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ZDRUZENJE

SVETOV DELAVCEV
SLOVENLJE





Strokovni posvet ZSDS

        

(Bled, 18. in 19. oktober 2011)
          P RO G R A M


9.00 – 9.10
Otvoritev posveta in uvodni nagovor generalnega sekretarja združenja 

9.10 – 9.55
Predstavitev projekta »Zlata nit: izbor najboljšega zaposlovalca« in povabilo podjetjem k sodelovanju
Gostji posveta: Melita Romih, vodja projekta (Dnevnik d.d.) in 
                         mag. Edita Krajnović, vodja metodologije (Mediade d.o.o)
9.55 – 10.25                                            O d m o r   z a   k a v o
SVET DELAVCEV IN RAZVOJ SODOBNEGA NAČINA VODENJA ZAPOSLENIH (VODITELJSTVA) V DRUŽBI 
Nosilec teme: Brane Gruban, Accredited Business Communicator, direktor 
                                                 svetovalne družbe Dialogos d.o.o.
Uvodna predstavitvena predavanja

10.25 – 11.50 

Novi izzivi iz globalnega okolja
· imperativi produktivnosti in zavzetosti zaposlenih
· slovo »terminator« managementu in starim poslovnim modelom
· kakšen je voditelj tretje generacije – naravnan na rezultate in/ali odnose
· vpliv vodij na ravnanja in vedenja zaposlenih

· nova managerska zaveza: uskladitev nezdružljivega – odnosov do lastnikov (profita) in deležnikov (dodana vrednost za vse)!?

11.50 – 12.00                                                     O d m o r   

12.00 – 13.30 

Nov trend managementa: razvoj voditeljske blagovne znamke?
· od voditeljev k voditeljstvu in voditeljski blagovni znamki!

· voditelj in manager: (ni) eno in isto?

· popolna novost ali že videno: vodenje navzgor oz. ”vodenje vodij” (angl. managing upward)

· komuniciranje strategije med zaposlene: strategija smo ljudje!?

· zakaj raziskave klime in zadovoljstva ne povedo vsega?

· primer iz prakse: razvoj voditeljstva, Dialogos,d.o.o.

13.30 – 14.45                                        O d m o r   z a   k o s i l o

Delo po skupinah in plenarna razprava
14.45 – 16.15  
· Delavnica: Kako do novega profila vodij 
· uporaba praktičnega modela “KAKO” za analizo razvoja vodstvenih odnosov

· odpravljanje problemov, ki zavirajo razvoj vodenja in vodij ter voditeljskih odnosov
16.15 – 17.00
Predstavitev rezultatov dela po skupinah in kako lahko izsledke uporabimo v praksi sveta delavcev  
17.00 – 17.15

Oblikovanje usmeritev in priporočil za delovanje svetov delavcev na področju izboljševanja vodstvenih odnosov v družbi 
17.15                                D r u ž a b n o   s r e č a n j e   s   p o g o s t i t v i j o

PROAKTIVNO DELOVANJE SVETA DELAVCEV NA PODROČJU VARNOSTI IN ZDRAVJA PRI DELU
Nosilca teme: Ana Lozar, univ. dipl. pravnica, ZVD Zavod za varstvo pri delu d.d. in
                       Luka Bratec, dipl. varnostni inženir, ZVD Zavod za varstvo pri delu d.d. 
Uvodna predstavitvena predavanja

9.00 – 9.45
Predstavitev novosti ZVZD-1 s poudarkom na pravicah in obveznostih delavcev in delavskih predstavnikov
9.45 -10.00
Indikatorji za spremljanje varnosti in zdravja v podjetju
10.00 – 10.15
Predstavitev pripomočka za pripravo programa dela predstavnikov delavcev na področju VZD
10.15 – 10.30
Praktični primer programa dela delavskih predstavnikov na področju VZD

10.30 – 11.00                                              O d m o r

Delo po skupinah in plenarna razprava

11.00 – 12.45
Delavnica: Priprava programa dela SD na področju VZD z uporabo pripomočka

12.45 – 13.00                                              O d m o r

13.00 – 13.30

Opredelitev smernic za proaktivno delovanje svetov delavcev na področju VZD 

*  *  *

13.00 – 14.00            Aktualne informacije in dogovori v združenju
14.00                                                    Zaključek posveta
I.

PREDSTAVITEV PROJEKTA

»ZLATA NIT: IZBOR NAJBOLJŠEGA ZAPOSLOVALCA«

Melita Romih in Maruša Bertoncelj

Zlata nit povezuje zaposlene in vodstva

»Zaposleni so prepoznani kot vir znanj in veščin, pa tudi talentov in (morda še neprepoznanih) sposobnosti, ki jim je treba omogočiti, da se realizirajo in razvijajo. Ta razvoj mora biti usmerjen in povezan s poslanstvom, vrednotami in delovnim področjem organizacije. 

Po drugi strani pa morajo biti zaposleni tudi aktivni sooblikovalci lastnih in organizacijskih razvojnih odločitev, soodgovorni za poslovne učinke in v tej zvezi odgovorni tudi za lastno kariero in osebni razvoj,« je zapisal mag. Milan Rman, načelnik Upravne enote Trebnje, najboljšega zaposlovalca v izboru Zlata nit 2010 med upravnimi enotami.

Tako bi lahko zelo na kratko, a vendar v celoti povzeli pomen in potencial projekta Zlata nit, ki letos vstopa že v svoje 5. leto delovanja. Družba medijskih vsebin Dnevnik ga je leta 2007 namreč zagnala z jasno ambicijo in vizijo izbora: poiskati vrhunsko slovensko podjetje 21. stoletja, v katerem imajo zaposleni možnost uresničevati svoje talente ter z njimi prispevati k uspehu organizacije. Iščemo podjetje, ki je zgled in navdih slovenskega gospodarstva: družbo, ki predstavlja najboljšega zaposlovalca z vidika ustvarjalnega, uspešnega in učinkovitega razvoja zaposlenih in organizacije. 

Več kot raziskava: Zlata nit je orodje

Tudi podjetja, ki v projektu sodelujejo že vsa leta, se strinjajo: »Mislimo, da je to odlično gibanje, saj dviguje zavest, da je v podjetju potrebno gledati na ljudi,« pravijo v enem od njih. 

V nasprotju s primerljivimi izbori, je Zlata nit posebna v tem, da najboljšega zaposlovalca ne opredeljuje le skozi merilo uspeha podjetja, ampak predvsem skozi kakovost odnosa med zaposlenimi in organizacijo. To ugotavlja na podlagi poglobljene raziskave med zaposlenimi, rezultati katere so podlaga za uvrstitev na lestvico najboljših. Raziskava hkrati predstavlja eno od skupno petih razsežnosti na temelju koncepta deležnikov slonečega modela: merjenje kakovosti odnosa med zaposlenim in organizacijo, uspešnost podjetja, kakovost voditeljstva organizacije, mnenje širše javnosti – glasovanje bralcev Dnevnika – in končno oceno izborne komisije.

Naštete razsežnosti so torej glavni atribut narave projekta, katerega poglavitni namen je uporabnost. Tekmovanje je v tem pogledu predvsem pospešek, motivacija, spodbuda, ki sicer pomembno prispeva k ugledu podjetij ter njihovi boljši pozicioniranosti in konkurenčnosti na področju iskanja najboljših kadrov. A v skladu z ambicijo iskati in izpostavljati družbe, ki torej » … predstavljajo najboljše zaposlovalce z vidika ustvarjalnega, uspešnega in učinkovitega razvoja zaposlenih in organizacije,« je Zlata nit lahko tudi učinkovito orodje za poglabljanje kakovosti komunikacije in sodelovanja med vodstvom ter zaposlenimi.

Izkušnje 'veteranov': motiviranje zaposlenih in povratno informiranje vodstva

Pogovori z vodstvi finalistov izbora, ki v Zlati niti sodelujejo že več let, najbolje ponazorijo, kako v podjetjih dojemajo in uporabljajo projekt. »Zlata nit se izkazuje čedalje bolj kot sestavni del dela z ljudmi, ker je zelo pripravna – pripravna pa je zato, ker je neodvisna, ker je ‘benchmarking’ tudi v primerjavi z ostalimi podjetji in ima temu primerno tudi večjo težo pri komunikaciji navznoter ... Pomeni pa nam tudi način preverjanja naše lastne 'kondicije',« je denimo eden od vidikov, ki ga radi izpostavijo.

Drugi je motivacija zaposlenih: »Dobili so dober občutek, da so delali dobro, da so nekaj prispevali k rezultatu. Zlata nit ima pozitiven efekt na dvig motivacije – za nas je to že ‘kolektivni šport’. Gre za to, da skupaj tekmujemo in sodelujemo, kar je temelj našega poslovanja in uspeha.« 

»Pomaga nam pridobivati nove vrhunske kadre – tudi iz tujine. Dobro je videti, ko se ljudje kar sami od sebe zanimajo za nas in želijo postati del našega podjetja,« je naslednji vidik, enako močan je tudi prenos dobrih praks. V enem od podjetij – če navedemo samo en primer – so tako na primer prav po zgledu drugega slovenskega podjetja, finalista in zmagovalca izbora, še sami začeli s konceptom prostovoljstva in zaposlenim, ki so se želeli ukvarjati z dobrodelnostjo, dodelili dodatna dva dneva dopusta. 

In ne nazadnje – vidik, ki je za vodstva podjetij bržkone bistvenega pomena – uspeh in napredek same organizacije. »Rezultate Zlate niti uporabimo kot vodilo, kje imamo še rezerve in na čem delati v bodoče. Na to gledamo kot na vrsto revizijskega poročila, saj gre za objektivne odgovore naših zaposleni in na podlagi rezultatov potem vpeljujemo določene iniciativ. Je pripomoček za dobivanje povratnih informacij, ki se nam zdijo zelo pomembne.« 

Metodologija: od raziskave do rezultatov

Osrednji vsebinski del izbora predstavlja, kot že rečeno, merjenje kakovosti odnosa med zaposlenim in organizacijo. To se ugotavlja z anketiranjem zaposlenih. Vprašalnik obsega 39 vprašanj, urejenih v šest tematskih sklopov: temeljni odnos med podjetjem in zaposlenim, vloga in kakovost dela posameznika v podjetju, značilnosti organizacijske kulture, klime in medsebojnih odnosov, podjetnost in inovativnost, kakovost delovnega okolja ter osebna rast in razvoj.  

Ugotavljanje uspešnosti, ki skupaj z vprašalnikom med zaposlenimi vpliva na razvrstitev podjetij na lestvici najboljših zaposlovalcev, v izboru Zlata nit temelji na sistemu uravnoteženih kazalnikov (Balanced Scorecard ali BSC). Vidiki uspešnosti, zajeti v oceno so finančna, trženjska, inovacijska ter uspešnost upravljanja s človeškimi viri. Vprašalnik izpolnijo strokovne službe sodelujočih podjetij, oceno uspešnosti pa dopolnijo kazalci donosnosti kapitala, rasti poslovanja in dodane vrednosti na zaposlenega, razpoložljivi v letnih poročilih in specializiranih bazah finančnih podatkov. 

Končno oceno predstavlja povprečje rezultatov iz vprašalnika med zaposlenimi – 80 odstotkov in prej omenjenih uravnoteženih kazalnikov uspeha – 20 odstotkov, šteje pa tudi stopnja odzivnosti zaposlenih v anketiranju. Na podlagi ocene in uvrstitve na lestvico se sestavi in objavi abecedni seznam  najboljših slovenskih zaposlovalcev. 

V nadaljnjem postopku se podjetja na podlagi števila zaposlenih razvrstijo v eno od treh kategorij – mala (do 50 zaposlenih), srednje velika (od 51 do 250 zaposlenih) in velika podjetja (od 251 navzgor). V vsaki kategoriji se glede na skupno povprečno vrednost ocene izbere sedem finalistov, med katerimi bralci Dnevnika glasujejo za svoje favorite, strokovna komisija pa z vodstvi finalistov izvede tudi poglobljene intervjuje. Ti se osredotočajo na ugotavljanje posebnosti organizacij, dejavnikov uspeha, motivatorjev razvoja in upravljanja talentov, dobrih praks, inovativnosti, elementov družbene odgovornosti in konkurenčnih prednosti podjetja v prihodnosti. 

Zmagovalci so zaposleni

Odgovori, pridobljeni v omenjenih intervjujih, rezultati vprašalnika med zaposlenimi ter rezultati merjenja uspešnosti podjetja skupaj z glasovi bralcev tako predstavljajo glavno vhodno informacijo za izborno komisijo, ki na njeni podlagi glasuje o treh nominirancih. Ti pa se uvrstijo v končni izbor na podlagi presoje strokovnega sveta. Glasovi članov izborne komisije skupaj z glasovanjem strokovnega sveta prinesejo končno odločitev, katero podjetje si je v svoji kategoriji prislužilo naziv zaposlovalca leta.  

Besedna zveza 'zaposlovalec leta' je torej večplastno pomenljiva: vodstva podjetij spodbuja, da si prizadevajo za konkurenčnost na področju kvalitete organizacijske kulture oziroma klime, in ne le po poslovni oziroma finančni plati. Hkrati predstavlja 'znamko', saj pomeni, da sta v podjetju, ki se poteguje za naziv, kakovost komunikacije in povezanost vseh notranjih deležnikov kot ključni vrednoti del utečene prakse. 

V času, ko se netijo globalne družbene spremembe in se vzpostavljajo prenovljeni temelji demokracije v vseh sferah, pa je pojem 'zaposlovalec leta' po svoje tudi glasnik (gospodarskih) organizacij 'nove dobe': organizacij, kjer so ljudje na prvem mestu. Zaposleni so zmagovalci, saj ti odsevajo dušo organizacije.

Glavne prednosti Zlate niti

1. Največja dodana vrednost projekta je raziskava med zaposlenimi.

2. Zlata nit je več kot HRM raziskava: podaja celovit pogled na razvoj organizacije in zaposlenih v povezavi z uspešnostjo.

