Univerza v Mariboru

PRVA MEDNARODNA KONFERENCA
»VARNA IN ZDRAVA DELOVNA MESTA V POLICHI«

STRATESKI VIDIK RAVNANJA Z
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Vse pravice so pridrzane.

Gradiva ni dovoljeno razmnozevati in razposiljati v kakrsnikoli obliki brez predhodne iskega
dovoljenja avtorja in Ministrstva za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti. Citirgnje jev sklagiu
z Zakonom o avtorskih in sorodnih pravucah dovoljeno z navedbo podatkov o Wru.

Izr. prof. dr. Simona Sarotar Zizek



Strateski vidik ravnanja z ljudmi pri delu ob upostevanju generacijskih razlik

CLOVESKI VIRI IN NJIHOVO UPRAVLJANJE

V OZJEM SMISLU

e Sposobnosti,
e Znanja,

V SIRSEM SMISLU
e Psihicne,
e Fizioloske in
e Motivacijo

e Fiziche zmoznosti.

e KDO SEM?
e KAJ ZNAM?

e KAKO MISLIM?
e KAJ HOCEM?

Ravnanje z zaposlenimi vkljuCuje organizacijske
dejavnosti, s katerimi zelimo pri kompetentnih,
zdravih in zadovoljnih zaposlenih ustvariti zavzetost
za delo in vkljucenost, skladno z nameni in cilji
organizacije (Gomez-Mejia idr. 2007).



Strateski vidik ravnanja z ljudmi pri delu ob upostevanju generacijskih razlik

STRATESKO RAVNANJE Z ZAPOSLENIMI

oblikovanje in
uresnicevanje strategij
UCV, ki so vkljucene v
poslovno strategijo in
omogocajo, da kultura,
vrednote in struktura
organizacije ter
kakovost, motivacija in
predanost njenih
clanov v najvecji meri
prispevajo k doseganju
njenih ciljev
(Armstrong 2014).

je skupek
kontinuirano
nacrtovanih ukrepov
in izvedenih
aktivnosti ravnanja
z zaposlenimi, ki
organizaciji
pomagajo doseci
zastavljene cilje
(Zupan et al. 2009).

se osredotoca na to
kako oblikovati in
upravljati delovna
razmerja za vse
zaposlene, da je
zagotovljeno
optimalno
doseganje ciljev
organizacije
(Alvesson, 2009).
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STRATESKI UPRAVLIALNI PROCES

POSLOVNI

SISTEM

IZVEDBA

Treven, 1998
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INTEGRACIJA RAVNANJA Z ZAPOSLENIMI V PROCES

STRATESKEGA UPRAVLJANJA

Oblikovanje strategije

lzvedba strategije

Management ¢loveskih virov:
* ocenjevanije dela in rezultatov

; Anall_za . plamr_a_njg in |zlzor ka_drov
okolja * razvoj in izobrazevanje
* nagrajevanje zaposlenih
Kadrovske / l : . l . Uéinkovitost
Smoter o potrebe: Sposobnosti Ifkcu: kadrov: podjetja:
¢ strategije[ > ° vescine kadrov: -  produktivnost
cilji « vedenije » veséine 'u?rg[shljit‘:",ﬁgsl » kakovost
o kultura * izkusnje izostalant » dobickonosnost
A . janje
* Znanje odhodi
Analiza ( Vrednotenje
podijetja strategije
\ 4 \ 4

Treven, 1998
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VLOGA ZAPOSLENIH V OBLIKOVANJU
STRATEGIJE

Administrativna Enosmerna Dvosmerna Integracijska
povezava povezava povezava povezava

Treven, 1998
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KADRI IN UCINKOVITOST IZVEDBE

Organizacijska
struktura

Vrste Oblikovanje
informacij nalog

Strategija Delovanje

Izbira,
Sistem izobrazevanje
nagrajevanja in razvoj
ljudi

Treven, 1998
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STRATESKO UPRAVLIANIJE S
CLOVESKIMI VIRI — u¢inkovita strategija

e zadovoljuje poslovne potrebe

e izhaja iz podrobne analize in studij razlicnih dejavnikov in
okoliscin

» se lahko spremeni v izvedljive programe/aktivnosti

 je skladna in celovita ter sestavljena iz sestavnih delov, ki
podpirajo drug drugega

e uposteva potrebe vodij in zaposlenih na splosno kot tudi E
organizacije in njenih deleznikov
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STRATESKO UPRAVLIANJE S
CLOVESKIMI VIRI — vrste strategij

STABILNA STRATEGIJA RASTOCA STRATEGIJA

e Zaposlovanje je delno omejeno in e V podjetjih, ki so v fazi rasti,

usmerjeno na sistem napredovanja
znotraj podjetja.

