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PRILOGA: UPRAVLJANJE S STRESOM V KRKI D.D. NOVO MESTO

1. STRES NA DELOVNEM MESTU

Stresu, njegovim posledicam in preprečevanju posledic se v naših podjetjih ne posveča veliko pozornosti. Res je, da se o njem veliko govori, pa še to samo v določenih poklicih. Stres ni karakteristika samo menedžerskega dela, ampak je povezan z vsemi deli oz. delovnimi situacijami. Je neizogiben del modernega življenja. Ostra konkurenca, prestrukturiranje podjetij, reorganizacija proizvodnje in menedžmenta, stalne spremembe v tehnologiji, potrebnih znanjih, veščinah in pogojih dela, grožnja ukinjanja delovnih mest in odpuščanja, ter druge lastnosti sodobnega dela in poslovanja vzpodbujajo stres in nikomur ne prizanesejo. 

Stres je vsaka situacija, ki  izzove posebne fizične in psihične reakcije.

Stres je telesni in čustveni odgovor na zahteve, omejitve ali priložnosti. 

2. STRESORJI

Stresorji so okoliščine ali dogodki, ki izzovejo stres.

Stresorji različno delujejo na različne ljudi in izzivajo različne reakcije. Isti dogodki različno stresno delujejo v različnih življenjskih situacijah. Različne karakteristike posameznikov in individualne razlike med ljudmi pogojujejo različne načine reagiranja na stresne situacije pri delu. Različni ljudje imajo različno toleranco na stres, način reagiranja in posledice oziroma učinke stresa. To kar je stresno za eno osebo, ni stresno za drugo. Na doživljanje in reagiranje na stres najmočneje vplivajo demografske karakteristike posameznika (spol, starost, izobrazba, splošno zdravstveno stanje) in osebnostne lastnosti.

Obstajajo še drugi faktorji, ki vplivajo na doživljanje in reagiranje na stres, ki pa predvsem ne izhajajo iz delovne situacije, kot so družinski in ekonomski problemi, splošna kvaliteta življenja (kvalitetna prehrana, vzdrževanje fizične in psihične kondicije, prosti čas) ter življenjske spremembe in krize.

Izvore stresa ali stresorje na delu delimo na:

- individualne, 

- skupinske,

- organizacijske.

2.1.  Individualni stresorji  

Ti izhajajo iz posameznika in so vezani na delo, ki ga posameznik opravlja, na vlogo, ki jo ima v organizaciji in na kariero v organizaciji.

2.1.1. Delo

· poklici - določeni poklici so bistveno bolj izpostavljeni stresu kot drugi: menedžer, pilot, medicinska sestra, kirurg, zdravnik, socialni delavci, … različni poklici, ki so potrebni pri delu z bolj ali manj prizadetimi osebami, delo z zaporniki, delo terapevtov, učiteljev, vodij …,

· zahteve delovnega mesta - izvor tega stresa je  neusklajenost zahtev delovnega mesta s posameznikovimi zmožnostmi - odpravljamo ga z dobrim selekcijskim postopkom kadrovanja,

· časovni pritiski - kratki roki, več nalog hkrati, »skakanje iz problema na problem«,

· delovna preobremenjenost - gre za prekomerno količino dela v kratkem času ali za manjšo zmožnost (pomanjkanje veščin, sposobnosti) oz. sposobnost za delo ter visoke zahteve. Pravzaprav gre za neusklajenost med zahtevami dela in individualnimi možnostmi oz. zmogljivostmi. Tudi premajhna obremenjenost ali zahtevnost dela je lahko izvor stresa. Eden od pomembnih načinov odpravljanja stresa v organizacijah je določitev optimalne delovne obremenitve, ki je povezana z visoko motivacijo, z večjo angažiranostjo, z izrabo vseh človeških potencialov, z visoko kvalitetnim delom in z zadovoljstvom pri delu,

· odgovornost za sodelavce,

· pogoji dela - to so stresorji delovnega okolja - neprimerna osvetlitev delovnih mest, hrup, temperatura, možnost za nesreče pri delu, možnost poklicnih bolezni.

2.1.2. Vloge v organizaciji

Vloga pomeni pričakovan način ravnanja glede na položaj v organizaciji. Zahtevne vloge so lahko zelo stresne. 