3. Osredotočenost na zaposlene, ne (le) na menedžment.

4. Večrazsežnost /verodostojnost izbora: oceno oblikujejo rezultati podjetja, zaposleni, strokovna in splošna javnost.

5. Z raziskavo pridobi podjetje informacijo, kje dela dobro in kje ima še rezerve.

6. Pridobi publiciteto, s tem pa tudi vplivnost in ugled – rubrika dobre prakse najboljših zaposlovalcev v Dnevniku, aktualne informacije pa na  www.zlatanit.dnevnik.si.

7. Omogoča kakovostno odločanje o svoji zaposlitvi in spodbuja razvoj konkurenčnih posameznikov.

8. V Dnevniku vse leto poročamo o dobrih zgodbah, del dobrih praks pa so sodelujoči v Zlati niti.

Opomba: Prijave za sodelovanje v izboru Zlata nit 2011 že potekajo. Za več podrobnejših informacij o načinu prijave in poteku aktualnega izbora obiščite www.zlatanit.dnevnik.si.

II.

SVET DELAVCEV IN RAZVOJ SODOBNEGA NAČINA VODENJA ZAPOSLENIH (VODITELJSTVA) V DRUŽBI

Brane Gruban, ABC

Kompetenčni profil vodij tretje generacije:

Zbogom terminator management, dober dan rezonantni vodja!
V iskanju uspeha je večina organizacij iskala (ali natančneje povedano še vedno išče!?) oporo v hierarhičnih in avtokratskih poslovnih modelih! Zaradi njihove učinkovitosti, jasnih linij poveljevanja in čistih razmejitev odgovornosti! Takšni modeli pa hote ali nehote pogosto vodijo v birokracijo, komandiranje in nadzorovanje, iskanje dovoljenj in v procese zapletenega odločanja ali odobravanja! Da v zvezi s tem sploh ne omenjamo spremljajočega upravljanja delovne uspešnosti zaposlenih preko nenehnega poudarjanja ocenjevanja in primitivnih vzvodov in praks motivacije, tipa korenček in palica, daleč preveč preprostih modelov nagrad in kazni, pogosto zavitih v celofan koncepta zadovoljstva zaposlenih! Slednji je (pre)pogosto še povsem nepovezan z individualno delovno uspešnostjo in zato tudi ne čudi, da ni nobenih resnih empiričnih podlag, ki bi dokazovale, da večje zadovoljstvo zaposlenih neposredno prispeva skupni (finančni) poslovni uspešnosti! Še več, pogosto je opaziti paradoks, da so v uspešnih organizacijah zaposleni bolj zadovoljni in ne obratno: da večje zadovoljstvo zaposlenih vodi k večji uspešnosti!?

Sodeč po globalnih raziskavah zavzetosti (npr. Gallup) so se zaposleni zgoraj naštetim prvinam “znanstvenega” modela managementa ali ti. fordizma uprli z “učinkovito metodo”: delajo samo še toliko kot morajo, da “preživijo”! Kar pa lahko preprosto že definiramo kot nezavzetost…Kontrolo, dihanje za ovratnik, gledanje pod prste, ukazovanje, obsesivno naravnanost na procese, normativno urejanja dela, grožnje in direktive, negativno psihologijo motivacije zaposlenih  in druge manifestacije ti. terminator managementa, ki povzročajo izgubo časa, nezadovoljstvo in nezavzetost zaposlenih, prepočasno odločanje, neprevzemanje odgovornosti in tveganj, pa na srečo že postopoma presegajo elementi novega poslovnega modela, ti. managementa vrednot, toyotizma. Njegov zaščitni znak so profesionalizem zaposlenih, samoiniciativnost, svoboda in avtonomija pri odločanju, spodbude, pozitivna psihologija motivacije sodelavcev. Jasno pa je, da to zahteva radikalno spremembo kulture, vrednot in prepričanj,  nove zmožnosti organizacij in kompetence posameznikov! Infrastruktura tega novega poslovnega modela so kodificirana nova vedenja zaposlenih ali ti. kompetence, sposobnosti in zmožnosti ljudi biti uspešni kombinirana z rezultatno in ciljno usmerjenostjo, ki komplementarno dopolnjuje koncept kompetenc, saj je notorično dejstvo, da ljudej lahko dosežejo cilje na zelo različne načine in ne nujno zgolj s sledenjem “zapovedanim vedenjem”, kompetencam! 

Izziv implementacije tega novega poslovnega modela pa je v sposobnosti preobrazbe terminator šole managementa v rezonantni slog vodenja in ravnaja z zaposlenimi! Managerji. Vodje. Voditelji... pogosto osamljeni jezdeci, ljudje v maskah ali upravitelji nerešljivih paradoksov? Nekaj v managementu se mnogim zdi tako enostavno, da so prepričani tem, da so temu poslanstvu zlahka kos! Toda v resnici sploh ni tako. Razpeti med npr. nasprotujoče in celo konfliktne si interese npr. lastnikov (dividenda in profit), zaposlenih (varnost in plača), kupcev, strank (kakovost in nizka cena), medijev (sočne in berljive zgodbe), lokalne skupnosti (varovanje okolja in donacije) in mnogih drugih (nepotešenih) javnosti, iščejo managerji odgovor na večno dilemo, ali sploh lahko in kako zagotoviti moder kompromis med vsemi naštetimi (nasprotujočimi) interesi ter hkrati ohraniti integriteto lastne stroke, profesije, ki so se ji zapisali.
Management (upravljanje, ravnateljstvo, vodenje, voditeljstvo?) v resnici torej ni niti malo enostavno opravilo! Od managerjev pričakujemo, da so usposobljeni v financah, razvoju produktov ali storitev, v marketingu in odnosih z javnostmi, da “obvladajo” tehnologijo, proizvodne in poslovne procese nasploh. Biti morajo vrhunski v strategiji, prepričevanju in pri pogajanjih. Njihove vizije morajo navdihovati sodelavce in zaposlene, za kar potrebujejo veliko energije, strasti, čustvene in siceršnje inteligence, spoštovanja etičnih norm, odločnosti, empatije in občutka za ljudi. Znati morajo ravnati z ljudmi, jih motivirati in pripraviti do maksimalne zavzetosti. Kako plavati med to Scilo in Haribdo, kako slediti tem idealom? Ne čudi torej, da mnogi managerji nikoli ne presežejo... povprečnosti! Da ne dosegajo standardov odličnosti. Toda na drugi strani ne (z)manjka tudi tistih, za katere brez rezerv vsi zatrjujemo, da so... pravi! V čem so drugačni od povprečnežev, kakšna je njihova “genska koda (DNA, DNK), njihova krvna slika”?

Če pogledamo katerokoli organizacijo v težavah, bomo po vsej verjetnosti našli vzrok v... managementu! Vprašajte zaposlene o njihovem počutju in zadovoljstvu in na površje bo takoj priplaval... vodja. Preučujte velike sisteme in razkrivajte, kaj pogosto ovira hitro spreminjanje in učenje ali inovacije, kaj blokira ustvarjalnost, kaj ne omogoča sproščenega timskega dela... in spet bo odgovor: management. Tudi če navsezadnje naredimo inventuro lastnih karier, bomo zlahka pripisali precejšen del “krivde” za neuresničene ambicije in cilje, posameznikom iz vrst... managerjev.

Mnogi s(m)o prepričani, da bi sami bili sposobni storiti več, bolje. Nekateri (ne) srečneži med nami to priložnost za vodenje sodelavcev tudi v resnici dobijo in tedaj nenadoma spoznajo, kako nenavadno težko je biti “dober manager” ne glede na to kako iskreno in zavzeto poskušaš, saj je nekaterim standardom odličnosti skorajda nemogoče “ustreči”! Nekdo mi je v ZDA nekoč dejal: moral bi biti Sveti Peter, Peter Veliki in Veliki čarovnik Hudini obenem, da bi bil kos temu, kar se od mene kot od vodje pričakuje.

Toda vse to še zdaleč ne pomeni, da si ne bi smeli ali celo morali, prizadevati za dvig standardov odličnosti v managementu in se ne prehitro sprijazniti, da bi bila povprečnost, mediokriteta, norma za današnji management. Poglavitna ovira v teh prizadevanjih je pogosto v usposabljanju vodij, kjer je pozornost prepogosto usmerjena na ozka, strokovna ali “tehnična” znanja in veščine, premalo pa na lastnosti ter vedenja (kompetence) managerjev, zlasti kompetence ti. čustvene inteligence! Management ni in nikoli ne bo le serija tehnično procesnih opravil, ampak v prvi vrsti skupek človeških odnosov in interakcij. Zato morajo biti managerji v prvi vrsti zavezani sebi, zapisani svoji profesiji in ne slepemu uresničevanju nasprotujočih si interesov naštetih javnosti. Posebej občutljivi morajo biti na lakomne apetite po kratkoročnosti, tej kugi 20. stoletja, ki nam je na mizo postregla tudi s precej sporno teorijo vrednosti za delničarje (angl. shareholder value). Zato je prav poklicna integriteta zaščitni znak pravih vodij, odgovornih, ki poznajo sebe, držijo obljube, so dovzetni na povratne informacije in kritiko ter jasno komunicirajo cilje in vizijo. Lekcije tega tipa so za mnoge managerje (pre)zahtevne, saj morajo pogosto plavati proti toku, prevzemati izjemna tveganja, doživeti močna nasprotovanja. Na vrhu vlada... osamljenost! Če ostali med navadnimi “smrtniki” v organizacijah še doživimo sem ter tja kakšno pohvalo, je voditeljem s tem praviloma “prizanešeno”!?

Nič manj zapleteno, prej nasprotno, je z managementom v javnem sektorju, kjer (pre)pogosto slišimo znan stereotip, da je tu “vse drugače”!? Kar seveda sploh ni res, saj so številni interesi enaki tako v javnem kot v zasebnem, pridobitniškem sektorju:

· Nuja po jasnih in smiselnih ciljih

· Potreba po racionalnih in učinkovito organiziranih procesih ter finančni in stroškovni optimalnosti

· Težnja po jasno opredeljenih odgovornostih in pristojnostih

· Hotenja glede zavzetosti in motiviranosti zaposlenih

· Imperativi učinkovitega vodenja in voditeljev

Seveda so tudi nesporne razlike: v namenih in poslanstvu, v organizacijski kulturi in širšem kontekstu v katerem recimo delujejo organizacije iz javnega sektorja, kar predstavlja dodatne ovire na poti k uresničenju naštetih interesov.

Večina vodij danes se pojavlja tudi v dvojni, v ti. dualni vlogi: na eni strani so strokovnjaki na svojem področju, na drugi strani pa so…vodje v ozkem, tehničnem pomenu besede! Mnoge tovrstna dvotirnost in dualnost zelo obremenjuje in jim povzroča resne frustracije in občutek slabe vesti, da so zaradi nujnih kompromisov med obema vlogama manj uspešni, v..obeh!?

Zradi vsega naštetega je sleherno dodatno demoniziranje managerjev povsem zgrešeno. Prava pot je postopna vzpostavitev standardov odličnosti, ki od managerjev ne bodo terjali idealnosti, ampak zgolj norme, ki presegajo današnjo podpovprečnost. Današnja, tretja generacija poslovnih strategij v zgodovini managementa, ki jo prakticirajo organizacije druge generacije, zahteva vodenje in vodje, ki sami ne bodo iz “prve generacije” v managementu, avtoritarni “tayloristi” iz dvajsetih let prejšnjega stoletja. Veliko dolarjev (predvsem ameriških) je bilo naloženih v raziskave, ki naj bi opredelile nov kompetenčni profil managerjev, ki presega tradicionalne zahteve po izobrazbi in izkušnjah in jih dopolnjuje z merili obvladovanja veščin in spretnosti ter v prvi vrsti lastnosti in pričakovanih vedenj (= kompetence) managerjev, ki zagotavljajo sposobnost prenosa znanj in veščin v vsakodnevno prakso. Nesporno je, da managerji morajo zato povsem na novo restavrirati antični koncept moči in ga prilagoditi današnjim globalnim trendom ne da bi pri tem zapostavili spoštljivega ravnanja z ljudmi, ki v vse bolj individualizirani družbi znanja - ta ne temelji več le na kapitalu ali tehnologiji, postajajo osrednji vir dolgoročne usposobljenosti organizacij. Mnoge organizacije na to rutinsko in deklarativno prisegajo, v resnici pa ravnajo povsem drugače, nedemokratično! Vprašajmo se lahko naglas: zakaj? 

Vodja prihodnosti bo tako (p)ostal slejkoprej tisti, ki bo sposoben udejanjanja vizij in motiviranja sodelavcev. Krasili ga bodo atributi integritete, zaupanja, obvladovanja lastne podobe, sposobnost navdihovanja in inspiracije, dajanja pobud, intelektualne in človeške radovednosti, permanentnega učenja, strasti, analitičnih in ustvarjalnih sposobnosti reševanja problemskih situacij, panoramskega gledanja na prihodnost organizacij, ki jih vodijo ali so v njih zaposleni in v prvi vrsti sposobnost pritegnitve k sodelovanju kritične mase zaposlenih. Je za to res neizogibna karizma? Se tega da priučiti ali naj bi bilo nekaterim ekskluzivno položeno v zibelko? Kakšen je situacijski in motivacijski model vodenja? Zakaj znanje ne zadostuje več za izzive iz okolja? So res pravi odgovor kompetence čustvene inteligence vodij? 

*  *  *
Vodje krivi za nezavzetost zaposlenih?