Ocenjevanje dela in rezultatov
zaposlenih temelji na optimalnem
izvajanju posameznih opravil in na
kratkorocnih merljivih rezultatih.

Nagrajevanje je zasnovano na
hierarhicni strukturi plac; zaposleni
SO nagrajeni za privrzenost podjetju
in za druge lastnosti podjetja.
Stabilna podjetja potrebujejo
zaposlene S ponavIJaJOC|m se in
natancno usmerjenim vedenjem, ki
ga je mogoce predvideti.

pridobivajo in zaposlujejo nov kader
iz okolja na vseh ravneh upravljanja
podjetja.

* Pri ocenjevanju dela zaposlenih se

osredotocajo predvsem na rezultate
njihovega dela in ne na proces ali
znacilnosti dela.

» Nagrajevanje je zasnovano pretezno

na vzpodbudah zaposlenih, da
prispevajo z rezultati svojega dela k
doseganiju ciljev podjetja.

* Podjetja v rasti pricakujejo in

zahtevajo od zaposlenih:
kreativnost, inovativnost in
sposobnost za prevzem rizika.

g
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Stratesko ravnanje z zaposlenimi in varnost in zdravje

e ugotavlja morebitne probleme,

e se pripravlja na spremembe z ustreznim odzivom na njih,

e zmanjsuje negativne ucinke neugodnih okoliscin in
sprememb

e pripravlja nacrte in zagotavlja podlago za ocenjevanje
izvedbe nacrtov in nadzornih dejavnosti,
oy

o optimira stroske, povezane z varnostjo in zdravjem dela,

4
e povecuje motiviranost za spostovanje varnostnih ukrepov in e
za izvajanje aktivnosti zdravega Zivljenjskega sloga.




Strateski vidik ravnanja z ljudmi pri delu ob upostevanju generacijskih razlik

1ZZIVI RAVNANIJA Z ZAPOSLENIMI PRI DELU

I1zzivi iz
okolja

Organizacijski
izzivi

Izzivi na
ravni
posameznika

Gomez-Mejia idr. 2007
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ALI PREPOZNATE SIMBOLE?
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Strateski vidik ravnanja z ljudmi pri delu ob upostevanju generacijskih razlik

Je skupina ljudi v

druzbi, ki so rojeni v
istem splosnem
casovnem obdobju in
si delijo kljucne
Zivljenjske izkusnje
(Karl Manheim).

Je druzbena
skupnost podobne
starosti, ki Zivi v
podobni druzbeni in
zgodovinski situaciji,
na podoben nacin
dozivlja Cas, v
katerem Zivi,
pridobiva podobne
izkusnje in znanja,
razvija podobna
stalisca, vrednote in
Zivljenjske stile (Ule
idr v Drobni k, 2009).

Pripadnost generaciji
je bolj stanje duha
kot bioloskih let,
zato so znacilnosti le
splosno vodilo, kako
bolje razumeti
misljenje, delovanje
in motivacijo
starejsih in mlajsih
od nas.

Generacije
determinirajo na
kaksen nacin
posamezniki
dolocene generacije
dojemajo
organizacijo in vidike

zivljenja.




(dodelano po& Veingerl Cig)
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Karakteristike

Formativne izkusnje

Znacilen produkt
Cenijo
Delo je

Vrednote na DM

Delovna etika
Potrebujejo

Pripadnost
Osredotoceni na
Odnos do kariere

Motivatorji

Nagrajevanje
Stil interakcij
Njihov stil vodenja
Delovno okolje in stil

vodenja nadrejenih

Nacin komunikacije

Stil komunikacije

Odnos do tehnologije

Pomanjkljivost

VETERANI
(1922-1945); trenutna starost 72-95 let
2. svetovna vojna, gosp. kriza, pomanjkanje,
Rock'n'roll