· Konflikti vlog se pojavijo tedaj, ko nekdo opravlja različne vloge, ki zahtevajo različne pristope. Primer: menedžer je istočasno v vlogi nadrejenega in podrejenega. Če se  njegov stil vodenja zelo razlikuje od stila vodenja njegovega nadrejenega, je takšno delo zelo stresno. Tudi različni interpersonalni problemi so lahko izvor številnih stresov, ki se izraža v: 

- delu z dvema ali več skupinami, ki pričakujejo različne rezultate,

- konfliktnih zahtevah na delu,

- nepoznavanju ali nejasni odgovornosti,

- opravljanju nalog, za katere oseba meni, da bi jih bilo treba narediti drugače,

- nedoločeni avtoriteti, ki jo določena vloga ima.

· Nejasnost vlog je rezultat nejasnih ali nedorečenih zahtev ali nerazumevanja pristojnosti, obveznosti in odgovornosti, ki so značilni za določeno vlogo in se kažejo v tem, da posameznik:

- ne ve, kaj bi moral narediti, da bi delo dobro opravil,

- ni vedno siguren, kaj se od njega pričakuje,

- opravlja delo, za katerega se vedno težko dobi potrebne informacije, 

  vire ali materiale,

- ima občutek nezmožnosti za opravljanje določene naloge.

- Premajhna izkoriščenost posameznika se kaže v tem, da:

- opravlja delo, ki bi ga lahko opravil nekdo z nižjo stopnjo izobrazbe,

- opravlja ponavljajoče-dolgočasno delo,

- opravlja naloge, ki niso nujne ali potrebne.

- Delovna preobremenjenost se izraža v:

- stalnih časovnih pritiskih,

- visoki intenzivnosti dela, da bi se dosegli cilji ali roki.

2.1.3. Razvoj kariere
Uspeh in kariera sta prevladujoči vrednoti modernega človeka. V svetu je zaznati preusmeritev od pripadnosti organizaciji k lastni karieri, pri čemer je organizacija le instrument za doseganje lastne kariere.

Vsaka sprememba ali napredovanje na delu je lahko izvor stresa, odvisno od posameznika in značilnosti oz. zahtev del. Posledice »previsokega napredovanja« so, da človek napreduje toliko časa, dokler ne zasede delovnega mesta, ki zahteva več kot sam zmore (nad njegovimi zmožnostmi). Posledice »prenizkega napredovanja« so podobne. Odsotnost možnosti za realizacijo osebnih ambicij in načrtov kariere lahko postane trajni stresor za veliko število ljudi.

2.2.    Skupinski stresorji

Skupinske stresorje lahko imenujemo tudi medosebne stresorje. Izvori tega stresa so:

· skupina - nekohezivne skupine s pogostimi konflikti, pravila obnašanja, ki pritiskajo na člane skupine, da jih spoštujejo, sprejemanje dogovorov, ki se v celotni kontekst ne vključujejo najbolje,

· odnosi med sodelavci, z vodjem (nekateri zaradi pritiskov, ki izvirajo iz odnosov, sprejmejo manj zahtevno in manj plačano delo),

· odsotnost podpore pri delu.

2.3. Organizacijski stresorji 
Organizacijski stresorji so posledica značilnosti organizacije (formalizmi, standardizacija, centralizacija):

· organizacijska struktura - raziskave kažejo, da zaposleni občutijo manj stresa in največ zadovoljstva v nebirokratskih, manj hierarhično organiziranih organizacijah,

· stil vodenja - to je način obnašanja menedžerja do sodelavcev, ki so mu neposredno odgovorni: avtokratski način vodenja povečuje stres, menedžer, ki ne spodbuja, podpira svojih zaposlenih, se za njih ne briga in nima interesa za ljudi, je izvor stalnega stresa za zaposlene,

· participacija je tudi  lahko izvor stresa. Samo pomanjkanje participacije je že lahko izvor stresa pri zaposlenih, preveč participacije pa je lahko izvor stresa pri menedžerju,

· organizacijska kultura in klima sta lahko pomemben izvor stresa. Birokratska kultura, ki forsira pravila in procedure, a zanemarja ljudi,       njihove potenciale in potrebe, deluje stresno na večino zaposlenih,      posebno na tiste z več potenciala,

· upravljanje s človeškimi viri v vseh dimenzijah in funkcijah je lahko izvor stresa; neadekvatna selekcija, slaba razporeditev ljudi, neusklajenost zahtev dela in individualnih sposobnosti, slab sistem spremljanja uspešnosti, slabo nagrajevanje in motiviranje, nejasni kriteriji napredovanja in razvoj zaposlenih.  Izboljšanje kvalitete upravljanja s človeškimi potenciali na vseh nivojih organizacije je eden od najpomembnejših načinov delovanja proti stresu,

· način kontrole, posebej usmerjene na postopke dela in na obnašanje in ne na rezultate,

· pomanjkanje komunikacij in informacij. 

