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OCENJEVALNIINTERV]U

»Namen izvajanja ocenjevalnega intervjuja bi se v vecji meri moral
posvetiti notranjim dejavnikom in dogajanju med zaposlenimi in ne
toliko zunanjim, kot so placa, nagrade, bonitete ... Zaposlene bi bolj
motiviralo tudi, ce bi bili njihovi predlogi bolj upostevani ter da so
spremembe vidne takoj oziroma zelo hitro. Vecjo odgovornost bi mo-
ral imeti tudi vodja - da z veliko mero resnosti pristopi k predlogom
zaposlenih in ga ne izvaja le zato, ker ga mora izvesti enkrat na leto.

Glavni cilj ocenjevalnega intervjuja pa bi moralo biti ne le ocenje-
vanje, ampak tudi vecje sodelovanje med vodjo in zaposlenimi, saj bi
tako lahko prisli do boljsih delovnih rezultatov in iz leta v leto gradili
boljso in trdnejso organizacijsko strukturo.«

cenjevalni intervju oz. razgovor (angl. performance appraisal) je metoda,

pri kateri sodelujeta vodja in zaposleni znamenom izboljSanja delovne-

ga procesa. Metoda ponuja moznost, da se zaposleni redno in na forma-
len nacin pogovori z vodjo o svojem polozaju, o delovnih rezultatih, moznosti
sprememb in razvoja. Ocenjevalni intervju je tudi eden od sestavnih delov ucin-
kovite povratne informacije v organizacijah (Gruban, 2012).

V ocenjevalnem razgovoru sodelujeta vodja in zaposleni. Oba morata biti
pred razgovorom seznanjena z namenom, cilji, s pravili ter zacetkom spremlja-
nja razvoja zaposlenega. Ce je potrebno, lahko pred ocenjevalnim razgovorom
opravita pripravljalni sestanek ali se udelezita izobrazevanja na to temo. V¢asih
v organizacijah loijo ocenjevalne intervjuje, na katerih se pogovarjajo o pladi,
od intervjujev, na katerih se pogovarjajo o razvoju kompetentnc in kadrov na
splosno. Letni ocenjevalni razgovor je del celostnega obvladovanja odnosov
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med vodjem in zaposlenim, ki temelji na vzajemni oceni (ocena vodje in ocena
zaposlenega) delovne uspesnosti, kompetenc, razvojnih potreb in priloznosti.

Na ocenjevalni intervju se morata pripraviti tako ocenjevalec kot ocenje-
vani (MozZina, 2002). Ocenjevalec mora vedeti, kaj Zeli doseci z ocenjevalnim
intervjujem—posamezne dogodke si lahko zapisuje (npr. metoda kriticnih do-
godkov) in sproti zbira informacije, s katerimi bo lahko ocenjevanemu razlozil,
kje dela najvecje napake. Pomembno je tudi, da ocenjevani delavec razume
postopke in namen ocenjevalnih intervjujev. Ocenjevalni intervju naj poteka
¢im bolj sprosceno s ciliem doseganja vnaprej postavljenih ciljev.

V ocenjevalnem intervjuju nadrejeni s podrejenim uskladi, katere so kljuc-
ne kompetence pri delu, ki odlocilno vplivajo na uspesnost. Poleg tega skupaj
dolodita tudi, koliko ocenjevani tem zahtevam ustreza in kaj bi se dalo nare-
diti, da bi se zahtevane kompetence na delovnem mestu ¢im bolje ujemale z
dejanskimi lastnostmi zaposlenega (Mozina, 2002).

NASTANEK IN RAZVO] METODE

Zacetki metode ocenjevalnega intervjuja segajo v prvo polovico 20. sto-
letja, vendar so zametki ocenjevanja stari vec¢ tiso¢ let, saj naj bi bila,
kot pravi Dulewicz (1989), osnovna cloveska teznja ocenjevati svoja in
tuja delanja, zato je ocenjevanje univerzalno pocetje. Povsem naravno je
namre¢, da ljudje ocenjujejo delovne dosezke sebe in drugih iz razli¢nih
razlogov, motivacijskih ali pa zaradi problemov na delovnem mestu.

