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Letni razgovori kot orodje vodenja — analiza podjetja Bureau Veritas, d. o. o.

V diplomskem delu predstavim eno izmed klju¢nih sestavin upravljanja s ¢loveSkimi viri,
vodenje. Definicija vodenja zaposlenih se je skozi zgodovimo spreminjala in dopolnjevala.
Sc¢asoma so raziskovalci s podrocja upravaljanja s ¢loveskimi viri prisli do spoznanja, da je
uspesnost podjetja moc¢no odvisna tudi od zadovoljstva zaposlenih. Eden od nacinov
sistemati¢nega ugotavljanja ucinkovitosti in zadovoljstva zaposlenih so letni razgovori, ki se
seveda med seboj razlikujejo, pa¢ odvisno od tega, kaj Zelimo z njimi doseci. Podrobna
analiza podjetja Bureau Veritas, d. o. o. je temeljila na raziskovanju ucinkovitosti in
zadovoljstva vodij in zaposlenih z letnimi razgovori. Le-ti v podjetju predstavljajo orodje pri
sprejemanju odlocitev in dogovorov v zvezi s kadri. To je priloznost, da se ugotavljajo dejstva
glede Zelja, motivacije, u¢inkovitosti in zadovoljstva zaposlenih. Pomemben del analize
podjetja Bureau Veritas, d. o. 0. je primerjava razumevanja oz. interpretacije letnih
razgovorov s strani vodij in s strani zaposlenih. Kako resno se podjetje loti uvajanja letnih
razgovorov in kako profesionalna je njihova izvedba, se kasneje odraza tudi na (ne)uspehu
podjetja.

Kljuéne besede: vodenje, letni razgovori, vodja, zaposleni, zadovoljstvo zaposlenih.

The performance appraisal review as a means of leading — case study: Bureau Veritas,
d. o. o.

In my thesis I present one of the key elements of the management of human resources, which
is leadership. The definition of employee performance management has been constantly
changing and developing throughout history, during which time, reaserchers of human
resource management discovered a strong link between the success of a company and
employee satisfaction. One of the ways of systematic examination of empolyee efficiency and
satisfaction is the performance appraisal review that changes depending on what we would
like to accomplish. The thorough case study of Bureau Veritas, d. o. o. is based on the
research of employee and manager efficiency and satisfaction with the performance appraisal
review. The review presents a means of decision making and agreements regarding
employees' wishes, motivation, efficiency, and satisfaction. The imperative section of the case
study is the comparison interpretation of the performance appraisal review from the point of
view of the employee and the manager. How seriously the company introduces the
performance appraisal review and how professionally it is implemented has an impact on the
success of the company afterward.

Key words: leadership, performance appraisal review, leader, employee, employee
satisfaction.
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UvOD

Relevantnost teme, namen in cilji

V svetu vse hitrejSih in nepricakovanih sprememb ter nenehnih potreb po prilagajanju
postajajo vodstvena funkcija in njene naloge Cedalje zahtevnejSe, saj se, in se bodo tudi v
bodoce, vodje/menedzerji poleg vodenja podjetja, oddelka, obrata itd. ukvarjali tudi z
zaposlenimi in njihovimi sposobnostmi, torej tisto komponento podjetja, za katero
predvidevamo, da bo v prihodnosti Se bolj bistveno krojila obstoj in uspesnost posameznega
podjetja. Ce Zeli vodstvo podjetja prepreéiti odliv znanja zaradi odhodov zaposlenih, mora
vseskozi ugotavljati njihovo zadovoljstvo, prisluhniti njihovim zeljam, jim omogociti
sodelovanje pri oblikovanju ciljev podjetja, jih s spretnim vodenjem nauciti spremljati in
vrednotiti lastno delo ter omogociti sodelovanje pri nacrtovanju osebnega in strokovnega
razvoja. Dokaj nov pristop k vodenju se imenuje letni razgovor med vodjo in zaposlenimi,
katerega sem jaz poimenovala »podaljSek« vodenja. Za mnoge organizacije pomeni priloznost
za izboljSevanje delovnih procesov, pogojev, informacijskih in komunikacijskih kanalov, od
katerih naj bi imela korist oba sogovornika, kar se kasneje odraza tudi v kakovosti dela in

poslovni uspesnosti.

Namen diplomskega dela je predstaviti vodenje na sploSno in v povezavi z letnimi razgovori,
saj so le-ti eden od nac¢inov vodenja. Prav tako me je zanimalo, kako slogi vodenja vplivajo na
nacin opravljanja letnih razgovorov, predvsem pa to, kakSen vpliv ima vodenje z letnimi
razgovori na zaposlene - naj bo to vodstveni kader ali njihovi podrejeni - ter na koncu na

uspesnost organizacije.

Cilj diplomskega dela je ugotoviti, koliko so z letnimi razgovori zadovoljni vodje in zaposleni
v podjetju Bureau Veritas, d. o. o., in kako le-ti vplivajo na njihovo pocutje in u¢inkovitost v
podjetju. Zelim primerjati razumevanje oz. interpretacijo letnih razgovorov s strani
zaposlenega (ocenjevanega) in vodje (ocenjevalca). Prav tako me zanima, ali oboji vedo, kaj
so namen in vzroki izvajanja letnih razgovorov. Ugotoviti hoem, kakSne so posledice

izvajanja letnih razgovorov za ucinkovitost podjetja Bureau Veritas, d. o. o.



Opredelitev raziskovalnega vprasanja, hipotez in spremenljivk

Po pregledu literature, ki vsebuje tematiko, ki jo obravnavam v diplomski nalogi, ter Ze
obstojecih teoretskih konceptov pri upravljanju s C¢loveskimi viri in tudi spremembah v
kadrovskih procesih, navajam naslednje raziskovalno vprasanje, ki bo prisotno skozi celotno
diplomsko delo, in sicer: Ali so letni razgovori potrebno in ucinkovito orodje vodenja v

podjetju Bureau Veritas, d. 0. 0.?

Hipoteze oz. predpostavke se bodo prav tako nanasale na podjetje Bureau Veritas, d. o. o.,
¢igar vodstvo je uvedlo letne razgovore pred tremi leti. Izvajajo jih enkrat letno na enak nacin,

kot ga opravljajo podruznice Bureau Veritas Group po celem svetu, zato:

H1: Predpostavljam, da so zaposleni dobro seznanjeni z vizijo, poslanstvom in vrednotami
druZbe Bureau Veritas.
Spremenljivka H1 predstavlja seznanjenost zaposlenih z vizijo, poslanstvom in vrednotami

druzbe Bureau Veritas (priloga A in B - vprasanji §t. 1 in 2).

H2: Predpostavljam, da so po oceni vodij in zaposlenih letni razgovori v podjetju Bureau
Veritas, d. o. 0., koristni.

H2a: Vodje vidijo koristnost letnih razgovorov v ucinkovitejSem odkrivanju potencialov
zaposlenih in nac¢rtovanju njihovih karier.

H2b: Zaposleni vidijo koristnost letnih razgovorov v vi§ji motivaciji pri doseganju ciljev in
uspesnem delovanju.

Spremenljivka H2 predstavlja (ne)koristnost letnih razgovorov v podjetju Bureau Veritas,

d. 0. 0., (glej priloga A in B — vpraSanja st. 4, 5 in 6).

H3: Predpostavljam, da vodje v primeru sprememb ciljev, nafrtov za uresnicevanje le-teh ali
sprememb nacrtov razvoja kadrov po potrebi izvajajo Se dodatne letne razgovore z
zaposlenimi, katerih se sprememba tie, in temu primerno prilagajajo nacrte za njihovo
uresnicitev.

Spremenljivka H3 predstavlja dogovorjene aktivnosti ob spremembah ciljev in nacrtov (glej

priloga A in B — vprasanje st. 8).



H4: Predpostavljam, da vecina vodij in zaposlenih meni, da je glavni namen letnih razgovorov
seznaniti zaposlene s cilji podjetja in preveriti njihovo uresni¢evanje.
Spremenljivka H4 predstavlja namen letnih razgovorov v podjetju Bureau Veritas, d. o. o.,

(glej priloga A in B — vpraSanje §t. 9).

HS5: Predpostavljam, da v podjetju Bureau Veritas, d. o. 0., namenijo enako koli¢ino Casa
ocenjevanju ucinkovitosti (na podlagi (ne)uresnicenih ciljev) dela zaposlenih in razgovoru o
usposabljanju in razvoju njihove kariere.

Spremenljivka H5 predstavlja nacin izvajanja letnega razgovora (glej priloga A in B —

vprasanje §t. 10).

H6: Predpostavljam, da se vodje dobro pripravijo na u¢inkovito izvajanje letnih razgovorov in
si vzamejo dovolj ¢asa za pogovor.
Spremenljivka H4 predstavlja aktivnosti, opravljene za ¢im veéjo ucinkovitost letnih

razgovorov (glej priloga A — vpraSanje §t. 13).

H7: Najbolj vidna pozitivna sprememba po izvedbi letnih razgovorov so po mnenju vodij
hitreje uresnicljivi cilji, po mnenju zaposlenih pa izboljSan in bolj odprt odnos med njimi in
vodjo.

Spremenljivka HS predstavlja spremembe po letnih razgovorih (glej priloga A — vprasanje §t.

14 in priloga B — vprasanje $t. 15).

HS8: Vodje in zaposleni zelo podobno razumejo oz. interpretirajo letne razgovore (priloga A in
B).

Spremenljivka H8a predstavlja podobnost mnenj o namenih letnih razgovorov.

Spremenljivka H8b predstavlja podobnost mnenj vodij in zaposlenih o posledicah letnih
razgovorov.

Spremenljivka H8 predstavlja podobnost mnenj vodij in zaposlenih o pomanjkljivostih letnih

razgovorov.
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Metodologija dela in struktura diplomske naloge

Metoda dela, ki sem jo uporabila v diplomskem delu, temelji na proucevanju teorije in prakse.
V prvem uvodnem delu predstavim temo, raziskovalno vprasanje ter hipoteze. Hipoteze bom
potrdila ali ovrgla s pomocjo dveh anketnih vprasalnikov, ki sem jih ob pomoci vodje
kadrovske sluzbe podjetja Bureau Veritas, d. o. o., preko elektronske poste posredovala

vodjem oddelkov (ocenjevalcem) in zaposlenim v teh oddelkih (ocenjevancem).

V drugem del diplomske naloge podrobneje predstavim definicije in elemente vodenja, vlogo
organizacije in vodij pri vodenju zaposlenih, sloge vodenja ter moznosti participacije
zaposlenih pri odlo¢anju in reSevanju problemov. To poglavje hkrati predstavlja tudi uvod v
naslednje poglavje, saj tezko govorimo o vodenju z letnimi razgovori, ¢e prej ne spoznamo

teoretskih izhodis¢ vodenja.

V tretjem poglavju predstavim letne razgovore kot sistem natancnega spremljanja dela,
sposobnosti, Zelja in pocutja zaposlenih. Predstavim modele letnih razgovorov in jih povezem

s pripadajocimi slogi vodenja.

V Cetrtem, empiricnem delu naloge sem teoreti¢ne ugotovitve prikazala skozi konkreten
primer, Bureau Veritas, d. o. o. Tematika obeh vpraSalnikov sta bila ucinkovitost in
zadovoljstvo z letnimi razgovori. Vprasalnika sta meSanega tipa in vsebujeta tako zaprta kot
tudi odprta vpraSanja. Vprasalnik, namenjen vodjem, vsebuje 14 vpraSanj, tisti za zaposlene
pa 16 vprasanj. Pri obeh vprasalnikih spol, starost, izobrazba in delovno mesto niso
relevantni. Vprasalnika sta zaradi primerjave odgovorov vodij in zaposlenih namenoma skoraj
identi¢na. Hkrati sem naredila tudi intervju z vodjo kadrovske sluzbe, ki mi je odgovorila na
nekaj sploSnih vprasanj v zvezi s principi, postopki in pravili izvajanja letnih razgovorov v
njihovem podjetju. Izrazila je tudi svoje mnenje o ucinkovitosti le-teh. Cilj tega intervjuja je
bil, da mi vodja podrobneje razlozi potek, namene, cilje ter vsebino internega gradiva letnih

razgovorov v podjetju.

V sklepu sem strnila ugotovitve diplomskega dela.
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1. UVOD V VODENJE

Izkusnje in Stevilne raziskave kazejo, da so najuspesSnejSe svetovne organizacije na vrhu
predvsem zaradi odli¢nih zaposlenih in njihovih vodij. Obe dimenziji sta nelocljivo povezani.
Podjetja nenehno iS¢ejo odgovor na vprasanje, kaj najboljsa podjetja dela tako dobra, boljsa

od ostalih (Korosak in Novak 2007: 36).

1.1 Definicije vodenja in uspesSnih vodij

Osnovna naloga vodje je, da zagotovi tekoce in uspeSno delovanje organizacijske enote, za
katero je odgovoren. Pri tem je bistvenega in izjemnega pomena njegov nacin dela z ljudmi,
kar se kaze tako v rezultatih organizacijske enote kot v njegovem lastnem pocutju in pocutju
sodelavcev. Z zanj znacilnim slogom vodenja vpliva na organizacijsko enoto, na zadovoljstvo
sodelavcev ter na zadovoljstvo poslovnih partnerjev in strank. Na zadovoljstvo strank vpliva
neposredno s svojim vedenjem in posredno s kulturo, ki jo vnasa in goji v skupini sodelavcev,
ki jih vodi. Vodja je tisti, ki zagotavlja pogoje za to, da lahko njegovi sodelavci na najboljsi

nacin sprostijo svoje zmogljivosti (Majcen 2001: 25-26).

Preden se lotim raziskovanja ucinkovitega vodenja in z njim povezanega vkljuCevanja
zaposlenih v odlo¢anje in proces izvedbe delovnih nalog ter doseganja ciljev, pa navajam

nekaj opredelitev vodenja.

Lipovec opredeli vodenje kot spretnost vplivanja na druge ljudi s komuniciranjem, da bi le-ti
sodelovali v smeri doseganja ciljev podjetja. Avtor se sklicuje na literaturo, ki vodenje
pojasnjuje na sledece tri nacine, ki so se razvili v istem Casovnem zaporedju: »s posebnimi
lastnostmi vodje, s polozajem voditelja v komunikacijski strukturi in z voditeljevim

spodbujanjem privrzencev.« (Lipovec 1987: 286)

Rozman (1993: 196-201) in Lipi¢nik (1996: 118) opredelita vodenje kot vplivanje na
obnasanje in delovanje posameznika ali skupine v podjetju in s tem na usmerjanje njihovega
delovanja k postavljenim ciljem podjetja. Rozman pravi, da vodenje predstavlja eno izmed
funkcij menedzmenta, ki skupaj z drugimi funkcijami prispeva k u€inkovitemu in uspeSnemu
delovanju druzbe. UspesSno je tisto vodenje, ki sprotno sinhronizira tako interese nadrejenih

pri doseganju ciljev celotnega podjetja kot tudi Cisto osebne ambicije zaposlenih. Vodenje v
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ozjem smislu je povezano z lastnostmi in ravnanjem voditeljev. Lipi¢nik je mnenja, da je

vodenje uspesno, ko podjetje doseze nacrtovane cilje.

Zelo podobno definicijo imajo tudi Bedeiman (1993: 470), Hellriegl in Slocum (1996: 445—
446). Vodenje prav tako definirajo kot proces vplivanja na druge ljudi zaradi uresni¢evanja
postavljenih ciljev. Bedeiman trdi, da zgolj uporaba avtoritete in moci, ki jo ima vodstvena
funkecija, pri vodenju v vecini situacij ni primerna. Vodenje predstavlja nekaj ve¢ kot uporabo
avtoritete in moci, saj vedno vsebuje neko stopnjo prostovoljnega vkljucevanja oz.
sodelovanja s strani vodenih. Hellriegl in Slocum prisegata, da je za ucinkovito vodenje
potrebno zaupanje. PrepuS€anje avtonomije vodenim, uvajanje participacije pri sprejemanju

odlocitev predstavlja prvi korak na poti k uspesnemu in u¢inkovitemu vodenju.

»Vodenje lahko definiramo kot voljo po nadzoru dogodkov, kot sposobnost dolocanja smeri
in moc, da se z uporabo znanja in spretnosti drugih ljudi opravi neko delo. Cilji in zahteve za
mocno, ucinkovito vodenje so danes ravno takSne kot so bile pred 2500 leti, v ¢asu Sun Cuja

in Konfucija.«, pravi G. Krause (1999: 7).

Iz zgoraj navedenih definicij povzemam, da je vodenje sposobnost vplivanja, spodbujanja in
usmerjanja drugih za doseganje zelenih ciljev.
1.2 Elementi vodenja

Obstajajo stiri kljune sestavine vodenja, ki ena na drugo vplivajo in se med sabo pomembno

povezujejo.

Slika 1.2.1: Sestavine vodenja

Sledilec »——€ \Vodja

Komunikacija

Vir: Bass 1989.
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Vodja

Vodja mora biti sam do sebe dovolj kritien, da ve, kdo je, kaj zna in kaj lahko doseze.
Sledilci (zaposleni), in ne vodje, so tisti, ki dolo¢ajo, ali je vodja uspesen ali ne. Ce vodji ne
zaupajo oz. cutijo do vodje pomanjkanje zaupanja, bodo brez motivacije ali navdiha za delo.
Uspesen vodja mora prepricati svoje sledilce, in ne sebe ali svoje nadrejene, da se jim splaca

slediti.

Sledilec

Vsak posameznik se razli¢no odziva na doloc¢en slog vodenja. Npr. novo zaposleni potrebuje
ve¢ nadzora kot zaposleni, ki Ze dlje dela v podjetju. Oseba, ki je premalo motivirana,
potrebuje drugacen pristop kot oseba, ki je visoko motivirana. Vodja mora svoje ljudi dobro
poznati. Zacetna, ampak bistvena tocka je sposobnost, da vodja dobro razume clovesko
naravo - potrebe, ¢ustva in motivacijo. Svojega zaposlenega mora poznati v smislu, kaksen je,

kaj zna in kaj lahko naredi.

Komunikacija

Vodja vodi z dvostransko komunikacijo, ki je ve€inoma neverbalna. Zaposlenim mora dati
vedeti, da od njih pri¢akuje, da storijo nekaj, Cesar si tudi sam ne bi Zzelel storiti. Nacin

komunikacije vodje z zaposlenimi lahko odnos med njimi utrjuje, lahko pa mu moc¢no Skodi.

Situacija

Kar naredi$ v doloceni situaciji, ni nujno, da bo primerno tudi za drugo situacijo. Vodja mora
sam presoditi in se odlociti, kateri vodstveni slog je za doloCeno situacijo primeren. Na
primer, Vodja se mora npr. zaradi neprimernega vedenja soo€iti z zaposlenim, toda ¢e je
soocenje prepozno ali prekmalu, pregrobo ali premehko, so lahko rezultati neu¢inkoviti (Bass

1989).

Na sestavine vodenja vplivajo razlicni dejavniki. To so lahko odnosi z nadrejenimi, vescine

zaposlenih, neformalnost vodij v organizaciji, organizacija v podjetju itd.

R. Cooper (glej Mozina 1972) meni, da je povezava med sposobnostjo vodje in storilnostjo
zaposlenih zelo pomembna. Z drugimi besedami: pomembno je, da zaposleni meni, da je
vodja sposoben, da pozna delo in da zna reSevati probleme. Sele nato se z njim enadi.
Omenjeni avtor je napravil poskus in ugotovil precejSno povezanost med visoko storilnostjo

delavcev in visoko sposobnostjo vodij. Delovni u€inek so preverili tudi z vprasanji, kaj meni
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delavec o predstojniku. Ugotovili so precejsno skladnost med pozitivnim mnenjem delavca in

uspesnostjo vodilnega.

»UCinkovitost vodje je odvisna tako od njega samega in njegovih lastnosti kot od
organizacije in okolja. Ne moremo toliko govoriti o u¢inkovitih in neu¢inkovitih vodjih kot o

vodjih, ki so v neki situaciji uspesni, v drugi ne« (Mozina 1972: 56).

Po navedbah zgoraj opisanih sestavin vodenja navajam vec¢ razli¢nih slogov vodenja, kjer so
vedno prisotni vsi Stirje elementi, le v razli¢nih pogledih. Nekateri slogi obstajajo ze zelo
dolgo in so klasi¢ni, nekateri pa so se zaceli razvijati, ko se je poveceval poudarek na
upravljanju in raziskovanju cloveSkega obnaSanja, motivacije in delovanja na delovnem
mestu. V diplomsko nalogo bom vkljucila sloge vodenja zato, da prikazem, kako se bodo
razli¢ni slogi vodenja prepletali v vodenju z letnimi razgovori ter tako poskusala ugotoviti,
kaksen slog se obi¢ajno uporablja pri vodenju z letnimi razgovori in kateri je pri takem

vodenju ucinkovit.