Tradicionalne druZine in trda vzgoja
Opredeljene vlioge spolov - zlasti za Zenske

avtomobili e

cenijo delo in skupnost

obveznost

trdo delo, spostovanje avtoritete, dolznosti pred
zabavo, spostovanje pravil

mocna: zrtvovanje

spostovanje

organizaciji

naloge in kakovost izvedbe

delo za celo zZivljenje

»Spostujemo vase izkusnje«

zadovoljstvo ob uspesno opravljenem delu

Individualisti

direktivni, ukazovanje in nadzor

Hierarhicna organiziranosti; avtokraticni stil
vodenja; spostovanje avtoritete

formalno, dopisi —

Individualen, formalno, protokol, skoncentrirani na

besede aa®*pa

vecinoma izkljuceni, se je Zelijo nauciti

ne marajo sprememb, ¢rno bel pogled na svet

j=] &
24 9% pa




Karakteristike

Formativne izkusnje

Znacilen produkt
Cenijo
Delo je

Vrednote na DM

Delovna etika
Potrebujejo
Pripadnost

Osredotoceni na
Odnos do kariere
Motivatorji
Nagrajevanje
Stil interakcij
Njihov stil vodenja

Delovno okolje in stil
vodenja nadrejenih

Nacin komunikacije

Stil komunikacije

Odnos do tehnologije

Pomanjkljivost

Baby boom
(1945-1964); trenutna starost 53-71 let
hladna vojna; pristanek na luni; povojni boom;
»Nihajoca sestdeseta«; studentski upori;
Usmerjenost na druZino — mama ostala doma,
otroci obravnavani kot »posebni«; manj
avtoritativna vzgoja

televizija [f]

uspeh

pustolovscéina

delovna ucinkovitost, osebna izpolnitev, kakovost
dela, optimizem, uspeh, mog, slava

poglobljena: gnati se

status

sami sebi

na proces in ne na rezultate

»zvezdna kariera«

»Cenimo vas in vas potrebujemo.«

denar, nazivi, priznanja

timski delavci

doseganje soglasja

splosc¢ena hierarhija; demokraticnih stil vodenja;
na zacetku skepsa, potem spostovanje avtoritete

osebno, telefon \

timsko, formalno verbalno in neverbalno

[_] @
komuniciranje e

zgodnji adapterji informacijske tehnologije (IT);

deloholiki, ne marajo konfliktov in sprememb
@ -y @
M




Generacija X
(1965-1979); trenutna starost 38-52 let
konec hladne vojne; padec berlinskega zidu;
energetska kriza; MTV; predstavitev prvega
Formativne izkusnje racunalnika; zgodnja mobilna tehnologija
Otroci deloholiénih starsev / otroci kljuéavnic;
locitve

Znacilen produkt osebni raéunalnik C] ﬁ
Cenijo c¢as; ravnovesje med delom in nedelom
Delo je zahteven izziv

rilagodljivost, skeptiénost, neodvisnost
Vrednote na DM priiagodi ! - ' . !
samozavest, optimalno st. nalog

Delovna etika ravnotezje

Potrebujejo avtonomijo in povratno informacijo

Pripadnost posameznikom in ne organizaciji

rezultate; koncept:vstopi, opravi nalogo in se loti
naslednje
"portfelj - kariera" —
zvesti poklicu in sodelavcem, ne delodajalcu

neformalna organiziranost; prilagodljivost,
pozitivno vzdusje; stil vodenja s kompetencami;
skepti¢ni do avtoritet
.. . B neposredno, takojsnje; e-mail in tekstovna
Nacin komunikacije sporotila m Q
podjetnisko, neformalno, strokovno, pogovori

Karakteristike

Osredotoceni na

Odnos do kariere

Delovno okolje in stil
vodenja nadrejenih

Stil komunikacije

L
kratki in osredotoceni na rezultate @ u

Odnos do tehnologije digitalni priseljenci

cinic¢ni in skepticni, nestrpni, nezaupanje v
e ter s ® ey >
institucije ™MTYM

Pomanjkljivost




Karakteristike

Formativne izkusnje

Znadilen produkt
Cenijo
Delo je

Vrednote na DM

Delovna etika
Potrebujejo
Pripadnost

Osredotoceni na
Odnos do kariere

Motivatorji
Nagrajevanje
Stil interakcij

Njihov stil vodenja

Delovno okolje in stil
vodenja nadrejenih

Nacin komunikacije

Stil komunikacije

Odnos do tehnologije

Pomanjkljivost

Generacija Y
(1980-2000); trenutna starost 17-37 let
11.9. teroristiéni napad; Invazija na Irak;
razvoj interneta (Google Zemlja) in digitalnih
medijev (socialni mediji); Play Station;
resnicnostna televizija
otroci lo¢enih in izobrazenih starsev, ki so starsi
razvajali z materialni dobrinami. Odrascali so sami.