Obsežne raziskave v zadnjih letih (Gallup Consulting, Melcrum Research, Towers Perrin, ipd.) so pokazale, da so zaposleni, ki so čustveno in psihološko navezani na svojo delovno organizacijo, precej uspešnejši pri svojem delu kot njihovi sodelavci, ki teh vezi ne čutijo. Zaradi tega se vse več organizacij tako iz javnega, predvsem pa seveda iz zasebnega sektorja, osredotoča na človeške determinante poslovanja z namenom nasloviti (globalno!) šokantno nizke stopnje zavzetosti med zaposlenimi! Si recimo predstavljate, da bi bilo neko nogometno moštvo lahko uspešno, če pa sta le dva igralca goreče zavzeta za zmago, sedmim je vseeno kakšen bo izzid, dva med njimi pa igrata celo za nasprotno moštvo in zabijata avtogole!? Prav gotovo ne, žal pa je natančno takšna statistika glede (ne)zavzetosti zaposlenih marsikje po svetu! In prav ta nerazveseljiva statistika  je tudi krovni dokaz, da se je tradicionalni model managementa in ravnanja z zaposlenimi (”terminator” management) izpel in ne ponuja prav nobenih perspektiv, saj so se zaposleni začeli zdaj učinkovito braniti pred neprimernim ravnanjem z njimi, z nezavzetostjo: naredijo zgolj le še tisto in toliko kot morajo!

V sedanjih kriznih časih je, sicer ne več povsem nov koncept zavzetosti zaposlenih, znova začel pomembno pridobivati na teži. O tem recimo govori dejstvo, da ga je britanska vlada vključila v svojo izhodno strategijo izhoda iz krize, saj je prepričana, da poti iz zapletenega labirinta sedanje finančne in vsakršne druge krize, ni mogoče najti brez motiviranih in zavzetih zaposlenih! Ne glede ali gre za gigante svetovnega gospodarstva ali majhne lokalne obrtniške delavnice pa se danes vsi trudijo ”narediti več z manj”! V času, ko močnega vzgonskega vetra, ki bi spodbudil svetovno gospodarstvo še ni čutiti, je treba rešiti vsaj tisto kar se rešiti da; z obvladovanjem vsaj ”bočnih vetrov”. Mnogi namreč zgolj klestijo stroške, odpuščajo in zapirajo obrate ne da bi opazili, da je mogoče navigacijo turbulentnega poleta vsaj deloma spremeniti, si kupiti nekaj časa in ostati finančno manj načet (vsaj dokler se razmere nekoliko ne izboljšajo!). Formula se skriva v optimiranju človeških dejavnikov poslovanja in se imenuje zavzetost zaposlenih. Pri tem je ključno ohraniti psihološko in čustveno povezanost zaposlenih s svojo organizacijo. S tem pridobijo ne le organizacije same, ampak ”profitirajo” tudi zaposleni, saj so posledice stresnosti sedanjega trenutka zanje občutno manjše.

Ekonomike večje zavzetosti zaposlenih pa preprosto ni mogoče več prezreti! Zavzeti zaposleni so produktivnejši, dobičkonosnost je večja, obravnava kupcev na opazno višji ravni. Absentizem in fluktuacija sta nižja, manjše je število delovnih nesreč in manjkov pri inventurah. Raziskave empirično dokazujejo, da gre še za bistveno več: večja je celo donosnost na delnico, kvalitetnejše in bolj zdrava naj bi bila tudi rast organizacij, ki imajo bolj zavzete zaposlene (2,6 x hitrejša rast!), večja je inovativnost. Zlasti slednja ob prevladujoči mentaliteti nižanja vseh stroškov, postane ena od prvih velikih kolateralnih žrtev krize! Vse našteto torej omogoča organizacijam ”narediti več z manj« in ohranjati ključne kadre od katerih je odvisna prihodnost in vzdržna konkurečna prednost organizacij.  

Izboljšave glede stopnje zavzetosti zaposlenih se praviloma pričnejo z naslavljanjem prvinskih psiholoških človeških potreb in pričakovanj sodelavcev. Praktično zadovoljevanje teh temeljnih potreb zaposlenih na vsakodnevni ravni, zagotavlja osebni in strokovni razvoj zaposlenih kot posameznikov in zaposlenih kot (so)delavcev. Tovrstna čustvena pričakovanja (gre vendar za ”prave” ljudi in ne nekakšne ”človeške vire«!) omogočajo, da ljudje vedo kam spadajo, kdaj so upoštevani in spoštovani, kdaj njihova beseda ima težo, kdaj in kako prispevajo k skupnim ciljem in smotrom. Skratka, gre za odpoved skušnjavi, da je vse mogoče doseči z zmanjševanjem stroškov in ne z optimiziranjem zavzetosti zaposlenih! Na ta način boste ne le ohranili svoje trenutne finančne rezultate, ampak zagotovili tudi idealno pozicijo za boljše čase, ki zagotovo spet pridejo.

Največji krivci za nezavzetost zaposlenih s(m)o vodje in anahron slog vodenja?

Sodeč po številnih raziskavah in ne glede na njihovo metodološko ozadje, je temu res tako. Vseeno pa nas takšno poenostavljanje ne glede kako empirično podprto da je, ne bo pripeljalo daleč, saj je potrebno celoviteje se soočiti s prav vsemi vzvodi, ki vodijo k večji zavzetosti zaposlenih in omogočajo tisto, kar je v resnici najusodnejši izziv: tvorjenje organizacijske kulture zavzetosti! To pa pomeni, da implementacija koncepta zavzetosti v tkivo organizacij, ni preprosto enkratni dogodek, opravljena raziskava zavzetosti ali pa površinski program odprave žarišč največje nezavzetosti zaposlenih. Zavzetost mora postati sistemski ukrep, integralni del poslovne strategije in le kadrovskih procesov! 

Da bi to res dosegli, pa je ključna transformacija neoklasičističnega sloga vodenja. Prakse, ki so temeljile na tem ekonomskem modelu kot so six sigma, sploščanje organizacijskih ravni, reinžiniring poslovnih procesov in koncept celovite kakovosti ponujajo le še zelo omejene in nikakor ne več presežne učinke! Globalna džungla je postala precej bolj nevarna in tvegana. Cena in kakovost ne štejeta več toliko in tako kot nekoč. Z globalizacijo je danes možno proizvajati skoraj vse enako kakovostno in ceneje...nekje drugje po svetu! Vrhunska kakovost je tako recimo le še vstopni prag, saj mnogi ponudniki lahko zagotovijo enako kakovost ob enaki ali celo nižji ceni! Zato se pojavlja potreba po radikalnih spremembah temeljnih managerskih modelov. Recept, ki ga recimo ponujajo pri vodilni svetovni raziskovalni inštituciji Gallup, se imenuje ”vedenjska ekonomija”. Ali gre za res za revolucionarni koncept ali pa je Gallup zgolj spretno nastavil svoj piskrček v iskanju svojega prostora pod vse bolj omejenimi globalnimi sončnimi žarki, je še prezgodaj soditi, čeprav pa gigantske baze podatkov in zbirke informacij, ki nastajajo pri Gallupu v podporo boljšemu odločanju vodij, napovedujejo, da se koncepta preprosto ne bo dalo preprosto spregledati!

Voditelji, vodenje in upravljanje ”stanja duha”?

O novem konceptu vodenja in vodij je pred časom spregovoril prav Jim Clifton, predsednik uprave te največje raziskovalne hiše na svetu. Spregovoril je o naslednji generaciji vodij s področja poslovnega managementa, javne in lokalne uprave, verskih in političnih organizacij, podjetništva nasploh in navsezadnje z vseh področij, ki jamčijo ekonomsko rast družbe. Prst je uperil v spoznanja vedenjskih ekonomistov, ki zatrjujejo, da so odločitve posameznikov bistveno bolj in prej čustvene kot pa racionalne! Voditelji bodo morali torej vse bolje poznati ”stanje duha” svoje ”baze” in ne le znati brati finančne bilance, kajti stari načini poslovanja ne delujejo več.  Morali se bodo daleč bolj sistemsko in empatično vživeti v vse kar zadeva fenomenologijo voditeljstva: inovativnost, podjetnost, optimizem, odločnost in vse drugo, kar zagotavlja zdravo (ekonomsko) rast. Kako torej analizirati te čustvene, voljne dejavnike ”volilne baze”: odnos do dela, denarja, odnose med ljudmi,ipd. Del teh odgovorov se že ponuja v delih nobelovca Daniela Kahnemana in vedenjskih ekonomistov Richarda Thalerja in Angusa Deatona, ki se ukvarjajo z razmišljanji kako se ljudje odločamo in kako to vpliva na naša vedenja. Izziv je trenutno predvsem v tem kako preiti od anekdotalnih dokazov tega navidez še precej abstraktnega modeliranja novega voditeljstva in priti do matematičnih algoritmov in modelov opisa tega ”stanja duha”. Rešitev pri vsem tem ni zgolj v preprostem investiranju, trošenju ali porabi denarja, ampak v optimalnih pogojih za upravljanja idej in talenta zaposlenih. Voditelji, ki bodo zmožni kvantificiranja tega ”stanja duha” in se nato odločati na osnovi tovrstnih informacij, bodo tisti, ki bodo vodili svet, države, lokalne skupnosti, verska združenja, uspešne gospodarske organizacije. Gre za zapleten proces, za algoritem v zaporednju korakov, kjer napaka na prvem koraku razumevanja ”stanja duha” pomeni, da bo vse v nadaljevanju utegnilo iti narobe. V kreiranju strategij ravnanja do ključnih deležnikov, ne bo igrala ključno vlogo zgolj intuicija, ampak kvantifikacija (čustvenih) parametrov pri ravnanju in odločanju ljudi. S tem se postopoma oblikuje tudi sposobnost razvijanja ustreznih strategij vplivanja na ljudi- tudi na tiste, ki jih danes sploh ne poznate, saj nam to omogočajo orodja kot so YouTube, Facebook ali Twitter. Čeprav je ozadje vsega tega razmišljanja o managementu četrte genaracije precej politično, pa ponuja opazne analogije in koristi tudi s poslovnim svetom!

Odločitve, ki jih bodo sprejemali vodje v poslovnem okolju namreč ne bodo temeljile zgolj na cenah in kakovosti, ampak vse bolj na razumevanju ”stanja duha” zaposlenih in kupcev, teh ključnih deležnikov poslovnih organizacij! Ti vodje bodo zato morali imeti na voljo ne le operativne podatke neoklasicistične ekonomije, ampak tudi kvantificirane podatke o človeški naravi vsaj teh dveh ključnih deležniških skupin! Torej o dejavnikih zavzetosti zaposlenih in zavzetosti kupcev, ki jih pri Gallupu že pridno zbirajo v gigantskih bankah podatkov o vedenjsko generiranih informacijah. Ideja, da je v obeh primerih deležniških skupin ceneje, hitreje ali dovolj investirati v aktivno komuniciranje s temi deležniškimi skupinami (oglaševanje, propaganda, PR, interno komuniciranje) ne zdrži kritike, saj je ponudba informacij danes že tolikšna, da se navkljub velikom naložbam npr. v oglaševanje utegne zgoditi, da tovrstne kampanje ne bodo imele posebne prepoznavnosti in uspeha! Da ne omenjamo seveda tega, da ne šteje le denar...pri inovacijah denimo. 

Ni zaključka ne konca

Za konec zadostuje slogan korporacije Nike...ni konca (ang. No finish line). Čas je edini kritik brez ambicij in kmalu se bo pokazalo ali gre pri zavzetosti in novem slogu vodenja, ki vse bolj temelji na empatiji in čustveni inteligenci vodij, za reciklaže že znanega in videnega zadnjega desetletja ali pa za zares radikalno in revolucionarno nov model managementa četrte generacije! Lahko, da boste razočarani, če vam pri vsem tem ne bo uspelo- ste pa neumni, če ne poskusite!

Krivec za nezavzetost zaposlenih je znan: vodje!?

1. Vse opravljene raziskave (ne) zavzetosti ne glede na metodologijo (Gallup, Hewitt 

    Associates, Melcrum, Tower Perin, ISC,itd.  prepričljivo trdijo, da je znan ”krivec” za 

   nezavzetost zaposlenih! To naj bi bili vodje.

2. Vendar zadeva sploh ni tako preprosta! Tudi managerji so namreč zaposleni v neki 

   organizaciji in tudi njim ni postlano samo z rožicami kar zadeva zavzetost.

3. Pogosto so sami v precepu med npr. lastniki in zaposlenimi in razpeti med različnimi 

    interesi javnosti in drugimi deležniki.

4. Zato se vseeno velja širše osredotočiti na vse vzvode, ki krmilijo večjo zavzetost 

    zaposlenih, na tvorjenje širše  organizacijske kulture zavzetosti, kjer je odgovornost za 

    takšno kulturo uravnoteženo porazdeljena na vse zaposlene. O tem, da je največja 

    odgovornost in najtežje breme na vodjih pa itak ni več dvoma! 

5. Vsi morajo vedeti za svoje vloge pri upravljanju zavzetosti.

Zavzetost zaposlenih: koncept, ki učinkuje?

“Že od vsega začetka, je bil sveti gral koncepta zavzetosti, želja dokazati merljivi delež vpliva zavzetosti na profit, na poslovno uspešnost! Toda to so le pobožne želje šarlatanov, naivnežev ali...bedakov! Uspeh ali neuspeh v poslovanju je namreč vedno rezultat kompleksnih vzročno-posledičnih razmerij, ki jih nihče v celoti ne razume, še manj obvlada! Če bi jih, bi jih že zdavnaj spravili v enostavno matematično formulo ali enačbo uspeha!”

Zavzetost: razlike med uspešnimi in neuspešnimi?

1. Gallupove raziskave so pokazale, da je razmerje med številom zavzetih in aktivno 

    nezavzetih sodelavcev odličen makro pokazatelj zdravja organizacij!

2. Tista podjetja, ki imajo to razmerje 5,4 : 1 v prid zavzetih sodelavcev, imajo kritično maso 

     ljudi, ki zagotavlja večjo delovno in poslovno uspešnost!

3.  Pri najboljših iz Gallupove baze pa je to razmerje celo 8:1! 

4. Še ”huje”: ena novejših Gallupovih študij je pokazala, da je donos na delnico (EPS) kar 

   18% večji pri podjetjih z najvišjo stopnjo zavzetosti zaposlenih!  