1.3 Slog vodenja

»Slog vodenja se nanasa na doloCen vzorec vedenja, ki ga uporablja vodja, ko dela z
zaposlenimi, seveda, ¢e ga ti kot takSnega sprejmejo« (Lipi¢nik 1996: 314). Slog vodenja, ki
ga vodja uporablja v konkretnem poloZaju, ni odvisen samo od njegovega naina vodenja,
temvecC tudi od naloge in sprejemljivosti podrejenih. Vodenje je torej dvojni proces: po eni
strani gre za upravljanje poslov, po drugi pa za upravljanje ljudi, da te posle izvrsijo.
Poznamo ve¢ razli¢nih vodstvenih slogov, vsak ima svoj namen in je primeren ob svojem

¢asu (Goleman 2000: 32—-38).

Avtoritativni slog vodenja

Avtoritativni vodja vodi podrejene v smeri zastavljene vizije po nacelu »pojdi z mano«.
TakSen vodja je vizionar, ki zna sodelavcem jasno predstaviti, kako njihovo delo prispeva k
uresni¢evanju skupne vizije. Slog je primeren, kadar spremembe zahtevajo novo vizijo ali
kadar so potrebne jasne smernice. Avtoritativni vodje se odlikujejo s samozaupanjem in
empatijo ter so pobudniki sprememb. Ta slog vodenja ima lahko zelo pozitiven vpliv na

vzdus§je v podjetju.
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Ukazovalni slog vodenja
Vodja zahteva takoj$no privolitev podrejenih v njim dodeljene delovne naloge po sistemu
»naredi, kar ti reCem«. Vse odloc¢itve so v rokah vodje, ki ima moc¢no zeljo po doseganju

rezultatov, pobudo in samonadzor. Splosen vpliv pa je lahko izredno negativen.

Ocetovski / materinski slog vodenja

Vodja pravi: »Ljudje so prvi«. TakSen vodja ustvarja harmonijo in vzpostavlja Custvene vezi,
na vzdu$je zaposlenih vpliva pozitivno. Slog vodenja je primeren za popravilo razkolov v
skupini in motiviranje ljudi med stresnimi situacijami. Ta slog vodenja temelji na razvoju

odnosov, komunikaciji in empatiji.

Demokraticni slog vodenja

Ta slog spodbuja sodelovanje in skupne odloCitve. Primeren je, ko je potrebno razviti
sprejemljivost in soglasje ali spodbuditi sposobne zaposlene k podajanju predlogov. Demokrat
vodi po nacelu »Kaj misli§?«. Demokrati¢ni slog vodenja torej temelji na komunikaciji,

sodelovanju in skupinskem vodstvu.

Narekovalni slog vodenja
Narekovalni vodja je znan po zelo visokih merilih za izvajanje delovnih nalog in to zahteva
tudi od delavcev: »Naredi kakor jaz, in to takoj!«. SploSen vpliv na vzdu§je zaposlenih je torej

lahko negativen. Pri narekovalcih prevladuje velika Zelja po dosezkih.

Mentorski slog vodenja

Mentorski vodja daje veliko podporo delavcem, skrbi za njihov osebnostni razvoj in jih
strokovno razvija za prihodnost. Njegovo nacelo vodenja je »poskusi naslednje«. Mentorski
vodja pomaga delavcem izboljsati njihove sposobnosti in delo. Ta slog vodenja temelji na

samozavedanju, osebnostnem razvoju in empatiji.

Jasno je, da ni enega samega ucinkovitega sloga vodenja. Vsakk od njih ima svoje prednosti
in slabosti. Ce je ukazovalni slog uporabljen v kriznih razmerah, lahko v drugih okoli§¢inah
povzroci pomanjkanje samoiniciativnosti ali nezavzetost zaposlenega. Najucinkovitejsi vodje
so sposobni prilagoditi svoj slog vodenja razmeram in zaposlenim. Za mnoge vodje je
znacilno, da uporabljajo le enega ali dva od nastetih slogov, in sicer tistega, ob katerem se

pocutijo najbolje, predvsem pa tistega, za katerega vidijo, da zaposleni delajo najbolje oz. jih
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motivira (Gorisek 2007: 13). Vodja mora sam ugotoviti, kakSen je njegov prevladujoc
vedenjski slog, hkrati pa se mora zavedati svojih lastnosti, prednosti in pomanjkljivosti, da
lahko zgradi fleksibilnejsi pristop k vodenju v razliénih situacijah, ki jih vodenje zahteva
(Laibacher Rogelj 2004). »Najuspesnejsi uporabljajo situacijsko vodenje, kar pomeni, da

znajo uporabiti pravi slog ob pravem ¢asu« (Goleman 2000: 38).

Se vedno se pogosto dogaja, da podjetja in njihovi vodje vodijo zaposlene na nacin, katerega
so bili vajeni v preteklosti (narekovalni ali ukazovalni slog vodenja). Toda klasi¢no vodenje je
vedno bolj usmerjeno k prizadevanju za povecanje aktivnosti, ki pripeljejo do zadovoljstva

med zaposlenimi. O tej problematiki govori tudi spodnji odstavek.

Anahronizem sloga vodenja

Uspesnost zaposlenih je resda odvisna od njihovih kompetenc, toda veliko bolj od
tega, kako so vodeni in usmerjani. Velikokrat je neuspeh zaposlenih oz. podrejenih
neuspeh vodje. Ceprav se tega premalokrat zavedajo. Ljudje se namre¢ najpogosteje
vedejo tako, kot z nmjimi ravnamo, in ravnanja se lahko naucimo. Neuspesnosti
zaposlenih se ne sme prepogosto pojasnjevati s tem, da zaposleni zadev niso razumeli,
da niso motivirani, ne znajo razvrstiti prioritet, so leni in ne poslusajo. Kredibilnost in
avtoriteta vodij ne temeljita ve¢ na moci in poloZaju, temve¢ na zaupanju. Zato je vse

tezje najti ravnovesje med avtonomijo in nadzorom zaposlenih (Gruban 2006: 22).

1.4  Vloga organizacij pri upravljanju in vodenju zaposlenih

Podjetja, natan¢neje kadrovske sluzbe, morajo voditi zaposlene na nacin, da jim ponudijo
moznosti za aktivho ucenje, ustrezno nacrtovano organizacijsko okolje in jim z ustrezno
infrastrukturo in organizacijo, ki spodbuja sodelovanje, omogociti povezovanje v podjetju in
Zunaj njega.

Model razvoja in vodenja zaposlenih (glej slika 1.4.1) prikazuje povezanost in prekrivanje
kadrovskih procesov zaposlenih, katere morajo omogocati vodstvo in kadrovske sluzbe v

podjetju. Ti procesi skupaj ustvarjajo uspesnost.
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Slika 1.4.1: Model razvoija in vodenja zaposlenih

Sposobnost Zavezanost

Vir: Iz raziskav 2006.

Razviti — Pomeni omogociti zaposlenemu prakti¢ne izkuSnje in ucenje pri delu, kar Siri
sposobnosti in omogoca prakti¢ne lekcije, ki se jih lahko naucijo od kolegov, mentorjev in

drugih.

Zaposliti — Pomeni delo s klju¢nimi kadri; ugotavljanje njihovih talentov, interesov, znanja in
vesCin; poiskati nac¢ine za ¢im boljSe ujemanje posameznika s podjetjem in prilagoditi
zaposlenega delovnemu mestu in obratno, ustvariti delovne razmere, ki jim bodo pomagale do

vecje ucinkovitosti.

Povezati — Pomeni zagotoviti kljuénim kadrom ustrezna orodja in jih aktivno usmerjati k
povezovanju v podjetju in zunaj njega, k teznji za kakovost odnosov s strankami in

zaposlenimi (Iz raziskav 2006).

1.5  Vloga vodje pri vodenju zaposlenih

Osnovni vir, s katerim menedzer dela, so ljudje in delati z ljudmi pomeni, da jih vodimo,
usposabljamo in jim pomagamo.
Delo vodstva po Bernotu (1990: 79) je sestavljeno iz petih osnovnih operacij - nalog. Rezultat
le-teh mora biti integracija vseh virov podjetja v ziv, rasto¢ organizem. Vodstvo:

- postavlja cilje,

- organizira,
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- motivira in komunicira,
- zanj so meritve osnovno orodje — vsa merila morajo biti usmerjena na uspesnost enote
in hkrati osredotocena na delo posameznika,

- mora delovati za razvoj zaposlenih, razvijati pa mora tudi samega sebe.

Vodja svojim zaposlenim in sebi postavi cilje, saj ima vpogled v organizacijo in njene
procese. Zaposlenim priskrbi sredstva, znanje in cas, da le-te uresni¢ijo. Hkrati pa jih mora
ves ¢as motivirati, se z njimi pogovarjati, bodisi takrat, ko nastopijo tezave, bodisi takrat, ko
so delo dobro opravili in morajo biti temu primerno nagrajeni. Organizacija skupaj z
vodstvom postavlja merila in kriterije uspeSnosti, na podlagi katerih se ocenjuje tako
zaposlene kot tudi vodje — na primer, ¢e so zaposleni v nekem oddelku o¢itno bolj uspesni kot
v drugem, je to pogosto znak, da en oddel¢ni vodja svoje zaposlene bolje vodi kot drugi.
Vsekakor pa vsi zaposleni potrebujejo primerno usposabljanje na delovnem mestu ter karierni

in osebnostni razvoj.

Proaktivna vloga vodij pri lethem oblikovanju ciljev na ravni podjetja postaja neizbezna.
Vodje, sooblikovalci poslovnih ciljev podjetja, le-te sprejmejo za svoje in jih tako lazje in
uspesneje uresniCujejo. PrepriCanost o pravilnosti postavljenih ciljev (ne wvsiljeni cilji)
pripomore, da jih z zavzetostjo prenesejo na zaposlene. Cilji podjetja in cilji posameznikov
morajo biti usklajeni. Uravnotezene morajo biti tudi koristi, ki jih njihovo uresnievanje
prinese. Podjetje mora imeti korist od posameznikov. To se kaze kot doseganje ciljev,

konkuren¢nost in razvojne moznosti podjetja (Anteric 2005: 14).

Vodje z lastnim ravnanjem kljucno vplivajo na aktivnosti in delovanje zaposlenih, s tem pa

(ne)posredno tudi na u€inkovitost in uspesnost delovanja organizacije.

1.5.1 Ustvarjanje odlicnosti vodenja

Vodje ne zapovedujejo odlicnosti, temvec¢ jo gradijo. Odli¢nost pomeni »biti najvec, kar si
lahko«, v mejah pravilnega delovanja za organizacijo, v kateri vodja dela. Odli¢nost se pri¢ne
z vodji, ki imajo dober in mocan karakter, ki se popolnoma zlije v proces vodenja. Dobri
vodje v sebi zdruzujejo sposobnost doslednega organiziranja in nadzorovanja razlicnih
vidikov poslovanja, predvsem pa tiste sposobnosti, s katerimi omogocajo zaposlenim

doseganje nadpovprecnih ali celo vrhunskih rezultatov. Dobro vodenje namre¢ pomeni obe
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navedeni dimenziji, potrebna pa je Se umetnost prilagajanja, kdaj se daje prednost
»managiranju« in kdaj »vodenju ljudi«. Predpostavlja se, da bo takSen posameznik s svojim

vedenjem promoviral vrednote in tako postal vzor za zaposlene (Gruban 2007: 58).

Dober vodja pomeni, da mu njegovi sledilci zaupajo. Korn-Ferry International - eno izmed
vodilnih podjetij na podrocju upravljanja s ¢loveskimi viri, je naredilo raziskavo o tem, kaj
organizacije pri¢akujejo od vodilnega kadra.

Odgovorili so, da pricakujejo, da bodo vodje eti¢ni, kot tudi da bodo izrazali mocno vizijo v
prihodnosti. V vsaki organizaciji vodje postavijo tempo. Taks$no obnaSanje pripelje do
zaupanja in lojalnosti, hkrati pa omogoca organizaciji neprestano vitalnost. Eden od nacinov,
kako ustvariti zaupanje, je prikaz karakterja, ki vsebuje prepricanja, vrednote in vescine.

(Bass 1989)

1.5.2 Participacija zaposlenih v procesih odlocanja ali opolnomocenje

V diplomskem delu namenoma obravnavam participacijo zaposlenih v procesih odlo¢anja ter
reSevanju problemov. Ta proces je prisoten tudi pri izvajanju letnih razgovorov. Vodja in
zaposleni skupaj postavljata cilje, iSc¢eta reSitve, komunicirata o problemih, predlogih

zaposlenega itd.

Participacija zaposlenih je orodje, ki prinasa demokracijo v delovno okolje (Randeniya in
ostali 1995: 215). Pojem opolnomocenje pomeni, da vodje omogocajo zaposlenim visjo
stopnjo fleksibilnosti in ve¢ svobode pri sprejemanju odlocitev, povezanih z delom. Povezan
je s konceptom moci, pri cemer moc prehaja s posameznikov na vis§jih poloZajih na podrejene.
Participacija zaposlenih pomeni »pooblastiti, dati moc« (Tulloh v Greasley in drugi 2005:
354-355). Conger in Kanungo (Greasley in drugi 2005: 355) pravita, da je moC pogosto
porazdeljena skozi prenos kontrole, kar pomeni, da imajo zaposleni pravico/mo¢ za
sprejemanje in izvajanje svojih odloCitev. Iz tega povzemam sploSno definicijo, da je
participacija zaposlenih dinamicen proces porazdelitve moc¢i med menedzment in zaposlene

(najpogosteje v obliki veCanja avtoritete in odgovornosti zaposlenih).
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1.5.2.1 Cilj participacije zaposlenih

Ceprav je osnovni cilj participacije zaposlenih izbolj$anje ekonomskega delovanja podjetja,
imajo ob tem tudi zaposleni kar nekaj prednosti. Nykodym (v Greasley in drugi 2005: 358) je
ugotovil, da so zaposleni, ki se zavedajo, da imajo vi§jo mo¢ odlocanja oz. ve¢ avtonomije,
omejili konflikte in dvoumnost v svojih vlogah, saj lahko do dolo¢ene mere kontrolirajo svoje
okolje. Podobno pa so zaposleni z vi§jo avtonomijo odlocanja bolj zadovoljni na svojem
delovnem mestu, bolj motivirani in lojalnejsi svojemu podjetju, saj se pocutijo bolj vkljucene

v doseganje ciljev organizacije (Mullins in Peacock v Greasley in drugi 2005: 258).

1.5.2.2 Podrocja participacije zaposlenih

Zaposleni najpogosteje sodelujejo na Stirih podro¢jih, ki jih navajam v nadaljevanju. Prvo je
postavljanje ciljev, kjer se lahko vkljucijo v proces oblikovanja cilja, organizirajo potek dela
ali celo tempo izvedbe naloge. Prav tako lahko sodelujejo pri odlocanju, npr. glede
organizacije izvedbe dolo¢ene naloge - o koliini porabljenega casa, potrebnih orodjih,
korakih izvedbe ipd. Sodelujejo lahko pri resevanju problemov, kar vkljuCuje izpostavitev
problema in predloge o moznih reSitvah. Participacija zaposlenega pa je lahko celo tako
obsezna, da zaposleni sodeluje pri organizacijskih spremembah, kot so oblikovanje vizije ali
poslanstva podjetja, kar lahko vkljucuje zaposlovanje, odpuscanje, delitev dobicka ali

investicije (Nykodym in drugi 1994).

Od organizacije same je odvisno, kolik§na bo koli¢ina avtonomije zaposlenega pri delovnih

procesih. Joan Pastor (1996) govori o petih fazah participacije zaposlenih, in sicer:

Faza 1 - Vodja sprejme odlocitev in o tem informira svoje zaposlene. To se zdi samoumevno,
a ni tako. Vse preveckrat se zgodi, da vodja sprejme odlocitev, tega pa zaposlenim ne pove.
Faza 2 - Vodja zeli, da mu zaposleni dajo svoje predloge ter na podlagi le-teh in svojih idej
sprejme odlocitev, o cemer obvesti zaposlene.

Faza 3 - Vodja in zaposleni se pogovorijo o doloceni situaciji, vodja jih prosi za predloge za
resitev in pomo¢ pri izvedbi, nato sprejme odlo€itev in o tem obvesti zaposlene.

Faza 4 - V tej fazi se neprestano gradi odnos med vodjo in zaposlenimi. Odlocitve se

sprejemajo ob sodelovanju obeh strani.
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Faza 5 - Vodja delegira podrejenim sprejemanje odlocitev. Le-ti delujejo popolnoma
avtonomno, sprejemajo bistvene odlocitve, o katerih lahko po svoji presoji obvestijo vodstvo,

ali pa tudi ne.

Bistveno je, da sta avtonomija in participacija zaposlenih na delovnem mestu vodeni preko
komunikacije med vodjo in skupino, s katero dela, glede na navedeno pa se potem lahko

doloci optimalna faza, v kateri vodstvo in zaposleni sodelujejo (Pastor 1996).

Ce zaposleni sodelujejo pri oblikovanju ciljev in ob primernem vodenju zadovoljujejo svoje
glavne potrebe, so za uresnicevanje skupnih ciljev tudi bolj motivirani. S tem odpade potreba
po stalnem in neposrednem nadzoru vodje. Vodstva Stevilnih podjetij se zavedajo, da lahko
zaposleni Ze pri opravljanju najbolj enostavnih nalog naletijo na probleme, ki jih vodstvo Se
ne bi takoj zaznalo. Tako lahko prispevajo odli¢ne predloge za reSitve, kar se pogosto dogaja

prav na letnih razgovorih.

1.5.2.3 Delegiranje nalog

»Delegiranje pomeni, da sodelavcu v okviru jasno dolocenih meja pustimo, da dela, kar hoce.
Delegiranje nalog je povezano s prevzemanjem odgovornosti in potrebnimi kompetencami. Z
dodatnimi informacijami o povezavi in odvisnosti vodja Se bolj poudari pomembnost in

smisel naloge« (Marko 2005: 42— 44).

Delegiranje nalog je nujen pogoj uspesnega vodenja. Vodja ne more vseh stvari opraviti sam.
Delegiranje seveda ne pomeni le »znebiti se« nalog, ampak tudi prenasanje odgovornosti na
podrejene, zaradi Cesar bi ti morali biti bolj motivirani in predani delu, ki ga opravljajo.
Dejstvo pa je, da vecina vodij premalo delegira svoje naloge. Razlog za to je vecinoma strah,
saj odgovornost za opravljeno nalogo vendarle ostane vodji, ki je svojo nalogo delegiral
sodelavcu. Vzroki so lahko Se: prepri¢anje, da sam vendarle naredi najbolje; neznanje, saj ne
vedo, kako delegirati naloge; ¢asovna stiska — prepozno za delegiranje, zato je bolje, da

nalogo opravijo sami, ker bo to najhitreje.
Delegiranje nalog je nujno potreben proces vodenja, ker se vodje razbremenijo, prenasanje

odgovornosti ve€a motivacijo, poveca se usposobljenost ljudi, doseze se enakomernejSo

obremenitev sodelavcev, posledicno je opravljenega ve¢ dela. Vse te prednosti delegiranja
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seveda pridejo do izraza le pod pogojem, da so naloge pravilno delegirane (Brecko v Bagon:
2003: 14). Zato je potrebno pri delegiranju paziti in vedeti: kaj, kdaj, koliko ter komu
delegirati.
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2. LETNI RAZGOVORI KOT ORODJE VODENJA

Ljudje smo socialna bitja, zato precej nasih potreb izvira iz Zelje po ustreznih in zadovoljivih
medsebojnih odnosih. Nekatere nase osnovne socialne potrebe, kot so potreba po pripadnosti,
po tem, da bi nas drugi sprejemali, spoStovali, razumeli in imeli radi, lahko zadovoljujemo

prav s pogovorom.