Temelji organiziranega in strukturiranega ocenjevalnega intervjuja so
bili vzpostavljeni vzporedno z metodo utemeljitve prihodka zaposlene-
ga. Preden so delo ocenjevali z uporabo ocenjevalnega intervjuja so se
namre¢ o delu zaposlenega odlocali glede na to, ali je bilo placilo, ki ga
je zaposleni dobil za svoje delo, pravi¢no ali ne. Ta proces je vseboval
tudi posledice; ¢e so vodja in drugi zaposleni ugotovili, da placilo ni bilo
pravicno oziroma da je zaposleni opravil manj dela, je sledil odvzem
dela ali celotnega placila. Ce pa se je zaposleni izkazal kot zelo uspesen,
so ga za to primerno nagradili (Mayo, 2017).

Vendar pa se je scasoma izkazalo, da ni le placilo tisto, ki vpliva na
uspesnost zaposlenega, saj so bili razli¢ni posamezniki, s podobnimi de-
lovnimi sposobnostmi, placani enako, a niso pokazali enake motivacije
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in uspehov pri delu. Tudi prve empiri¢ne $tudije so pokazale, da je pla-
¢ilo sicer pomembno za delo zaposlenega, vendar pa na njegove dosezke
vpliva $e veliko drugih dejavnikov. V raziskavah (Meyer, Kay in French,
1981) se je pokazalo, da poleg placila na zaposlenega vpliva tudi njegova
samozavest, motivacija za delo, ambicije, morala ...

Rezultat teh dognanj je bil, da so se prejsnji tradicionalni pogledi na
delo zaposlenega izkazali kot zastareli in zato so leta 1950 v ZDA zaceli
uporabljati ocenjevalni intervju kot metodo za prepoznavanje motivacije
in razvoja zaposlenega (Mayo, 2017). Iz tistega ¢asa torej izvira ta metoda.

ZNANSTVENA SPOZNAN]JA
O UPORABNOSTI METODE

Metodo ocenjevalnega intervjuja so znanstveniki analizirali iz razli¢nih
zornih kotov. Najprej so se lotili analiziranja prisotnosti te metode v pra-
ksi. Spriegel (1962) in Weise ter Buckley (1988) so ugotovili, da je do leta
1950 61 % organizacij sistemati¢no uporabljajo ocenjevalni intervju v pri-
merjavi s 15 % organizacij, ki so ga uporabljale takoj po drugi svetovni
vojni. V naslednjih letih je ve¢ $tudij (Brez in Milkovich, 1989; Field in
Holley, 1982; Lacho, Stearns in Villere, 1979; Lazer in Wilkstrom, 1977)
ugotovilo, da je imelo od 74 % do 89 % sodelujocih organizacij vpeljan
sistem ocenjevalnih intervjujev. V poznejsih raziskavah pa se je delez po-
javnosti metode dvignil kar na 96 % (Murphy in Williams, 1989). Ti delo-
dajalci so tudi porocali, da predstavljajo ocenjevalni intervjuji pomembno
orodje pri delu z zaposlenimi (Latham, Skarlick, Irvine in Siegel, 1993).

Avtor Shwab se je leta 1973 v raziskavi osredotocal na namen oce-
njevalnega intervjuja in glede na rezultate ugotovil, da ima ocenjeval-
ni intervju za organizacije dve pomembni vlogi - da vzdrzuje nadzor
nad zaposlenimi ter meri njihovo produktivnost (Shwab, 1973). V na-
slednjem obdobju so raziskovalci dodali $e druge namene uporabe te
metode (Bowles in Coates, 1993; Bratton in Gold, 2003):

* izboljsanje motivacije in moralnosti zaposlenih,
* razjasnjevanje pricakovanj zaposlenih in izogibanje previsokim
pric¢akovanjem,

* usklajevanje sistema nagrajevanja z zaposlenimi,
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* nacrtovanje izobrazevanja,
* izboljsanje komunikacije,
* izbor posameznikov za napredovanje,

* nacrtovanje delovnega procesa ...

