Zala Konda

PERSPEKTIVNI POGOVOR

»Perspektivni pogovor temelji na dvosmerni komunikaciji, zaupanju
in aktivnem sodelovanju zaposlenih. Vse od nastetega pozitivno pri-
pomore k uspesnosti organizacije in pozitivnim odnosom znotraj nje
ter vecji pripadnosti posameznika. Kljub temu metoda zahteva za
uspesno izvedbo precej specificno okolje, predvsem pa kulturo, ki jo je
precej tezko doseci. Ce je vzpostavljena pozitivna kultura, ki temelji
na jasni, iskreni in odprti komunikaciji, je po vsej verjetnosti visoko
tudi zadovoljstvo in zaupanje zaposlenih - perspektivni pogovor zato
nima tako visokega ucinka, kot bi si morda predstavljali.«

erspektivni pogovor (angl. stay interview) je relativno nova metoda, ki

jo organizacije uporabljajo za ohranjanje pomembnih in kakovostnih

usluzbencev. Je nacin preprecevanja financne in ¢asovne izgube, ki pride
s pogosto fluktuacijo zaposlenih. Perspektivni pogovor definiramo kot struk-
turirano diskusijo, ki jo vodja izvede z vsakim posameznim usluzbencem, da
izve, katere specificne ukrepe mora izvesti, da okrepi posameznikovo pripa-
dnost organizaciji in zagotovi njegov obstanek v njej (Finnengan, 2012).

Potek pogovora je strukturiran in usmerjen predvsem v dvosmerno ko-
munikacijo med direktnim nadrejenim, obicajno je to manager, in izbranim
usluzbencem. Poteka enkrat letno, lo¢eno od letnega razgovora, in je usmer-
jen v odkrivanje dejavnikov, ki so zaposlenim pri njihovem delu vie¢, in dejav-
nikov, ki bijih Zeleli spremeniti. Perspektivni pogovor je casovno omejen, traja
od 20 do najvec 40 minut.

Rezultati takih pogovorov organizaciji priskrbijo znanje o tem, kje bi se lah-
ko izboljsala. Pridobljene so tudi informacije o tem, kaj organizacija oziroma
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oddelek dela dobro. S perspektivnimi pogovori lahko pove¢amo zaupanje ter
ugotovimo stopnjo zadovoljstva in zavzetosti za delo. Ker delavci raje delajo
v okoljih, kjer je njihovo mnenje spostovano, Zelijo, da bi bile njihove misli,
potrebe in Custva sliSane. V ta namen je izvedba perspektivnega pogovora
smiselna le, e se organizacija Ze na zacetku zaveze k uvajanju potencialnih
sprememb (Heathfield, 2018).

Predpostavka, na kateri temeljijo perspektivni pogovori, je, da se bodo po
njihoviizvedbi zaposleni pocutili veliko bolj vkljucene, pripadne in zadovoljne
v organizaciji. To naj bi imelo za organizacije vec pozitivnih u¢inkov, med dru-
gim tudi povecano uspesnost organizacije. Z metaanalizo 208 ¢lankov so Ng,
Sorensen in Yim (2009) namrec ugotovili, da je odnos med zadovoljstvom z
delom in uspesnostjo organizacije pozitiven in zelo mocan.

NASTANEK IN RAZVO] METODE

Metoda perspektivnega pogovora se je prvi¢ pojavila leta 2012, ko jo je
v svoji knjigi The Power of Stay Interviews for Employee Retention and
Engagement opisal Richard Finnegan. Nastala je kot Finneganov poskus
zmanjSevanja fluktuacije, potem ko je vec let izpopolnjeval strategije,
ki lahko organizacijam pomagajo izboljsati zavzetost in jim omogoca-
jo ohranitev kadra (The Finnegan Institute, b.d.). V knjigi je natan¢no
opredelil potek pogovora, predpostavke, na katerih temelji, potencialne
omejitve in pridobitve. Poleg knjige je ustanovil tudi The Finnegan In-
stitute, ki ponuja spletne tecaje in razvoj strategij, ki temeljijo na pripo-
rocilih iz knjige. Tako je trening perspektivnega pogovora danes dosto-
pen tudi v spletni obliki.

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Metoda perspektivnega pogovora je relativno nova, zato je stevilo razi-
skav na to temo omejeno.

Ob obisku spletne strani Finnegan Institute lahko najdemo zavihek
z rezultati. Ta je namenjen opisu sedmih organizacij, v katerih naj bi
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s pomocjo izobrazbe vodji s strani instituta z uporabo perspektivnega
pogovora zmanjsali fluktuacijo med zaposlenimi do 70 %. Kljub temu, z
izjemo kratkega opisa organizacije ter procentualnega znizanja fluktua-
cije, o celotnem dogajanju ne izvemo veliko.