5.  Po mnenju finančnih analitikov to utegne temeljito utrditi verodostojnost  koncepta 

     zavzetosti in povzročiti, da bodo mnogi investitorji temeljito premislili kam vlagajo denar! 

Kaj sploh je zavzetost zaposlenih: mnenja (še) deljena)?

1. Zavzetost je merilo čustvene in razumske navezanosti in pripadnosti posameznika 

    organizaciji in njenemu uspehu (Hewitt Associates)
2. Zavzetost je odgovor na vprašanje koliko in kako pozitivno se posamezniki počutijo v    

    organizaciji, kako pozitivno o njej govorijo in razmišljajo!

3. Zavzetost zaposlenih je več kot zadovoljstvo in pripadnost posameznika organizaciji (kako 

    dobro se počutim tukaj in kako pripravljen sem tu ostati). Je oboje in še več, pripravljenost 

    prispevati maksimum po svojih močeh in sicer sam od sebe, brez zunanje prisile!

4. Zavzetost= zadovoljstvo+motivacija+pripadnost+ponos+ pripravljenost narediti kaj še 

    sam od sebe!

Gallup: koristi večje zavzetosti sodelavcev?

1. Večja produktivnost in dobičkonosnost
2. Večji donos na delnico
3. Večja zavzetost in zvestoba strank in kupcev
4. Nižja sta absentizem in fluktuacija
5. Manj nesreč pri delu in manjkov pri inventurah

6. Večja inovativnost zaposlenih 

7. Večja privlačnost za iskalce zaposlitev in več možnosti za ohranitev talentov in ključnih 

    kadrov. 

8. Hitrejša in kakovostnejša rast organizacij.

”Posledice” večje zavzetosti zaposlenih?

•  večja produktivnost
•  večja strast in predanost organizacijski viziji, strategiji in ciljem

•  večja usklajenost posameznikovih z organizacijskimi vrednotami
•  delovno ozračje z visoko pozitivno energijo
•  boljši občutek za delo v timu, skupini

•  večja stopnja ustvarjalnosti in inovativnosti

•  večja pripadnost organizaciji

•  višja stopnja ohranjanja zaposlenih in manj trenj
•  višja stopnja ohranjanja ključnih kadrov
•  zaposleni kot ambasadorji blagovnih znamk
•  večji ugled organizacije v okolju

•  boljše izkušnje strank, kupcev in njihova večja zavzetost ter lojalnost

•  boljše dodajanje vrednosti
•  enakomeren, ”zdrav”, dolgoročen ter trajnostni uspeh

Profesionalizacija managerskega poklica:

Hipokratova prisega tudi za managerje?

Večjih dvomov pravzaprav ni več: management je izgubil legitimnost tako doma kot v tujini! Zaupanje vanj izginja, enako tudi  v sposobnost, da so se managerji sposobni sami nadzorovati ali regulirati! V Sloveniji dodatno breme predstavlja tudi ”tajkunska” podoba managerjev v javnosti, ki ji (ne)upravičeno prilivajo olja na ogenj zlasti mediji ! Povrnitev ugleda managementu je tesno povezano s prenovo miselnosti po kateri so managerji v prvi vrsti odgovorni zgolj in samo lastnikom, ne pa tudi tudi širši družbeni skupnosti, navsezadnje tudi svoji lastni zavezi kot služabnikov interesov javnosti, različnih deležnikov organizacij in inštitucij, ki jih vodijo! Z eno besedo, odpira se relevantno vprašanje ali ni že čas, da management postopoma postane profesija po zgledu na medicino ali pravo, da tudi managerje zavezuje nekakšna Hipokratova prisega, sistem licenc, akreditacij ali državnih izpitov,ipd. ?

Profesionalizacija managementa. Nuja ali utopija? Razprave o regulaciji managementa kot ”pravega” poklica niso nič novega, saj potekajo že dobrih sto let. Zagovorniki in nasprotniki tega pristopa so si končno edini le v tem, da ”druga stran absolutno nima prav ”! Tokratno razpravo, ki sta jo sprožila (kdo drug) kot ugledna profesorja s harvardske poslovne šole Rakesh Khurana in Nitin Nohria pa zaznamujejo povsem drugačne razmere, kot so v managementu veljale v zadnjem stoletju. Navsezadnje zadeve začenjajo dobivati tudi povsem praktične razsežnosti, saj so recimo diplomanti MBA s harvardske poslovne šole že začeli prisegati na nekakšno obliko Hipokratove zaveze za managerje! Da pobude nastajajo na ravni usposabljanja (MBA) ni prav nič neobičajnega, saj kodekse ravnanja, ki se jim zavezujejo poklici, praviloma učijo v formalnih programih razvoja in izobraževanja. Krovno telo takšnih poklicnih združenj praviloma predstavljajo najuglednejši predstavniki stroke, ki usmerjajo in nadzorujejo izvajanje poklicnih standardov in so nekakšni angeli varuhi implicitne družbene pogodbe, ki jo stroka vzpostavlja z drugimi členi družbe!  Prizadevajo si za zaupanje in možnost, da izvajajo ”jurisdikcijo” in uveljavijo moč nad poklicem, ki so se mu zapisali, v zameno pa zagotavljajo, da se bodo člani držali deklariranih pravil igre. V primeru odstopanj se seveda pričakuje, da bodo ustrezno poskrbeli za vsa odstopanja od normiranih vedenj med katerimi seveda dominira tudi moralna integriteta vsakega posameznika (poleg samoumevnih vprašanj razvoja poklica in usposabljanja članov)! 

Načeloma ni večjih zadržkov, da bi se management uveljavil kot ”pravi” poklic, saj so institucionalni okvirji že dlje časa povsem jasni in prepoznavni. Večje vprašanje je, ali je to sploh prava ali vsaj pravladujoče želena pot? Ali ne bi formalizacija usposabljanja managerjev zavrla recimo podjetniške pobude, ki je temelj ekonomske rasti? Je sploh možen konsenz o skupnih ”pravilih igre”, ki bi se jo dalo uveljaviti ? Bo takšna kodifikacija pravil res zagotavljala tudi prepotrebno spremembo vedenj v dnevni praksi vodenja (kjer je prevladujoča ideologija še vedno ti. ”terminator management”), saj se iz dosedanjih izkušenj z različnimi kodeksi o tem ne da premočrtno sklepati?

Kaj lahko sploh prispeva formalizirano usposabljanje managerjev?

Če se recimo ozremo na pogosto publicirane zglede med odvetniki in zlasti zdravniki, opazimo, da gre več kot le za klasični študij na dodiplomski ravni. Pogosto gre za 3-4 letni podiplomski študij kombiniran s formalnimi,državnimi izpiti in licencami ali akreditacijami, ki naj bi bili jamstvo za dobro poznavanje in uspešno prakticiranje stroke. Tudi po tem obdobju so člani dolžni investirati čas v obnavljanje znanj, da bi lahko sledili razvoju na svojem področju, ponekod pa so uveljavljeni tudi dodatni strokovni izpiti za preverjanje aktualnosti znanja posameznikov! Vse to pa za managerje…ne velja!? Za prakticiranje managerskega poklica vse to ni potrebno in vstopni pragovi so razmeroma zelo nizki! Seveda pa vse to še zdaleč ne pomeni, da se vsega naštetega ne bi dalo uveljaviti tudi v managementu! Večja dilema med strokovnjaki je, ali bi to zares zagotovilo tudi pragmatične spremembe v praksi, doprineslo novim standardom ravnanja managerjev in prepotrebnim spremembam vedenja? O tem si strokovnjaki še zdaleč niso enotni, saj mnogi med njimi zagovarjajo  hipotezo, da je management tako znanost kot tudi umetnost in da recimo izkušnje štejejo več kot nekakšna formalna izobrazba! Tudi nekatere opravljene raziskave ne pritrjujejo kar enoznačno tezi, da so tisti z večjo stopnjo managerske izobrazbe avtomatično tudi uspešnejši v poklicu! Ne glede na te polemične pomisleke pa lahko zatrdimo, da bi formalno in zaokroženo temeljno znanje nedvomno izboljšalo razmere in da gre za pot na kateri bi vsak “pravi” poklic moral vztrajati! To pa še zdaleč ne pomeni, da kaže zdravo pamet, intuicijo, izkušnje ali prakso podcenjevati! Nasprotno! Vsaka profesija mora biti dovzetna in nedogmatična pri preverjanju novih poti. Kaj bi bilo, če bi recimo v medicini vztrajali samo na uveljavljenih dogmah? Če je torej formalizacija izobraževanja managerjev dobra nova pot, zakaj se ji torej vnaprej odrekati?

Je lahko posledica res upad podjetniške pobude in inovativnosti?

Če za hipec prikličemo v spomin temeljne postulate politične ekonomije in si pomagamo recimo z učenjem avtorjev kot je Joseph Schumpeter, z njegovo teorijo kreativne destrukcije kot osnove podjetništva, bomo lažje razumeli nasprotnike ideje o managementu kot regulirani profesiji! Če bi se zanašali le na “izdelane” managerje, bi namreč zlahka prezrli kreativne genije kot je recimo Bill Gates, ki nikoli niso dokončali  nobene fakultete in si niso pridobili formalne diplome. Kar jih seveda ni oviralo, da so postali ključni globalni igralci in tisti, ki so zaznamovali ekonomsko rast za razliko od številnih “diplomirancev”, ki pogosto niso dosegli niti povprečnosti! Ne glede na te svetle izjeme pa ne moremo spregledati kakšno škodo in posledice v kompleksnem ekonomskem okolju lahko povzročijo neusposobljeni, pogosto samooklicani “managerji”. Mnogi so seveda skeptični tudi zaradi tega, ker je v pravu in medicini praktično povsem zaprt  vstop v ”sistem” vsem izven ”posvečenega kroga”, čeprav z vidika uporabnika temu navsezadnje niti ni tako. Na področju managementa bi si zato lahko vseeno prizadevali za bolj odprt sistem v določenih segmentih in na drugi strani bolj zaprtega ali reguliranega v drugih! Tako bi lahko vsaj delno tudi trg selektivno valoriziral prednosti in koristi, ki jih zagotavlja ”certificirani” manager od tistega, ki se je samoklicano predstavil za strokovnjaka! Prispevek večjemu zaupanju v managerski poklic? Zelo verjetno.

Bodo managerji in sedanja združenja sploh pripravljeni prevzeti nova pravila igre?

Skepso in zadržke mnogih do (učinkovitosti) kodeksov smo že omenili! Zato seveda lahko omenimo tudi nasprotna mnenja, ki trdijo, da imajo strokovni kodeksi (lahko) zelo velik vpliv na ravnanja in vedenja članov, saj usmerjajo kaj je dovoljeno in kaj ne! Sprožajo tudi druge koristne učinke, recimo pozitivna čustva kot npr. ponos (če se nekdo drži skupno dogovorjenih norm) ali negativna (sramovanje ali krivda, če se posamezniki norm ne držijo);oboje seveda posledično zaznamuje vedenja, ki jih managerji izkazujejo v dnevni praksi! Namen kodeksov je torej jasen: pomagati definirati obseg in vsebino implicitnega družbenega soglasja, občutek medsebojne zavezanosti in obvez ter odgovornosti med člani določene profesije in v njihovem odnosu do lastne profesije in družbe nasploh! Enigme glede poklicnih kodeksov danes kot vse kaže niti ni več: seznaniti je potrebno člane o pravilih že med študijem, zaveza članov, da ga bodo spoštovali in upoštevali je vgrajena v izpit, licenco ali akreditacijo in vzpostaviti je potrebno telesa, ki bodo skozi uveljavljene protokole preverjala kako se zadeve odvijajo v praksi ter v primeru odstopanj sankcionirala neprimerna ravnanja! Problem je drugje: v izhodišču komu so v resnici zavezani managerji? Vsi poznamo dve prevladujoči šoli mišljenja. Prva, katere predstavnik je npr. Milton Friedman zatrjuje, da je management dolžan zgolj in samo maksimirati interese lastnikov in delničarjev znotraj obstoječega pravnega sistema in ureditve, medtem, ko vse ostalo velja prepustiti trgu oz. v nekaterih rečeh državi! Kako (ne)praktičen in ekstremen je ta pogled smo se zlahka lahko prepričali v sedanjih finančnih, ekonomskih in družbenih razmerah! Drug pogled, zagovarja ga predvsem organizacijski teoretik Chester Barnard, govori o tem, da je treba o organizacijah današnjega časa razmišljati drugače! Te so tudi družbeni in ne le ekonomski sistemi ali entitete, katerih poslanstvo je ustvarjati vrednost za različne deležnike. Naloga managementa je pri tem uravnovesti včasih tekmovalne in (navidez?) izključujoče si interese različnih deležniških skupin. Obe doktrini se kažeta kot skrajni, ekstremni in poklicni kodeksi bi morali (po)iskati srednjo pot, ki ne bi zapravila prednosti ustvarjanja vrednosti, ki temelji na zadovoljevanju interesov delničarjev, hkrati pa ne zanikala odgovornosti, ki jo prinaša filozofija deležnikov! Jih je sploh možno harmonizirati? Mnogi menijo da!

Kakšna naj bi bila Hipokratova prisega managerjev? Bo res prinesla želene učinke?