Letni razgovor med vodjo in zaposlenim je eno izmed najbolj tradicionalnih orodij
menedzmenta, ki se je razvil Ze daljnega leta 1887, leta 1914 pa je postal pomemben mejnik
obdobja Taylorjevega znanstvenega menedzmenta. Tradicionalni nacini izvajanja letnih
razgovorov so temeljili predvsem na dogovorih, kaj se od zaposlenih pri¢akuje, torej
izpolnjevanje ciljev, nalog, igranje tocno dolocene vloge, odgovornosti ter slepo sledenje
standardom delovne uspesSnosti. Sodobni nacini pa dodajajo in ponujajo odgovore na to, kako
lahko zaposleni slednje tudi uresni¢ijo (pricakovana vedenja oz. zahtevane kompetence)

(Gruban 1997).

V preteklosti so pravilno opravljali postopke letnih razgovorov le v pesc€ici podjetij in vojski.
Vecina razgovorov je bila bolj usmerjena na posameznikovo osebnost in njegove znacilnosti,
kot pa na dejansko doseganje ciljev in formalne analize obnaSanja zaposlenih, ki te rezultate

dosegajo (Wiese in Buckley 1998: 235).

Zgodovinsko so bili letni razgovori uporabljeni za administrativne namene, kot so odpusti,
napredovanja in odlocitve o placilu zaposlenim (DeVries v Wiese in Buckley 1998: 236).
Predhodne oblike letnih razgovorov so ponujale splosne ocene in spise o zaposlenih, kar pa je
bilo preve¢ subjektivno in je oviralo kvalitetno odloCanje. Metoda razvr$¢anja posameznikov,
imenovana »man-to-mang, je bila pogosto uporabljena v vojski, bila pa je pomanjkljiva, ker je
razvrS€ala zaposlene premalo natan¢no. Enaka ugotovitev, da so pomanjkljive, velja tudi za
graficne in znacilnostne lestvice razvr§¢anja, ki so Se danes ena izmed najpogostejSih metod
ocenjevanja. Ocenjevalec preko Steviléne lestvice doloca, do katere mere se pri zaposlenem
kaze posamezna znacilnost. Pomanjkljivost te metode se kaze v tem, da od zaposlenega ne

nudi primerne povratne informacije (Bernardin in Buckley v Wiese in Buckley 1998: 237).
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Leta 1950 je Peter Drucker razvil originalno idejo »ocenjevanje s cilji« oz. Management by
objectives (MBO), hkrati pa je Douglas McGregor napisal knjigo The Human Side of
Enterprise, kjer predstavlja znani Teorijo X in Teorijo Y, ki sta sprozili veliko zanimanja. Kar
nekaj podjetij je nato zacelo razvijati procese, ki so bili koncentrirani na postavljanje ciljev,
kar je privedlo do tega, da je postal letni razgovor deljena odgovornost med zaposlenim in

vodjo (Grote 2002).

Spremljanje zaposlenih je osrednji del zaposlitvenega odnosa. Pripraviti zaposlene, da se
trudijo, dolociti zaposlenim primerne naloge, visSino placila, odlocanje, kateri zaposleni bodo
poviSani in kateri ne, vse to zahteva od vodstva ocenjevanje nastopa oz. dela zaposlenih
(Brown in Heywood, 2005). Najpogostejsi pristop spremljanja dela zaposlenih ostaja formalni

sistem letnih razgovorov.

2.1 Kaj je letni razgovor?

Letni razgovor je proces, v katerem vodja zaposlenim v individualnem razgovoru predstavi
vizijo in cilje organizacije, njegovo vlogo, naloge in pricakovane dosezke. S pomocjo
komuniciranja jih usmerja in vodi k zastavljenim ciljem. Letni razgovor je orodje v rokah
vodje, ki mora opozarjati na pomensko razliko med ocenjevanjem delovne uspesnosti, pri
kateri gre za trenutno dejanje, in menedzmentom delovne uspesnosti, ki je proces (Bagon

2003: 13).

Letni razgovor je poglobljen, strukturiran in usmerjen razgovor, pri katerem se vodja
pogovori z zaposlenimi o vsem, kar bi utegnilo izboljSati njihov odnos, pogoje za delo ter
motivacijo in delovno uspeSnost zaposlenega. Vodjem omogoca boljSe vodenje, saj svoje
sodelavce bolje spoznajo in jih lazje usmerjajo. Prav tako pa je tudi osnova za ocenjevanje
uspeSnosti pri delu, nacrtovanje nadaljnjega razvoja, izobrazevanja in poklicne poti

zaposlenih (Majcen 2001: 51-52).

Tomazi¢ pravi, da letni razgovori niso le razgovori o pri¢akovanjih in dosezenih rezultatih,
marve¢ tudi o notranjih znacilnostih posameznika, vzrocno povezanih z visoko stopnjo
uspesnosti na delovnem mestu, merjeno po natan¢no dolocenem merilu, njeni sestavni deli pa
so motivacija, osnovne psiholoSke znacilnosti, samopodoba, socialne vloge, znanje in ves¢ine

(Tomazi¢ v Sturm 2006: 41).
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Lah Steblaj (2005) pravi, da je letni razgovor kljuéni dejavnik spremljanja kadrov in
usmerjanja kariere zaposlenih ter oblika nacrtnega dela vodij s sodelavci, usmerjenega v
njihovo strokovno usposobljenost, razvojne moznosti in delovno uspesnost. Letni razgovori
so periodi¢no ocenjevanje dela posameznikov glede na pricakovanja podjetja ali organizacije,

v kateri so zaposleni (Lah Steblaj 2005).

Redni letni razgovor kot sestanek med vodjo in posameznim sodelavcem lahko
poimenujemo tudi drugace, odvisno od namena in vsebine:
- Improvement talk (angl. improvement = izboljsanje, izpopolnitev; angl. talk =
razgovor, pogovor = pogovor o izboljsavah);
- MBO intervju (MBO = kratica za Management by Objectives = vodenje s cilji);
- MBO Discussion (angl. discussion = razprava, MBO Discussion = razprava o ciljih)
- Feed-back Meeting (srecanje za posredovanje povratnih informacij) (Majcen 2001:
49).

Torej je letni razgovor glede na namen opravljanja:
- razgovor o tem, kakSna so pricakovanja in moznosti, da bi sodelavec izboljsal svojo
delovno uspesnost,
- razgovor o vlogi sodelavca, nacrtih in ciljih, kot jih vidi sam in kot izhajajo iz potreb
delovnega procesa,
- priloznost za to, da dobita tako sodelavec kot vodja ¢im ve¢ povratnih informacij o

dosezenih rezultatih, napredku in ovirah na poti k doseganju ciljev (Majcen 2001).

Nekaj ve¢ o namenih letnih razgovorov bom napisala v poglavju, ki sledi.

2.2 Namen letnih razgovorov

Stoletja so organizacije kar dobro shajale brez formalnih letnih razgovorov, kar pa nam
postavlja vprasanje, zakaj so letni razgovori sploh nastali. Ko so nastajale organizacije s
strokovnim vodstvom (menedzmentom), je bil posledicno potreben ocenjevalni sistem, ki
poskrbi za odlocanje. Te odlocitve so del procesa, v katerem se opazuje in ocenjuje napredek

zaposlenih in medorganizacijsko primerja delo zaposlenih (Wiese in Buckley 1998: 233).
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Torej so formalni sistemi preprosto zamenjali neformalne. Seveda pa lahko re¢em, da tudi
formalni sistem letnih razgovorov ter podobne tehnike niso popolne, saj se primarno zana$ajo
na informacije in presoje posameznikov, zaposlenih v organizaciji (vodilni in zaposleni).
Vseeno pa rac¢unamo, da se bo z letnimi razgovori v organizaciji izboljsal pretok informacij,
dvignila naj bi se kultura komuniciranja, povecali prizadevnost in uspesnost zaposlenih, s tem
pa tudi njihovo izboljSalo pocutje in zadovoljstvo. Vse to naj bi vplivalo tudi na delovne

rezultate in poslovni uspeh.

Ceprav so nameni letnih razgovorov v literaturi pogostokrat razli¢no opredeljeni, pa so slede¢i
Stirje obicajno prisotni povsod:
- preko letnih razgovorov pridobimo povratno informacijo o prednostih in slabostih
procesov dolo¢ene organizacije,
- doloc¢imo razlike med posamezniki glede porazdelitev nagrad in pohval,
- ocenimo in ohranimo sisteme ¢loveskih virov organizacije in

- ustvarimo dokumentacijo (Milkovich in Boudreau v Walsh in Fisher 2005: 30).

Druzba se za uvedbo letnih razgovorov odlo¢i z dolo€enim namenom, da bi z njimi dosegla
nek zeleni u¢inek. Nameni so razli¢ni, od druzbe do druzbe se razlikujejo in jih je pomembno
poznati. Torej se mora vodja pred vsakim letnim razgovorom vprasati, kaj si zeli v pogovoru z
zaposlenim doseéi, kaj bi rad izvedel in kaj bi rad spremenil. Ce razgovor vodi uspesno, lahko
na podlagi odgovorov na zastavljena vpraSanja ugotovi marikaj koristnega, kar mu bo

pomagalo v prihodnosti.
Cleveand in drugi (v Wiese in Buckley 1998; Abu-Doleh in drugi 2007) so ustvarili
poglobljen seznam namenov letnih razgovorov, ki jih bom predstavila v naslednjem

podpoglavju.

2.2.1 Namen vodje do posameznega zaposlenega

Z letnimi razgovori naj bi vodje vsem zaposlenim omogocili, da izboljSajo delovno uspesnost,
saj:

- podjetje zaposlenim namenja posebno pozornost in jih tako dodatno motivira,
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- zaposleni pridobijo jasne povratne informacije o svoji uspesnosti, svojih lastnostih, ki
so za opravljanje njihovega dela dobrodosle, ter o tem, kaj njihovi nadrejeni od njih na
podrocju pridobivanja novih znanj pric¢akujejo,

-z letnim razgovorom vodje omogocajo zaposlenim, da bolje razumejo svojo vlogo,
prepoznajo smer lastnega razvoja in usposabljanja, ki jim ga organizacija lahko nudi,

hkrati pa jim prikaze mozno karierno pot (Halcom 2006: 5).

2.2.2  Namen vodje do organizacijske enote — med vodjo in zaposlenimi

Namen letnih razgovorov v odnosu med vodjo in zaposlenimi so: dolocanje potreb
usposabljanja enote, povratne informacije s strani vodje kot tudi zaposlenih, dolo¢anje nalog
in ugotavljanje posameznikovih prednosti in slabosti.

Z letnimi razgovori:

- se lahko zaposlenim ponudi moznost, da izrazijo svoja mnenja, ideje in pripombe ter
se jim tako omogoci, da povecajo svojo uspesnost in poglobijo obcutek, da so cenjeni,
upostevani in spostovani,

- vodja svoje zaposlene bolje spozna, kar mu olajSa vodenje, usmerjanje in njihovo
motiviranje,

- vodja doseze boljsi in hitrejSi pretok informacij oz. dvosmerno komunikacijo in
odprtost v odnosu z zaposlenimi in

- letni razgovori so tudi dobra priloznost, da se zaposlene pohvali za pretekla

prizadevanja in spodbudi za nadaljnje dobre rezultate.

2.2.3  Namen podjetja za ohranjanje sistema vodenja zaposlenih

Letni razgovori sluzijo tudi organizacijskim ciljem, ki se nanasajo na potrebe ohranjanja
sistema. To je planiranje kadrov, dolo¢anje organizacijskih potreb usposabljanja, ocenjevanje
dosezenih ciljev, dolocanje potreb po razvoju, pomo¢ pri dolocanju ciljev, ocenjevanje
sistema zaposlenih in utrjevanje strukture avtoritete (Cleveland in drugi v Wiese in Buckley

1998: 244).

Od letnih razgovorov si organizacija (podjetje) seveda obeta veliko koristi, ker pri¢akuje, da
se bo z njihovo uvedbo nenehno izboljSevala kakovost dela, ucinkovitejSe uresnicevanje
poslovnih ciljev, da se bo dvignila raven komuniciranja in s tem tudi zadovoljstvo zaposlenih,

ohranjali dobri medosebni odnosi in njihova lojalnost (Cebulj 2006: 5).

28



V nadaljevanju navajam nekaj primerov, ki prikazujejo vodenje letnega razgovora, s

poudarkom na razli¢nih situacijah.

Povecati kakovost storitev in u¢inkovitost vseh zaposlenih
Ce Zeli podjetje upostevati ta vidik, je pomembno v razgovoru z zaposlenimi poudarjati
predvsem njihove rezultate, kakovost dela, organiziranost, organizacijsko kulturo in skupaj z

njimi nacrtovati potrebne spremembe.

Dobiti kakovostne informacije za kadrovsko evidenco in kadrovsko nacrtovanje

Z letnimi razgovori si podjetje lahko pridobi podatke o interesnih podrocjih zaposlenih, o
njihovih Zeljah in pripravljenostih za izobrazevanje in osebni razvoj, za organizacijske
spremembe in spoznavanje, kako si zaposleni predstavljajo svojo kariero in karierno pot.
Hkrati pa ima podjetje priloznost in dolznost, da jih usmerja, prepricuje, predvsem pa
usklajuje njihove Zelje in potrebe s potrebami organizacijske enote ali druzbe, in pojasnjuje,
kaksno podporo oz. ugodnosti lahko zaposleni od druzbe pri¢akujejo. Dobljene informacije in
usklajeni dogovori so posredovani strokovnim sluzbam, kar omogoci boljse in lazje izvajanje

kadrovske politike (Majcen 2004: 15-16).

2.2.4 Namen dokumentiranja informacij zbranih na letnem razgovoru

Namen dokumentiranja je doloCanje kriterijev za ocenjevalne raziskave, dokumentiranje
odlocitev zaposlenih in sooCanje z zakonitostmi o orodjih letnih razgovorov. Torej je namen
podjetja oz. druzbe o zaposlenih v celoti zbrati kakovostne informacije, ki bodo omogocale
ucinkovito upravljati kadrovske vire. To pomeni, da Zeli kar najbolje izrabiti potenciale
zaposlenih, jih polno angazirati in jim zagotoviti potreben razvoj, da bo moc doseci
zastavljene cilje ter izpeljati programe dela — v smislu ucinkovitega in dobro vodenega

podjetja (Bagon 2002: 11).

Z letnimi razgovori naj bi strokovnim sluzbam omogocili, da bi lazje in bolj uinkovito
izvajale kadrovsko politiko. Strokovne sluZbe, ki vodijo kadrovsko politiko in razvoj kadrov,
so nepogresljive pred zacetkom letnih razgovorov, med njihovim potekom in po letnih

razgovorih v obdobju do naslednjega leta (Majcen 2004: 15-16). Na ta nacin si bogatijo
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kadrovsko bazo podatkov, kar jim omogoca lazje iskanje kljucnih kadrov pri uresnic¢evanju

modela napredovanja in uspesnejSe izvajanje kadrovske dejavnosti (Jereb Rajkovic 2000).

Ce na grobo povzamem zgoraj opisano, je namen letnih razgovorov vrednotenje ué¢inka v
primerjavi z dogovorjenimi cilji za prihodnje obdobje, vrednotenje v primerjavi s klju¢no
vedenjsko sistematizacijo, dogovor o ciljih za prihodnje leto in razvoju posameznika v

prihajajocem letu (Lampe 2005: 68).

Ce je namen letnih razgovorov jasen in se natanéno ve, kaj se Zeli z njimi doseéi, jih bo lazje
voditi, hkrati pa bodo imele organizacije ter vodje od njih ve¢ koristi. V primeru, da se
namena ne doloc¢i, bodo letni razgovori vodjem in zaposlenim le dodatna obremenitev
(Majcen 2004: 17-18). Zato je pred vsakim letnim razgovorom pomembno razjasniti vse $tiri

Zgoraj opisane namene.

23 Vsebina letnih razgovorov

Letni razgovor med vodjo in zaposlenim je dogodek, organiziran s strani kadrovskih sluzb in
opravljen s strani vodij enot. V organizacijah, ki jemljejo letne razgovore resno, in kjer
uporabljajo to metodo dobro, je to kontinuiran proces in ve¢ kot samo enkrat letno opravljen

razgovor.

Vsebina letnega razgovora je razdeljena na tri ¢asovne dimenzije: sedanjost, preteklost in
prihodnost. Pri pregledu dela v sedanjosti se vodja in zaposleni pogovarjata o tem, kako tece
delo, kaj zaposlenega veseli, kaj skrbi, kako se pocuti, o odnosih s sodelavci, kaksne
izboljSave predlaga, kaj bi lahko spremenil in o zadovoljstvu pri delu. Pri obravnavi dela v
preteklih obdobjih (vecinoma za prej$nje leto) vodja in zaposleni razpravljata o temah, kot so
ucinkovitost opravljenih nalog, tezave pri izvrSevanju, vzroki teh tezav, predlogi za boljse
delovanje zaposlenega, kaj je ostalo nedokoncano in kako dokoncati. Postavljanje ciljev za
prihodnje obdobje pa je del letnega razgovora, o katerem razpravljata nazadnje. Vsebina le-
tega so prioritetne naloge v naslednjem obdobju, pricakovani rezultati, karierne ambicije
(zelje), osebni  razvoj  zaposlenega in  vkljuCitev  predvidenih  sprememb.
Vodja pogovor usmerja tako, da v njem zajame vse tri ¢asovne dimenzije. Obi¢ajno najvec

pozornosti pri letnem razgovoru nameni nacrtovanju posameznikovih aktivnostih v

30



prihodnjem letu. Te namre¢ v veliki meri usmerjajo nase organizacijsko vedenje (Majcen

2001).

Ce povzamem zgornji odstavek, je pri procesu letnih razgovorov temeljni poudarek na
opredelitvi vloge, pomena, pricakovanj in ciljev za kratko, srednje in dolgorocno obdobje, z
upostevanjem ciljev in razvojne vizije druzbe.

V letnem razgovoru se opredelijo nacini, sredstva in moznosti za poveCanje uspesnosti,
ucinkovitosti in inovativnosti zaposlenih v skladu s koncepti poslovne odli¢nosti (Gruban
2005). Vsebino razgovora dolocijo vodje z izdelavo seznama vprasanj za posamezni letni
razgovor. Ker vodja opravlja razgovore z zaposlenimi, ki so si razli¢ni, mora razmisliti, katero
temo bo v razgovoru poudaril, zato vsak razgovor poteka nekoliko drugafe. Obicajno so
predvidene teme razgovora (1) pogovor o organiziranosti in metodah dela, (2) pregled
opravljenih nalog in analiza uspeSnosti, (3) pogovor o vlogi zaposlenega, (4) pogovor o
napredovanju sodelavca, (5) pogovor o pocutju sodelavca in o odnosih z vodjo (Majcen

2001).

24 Cilji letnih razgovorov

Vsebina letnih razgovorov je odvisna od ciljev, ki si jih vodstvo pri vsakoletnem planiranju
razgovorov zastavij jedro pa je vedno enako. Vodja zaposlenemu v razgovoru opredeli
njegove naloge in vlogo. Zaposleni predloge komentira in jih dopolni s svojimi stalis¢i. To je
kljucni del razgovora, s katerim se postavi standarde in opredeli merila za spremljanje
zaposlenega v obdobju do naslednjega razgovora. Sodelavec spozna cilje podjetja in jih
vkljuci v svoje osebne cilje. Vodja z zaposlenim opravi pregled preteklih rezultatov le-tega.
Cilji, dogovorjeni na predhodnem razgovoru, usmerjajo delovanje zaposlenega med letom in
vodji omogocajo analizo delavCeve sposobnosti in zavzetosti za dobro opravljeno delo

(Blanchard 1995: 89).
Glavni cilj opravljanja letnih razgovorov je zagotoviti uspesno in ucinkovito opravljanje
delovnih nalog in uresni¢evanje plana na podlagi znanja, ves€in, spretnosti in osebnostnih

znadilnosti zaposlenih (Lah Steblaj 2005: 64).

Ko govorimo o ciljih, je pomembno poudariti usmerjenost v cilje oz. usmerjenost v Zelena

prihodnja stanja, ki jih organizacija in posamezniki, ki jo sestavljajo, Zelijo dose¢i. Aktivnosti
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za dosego ciljev po eni strani povecujejo odgovornost posameznikov, po drugi strani pa

krepijo povezovanje in sodelovanje med zaposlenimi.

»Cilji morajo biti realni, merljivi, uresni¢ljivi, morajo motivirati zaposlene, njihovo Stevilo
mora biti omejeno in obvladljivo. Transformacija vizije v cilje organizacije pa mora biti
izpeljana tako, da omogoca lazje doseganje skladnosti med cilji posameznikov in cilji

organizacije« (MoZina 2002: 223).

