi primerndrt@vati izvedbo
le-teh,

* jasneje je potrebno dali cilie glede samega nadaljnjega dela, da bodultati
dosezeni,

» ve¢ pozornosti nameniti strokovnemu izobrazevanju gbgyoh in vodij,
* izobraziti vodje, predvsem na podjo vodenja letnih razgovorov,

» zagotoviti veji vpliv zaposlenih pri izvedbi projektov, s tem dmw bolj motivirani in
rezultati pozitivni,

» pri izvedbi letnih razgovorov zaposleditijo, da podijetje Zeli le opraviti z letnimi
razgovori, kar je lahko posledica preobremenjenastije (predlagam prerazporeditev
delovnih nalog vodje, kar mu bo v tistem obdobjmeailo dovolj¢asa za pripravo),

» vodje morajo izboljSati komunikacijske sposobnosti,

* jasneje morajo biti dol@ni kriteriji nagrajevanja in ptme politike,

krepiti je potrebno enakost med vsemi zaposlensaj, tudi tako lahko zagotovimo
pozitivno klimo v podjetju.

SKLEP

V diplomskem delu sem le lotil préevanja zadovoljstva in smiselnosti izvajanja letnih
razgovorov v mednarodnem podjetju. V poplavi kamh panog in velikosti podjetja je
potrebno poleg slepega cilja, kot je doseganje dabiveliko energije irtasa nameniti
tudi zadovoljstvu zaposlenih v organizaciji. Orgawijo tvorijo ljudje in odnosi med
njimi. Podjetja, ki v ospredje postavljajo delavegihovo zadovoljstvo in znanje, so
dolgoratno mnogo uspesnejSa od tistih, kjer je cilj le dasge dobika.

Delavec je kljgen za uspesno podjetje incoibek njegove pripadnosti pozitivho vpliva na
uspeSnost podjetja. Moznosti, da lahko vpliva neemembe, so klgne za njegovo
zadovoljstvo in uspeh, ki ga nudi s svojim delondjegu. Podjetje, ki usmerja svoje cilje
v doseganje zadovoljstva zaposlenih, je ¥inieprimerov lahko zelo uspesno. Tak cilj je
moZzno dosé& z dobro komunikacijo, ki mora potekati na vsetiajih zaposlitve. Kljgna

je medsebojna komunikacija med vodjem in neposrgarrejenimi. Ob izvedeni analizi
sem ugotovil, da najwezaposlenih vidi korist v izboljSanih medsebojnitinosih. Ti
prinesejo odkrito in sprégéno komunikacijo, ki vodi v konstruktivno doseganje
zastavljenih ciljev. Oboji so mnenja, da je za ptidjnujno dodatno izobrazevanje za bol]
konstruktivnho opravljanje zaupanih nalog. Zaposkempodietju, ki bodo tega delezni,
lahko z dodatnim znanjem prevzamejo zahtevnejSegealS tem se jim omoga
enostavnejSe opravljanje samih zadolZitev in &epSitve. Tako pripomorejo k zniZzanju
stroSkov dela in w8 motivaciji za nadaljnje delo.

Da bo podjetje delovalo uspesno tudi z vidika ktilek mora znati usposobiti svoje vodje,

ki naprej Sirijo svoje znanje in izkuSnje na podrgj. Vodje morajo zaposlenim zagotoviti
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primerno delovno okolje, da lahko krepijo svoje jeain pridobivajo izkusnje. Tako jih
bodo motivirali za opravljanje zahtevnejSih nalogaedjetju, kar jim bo vlilo dodatno
samozavest in @otek pripadnosti podjetju.

Eden od n&nov, kako priti do usklajenega delovanja v podjetso tudi strokovno
izvedeni letni razgovori. Taka oblika komunikacjg v svetu Ze nekajasa prisotna v
taksni ali drugani obliki. V prowevanem podjetju so tako zaposleni kot tudi samjevod
mnenja, da so za uspesSno prihodnost nujno potrBletévce motivirajo za nadaljnjo delo.
Povetajo delovno uspeSnost tako zaposlenih kot same naayaje. Z odkritim
pogovorom, ki poteka v taki obliki, je moznost dgasja hitrejSih in boljSih reSitev v.