pametni telefon/tabliéni raé¢unalnik ==

individualnost

sredstvo za doseganje cilja

vecopravilnost, tolerantnost, ciljna usmerjenost

ambiciozna: povezovanje

strukturo in to, da prispevajo

zvesti BZ

prispevek

digitalni podjetniki — delo »z« organizacijami

»Delal bos s pametnimi, kreativnimi ljudmi.«

smiselnost dela, materialne nagrade

sodelovalni

ni razvit

delovno okolje enakopravnih posameznikov; stil
vodenja z dosezki in sodelovanjem; sproscen odnos
do avtoritet

sporocila preko socialnih medijev, e-posta, sms

SMS | -

participativno, neposredno, vsakdanje; kratka
sporocila preko spleta (socialna omrezja) ali

mobilno (sms)

digitalni domacini

ne marajo fizichega dela; pomanjkanje discipline;

\l:ﬂ'ﬁl’ﬁ “Fi:ﬁl’ﬁ\l:“iﬁ i |._ 4




Generacija Z

Karakteristike (rojeni po letu 2000); stari do 18 let
gosp. recesija; globalno segrevanje in fokus;
mobilne naprave; energetska kriza; Arabska

pomlad; izdelava lastnih medijev;
Formativne izkudnje racunalnistvo v oblaku; Wiki

»helikopterji« - starsi so jim ponudili pomog,
se preden prosili za njo. So povelicevani.
google glass, 3D printanje, nano-
racunalnistvo, avtomobili brez voznikov

Cenijo varnost in stabilnost

"tehnoholiki" - odvisni od informacijske
tehnologije; omejeno razumevanje alternativ
vecopravilniki - brez tezav
Odnos do kariere se gibajo med organizacijami in "pop-up"”

poslovanjem

Znacilen produkt

Odnos do tehnologije

rocne komunikacijske naprave “
hitro pridobivanje informacij in facetime;
slaba verbalna, predvsem osebna

Medij komunikacije

Komunikacijske prednosti
komunikacija &"D
Osredototeni na
Motivira jih digitalno povezani 24/7
predvidevamo: fleksibilno delovno okolje,
fleksibilnost DM in vrste zaposlitve
kratkotrajna koncentracija, kratkorocni

Pomanijkljivost spomin, odvisnost od virtualnega zivljenja
000
B4 2 B )

Delovno okolje in stil vodenja
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GENERACISKI STEREOTIPI

* so tehnolosko nepismeni

 razmisljajo dogmaticno

BABY BOOM e nenaklonjeni sprel_nemba_m

¢ so premalo ustvarjalnosti

. in‘]ajq manjse sposobnosti za
ucenje

e pocasi se odzivajo na
spremembe

e nepripadni

. nepotrpeiljivi\)

e cinicni/negati
* nespostljivi dq avgonitet

¢ SO arogantni

e imajo pomanjkanje
discipline

* SO vase zaverovani,
nemotivirani, nespostljivi do

(ASDL, 2014; povzeto po Veingerl Ci¢) drugih



Strateski vidik ravnanja z ljudmi pri delu ob upostevanju generacijskih razlik

GENERACIHE IN STRES NA DM

. obcutek podcenjenosti

BABY BOOM Generacija X

- SEET
sprejemanje
administrativne sprejemanje . pomeﬁ1bf1ih odIJoéitev
naloge pomembnih odloditev
BEEETNS
. slabo vodenje . slaba placa
] slaba komunikacija . slaba place
nejasna vioga na med zaposlenimi
neustrezna vizija
. premalo modi in vpliva : ‘ ]
konflikti s sodelavci

nezmoznost
kariernega razvoja

i

(Kres, 2012; povzeto po Veingerl Ci¢)
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GENERACHSKA VRZEL

Generacijska vrzel ali prepad je opazna razlika v kulturnih
normah med mlajSo generacijo in starejSimi.