Omenjena avtorja s harvardske poslovne šole, sta se na osnovi zgledov iz medicine in prava ter njihovega poslanstva odločila za naslednji korak! Pripravila sta prvi osnutek kodeksa s katerim želita spodbuditi razpravo ali je to pot na katero bi se morala podati tudi managerska profesija. Tako kot je družbeno poslanstvo zdravnikov tudi neizpodbitno usmerjeno v zadovoljevanje širše družbene skrbi za zdravje ljudi in ne le njihovih pacientov posameznikov ali pa npr. odvetnikov, da zagotavljajo pravičnost za svoje stranke in pravno družbo nasploh (v obeh primerih torej ne gre le za parcialne interese posameznikov, ampak integrativne družbene interese), tako tudi na področju managementa avtorja vidita managerje kot predstavnike širših družbenih interesov! S tem tudi harmonizirata nasprotovanja, ki izvirajo iz prej naštetih konceptov delničarjev in deležnikov in vzpostavljata novo, presežno poslanstvo managerskega poklica. Ali bosta s svojo pobudo naletela na ustrezen odmev, je manj pomembno. Pomembno je le to, da odmev…bo! Da se managerska profesija odzove s samorefleksijo, saj je ulimativni test sleherne profesije ne v tem kako se vidi sama, ampak kako jo vidijo drugi! Na ta način se bo počasi začel proces vračanja zaupanja v profesijo, ki ji danes, vsaj po nedavno objavljeni slovenski raziskavi zaupanja, ne verjame nihče več; pred managerji so glede zaupanja celo politiki in mediji! Je profesionalizacija poklica prvi veliki korak na tej poti? Ali pa je bližnjica in rešitev v tem, da managerska združenja preprosto najamejo PR agencije, ki bodo spolirale njihov slab “imidž”? Izbira je na dlani, čeprav niti malo ni enostavna.

Osnutek Hipokratove prisege za managerje 

Kot manager sem predstavnik širše družbene skupnosti v eni izmed njenih najpomembnejših inštitucij, v gospodarski družbi, kjer združujemo ljudi in druge vire z namenom proizvajati izdelke ali izvajati storitve z vrednostjo, ki je ne more ustvariti noben posameznik sam! Moj temeljni namen je služiti javnemu interesu tako, da povečujemo vrednost, ki jo podjetje ustvarja za širšo družbo. Vzdržno vrednost v podjetju zagotavljamo takrat, kadar so ekonomski, socialni in okoljski izzidi delovanja podjetja merljivo večji kot oportunitetni stroški vseh vhodnih parametrov. 

V izvajanju te moje vloge, prepoznavam, da je vsaka gospodarska družba seštevek različnih deležnikov, katerih interesi so včasih zelo divergentni. Ob iskanju ravnovesja med temi interesov, si bom prizadeval za povečanje vrednosti, ki ga družba na daljši čas lahko ustvari za širšo družbeno skupnost. To ne pomeni nujno vedno tudi rasti ali zaščite gospodarske družbe in lahko vključuje  tudi boleča dejanja kot so prestrukturiranja, ukinitev ali prodaja družbe, če ta dejanja lahko pripomorejo zagotavljanju ali povečevanju vrednosti družbe. Pri tem se zavezujem, da moji osebni interesi nikoli ne bodo nad interesi družbe, ki mi je zaupana, da jo vodim. Sledenje osebnim interesom je temeljni vzvod kapitalistične ekonomije, vendar je pohlep na drugi strani lahko prav tako tudi uničujoč! Zato se bom izogibal odločitvam in ravnanjem, ki so namenjeni zgolj zasledovanju osebnih ambicij in lahko škodijo družbi, ki jo vodim in širši družbeni skupnosti, ki se ji čutim zavezan. 

Zato obljubljam, da bom razumeval  in upošteval, dobesedno in v duhu zakona ter pogodb, vse kar zadeva moje lastno ravnanje, ravnanje podjetja in družbenih okolij v katerih delujemo. Moje osebno vedenje bo zgled integritete in bo dosledno ter skladno z vrednotami, ki jih javno deklariram. Odločno se bom zavzel tudi za integriteto vseh okoli mene in opozoril na delovanje drugih, ki predstavlja kršitev teh poklicnih norm.

Zaobljubljam se, da bom poslovne rezultate družbe predstavljal vsem relevantnim strankam točno in transparentno  ter tako omogočil, da naložbeniki, potrošniki in širša javnost sprejemajo svoje odločitve na osnovi pravih informacij. Prizadeval si bom pomagati ljudem, da razumejo kako jih sprejete odločitve zadevajo, tako, da možnosti izbire ne bodo arbitrarne ali enostranske. 

Ne bom dovolil, da na moje odločitve vplivajo kakršnikoli rasni, verski, nacionalni, spolni, politični ali socialni predsodki. Prizadeval si bom zaščiti interese tistih,ki nimajo moči in je njihovo dobro počutje odvisno od mojih odločitev.

Vodil bom družbo odgovorno, zavzeto, premišljeno in zavestno ob uporabi presoj utemeljenih na najboljšem možnem znanju, ki ga premorem. Posvetoval se bom s sodelavci in drugimi, ki mi lahko pomagajo pri oblikovanju presoje in stalno tekoče investiral v lastno znanje na svojem področju ob sočasni odprtosti in dovzetnosti za inovacije. Storil bom vse kar je v moji moči, da razvijam tako sebe kot naslednjo generacijo managerjev, tako, da lahko stroka nenehno raste in prispeva širši družbeni blaginji.

Razumem, da moj položaj in poklicni privilegiji izvirajo iz spoštovanja in ugleda celotne managerske stroke in sprejemam svoj delež odgovornosti  za udejanjanje, zaščito in razvoj standardov managementa, tako, da je stroka upoštevana in spoštovana. 

(povzeto po Harvard Business Review)

Usmeritve in priporočila

za delovanje SD na področju izboljševanja vodstvenih odnosov (voditeljstva) v družbi

Kakovost »voditeljstva« v družbi oziroma odnosi med vodji in zaposlenimi (vodstveni odnosi) v poslovnem procesu so brez dvoma izjemnega pomena za delovno zadovoljstvo zaposlenih in posledično za njihovo »zavzetost« (t.j. delovno motivacijo in organizacijsko pripadnost), s tem pa tudi za poslovno uspešnost podjetja kot celote. Zato mora nenehno načrtno prizadevanje za izboljševanje sistema voditeljstva postati eno ključnih področij proaktivnega delovanja svetov delavcev. To pa pomeni, da morajo za svoje delovanje na tem področju sprejeti ustrezen program aktivnosti, pri čemer bi veljalo upoštevati predvsem naslednje 

u s m e r i t v e   i n   p r i p o r o č i l a:

I. Splošne usmeritve za delovanje

1. Sveti delavcev so dolžni tako v interesu zaposlenih kot tudi v interesu uspešnosti poslovanja podjetja po možnosti permanentno spremljati in analitično proučevati kvaliteto vodenja in vodstvenih odnosov (voditeljstva) v podjetju, in sicer bodisi na lastno pobudo ali na pobudo kolektiva ali delov kolektiva (organizacijske enote). Bistvenega pomena za učinkovitost morebitnih aktivnosti svetov delavcev na obravnavanem področju je vsekakor ustrezna strokovnost pristopa. Zato naj se sveti delavcev v ta namen po možnosti poslužujejo strokovno že preverjenih raziskovalnih oziroma diagnostičnih orodij (ankete, intervjuji ipd.), pri čemer naj si zlasti v fazi analize podatkov po potrebi priskrbijo tudi strokovno pomoč zunanjih strokovnih inštitucij. 

2. Posebej priporočljivo je, da se sveti delavcev v zvezi s proučevanjem vodstvenih odnosov v podjetju in predlaganjem potrebnih izboljšav predhodno povežejo s poslovodstvi podjetij (pobude poslovodstvom) in ustrezne aktivnosti izvajajo z njihovim soglasjem in v sodelovanju z njimi (če seveda obstaja obojestranski interes). S tem je mogoče zagotoviti po eni strani potrebno strokovnost pristopa (sodelovanje strokovnih, zlasti kadrovskih služb v podjetju ali pa zunanjih strokovnih institucij), po drugi strani pa ustrezno učinkovitost doseganja zastavljenih ciljev, kajti konkretne ukrepe v tem smislu lahko sprejmejo le poslovodstva. Brez ustreznega posluha in sodelovanja poslovodstev podjetij je torej na tem področju vsekakor težko računati na uspeh aktivnosti sveta delavcev.

3. Sveti delavcev naj v svojih organizacijah predlagajo sistematično uvajanje občasnega ocenjevanja vodij s strani zaposlenih, kar je postala običajna praksa v nekaterih slovenskih podjetjih. Posebej zanimiva je izkušnja s ti. 360 stopinjskim modelom povratne informacije vodjem o njihovi uspešnosti pri ravnanju z ljudmi pri delu, kjer samooceno vodja sooča z mnenji svojih nadrejenih, sodelavcev in podrejenih. 

4. Praksa kaže, da je v večini podjetij posebej problematično zlasti vodenje na ravni srednjega in nižjega menedžmenta ("vodje v proizvodnji"). Zato bi se veljalo v začetni fazi angažiranja svetov delavcev na obravnavanem področju prvenstveno posvetiti zlasti tej ravni vodstvenih odnosov v podjetju. 

5. Če s strani poslovodstva ni posluha za uvedbo sistematičnega proučevanja vodstvenih odnosov v organizaciji in uvajanje potrebnih izboljšav v zgoraj navedenem smislu, mora svet delavcev na lastno iniciativo reagirati vsaj v najbolj kritičnih primerih ugotovljenega problematičnega stanja vodenja, ki se pokaže v posameznih organizacijskih enotah (npr. večkratne in hujše pritožbe zaposlenih, evidentno slabi medčloveški odnosi, povečan absentizem in fluktuacija ipd.). V teh nujnih primerih lahko svet delavcev tudi neodvisno od poslovodstva izpelje ustrezno anketno raziskavo ali ocenjevanje konkretnih vodij s strani zaposlenih in na podlagi rezultatov predlaga poslovodstvu sprejem nujnih ukrepov (izvedba ustreznega usposabljanja in izpopolnjevanja spornih vodij, po potreb pa tudi kadrovske menjave na vodstvenih delovnih mestih). 

II. Priporočila za pripravo programa dela

Priprava programa dela sveta delavcev na področju izboljševanja sistema voditeljstva v družbi obsega dve temeljni fazi, in sicer:

· analizo obstoječega stanja z vidika želenih ciljev,

· predloge ukrepov poslovodstvu za »institucionalni« razvoj voditeljstva v družbi oziroma za rešitev posamičnih kritičnih primerov neprimernih vodij (v odvisnosti od ugotovitev analize). 

Kako se lotiti priprave posnetka in analize stanja glede vodenja:

1.  Osnova za analizo stanja na področju vodstvenih odnosov v družbi oziroma za spremljanje in ocenjevanje voditeljskih kompetenc so lahko različne raziskave organizacijske klime in kulture, interne javnosti, SiOK, Zlata nit, ipd. ali druge (lastne) raziskave, ki so bile v podjetju že izvedene, ali standardi, kot so ISO, EFQM, ipd. Sistematično proučevanje odgovorov na vprašanja o voditeljstvu v teh raziskavah (z uporabo ustrezne metodologije, npr. modela »KAKO« ali podobnih) ali proučevanje ustreznosti omenjenim standardom pokaže dokaj jasno sliko stanja na tem področju, na podlagi katere je nato možno načrtovati primerne ukrepe za izboljšanje tega stanja.

2. Posebej priporočamo podjetjem in organizacijam preučitev sodobnih metodologij (npr. Human Synergistics International), ki odpravljajo nekatere znane omejitve in pasti klasičnih raziskav organizacijske klime in predstavljajo integralno upravljalsko orodje, s katerim na enotno platformo povezujemo posameznika, vodje, organizacijske enote in celotno organizacijo. ZSDS se bo zavzemalo za širšo uveljavitev tovrstnih metodologij tudi skozi vseslovensko raziskovanje organizacijske kulture.

3. Osnovni namen preučevanja klime in kulture je dvig stopnje zavzetosti zaposlenih v slovenskih podjetjih in organizacijah, ki odločilno prispeva k poslovni uspešnosti in odličnosti. Koncept zavzetosti nadomešča tradicionalno dosedanje razmišljanje o zadovoljstvu zaposlenih. Globalne raziskave zavzetosti potrjujejo domnevo, da je osrednji dejavnik vpliva na zavzetost kakovost vodenja. Zato se bomo zavzemali za raziskovanje zavzetosti, namesto zadovoljstva, časovno spremljali rezultate in spodbujali akcijskih programov odpravljanja žarišč nezavzetosti v slovenskih podjetjih in organizacijah.

4. Za presojo uspešnosti vodenja bomo spodbujali uporabo tudi drugih  diagnostičnih orodij, ki so podjetjem na voljo za ocenjevanje vodij, kot so 360 stopinjske povratne informacije vodjem s strani sodelavcev, ocene iz letnih pogovorov, različni auditi in barometri voditeljstva, testi vrednot in ostalo.

Nabor možnih predlogov ukrepov in aktivnosti:

Nabor možnih smeri ukrepanja in aktivnosti Svetov delavcev za razvoj voditeljstva na podlagi raziskovalnih ugotovitev bo usmerjen na naslednja področja, odvijal pa se bo v obliki spodbujanja, priporočanja, spremljanja, iniciranja, posvetovanj ali  drugih oblik delovanja:

1. Usposabljanje, izobraževanje in coaching vodij:
· seminarji in delavnice, šole ali akademije vodenja, individualni/skupinski coaching vodij, samoizobraževanje, elektronske in ostale oblike učenja na daljavo, ipd.

2. Razvoj kompetenc voditeljstva (kompetenčni profili vodij):
· definiranje pričakovanj in ravnanj vodij v odnosu do zaposlenih in vgraditev v obliki kompetenc v opise DM in ostale procese upravljanja delovne uspešnosti (npr. nagrajevanje, razvoj,...)

3. Kodeksi vodenja in ravnanja z zaposlenimi (standardi):
· priprava etičnih kodeksov za vodje in zaposlene ter spremljanje njihove uresničevanja v praksi, preko letnih merjenj ustreznosti vedenj vodij; preučitev obstoječih slovenskih in svetovnih kodeksov vodenja (npr. Združenja Manager, GBSC, MBA Oath, ipd.)

4. Redna testiranja kompetentnosti in uspešnosti vodij:

· presoja kompetentnosti vodij v okviru ocenjevanja njihove siceršnje delovne uspešnosti, s pomočjo kombinacije različnih orodij (npr. kompetenčni intervjuji, 360 povratne informacije, psihološka testiranja, poslovne simulacije, ipd.)