Podraje letnih razgovorov je v prégevanem podjetju kljub nekajletni tradiciji Se vedno
povojih. Potrebno bo razSiriti bazo izobrazevangdadcev, da bodo le-ti dosegali boljSe
rezultate. Potrebno se je tudi osreddiona medosebne odnose. Odkrit in SPeyS
pogovor je za vse vkljiene dober znak, da so na pravi poti k boljSemulswdsju. Ob
izvajanju samih letnih razgovorov je potrebno Bpgciféno dolaiti cilje, kaj zelimo z
njimi dose&i. Potrebno je vi& pozornosti nameniti drugim podiem, ki so se izkazala za
Sibek pokazatelj stanja. Pri tem pa ne smemo zatiepadrcdij, ki so pokazala napredek
oziroma pozitivno smer pri izvajanju razgovorov.trierazgovori, kot Ze ime pove, se
izvajajo enkrat letno, vendar pa naj bo spremljagposlenih prisotno skozi vse leto in
lahko vkljuwuje tudi morebitne druge oblike vodenja razgovorkivbi vodile podjetie v
svetlo prihodnost.
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KAZALO PRILOG

Priloga 1: Anketni vprasalnik za ZapoSIENe . e oooeiiiiiiiiiiiiiieeeeee e
Priloga 2: Anketni vprasSalnik za VOOJE ...... .o eeeeiiieeiiiiiiiiii e






Priloga 1: Anketni vpraSalnik za zaposlene

MERIMO ODNOS DO LETNEGA RAZGOVORA

1) Uvedba letnih razgovorov v podjetja prinasa tami spremembe. Ocenite vaSe
strinjanje s spodnjimi trditvami o letnih razgowvri

1 — sploh se ne strinjam ... 5 — popolnoma se strinja

» Letni razgovori pozitivho vplivajo na nadaljnje det podjetju.

» Zaradi letnih razgovorov se bgiokovitost v podjetju poveala.

» Letni razgovori pozitivno vplivajo na uspesSnost jetjd.

» Letni razgovori so na sploSno koristni (za zapas|eodje, podjetje).

» Letni razgovori so v podjetju nujni.

MERIMO POZNAVANJE LETNEGA RAZGOVORA

2) Koliko ¢asa je potekal vas razgovor?

10 minut

20 minut

30 minut

45 minut

60 minut

Veg kot 60 minut

3) Ali ste imeli dovolj¢casa za pripravo na razgovor?
+ da

* ne

4) V kolikdni meri so se vam obravnavane teme razgoxdele primerne?
1 — sploh niso bile primerne ... 5 — popolnoma se piimerne
» Kariera

Plata in ostali bonusi

Izobrazevanje

Odnosi v podjetju



Konstruktivno reSevanje problemov

MERIMO DELO VODJE

5) Ocenite vaSe strinjanje s spodnjimi trditvami o udelodje pri vodenju letnega

1-—

razgovora.

sploh se ne strinjam ... 5 — popolnoma se strinja
Vodja je (dovolj) dobro podkovan za vodenje LR.
Vodja je dobro obve&n o mojem delu.

Vodja je z menoj vzpostavil dober dialog.

Vodja je letni razgovor izvedel primerno/podadkovanjih.

V pogovoru z vodjo sem se §dil kot enakovreden sogovornik.

6) Kako zadovoljni ste z g@mom izvedbe letnih razgovorov?

1-—

sploh nisem zadovoljen ... 5 — zelo sem zadowolje

MERIMO KORISTI/POZITIVNE POSLEDICE LR

7) Spodaj je navedenih ¥ekoristi letnih razgovorov, ki jin opazajo v drugpodietjih.