3. UPRAVLJANJE  S STRESOM

Upravljanje s stresom danes postaja zelo pomembna naloga, ki ni samo usmerjena v skrb za zdravje  posameznika, ampak tudi v vitalnost in uspešnost organizacije. Zelo pomembno postaja preventivno upravljanje s stresom.

Upravljanje s stresom je niz aktivnosti, ki jih izvaja vodstvo z namenom zmanjšanja njegovih vzrokov v organizaciji in priprave zaposlenih za uspešno soočenje z neizbežnim stresom in njegovim obvladovanjem z namenom, da bi bile njegove posledice čim manjše tako za posameznika kot za organizacijo. V ta namen je zelo priporočljivo pripraviti celovit program upravljanja s stresom v podjetju.

Strategije in metode ter ukrepe za preprečevanje in odpravljanje stresa in njegovih negativnih posledic v modernih organizacijah delimo v dve skupini: individualne in organizacijske. Prva skupina je usmerjena na individualne probleme. Usmerjene so v posameznika, da izboljša svoje reagiranje na stresne pogoje. Druge so usmerjene na organizacijo in spreminjanje tistih okoliščin, ki proizvajajo stres oziroma zmanjšujejo delovne strese. S tem se ukvarjajo službe za upravljanje človeških virov. 

Cilj je pomoč pri soočanju s stresom in odpravljanje vseh okoliščin dela, ki povzročajo stresne odzive pri ljudeh. Zaposleni, ki doživljajo manj stresa, so tudi bolj uspešni.
3.1. Individualne metode upravljanja s stresom

Podjetje in menedžerji lahko pomagajo zaposlenim pri upravljanju s stresom z naslednjimi aktivnostmi:
· z analizo in oceno stresa z namenom določiti faktorje stresa v podjetju,

· s programi za dvigovanje fizične in psihične kondicije zaposlenih ter zdravja,

-   z izboljšanjem pogojev dela,

· z menjavo dela oziroma ustreznim razporejanjem delavca na njemu 

     ustreznejše delo,

-    z omogočanjem večjega občutka kontrole nad lastno situacijo,

-    s programi izobraževanja,

· z informiranjem zaposlenih,

· s programi individualne pomoči: svetovanja, psihoterapije za reševanje problemov izzvanih s stresom, angažiranje zunanjih institucij za reševanje takšnih problemov in  strokovnjakov, 

· s programi usposabljanja za obvladovanje stresa (trening sproščanja, veščine komuniciranja, reševanje problemov, odločanje, treningi meditacije).

Ti pristopi so usmerjeni na individualne probleme, na simptome in posledice.

3.2. Organizacijske metode upravljanja s stresom

Organizacijske metode so usmerjene na odpravljanje izvora stresa v organizaciji. Usmerjene so na vse zaposlene.

Organizacijski programi zajemajo organizacijske spremembe pogojev in procesov dela:

· spremembe organizacijske strukture od formalizma, centralizacije, hierarhije,  k večji decentralizaciji, avtonomiji in fleksibilnosti (gre za organizacijo, ki jo sestavljajo manjše organizacijske enote),

· ocena tveganja  delovnega mesta, izboljšanje pogojev dela ter odpravljanje vseh dejavnikov, ki povečujejo število nesreč pri delu,

· določitev vlog, 

· spremembe v stilu vodenja (Participativni, demokratski stil z decentralizacijo, avtonomijo, samokontrolo ter razvijanjem sodelovanja med zaposlenimi, je mnogo manj stresen stil vodenja kot avtokratski. Delegiranje pristojnosti kot tudi ciljno vodenje reducirata stres v organizaciji. Pomembno je, da pri zelo pomembnih odločitvah v organizaciji lahko sodelujejo vsi zaposleni.),

· participacija pri odločanju,

· spremembe v organizacijski klimi, od birokratske h kreativni kulturi, t.j. zaupanje, timsko delo, sodelovanje in podpora, spodbujanje, zmanjšujejo vpliv stresa. Pomembna so jasna pričakovanja, standardi obnašanja in uspešnosti. Vse to omogoča, da se posameznik brez večjih frustracij sooča in rešuje delovne izzive.