5. Postopki kadrovske selekcije in izbire vodij ter naslednikov:

· uvrstitev novih kriterijev vodenja in ravnanja z zaposlenimi v selekcijske postopke izbire kandidatov za delovna mesta z značajem vodenja in njihove naslednike (angl. Asessment)

6. Modeli nagrajevanja in motiviranja vodij:

· sodelovanje pri razvoju ustreznih sistemov nagrajevanja in motiviranja vodij, ki temeljijo ne le na presoji doseženih poslovnih rezultatov in cijev, ampak tudi na skladnosti vrednot in vedenj vodij 

7. Tematske letne konference in srečanja na temo vodenja:

· letna tematska srečanja in konference na temo vodenja z oceno stanja in predlogi ukrepov za razvoj vodenja in vodij

8. Priznanja vodjem (nedenarne oblike):

· letne nagrade in priznanja najboljšim vodjem, zgledom in praksam

9. Razvoj voditeljske blagovne znamke:

· sistemski razvoj voditeljstva in voditeljske blagovne znamke z namenom uveljavljanja novih odnosov in kakovosti ravnanja z zaposlenimi

10. ipd. 

II.

PROAKTIVNO DELOVANJE SVETA DELAVCEV NA PODROČJU 

VARNOSTI IN ZDRAVJA PRI DELU

NOVI ZAKON O VARNOSTI IN ZDRAVJU PRI DELU S POUDARKOM NA PRAVICAH DELAVCEV IN DELAVSKIH PREDSTAVNIKOV

(ZVZD-1)

Uvodoma

ZVZD-1 je bil objavljen v Uradnem listu RS, št. 43/2011 dne 3. 6. 2011, in prične veljati v 6 mesecih od dneva objave, tj. s 3. 12. 2011. Z dnem njegove uveljavitve bo prenehal veljati Zakon o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD, Ur. l. RS, št. 56/99 in 64/01).

ZVZD-1 ne spreminja temeljnega sistema ureditve področja varnosti in zdravja pri delu, temveč posodablja, usklajuje in odpravlja določene pomanjkljivosti, izkazane v letih izvajanja ZVZD. Vsekakor pa novi zakon prinaša kar nekaj novosti, na katere se morajo pravni naslovljenci, med drugim tudi predstavniki delavcev, do 3. 12. 2011 ustrezno pripraviti. 

Veljavnost zakona

Prva pomembnejša novost ZVZD-1 je uzakonitev smernic. Delodajalec bo zagotavljal varnost in zdravje pri delu v skladu z ZVZD-1, izvršilnimi  predpisi, izdanimi na njegovi podlagi, in smernicami. Smernice po svoji naravi niso obvezne, gre za instrument t.i. mehkega prava, torej dokumente, ki niso pravno zavezujoči. Njihovo upoštevanje s strani delodajalcev se bo štelo kot dobro izpolnjevanje zakonskih zahtev, sicer pa bo delodajalec zakonske zahteve lahko izpolnjeval tudi na druge načine.

ZVZD-1 v zvezi s krogom oseb, na katere se nanašajo določbe zakona (personalna veljavnost), opušča navezavo na osebe, ki so po predpisih o pokojninskem in invalidskem zavarovanju ter zdravstvenem zavarovanju zavarovane za primer poškodbe pri delu in poklicne bolezni, ohranja pa uporabo zakona za vse osebe, ki so navzoče v delovnem procesu, s čimer so dejansko zajeti tudi vsi zavarovanci za primer poškodbe pri delu in poklicne bolezni. Glede stvarne veljavnosti zakona pa ZVZD-1 določa, da se za posamezne dele nekaterih specifičnih dejavnosti (vojska, policija, službe za zaščito, pomoč in reševanje ter rudarstvo) določbe ZVZD-1 ne uporabljajo, v kolikor so posamezna vprašanja varnosti in zdravja pri delu urejena z njihovimi posebnimi predpisi.

Pojmi, uporabljeni v zakonu; dolžnosti samozaposlenih oseb

Na podlagi ZVZD-1 se za delavca več ne šteje oseba, ki opravlja samostojno poklicno, kmetijsko ali drugo dejavnost. Osebe, ki opravljajo pridobitno ali drugo poklicno dejavnost kot edini ali glavni poklic, pa ne zaposlujejo drugih oseb in jih tudi ne vključujejo v svoj delovni proces, poleg teh pa tudi osebe, ki so zavarovane kot kmetje in ne zaposlujejo delavcev ter v svoj delovni proces ne vključujejo drugih oseb, se po ZVZD-1 obravnavajo ločeno od delavcev in delodajalcev in so opredeljene kot samozaposlene osebe. Samozaposlene osebe so odgovorne za svojo varnost in zdravje ter varnost in zdravje drugih oseb, na katere njihova dejanja ali opustitve vplivajo.

Z ZVZD-1 se je spremenila definicija delodajalca – med drugim je to tudi:

· vsaka pravna ali fizična oseba in drug subjekt, kakršen je državni organ, lokalna skupnost, podružnica tujega podjetja ter diplomatsko in konzularno predstavništvo, ki zaposluje delavca na podlagi pogodbe o zaposlitvi, 

· ladjar ladje, ki je vpisana v slovenski ladijski register in 

· uporabnik, h kateremu so v skladu z Zakonom o delovnih razmerjih napoteni delavci s strani delodajalca, ki opravlja dejavnost zagotavljanja dela delavcev drugemu uporabniku (ki ima sklenjeno koncesijsko pogodbo z Ministrstvom za delo, družino in socialne zadeve za posredovanje delavcev uporabniku).

Nekaterih pojmov, k jih pozna ZVZD, ni več (delovno mesto, delovno okolje – ki štejeta kot že tako splošno uveljavljena, da ni več potrebe po njuni opredelitvi, delovna oprema, izjava o varnosti, nevarna snov, ki jo opredeljujejo predpisi o kemikalijah). Na novo so opredeljeni pojmi nezgoda pri delu, nevarni pojav, delavski zaupnik za varnost in zdravje pri delu (tj. predstavnik delavcev, ki ima položaj in vlogo sveta delavcev), preventivni ukrep, delovni proces, promocija zdravja, zunanja strokovna služba in izvajalec medicine dela (ki pojmovno zamenjuje pooblaščenega zdravnika).

Temeljna načela

Temeljna načela so podlaga za podrobnejšo ureditev materije, ki jo obravnava zakon. V ZVZD-1 je novo temeljno načelo, po katerem mora delodajalec posebno skrb nameniti zagotovitvi varnosti in zdravju nosečih delavk, mladih in starejših delavcev ter delavcev z zmanjšano delovno zmožnostjo ter pri izbiri ukrepov v skladu s posebnimi predpisi upoštevati posebna tveganja, katerim so ti delavci izpostavljeni pri delu. 

Prav tako je novost promocija zdravja na delovnem mestu – izvajanje sistematičnih ciljanih aktivnosti in ukrepov zaradi ohranjanja in krepitve telesnega in duševnega zdravja delavcev, ki jo mora delodajalec načrtovati in izvajati tako, da pripravi načrt promocije zdravja. Delodajalec mora za načrtovanje promocije zdravja na delovnih mestih zagotoviti potrebna sredstva in tudi način spremljanja njenega izvajanja.

Institut predhodnega varstva je urejal že Zakon o varstvu pri delu, predhodnik ZVZD, ZVZD-1 pa ga ponovno vključuje v zakon kot temeljno načelo in kot izpeljavo le tega v kasnejših obligatornih določbah.

Obveznosti delodajalca

Postopek ocenjevanja tveganja, način izdelave izjave o varnosti z oceno tveganja in revizijo ocene tveganja sedaj ureja ZVZD-1 v 17. členu, zato ni več potrebe po Pravilniku o načinu izdelave izjave o varnosti z ocenjevanjem tveganja, ki je do sedaj urejal materijo in ki naj bi se spremenil v praktično smernico. Delodajalec bo v oceni tveganja moral po novem opredeliti tista delovna mesta, na katerih obstaja večja možnost za nasilje s strani tretjih oseb (na primer delovna mesta na pošti), in pa tista delovna mesta, na katerih bo zaradi večje nevarnosti za nezgode pri delu delavcem prepovedano jemanje zdravil, ki lahko vplivajo na njihove psihofizične sposobnosti.

K pisni oceni tveganja bo delodajalec priložil zapisnik o posvetovanju z delavci oz. njihovimi predstavniki kot dokazilo o sodelovanju z njimi. Delodajalec bo moral izjavo o varnosti z oceno tveganja objaviti na običajen način in jo v delu, ki se na njih nanaša, posredovati delavcem ob vsaki spremembi ali dopolnitvi, prav tako pa tudi vsem novozaposlenim in vsem drugim navzočim na delovnem mestu ob začetku dela. Če bo delavec to zahteval, mu bo mora delodajalec omogočiti vpogled v veljavno izjavo o varnosti z oceno tveganja.

Obvezno ravnanje delodajalca na delovnih mestih, kjer obstaja večja nevarnost za nasilje s strani tretjih oseb (na primer delovna mesta na pošti), bo skrb za takšno ureditev delovnega mesta in opremo, ki tveganje za nasilje zmanjša in ki omogoča dostop pomoči na ogroženo delovno mesto. Delodajalec mora tudi načrtovati postopke v primeru nasilja na delovnem mestu ter seznaniti z njimi delavce, ki na takih delovnih mestih delajo. Obvezno ravnanje delodajalca v primerih nasilja, trpinčenja, nadlegovanja in psihosocialnih tveganj na delovnih mestih (mobing) pa je sprejem ukrepov za preprečevanje, odpravljanje in obvladovanje primerov mobinga, ki lahko ogrozijo zdravje delavcev. Glede na to, da je določba o mobingu vključena v ZVZD-1, bodo inšpektorji za delo lahko nadzorovali izvajanje te določbe s strani delodajalcev in v primeru kršitev ukrepali z izdajo ureditvenih odločb.
Strokovni delavec

Strokovnega delavca mora delodajalec določiti izmed svojih delavcev. Če sam nima primernega kadra, strokovne naloge poveri zunanjim strokovnim službam. Strokovni delavec ima zaupano novo strokovno nalogo, in sicer bo usklajeval ukrepe za preprečevanje psihosocialnih tveganj, ki jih bo delodajalec določil v oceni tveganja skladno z zahtevo po preprečevanju, odpravljanju in obvladovanju primerov mobinga. Vključitev te nove strokovne naloge v zakon je dobrodošla zaradi dejstva, da je psihosocialnim tveganjem kot dejavnikom v delovnem okolju, ki povzročijo preobremenjenost in stres zaradi socialnih in organizacijskih razmer dela, v hitro spreminjajočih se delovnih okoljih treba nameniti posebno pozornost.

Izvajalec medicine dela

Izvajalec medicine dela ima nekatere naloge nekoliko drugače določene kot v ZVZD, sicer pa: 

· sodeluje pri izdelavi strokovnih podlag za izjavo o varnosti; 

· izvaja zdravstvene preglede delavcev;

· seznanja delavce s tveganji, povezanimi z njihovim delovnim mestom in delovnim okoljem, ki lahko privedejo do funkcionalnih okvar, bolezni ali invalidnosti;

· spremlja in analizira stanje v zvezi s poklicnimi boleznimi ter boleznimi, povezanimi z delom, ter odkriva vzroke; 

· pripravlja poročila za delodajalce glede na ugotovitve iz analiz zdravstvenega stanja delavcev, ugotovljenega na zdravstvenih pregledih, analiz funkcionalnih okvar, nezgod pri delu, poklicnih bolezni, bolezni, povezanih z delom, in delovne invalidnosti;

· sodeluje v procesu poklicne rehabilitacije ter svetuje pri izbiri drugega ustreznega dela; 

· sodeluje pri pripravi načrta delodajalca za dajanje prve pomoči ter sodeluje pri usposabljanju delavcev in delodajalcev za splošne in posebne ukrepe prve pomoči.

Obveščanje, seznanjanje in usposabljanje delavcev

Obveščanje in seznanjanje delavcev je ena najpomembnejših obveznosti delodajalca v smislu preprečevanja in obvladovanja tveganj za varnost in zdravje pri delu. Namen teh določil je, da se delavce vključi v postopek odločanja vsaj prek obveščanja in posvetovanja – če so delavci obveščeni o nameravanih ukrepih, vrstah nevarnosti, ki lahko ogrozijo njihovo varnost in zdravje ipd., se na to lahko ustrezno pripravijo, izrazijo svoja stališča in ponudijo predloge za zmanjšanje oz. obvladovanje tveganj v delovnem procesu in delovnem okolju, hkrati pa to rezultira v pozitivnem učinku krepitve zaupanja med delavci in delodajalci.

ZVZD-1 v zvezi s temi določbami ni prinesel bistvenih sprememb - novost je edino ta, da mora delodajalec delavce dodatno poleg tistega, o čemer jih je moral obveščati že do sedaj, obvestiti tudi o vrstah nevarnosti v delovnem okolju, o delavcih, zadolženih za izvajanje ukrepov prve pomoči ter delavcih oziroma pooblaščenih osebah po posebnih predpisih, zadolženih za izvajanje ukrepov požarnega varstva in evakuacije.

Tudi določbe ZVZD-1 glede usposabljanja delavcev za varno delo v primerjavi z ZVZD niso spremenjene.

Sodelovanje delavcev pri upravljanju

ZVZD-1 je glede na Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU-UPB1, Ur. l. RS, št. 42/2007, s spremembami) kot osrednji predpis urejanja sodelovanja delavcev pri upravljanju v slovenskem pravnem redu specialni zakon in vsebuje posebna določila glede soupravljanja delavcev pri obravnavi tistih vprašanj, ki zadevajo varnost in zdravje pri delu. V zvezi s tem so se določbe zakona v primerjavi z ZVZD nekoliko spremenile.

Najprej je glede tematike pomembno sicer nespremenjeno temeljno načelo medsebojnega obveščanja in skupnega posvetovanja (13. člen ZVZD-1) o vprašanjih varnosti in zdravja pri delu, ter soodločanja v skladu z ZVZD-1 in predpisi glede sodelovanja delavcev pri upravljanju.