Bowles in Coates (1993) sta opravila tudi anketo v 250 organizacijah
v ZDA, Kjer sta vodilne sprasevala po uporabnosti ocenjevalnega inter-
vjuja v njihovih organizacijah. Potrdila sta, da skoraj v vseh organizaci-
jah izvajajo ocenjevalne intervjuje, izsledki raziskave pa so pripomogli
tudi k identificiranju pricakovanj glede ocenjevalnega intervjuja in iz-
boljsanju treningov izvedbe.

V najnovejsih raziskavah se zaupanje v metodo zmanjsuje in glede na
rezultate je jasno, da bo metoda potrebovala korenite spremembe, da bo
lahko $la v korak s ¢asom. 45 % vodij kadrovskih sluzb meni, da letni
razgovori niso ucinkovit na¢in preverjanja delovne uspesnosti in 58 %
managerjev je porocalo, da se jim zdi uporaba ocenjevalnega intervju-
ja izguba casa, 48 % zaposlenih pa je mnenja, da se njihov rezultat po
ocenjevalnem razgovoru ne izboljsa (Fermin, 2014). Metaanaliza 607
$tudij (Fermin, 2014) je prav tako pokazala, da 30 % zastavljenih ciljev
na podlagi ocenjevalnega intervjuja ni bilo realiziranih.

Ponavljajoce se $tudije, tako pri managerjih kot pri zaposlenih, kaze-
jo, da nihce ni prav zadovoljen z ocenjevalnimi intervjuji. Izkazalo se je
tudi, da visje, kot so se zaposleni pomikali po hierarhiji v podjetju, manj
interesa in zadovoljstva so pokazali do uporabe metode ocenjevalnih
razgovorov (Zegner, 2013).

Raziskava v ZDA (Jozwiak, 2012), ki je zajela 2677 zaposlenih (1800
delavcev, 645 HR-managerjev in 232 direktorjev), je pokazala, da kar 98
% udelezencev meni, da ocenjevalni intervju ni klju¢en za dobro delova-
nje organizacije, ¢eprav jih $e vedno sistematicno izvajajo. Strokovnjaki
na podrodju izboljsanja kakovosti delovne uspesnosti so tako v veliki
vecini kriti¢ni do metode ocenjevalnega intervjuja (to nakazujejo tudi
$tevilni strokovni ¢lanki Edwardsa Deminga, Jamesa Jurana in Petra
Druckerja). Ceprav je bila metoda na zacetku prepoznana kot razgirjena
in uporabna, pa je danes slika drugac¢na. Pojavila se je predvsem primer-
na kriti¢na distanca do uporabe metode v praksi.
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Na podlagi sodobnih smernic se vse ve¢ delovnih organizacij odloca,
da opusti klasi¢ne letne razgovore, ki potekajo le enkrat na leto. Podjetje
Globoforce je namrec v raziskavi ugotovilo, da 71 % vprasanih zaposle-
nih Zeli prejeti odziv nadrejenega ¢im hitreje, v nasprotju s 17 % vprasa-
nih, ki bi radi prejemali odziv le na letni ravni (Jacobsen, 2014). Tako se
izvedba letnih razgovorov vse bolj spreminja v smeri, da postanejo del
redne komunikacije med vodjo in zaposlenimi.

PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

Najbolj razsirjeni metodi sta letno in polletno ocenjevanje oziroma letni
in polletni ocenjevalni intervju. Pogostost uporabe metode je odvisna
od nacina vodenja organizacije in razpolozljivih sredstev za izvedbo
(npr. denarnih, ¢asovnih). Odvisna je tudi od razvojne faze organizaci-
je — v kriznih situacijah, ko se organizacije prestrukturirajo, je smiselna
vecja pogostost intervjujev. Tudi v timih lahko uporabijo metodo ne-
prekinjenega ocenjevalnega intervjuja, kjer timi ob zacetku in zakljucu
nove naloge ocenijo svoje dosezke, jih analizirajo in izsledke uporabijo
za nadaljne delo (Virsek, 2013).
Glavna namena ocenjevalnega intervjuja sta:

» celostna ocena zaposlenega s strani vodje in

* celostna samoocena zaposlenega.

Zaposleni dobi na razgovoru informacije o svoji delovni u¢inkovito-
sti, pricakovanjih vodje in podjetja, ima moznost za razlago svojih po-
gledov na oceno, metode ocenjevanja, notranje in zunanje dejavnike, ki
so vplivali na njegov rezultat v preteklem obdobju. Namen srecanja je
torej analiza, ocenjevanje, podajanje konstruktivne povratne informa-
cije, svetovanje ter nacrtovanje dela za prihodnje ocenjevalno obdobje.
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ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

Metoda je namenjena sistematicni in formalni obliki komunikacije med
vodjo in zaposlenim, ki morata biti pred razgovorom seznanjena s pra-
vili, zacetkom spremljanja razvoja zaposlenih ter vsebinami, ki bodo
predmet razgovora.

V praksi kadrovski strokovnjak v sodelovanju z vodstvom organizacije
dolo¢i, na katerih (oziroma do katerih) hierarhi¢nih nivojev se bo ocenje-
valni intervju izvajal. Pogosto lahko pride do zagate, ko doloceni vodje
nimajo podrejenih ali pa takrat, ko je $tevilo njihovih podrejenih vecje
kot 20. V drugem primeru je treba razmisliti, kako razgovore, kljub vecji
obremenitvi dolocenega vodje, kljub temu uspesno izpeljati. Pri nacrto-
vanju intervjujev pa ne smemo spregledati tudi tistih, ki z delodajalcem
nimajo pogodbe za nedolocen cas — osebe, ki imajo status samostojnega
podjetnika, redno delajo po podjemni ali drugi pogodbi, studente.

KAKO METODO IZVEDEMO?
Poznamo razli¢ne strategije in nacine izvedbe intervjuja:

+ Strategija reSevanja problemov - pri tem nacinu se vodja osre-
dotoci predvsem na resevanje problemov in na postavljanje ciljev.

* Strategija dajanja navodil (angl. tell - sell) - ta nacin uporabimo,
ko zaposleni ni motiviran za reSevanje problemov in mora vodja
dajati natanc¢na navodila za izvedbo intervjuja.

* Konzultivna strategija (angl. tell - listen) - ta na¢in uporabimo, ka-
dar je na ocenjevalnem razgovoru delavec, ki mu je treba povedati,
kaj mora storiti, hkrati pa ima tudi sam polno idej, od katerih je ve-
liko dobrih in uporabnih. Vodja poda svojo oceno dela podrejene-
ga, nato pa delavec sam predlaga resitve problemov. Vodja njegove
predloge pozorno poslusa in nato skupaj izbereta najprimernejsega.

+ Strategija poslusanja in podpore (angl. listen — support) - pri tej
strategiji se vodja osredotoca predvsem na to, da dobi povratno in-
formacijo od zaposlenega o delu in delovnih odnosih (Virsek, 2013).

259



KAKO SPODBU]JATI ZAPOSLENE

Ocenjevalni intervju mora biti ustrezno strukturiran, zato lahko upo-
$tevamo korake, ki jih predlaga Moon (Mozina, 2002):

1. Zacetek ocenjevalnega intervjuja, ki ima namen ustvariti prijetno
atmosfero. Uvodoma opi$emo namen intervjuja in tocke, o katerih
se bo razpravljalo. Ocenjevani naj pri tem aktivno sodeluje.