K. H. Baumgartner (2015) je v svoji magistrski nalogi obravnavala
perspektivni pogovor in njegov ucinek v izobrazevalnih krogih. Zani-
malo jo je, ¢e bodo Studenti, ki bodo delezni perspektivnega pogovora,
bolj zavzeti, zadovoljni in predani svojemu Studiju. Zaradi majhnega
vzorca (25 oseb) statisti¢no zaklju¢evanje ni bilo mogoce. Nadaljevalni
intervju je sicer pokazal, da so Studenti, ki so bili vkljuceni v perspek-
tivni pogovor, porocali o tem, da jim je pogovor pomagal pri grajenju
zaupanja med njimi in osebo, ki je pogovor vodila. Hkrati so porocali
tudi o izbolj$sanju dvosmerne komunikacije.

Kljub temu znanstvenih raziskav, ki bi neposredno potrjevale upo-
rabnost in u¢inkovitost perspektivnega pogovora, ni.

PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

Primarni namen perspektivnega pogovora je ohranjanje dobrega kadra
skozi povecanje zaupanja med nadrejenim in podrejenimi, zadovoljstva
z delom, pripadnosti organizaciji in zavzetosti pri delu. Do opisanih re-
zultatov pridemo z uvajanjem sprememb, ki jih podrejeni izpostavijo
kot zazelene. Pri odlocitvi za uporabo perspektivnega pogovora mora-
mo biti pozorni. Metoda namre¢ od vseh udelezencev zahteva jasno,
iskreno in odprto komunikacijo ter zaupanje. Ce kultura organizacije
take vrste komunikacije ne podpira, izvedba perspektivnega pogovo-
ra ne bo dala Zelenih rezultatov (Heathfield, 2018). Ker je ena glavnih
predpostavk izvajanja perspektivnega pogovora korektnost informacij,
je pomembno, da se udelezenci na pogovoru pocutijo dovolj mo¢ne in
se zavedajo, da je oseba, s katero se pogovarjajo, odprta za njihovo mne-
nje in predloge (Morrison, See in Pan, 2015).

Na splo$no je perspektivni pogovor priporocen kot preventivna meto-
da, ki organizaciji pomaga pri izogibanju preveliki fluktuaciji zaposlenih
(Finnegan, 2012). Kljub temu je uporaba metode najbolj priporocljiva v
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obdobjih velikega povprasevanja po kadru na trgu dela. Ob zaznanem
vecanju nenacrtovane fluktuacije so perspektivni pogovori najbolj upo-
rabni, saj organizaciji razkrijejo, kaj povzroc¢a povecano fluktuacijo in
kako se jo lahko vsaj delno omeji.

ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

V sirSem kontekstu je metoda namenjena organizacijam, ki dozivljajo
visoko fluktuacijo, posledica katere sta izguba casa in denarja. Hkrati
mora biti organizacija zavezana k uvedbi sprememb, ki so potrebne za
izboljsanje situacije, za kar pa potrebuje dovolj virov.

V ozjem kontekstu pa so ciljna populacija predvsem talenti in klju¢ni
kadri, torej zaposleni, katerih delo je pomembno za obstoj organizacije
ali pa je za delovna mesta, ki jih opravljajo, tezko dobiti nove kandidate.

KAKO METODO IZVEDEMO?
1. korak: Analiza kulture organizacije.

Perspektivni pogovori niso primerni za vse organizacije. Vladati mora
pozitivna kultura odprte in jasne komunikacije ter zaupanja. Ce se izka-
ze, da to v organizaciji ne funkcionira, je treba pred uvedbo perspektiv-
nih pogovorov uvesti potrebne spremembe za izboljsanje kulture (He-
athfield, 2018).

2. korak: Izbira in izobraZevanje izvajalcev pogovorov.

Finnegan (2012) je kot enega temeljev perspektivhega pogovora opisal
hierarhi¢ni postopek izvedbe. Uvedba takih pogovorov naj bi se zace-
la pri vrhu in potem postopno prehajala na nizje ravni. Tako moramo
dolo¢iti, na kateri hierarhi¢ni ravni organizacije bomo zaceli z izvedbo.
Pri tem je smiselno upoStevati, na katerem podrocju prihaja do najvecje
fluktuacije in se osredotociti na to. Pri izbiri moramo biti pozorni tudi
na to, da izberemo posameznike, ki so odprti za uporabo take metode.
Po izbiri moramo izvesti ustrezno izobrazevanje. Izbranim vodjem
moramo predstaviti koristi metode in jim svetovati glede vprasanj, ki
jih je smiselno uporabiti. Po potrebi lahko najamemo organizacijo, ki
bo izvedla trening metode. Najpomembneje pa je, da se posamezniki
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zavedajo, da bodo po vsej verjetnosti na pogovorih slisali tudi dolo¢eno
stopnjo kritike — pripravljeni morajo biti upostevati mnenje zaposlenih,
ne da bi se postavili v obrambni polozaj.

