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HRM ZA TOP

MANAGEMENT
19. junija 2007 na Brdu pri Kranju

Devetnajstega junija je v organizaciji
Planet GV na Brdu pri Kranju potekalo
prvo sreCanje z obetavnim naslovom HRM
za TOP MANAGEMENT, kjer so organi-
zatorji Zeleli predstaviti aktualne tematike s
podrocja ravnanja z ljudmi pri delu in izme-
njati pomembne izku$nje na tem podrocju z
vodilnim slovenskim managementom.

V strokovnem uvodu je dr. Daniela Brecko,
direktorica Planeta GV, predstavila osrednjo
dilemo slovenskega managementa: imamo
sicer vrhunske managerje, ki odli¢no obvla-
dujejo ekonomijo, vse bolj pa primanjkuje
pravih novodobnih vodij. Ob tem je predstavi-
la definicijo managementa, torej upravljanja,
in definicijo vodenja. Upravljanje je poveza-
no z delegiranjem, strateSkim nacrtovanjem,
preskrbo z viri, organizacijo dela ... torej s
stvarmi, za katere lahko trdimo, da so Zelezni
repertoar vsakega managerja, in zanje tudi
vselej vemo, kako in kdaj se jih lotiti. Toda
vodenje, ki je nepogresljiv del vsakega up-
ravljanja, je vodenje ljudi v smeri zastav-
ljenih ciljev in vkljucuje »mehke dejavnike«,
kot so vizioniranje, komuniciranje ciljev,
navduSevanje, motiviranje, reSevanje konflik-
tov ... Po mnenju svetovnih strokovnjakov za
razvoj managementa je vodenje v Casu glo-
balne konkurence in spremenjenih vrednot
celo veliko pomembnejse kot zgolj uprav-
ljanje. In s slednjim dejstvom se je na posvetu
strinjala tudi vecina slovenskih managerjev
ter njihovih najozjih kolegov kadrovskih
strokovnjakov. Organizator je namreC na
posvet spretno povabil najviSje vodilne in

njihove najozje kadrovske sodelavce (vodje
kadrovskih sluzb) z namenom, da se vname
tudi diskusija o tem, kakSne vloge naj bi igrali
prvi in drugi v organizacijah z namenom, da
bi od zaposlenih pridobili kar najve¢ dodane
vrednosti za organizacijo.

In s ¢im se torej ubadajo novodobni manager-
ji pri ravnanju z ljudmi pri delu? Dr. Daniela
Brecko je izpostavila, da so to predvsem Stiri
stvari:

e delovni Cas,

* fleksibilnost zaposlitve,

e intenzivnost dela in

* zadovoljstvo z delom.

Pri podajanju konkretnih Stevilk se je opi-
rala na rezultate EIRO Studije o delovnih
razmerah, 2007, v kateri je sodelovala tudi
Slovenija ter slovenski strokovnjak dr. Ivan
Svetlik. 'V raziskavi je sodelovalo 31 drzav
(¢lanice EU in Turcija, Hrvaska, Norveska ter
Svica).

Delovni ¢as

Delovni cas se spreminja in cela Evropa
i8¢e nove nacine, kako bi lahko s pomocjo
fleksibilnega delovnega cCasa povecala
uéinkovitost. Ceravno zgolj delovni &as nikoli
ni bil merilo prave uc¢inkovitosti, pa je vseeno
zanimiva primerjava trajanja delovnega cCasa
v Sloveniji in Evropski uniji, ki jo prikazu-
jemo v tabeli 1.

Kot je razvidno iz tabele, Slovenci delamo na
teden vec, kot znasa evropsko povprecje, prav
tako pogosteje delamo ob sobotah in nede-
ljah ter tudi izmensko. Le 22 odstotkov zapo-
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Tabela 1: Trajanje delovnega ¢asa v EU in

Sloveniji

27 ﬁfiav) SLO
delovni teden 38 ur 42 ur
celotni delovni Cas 58 ur 65 ur
ob sobotah 53 % 59 %
ob nedeljah 28 % 36 %
izmensko delo 17 % 23 %
gibljivi delovni ¢as ilszngén% 22 %

Tabela 2: Fleksibilnost zaposlitve in intenzivnost dela

EU (27 drzav) SLO
zaposhEev zva 73 % 75,
nedolocen cas
19 %;
placilo min. 1 % veC kot v Sloveniji le Se
po normi/kosu P v 6 drzavah:
RO; CZ; LT; EE; IT; SK
” . 45 %;
placilo nadur min. 0 ved le v IT in CZ
intenzivnost 54:1. 2000 23.
dela 4 1. 2005 54
(indeks 1-60) ’

slenih ima gibljivi delovni ¢as, kar nas znova
uvrsca precej nizje, kot je povprecje EU, kjer
sicer prednjaci Skandinavija s kar 59 odstotki
zaposlenih z gibljivim delovnim ¢asom.