1-—

Ocenite, v kolikSni meri se strinjate, da bodo ilearzgovori tudi v vaSem podjetju
prinesli posamezno Korist.

sploh se ne strinjam ... 5 — popolnoma se strinja
BoljSi odnosi med zaposlenim in vodjo
BoljSi medsebojni odnosi med zaposlenimi
BoljSa delovna &inkovitost

Vecja motivacija za delo

Vecje zadovoljstvo pri delu

BoljSi timski duh v podjetju

IzboljSave v delovni razporeditvi

Ve¢ moZnosti izobrazevanja

Nagrajevanje

Konstruktivno reSevanje problemov

Pridobitev povratnega mnenja o svojem delu



8) Ali vidite tudi kakSne negativne posledice letn#zgovorov? Izberite tri negativnosti,
ki bi jih Zeleli posebej izpostaviti.

» Slaba komunikacija v pogovoru

* Premalo jasno doteni cilji

* Ni bilo konstruktivnih resitev

* lzvajanje letnega razgovora je bilo prisilieno

» Tematika ni bila dovolj jasha

» Vodja ni pokazal dovolj znanja v vodenju letnihgazorov

» Druga negativna posledica (navedite):

* Nimam nobenih negativnih izkuSenj/ne vidim negativposledic

9) V kolikSni meri trditev velja za vas osebno:

»Letni razgovori mi dajejo alutek, da lahko vplivam na izboljSave in nadalj@zvoj v
podjetju.«

1 — sploh ne drzi ... 5 — popolnoma drzi

10)Za konec nas zanimajo Se vasi predlogi izboljSaviHerazgovorov. Izmed navedenih
izberite tri predloge, ki bi si jih najbolj Zeleli.

Jasneje opredeljene delovne naloge

* Vecja moznost vpliva na delo

* Vecja moznost sodelovanja pri projektin
» Pove&anje izobraZzevanja

» BoljSi kriteriji nagrajevanja

» Konstruktivneje vodeni razgovori

* IzboljSanje medsebojnih odnosov

* lzboljSanje odnosa z vodjo

* Drug predlog (navedite):




O RESPONDENTU

11)Spol:

*  moski

» Zenski
12)Starost:

e do 30 let

e 31-40let

e 41-50let

» 5Slletinve

13)Vasa delovna doba v podjetju:

» 1-3leta
e 4-6let
o 7-10let
* Vec

14)Stopnja izobrazbe:

» Srednja ali man;

* Vi§ja Sola

* Visoka strokovna Sola

* Univerzitetna izobrazba
» Specializacija

» Magisterij

+ Doktorat

15)Zaposlen/a sem:
* za nedoléencas
» za dol@encas

e drugo:




Priloga 2: Anketni vprasalnik za vodje

1) Uvedba letnih razgovorov v podjetja prinaSa kami spremembe. Ocenite vaSe
strinjanje s spodnjimi trditvami o letnih razgovri

1 — sploh se ne strinjam ... 5 — popolnoma se strinja

Letni razgovori pozitivno vplivajo na nadaljnje det podjetju.

Zaradi letnih razgovorov se béinokovitost v podjetju povéala.

Letni razgovori pozitivno vplivajo na uspesnost jedjd.

Letni razgovori so na sploSno koristni (za zaposleodje, podjetje).

Letni razgovori so v podjetju nujni.

MERIMO POZNAVANJE LR

2) V kolikSni meri sefutite osebno sposobne za vodenje letnih razgovorov?

1 — sploh nisem sposoben ... 5 — popolnoma sem sposob

3) Ali ste se pred zstkom izvajanja letnih razgovorov udelezili kakSaegobrazevanja
za vodenje letnih razgovorov?

e Da.

* Ne -> Bi si takSnega izobraZzevanja Zeleli? Da, ne.

4) V kolikSni meri setutite strokovno usposobljene za vodenje letnihoaagov?

1 — sploh nisem usposobljen ... 5 — popolnoma serosadpien

5) Koliko ¢asa ohiajno potekajo vaSi razgovori?

e 10 minut

20 minut

30 minut

45 minut

60 minut

Veg kot 60 minut



6) Ali imate pred vsakim letnim razgovorom dovédjsa za pripravo ha razgovor?
 da

* ne

7) V kolikSni meri se vam zdijo navedene teme razgova@rimerne?
1 — sploh niso primerne ... 5 — popolnoma so primerne

» Kariera

* Plata in ostali bonusi

* |zobrazevanje

» Odnosi v podjetju

Konstruktivno reSevanje problemov

8) Katere druge tematike Se, poleg ze ocenjenih, &ikdjlv vaSe razgovore?