Najpogostejsi problemi pri delu
zaradi prepada med
generacijami

o tezave pri komunikaciji med MEDGENERACIJSKI
mlajsimi in starejsimi MANAGEMENT

e nespostovanje in nestrpnost
med generacijami

e nasprotje med strukturirano in
svobodnjasko mentaliteto

e tezave v odnosu med mlajsimi
vodji in starejsimi podrejenimi

dodelano po Tomsi¢, 2010; povzeto Veingerl Ci¢, 2017
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MEDGENERACIJSKO
SODELOVANJE je

skupnost in _ _
enakopravnost nacin dela in

pomembna oblika | o Gxnin ceneracii, namenjeno sistem zdruZevanja

trajnostnega
razvoja, ki
izboljSuje pogoje

spodbujanju razlicnih generacij
ce _p e tesnejsega Z namenom
medggnlera_cu-skl povezodan?a in zagotavljanja
zdravja in blaginjo mezlasglgc;;no sodelovanja med medsebojnega
vseh generacij ) razlicnimi ucenja,
(Mlinar, 2009). razumevanje ter generacijami sodelovanja,
poslusanje (Bernik | zaposlenih na DM. spostovanja in
et al. 2012). razumevanja.

saj predvideva
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Bistvo vzpostavitve sistema medgeneracijskega sodelovanja je
(Bernik et al. 2012):

ustvarjanje, ucinkovito delovanje
ohranjanje in Sirjenje zaposlenih razlicnih
socialne mreze, generacij.

zagotoviti ucenje drug pomoc ene generacije
od drugega, drugi,

Temelji na MEDGENERACIJISKEM UCENJU, ki zagotavlja prenos,
izmenjavo znanja in izkusenj na podrocju dela ter solidarno
pomocC med generacijami.

Zagotavlja tudi odpravo stereotipov in predsodkov.

=
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NACINI MEDGENERACIJSKEGA
SODELOVANIA

KROZNO DELITEV
ZAPOSLOVANJE DELOVNEGA
(KROZENJE) MESTA

OBRATNO

MENTORSTVO MENTORSTVO

TALENT KARIERNI
MANAGEMENT SPONZORSTVO RAZVOJ

NEMANTERIALNO
MOTIVIRANIJE

James ur. 2017; Poloski Voki¢ in Vidovi¢, 2014; Veingerl Ci¢, 2017 ‘_AEY\

INTERNO
KOMUNICIRANIJE

TIMSKO DELO
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TRENDI OECD NA PODROCJU RAVNANJA Z ZAPOSLENIMI V

JAVNEM SEKTORJU

" ravnanje z zaposlenimi v javhem sektorju postaja podobno ravnanja z
zaposlenimi v zasebnem sektorju,

= vecja fleksibilnost in decentralizacija aktivnosti ravnanja z zaposlenimi,

= vecja odgovornost posameznih oddelkov, s poudarkom na delovni izvedbi in
etiki v javnem sektoriju,

= prenos odgovornosti in vecja vloga linijskih managerjev (vodij oddelkov) pri
odlocaniju,

= organizacije javnega sektorja morajo postati model dobregg delodajalca.

V)

Ravnanje z zaposlenimi je eno izmed najpomembnejsih orodij
managementa in hkrati eno izmed glavnih podrocij reform — drzave
OECD poskusajo povecati produktivnost zaposlenih v javnih upravah in jih
isto€asno narediti bolj odzivne na potrebe uporabnikov.

(OECD, (PUMA/HRM (2001)5)
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STRATEGIJA RAZVOJA JAVNE UPRAVE 2015 - 2020

LETNI RAZGOVOR

e letni razgovor je nepotrebna obveznost, ki ne daje rezultatoyv,
zahteva pa veliko Casa za izvedbo

KARIERA

» predlogi poklicnih poti so izraZzene Zelje zaposlenih, ki pa v praksi
niso obravnavane celostno in so pogosto nerealizirane
* pogosto niso upostevane karierne moznosti posameznikov

KOMPETENCNI MODEL

» kompetencni model le za najvisji vodstveni kader, ne pa tudi za
srednji in niZji vodstveni kader ter za ostale usluzbence

USPOSOBLJENOST

e srednji in nizji operativni management pogosto nima ustreznih
kompetenc za vodenje

INOVATIVNOST

» potrebno boljSe prepoznavanju priloznosti posameznika k
razvoju inovacijske kulture,

e uvajanju sprememb in izboljSav (generiranje idej)




S funkcijami managementa in vodenjem do varnih in zdravih delovnih mest v organizaciji -ﬁ-

“Bistveno je, da smo sposobni
uresniciti cilje in stremljenja na sirsih
ravneh druzbe.”

HVALA ZA POZORNOST!
J
Q