3. korak: Izbor udeleZencev pogovorov.

Perspektivnih pogovorov ne izvajamo z vsemi zaposlenimi. Izberemo
posameznike, ki so za dobro funkcioniranje organizacije najbolj po-
membni, najtezje nadomestljivi in svoje delo konsistentno opravljajo
zgledno (Parrot, b.d.).

4. korak: Nacrtovanje pogovora.

Perspektivni pogovor moramo nacrtovati dovolj zgodaj, da ima udele-
zenec Cas, da se nanj pripravi. Jasno mu moramo razloziti namen pogo-
vora, da ve, kaj pri¢akovati. Potekati mora lo¢eno od letnega razgovora,
tako vodji kot udelezencu mora ¢asovno ustrezati. Izbrati moramo pro-
stor, ki je nevtralen in v katerem se oba posameznika pocutita udobno
in varno. Vodja mora imeti pripravljen okviren scenarij, ki mu pomaga
pri vodenju pogovora (Parrot, b.d.).

5. korak: Izvedba perspektivnega pogovora.

Vodja za¢ne pogovor s povzetkom razloga srecanja in njegovim ciljem -
to je identifikacija pozitivnih in negativnih vidikov posameznikove zapo-
slitve ter na¢rtovanje potencialnih sprememb, ki bi lahko izboljsale stanje
na delovnem mestu in so realno izvedljive. Sledi pogovor, ki je sestavljen
iz vnaprej pripravljenih vprasanj. Ta se navezujejo na mnenje zaposlenega
o moc¢nih in $ibkih podrocjih organizacije, o svojih moc¢nih podrog¢jih, o
lastnem pocutju v organizaciji in o spremembah, ki se mu zdijo potrebne
za izboljsanje stanja v organizaciji (Society for human resource manage-
met, b.d.).

Med pogovorom je poudarek na komunikaciji, zato si vodja ve¢inoma
zapisuje le klju¢ne tocke, ves ¢as pa zaposlenega aktivno poslusa. Njego-
vih odgovorov ne kritizira, prav tako mu ne nasprotuje. Vodja pogovor
zakljudi s kratkim povzetkom zaklju¢enega in zahvalo za udelezbo (He-
athfield, 2018).
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6. korak: Porocanje o izvedenih pogovorih.

Po izvedenih pogovorih pripravijo vodje porocila in jih predstavijo na
sestanku s svojimi nadrejenimi in drugimi vodji. Na podlagi pridoblje-
nih informacij se lahko sestavi nacrt uvajanja sprememb, ki so se izka-
zale kot potrebne in izvedljive (Heathfield, 2018).

7. korak: Uvajanje sprememb.

Ko se odlo¢imo za uvedbo spremembe na podlagi perspektivnih pogovo-
rov, moramo zaposlenim povedati, da smo se za spremembo odlo¢ili na
podlagi perspektivnih pogovorov. Tako bodo posamezniki videli u¢inko-
vitost metode in bodo motivirani za nadaljnje sodelovanje (Heathfield,
2018).

PRIMER UPORABE METODE

Predstavljen prakti¢ni primer perspektivnega pogovora je povzet po
Heathfield (2018), Parrot (b.d.) in Society for human resource manage-
met (b.d).

Uvod:

o Zelel bi te vprasati, zakaj si e vedno zaposlen tukaj, zakaj ostajas ...
da mi pomagas ugotoviti, kaj lahko storim, da naredim to zate prije-
ten kraj za delo.

ali

 Rad bi se pogovoril s tabo na bolj neformalen nacin, da bi ugotovil,
kako ti gre delo, da ti lahko ponudim podporo kot tvoj manager -
zlasti na podro¢jih, na katera lahko vplivam.

Primerna vprasanja:
« Cesa se veselis, ko prides zjutraj v sluzbo?

* Kaj ti je najbolj oziroma najmanj vSe¢ na tvojem trenutnem delov-
nem mestu?

* Kaj bi tvoje delo naredilo bolj zadovoljujoce?
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* Kaj bi se rad naucil tukaj?

+ Kaksne povratne informacije oziroma priznanja bi zelel dobiti gle-
de svojega trenutnega opravljanja dela?

+ Kaksne priloznosti ali izboljsave, ki niso v skladu s tvojimi trenu-
tnimi zadolzitvami, bi si Zelel?

* Kaj te motivira/demotivira?

+ Katere talente, interese ali sposobnosti imas, ki bi jih lahko Se iz-
koristili?

+ Kaj lahko storim ve¢/manj kot tvoj manager?

* Kaj bi lahko bil razlog, da bi nas zapustil?

* Kaksne fleksibilnosti bi bile zate koristne in v pomo¢ pri usklajeva-
nju osebnega in poklicnega Zivljenja?