· timsko delo ne vodi le k večji delovni uspešnosti in kreativnosti, ampak odpravlja mnoge strese in blaži posledice neizogibnih stresov. Sodelovanje v timu, podpora tima, so pomembni dejavniki obvladovanja stresa v organizaciji.

· razvoj kariere pomeni obstoj možnosti za individualen razvoj, pomeni zadovoljevanje profesionalnih aspiracij, stalno izpopolnjevanje in prevzemanje kompleksnih nalog. Vse to zmanjšuje individualno frustracijo in stres.

· komunikacija, posebej med vodjem in sodelavci, kot tudi skozi celo organizacijo odpravlja mnoge izvore stresa. Dostop do  pomembnih informacij ne povečuje le uspešnosti, ampak odpravlja nepotrebne frustracije, izzvane z občutkom, da se posamezniku ne zaupa, da se pred njim  skriva informacije, da ima zato nekdo drug moč in večji vpliv, ker ima informacijo.

· sistem kontrole mora biti takšen, da razvija samokontrolo doseganja ciljev in želenih rezultatov.

· formalna organizacijska politika je izvor stresa. Potrebno je ustvariti takšno politiko, ki dovoljuje razvoj individualnega potenciala in avtonomno delovanje.

· stalno učenje in razvoj sta najuspešnejši metodi odpravljanja stresa.

4. PRIPRAVA PROGRAMA UPRAVLJANJA S STRESOM

Program upravljanja s stresom naj bi vseboval celovit splet med seboj usklajenih individualnih in organizacijskih ukrepov in aktivnosti (z roki in nosilci) za realizacijo zgoraj navedenih usmeritev. Strokovni nosilec priprave programa naj bi bila predvsem kadrovska funkcija oziroma služba podjetja, pomemebno pa je tudi aktivno vključevanje sveta delavcev, sindikatov in vseh zaposlenih.

4.1. Predpogoji uspešnega programa upravljanja s stresom
· podpora najvišjega vodstva, pa ne samo verbalna, ampak praktična, konkretna kot vzor oziroma model želenega vedenja,

· podpora in sodelovanje sindikata in sveta delavcev,

· stalna naloga, ki spremlja pojav in ne samo enkratna akcija za obvladovanje stresa,

· široko in kontinuirano vključevanje zaposlenih skozi ves proces,

· jasno postavljeni cilji,

· zaposlenim je potrebno zagotoviti samoiniciativno in svobodno sodelovanje v programu brez pritiska in prisile.
4.2. Naloge kadrovske funkcije (službe) pri upravljanju s stresom v organizaciji

1. Izdelava analiz in ocenjevanje stresa.

2. Priprava programa za odpravo stresorjev.

3. Aktivnosti za zmanjševanje stresa:

     
- spremembe v organizacijski strukturi

     
- spremembe v stilu vodenja

    
- uvajanje participacije

   
- informiranje zaposlenih

   
- oblikovanje delovnih mest

   
- usklajevanje zahtev dela in posameznikovih zmožnosti.

4. Sistematično raziskovati organizacijsko klimo:

    
- določiti izzive

   
- pripraviti ukrepe

   
- izvajati ukrepe ob sodelovanju  najvišjega vodstva, sveta delavcev in 

            sindikata.

5. Izdelava metod in orodij za delo in aktivno delovanje pri:

    
 - izboru novih sodelavcev

     
 - razporejanju že zaposlenih

   
 - ugotavljanju uspešnosti zaposlenih

  
 - razvoju zaposlenih

 
 - usposabljanju zaposlenih 

   
 - motivaciji zaposlenih

   
 - svetovanju zaposlenim 

   
 - kakovosti dela in privatnega  življenja zaposlenih.

4.3. Naloge svetov delavcev pri upravljanju s stresom v organizaciji

1. Biti informiran in posredovati delavcem informacije o:

   
- gospodarskem položaju družbe

    
- razvojnih ciljih družbe

    
- stanju proizvodnje in prodaje

    
- splošnem gospodarskem položaju panoge

    
- spremembi dejavnosti

    
- zmanjšanju gospodarske dejavnosti

    
- spremembi v organizaciji proizvodnje

    
- spremembi tehnologije

   
- letnem obračunu in letnem poročilu.

2. Spremljati izvajanje podjetniške kolektivne pogodbe in drugih aktov:

    
- sistemizacija  (organizacija) dela

    
- merila za ocenjevanje delovne uspešnosti

    
- kriteriji za napredovanje delavcev

          - ukrepi iz varstva in zdravja pri delu.