Fleksibilnost zaposlitve in intenzivnost
dela

Iz pricujoce tabele je razvidno, da v Sloveniji
placujemo veliko nadur in da ima Se vedno
19 odstotkov zaposlenih normirano delo, kar
nas uvri¢a na sam rep drzav EU. Se posebej
pa je zaskrbljujo¢ podatek, da indeks inten-
zivnosti dela precej narasca, saj je v petih letih
poskocil kar za 29 indeksnih tock in je leta
2005 znasal torej 54 indeksnih tock, kar je za
celih 10 tock vec, kot znasa povprecje v EU.
Torej bi lahko rekli, da smo se ujeli v klasi¢no
dilemo med uspes$nostjo in ucinkovitostjo,
oziroma bomo morali poiskati nacine, kako
z manj porabljene energije narediti izdelek z
vi§jo dodano vrednostjo, saj samo delo Se ni
garancija za uspeh.

Zadovoljstvo z delom
Podatki prikazujejo presenetljivo razmisljanje
Slovencev, da delo skodljivo vpliva na zdravje,
torej Slovenci kar v 62 odstotkih menimo,
da je delo vir bolezni. Prednjacimo tudi pri
bolniskih odsotnostih. Podatek je precej za-
skrbljujo¢, saj ocitno dela ne sprejemamo kot
vira osebnostnega razvoja, ampak kot breme,
ki kvarno vpliva na naSe psihi¢no in fizi¢no
zdravje. Morebiti je to Se zapusCina tranzicij-
skega obdobja in kot taka bolj znacilna za
tranzicijske drzave. Izziv, ki ¢aka tako mana-
gerje kot tudi njihove kadrovske kolege, so
torej delovne vrednote in povecanje zado-
voljstva z delom.
Vprasanja, ki se torej kar sama postavljajo
pred top management, so:
» Kako torej nasi zaposleni percepirajo delo?
* Smo Se vedno v tranziciji?
¢ Je delo Se osnovna vrednota Slovencev?
e Ali lahko Se nadalje pospeSujemo inten-
zivnost dela?
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Tabela 3: Zadovoljstvo z delom

EU
(27 drzav) SLO
delo Ypllva na 359 62 %
zdravje
32% v 40 % v
bolniski dopust povprecju | povprecju
21 dni 32 dni
Stevilo dni
bolniske na 4.5 8,7
delavca
zadovoljstvo z
delom (terciarna 81 % 71 %
izobrazba)
39 %; najv.
terciarna izobrazba | DK, NL, | pod 20 %
FI, SE

* Delamo prave stvari?

* Ravnamo z ljudmi stratesko?

O slednjih vprasanjih so udeleZenci razprav-
ljali na dveh omizjih. Prvo je nosilo naslov
Korporativna kultura, delovne vrednote
in vloga vodilnega managementa, ki ga je
zelo spretno vodil Brane Gruban, na njem
pa so sodelovali Biljana Weber, predsednica
uprave IBM Slovenija, mag. Sonja Klopcic¢
iz Trima Trebnje, dr. Daniela Brecko, direk-
torica Planeta GV, Silva Globa¢nik, direktor-
ica podrocja organizacije v Gorenju, in mag.
Robert Licen, direktor Steklarne Rogaska.
Sogovorniki so predstavili zanimive prime-
re grajenja korporativne kulture in delovnih
vrednot skozi razlicne oblike fleksibilnega
zaposlovanja, nagrajevanja v obliki bonitet
ter moznosti osebnega razvoja, ki ga pod-
jetia nudijo posamezniku. Se zlasti so bili
zanimivi tudi primeri transferja znanja za
dvig korporativne kulture ter posebne oblike
organiziranosti projektnih timov ter timskih
mrez v smislu zasledovanja prepletenosti in

soodvisnosti posameznikov ter s tem dviga
ravni organizacijske klime. Vsi sogovorniki
so si bili edini, da je nepogresljiv graditelj
organizacijske klime prav vodja, ki te vloge
ne more prenesti na druge. Pri tem so sogo-
vorniki tudi poudarili, da lahko organizacijsko
kulturo kot element razvoja delovnih vrednost
za¢nemo v podjetju razvijati Sele, ko imajo
zaposleni zadovoljene primarne psiholoSke
potrebe oz. doseZeno minimalno materialno
varnost.

IMAJO SLOVENSKI MANAGER]I
DOVOLJ ENERGIJE ZA VODENJE?