+ Ce bi lahko spremenil eno stvar glede svojega dela pri nas, kaj bi
spremenil?

Neprimerna vprasanja
* Si tukaj srecen?
* Imas dovolj visoko placo?
+ Ali i8¢e$ drugo sluzbo?

* Imas namen v kratkem zapustiti organizacijo?

Zakljucek

Zdaj bom povzel, kar sem slisal glede razlogov, zakaj ostajas z nami ozi-
roma bi potencialno Zelel oditi. HvaleZen sem, da si z mano delil svoje
misli. Po svojih najboljsih moceh se bom potrudil, da to delovno mesto
zate naredim $e boljse.

VLOGA PSIHOLOGA

Vloga psihologa pri perspektivnih pogovorih je vloga izobrazevalca.
Posameznike izobrazuje o metodi in jim pomaga pri pripravi pogovo-
ra. Kot raziskovalec lahko zac¢ne z zbiranjem podatkov o fluktuaciji in
doloc¢anjem kriticnih oddelkov. Sledi ugotavljanje, ali je organizacija za
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uporabo metode primerna. V nasprotnem primeru se mora najprej lotiti
ukrepov, ki bi spremenili kulturo v bolj pozitivho smer. Nato se mora o
metodi izobraziti in izbrati primerne vodje za trening, ki ga lahko izve-
dejo sami ali pa za to najame drugo organizacijo in tako prevzame vlogo
organizatorja. Vodjem pomaga izbrati zaposlene, ki jih je treba vkljuciti
v proces. Pomaga tudi pri sestavi vprasanj in usmerjanju poznejsih se-
stankov za porocanje o rezultatih pogovora. Skozi celoten proces je v
podporo vodji. Ker pa je eden od glavnih ciljev metode ravno gradnja
zaupanja med vodjo in zaposlenimi, psiholog pogovora ne sme voditi,
prav tako ni prisoten ob pogovorih.

PREVIDNOST IN OME]JITVE PRI UPORABI METODE

Uporaba metode je omejena z dolocenimi predpostavkami. Prva pred-
postavka je primernost organizacijske kulture, ki mora biti pozitivna ter
podpirati jasno in odprto komunikacijo. V nasprotnem primeru lahko
od zaposlenih dobimo neto¢ne in neiskrene podatke, ki bodo posledica
strahu pred odpustitvijo ali kritiko (Heathfield, 2018). Tako lahko pri-
de do uvedbe nepotrebnih in potencialno neproduktivnih sprememb.
Poleg tega mora imeti organizacija dovolj virov za uvedbo potrebnih
sprememb. Ce izvedemo perspektivne pogovore in zaposleni jasno iz-
postavijo potrebne spremembe, organizacija pa jih ni sposobna vpeljati,
v pogovoru ne bodo videli smisla in tako ne bomo dosegli Zelenih ucin-
kov povisanega zadovoljstva, pripadnosti in zaupanja.

Vsak vodja ni primeren za izvajanje perspektivnega pogovora. Ena
pomembnejsih lastnosti, ki je potrebna, je odprtost. Posameznik mora
znati sprejeti kritiko. Prav tako mora znati tekoce voditi pogovor, do-
ber mora biti v aktivnem poslusanju, zaposlenih ne sme obsojati, pri-
pravljen mora biti na vpeljavo potrebnih sprememb. Ce ne izberemo
primernega vodje, bodo pogovori imeli nasprotni ucinek in posledica
bo izguba zaupanja ali poslabsanje odnosa med vodjem in zaposlenimi.
Tudi ¢e izberemo primernega vodjo, sta za izvedbo metode potrebna
priprava in trening, v katera je treba vloziti ¢as, energijo in denar.

Ena od omejitev metode je tudi potencialno izkori$¢anje s strani zapo-
slenih, ki si lahko take pogovore predstavljajo kot moznost za izsiljevanje
nadrejenih za visje place ali nagrade, z groznjo zapustitve organizacije.
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STAY INTERVIEW

A stay interview is a relatively new method, defined by Richard Finnegan in his
2012 book The Power of Stay Interviews for Employee Retention and Engagement, as a
structured discussion between a manager and individual employees, to determi-
ne which specific measures must be taken in order to strengthen the individual's
loyalty to the organization and ensure that they stay. By performing stay inter-
views an organization can save time and money by reducing employee turnover.
The interview itself is based on two-way communication between both parties.
It takes place once a year and is separate from the annual interview. The primary
objective of a stay interview is employee retention, through increasing trust be-
tween employers and employees, work satisfaction, loyalty and commitment to
the organization. Even though there are some studies that confirm the positive
effects of stay interviews, there are not enough to determine the actual impacts
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of this method. The method also has some limitations, and thus it is not as useful

on its own as it is when applied in combination with other methods, such as the
annual interview.
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