3. Sodelovati pri pripravi programa upravljanja s stresom in spremljati aktivnosti za zmanjšanje stresa, ki jih izvaja kadrovska funkcija.

4. Doseči za delavce čim ugodnejše pogoje pri:

     - statusnih spremembah

     - prodaji družbe ali njenega bistvenega dela

     - zaprtju družbe ali njenega bistvenega dela

     - bistvenih spremembah lastništva

     - planu zaposlovanja

     - sistemizaciji delovnih mest

     - razporejanju večjega števila delavcev izven družbe

     - razporejanju večjega števila delavcev iz kraja v kraj

     - sprejemanju aktov s področja dodatnega pokojninskega,invalidskega 

       in zdravstvenega zavarovanja

     - zmanjšanju števila delavcev.

5. OSEBNO OBVLADOVANJE, UPRAVLJANJE OZIROMA ODPRAVLJANJE STRESA 
Gre za aktivnosti, ki jih mora izvajati oseba sama, da bi povečala svojo odpornost na stres in tako povečala svojo fizično in psihično učinkovitost pri delu:

· izogibanje nerealnih rokov,

· izbira primernega tempa dela,

· izbira najbolj učinkovitega delovnega obdobja znotraj krivulje dela za najpomembnejše naloge,

· planiranje delovnega dne, 

· postavljanje prioritet,

· naučiti se relaksirati in meditirati,

· osvojiti zdrave navade,

· pridružiti se programu za zmanjšanje stresa.

PRILOGA!

UPRAVLJANJE S STRESOM 

V KRKI, tovarni zdravil, d.d.,

 NOVO MESTO

1. Uvod

Ob prebiranju literature o stresu na delovnem mestu in posebne publikacije Evropske komisije o zdravju in varstvu pri delu z zanimivim naslovom: »Vodnik po stresu na delovnem mestu« oz. še bolj zanimivim podnaslovom: »Začimba življenja ali poljub smrti?« sem se srečala z napotki in vsebino programov za obvladovanje stresa, ki naj bi ga sprejeli in izvajali v posameznih organizacijah. Za Slovenijo mi ni znano, da bi v kateri od organizacij tak program izdelali in ga tudi izvajali. Naj povem, da takega programa tudi v Krki nimamo niti zaenkrat nismo razmišljali o tem, da bi povezali vse aktivnosti, ki jih uvajamo in izvajamo z namenom, da bi se zaposleni čimbolje počutili na delu, v poseben program, ni mi pa bilo težko zbrati vseh teh aktivnosti, jih primerjati s predlaganimi v strokovni literaturi - še posebej v že citirani publikaciji in ugotoviti, da izvajamo praktično vse, kar naj bi sodobna organizacija zapisala v svoj program upravljanja s stresom. Evropska usmeritev, naj se v okviru globalne varnosti še posebej posveti stresu na delovnem mestu, nas bo vzpodbudila, da bomo tudi v Krki tak program pričeli pripravljati.

Živeti zdravo življenje – razlaga poslanstva

Slogan »Živeti zdravo življenje« izpostavi zdravje kot edini pravi način življenja in kot osnovno Krkino poslanstvo. Vsebuje komponento zdravja in kakovostnega življenja, ki ga Krka omogoča s svojimi izdelki in storitvami, s skrbjo za svoje zaposlene in s svojo sponzorsko in donatorsko politiko. Življenje zares živimo šele, ko smo zdravi in ko človek začne »živeti življenje«, zares zaživi kakovostno življenje. Slogan tako združi neposredno vse tri elemente poslanstva – zdravje, kakovost in življenje.  
2. Zadovoljstvo zaposlenih
 

Kako zaposleni dojemajo svojo organizacijo

Leta 1998  smo izvedli raziskavo organizacijske kulture in zadovoljstva zaposlenih, v katero so bili vključeni vsi zaposleni. S to raziskavo  smo vzpostavili sistem rednega in sistematičnega spremljanja zadovoljstva zaposlenih po vseh kategorijah: starostne skupine, stopnja izobrazbe in organizacijske enote.  

Namen raziskave organizacijske kulture je bil  ugotoviti, kako zaposleni gledajo na svoje delo  in celotno podjetje. Kje vidijo dobre strani in kaj menijo, da bi bilo treba spremeniti. 