2. Sredina ocenjevalnega intervjuja naj bo namenjena razpravi o de-
lovnih dosezkih (slika 1). Vodja naj se osredotoca na:

pregled nalog in rezultatov preteklega obdobja,
pogovor o organiziranosti dela in delovnih razmerah,

pogovor o odnosu med vodjo in zaposlenim ter odnosom do so-
delavcev in strank,

pogovor o vlogi zaposlenega,

pogovor o strokovni usposobljenosti in primernosti - kompe-
tencah zaposlenega,

pogovor o delovni karieri in osebnem razvoju zaposlenega,
pogovor o delovnih ciljih,

dogovor glede delovnih nalog v naslednjem obdobju,
doloc¢anju meril za oceno rezultatov dela,

nacrtovanju izobrazevanja in usposabljanja v naslednjem letu.

3. Zakljucek ocenjevalnega intervjuja se pri¢ne z najavo zakljucka
intervjuja. Pred tem ocenjevanega pozovemo, ali ima Se kaksno
dodatno temo, o kateri bi rad spregovoril. Sele nato lahko povza-
memo povedano ter naredimo zakljucke, v katerih jasno opredeli-
mo prihodnje aktivnosti. Na koncu z izbranimi besedami intervju
prijazno kon¢amo.
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Ime in priimek sodelavca:

Delovno mesto:

Letni pogovor je izvedel/-la (ime in priimek):

Datum pogovora:

1. Delovne aktivnosti v preteklem obdobju

Katere so bile delovne naloge, ki ste jim v preteklem obdobju posvetili najve¢ Casa in energije
(pomislite na vase strokovno delo, vodenje, sodelovanje v organih upravljanja, raziskovalno delo,
pedagosko delo, .ipd.):

2. Analiza dela oz. doseganja ciljev v preteklem obdobju

PriloZi se seznam planiranih ciljev iz preteklosti, Ce obstaja.

Kateri so bili vasi najvecji uspehi v lanskem letu, ki bi jih Zeleli izpostaviti? Ste izpolnili zastavljene
cilie? Katere? Ste zadovoljni z doseganjem ciljev? Kateri dejavniki so vas omejevali pri doseganju
ciliev? Ali obstaja (ne)skladnost med nalogami in cilji? Imate morda predloge za izboljSave?

ciy Doseg Preseg Ne d

Prostor za dodatne razlage:

Slika 1: Primer analize preteklih delovnih aktivnosti ter dosezZenih ciljev v pisnem
porocilu o izvedenem ocenjevalnem intervjuju, ki se uporablja na Univezi v Lju-
bljani (Kohont, 2019).
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6. Nacrt kariernega razvoja in izpopolnjevanja

Dogovoriva se o razvoju, usposabljanju in izpopolnjevanju, v povezavi z dogovorom o vasih ciljih. Kaj
bi vam bilo na tem podrocju posebej v pomoc pri doseganju ciljev, ki sva jih zastavila in pri vasem
kariernem razvoju?

7. Drugi dogovori in predlogi, ki so pomembni za uspesnost dela ali za sodelovanje, pa niso
vkljuceni v obrazec

Podpis vodje Podpis sodelavca:

Slika 2: Primer zakljucka pisnega porocila o izvedenem ocenjevalnem intervjuju,
ki se uporablja na Univezi v Ljubljani (Kohont, 2019).
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Ker je ocenjevalni intervju strukturiran postopek in ker sestavlja del
sistemati¢nega kadrovskega razvoja, je pomembno, da klju¢ne informa-
cije in zakljucke tudi zapisemo. Dobro je, da v pisno porocilo zajamemo
klju¢na podroc¢ja delovanja zaposlenega na dolo¢enem delovnem mestu:

1. pregled dela in aktivnosti v preteklem obdobju,

2. analiza dela oz. doseganja ciljev v preteklem obdobju (kakovost
dela, uspehi, dosezeni cilji, predlogi izboljsav ...),

3. delovna uspesnost v preteklem obdobju,

4. dolocitev ciljev v prihodnjem obdobju (strokovno delo, vodenje,
sodelovanje pri upravljanju, pedagoska in raziskovalna dejavnost),

5. nacrt kariernega razvoja in izobrazevanja (slika 2),

6. drugi dogovori in predlogi, ki so pomembni za uspesno delo in
sodelovanje, a v obrazec niso vkljuceni (slika 2).