Planet GV je v mesecu aprilu 2007 izvedel
tudi raziskavo Organizacijske energije v
slovenskih podjetjih, s katero je ugotovil, da
se kar 34 odstotkov slovenskih organizacij
giblje v polju korozivne energije, kjer pre-
vladujejo pesimizem, konflikti, destruktivna
vedenja in posledi¢no neucinkovitost. Le v 25
odstotkih podjetij je zaznati produktivno ener-
gijo, prevladujejo dinamicni in sodelujoci
odnosi ter kar vrvi od idej in ambicij. Preo-
stale slovenske organizacije pa so se znasle v
polju udobne inertnosti, kjer ljudje pocivajo
na preteklih lovorikah, in v polju ravnodusne
inertnosti, kjer med zaposlenimi prevladuje
misljenje, da so neranljivi in niso del trznih
razmer ter je pomanjkanje ambicij ter ust-
varjalnosti skorajda popolno.

Managerji imajo v tistih podjetjih, kjer prev-
ladujejo korozivna energija, udobna inertnost
ali ravnoduSna inertnost, vsekakor veliko
tezje delo pri izgrajevanju organizacijske kul-
ture kot managerji, ki delujejo v organizaci-
jah, kjer prevladuje produktivna energija.

In ravno o tem vprasanju, torej vprasanju
vodenja, smo spregovorili na drugem omizju z
naslovom Finanéni in kadrovski vidik rasti
podjetja — kaj je pomembnejSe: vodenje
ali upravljanje, ki ga je vodil Mitja Cimer-
man, sodelovali pa so Romana Pajenk,
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Graf 1: Organizacijska energija v slovenskih organizacijah

Vir: Raziskava Organizacijska energija, Planet GV, 2007
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predsednica uprave Probanke, Zofija Mazej
Kukovié, (bivsa) predsednica uprave Esote-
cha, Jurij Giacomelli, ¢lan uprave Prve po-
kojninske druzbe, in Janez Poje, Clan uprave
Kovinoplastike Loz.

Sogovorniki so se naceloma strinjali, da je
tezje kot finan¢no rast zagotoviti kadrovsko
rast podjetja, oziroma da finan¢na rast ve-
likokrat prehiteva kadrovsko. Vodenje za
razliko od upravljanja tako postaja vsak dan
pomembnejSe. Prav s procesi vodenja odkri-
vamo talente v organizaciji, jih spodbujamo,
opogumljamo tudi za tvegane odlocitve in
motiviramo.

Z vidika konkuren¢nosti organizacije je
namre¢ sila pomembno vpraSanje, koliko
imate »tigrov«? Koliko imate uspeha la¢nih
ljudi? Kajti zemljevid konkuren¢nosti bodo
pisali majhni: tisti, ki so lacni uspeha, in tisti,
ki so motivirani. Zato je lahko danes dobro

organizirano podjetje neuspesno, kaoticno z
visoko motiviranimi ljudmi pa uspesno. Sogo-
vorniki so si bili edini, da njihove organizacije
potrebujejo vec »tigrov, torej uspeha zZeljnih
ljudi z ambicijami, ki bodo gnali organizacije
naprej in imajo jasne cilje, kaj Zelijo doseci
na poti poklicne kariere.

Glavno spoznanje prvega tematskega posve-
ta HRM ZA TOP MANAGEMENT je bilo,
da se morajo vodje vsekakor ve¢ ukvarjati
z ljudmi in ve¢ Casa kot do sedaj namenjati
vodenju in ne zgolj upravljanju. Novodobni
vodje potrebujejo veliko energije za delo z
ljudmi, Se zlasti pa visok nivo Custvene in so-
cialne inteligentnosti.

Prav tako je bil eden izmed temeljnih
zakljuCkov posveta vzpostavitev tesnejSega
sodelovanja med top managementom in
kadrovskimi strokovnjaki, ki morajo pri ob-
likovanju ter vodenju HRM procesov stopati
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z roko v roki. Managerji bi Zeleli Se vecji
poudarek dati svetovalni vlogi kadrovske
sluzbe. Na strani kadrovske sluzbe pa se je
Cutilo delno pomanjkanje strateskih znanj
HRM, da bi to vlogo lahko tudi kakovostno
izpeljali. Toda sogovorniki na omizjih so do-
kazali, da imamo v Sloveniji Ze nekaj odli¢nih
praks tako na podrocju top managementa kot
tudi na podrocju strateske podpore kadrovske
sluzbe, ki lahko sluzijo kot odli¢ni primeri
za vsa druga podjetja. Ta bodo slej kot prej
morala postaviti procese HRM v ospredje
in sredis¢e poslovnih procesov, oziroma jim
vsekakor nameniti ve¢ pozornosti. S tem na-
menom bo organizator junija naslednje leto
pripravil 2. posvet HRM za top management.

*Porocilo s posveta je bilo z dovoljenjem objavljeno tudi
v reviji HRM!

dr. Daniela Brecko