Postavljanje ciljev je zelo pomemben korak pri vodenju letnih razgovorov. Le-ti morajo biti
oblikovani tako, da delujejo na zaposlene v kar najve¢ji meri motivirajoce. Prav slednje

razlaga SMART CLEAR model za oblikovanje ciljev (glej tabelo 2.4.1).

Tabela 2.4.1: Znacilnosti dobro oblikovanega cilja

TEMELJNE LASTNOSTI

specific (specifi¢en, konkreten)

- simple (enostaven)

- self-activated (samosprozilen; Ali ga lahko sam sprozim/nadziram?)
- measurable (merljiv; Kako ves, da si dosegel cilj?)

as if now (kot bi se dogajalo sedaj; Ali je cilj izrazen v sedanjosti?)

- realistic (realistiCen; Ali lezZi cilj v obmocju ymoznega«?)

4 % > Z

- totally positive (totalno pozitiven; Ali je cilj oblikovan pozitivno, brez nikalnic

in primerjave?)

DODATNE/ZELENE LASTNOSTI — za poslovno podro&je

C - challenging (cilj kot izziv; Ali mi cilj predstavija izziv?)

L - legal (legalen) (cilj je skladen z vrednotami delavcev)

E - ecological (ekoloski/koristen; Ali cilj prinasa kaj dobrega zame in/ali druge?)
A - agreed (temelji na soglasju, dogovoru)

R - recorded (zapisan)

Vir: Miklesi¢ in Stular 2006.
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Poleg samega oblikovanja cilja je prav tako bistvenega pomena preveriti, ali cilj prinasa kaj
koristnega in kaksna je pravzaprav ta korist. Za delovne cilje je zato nujno, da jih postavimo v
SirSi kontekst ter da so usklajeni z vizijo in cilji organizacije kot celote. Hkrati pa je pri
vodenju letnega razgovora pomembno razlikovati med organizacijskimi cilji, cilji ocenjevalca
in cilji ocenjevanega (Wiese in Buckley 1998). Vsebina ciljev, obravnavanih na letnem

razgovoru, doloca model letnega razgovora, ki ga bo vodja izvajal.

2.5 Modeli letnih razgovorov

Komunikacija v podjetjih, organizacijah, enotah ali sektorjih se lahko za¢ne zaradi razlicnih
razlogov. Ne glede na to, kakSen je razlog, komunikacija tece, kot morajo teci delovni procesi
v katerikoli organizaciji. Komunikacija se odvija med sodelavci, med vodjo in posameznim
sodelavcem, med sodelavci iz drugim organizacijskih enot, s strankami, v skupini. Vecina
komunikacije, ¢e se osredotoimo na delovno okolje, se nanasa na probleme, informacije in
vprasanja v zvezi z delom, lahko pa je tudi bolj zaupne narave. Ne glede na to, da so v
nekaterih podjetjih komunikacijski kanali odprti na vseh ravneh organizacije, pa so
mnogokrat zelo pomembni in potrebni sistematicno organizirani in vnaprej pripravljeni
razgovori z vsemi zaposlenimi v podjetju, saj podjetjem le-to omogoca najti in reSiti
probleme, katerih sicer ne bi zaznali oz. si ne bi predstavljali, da so lahko ovira bodisi v
delovnem bodisi v osebnem smislu. Zaradi tega se podjetja vse pogosteje odloCajo za
vpeljavo letnih razgovorov, katerih namen in cilj se od organizacije do organizacije

razlikujeta.

Norman Maier opisuje tri metode letnih razgovorov, ki se razlikujejo glede na namen, ki ga
ima podjetje z njimi, in sicer Povej-in-prodaj, Povej-in-poslusaj in Resevanje-problemov
metoda. V primeru, ko se v enem razgovoru pojavi ve€¢ namenov, se jih lahko zdruzuje.
Razlike med zgoraj omenjenimi metodami so pomembne za dolocanje vesCin, ki jih mora
imeti vodja, rezultatov za motivacijo zaposlenih in vodja-zaposleni odnos (Maier v Beer

1985: 315).

Ceprav se zelo pogosto omenja modele letnih razgovorov, kot so: Inavguracija sistema
(razlaga procesa novega letnega razgovora), Samoocena pred samim letnim razgovorom,

Klasi¢ni letni razgovor, Letni razgovor o placi, Letni razvojni razgovor, Planski letni razgovor
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(doloc¢anje ciljev in kriti¢nih vedenj — kompetenc) ipd., pa je delitev po spodaj opisanem

nacinu prav tako pogosta, preprosta in takoj razpoznavna (Gruban 1997).
Pri vsakem modelu letnega razgovora pa me zanima, kateri vodstveni slog prevladuje. S tem
si bom oblikovala predstavo, kako se zaposleni odzivajo oz. kak$no vedenje sprozita pri

zaposlenih dolo¢en model in metoda.

2.5.1 QOcenjevalni letni razgovor

Povej-in-prodaj letni razgovor

Za tovrstni letni razgovor se pogosto odloCajo podjetja, ki imajo jasno predstavo, kaj se od
posameznika pri¢akuje in je njihov namen zgolj informiranje ter dajanje zadolzitev. Vodja
daje podrejenim vedeti, kako naj delajo, pridobiva njihovo sprejemanje pri evalvaciji in
omogoci, da zaposleni sledijo planu izboljSav. V razgovoru imajo vodje popolno kontrolo in
vecino c¢asa govorijo. Odlo¢ajo se, kaj morajo zaposleni narediti, da bo njihovo delo
ucinkovitejSe. Njithov namen je prepricati zaposlene, da so njihova opazanja in predlogi pravi.
Tu je ocitno, da vodja uporablja striktno ukazovalni ali narekovalni slog vodenja. Ta slog
skupaj z metodo Povej-in-prodaj pa lahko vodi k obrambi podrejenih, pomanjkanju zaupanja
ter odprte komunikacije in celo do izmenjave napacnih informacij. Lahko moc¢no oslabi odnos
vodja-zaposleni, saj se zaposleni lahko pocuti ogrozenega in jeznega, ko mora brez ugovorov
sprejeti ukaze in mnenja, ki niso v skladu z njegovo samopodobo. Hkrati pa ne motivira
zaposlenih, da se spremenijo, saj so postavljeni v odvisen polozaj in ne sodelujejo pri
predlogih o izboljsavah, kar pa ni namen letnega razgovora. Ce se podjetja odlo¢ijo za to
metodo letnih razgovorov, pomeni, da jim niso pomembne povratne informacije zaposlenih,

temveC gre zgolj za ukazovanje (Meier v Beer 1985: 324).

Ta metoda je zelo primerna za »problemati¢ne zaposlene«, torej tiste, ki tako reko¢ noc¢ejo in
ne zelijo poslusati - torej takrat, ko vodji drugega ne preostane. To pomeni, da mora obstajati
mocna potreba po jasnosti, kaj se pri¢akuje od zaposlenega, ki se upira spremembam, ob tem,
da je vodja Ze uporabil manj neposredne pristope. V splosSnem ta metoda ni najbolj primerna
za izvajanje letnih razgovorov, saj lahko vodje ukazujejo in informirajo tudi na delovnem

mestu ali sestankih, ¢e jih imajo (Brezigar 2007).
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Povej-in-poslusaj letni razgovor

Namen metode Povej-in-poslusaj je ocenjevanje in pridobivanje povratne informacije od
zaposlenega, glede na oceno vodje. Vodja v prvem delu razgovora opisSe prednosti in slabosti
zaposlenega, moznost nestrinjanja pa prestavi na drugi del razgovora, ki je namenjen
raziskovanju mnenj in pogledov na njegovo ocenitev. Ceprav vodja deluje kot sodnik, pa tudi
poslusa nestrinjanja zaposlenega, ne da bi mu ugovarjal. Nasprotno, vodja spodbuja
zaposlenega k nestrinjanju, da izrazi vse negativne obCutke, ki jih sprozi razgovor. Besedno

izrazanje frustracij ima namen reduciranje sovraznosti negativnih odzivov (Brezigar 2007).

Povej-in-poslusaj se razlikuje od Povej-in prodaj metode predvsem po tem, kako se sooca z
odporom in nestrinjanjem. Medtem ko se pri obeh metodah pricne z enostransko
komunikacijo (s strani vodje), je nadaljevanje pri metodi Povej-in-poslusaj, ko vodja sprejme
vlogo in z njo naslednje naloge a) aktivnega poslusanja — sprejemanje in poskus razumevanja
obnasanja ter Custev zaposlenega, b) omogocanja ucinkovitih premorov (govora vodje) — to
pomeni potrpezljivo ¢akanje, ne da bi bilo zaposlenemu nerodno govoriti, ¢) odseva obcutij —
odgovoriti ali ponovno naceti Custva, katera vodja razume, d) obnova obcutij — pomoc, da se
zaposleni in vodja v svojih obcutkih razumeta. Ta pristop je tipi¢en za vodje, ki uporabljajo
avtoritativni slog vodenja, saj zaposlenim v prvem delu jasno predstavijo, kaj je njihovo delo,
jih ocenijo, kasneje pa spodbujajo odzive zaposlenih na njegove predloge in ocene — torej
vodja zaposlene povabi k sodelovanju. Ta model letnega razgovora ni namenjen
komuniciranju glede strinjanja in nestrinjanja z zaposlenimi, temve¢ uposStevanju pogledov in
mnenj zaposlenih, hkrati pa jim pomagati razumeti, kateri del odgovora je sprejet. Pri tej
metodi je manj verjetno, da bo zaposleni vklju€il obrambni mehanizem, hkrati pa je tudi man;j

moznosti, da bo kar sprejel odziv, na katerega ga navaja vodja (Meier v Beer 1985: 324).

Pri izbiri tega modela letnega razgovora si vodja pridobi veliko informacij, ¢e le pozorno
poslusa. Tudi podrejeni ima moznost izraziti svoje misljenje o delovnih nalogah in procesih,
istocasno lahko zgladi spor ali izrazi (ne)strinjanje s tem, o cemer tece pogovor. Slaba stran
tega pa je pomanjkanje fokusa in ciljne naravnanosti, za razliko od Povej-in-prodaj metode.
Zaposlenemu ne daje jasno vedeti, na kateri tocki se nahaja, kako naj bi svoje delo izboljsal in

ne poudarja nacinov izboljSav na delovnem mestu (Brezigar 2007).
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2.5.2  Razvojni letni razgovor

Razvojni letni razgovor je v prvi vrsti namenjen osebnemu in strokovnemu razvoju in ne
ocenjevanju zaposlenih.

Ta model letnega razgovora je predvsem ucinkovit, kadar si podjetje zeli razvoja ali napredka
svojih zaposlenih; ko si zeli, da se zaposleni razvijajo tako na delovnem mestu kot tudi pri
gradnji svoje karierne poti (glej Beer 1985: 322-329). V razvojnem letnem razgovoru Zeli
vodja v odkritem pogovoru z zaposlenim razvijati njegov potencial in nacrtovati njegovo
kariero v organizaciji. Zeli mu torej, da bi bil v prihodnjem obdobju $e bolj u¢inkovit (Brecko

2007: 40).

Razvojni letni razgovor in metoda ReSevanje-problemov omogocata zaposlenemu, da sam

odkrije svoje napake in moznosti za lasten razvoj.

ReSevanje- problemov letni razgovor

Ta metoda letnega razgovora vodje ne predstavlja ve¢ v vlogi sodnika, temve¢ ga postavi v
vlogo nekoga, ki pomaga. Namen je pomagati zaposlenim odkriti svojo delovno
pomanjkljivost in jih voditi k razvijanju skupnega nacrta za izboljSanje. ReSevanje-problemov
metoda je najbolj primerna za cilje usposabljanja in razvijanja. Namen je dopuscanje
zaposlenemu, da sam odkriva svoje razvojne potrebe, pri tem pa mu vodja nudi pomoc.
Slednje potrjuje, da vodja pri tem modelu letnega razgovora obicajno uporablja mentorski
slog vodenja, ki se prepleta z oCetovskim/materinskim in demokrati¢nim slogom vodenja.
Vodja pomaga zaposlenim raziskati samega sebe in njihove poklice, hkrati pa mora biti
pripravljen, da preuci njihove ideje glede na izboljSave dela v podjetju. Tu lahko vidimo, da
so vescine, ki so potrebne, zelo podobne tistim v drugem delu Povej-in-poslusaj razgovora.
Kakorkoli, namen je pomagati zaposlenim odkriti in raziskati alternativne reSitve posameznih
problemov. Vodje lahko predlagajo svoje ideje za reSitve, a pri pravilni ReSevanje-problemov
metodi letnega razgovora vodja izhaja iz iniciativ zaposlenega. Zaposlenega lahko spodbudi
tako, da mu postavlja vprasanja o tem, kako bi po njegovem mnenju lahko problem resili.
ResSevanje-problemov metoda preprecuje obrambno vedenje, saj so teme ali reSitve problemov
prvotno izpostavljene s strani zaposlenega. Razgovor poteka s postavljanjem vpraSanj, z
namenom, da zaposleni sam pride do odgovora oz. reSitve. Vodja nastopa kot mentor, oba
udelezena v pogovoru pa lahko dosezeta nova odkritja in reSitve. Ta metoda letnega

razgovora od vseh zgoraj opisanih metod najbolj spodbuja kreativno misljenje tako
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zaposlenega kot tudi vodje. Lahko prideta do zanimivih, novih in ustvarjalnih resitev o delu in

o sebi.

Zgoraj opisani modeli so priporocljiv nain kategoriziranja letnih razgovorov. Idealen nacin,
kako se soocati s povezanim konfliktom med ocenjevanjem (sojenjem) in razvojem
(pomocjo), je, da lo¢imo te razgovore med sabo in si izberemo primerno metodo za vsakega
posameznika. Ce je to narejeno, bi morali biti Povej-in-prodaj in Povej-in-poslusaj metodi
uporabljeni za ocenjevanje in ReSevanje-problemov metoda za razvojne cilje. Kakorkoli,
dejavniki, kot je ¢as, organizacijska praksa in pri¢akovanja zaposlenega lahko pokazejo, da

lahko razgovor sluzi tudi ve¢ namenom (Brezigar 2007).

2.5.3 Mesani model letnega razgovora

Mesani model je skupek zgoraj opisanih modelov letnih razgovorov - ocenjevalnega ter
razvojnega. To pot izbere najve¢ podjetij, saj z razgovorom lahko obdelajo teme, kot je
doseganje zastavljenih ciljev, postavitev novih ciljev, njihova uresnicitev v smislu podjetja ali
posameznih zaposlenih in tudi iskanje vzrokov, posledic za (ne)uresnicitev ciljev, posvetitev
kadrom in njihovim sposobnostim, usposabljanju ter gradnji karierne poti. Ce se podjetje

odloc¢i za meSani model, naj bi letni razgovor potekal nekako takole:

Najpogostejsi postopek opravljanja letnega razgovora je, da vodja na zacetku uporabi odprt
Resevanje-problemov razgovor, kjer obi¢ajno uporabi mentorski slog vodenja, in konca z bolj
odlo¢nim oz. direktnim Povej-in-prodaj (najpogosteje uporabi avtoritativni ali narekovalni
slog vodenja), ali Povej-in-poslusaj razgovorom, kjer uporabi demokrati¢ni slog vodenja.

Obratni vrstni red ponavadi ni u¢inkovit.

Mesani model letnega razgovora podjetja izvajajo na ve¢ nacinov. Izpostavila bom enega od
nacinov za uc¢inkovit letni razgovor z ve¢ predlogi.

V porocilu si vodja in zaposleni zapiSeta sklepe o predhodnem delovanju zaposlenega in
izdelata nacrte. Sklepe zapiSeta z namenom, da bi jih tudi uresnicevala. Porocilo jima sluzi kot
smerokaz pri vodenju in o tem, kako sodelavec uresnicuje cilje in napreduje. Vodja spremlja
napredovanje zaposlenega po zastavljenem nalrtu in mu omogoca delovne izzive in

izobraZevanje za njegov razvoj v skladu s tem, kar sta se dogovorila (Brezigar 2007).
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Torej so cilji tega modela letnega razgovora izboljSave dela in motivacije posameznih
zaposlenih, kot tudi odnosi med vodjo in zaposlenimi, medtem ko je pomembno, da vodja da
zaposlenim jasno vedeti, kaj se od njih pricakuje ter o njih izrazi svoje mnenje (Beer 1985:

322-329).
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2.6  Dejavniki ucinkovitosti letnih razgovorov

Po Smith in Rupp (2003) so letni razgovori odlocilni del uspeha podjetja, ker dopuscajo
podjetju obdrzati in nagraditi uspeSne zaposlene in svetujejo pri izboljSanju in razvoju
zaposlenim s slabsimi delovnimi rezultati. Drucker (1994) pravi, da morajo biti zaposleni
obravnavani kot strateska pridobitev organizacije in so bistveni za njeno prezivetje (glej Abu-

Doleh in Weir 2007).

Raziskava Kate Walsh in Dalmar Fisher (2005) prica o petih kriterijih ucinkovitosti letnih
razgovorov: (1) veljavnost oz. resni¢nost, (2) zanesljivost, (3) nepristranskost, (4)
pomembnost in (5) diskriminatornost. Organizacije, ki poskuSajo te kriterije poSteno in
odgovorno vkljuciti v svoje sisteme, imajo pri doseganju svojih namer lahko ucinkovitejSe
letne razgovore (Kane in Lawer v Wiese in Fisher 2005: 31). Spet drugi pric¢ajo, da
ucinkovitosti ne dolocajo samo karakteristike ciljev procesa letnega razgovora, temvec¢ tudi
zadovoljstvo zaposlenega z u¢inkom razgovora oz. koliko je motiviran za izbolj$anje svojega

dela (Longenecker v Wiese in Fisher 2005: 31).

Glede ucinkovitosti letnih razgovorov predstavlja izziv to, da imajo vodje in zaposleni
pogosto razlicne poglede na proces letnih razgovorov. V eni izmed §tudij je bila priblizno
polovica zaposlenih (ocenjevanih) zadovoljna z letnim razgovorom. V primerjavi s tem je bilo
z istim letnim razgovorom zadovoljnih priblizno 80 % njihovih vodij (ocenjevalci). Poleg tega
je 53 % vodij porocalo, da se je delo in obnaSanje njihovih zaposlenih po razgovoru
izboljSalo, medtem ko je samo 41 % zaposlenih menilo, da so prav letni razgovori razlog za to
(Lawer in drugi v Wiese in Fisher 2005: 32). Veliko vodij ni opazilo nepoteSenih potreb
zaposlenih. Ti rezultati pri¢ajo, da zadovoljstvo zaposlenega ali njegovega vodje pogostokrat

ni primerno merilo u¢inkovitosti letnega razgovora.

Prav zgornji odstavek govori o eni od problematik moje diplomske naloge. Vodje in zaposleni
imajo pogosto prevec razli¢ne poglede na uc¢inkovitost letnih razgovorov. To lahko pripelje do
nestrokovno opravljenih letnih razgovorov, saj sodelujoca v razgovoru ne stremita k istim

ciljem.

Nekateri pravijo, da pravo merilo u€inkovitosti procesa letnega razgovora ni povezano niti z

zgoraj omenjenimi petimi kriteriji niti s spremembami v zadovoljstvu in motivaciji, temvec z
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neposrednimi spremembami v delovanju vodje ali zaposlenega (Nathan in drugi v Wiese in
Fisher 2005: 32). Ena od redkih §tudij o meritvah dejanskih sprememb je pokazala, da letni
razgovor ni spremenil delovanja vodij in zaposlenih, merjenega po enem letu (Dorfman in
drugi 1986: 32). Spet drugi so nasli spremembe v delovanju zaposlenih v ¢asu enega do dveh
mesecev po razgovoru in naredili zakljucek, da je delovanje (in zadovoljstvo) posameznika
bolj dejavnik celotnega vodja-zaposleni odnosa kot letnega razgovora, opravljenega enkrat

letno (Nathan v Wiese in Fisher 2005: 32).

Eileen Piggot-Irvine (2003: 172) trdi, da lahko o ucinkovitosti letnih razgovorov govorimo
takrat, ko le-ta vsebuje interakcije, ki niso kontrolirane, obrambne, temve¢ nudijo podporo,
ucenje in so zaupne. Torej je ucinkovit razgovor odraz medsebojnega spostovanja. Prav tako
je ucinkovitost letnega razgovora tesno povezana z informacijami, ki so jasne, objektivne ter
popolne, in kjer je cilj razgovora mocan poudarek na razvoju. Elemente uinkovitosti po

Piggot-Irvine (2003) predstavljam na spodnji sliki (glej slika 2.6.1).