Na temelju pogovora se vodja in sodelavec dogovorita o delovnih na-
logah in ciljih v prihodnjem obdobju in o nacinu njihovega izvajanja ter
opredelita razvojne in druge ukrepe za izboljSanje dela. Letni pogovor je
vodji v pomo¢ pri oblikovanju nacrta dela in ocene o delovni uspesnosti.
Obrazec oz. porocilo letnega pogovora podpiseta tako vodja kot sodelavec.

PRIMER UPORABE METODE

V organizaciji, ki se ukvarja s predelavo plastike, so se odlo¢ili v priho-
dnjem tednu izvesti letne ocenjevalne intervjuje z zaposlenimi. Vodja
se je na izvajanje letnega ocenjevalnega intervjuja dobro pripravil ter
pregledal podatke o delu in uc¢inkovitosti zaposlenega, podatke o dose-
danjem razvoju in karierni poti ter pripravil posebna vprasanja, name-
njena njegovi nadaljni karierni poti. Za izvedbo sta dolocila ustrezen
termin in si oba vzela dovolj ¢asa (Majcen, 2003).

Med samo izvedbo ocenjevalnega intervjuja sta vodja kot zaposleni po-
skusala izmenjati ¢cimve¢ informacij in zamisli, ki so pomembne za oba.
Pogovor je potekal izmeni¢no — eden je predstavljal, razlagal in drugi
pazljivo poslusal ter postavljal dodatna vprasanja in obratno. Vodja se je
osredotocil na to, da je postavljal pomembna vprasanja, ki jih je izbral s
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seznama vprasanj, primernih za izvedbo ocenjevalnega intervjuja. Izbiral
je med naslednjim seznamom vprasanj avtorice Majcen (2003):

10.

Povejte mi, prosim, kaj mislite o svojem delu v preteklem letu.
Kako ste zadovoljni s svojimi rezultati?

So ostale katere naloge nedokoncane? Kaksen nacrt imate za nji-
hovo dokonc¢anje? Kaj bi morali po vaSem mnenju v prihodnje
spremeniti?

Kako potekajo vase sedanje glavne naloge in aktivnosti? Imate
morda kaksne tezave pri izvajanju? Kaksen je vas predlog za to, da
bi jih odpravili?

Imate v nacrtu, da bi pri svojem delu kaj spremenili? Kak$no pod-
poro pricakujete in kak§no pomo¢ potrebujete?

Katere klju¢ne naloge nacrtujete za naslednje leto? Kaksen je vas
predlog za letni program dela? Opisite svoje cilje in pricakovanja
(kakovost, stroski, trajanje, rok ...)!

Kaksne so vase Zelje za sodelovanje na projektih?

Katera so vasa interesna podrocja oziroma kaksne so vase am-
bicije za delo na novih podro¢jih? Katero podrocje vas posebej
zanima? Kaj si Zelite delati v prihodnje? Kako ste za ta dela in po-
drocja usposobljeni? Katere so vase lastnosti in znanja, ki jih pri
sedanjem delu ne morete izkoristiti? Kaksno poklicno pot si zami-
Sljate? Kako se zelite razvijati v prihodnje? Kje vidite svoje mesto?
Kako vidite svoje moznosti za opravljanje zahtevnejsega dela (=
razvojna zmoznost) ali za napredovanje? Kako si zamisljate svoj
strokovni, osebnostni in delovni razvoj ter kaksen je vas pogled
na razvijanje kariere?

Kaksne so vase Zelje, zamisli in predlogi glede vasega izobrazeva-
nja, usposabljanja in osebnega razvoja?