ZVZD-1 v obligatornem delu nato določa, da mora delodajalec v skladu z njim in drugimi predpisi delavcem omogočiti, da sodelujejo pri obravnavi vseh vprašanj, ki zadevajo zagotavljanje varnega in zdravega dela. 

To svojo pravico delavci uresničujejo neposredno, s svojimi predstavniki v svetu delavcev na podlagi ZSDU, ali z delavskim zaupnikom za varnost in zdravje pri delu, ki je v osnovnih pojmih zakona (3. člen) opredeljen kot predstavnik delavcev, ki ima položaj in vlogo sveta delavcev. Delavski zaupnik za varnost in zdravje pri delu je torej v svoji funkciji izenačen s svetom delavcev, kar je v skladu z določbami Zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju, po katerih se delavski zaupnik za varnost in zdravje pri delu tudi izvoli.

ZVZD-1 določa dolžnost posvetovanja delodajalca z delavci ali njihovimi predstavniki, kar izhaja iz in pomeni izpeljavo iz temeljnega načela medsebojnega obveščanja in skupnega posvetovanja delodajalcev in delavcev (13. člen). Delodajalec se mora z delavci tako posvetovati o vseh tistih zadevah, ki so pomembne za zagotovitev njihove varnosti in zdravja pri delu, teh pa je glede na ureditev v ZVZD nekaj več (novosti so označene ležeče), in sicer o:

· oceni tveganja,

· vsakem ukrepu, ki lahko vpliva na varnost in zdravje pri delu,

· izbiri strokovnega delavca,

· izbiri izvajalca medicine dela,

· izbiri delavcev za prvo pomoč in delavcev oz. pooblaščenih oseb po posebnih predpisih, zadolženih za varstvo pred požarom in evakuacijo,

· obveščanju delavcev in

· organizaciji usposabljanja.

Poleg tega mora delodajalec predstavnikom delavcev in sindikatom, ki so organizirani pri njem, na običajen način posredovati izjavo o varnosti z oceno tveganja in dokumentacijo o nezgodah pri delu, ki jo delodajalec hrani v skladu s predpisi, s čimer poskrbi, da so delavci vedno seznanjeni z aktualnim stanjem glede varnosti in zdravja pri delu v družbi. Novost ZVZD-1 je, da v kolikor pri delodajalcu ni organiziranih predstavnikov delavcev in sindikatov, delodajalec opravi svojo dolžnost obveščanja delavcev tako, da izjavo o varnosti z oceno tveganja in dokumentacijo o nezgodah pri delu javno objavi na običajen način, na primer na intranetu ali oglasni deski.

ZVZD-1 vsebuje varovalne določbe za:

· delavskega zaupnika za varnost in zdravje pri delu, ko pravi, da se mu mora omogočiti enak način dela in zagotoviti enake pravice, kot to velja za svet delavcev 

· in delavce ter njihove predstavnike, ki zaradi uresničevanja svoje pravice do obravnave vseh vprašanj, ki se tičejo varnosti in zdravja pri delu, ne smejo biti postavljeni v neugoden položaj, kar je novo glede na ureditev v ZVZD.  

Določba glede pravic in obveznosti sveta delavcev ali delavskega zaupnika v primerjavi z ZVZD ostaja dokaj podobna, novost je le to, da bo lahko svet delavcev ali delavski zaupnik za varnost in zdravje pri delu sedaj tudi pripravil predloge za odpravo in zmanjšanje tveganj za varnost in zdravje pri delu, medtem ko je z ZVZD lahko zahteval od delodajalca samo, da sprejme takšne ukrepe; nova pa je tudi obveznost delodajalca, da za izvajanje nalog predstavnikov delavcev z zvezi z varnostjo in zdravjem pri delu zagotavlja ustrezne oblike usposabljanja.

Pravice in dolžnosti delavcev

Vse dolžnosti delodajalca po zakonu in drugih predpisih s področja varnosti in zdravja pri delu so hkrati pravice delavca v zvezi z varnim in zdravim delom. Iz tega načela izhaja, da ima delavec pravico do takega delovnega okolja, ki mu zagotavlja varnost in zdravje pri delu.

V poglavje o pravicah in dolžnostih delavcev ZVZD-1 so vključene nekatere novosti, ki odpravljajo v praksi izkazane pomanjkljivosti (predvsem glede prepovedi dela pod vplivom alkohola, drog in drugih substanc ter oprave zdravstvenih pregledov).

Po ZVZD-1 ima delavec pravico in dolžnost, da je seznanjen z varnostnimi ukrepi in ukrepi zdravstvenega varstva ter usposobljen za njihovo izvajanje, ter pravico (ne pa več dolžnost, kot je to določal ZVZD) dajati predloge, pripombe in obvestila o vprašanjih varnosti in zdravja pri delu delavcem, zadolženim za varnost in zdravje pri delu (pravice delavcev).

Delavci pa morajo po ZVZD-1 zlasti (dolžnosti delavcev):

•
v skladu z navodili delodajalca pravilno uporabljati delovno opremo in druga sredstva za delo, vključno z varnostnimi napravami;

•
v skladu z navodili delodajalca pravilno uporabljati osebno varovalno opremo v skladu z njenim namenom;

•
takoj obvestiti delodajalca ali delavce, ki so v izjavi o varnosti z oceno tveganja zadolženi za varnost in zdravje pri delu o vsaki pomanjkljivosti, škodljivosti, okvari ali drugem pojavu, ki bi pri delu lahko ogrozil njegovo zdravje in varnost ali zdravje in varnost drugih oseb;

•
sodelovati z delodajalcem in delavci, ki so v izjavi o varnosti z oceno tveganja zadolženi za varnost in zdravje pri delu, dokler se ne vzpostavijo varno delovno okolje in delovne razmere ter izvedejo ukrepi inšpekcije za delo.

V 51. členu ZVZD-1 je posebej določeno, da delavec ne sme delati ali biti na delovnem mestu pod vplivom alkohola, drog ali drugih prepovedanih substanc (absolutna prepoved). Prav tako delavec ne sme delati ali biti pod vplivom zdravil, ki lahko vplivajo na psihofizične sposobnosti, na tistih delovnih mestih, na katerih je zaradi večje nevarnosti za nezgode pri delu tako določeno z izjavo o varnosti z oceno tveganja (relativna prepoved – delodajalec bo moral določiti taka delovna mesta v oceni tveganja). Stanje alkoholiziranosti, vpliva zdravil oziroma prepovedanih substanc bo delodajalec ugotavljal po postopku, ki ga bo predpisal s svojim notranjim aktom, s katerim bo opredelil najmanj: 

· elemente postopka preverjanja,

· osebo, ki bo izvajala postopek,

· kdaj gre za alkoholiziranost oziroma stanje pod vplivom zdravil ali prepovedanih substanc.

Pravica delavca do odklonitve dela (52. člen) ni bila bistveno spremenjena. Novost v primerjavi s prejšnjo ureditvijo je ta, da ima delavec iz dodatnih razlogov pravico odkloniti delo, in sicer, če ni bil predhodno seznanjen s sprejetimi varnostnimi ukrepi, in usposobljen za varno in zdravo delo. ZVZD-1 pa ne pozna več razloga odklonitve dela s strani delavca v primeru, da dela več kot polni delovni čas oziroma ponoči, če bi mu v skladu z mnenjem izvajalca medicine dela takšno delo poslabšalo zdravstveno stanje.

Tudi določba o pravici do zapustitve delovnega mesta (53. člen) skorajda ni bila spremenjena. Delavec ima sedaj to pravico v primeru resne in neposredne nevarnosti za življenje ali zdravje, ne pa več v primeru neposredne in neizogibne tovrstne nevarnosti.

Pri pravici do zdravstvenih pregledov (54. člen) pa je pomembna novost ta, da se mora delavec na zdravstveni pregled, ki ustreza tveganjem za varnost in zdravje pri delu na delovnem mestu, odzvati in ga tudi opraviti.

Dokumentacija

Vsa dokumentacija, ki se bo sprovedla po ZVZD-1 ali izvršilnih predpisih, izdanih na njegovi podlagi, se bo morala trajno hraniti pri delodajalcu.

Kazenske določbe

Z ZVZD-1 je določeno večje število prekrškov tako za delodajalce kot za delavce, pa tudi za samozaposlene osebe in imetnike dovoljenja za delo, kaznovalna politika pa se zaostruje z višjimi globami, ki so predpisane v razponu.

Prehodne in končne določbe

Nekateri izvršilni predpisi (predvsem tisti, ki neposredno podpirajo in izvršujejo zakon) bodo ostali v veljavi. Predpisi, ki imajo naravo navodil za varno delo, bodo pretvorjeni v neobvezne praktične smernice, nekaj starejših predpisov pa bo v celoti prenehalo veljati (gre za predpise, ki so bili izdani še na podlagi zveznih zakonov iz časa SFRJ in FLRJ). Vsi podzakonski akti, pomembni za uresničevanje ZVZD-1, morajo biti izdani do 17. 12. 2011.

Pripravila:

Ana Lozar, univ. dipl. prav.,

Služba za kadrovske, organizacijske in 

pravne zadeve ZVD Zavoda za varstvo pri delu d.d.

Datum:

16. 10. 2011

Priloga 


Pripomoček

za izdelavo analize stanja in za načrtovanje ukrepov ter aktivnosti 

sveta delavcev na področju VZD v družbi 

(Opomba: tabele spodaj so izpolnjene zgolj primeroma!)

DRUŽBA: ………………………………………………………..

Analiza stanja varnosti in zdravja pri delu v družbi se izvede s pomočjo indikatorjev
 za monitoring stanja varnosti in zdravja pri delu. V nadaljevanju je naveden seznam pomembnih indikatorjev, vpišejo pa se lahko tudi drugi!

Seznam indikatorjev po posameznih ciljih

1. Izboljšanje delovnih pogojev:

· hrup (preverite, koliko % ljudi v vaši družbi je izpostavljenih takemu hrupu, da bi morali povzdigniti glas, če bi želeli govoriti z nekom)

22 %; 90 zaposlenih, 40 terenskih delavcev, do 20 oseb občasno dela v hrupnem okolju – ni problematično, ni pripomb.

· mehanske nevarnosti (ali imajo zaposleni stik s premikajočimi vozili, premikajoči deli naprav)

17 %; 90 zaposlenih, 40 terenskih delavcev, do 30 oseb občasno dela v okolju z notranjim prometom, 15 oseb dela v okolju s premikajočimi deli naprav – v zadnjih 5 letih ni bilo poškodb zaradi mehanskih nevarnosti – ni problematično, ni pripomb.

· vibracije (preverite, koliko % ljudi v vaši družbi je izpostavljenih vibracijam - preko rok, telesa, orodja, strojev, ...)

6 %; 90 zaposlenih, do 5 oseb občasno opravlja dela (testiranje kosilnic) kjer prihaja do lokalnih vibracij preko rok– ni problematično, ni pripomb.

· osebna varovalna oprema (preverite, koliko % ljudi v vaši družbi potrebuje/uporablja pri delu OVO)

40 %; 90 zaposlenih, 40 delavcev prejema OVO, pripombe glede posamezne OVO, občasno se OVO ne uporablja, potrebno preveriti potrebo po OVO – potrebna dodatna raziskava.

· nočno delo (preverite, koliko % ljudi v vaši družbi olpravlja nočno delo; število nočnih izmen na mesec; vsaj 2 uri med 23. in 5. uro)

6 %; 90 zaposlenih, 5 delavcev občasno dela v nočnem času za potrebe izvajanja fizikalnih meritev (ničelno stanje). Ure se lahko koristijo za dopust. Preveriti ustrezen počitek  naslednji dan (sploh nadure!) – potrebna dodatna raziskava.

· potovanje na delo (minute, ki jih zaposleni porabijo za pot na delo/iz dela)

6 %; 90 zaposlenih, 5 delavcev se na delo vozi več kot 1 uro. Zaposlenim dovoljeno delo na domu, možnost dela v bližji PE – ni problematično, ni pripomb.

· sedeče delo (preverite, koliko % ljudi v vaši družbi dela v sedečem položaju)

33 %; 90 zaposlenih, vsi delavci delajo tudi v sedečem položaju. 30 oseb stalno v sedečem položaju (cel delavnik),samo obugotovljenih  problemih zaposlenim omogočen ergonomski stol, ne pa preventivno – potrebna dodatna raziskava.

· delo z računalniki (preverite, koliko % ljudi v vaši družbi dela s slikovnimi zasloni)

100% zaposlenih dela z računalniki. Zaposleni v sklopu usposabljanj seznanjeni z egronomskim delom z računalniki. Preveriti možnost zagotovitve bolj ergonomske ureditve delovnega mesta (zasloni, tipkovnice, miške pri prenosnikih, ...). – potrebna dodatna raziskava.

· prenašanje ali premikanje težkih bremen (preverite % vseh zaposlenih, katerih delo vključuje prenašanje ali premikanje težkih bremen).

11 %; 90 zaposlenih, 30 delavcev pri terenskem delu občasno prenaša bremena do 10 kg (oprema za delo na terenu). 10 delavcev občasno prenaša bremena do 30 kg (naprava za merjenje emisij snovi v zrak). Zagotovljene imajo ustrezne pripomočke (vozičke, torbe, ...) – potrebna dodatna raziskava.

· ročno dviganje bremen (preverite % vseh zaposlenih, katerih delo vključuje ročno prenašanje bremen)

44 %; 90 zaposlenih, 40 delavcev občasno ročno dviguje bremena do teže 10 kg – ni problematično, ni pripomb.

· boleči ali utrujajoči telesni položaji / drža telesa (preverite % zaposlenih, katerih delo vključuje boleče ali utrujajoče telesne položaje).

0 %; 90 zaposlenih, 10 zaposlenih občasno kratkotrajno opravljajo dela v prisilnih položajih (pri pregledu varnostnih ventilov, dvigal, dvižnih naprav)  – ni problematično, ni pripomb.