* Nobenih drugih tematik

MERIMO DELO VODJE

9) Ocenite vaSe strinjanje s spodnjimi trditvami o jewo delu pri vodenju letnega
razgovora.

1 — sploh se ne strinjam ... 5 — popolnoma se strinja

* Sem (dovolj) dobro podkovan za vodenje letnih rapgov.

* Sem dobro obvégn o delu zaposlenega na razgovoru.

» Z zaposlenim vzpostavim dober dialog.

» V pogovoru zaposlenemu dajem¢aktek enakovrednega sogovornika.

* Obutek imam, da so zaposleni v pogovoru z menoj tidkri

10) Ce pomislite na obdobje po letnih razgovorih ...

1 — sploh se ne strinjam ... 5 — popolnoma se strinja

» Kako zadovoljni ste z napredkom v delu zaposleféde na zastavljene cilje?
» Kako zadovoljni ste z napredkom v odnosih z zaposi&

» Kako zadovoljni ste z ganom izvedbe letnih razgovorov?



V koliksni meri so cilji letnih razgovorov z vaSegalika doseZeni?

Kako smiselni so po vasem mneniju letni razgovori?

MERIMO KORISTI/POZITIVNE POSLEDICE LETNIH RAZGOVOR®

11) Spodaj je navedenih ¥ekoristi letnih razgovorov, ki jih opazajo v druggodjetjih.

1-—

Ocenite, v kolikSni meri se strinjate, da bodo ileaezgovori tudi v vaSem podjetju
prinesli posamezno korist.

sploh se ne strinjam ... 5 — popolnoma se strinja
BoljSi odnosi med zaposlenim in vodjo

BoljSi medsebojni odnosi med zaposlenimi
BoljSa delovna &inkovitost

Vecja motivacija za delo

Vecje zadovoljstvo pri delu

BoljSi timski duh v podjetju

IzboljSave v delovni razporeditvi

Ve¢ moznosti izobraZzevanja

Nagrajevanje

Konstruktivno reSevanje problemov: verjetno ni gimmo za vodje?

Pridobitev povratnega mnenja o svojem delu: vegjetiprimerno za vodje?

12)Ali vidite tudi kakSne negativne posledice letngzgovorov? Izberite tri negativnosti,

ki bi jih Zeleli posebej izpostaviti.

Slaba komunikacija v pogovoru

Premalo jasno doteni cilji

Ni bilo konstruktivnih resitev

Izvajanje letnih razgovorov je prisiljeno

Tematika ni bila dovolj jasna

Vodje nimamo dovolj znanja v vodeniju letnih razgmxo

Druga negativna posledica (navedite):

Nimam nobenih negativnih izkuSenj/ne vidim negativoosledic

13)Za konec nas zanimajo Se vasi predlogi izboljS&viHerazgovorov. 1zmed navedenih

izberite tri predloge, ki bi si jih najbolj zeleli.
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Jasneje opredeljene delovne naloge
Vecja moznost vpliva na delo

Vec¢ja moznost sodelovanja pri projektih
Poveanje izobrazevanja

BoljSi kriteriji nagrajevanja
Konstruktivneje vodeni razgovori
IzboljSanje medsebojnih odnosov
IzboljSanje odnosa z vodjo

Drug predlog (navedite):

O RESPONDENTU
14)Spol:

mosKki

zenski

15) Starost:

do 30 let
31-40 let
41-50 let
51letinve

16)Vasa delovna doba v podjetju:

1-3 leta
4-6 let
7-10 let

Vec

17)Stopnja izobrazbe:

Srednja ali manj
ViSja Sola

Visoka strokovna Sola



* Univerzitetna izobrazba
» Specializacija
* Magisterij

+ Doktorat

18)Zaposlen/a sem:
e zanedoldencas
» za dol@encas

* drugo