Slika 2.6.1: Elementi u¢inkovitosti pri lethem razgovoru

+ Razvijanje izobrazevalnih
3 interakcij

.
Zaupen in 1
transparenten proces 4

.................. Kriteriji za
ucinkovit
letni
razgovor

Ustvarjanje spostovanja, E
odprtosti in zaupanja .

Usposabljanje

Razvoj in odgovornost

Vir: Piggot-Irvine 2003: 173.

Razvoj in odgovornost - pomeni, da sodelujoci pri letnem razgovoru tezijo k ravnotezju med
razvojem in odgovornostjo. Torej morajo biti letni razgovori orodje, ki pomagajo zaposlenim

pri dolo¢anju smeri razvoja.
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Objektivne informacije - zelo pomembno je, da razgovori temeljijo na dejanskih, objektivno
zbranih informacijah, ¢e zelimo, da je proces letnih razgovorov obravnavan kot veljaven,

pravien in zanesljiv pristop k upravljanju ¢loveskih virov.

Zaupen in transparenten proces - ta dva pojma sta si lahko zelo nasprotujoca, toda ne tuka;.
Vodja mora biti kot ocenjevalec sposoben ohranjati zaupnost pri razpolaganju z
informacijami, ne glede na to, ali gre za povratne informacije zaposlenega (ocenjevanega),
informacije za dokumentacijo, ali informacije vodstva. Prav tako pa mora biti vodja
(ocenjevalec) pri dajanju informacij (npr. pri/o ocenjevanju) jasen, da le-te niso izkrivljene ali

spremenjene.

Postavljanje mocnih ciljev - klju¢ do ucinkovitega letnega razgovora je postavitev ciljev in
nacrtov za izboljSave, ki imajo mocan pomen (glej tabelo 2.4.1 ali metoda SMART) in niso

povrsinski. Razvoj tak$nih ciljev in nacrtov nudi jasne kazalnike za ocenitev dosezenih ciljev.

Jasnost - jasnost kriterijev in navodil je poglavitna za vse procese upravljanja ¢loveskih virov,

da zaposleni razumejo, kako svoje delo u¢inkovito opraviti.

Kvaliteten cas — preziveti kvaliteten ¢as med razgovorom je bistvenega pomena tako za

zaposlene kot tudi za vodje.

Razvijanje izobrazevalnih interakcij - zaupni, odprti odnosi in odnosi spoStovanja so jedro
ucinkovitosti letnega razgovora. Pomagati vodjem (ocenjevalcem), da razvijejo izobrazevalni

odnos, bi moral biti bistven dejavnik vseh usposabljanj za vodenje letnih razgovorov.

Usposabljanje - priporocljivo je, da usposabljanje pokriva vse elemente letnega razgovora,
kot so vrednote, nameni, postavljanje ciljev, vesCine opazovanja, zbiranje podatkov o

ves¢inah, vodenje razgovora in pisanje porocil.
Ustvarjanje spostovanja, odprtosti in zaupanja na splosno - spoStovanje, odprtost in zaupanje

mora biti dosezeno preko odkritih interakcij v vseh situacijah, ki se v organizaciji odvijajo, in

ne samo pri letnem razgovoru (Piggot-Irvine 2003: 172—-177).
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3. ANALIZA PRIMERA: BUREAU VERITAS, D. O. O.

31 Predstavitev podjetja

V nadaljevanju bi rada predstavila podjetje Bureau Veritas, d. o. o., ¢igar zaposleni so mi

omogocili raziskavo oddelka za ¢loveske vire ter mi nudili pomo¢ pri moji diplomski nalogi.

Preden za¢nem s predstavitvijo podjetja, moram opozoriti, da so vsa orodja upravljanja s
cloveskimi viri, kar vkljucuje tudi proces letnega razgovora, orodja svetovne mreze Bureau
Veritas Group in veljajo enako za vse podruZnice po svetu. Ko bom pisala o principih
upravljanja s cloveskimi viri (glej poglavje 3.2.), se bo to vedno nanasalo na podjetje Bureau
Veritas, d. o. o., kljub temu da sta interno gradivo in letno porocilo napisana s strani vodij in
menedZerjev Bureau Veritas Group. Se enkrat opozarjam, Bureau Veritas Group je svetovna
mreza podjetij Bureau Veritas in ima sedeZ v Franciji, Bureau Veritas, d. o. 0., pa je slovenska

podruznica Bureau Veritas-a.

Bureau Veritas Group je profesionalno storitveno podjetje, usmerjeno v neodvisno overjanje
in svetovanje na podro¢jih kakovosti, zdravja, varnosti, okolja in druzbene odgovornosti. Kot
organizacija je sestavljena iz skupine specializiranih druzb, ki zagotavljajo storitve
certificiranja, preverjanja skladnosti, usposabljanja in svetovanja strankam vseh velikosti po

celem svetu (Bureau Veritas Group 2006b).

Ceprav je bila druzba Bureau Veritas Group preko svojih predstavnikov prisotna v Sloveniji
ze prej, je podruznica Bureau Veritas, d. 0. 0., v Ljubljani uradno zacela delovati 21. 12. 1993.
Od tedaj pa do danes je podruznica Bureau Veritas, d. o. 0., nenehno rastla, Sirila podrocje

svojega delovanja in se povzpela na prvo mesto med sorodnimi podjetji v Sloveniji.

Bureau Veritas, d. o. o., deluje na petih pomembnih podrocjih: certificiranje, usposabljanje,
varnost, zdravje in okolje, industrija in gradbenistvo ter prehrana. Njihove storitve uporablja
preko 500 organizacij vseh vrst in velikosti po vsej drzavi, poslujejo pa tudi s strankami iz

tujine (Bureau Veritas, d. 0. 0. 2007).

Pri zaposlovanju nove delovne sile je prvotnega pomena, da novo zaposlene seznanijo z

vizijo, poslanstvom ter osrednjimi (core) in poslovnimi (business) vrednotami, saj druzba
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Bureau Veritas Group tako na globalnem kot tudi na nacionalnem nivoju zivi, posluje ter
deluje po naslednjih glavnih sestavinah filozofije podjetja, ne glede na razlicne trge in
situacije po svetu. Spodaj na kratko predstavljam vizijo, poslanstvo in vrednote Bureau

Veritas Group.

Vizija Bureau Veritas - postati vodilni v svoji panogi ter zavzemati pomemben polozaj na

vsakem od svojih trznih segmentov in vseh najpomembne;jSih geografskih trgih.

Poslanstvo Bureau Veritas - pomagati svojim strankam pri obvladovanju (vodenju in
upravljanju) premozenja, proizvodov, storitev, sistemov in zaposlenih, ob hkratnem
ustvarjanju dodane vrednosti s pomocjo obvladovanja tveganj ter optimizacije ucinkov

(Bureau Veritas Group 2006b).

Tabela 3.1.1: Predstavitev osrednjih in poslovnih vrednot

Osrednje vrednote Poslovne vrednote
Nespremenljive in absolutne Predmet merljivega napredka
Postenost in etika Osredotocenost na odjemalce
Nepristransko svetovanje Podjetnistvo in voditeljstvo

in vrednotenje

Spostovanje do vseh ljudi Sirjenje kolektivnega znanja

in stalno ucenje

Druzbena in okoljska odgovornost Lokalni ukrepi in globalni prispevek

Transparentnost

Skupinsko delo in

solidarnost

Vir: Bureau Veritas Group 2006b.

3.2 Principi upravljanja s ¢loveskimi viri v podjetju Bureau Veritas, d. o. o.

Bureau Veritas, d. 0. 0., ima okoli 70 zaposlenih v vseh panogah in znanstvenih disciplinah po
Sloveniji. Velik poudarek podjetja je na uc€inkovitem upravljanju s ¢loveskimi viri, utrjevanju
procesov ter orodij, hkrati pa nenehno rekrutirajo svoje zaposlene, ki bodo usposobljeni za

potrebe trga in bodo zmozni prilagajanja in razumevanja kulture Bureau Veritas.
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Upravljanje s cloveskimi viri je eden izmed programov Bureau Veritas Group strategije.
Bureau Veritas Group je razvila novo orodje upravljanja s ¢loveskimi viri, imenovano Procesi
upravljanja s ¢loveskimi viri, razdeljeno v sedem kategorij, ki kot celota pomenijo poenotenje
skozi menedzment sposobnih ljudi, medtem ko se lokalna avtonomija odlo¢anja in delovanja

ohrani (glej sliko 3.2.1.) (Bureau Veritas Group 2006b).

Slika 3.2.1: Procesi upravljanja s ¢loveskimi viri

Kriteriji - Razvoj

: : Usposabljanje g DU

nagrajevanja in uspesnost
A A A g
a
g
]
. Kompetenéne skupine g
Upravljanje P e P g
delovne uspesnosti kst ardizaca g
delovnih mest =T
i i
;.

Kadrovanje

Vir: Bureau Veritas Group 2006a.

Zgornja slika prikazuje upravljanje Cloveskih virov skozi proces natancnega definiranja
skupin kompetenc ter standardizacije delovnih mest na eni strani in upravljanja uspesnosti
zaposlenih (performance management) na drugistrani. Kompetencne druZine in upravljanje
uspesnosti zaposlenih pa naprej dolocajo procese usposabljanja, kriterije nagrajevanja in
razvoja kadrov. Celotni sistem upravljanja ¢loveskih virov zahteva uéinkovito komunikacijo

akterjev, vkljuCenih v slednje procese.

3.2.1 Kadrovanje

3.2.1.1 Proces zaposlitve v Bureau Veritas, d. o. o.

V skladu z Bureau Veritas Group poslovnim modelom obstaja nacelo »privabiti in usposobiti

najboljse ljudi«. Na to temo je bil oblikovan zaposlitveni vodi¢, ki so ga oblikovali vodje ter
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menedzerji Bureau Veritas Group. Zaposlitveni vodi¢, imenovan »Kako dobiti bitko
talentov?«, pripomore k izboljSavam zaposlovanja najprimernejSih ljudi v svoje time.
Namenjen je raz€lenitvi procesa za vse, ki so vklju€eni oz. odgovorni za zaposlovanje.
Prikazuje strukturo zaposlitvenega procesa v Sestih glavnih korakih in hkrati za vsak korak
procesa podaja preprost prakti¢ni nasvet v skladu z osrednjimi in poslovnimi vrednotami (glej

sliko 3.2.2.).

Slika 3.2.2: Prikaz zaposlitvenega procesa v $estih kljuénih korakih

> 1. Nacrtovanje >> 2. Iskanje kadrov > 3. Zbiranje CV
> 4. Intervjujanje > 5. Odloc¢anje >> 6. Intergracija

Vir: Bureau Veritas Group 2006d.

Tudi v Bureau Veritas, d. 0. 0., ga uporabljajo, le da ga lokalno prilagajajo Ze ustaljenim
praksam ter slovenski zakonodaji, prav tako pa ga po potrebi dopolnjujejo. Kadrovski oddelek
Bureau Veritas, d. o. 0., svetuje, da zaposlitvena dejanja vedno pokrivajo teh Sest pomembnih

korakov.

3.2.1.2 Usposabljanje vodij

Bureau Veritas, d. 0. 0., podpira zaposlovanje z ve¢ usposabljanja vodij in z dopolnitvami
sposobnosti, ki se uporabljajo pri intervjujih. Sredi leta 2005 so pod znamko Bureau Veritas
Akademija in pod Bureau Veritas Portalom zaceli z e-moduli izobrazevanja za ucinkovito
intervjujanje. Ta obrat naj bi izboljSal stopnjo uspeha in povecal hitrost izbire najboljsih.
Menedzerji in vodje pomagajo ter usposabljajo ostale vodje tudi zato, da dosegajo svoj osebni

napredek v skladu s poslovnimi vrednotami (Bureau Veritas Group 2006a).

3.2.1.3 Skupine kompetenc in standardizacija delovnih mest

Doloc¢anje skupin kompetenc in standardizacije delovnih mest je eden od univerzalnih
procesov, imenovanih »Procesi upravljanja s cloveskimi viri«. Cilji doloCanja skupin

kompetenc so ustvariti kodni sistem v Bureau Veritas Imeniku, priskrbeti profile zaposlenih,
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ki so iskani za zaposlovanje in moznosti napredovanja, podati natan¢no listo za usposabljanje,
da zagotovijo, da so vsi viri temu primerno izpraSani in da se jasno prikaze njihova karierna
pot. Le tako lahko ¢lani iste kompetencne skupine vedo, kakSne so moZnosti in smeri njihove

karierne poti.

Cilji standardizacije delovnih mest so ustvariti skupen Bureau Veritas jezik, identificirati
zahteve oz. potrebe po dolo€enem poklicu, da zaposleni vedo, kaj se od njih pricakuje in
odkriti razli€ne nivoje kariere v isti skupini poklicev (npr. revizor/vodja, revizor/glavni
revizor, revizor/menedzer). Delovna mesta in njim sorodna dela so natan¢no definirana, prav
zato je lazje najti in izmenjati informacije z ostalimi ¢lani v isti delovni skupini (Bureau

Veritas Group 2006a).

3.2.2 Procesi upravijanja uspesnosti zaposlenih ali »performance management processes«

PMP

Bistvo PMP je formalni letni razgovor. To je glavna priloznost za zaposlenega, da ugotovi
svojo vlogo v organizaciji, da odkrito ter dejansko oceni svoje (ne)uspehe in poslovanje v
preteklih obdobjih ter se dogovori o ciljih in namenih za prihodnja obdobja. Poteze in koraki
zaposlenega (npr. cilji, podpora z usposabljanjem) so pregledani na doloc¢ene intervale skozi
leto s konstruktivno povratno informacijo, nasvetom ter usposabljanji neposrednega vodje

(Bureau Veritas Group 2006¢).

3.2.2.1 Potek letnega razgovora v Bureau Veritas, d. o. o.

Vodja pri letnem razgovoru uporablja priro¢nik ter obrazce letnih razgovorov, da si pridobi in
dokumentira vse odgovore. Zelo priporocljivo je, da pred vsakim izvajanjem letnih
razgovorov vodje sledijo zapisanemu vrstnemu redu v dokumentih letnega razgovora.

Letni razgovori se izvajajo enkrat letno, pred pla¢nim ocenjevanjem med zaposlenim (N) ter
njegovih neposrednim vodjo (N+1). N+1 lahko dobi informacije o zaposlenem od poslovodje
ali funkcijskega menedZzerja, Ce je to potrebno. Letni razgovori so zakljuceni vsako leto do
konca aprila, medtem ko se februarja istega leta zaposleni samoocenijo. Dokumenti, ki jih
dobijo zaposleni, so objavljeni v anglesc¢ini, a so lahko na njihovo Zeljo prevedeni v lokalni
jezik, saj se je pogosto izkazalo, da tako prinasajo najve¢ koristi. Vodja dolo¢i datum in
dostavi zaposlenemu potrebne dokumente - na papirju, zapiskih, po Bureau Veritas intranetu

ali organizacijskem prirocniku. Po razgovoru se na dokumente letnega razgovora podpiseta
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tako neposredni vodja kot tudi zaposleni in jih skupaj posljeta nadrejenemu vodje (N+2) v
pregled in podpis. Kopijo dokumenta razgovora nato N+2 vrne obema sodelujo¢ima, ena
kopija pa je poslana v kadrovski oddelek. Ce oba sodelujo¢a dokument podpiseta, S¢ ne
pomeni nujno, da se o vsem strinjata — ¢eprav je to zazeleno — ampak je dokaz, da je razgovor
bil izveden, da je zaposleni o pri¢akovanjih vodje obvescen, in da je zaposleni imel moznost
podati svoje mnenje o nastopu, obnaSanju, ciljih in podpori, ki je potrebna za dosego teh

ciljev (Bureau Veritas Group 2006¢).

Razgovor o glavnih temah med vodjo in zaposlenim mora biti dokumentiran, dogovorjeni
koraki v prihodnosti, kot so cilji, potrebe usposabljanja in bonusi, pa morajo biti sproti
azurirani. Vsi menedZerji morajo delovati v skladu z Bureau Veritas strategijo, proracunom,
osebnimi cilji, bonusi ter kon¢nim izplacilom bonusov. Dokumenti letnih razgovorov so
osebni in morajo biti in ostati zaupni. Letni razgovori so v Bureau Veritas, d. 0. 0., obvezni za
vse vodje in zaposlene in so direktno povezani s shemo bonusov za vodje in zaposlene

(Bureau Veritas Group 2006¢).

3.2.2.2 Namen in cilji letnih razgovorov v podjetju Bureau Veritas, d. o. o

Namen letnega razgovora je, da podjetje oceni rezultate in obnaSanje zaposlenega v skladu z
eticnim kodeksom ter osrednjimi in poslovnimi vrednotami Bureau Veritas. Namen je tudi
pomo¢ posameznikom pri napredku, pridobivanje konstruktivnega odziva ter ugotavljanje in
priznavanje dosezkov s poStenimi nagradami za rezultate. Razgovor omogoca obema
sodelujo¢ima pri letnem razgovoru, da pregledata prednosti, identificirata podrocja
napredovanja in se dogovorita o prihodnjih korakih in poklicih v skladu z nacrti,
usposabljanjem in razvojem. Ceprav se vodje s svojimi zaposlenimi sre¢ujejo vsak dan in
lahko cilje in rezultate pregledujejo dnevno, je po mnenju vodstva Bureau Veritas Group letni
razgovor nujen. Letni razgovor je torej priloZznost, da vodja zaposlenemu predstavi
pomembnost vrednot Bureau Veritas in da uradno izmenjata poglede in mnenja o prispevanju
zaposlenega k napredku. Zato so glavni cilji vodje pregledati preteklo obdobje in obnasanje
zaposlenega v skladu z Bureau Veritas vrednotami, dolociti prioritete naslednjega leta in
razumeti, kako cilji zaposlenega prispevajo k rasti in napredku celotne druzbe. Vodje morajo
identificirati konkurencne prednosti ter podrocja, ki potrebujejo izboljSave, se pogovoriti o
podpori, ki je potrebna za dosego ciljev, kar vkljucuje tudi nacine in vrste usposabljanja, o

zelenem delovnem mestu v prihodnosti ter pricakovanjih razvoja kariere zaposlenega.
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Rezultati razgovorov imajo torej velik vpliv na prihodnost vodje, posameznika in organizacije

(Bureau Veritas Group 2006¢).

3.2.2.3 Priprava zaposlenega na letni razgovor

Zazeleno je, da zaposleni navede vse tocke, o katerih bi se zelel pogovarjati - o svojem
nastopu, obnasanju, definiciji poklica in ciljev. Te tocke so najpomembnejse teme skupaj s
podporo, ki jo zaposleni potrebuje, da lahko doseze skupno dogovorjene cilje in pri¢akovanja

kariernega razvoja.

Prav tako je zazeleno, da zaposleni navede najpomembnejSe ze dosezene rezultate, ki se
nanasajo na cilje iz preteklega letnega razgovora, hkrati pa pove, v kateri smeri pricakuje, da
se bo njegova vloga razvijala, za dobrobit tako njega samega kot tudi podjetja - v mislih mora

imeti rezultate, hkrati pa predvideti nove poti do izboljSanja (Bureau Veritas Group 2006c¢).

3.2.2.4 Ocenjevanje

Vodja svoje zaposlene ocenjuje z vidika »kaj« in »wkako«. To pomeni, kaj od rezultatov so
dosegli v primerjavi z osebnimi cilji in kako so te rezultate dosegli oz. ali je bilo njihovo
delovanje v skladu z Bureau Veritas osrednjimi in poslovnimi vrednotami. Na spodnji sliki

(glej 3.2.3) je nazorno prikazan ocenjevalni kriterij.

Tabela 3.2.1: Prikaz ocenjevalnih ravni — ocenjevanje glede na poslovne vrednote

RAVEN OPIS
A Izvrsten nastop Izkazuje nastop nad pri¢akovanji
B+ Mocan nastop Izkazuje nastop v skladu s pricakovanji
B Dober nastop Izkazuje nastop delno v skladu s pri¢akovanji
C Potrebuje izboljsave Izkazuje nastop pod pri¢akovanji
N/E Neocenjen Prisoten manj kot tri mesece

Vir: Bureau Veritas Group 2006c.