Kako se pocutite v kolektivu? Kako lahko sodelujete s sodelavci?
Kaj bi bilo po vasem dobro spremeniti?

Ali radi delate s strankami (navedite katerimi)? Kako vam je uspe-
lo ...? (vprasanje iz konkretne situacije)? Bi se dalo ta problem
kako drugace resiti?
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11. Kako vidite najin odnos? Zelite, da bi se v tem odnosu kaj izbolj-
$alo? Kaj?

12. Ali je $e kaj takega, o cemer bi se radi pogovorili?

Na zacetku se je vodja skupaj z zaposlenim osredotocil na pregled na-
log in rezultatov preteklega obdobja. Sledil je pogovor o organiziranosti
dela in delavnih razmerah. V nadaljevanju je vodja zaposlenega povpra-
$al o njegovem odnosu do sodelavcev, strank in do njega kot vodje, pri
¢emer je poudaril, da je zanj zelo pomembna tako pozitivna kot nega-
tivna povratna informacija, saj se bo le tako lahko izboljsal pri svojem
delu. Pogovorila sta se $e o strokovni usposobljenosti in kompetencah
zaposlenega ter njegovi karieri in osebnem razvoju (Majcen, 2003).

V zaklju¢nem delu sta se vodja in zaposleni osredotocila na delovne
naloge v naslednjem obdobju. Nacrtovala sta merila za oceno rezultatov
dela ter izobrazevanja in usposabljanja v naslednjem letu ter sklepe za-
pisala. Intervju sta zakljucila v prijetnem vzdusju, po izvedbi pa je vodja
zapisal $e analizo uspesnosti ocenjevalnega intervjuja (Majcen, 2003).

VLOGA PSIHOLOGCA

Psiholog ima pri ocenjevalnem intervjuju ve¢ nalog. Lahko sodeluje pri
pripravi zaposlenega in vodje na izvedbo ocenjevalnega intervjuja. Gre
lahko za ustrezno informiranje in motiviranje vseh udelezenceyv, saj ima-
jo nekateri vodje in tudi zaposleni precej negativen odnos do metode,
zato je ne izvajajo zavzeto. Psiholog pomaga pri analizi organizacijskih
potreb, pri nacrtovanju postopka, pri oblikovanju ustreznih podrocij, ki
se jih pozneje sistemati¢no vkljuci v ocenjevalni intervju. Ce pa se inter-
Vjuji Ze izvajajo, lahko psiholog z anketo, z metodo fokusnih skupin ali
intervjuji analizira, kaj zaposlenim in vodjem pri metodi ocenjevalnega
intervjuja ni vSe¢ oziroma kaksnih izboljsav si Zelijo. Na osnovi tega lah-
ko obstojeco strukturo, v¢asih tudi predlogo ocenjevalnega porocila, in
postopek spremenijo ter prilagodijo.

Psiholog se pri pripravi vodje osredotoci predvsem na informiranje ter
izobrazevanje o zastavljanju pravilnih vprasanj (npr. razlika med odprti-
mi, zaprtimi, sugestivnimi vprasanji), vodji predstavi tehniko aktivnega
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poslusanja ter opozori na u¢inkovito podajanje povratne informacije. Ve-
lik izziv za vodjo je tudi, da zaposlenemu med razgovorom zastavi vpra-
$anja o lastnem delu (npr. Kako ga zaposleni vidi kot vodjo? Kaksna so
priporocila zaposlenega za nadaljnji razvoj vodje?).

Z zaposlenim pa psiholog predebatira zastavljena vprasanja ter ga
pripravi/opolnomoci na situacijo, ki je lahko za marsikoga stresna. Prav
tako z njim vadi, kako podati kakovostno povratno informacijo (npr. na
vprasanje o oceni vodje).