· ponavljajoči se gibi (preverite % zaposlenih, katerih delo vključuje ponavljajoče se gibe roke ali ramen)

11 %; 90 zaposlenih, pri 10 zaposlenih delo občasno pri svojem delu uporablja ponavljajoče se gibe – ni problematično, ni pripomb.

· roki in pritiski zaradi učinkovitosti ( preverite % zaposlenih, ki menjo, da so pod pritiskom zaradi rokov/učinkovitosti)

67 %; 90 zaposlenih, 60 zaposlenih se sooča s pritiski zaradi učinkovitosti/rokov – potrebna dodatna raziskava.

· monotono delo (preverite % zaposlenih, katerih delo vključuje enolične naloge)

6 %; 90 zaposlenih, 5 do 10 zaposlenih se dnevno ali občasno sooča z monotonimi delovnimi nalogami – ni problematično, ni pripomb.

· smiselno delo (ali zaposleni vedo zakaj opravljajo posamezna opravila)

0 %; 90 zaposlenih, zaposleni so sezanjeni z namenom svojih opravil – ni pripomb.

· nadzor opravil (preverite % zaposlenih, ki ima nadzor nad vrstnim redom nalog)

potrebna raziskava.

· organizacijska klima (preverite kakšna je organizacijska klima v podjetju)

vsako leto se izvede anketa o organizacijski klimi, rezultati se tekom let  izboljšujejo.

· zadovoljstvo pri delu (preverite % zaposlenih, ki so  zadovoljni s svojim delom)

potrebna raziskava.

· dolg delovnik (preverite mesečno št. dni, ko se dela več kot deset ur na dan)

potrebna raziskava.

· stroški izgubljenih delovnih dni zaradi odsotnosti zaradi bolezni (na letni ravni)
400 dni, 90 zaposlenih v letu 2011

· stroški izgubljenih delovnih dni zaradi odsotnosti zaradi poškodb pri delu (na letni ravni)
28 dni, 90 zaposlenih v letu 2011 (1 poškodba)

· stroški nezgod pri delu in bolezni na delovnem mestu (na letni ravni)
potrebna raziskava.

· stroški invalidskih pokojnin, nadomestil za zdravstveno / poklicno rehabilitacijo in integracijo (na letni ravni)
97,5 dni, 90 zaposlenih v letu 2011.

·  usposabljanje (% zaposlenih, ki so bili usposobljeni pred začetkom dela)

100 %; 6 novozaposlenih v letu 2011. Vsi novozaposleni usposobljeni za VZD – ni problematično, ni pripomb.

· usposabljanje (% zaposlenih, ki so bili usposobljeni za posebno nevarna dela)

potrebna raziskava;

· socialna podpora (ali lahko dobijo zaposleni pomoč delodajalca in sodelavcev, če zaprosijo zanjo)

potrebna raziskava;

· ergonomska oprema (preverite % zaposlenih, ki imajo zagotovljeno varno/ergonomsko delovno opremo)

nevarna delovna oprema se pregleduje v skladu z zakonodajo – potrebna raziskava.

· razsvetljava (preverite % zaposlenih, ki imajo zagotovljeno dnevno svetlobo/vidni stik z zunanjim okoljem)

100 %; 90 zaposlenih, vsi zaposleni imajo na svojih delovnih mestih vidni stik z zunanjim okoljem. Meritve osvetljenosti se izvajajo v skladu z zakonodajo – potrebna analiza meritev.

…

1.

Izvedite analizo po seznamu zgoraj navedenih indikatorjev in nato v tabelo 1 vpišite izrazite prednosti in pomanjkljivosti na področju varnosti in zdravja pri delu v vaši družbi.

Tabela 1:
	I. Glavne prednosti na področju varnosti in zdravja pri delu v vaši družbi

	Dobro ekipirana in strokovno usposobljena služba za VZD

	Razmeroma nenevarna dejavnost.

	Ustrezna podpora vodstva pri zagotavljanju VZD.

	

	

	

	

	

	


	II. Glavne pomanjkljivosti na področju varnosti in zdravja pri delu v vaši družbi – prioritete za ukrepanje

	Kljub visoki strokovnosti in usposobljenosti zaposlenih za VZD premalo predlaganih ukrepov za obvladovanje tveganj za VZD.

	Potrebna raziskava o ustreznosti OVO na posameznih delovnih mestih.

	Potrebna raziskava o delovnem času (zaradi občasnih nočnih del).

	Potrebna raziskava o zagotavljanju ergonomskega dela pri sedečem delu/ delu z računalnikom.

	Potrebna raziskava o prenašanju/premikanju bremen.

	Potrebna raziskava o rokih in pritiskih zaradi učinkovitosti.

	Potrebna raziskava o nadzoru opravil.

	Potrebna raziskava o zadovoljstvu pri delu.

	Potrebna raziskava o dolgem delovniku.

	Potrebna raziskava o boleznih na delovnih mestih.

	Potrebna raziskava o usposobljanjih za posebno nevarna dela.

	Potrebna raziskava o socialni podpori med zaposlenimi.

	

	


2.

V tabelo 2  vpišite možne izvedljive ukrepe za  pretvorbo pomanjkljivosti v prednosti v enoletnem obdobju (z normativi oz. pričakovanji za dosego rezultatov – trajanje, kakovost, stroški, potrebna pomoč, prioritete, predlogi organizacijskih sprememb, načrt izvedbe, sodelovanje, riziki, plan aktivnosti za dosego cilja itd.):

Tabela 2:
	Možni kratkoročni ukrepi za sanacijo pomanjkljivosti

	PREMALO PREDLAGANIH UKREPOV ZA OBVLADOVANJE TVEGANJ ZA VZD S STRANI ZAPOSLENIH

PRIORITETA: 1

UKREP: Okrepitev ozaveščenosti o pravici do predlaganja ukrepov in seznanitev z možnostmi izvedbe.

Izkoristiti novi ZVZD-1 ter ga predstaviti na zboru delavcev, kjer bo prisotna velika večina zaposlenih, s posebnim poudarkom na pravicah in dolžnostih delodajalca in delavcev; predlaganje ukrepov. Posredovanje vprašalnikov delavcem glede njihovih predlogov.

ZADOLŽEN: strokovni delavec

SODELOVANJE: vsi delavci

ROK: december 2011

STROŠEK: čas, potreben za izvedbo



	ROKI IN PRITISKIH ZARADI UČINKOVITOSTI, NADZOR OPRAVIL, ZADOVOLJSTVO PRI DELU, DOLG DELOVNIK, SOCIALNA PODPORA MED ZAPOSLENIMI

PRIORITETA: 2

UKREP: Usposobiti strokovne delavce kot promotorje zdravja (dodana vrednost družbe navzven in navznoter).

V obliki anket in v okviru rednih letnih razgovorov izvesti raziskavo o rokih in pritiskih zaradi učinkovitosti, nadzoru opravil, zadovoljstvu pri delu, dolgem delovniku, socialni podpori med zaposlenimi. Organizirati dogodke za zaposlene v okviru sveta delavcev, še posebej glede promocije zdravja na delovnem mestu (program športne vadbe in prehrane za zaposlene, zagotoviti ustrezno prehrano). Zagotoviti promotorjem zdravja ustrezno plačno stimulacijo za opravljanje nalog promocije zdravja navznoter.

ZADOLŽEN:  vodja kadrovske službe

SODELOVANJE: predstojniki, direktor

ROK: marec 2012

STROŠEK: čas, potreben za izvedbo ( odvisno, koliko časa bo potrebnega in kdo bo delal



	UPORABA IN USTREZNOST OVO

PRIORITETA: 3

UKREP: Preveriti ustreznost OVO glede na potrebe posameznih delovnih mest in glede na notranji pravilnik o OVO na delovnih mestih. 

Zbrati pripombe zaposlenih na dodeljeno OVO in zapažanja strokovnega delavca. Če je potrebno, revidirati  pravilnik v skladu z novimi potrebami in zahtevami + zagotoviti delavcem ustrezno OVO.

ZADOLŽEN: strokovni delavec, pravna služba

SODELOVANJE: vodja kakovosti, vsi zaposleni, ki jim pripada OVO

ROK: januar 2012

STROŠEK: bo znan po ugotovitvi potrebne nabave OVO



	NOČNO DELO 

PRIORITETA: 4

UKREP: Opredeliti delavce, ki imajo nočno delo. Preveriti notranji pravilnik o delovnem času, če vsebuje ustrezne določbe glede počitka po nočnem delu. Vprašati nočne delavce, če imajo kakšne predloge v zvezi z njihovim nočnim delom, ustrezno dokumentirati.

V pravilniku o delovnem času opredeliti obvezen počitek po nočnem delu, če še ni, in s tem seznaniti delavce, ki delajo ponoči.

ZADOLŽEN: strokovni delavec, pravna služba 

SODELOVANJE: vodja kadrovske službe, vodja kakovosti, delavci, ki delajo ponoči

ROK: januar 2012




3.

V tabelo 3 vpišite dolgoročno izvedljive ukrepe za sanacijo pomanjkljivosti (z normativi oz. pričakovanji za dosego rezultatov – trajanje, kakovost, stroški, potrebna pomoč, prioritete, predlogi organizacijskih sprememb, načrt izvedbe, sodelovanje, riziki, plan aktivnosti za dosego cilja itd.):

Tabela 3:
	Možni dolgoročni ukrepi za sanacijo pomanjkljivosti

	USPOSABLJANJE ZA POSEBNO NEVARNA DELA

PRIORITETA: 1

UKREP: Izvesti ustrezna usposabljanja za posebno nevarna dela.

Delo na višini. Izvesti ustrezna usposabljanja za delo na višini, če niso bila izvedena.

ZADOLŽEN: strokovni delavec

SODELOVANJE: vodje služb, delavci, ki delajo na posebno nevarnih delih

ROK: december 2012



	ERGONOMIJA NA DELOVNIH MESTIH, PRENAŠANJU/PREMIKANJU BREMEN 

PRIORITETA: 2

UKREP: Vsem delavcem v smislu preventive zagotoviti ustrezno ergonomsko delovno opremo (npr. delavcem, ki delajo s prenosnimi računalniki, zagotoviti docking station + monitor + tipkovnico).

Med zaposlenimi izvesti raziskavo v obliki vprašalnika, ki ga pripravi tim strokovnjakov. Pripraviti pregled stanja delovne opreme v smislu ugotovljenih ergonomskih zahtev in zagotoviti nujno delovno opremo v tem smislu. Delavcem na zboru delavcev predočiti pravila o ergonomskem delu. Delavce povprašati o njihovih težavah, povezanih z ergonomijo.

ZADOLŽEN: strokovni delavec

SODELOVANJE: vodja kadrovske službe, vodje služb, izvajalec medicine dela, vodja informatike

ROK: junij 2013



	BOLEZNI NA DELOVNIH MESTIH 

PRIORITETA: 3

UKREP: Raziskava najpogostejših vzrokov bolezni na delovnih mestih in priprava načrta promocije zdravja na delovnih mestih. Izvesti raziskavo o vzrokih bolezni, ki se pojavljajo v podjetju (večja izpostavljenost boleznim zaradi družinskih članov, predvsem otrok; terensko delo – večja možnost okužbe). Priprava načrta promocije zdravja na delovnih mestih (prehrana, telovadba, cepljenje proti boleznim,...) skladno s smernicami MZ in predlogi delavcev.

ZADOLŽEN: izvajalec medicine dela

SODELOVANJE: strokovni delavec, vodja kadrovske službe, kontroling

ROK: junij 2012



	


________________________________

Datum

________________________________

Podpis – izvajalec analize

________________________________

Podpis (seznanjen) – delodajalec

*  * *

REALIZACIJA UKREPOV V PRETEKLEM OBDOBJU

V tabelo 4 se vpišejo izvedeni ukrepi preteklega obdobja, s katerimi ste predstavniki delavcev prispevali k izboljšanju stanja na področju varnosti in zdravja pri delu v svoji družbi. Pred izpolnjevanjem tabele si preberite Kriterije za podelitev ocene uspešnosti realizacije ukrepa, zapisane spodaj!
Tabela 4:
	Pregled UKREPOV preteklega obdobja (kratkoročnih in dolgoročnih)
	Realizacija

DA/NE
	Ocena uspešnosti realizacije (6,7,8,9,10)

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	


	OCENA
	PODLAGA ZA PODELITEV OCENE USPEŠNOSTI REALIZACIJE UKREPA

	6
	Ukrep je bil izpolnjen pod pričakovanji, potrebne so še precejšnje izboljšave. Ukrep je bil realiziran do 98%.

	7
	Ukrep je bil izpolnjen zadovoljivo in dokaj blizu pričakovanj. Še vedno je potreben stalen nadzor nad nadaljnjo izvedbo. Z manjšimi izboljšavami bo ukrep v naslednjem obdobju uspešen. Ukrep je bil realiziran od 98% do 102%.

	8
	Ukrep je bil uspešno izveden in v mejah pričakovanja. Ni potrebno stalno spremljanje, ampak samo občasen nadzor nad izvedbo. Ukrep je bil realiziran od 102% do 105%.

	9
	Izvedba ukrepa je nad pričakovanji in zelo uspešna. Ukrep je bil realiziran od 105% do 110%.

	10
	Ukrep je bil izveden izjemno uspešno. Pričakovanja so znatno presežena. Ukrep je dosežen nad 110%.



________________________________

Datum

________________________________

Podpis – izvajalec ocene ukrepov

________________________________

Podpis (seznanjen) – delodajalec

1. dan





2. dan





Izvodi:


arhiv


	





Izvodi:


delodajalec


arhiv


	





INTERNO!


2011








� WORKHEALTH indikatorji za spremljanje z delom povezanega zdravja v Evropi so bili vzpostavljeni s projektom WORKHEALTH v letu 2003. Kazalniki ustrezno odražajo vpliv dela na področju varnosti in zdravja pri delu ter dajejo zanesljive in primerljive podatke za nadaljnje ukrepe.