Ta vrsta ocenjevanja ima pomemben vpliv na prihodnost zaposlenega, menedzerja (vodje) in
podjetja. Politika druzbe je dati vsem ljudem priloZznost, da postanejo ucinkovitejsi in
napredujejo. Cilj je imeti najmocnejSe in najucinkovitejSe zaposlene v najpomembnejSih

poslih. Ce po usposabljanju, izobrazevanju ter podpori posameznik potrebnega napredka ne
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dosega, je najboljSa reSitev premestitev posameznika na delovno mesto ali poklic, ki je
primernej$i za njegove osebne zmoznosti. Ce po zadostnem casu posameznik ne more ali

noce napredovati, ga prosijo, naj podjetje zapusti (Bureau Veritas Group 2006c¢).

Osebno obnasanje zaposlenega je ocenjeno z »da« ali »ne« za osrednje vrednote podjetja, ki
so fiksne in absolutne (glej tabelo 3.1), in z A, B+, B ali C za poslovne vrednote, ki so

podvrzene merljivem napredku. (glej tabeli 3.2.1 in tabelo 3.2.2).

Tabela 3.2.2: Prikaz ocenjevalnih ravni za pomo¢ ocenjevanja zaposlenih na doloenem

delovnem mestu

RAVEN

A Izvrsten

B+ Nad povpreéno ravnjo
B Na povpreéni ravni

C Pod povpreéno ravnjo
N/E Neocenjen

Vir: Bureau Veritas Group 2006c¢.

3.2.2.5 Vsebina Bureau Veritas letnega razgovora

Letni razgovor vsebuje Stiri pomembne tematike, ki morajo biti obravnavane po pravilniku
Bureau Veritas. Vodje in zaposleni dobijo pred izvajanjem letnega razgovora obrazec, ki

zajema vse spodaj opisane teme (glej priloga C).

Rezultati preteklega obdobja — Ta del letnega razgovora primerja dosezene rezultate z vnaprej
postavljenimi cilji. Cas, ko se zaposleni pripravlja na letni razgovor, je zelo pomemben za ta
del razgovora. Ce je zaposleni presegel svoje cilje ali prevzel druge odgovornosti, mora to
nujno napisati in povedati v razgovoru. Razgovor o ciljih pomaga tako zaposlenemu kot vod;ji
dolociti sposobnosti in prednosti zaposlenega, hkrati pa ugotovi pomanjkljivosti, kjer se lahko

zaposleni Se izboljsa.

Prihodnje obdobje — Ta del razgovora dolo¢a korake zaposlenega v prihodnosti. Poklic

zaposlenega naj bi se razvijal skladno z napredkom organizacije. Zaposleni mora imeti jasno
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sliko svojih prioritet glede podjetja. Prioritete morajo biti formalizirane z jasnimi ¢asovnimi
lestvicami ter standardi nastopa in delovanja zaposlenega v organizaciji.
Prihodnji poklic ali delovno mesto — Tu zaposleni spozna, ali je pripravljen za premik -
naslednja Zelena pozicija, kdaj in kam - v povezavi z osebnimi Zeljami in omejitvami. Letni
razgovori so torej priloZznost, da se zaposleni in njegov vodja pogovorita o kariernih ciljih,
interesih in zmoznostih, o prihodnjem poklicu in preferencah ter o pripravljenosti v smislu
mobilnosti. Pri mobilnosti se mora neprestano ocenjevati osebne okoliS¢ine in preference
ljudi, ki se razvijajo skozi celo trajanje kariere. Vodja mora priskrbeti sredstva, ki bodo
pomagala zaposlenemu biti uspesen. Mobilnost se ocenjuje na ¢asovni lestvici prihodnjih 18
mesecev. Vodja in zaposleni skupaj dolocata in izbirata med moznostmi zaposlenega:

- ostati na istem mestu,

- mobilnost v sedanji ali specifi¢ni coni v casovnem obdobju naslednjih 18 mesecev,

- mobilnost Sirom sveta v casovnem obdobju naslednjih 18 mesecev.

Ta del razgovora cilja na doloCanje usposabljanja ali izobrazevanja, ki ga zaposleni potrebuje
za izvrsitev svojih prioritet, za dosego ciljev, ki so dolo¢eni za naslednje leto in tudi za rast

svojih kompetenc.

Celotna ocena — Celotna ocena, izdelana po letnem razgovoru, sluzi vodji kot vodilo pri
ostalih odlocitvah in je upoStevana pri plaénem ocenjevanju in razvojnih nacrtih. Vodja mora

delovati v skladu z dejstvi in biti posten.

3.2.2.6 Sistem nagrajevanja

Placilo je doloceno glede na vlogo zaposlenega in njegov osebni nastop v povezavi z
lokalnimi okolis¢inami. Bonus shema pomaga zaposlenim razumeti, ¢emu je placilo

namenjeno oz. kdaj bo placilo sledilo.

Denarne odlocitve so odvisne od obsega poklica, od posameznikovega nastopa in
pomembnosti poklica na trgu dela. Tipi¢na struktura nagrad za zaposlene je kombinacija
fiksne osnovne place, variabilnega bonusa ter bonusa od koristi, ki jih posameznik prinese
podjetju. Gibanja osnovne place so klju¢no povezana s platami lokalnega trga, z inflacijo, s
spremembami v obsegu poklica ter z vztrajnostjo nastopa posameznika. Variabilni bonus je v

prvi vrsti povezan z letnimi poslovnimi rezultati in dosezki osebnih ciljev. Ponavadi je to
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ciljna denarna vsota, povezana z ze vnaprej definiranimi poslovnimi kriteriji, timom in

osebnimi cilji. Bonus od koristi pa mora biti usklajen z dolocenim trgom poklicnih kategorij.

Uspesnost letnega razgovora je zelo odvisna od obnasanja in pripravljenosti vodje.
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4. ANALIZA UCINKOVITOSTI IN ZADOVOLJSTVA Z LETNIMI
RAZGOVORI V PODJETJU BUREAU VERITAS, d. o. o.

Z anketami in vprasalniki dobimo dokaj zanesljive podatke. Ce Zelimo, da so dobljeni
rezultati realna slika dejanskega stanja, morajo biti vprasalniki in ankete strokovno

pripravljeni in izvedeni.

4.1 Metoda dela

Da bi dobila celovit vpogled v uCinkovitost izvajanja letnih razgovorov ter hkrati proucila
zadovoljstvo vodij in zaposlenih z letnimi razgovori, sem v podjetju Bureau Veritas, d. o. o.,
izvedla pisno anketo, lo¢eno za vodje — izvajalce letnih razgovorov, in za zaposlene —
ocenjevane na letnih razgovorih. Anketni vprasalnik so izpolnjevali vodje in zaposleni, ¢igar
kontakte sem dobila od vodje kadrovske sluzbe podjetja Bureau Veritas, d. o. 0. Anketa je bila

anonimna.

Anketni vprasalnik (glej prilogi A in B) je vseboval vprasanja zaprtega in odprtega tipa
(drugo). Slednji je bil le redko izpolnjen, kar je verjetno posledica tega, da je bilo v samem
vpraSanju Ze podanih veliko odgovorov, ki so jih sodelujo¢i lahko obkrozili. Namen moje
raziskave je bil celovitejsi vpogled v izvajanje letnih razgovorov v podjetju Bureau Veritas,
d. o. o., v preteklih 3 letih, zadovoljstvo in ucinkovitost izvajanja po mnenju vodij in
zaposlenih in s tem dobiti dobro izhodis¢e za pripravo ustreznih predlogov za kvalitetnejSo

izvedbo letnih razgovorov v prihodnje.

4.2 Predstavitev populacije in vzorca

Z namenom pridobitve ustreznih informacij sem nacrtovala in izpeljala pisno anketo med
vodjami v podjetju Bureau Veritas, d. o. o., ki vodijo letne razgovore, in zaposlenimi, ki so se
letnih razgovorov udelezili. Stevilo poslanih anket je bilo 48, in sicer 13 vodjem in 35
zaposlenim. Odgovorilo je 28 oseb, od tega 8 vodij in 20 zaposlenih. Manjsi odziv na
posredovane vpraSalnike sem pricakovala, saj mi je vodja kadrovske sluzbe Ze pri intervjuju
povedala, da v podjetju Bureau Veritas, d. o. o., opravljajo takSne ankete zelo pogosto, kar

lahko pomeni, da zaposleni nimajo Zelje po dodatnem sodelovanju, zlasti ¢e le-to ni obvezno.
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4.3 Predstavitev rezultatov za vodje in zaposlene

V spodnjih grafikonih predstavljam rezultate anketnih vpraSalnikov o ucinkovitosti in
zadovoljstvu z letnimi razgovori po oceni vodij in zaposlenih. Rezultati v raziskavi
vkljucujejo samo anketirane zaposlene podjetja Bureau Veritas, d. o. 0. VprasSalnik za vodje si

lahko ogledate v prilogi A, za zaposlene pa v prilogi B.

4.3.1 Vodenje zaposlenih v podjetiu Bureau Veritas, d. o. o.

Ali vodje dobro seznanijo zaposlene z vizijo, poslanstvom in vrednotami podjetja Bureau

Veritas, d. 0. 0. po mnenju vodij in zaposlenih?

V podjetju Bureau Veritas, d. o. o., dajejo velik poudarek na usposabljanje in izobrazevanje
vodij, ¢igar naloge so predstavljene v poglavju Kadrovanje (glej poglavje 3.2.1), zato me je
zanimalo, kako dobro vodje podjetja Bureau Veritas, d. 0. o., seznanijo svoje zaposlene z

vizijo, poslanstvom in vrednotami podjetja.

Graf 4.3.1: Seznanjenost zaposlenih z vizijo, poslanstvom in vrednotami podjetja Bureau

Veritas, po mnenju vodij
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B deloma

—

O ne

Graf 4.3.2: Seznanjenost zaposlenih z vizijo, poslanstvom in vrednotami podjetja Bureau

Veritas, po mnenju zaposlenih

O da

4 W deloma

O ne
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Po mnenju 6 od 8 vodij so zaposleni dobro seznanjeni z vizijo, poslanstvom in vrednotami
podjetja Bureau Veritas, d. o. 0. Na isto vpraSanje je kar 15 zaposlenih odgovorilo, da so jih
vodje dobro sezanili z le-temi, 5 zaposlenih pa je mnenja, da niso oz. so le deloma seznanjeni.
Menim, da vodje v Bureau Veritas, d. o. 0., svoje naloge jemljejo resno, saj so odgovori med
vodji in zaposlenimi v razmerju enaki in pritrdilni (glej grafa 4.1 in 4.2). Na podlagi
rezultatov vpraSalnika lahko reCem, da vodje svoje zaposlene dobro seznanijo z vizijo,
poslanstvom in vrednotami podjetja, toda ne na letnem razgovoru, temvec¢ takoj ob zaposlitvi.
Vsekakor pa mora vodja nekaj zacetnih minut na letnem razgovoru nameniti tudi predstavitvi
vizije, poslanstva in vrednot podjetja Bureau Veritas, d. o. o.

Slaba seznanjenost zaposlenih z vizijo, poslanstvom in vrednotami podjetja Bureau Veritas,

d. 0. 0., bi pomenila, da vodje svoje naloge niso dobro opravili.

Kaksen je doprinos vodje k uresnicevanju_ciljev zaposlenih, po mnenju vodij in zaposlenih?

Dobri vodje razvijajo poslanstvo in vizijo ter omogocajo zaposlenim njuno razumevanje in
doseganje. Razvijajo organizacijske vrednote in sisteme, potrebne za trajni uspeh ter vse to

uresnicuejo z ustreznimi dejanji in vedenjem.
Vodje in zaposlene sem povprasala, kakSen, menijo, da je njihov vpliv na uspesno

uresni¢evanje zastavljenih ciljev zaposlenih, torej koliko in kaj pomeni doprinos vodje k

uresnic¢evanju ciljev zaposlenih.

Graf 4.3.3: Obseg doprinosa vodje k uresni¢evanju ciljev zaposlenih, po mnenju vodij
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Graf 4.3.4: Obseg doprinosa vodje k uresni¢evanju ciljev zaposlenih, po mnenju zaposlenih
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6 od 8 vodij in 5 od 20 zaposlenih je odgovorilo, da je doprinos vodje in zaposlenega k
uresni¢evanju ciljev zaposlenih enak (50 : 50). Preostali anketirani vodje (2) so odgovorili, da
je doprinos vodje celo vecji od doprinosa zaposlenega (75 : 25), kar meni tudi 5 zaposlenih.
Vecina zaposlenih (9) pa je mnenja, da je doprinos vodij k uresni¢evanju ciljev zaposlenih v
razmerju 25 : 75 — torej je najve¢ odvisno od njih samih, ali cilj uresni¢ijo, a Se vedno ob
pomoc¢i vodje. Pomo¢ (doprinos) vodje lahko pomeni razumljivo dajanje napotkov,
motiviranje, pomoc¢, dobro in jasno definiranje ciljev itd., kar je za zaposlenega izjemnega
pomena. Samo 1 od 20 zaposlenih meni, da uspeSnost uresniCevanja zastavljenih ciljev

zaposlenih nima prav nobene povezave z vodjo.

V teoretskem delu diplomske naloge sem opisovala vodenje in z njim povezane procese letnih
razgovorov. Letni razgovori so v sedanji obliki redkeje prisotni v slovenskih podjetjih, zato
me je zanimalo, kaj vodje in zaposleni podjetja Bureau Veritas, d. 0. 0., menijo o njih, kaj jim
prinasajo, kako so z njimi zadovoljni in kako ucinkoviti se jim zdijo z ozirom na to, da jih

vodstvo podjetja Bureau Veritas, d. o. 0., izvaja Sele tretje leto.
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4.3.2 Letni razgovori v podjetiu Bureau Veritas, d. o. o.

Ali so letni razgovori v podjetjiu Bureau Veritas, d. o. o. koristni, po mnenju vodij in

zaposlenih?

Graf 4.3.5: Koristnost letnih razgovorov v podjetju Bureau Veritas po menju vodij

@ izbolj3uje se komunikacija
med vodjo in zaposlenimi -
povecan pretok informacij

@ izbolj3uje se organizacijska
Kima v nasem podjetju

0O odkriva se potenciale
zaposlenih in naértuje
njihovo kariero

O ugotavlja se zadovoljstvo
zaposlenih

B vodja in zaposleni skupaj
oblikujeta cilje

Vsi vodje so odgovorili, da so letni razgovori v podjetju Bureau Veritas, d. o. o., koristni.

Razlogov za tako mnenje je lahko ve¢ - polovica vodij (4) meni, da se je zaradi letnih

razgovorih izboljSala komunikacija med vodjo in zaposlenim, posledicno pa tudi pretok

informacij znotraj podjetja, saj je ob obilici dela Se kako pomembno, da si vodja za

zaposlenega vzame dovolj ¢asa, da se z njim kvalitetno in sistemati¢no pogovori. Druga

polovica vodij (4) meni, da se z letnimi razgovori lazje odkriva potenciale zaposlenih in

nacrtuje njihovo kariero, kar je v podjetju Bureau Veritas nacin oblikovanja bonusne sheme

(finan¢nega in nefinancnega nagrajevanja) za zaposlene.

Graf 4.3.6: Koristnost letnih razgovorov v podjetju Bureau Veritas, po menju zaposlenih

0

@ moznost sezananiti vodjo s problemom in ga skupaj resiti

@ mozmost vzpostavitve dobrega odnosa med vodjo in zaposlenim
O moZznost pogovora o Zelenem kariernem razvoju

O motivacija pri doseganju ciljev in uspesnem delovanju

B moZznost sodelovati pri sprejemanju odlo¢itev in oblikovanju ciljev

Tudi zaposleni so glede koristi letnih razgovorov zelo enotni, saj jih kar 18 od 20 zaposlenih

meni, da so koristni. Po mnenju 10 zaposlenih se je zaradi letnih razgovorov povecala

motivacija pri doseganju ciljev in uspeSnem delovanju, 3 zaposleni od 18 pa menijo, da so
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letni razgovori koristni, ker se lahko med razgovorom pogovorijo o Zelenem kariernem
razvoju. 3 zaposleni vidijo prednosti letnega razgovora v sodelovanju zaposlenih pri
sprejemanju odlocitev in oblikovanju ciljev (participacija zaposlenih), 2 pa sta mnenja, da je
koristen zaradi moznosti seznanitve vodje s problemom in vzpostavitve dobrega odnosa med
vodjo in zaposlenim. Torej lahko delno potrdim hipotezo, da vodje koristnost letnih
razgovorov vidijo v ucinkovitejSem odkrivanju potencialov zaposlenih in nacrtovanju
njihovih karier, saj je po njihovem mnenju enako pomembno, da se je izboljSala komunikacija
med vodjo in zaposlenim, posledi¢no pa tudi pretok informacij znotraj podjetja. Razlike v
mnenjih zaposlenih in vodij ter med posameznimi zaposlenimi o namenih letnih razgovorov

pojasnjujem s tem, kaj sodelujoci pricakuje od letnega razgovora in kaj Zeli z njim pridobiti.

Veliko zaposlenih ima Zeljo po uc¢inkoviti komunikaciji z vodjo. Po mnenju 2 zaposlenih so
letni razgovori v podjetju Bureau Veritas, d. o. o., delno koristni ali celo nekoristni, saj se
komunikacija med sodelujo¢ima po letnem razgovoru ni bistveno izboljsala, kar pa je eden od

glavnih ciljev letnega razgovora.

Glede na to, da skoraj vsi vprasani menijo, da so letni razgovori koristni, pa me zanima, ali to

pomeni, da si letnih razgovorov zelijo pogosteje.

Kako pogosto si vodje in zaposleni zelijo opravijati letne razgovore?

V podjetju Bureau Veritas, d. o. 0., se letni razgovori izvajajo enkrat letno. Sedem vodij si
zeli, da bi letne razgovore opravljali tako pogosto kot sedaj in jih ponoviti, ¢e bi bilo
potrebno. Zelja 1 vodje je bila celo, da bi se izvajali dvakrat ali vedkrat letno.

Po mnenju 16 zaposlenih bi se moralo letne razgovore izvajati enkrat letno in kadar se pojavi
potreba po tem, 3 zaposleni menijo, da so enkrat na leto ravno dovolj pogosti, eden od
zaposlenih pa meni, da ni potrebe po izvajanju letnih razgovorov. Predpostavljam, da je ta
zaposleni tudi mnenja, da letni razgovori niso koristni (glej graf 4.1).

Menim, da bi podjetje Bureau Veritas, d. o. o., na podlagi odgovorov o pogostnosti letnih
razgovorov morali slediti Zeljam tako vodij kot tudi zaposlenih, torej se lotiti izvajanja letnih

razgovorov pogosteje kot samo enkrat letno.

Kaj se zgodi ob_spremembah ciljev, nacrtovanih na letnih razgovorih?

Zivimo v obdobju pri¢akovanih ali nepri¢akovanih hitrih sprememb, kar zahteva od vodstva

primerno ukrepanje. Podjetja morajo prilagajati ali spreminjati nacrte, ponovno formulirati
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cilje in o tem obvestiti zaposlene. Zanimalo me je, kako se s tem soo¢ajo v podjetju Bureau

Veritas, d. 0. o.

Graf 4.3.7: Aktivnosti ob spremembah ciljev, nacrtovanih na letnih razgovorih, po mnenju

vodij

4

O organizira se ponoven letni razgovor z zaposlenimi katerih, se sprememba tice

B organizira se sestanek z zaposlenimi, katerih se spremeba ti¢e

O ni¢ se ne zgodi

4 vodje pravijo, da se v primeru spremembe ciljev, doloc¢enih na letnem razgovoru, organizira
sestanek z zaposlenimi, katerih se sprememba tice. 1 vodja pravi, da se organizira ponovni
letni razgovor, 3 pa so odgovorili, da se v takih primerih ne zgodi ni¢. Slednje lahko povzroc¢i
podjetju Skodo v smislu nefleksbilnosti podjetja, slabSega sooCanja s problemi, nastalimi
zaradi nepriakovanih sprememb, nejasnega in nepoStenega nagrajevanja in poklicnega
usposabljanja. V podjetju Bureau Veritas, d. o. 0., se odlocajo o poviSanju zaposlenih,
nagrajevanju in mobilnosti zaposlenih prav na letnem razgovoru. Torej je po enem letu brez

reagiranja na te spremembe nemogoce pridobiti jasno in poSteno shemo bonusov zaposlenih.