Po ocenjevalnem razgovoru je psiholog zaposlenemu in vodji na vo-
ljo za vsa morebitna vprasanja in dileme, ki so se pojavile med izvedbo
intervjuja. Ker se v praksi pogosto pripravi kratko porocilo o intervjuju,
ki je napisano in podpisano v treh izvodih (za zaposlenega, za vodjo, za
kadrovsko sluzbo), lahko psiholog na letni ravni analizira informacije
iz oddanih porocil ter predlaga ukrepe tako za posameznika kot za do-
lo¢eno skupino zaposlenih (npr. za napredovanje ali konkretno izobra-
zevanje). Pisno porocilo preteklega leta lahko uporabi tudi kot pripravo
na prihajajoce ocenjevalne intervjuje, pri cemer lahko psiholog opozori
vodjo na podrodja, ki so potrebna bolj poglobljenega pogovora.

PREVIDNOST IN OMEJITVE PRI UPORABI METODE

Za izvajanje metode mora biti vodja ustrezno usposobljen, poznati mora
namen in cilj njene uporabe. Samo, ¢e je vodja motiviran in zavzet, bo
lahko opravil kakovosten pogovor, katerega temelj je oblikovanje zaupa-
nja in iskrenosti.

Pomembno je, da oceno dela v preteklem letu zaposleni pripravi ze pred
samim ocenjevalnim razgovorom. Pomagamo mu lahko z vnaprej podano
strukturo porocila, v katero sam pred intervjujem vnese dolocene podat-
ke (npr. Stevilo obiskov na mese¢ni ravni, opis nadpovpre¢nih dosezkov,
razlogi za nedoseganje ciljev). Predhodno lahko pridobimo tudi celostno
povratno informacijo o ocenjevancevih kompetencah, pri tem lahko upo-
rabimo metodo 360° - zaposleni se oceni sam, oceni ga vodja, dodatno pa
ga lahko ocenijo njegovi sodelavci ter stranke oz. poslovni partnerji.

Za kakovostno izvedbo ocenjevalnega razgovora je potrebna pripra-
va, pri kateri si lahko pomagamo z naslednjimi vprasanji:
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* Ali je zaposleni opravil to, kar se od njega pricakuje?

* Ali je uresnicil zastavljene cilje in dosegel pricakovane kompetence
za delo (kaj in kako)?

* Ali izrablja svoje potenciale?
* Ali napreduje ali je obstal na istem mestu, kjer je bil lani?

* Ali je razvil nove vescine in talente, da bo lahko delo opravljal na
vis$ji kakovostni ravni?

* Alije pripravljen prevzeti ve¢ odgovornosti in tveganja?
* Ali je timski igralec, ki dela v skupnem interesu, ali gleda le nase?

* Alije z njim lahko delati ali se ga drugi izogibajo, ker je naporen?

Nekateri avtorji (npr. Gruban, 2012) vodjem priporocajo, da na letnih
ocenjevalnih razgovorih zmanjsujejo pomen pogovora o napredovanju
in pla¢i na ra¢un razgovora o osebnem razvoju in razvoju kompetenc.
S tem naj bi si vodje pomagali pri zmanjsevanju pritiska ob pogovoru.
Ob koncu ocenjevalnega intervjuja moramo zapisati tudi sklepe, ki jih
preoblikujemo v cilje za prihajajoc¢e obdobje (npr. prihodnje leto).
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PERFORMANCE APPRAISAL

In a performance appraisal managers and employees work together to impro-
ve the work process. With this method, employees have an opportunity to talk
with managers about their positions, as well as possibilities for change and de-
velopment, on a regular basis and in a formal manner. An appraisal interview is
another element of effective feedback in organizations.

An appraisal interview is conducted between the manager and employee. Be-
fore the interview starts, both must be familiar with the rules and aware that the
employee's development is being monitored. If necessary, they may hold a prepa-
ratory meeting in advance of the appraisal interview. Organizations sometimes
differentiate between appraisal interviews, where salaries are discussed, and in-
terviews that focus on the development of competences and human resources in
general. An annual appraisal interview is part of comprehensive employee relati-
onship management, which is based on the individual appraisal of performance,
competences, developmental needs and opportunities.
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