Graf 4.3.8: Aktivnosti ob spremembah ciljev, nacrtovanih na letnih razgovorih, po mnenju

zaposlenih

8

O organizira se ponoven letni razgovor z zaposlenimi katerih, se sprememba tice

B organizra se sestanek z zaposlenimi, katerih se spremeba tice

O ni¢ se ne zgodi

Nekaj manj kot polovica zaposlenih (8) je odgovorila, da ob spremembi organizirajo sestanek
z zaposlenimi, katerih se sprememba tice. 4 zaposleni so odgovorili, da se organizira ponovni

letni razgovor, 8 zaposlenih pa je odgovorilo, da se v tem primeru ne zgodi ni¢. Slednje lahko
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pomeni, da vodja teh zaposlenih ni bil dovolj dosleden pri svojem delu in se ob spremembah
ciljev ni pravilno odzval. Odgovori vodij in zaposlenih, da se ob spremembah ciljev ne zgodi
ni¢, so po moji oceni prepogosti. Posledica taksnih odgovorov se kasneje opazi na rezultatih
letnih razgovorov, ki niso ne jasni ne poSteni do zaposlenega, hkrati pa zaposleni letnih

razgovorov ne jemlje resno.

Vodje ob spremembah ciljev in nacrtov za uresniCevanje ciljev ali spremembah nacrtov
razvoja kadrov najpogosteje izvajajo dodatne sestanke, kjer se z zaposlenim pogovorijo o
nadaljnjih korakih, prilagojenih tem spremembam. Po pogovoru z vodjo kadrovske sluzbe
mora vodja spremembo vpisati kot opombo v obrazec letnih razgovorov, katero upostevajo pri
ocenjevanju zaposlenih naslednje leto. Toda kaj se zgodi s tistimi zaposlenimi, katerih

spremembe niso primerno azurirane oz. se vodje na njih ne odzovejo?

Kaj so glavni nameni letnih razgovorov, po oceni vodij in zaposlenih?

Kot sem omenila Ze v poglavju o namenih letnih razgovorov (glej poglavje 2.2), je
pomembno, da se vodja pred letnim razgovorom vprasa, kaj zeli z razgovorom z zaposlenim

doseci in kaj bi rad spremenil (¢e sploh kaj).

Graf 4.3.9: Namen letnih razgovorov v podjetju Bureau Veritas, d. o. 0., po mnenju vodij

10

0

0 zaposleni in vodje se pogovorijo o poteku dela
B zaposleni in vodje skupaj resujejo probleme
O zaposlene se seznani s cilji podjetja in preveri njihovo uresni¢evanje

0O zaposleni izrazjo svoje ideje, predloge in mnenja

Glavni namen letnih razgovorov po oceni glavnine vodij (7) je zaposlene seznaniti s cilji
podjetja in preveriti njihovo uresni¢evanje. Dobri vodje so tisti, ¢igar zaposleni so uspesni,
kar pomeni, da cilje in naloge ucinkovito uresnicujejo. Eden od vodij meni, da je namen

letnega razgovora v tem, da zaposleni izrazijo svoje ideje, predloge in mnenja.
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Graf 4.3.10: Namen letnih razgovorov v podjetju Bureau Veritas, d. o. 0., po mnenju

zaposlenih
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B zaposleni in vodje skupaj resujejo probleme

O zaposlene se seznani s cilji podjetja in preveri njihovo uresni¢evanje

O zaposleni izrazijo svoje ideje, predloge in mnenja

Slednje pa menijo tudi 3 zaposleni. Prav tako 6 zaposlenih meni, da je glavni namen letnega
razgovora seznanitev s cilji podjetja in preverjanje njihovega uresni¢evanja. Glavnina
zaposlenih (8) pa meni, da je namen letnega razgovora v podjetju Bureau Veritas, d. o. 0., da
se zaposleni in vodje pogovorijo o poteku dela. Samo 1 zaposleni je mnenja, da je glavni

namen letnih razgovorov skupno (vodja in zaposleni) reSevanje problemov.

Delno lahko potrdim hipotezo, da je glavni namen letnih razgovorov po mnenju vecine vodij
seznaniti zaposlene s cilji podjetja in preveriti njthovo uresni¢evanje. Delno pa jo zavracam,
saj je po oceni vecine zaposlenih glavni namen letnega razgovora, da se vodje in zaposleni
pogovorijo o poteku delovnih nalog. Prav vsi navedeni odgovori v vpraSalniku so mozni
nameni, toda spreminjajo se glede na to, kaj vodja in zaposleni pri¢akujeta in nameravata

pridobiti od letnega razgovora.

Kaksen model letnih razgovorov izvaja podjetie Bureau Veritas, d. 0. 0.?

Kot sem predstavila ze v poglavju »Modeli letnih razgovorov« (glej poglavje 2.5), obstaja ve¢
nacinov izvajanja letnih razgovorov. Nekatera podjetja na letnem razgovoru veéino Casa
namenijo preverjanju uresni¢evanja ciljev zaposlenih. Druga se osredotocijo predvsem na

razvoj in moznosti usposabljanja zaposlenih, spet tretja pa se posvetijo obojemu.
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Graf 4.3.11: Nacin opravljanja letnih razgovorov, po mnenju vodij
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Graf 4.3.12: Nacin opravljanja letnih razgovorov, po mnenju zaposlenih

O ocenjevanju dela zaposlenih
15+ na podlagi (ne)dosezenih
ciljev

10 @ pogovoru o razvoju in
usposabljanju v prihodnje

O ocenjevanju zaposlenega in
razvoju ter usposabljanju
0- sem namenil enako ¢asa

6 vodij nameni enako koli¢ino ¢asa ocenjevalnemu in razvojnemu razgovoru, kar trdi tudi 13
zaposlenih. 2 vodja sta odgovorila, da najve¢ Casa posvetita ocenjevanju dela zaposlenih na
podlagi (ne)dosezenih ciljev, slednje pa pravi tudi 5 zaposlenih. Samo 2 zaposlena menita, da
je vodja najve¢ Casa namenil razgovoru o razvoju in usposabljanju zaposlenih v prihodnosti.
Po teh odgovorih lahko trdim, da v podjetju Bureau Veritas, d. o. o., opravljajo meSani model

letnih razgovorov — ocenjevalni in razvojni letni razgovor skupayj.

Kako se vodje in zaposleni pocutijo ob izvajanju letnega razgovora?

V razgovoru, kjer je Cutiti ozracje zaupanja in podpore, se bo zaposleni odprl, povedal, kaj ga
moti in kaj si Zeli. Ce se med razgovorom pocuti sprejetega in ima obdutek, da ga vodja
resnicno podpira in mu Zeli pomagati, ¢e skupaj pregledata vzroke dosedanjega
nezadovoljstva, zraven pa naredita nacrt za izboljSanje stanja, se bo kasneje pri samem delu
potrudil in dosegel tisto, kar se od njega pricakuje in za kar sam meni, da zmore in hoce. Prav
tako pa je pomembno, da se na razgovoru pocuti dobro tudi vodja, izvajalec letnega
razgovora, ¢eprav na njegovo pocutje najbolj vpliva stopnja strokovnosti in pripravljenosti na

letni razgovor in seveda izkuSnje iz preteklih letnih razgovorov, e jih ima.
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Vec¢ kot polovica vodij (5 od 8) trdi, da so bili zaposleni med letnim razgovorom povsem
odprti in sprosceni, 2 pravita, da je bilo le nekaj zaposlenih sproscenih, 1 pa pravi, da so bili
zaposleni predvsem tihi in nesprosceni. Slednje je lahko posledica razli¢nih dejavnikov, kot je
slab odnos z vodjo, nestrokovno izvajanje letnega razgovora, problemati¢nost zaposlenega ali

premalo Casa, posvecenega zaposlenemu.

Med zaposlenimi jih je 18 odgovorilo, da so se pocutili med izvajanjem letnega razgovora
dobro, saj so lahko odprto predstavili svoje predloge in mnenja, le 2 zaposlena sta
nasprotnega mnenja, saj se nista bila zmozna sprostiti v tolikSni meri, da bi predstavila svoje
predloge in staliS¢a. Glede na to, da je kar 18 zaposlenih odgovorilo, da je bilo pocutje med
letnim razgovorom dobro, ugotavljam, da so vodje ucinkovito opravili svojo funkcijo in
pozitivno vplivali na obnasanje zaposlenih. Ob vodenju letnega razgovora so se vsi vodje
dobro pocutili, bili so pripravljeni na letni razgovor in povsem sprosceni. Tako pocutje vodij
je najverjetneje posledica strokovnega usposabljanja za vodenje letnega razgovora, ki jim ga

Bureau Veritas, d. o. 0., nudi.

Katerih aktivnosti se vodje posluzujejo, da bi bili letni razgovori cim bolj ucinkoviti?

Obstajajo dejavniki, s katerimi vodje izvajajo letne razgovore ucinkoviteje in bolj strokovno.
Po trditvah 6 vodij je za zaposlenega zelo pomembno, da se vodja na letni razgovor dobro
pripravi in si hkrati vzame dovolj ¢asa, da se zaposlenemu zares posveti. 2 pa sta odgovorila,
da za ucinkovito opravljen letni razgovor vzpostavita ustrezno klimo in nac¢in komuniciranja,

kar pozitivno vpliva na sproscenost in odkritost zaposlenih.

Kaj zaposlenim pri letnem razgovoru prinasa najvec zadovoljstva?

Odprt, iskren in sproSc¢en razgovor prinasa 8 zaposlenim najvecje zadovoljstvo, 4 zaposleni so
bili zadovoljni z letnim razgovorom v celoti, za 2 je najve¢ pomenilo, da si je vodja za
razgovor vzel dovolj ¢asa, spet druga 2 sta bila zadovoljna, ker je bil vodja pripravljen in je
strokovno ter sistemati¢no vodil letni razgovor. Zadnjima 2 pa je najve¢ zadovoljstva prineslo
uresnicevanje dogovorov. Samo 1 od 20 zaposlenih je bil z letnim razgovorom popolnoma
nezadovoljen. Ponovno sklepam, da je to zaposleni, kateremu se letni razgovori ne zdijo

koristni in potrebni.
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Ali so bili na letnem razgovoru sprejeti kaksni dogovori med vodjo in zaposlenim?

Vsi anketirani zaposleni (20) so odgovorili, da so med letnimi razgovori z vodjo sklenili
dogovore, ki bodo izpolnjeni v roku enega leta. V mnogih podjetjih pa je vprasljivo, ali se
dogovori v enem letu zares uresnicijo, najsi bo to s strani vodje ali zaposlenega. Kot je bilo Ze
veckrat omenjeno, je eden od namenov letnih razgovorov v Bureau Veritas, d. o. o., izvajanje
placnih odlocitev, ki veljajo do naslednjega letnega razgovora, prav tako pa se odvijajo
usposabljanja za zaposlene, ki so bila doloCena na letnem razgovoru. Iz tega lahko
povzamem, da so letni razgovori v podjetju Bureau Veritas, d. o. 0., eden od sredstev za
sklepanje dogovorov. Vsak vodja je dolzan obljube in dogovore, ki jih je dal zaposlenim,
izpolniti in zaposlene ob¢asno obvescati, kako se uresnicujejo. Hkrati pa je njegova naloga, da
v vmesnem cCasu do naslednjega razgovora preverja, ali se dogovori, sprejeti pri letnem
razgovoru, uresnicujejo, da sodelavce spodbuja in jim nudi vso potrebno pomoc, da bi se
nacrti, ki jih je skupaj z zaposlenimi sprejel, tudi uresnicili. Na vprasanje, ali so se dogovori
uresnicili, pa je 16 zaposlenih odgovorilo, da so se ze, 4 pa, da je uresni¢evanje dogovorov Se

v teku.

Kaksne spremembe je prinesel v podjetje letni razgovor, po mnenju zaposlenih in vodij?

Graf 4.3.13: Spremembe po opravljenem letnem razgovoru, po mnenju vodij

(ST ST N

@ cilji so hitreje uresni¢ljivi

B zaposleni vedo, kaj so njihove naloge

O odnos vodja-zaposleni se je izbolj$al oziroma je bolj odprt
O zaposleni in vodje so bolj motivirani

B ni sprememb

Najbolj vidna sprememba, ki jo letni razgovori prinasajo, je po mnenju 5 vodij hitrejse
uresni¢evanje ciljev zaposlenih. Ostali 3 vprasani menijo, da zaposleni po tem bolje vedo, kaj
so njihove naloge, da se je odnos vodja-zaposleni izboljsal oz. je bolj odprt in da so zaposleni

in vodje bolj motivirani.
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Graf 4.3.14: Spremembe po opravljenem letnem razgovoru, po mnenju zaposlenih

@ cilji so hitreje uresnicljivi

| zaposleni vedo, kaj so njihove naloge

O odnos vodja-zaposleni se je izboljsal oz. je bolj odprt
O zaposleni in vodje so bolj motivirani

® ni sprememb

Skoraj polovica (9) zaposlenih pravi, da po opravljenih letni razgovorih bolje vedo, kaj so
njihove naloge in jih tako hitreje in u€inkoviteje opravljajo. 5 zaposlenih meni, da se je odnos
med vodjo in zaposlenim izboljsal oz. je bolj odprt, 4 pravijo, da so zaposleni in vodje bolj

motivirani, 2 pa trdita, da po letnih razgovorih nista opazila nobenih sprememb.

Tu so opazanja vodij in zaposlenih nekoliko razli¢na, kar pa je povsem normalno, saj vodje in
zaposleni gledajo na iste stvari iz razlicnih perpektiv, kar je samo po sebi umevno. To
pomeni, da ¢e je vodji najpomembnejSe, da zaposleni cilje uresnicuje hitreje in bolj
ucinkovito, je zaposlenemu najpomembnejSe to, da mu vodja daje napotke dovolj jasno, da

ve, kaj so njegove naloge, iz tega pa sledi hitrejSe in ucinkovitejSe urenicevanje ciljev.

Kaj zaposleni pogresajo pri letnem razgovoru?

Ker se letni razgovori v podjetju Bureau Veritas, d. o. o., izvajajo Sele tretje leto, je zelo
verjetno, da obstajajo dolocene pomanjkljivosti. Najsi bodo vec¢je ali manjSe, kar 11
zaposlenih meni, da bi med letnimi razgovori Zeleli ve¢ poudarka na dolgoro¢nih usmeritvah,
razvojnih nacrtih in na ciljih organizacije, 3 zaposleni bi si zeleli ve¢ pozornosti nameniti
pogovoru o zadovoljstvu zaposlenih z delom in delovnimi pogoji. Medsebojni odnosi so bili
za 2 zaposlena tudi ena od tem, ki so jo med letnim razgovorom pogresali, 2 pa bi Zelela vec
poudarka na izobrazevanju zaposlenih in kariernem razvoju. 1 zaposleni je dejal, da so bile
vse teme enako zanimive, 1 pa si je zazelel ve¢ pozornosti nameniti zadovoljstvu zaposlenih z
nagrajevanjem. Mnenja med zaposlenimi so si zelo razlicna, lahko pa izpostavim, da me je
pozitivno presenetilo, da si toliko zaposlenih (11) zeli ve¢ poudarka na dolgoro¢nih
usmeritvah, razvojnih nacrtih in na ciljih organizacije, saj to pomeni, da so zaposleni v

podjetju zadovoljni, vidijo se v njem tudi dolgorocno in se v podjetje tudi poglobijo.
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4.4 Ugotovitve in priporocila podjetju

Na podlagi analize podjetja Bureau Veritas, d. o. o., podajam nekaj ugotovitev. Zelo
pomembno je, da vsi zaposleni, tisti na vodstvenih polozajih kot tudi ostali zaposleni, vedo,
kaj so vizija, poslanstvo in vrednote podjetja. Seznaniti zaposlene s slednjim je primarna
naloga vodje. Iz odgovorov zaposlenih sem ugotovila, da vodje svojo nalogo dobro
opravljajo, saj velika ve€ina zaposlenih trdi, da so jih vodje z le-tem dobro seznanili in jih
pripravili, da k temu ob svojem delu tudi stremijo. Nacin razmisljanja vodje je pravzaprav
orodje, s katerim se dosegajo cilji organizacije, zato se zaposleni v podjetju Bureau Veritas,
d. o. 0., dobro zavedajo pomembnosti vloge vodje pri uresnic¢evanju ciljev zaposlenih. Vodje
ve¢inoma menijo, da je uspeSnost zaposlenega deljena odgovornost med vodjem in
zaposlenim oz. menijo, da so za urenicevanje ciljev zaposlenih celo bolj odgovorni. Na drugi
strani pa je polovica zaposlenih prepri¢ana, da brez dobrega vodje cilji ne bi bili uspesno
uresniCeni, ¢eprav v primerjavi s prepriCanjem vodij pripisujejo vodjem manjSo vlogo pri
uresni¢evanju svojih ciljev . Najve¢ jih meni, da je njihov doprinos k uspesno uresni¢enim
ciljem 75 %, vodjin pa samo 25 %. Naloga vodje je spros¢anje posameznikovih notranjih
ustvarjalnih zmoznosti, ustvarjanje delovnega okolja, ki bo spodbujalo ustvarjalne dosezke,
inovativnost, izvirnost idej, pripadnost in timsko sodelovanje. Vse to je posredna pomoc pri
uresnicevanju ciljev zaposlenih — osebnih ali poslovnih, katerih se mnogo zaposlenih niti ne

zaveda.

Vodje in zaposleni se strinjajo s trditvijo, da so letni razgovori v njihovem podjetju koristni.
Vodje vidijo koristnost letnih razgovorov v uc¢inkovitejSem odkrivanju potencialov zaposlenih
in nacrtovanju njihovih karier, kar je v podjetju Bureau Veritas, d. o. o., redna praksa, in v
izboljSanju komunikacije med njimi in zaposlenimi, kar pomeni ve¢ komunikacije znotraj
celotnega podjetja. Slednje je najpomembnejSe tudi zaposlenim. Ob ogromni koli¢ini dela je
to eden redkih trenutkov, ki jih vodja kvalitetno nameni svojemu zaposlenemu. Sodelujoc¢im
so letni razgovori koristni celo do te mere, da si Zelijo, da bi potekali pogosteje in ne striktno
samo enkrat letno. Prav v povezavi s pogostnostjo opravljanja letnih razgovorov pa sem
zaznala manjsi problem, saj je kar nekaj vodij in zaposlenih dejalo, da ob spremembi cilja,
doloCenega na letnem razgovoru, vodstvo ne reagira oz. se ne zgodi ni¢, kar lahko v
prihodnosti predstavlja resen problem. Predvsem v podjetju, ki ga analiziram, je veliko
odlocitev sprejetih prav na letnih razgovorih, kar v tem primeru pomeni, da odlo¢itve in nacrti

nimajo »trdne podlage« in niso jasno argumentirani. Zato bi v tem primeru priporocila
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podjetju Bureau Veritas, d. o. o., oz. izvajalcem letnih razgovorov, da v izogib takim
situacijam lahko na letnem razgovoru sprejmejo dodaten sklep o tem, da se zaposleni in vodja
redno sestajata vsak konec meseca, ¢e pa Cas tega ne dopusCa, pa vsakih nekaj mesecev
pregledata poroCilo o opravljenem letnem razgovoru ter se pogovorita o tem, kako
dogovorjene zadeve potekajo, katere aktivnosti in sklepi iz porocila o opravljenem letnem
razgovoru so uresniceni, in ¢e niso, kako jih uresniciti oz. najti razlog za neuresnicevanje.
Tako se sproti azurira dokumentacijo, pridobljeno na zadnjem letnem razgovoru, hkrati pa
lahko na naslednjem vodje predvidijo dolocene situacije in temu primerno postavijo cilje in

organizirajo aktivnosti, ki jih te spremembe zahtevajo.

Po analizi ob pregledu internega gradiva Bureau Veritas, d. 0. 0., in po pogovoru z vodjo
kadrovske sluzbe sem ugotovila, da v podjetju uporabljajo meSani model letnih razgovorov,
saj pomembno obravnavajo tako uresnicevanje in nacrtovanje ciljev zaposlenih kot tudi iS¢ejo
potenciale zaposlenih. Na podlagi le-teh nacrtujejo usposabljanje in pomoc¢ pri gradnji kariere
zaposlenih. Glede na to, kako zaposleni uresnicujejo cilje, po njihovih komentarjih in
predlogih ter po zmoznostih podjetja, mu nudijo primerno usposabljanje, moznosti za
mobilnost, po analizi letnega razgovora (ocenjevalnega in razvojnega dela) oblikujejo za
vsakega zaposlenega bonusno shemo, ki velja do naslednjega letnega razgovora, o ¢emer se z
vsakim zaposlenim dogovorijo. Dogovori med vodjo in zaposlenimi so v najve¢ enem letu

tudi izpolnjeni.

Kot sem ze zapisala, sodelujoci v raziskavi menijo, da so letni razgovori v njihovem podjetju
koristni. Po mnenju vodij je letni razgovor ucinkovit nacin seznanitve zaposlenih s cilji
podjetja in naslednje leto je mogoce preveriti njihovo uresni¢evanje, nasprotno pa je za
zaposlene glavni namen letnih razgovorov ta, da se zaposleni in vodja sestaneta in pogovorita
o poteku dela v prihodnje. Razlog pozitivnih odgovorov o koristnosti letnih razgovorov
vidim v tem, da so vodje za izvajanje ustrezno usposobljeni, hkrati pa si za letni razgovor
vzamejo dovolj &asa, da se zaposlenemu dovolj posvetijo. Ce se zgodi, da o zaposlenem vedo

bolj malo, si pridobijo informacije od funkcijskega vodje in se na teme ustrezno pripravijo.

Najve¢ zadovoljstva zaposlenim prinasa odprt, iskren in sproscen pogovor z vodjo. Podjetje
Bureau Veritas, d. o. 0., zanima, kaj je prinesel letni razgovor dobrega v podjetje, glede na to,
da so za pripravo, usposabljanje vodij in tudi izvajanje letnih razgovorov namenili veliko

dragocenega Casa. Letni razgovori so v podjetje Bureau Veritas, d. o. o., prinesli hitrejse
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uresni¢evanje ciljev in jasnejSe dajanje napotkov zaposlenim, kar je pripeljalo do tega, da so
naloge ucinkoviteje opravljene. Glede slednjega lahko reCem, da vodje in zaposleni po
opravljenih letnih razgovorih opazajo podobne spremembe, kar pomeni, da so letni razgovori
v podjetju dosegli svoj namen. Preko celega leta izvajajo raziskave z vprasalniki o tem, kaj
zaposleni menijo o letnih razgovorih. Le-ti so v vecini dejali, da si Zelijo ve¢ poudarka na
dolgoro¢nih usmeritvah, razvojnih nacrtih in na ciljih organizacije, ostali pa si Zelijo vec
pozornosti nameniti razgovorom o zadovoljstvu zaposlenih z delom, delovnimi pogoji,
medsebojnimi odnosi, Se ve¢ poudarka na izobrazevanju zaposlenih in kariernem razvoju ter

zadovoljstvu zaposlenih z nagrajevanjem.

Tako dobre rezultate pripisujem ucinkovitosti letnih razgovorov, ki jih v podjetju izvajajo. Za
to so zasluzni organizatorji (Bureau Veritas Group, vodja kadrovske sluzbe z velikim Stevilom
usposabljanj vodij), predvsem pa vodje, ki obravnavajo procese letnih razgovorov resno in
strokovno. Menim, da bi se morali z zaposlenimi, ki so bili odkrito proti letnim razgovorom,
pogovoriti, jim predstaviti prednosti le-teh in tudi njim omogociti izobrazevanje o tem, kako
pomemben clen predstavljajo v podjetju. Tako pa bodo zaposlenim, ki cutijo do letnih
razgovorov odpor, namenili pozornost, ki jo prav vsak zaposleni v podjetju potrebuje oz. si jo
zeli. Prav tako sem opazila veliko podobnost odgovorov med vodji in zaposlenimi, kar me je
prijetno presenetilo, saj skladnost med sodelujoimi pomeni neko stopnjo zaupanja,
ucinkovite komunikacije, doslednosti pri pripravi zaposlenega na letni razgovor in

strokovnosti vodje.
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SKLEP

Letni razgovor je eden od nacinov vodenja zaposlenih, ki sem ga Zelela podrobneje obdelati.
Natanc¢neje, Zelela sem raziskati razumevanje vodij in zaposlenih o namenih in ciljih le-tega.
Letni razgovori zahtevajo polno udejstvovanje celotnega menedzmenta, ki mora skrbeti za
ustrezno organizacijsko klimo v podjetju. Ce so letni razgovori s strani vodij dobro sprejeti, se
bo pozitivna klima prenesla tudi na ostale zaposlene, s ¢cimer bodo ustvarjeni ustrezni pogoji

za ucinkovito delovanje sistema letnih razgovorov.

Prav zgornji odstavek vsebuje eno izmed izhodis¢ mojega diplomskega dela. Zelela sem
ugotoviti, ali so vodje svoje znanje in usposobljenost primerno prenesli na svoje podrejene,
tako da zaposleni vedo, kaj jim letni razgovori ponujajo, zakaj jih je podjetje Bureau Veritas,
d. 0. 0., uvedlo in kako pomembni so. Skladno z mojim pri¢akovanjem so si odgovori o ciljih,
namenih ter posledicah letnih razgovorov med vodji in zaposlenimi zelo podobni. To pa je
samo eden od pokazateljev usposobljenosti vodij, da zaposlene pripravijo na u¢inkovito in

uspesno sodelovanje.

Drugo izhodis¢e izvira iz vpraSanja, ali so letni razgovori nujno potrebni za ucinkovito
vodenje in uspesnost podjetja. Za konkreten primer podjetja Bureau Veritas, d. o. 0., so nujni,
saj je veCina odlocitev, ki zadeva zaposlene, sprejeta prav tam. Letni razgovori podjetju
Bureau Veritas, d. o. o., predstavljajo orodje za doloCanje ciljev, izdelavo nacrtov za izvedbo
le-teh, planiranje izobraZzevanj in usposabljanj in ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih na

podlagi dosezkov celega leta.

Letni razgovor je tudi sredstvo za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih, ki je pomemben
element za doseganje zastavljenih ciljev organizacije in poslovne odli¢nosti. Raziskave
kazejo, da rezultati in perspektiva organizacije moc¢no vplivajo na zadovoljstvo kupcev oz.
strank, ki pa ga je nemogoce doseci brez zadovoljstva zaposlenih. Vzrokov (ne)zadovoljstva
zaposlenih je veliko, toda pomemben dejavnik so medsebojni odnosi v organizaciji,

komunikacijska klima in odnosi, ki jih gojijo vodje do zaposlenih.

Uspeh vsake organizacije je odvisen od zaposlenih, njihove kvalitete, predanosti skupnim

ciljem in izvedbe dela. Letni razgovori lahko dosti pripomorejo k uresni¢evanju skupnih
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vrednot in k sodelovalnem duhu med zaposlenimi, da le-ti delujejo po svojih najboljsih moceh

kot posamezniki in kot celota.
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PRILOGE

Priloga A - Udinkovitost in zadovoljstvo z letnim razgovorom - vprasalnik za vodje

Spostovani!

Predstavljam vam anketni vprasalnik, s katerim zelim izvedeti, ali so letni razgovori po
mnenju vodij in zaposlenih v vasem podjetju u¢inkovito orodje vodenja, motivacije in razvoja
kadrov.

Anketni vprasalnik je anonimen, rezultati pa bodo uporabljeni zgolj v raziskovalne namene.
Pri vsakem vprasanju ankete je mozen samo en odgovor (torej tisti, ki za vas najbolj velja oz.

je najbolj pogost)

1. Ali so zaposleni v vasem podjetju dobro seznanjeni z vizijo, poslanstvom in vrednotami
podjetja Bureau Veritas?

a) da

b) deloma

c) ne

2. Ce je va$ odgovor na zgornje vprasanje »da«, mi, prosim, zaupajte, kdaj ste seznanili
zaposlene z vizijo, poslanstvom in vrednotami podjetja Bureau Veritas?

a) na letnem razgovoru

b) ob zaposlitvi

¢) pri vsakodnevnem opravljanju delovnih nalog

3. Kako mocan, menite, je va$ doprinos kot vodja k delovanju in uresni¢evanju zastavljenih
ciljev zaposlenemu v vasem podjetju, in sicer v razmerju vodja : zaposleni (razmerja so v %)?
a) 0:100
b) 25:75
c) 50:50
d) 75:25
e) 100:0

74



4. Kako koristni se vam zdijo letni razgovori v vaSem podjetju?

a)
b)

c)

koristni
deloma koristni

nekoristni

5. Ce ste na 4. vprasanje odgovorili s »koristni«, prosim, obkrozite eno izmed trditev, ki vam

pomeni glavni razlog.

a)

b)
c)
d)
e)

izboljSuje se komunikacija med vodjo in zaposlenimi — posledi¢no povecan pretok
informacij znotraj nasega podjetja

izboljSuje se organizacijska klima v nasem podjetju

odkriva se potenciale zaposlenih in nacrtuje njihovo kariero

ugotavlja se zadovoljstvo zaposlenih

vodja in zaposleni skupaj oblikujeta cilje

6. Ce ste na 4. vprasanje odgovorili z »nekoristni« ali »deloma koristni«, mi ,prosim, zaupajte,

zakaj menite tako.

a)
b)
©)
d)

komunikacija v naSem podjetju se ni bistveno izboljSala

ucinkovitost delovanja zaposlenih se ni bistveno izboljsala

pri letnih razgovorih si nekateri sodelavci ne upajo predlagati resitev

ucinkovitost letnih razgovorov je odvisna od predhodnega odnosa med vodjo in

zaposlenim

7. V vasem podjetju se letni razgovori izvajajo enkrat letno. Kolikokrat bi morali po vasem

mnenju potekati ?

a)
b)
©)
d)

nikoli
enkrat letno
enkrat letno in kadar se pojavi potreba po tem

dvakrat ali ve¢
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8. Kaj se zgodi v primeru spremembe ciljev, smeri razvoja v vaSem podjetju, ki je bil dolocen

na letnem razgovoru?

a) organizira se ponovni letni razgovor z vsemi zaposlenimi, katerih se sprememba tice
b) organizira se sestanek z vsemi zaposlenimi, katerih se sprememba tice
¢) nic se ne zgodi

d) drugo:

9. Kaj je po vasem mnenju glavni namen letnega razgovora?

10.

11.

12.

a) zaposleni in vodje se pogovorijo o poteku dela

b) zaposleni in vodje skupaj reSujejo probleme

c) zaposlene se seznani s cilji podjetja in preveri njihovo uresnicevanje
d) zaposleni izrazijo svoje ideje, predloge in mnenja

e) drugo:

Kateremu podrocju pri vodenju letnih razgovorov namenite najvec¢ ¢asa?
a) ocenjevanju dela zaposlenih na podlagi (ne)dosezenih ciljev
b) pogovoru o razvoju in usposabljanju zaposlenega v prihodnje

c) ocenjevanju zaposlenega in razvoju ter usposabljanju sem namenil enako ¢asa

Kako ocenjujete pocutje zaposlenih pri zadnjem letnem razgovoru?
a) sodelavci so bili povsem odprti in spro$¢eni
b) nekateri sodelavci niso bili sprosceni

c¢) sodelavci so bili predvsem tihi in nesprosceni

Kako ste se vi pocutili pri vodenju zadnjega letnega razgovora?
a) dobro, povsem sprosceno in pripravljeno
b) ne povsem sprosceno

c) nelagodno
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13.

Katere od spodaj nastetih aktivnosti ste opravili z namenom, da bi bili letni razgovori kar

najbolj uspesni? (vprasanje se nanasa na zadnji letni razgovor)

14.

a) vzpostavil-a sem ustrezno klimo in na¢in komuniciranja

b) napovedal-a sem teme razgovora

c) pripravil-a sem se na razgovor in vzel-a sem si ¢as za razgovor
d) razgovor je bil v celoti dobro izpeljan

e) drugo:

Katera je za vas najbolj vidna sprememba na bolje, odkar ste uvedli letne razgovorov?
a) cilji so hitreje uresnicljivi

b) zaposleni vedo, kaj so njihove naloge

¢) odnos vodja-zaposleni se je izboljsal oz. je bolj odprt

d) zaposleni in vodje so bolj motivirani

€) nisprememb

f) drugo:
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Priloga B - U¢inkovitost in zadovoljstvo z letnim razgovorom - vprasalnik za zaposlene

Spostovani!

Predstavljam vam anketni vprasalnik, s katerim si zelim izvedeti, ali so letni razgovori po
mnenju vodij in zaposlenih v vasem podjetju ucinkovito orodje vodenja, motivacije in razvoja
kadrov.

Anketni vpraSalnik je anonimen, rezultati pa bodo uporabljeni zgolj v raziskovalne namene.
Pri vsakem vpraSanju ankete je mozen samo en odgovor (tore;j tisti, ki za vas najbolj velja oz.

je najbolj pogost)

1. Ali vas je vodja dobro seznanil z vizijo, poslanstvom in vrednotami podjetja Bureau
Veritas?

a) da

b) deloma

c) ne

2. Ce je va$ odgovor na zgornje vpradanje »da«, mi, prosim, zaupajte, kdaj in kako ste se
seznanili z vizijo, poslanstvom in vrednotami podjetja Bureau Veritas?

a) na letnem razgovoru

b) ob zaposlitvi

c¢) pri vsakodnevnem opravljanju delovnih nalog

3. KaksSen je doprinos vasSega vodje k delovanju in uresni¢evanju vam zastavljenih ciljev v
podjetju, in sicer v razmerju vVodja : zaposleni (razmerja so v %)?

a) 0:100

b) 25:75

c) 50:50

d) 75:25

e) 100:0
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4. Kako koristni se vam zdijo letni razgovori v vaSem podjetju?
a) koristni
b) deloma koristni

¢) nekoristni

5. Ce ste na 4. vprasanje odgovorili s »koristni«, prosim, obkroZite eno izmed trditev, ki vam
pomeni glavni razlog.

a) moznost seznaniti vodjo s problemom in ga skupaj resiti

b) moznost vzpostavitve dobrega odnosa med vodjo in zaposlenim

¢) moznost pogovora o zelenem kariernem razvoju zaposlenega

d) letni razgovor me motivira pri doseganju ciljev in uspesnem delovanju

e) moznost sodelovati pri sprejemanju odlocitev in oblikovanju ciljev

6. Ce ste na 4. vprasanje odgovorili z »nekoristni « ali »deloma koristni«, mi, prosim,
zaupajte, zakaj menite tako.

a) komunikacija v naSem podjetju se zaradi letnih razgovorov ni bistveno izboljsala

b) ucinkovitost delovanja zaposlenih se po letnih razgovorih ni bistveno izboljsala

¢) med letnim razgovorom mi je nelagodno predlagati resitve

d) ucinkovitost letnega razgovora je odvisna od predhodnega odnosa med vodjo in

zaposlenim

7. V vasem podjetju letni razgovori potekajo enkrat letno. Kolikokrat bi morali po vasem
mnenju potekati ?

a) nikoli

b) enkrat letno

c) enkrat letno in kadar se pojavi potreba po tem

d) dvakrat ali vec¢

8. Kaj se zgodi v primeru spremembe ciljev, smeri razvoja v vaSem podjetju, ki je bil dolocen
na letnem razgovoru?
a) organizira se ponovni letni razgovor z vsemi zaposlenimi, katerih se sprememba tice
b) organizira se sestanek z vsemi zaposlenimi, katerih se sprememba tice

¢) nic se ne zgodi
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9. Kaksen je po vasem mnenju glavni namen letnih razgovorov?
a) zaposleni in vodje se pogovorijo o poteku dela
b) zaposleni in vodje skupaj reSujejo probleme
c) zaposlene se seznani s cilji podjetja in preveri njihovo uresni¢evanje
d) zaposleni izrazijo svoje ideje, predloge in mnenja

e) drugo:

10. Kateremu podrocju pri vodenju letnega razgovora je va$ vodja namenil najve¢ ¢asa?
a) ocenjevanju dela zaposlenih na podlagi dosezenih ciljev
b) pogovoru o razvoju in usposabljanju sodelavca v prihodnje

¢) ocenjevanju sodelavca in razvoju ter usposabljanju je namenil enako Casa

11. Ocenite komunikacijo med pogovorom. Ali je bil vodja dovolj odprt, da ste se lahko med
komunikacijo popolnoma sprostili?

a) da, med letnim razgovorom sem odprto predstavil svoje predloge in mnenja

b) ne, med letnim razgovorom se nisem sprostil v tolikSni meri, da bi predstavil svoje

predloge in stalis¢a

12. Ali ste med zadnjim letnim razgovorom sklenili kakSne dogovore v zvezi s temami, ki ste
jih obravnavali?

a) da

b) ne

13. Ce ste na zgornje 12. vprasanje odgovorili z »da«, mi povejte, ali so se dogovori
uresnicili?

a) dogovori so uresniceni

b) uresni¢evanje dogovorov je Se v teku

c) dogovori se niso uresnicili

80



14. S ¢im ste bili pri letnem razgovoru posebej zadovoljni?
a) vodja si je za letni razgovor vzel dovolj Casa
b) vodja je bil dobro pripravljen in je sistemati¢no vodil letni razgovor
¢) odprt, iskren in spros¢en pogovor (dobra komunikacija)
d) sklepanje in uresnic¢evanje dogovorov
e) v celoti sem zadovoljen-a z vodenjem letnega razgovora

f) drugo:

15. Katera je za vas najbolj vidna sprememba na bolje, odkar je vase podjetje uvedlo letne
razgovore?

a) cilji so hitreje uresnicljivi

b) zaposleni vedo, kaj so njihove naloge

¢) odnos vodja-zaposleni se je izboljsal oz. je bolj odprt

d) zaposleni in vodje so bolj motivirani

€) nisprememb

f) drugo:

16. Katere teme so bile na letnih razgovorih najmanj obravnavane oz. niso bile obravnavane
in bi si Zeleli, da bi jim vodje posvetili ve€ pozornosti?

a) medsebojni odnosi (zaposleni:zaposleni, vodja:zaposleni)

b) vedji poudarek na dolgoro¢nih usmeritvah, razvojnih nacrtih in na ciljih organizacije

in organizacijskih enot

c) izobrazevanje in karierni razvoj

d) zadovoljstvo z delom in delovni pogoji

e) vse so bile enako zanimive

f) drugo:
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Priloga C - Obrazec za izvedbo letnih razgovorov v podjetju Bureau Veritas, d. o. o.

Performance Management Process
Perfomance review template

Date of interview with N+1 : Review period

Last name and first name :

Location : Business Unit /Line/Function:
Position :
Date appointed to present role :
Name of Line Manager N+1: Name of the BL /Functional Manager:
Career review : (3 last positions & dates )
a
a
]
Signature
Employee : Line Manager N+1 Line Manager
N+2
Date : Date : Date :
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1. Last Year — Self Assessment of employee




2 .Last year — Assessment of behaviour and results from Manager
Refer to Managers Guide to BV Core and Business Values

This also embraces assessment in line with the specific behaviours required by the BV Code of Ethics

2.1 Core Values - fixed and absolute Specific areas where progress is still possible YES NO

Q Integrity and ethics

Q Impartial counsel and validation

Q Respect for all individuals

O Social & Environmental Responsibility

2.2 Business Values - subject to measurable progress* Specific areas for progress A B+ B C
Exemplar | Above At Below

average | average average
level level level

Customer Focus

Entrepreneurship and Leadership

Share collective knowledge and constant learning

Local actions and global contribution

Transparency

0o o0 0|0 |0 |0

Teamwork and Solidarity

Remember that the BV Code of Ethics expresses in operational terms certain aspects of the BV Values
*See Section 3.2 for personal improvement targets

2.3 Feedback from business line / function* — Results, strengths and areas for improvement.

Completed by N+1 after feedback from Business Line/Functional Manager

84




2.4 N+1 Manager Assessment of results, strengths and areas for improvement

2.5 Overall Performance Rating (Circle level)

LEVEL Description

A Outstanding performance Demonstrates performance above expectations

B+ Strong performance Demonstrates performance in line with expectations

B Good performance Demonstrates performance partially in line with expectations
C Needs improvements Demonstrates performance below expectations

N/E Non evaluated Less than three months in present role
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3. Next period

3.1 Role & Job Definition

3.2 Objectives* — There must be at least 1 objective on your personal progress on BV business values and behaviours

Performance Indicators and due dates

* Make sure these personal objectives align perfectly with those set for the Bonus
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Ways/Means to meet key objectives

Expected results

5. Succession and development

Best next role*

(specify area or type of function, and new skills to acquire and/or
develop)

Timing

mobility **

Location
preferences

Manager’s comments

*For many people, continuing to develop in the current job may be the best next role.

** i: anywhere within the next 18 months
ii: within current or a specific zone within 18 months
iii: remain in the same country




6. Comments

6.1 Employee’s comments on assessment and plans

6.2 N+2 Line Manager’s comments
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