Cilj nam je bil doseči izboljšanje zadovoljstva zaposlenih in biti med vodilnimi podjetji v Sloveniji, kar nam je tudi uspelo.

Primerjava raziskav leta 1998 in 2001:  Če primerjamo rezultate s tistimi iz leta 1998, so se ocene po večini kategorij še izboljšale: izrazito na področju 

        pripadnosti organizaciji, 

        odnosu do kakovosti, 

        tudi ocene inovativnosti in iniciativnosti so porasle, 

nekoliko pa so padle na področju 

· nagrajevanja, 

· vodenja in 
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Kaj kaže zadnja raziskava klime: Krka je zelo dobro podjetje z zaposlenimi  z visoko pripadnostjo in visoko strokovno usposobljenostjo. Ima motivirane, zavzete, lojalne in kakovostne zaposlene. Kakovost storitev in proizvodov je vrednota Krke. Sama organizacija in sistemi (komuniciranja, vodenja, napredovanja, nagrajevanja) pa ne omogočajo optimalne realizacije celotnega potenciala zaposlenih. Zaradi stila vodenja in sistema komuniciranja in informiranja prihaja do nejasnosti in posledično tudi do včasih slabših odnosov med zaposlenimi. 

Na podlagi rezultatov raziskave smo določil
i

izzive:

Krka se mora v bližnji prihodnosti osredotočiti na razvoj

· organizacije in njenih sistemov, 

· vodij, 

· sistemov napredovanja in 

· sistemov nagrajevanja, bolj vezanega na rezultate dela, 

· še naprej je potrebno jasno komunicirati poslanstvo, vizijo in cilje, ki jih je potrebno zastavljati bolj sistematično tudi na nižjih nivojih in spremljati njihovo uresničevanje

in ukrepe:

· izvesti reorganizacijo, 

· uvesti sistem razvoja menedžerjev in šolo vodenja,

· povečati stimulativni delež,

· boljše informirati o sistemih nagrajevanja in napredovanja.

V primerjavi z ostalimi slovenskimi podjetji, ki so sodelovala v raziskavi,  so ocene zadovoljstva v Krki po vseh kategorijah najvišje.  
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V letu 2003 smo ponovili merjenje klime le na manjšem  reprezentativnem vzorcu. Ugotovili smo, da še vedno ostajajo naši največji izzivi na področju notranjega komuniciranja, informiranja zaposlenih, vodenja in napredovanja. 

Trenutno poteka četrto merjenje klime, v katerega so vključeni vsi zaposleni v Sloveniji in tujini.  Rezultati bodo znani v januarju 2005.

3. Razvoj zaposlenih

 

Poleg skrbi za dobre pogoje dela in življenja delavcev v podjetju in razvejanega sistema  izobraževanja, Krka ugotavlja, spremlja in razvija posameznikove zmogljivosti, ambicije in želje strokovnih delavcev ter delavcev, ki vodijo ali imajo izrazite vodstvene potenciale. S tem namenom smo že leta 1986 začeli razvijati sistem skladnega razvoja posameznika, ki smo ga poimenovali Projekt razvoja kadrov. Sistem izvajamo po določeni metodologiji, ki jo sproti dopolnjujemo  z novostmi in spoznanji na področju teorije in prakse razvoja kadrov doma in v svetu.

 

Model razvoja kadrov je bil zgrajen na teoretičnih osnovah in spoznanjih, kot rezultat raziskovalne naloge, vendar je bil v praksi naslonjen na izkušnje podobnih modelov v svetu ter prilagojen pogojem in stanju v podjetju. Izoblikoval se je iz sistema spremljanja in usmerjanja kadrov, ki je bil namenjen kot strokovna podlaga za oblikovanje kadrovske politike in sistema napredovanja, še posebej v podporo menedžmentu za ciljno vodenje sodelavcev, njihovo spremljanje in usmerjanje ter planiranje njihovih karier.

 

Cilji, postavljeni v projektu razvoja kadrov, so opredeljeni izrazito v smeri praktičnega doseganja želenih smeri sprememb posameznika in podjetja. Najprej so izražena prizadevanja  za aktiviranje strokovnih in osebnostnih potencialov  sodelavcev in doseganje večje uspešnosti podjetja.  Prav tako pa je pomembno spodbujanje želje in odgovornosti za lastni razvoj, večje znanje in njegovo uporabo, za doseganje obojestranske koristi ter uskladitev ambicij posameznika z njegovimi sposobnostmi in s potrebami podjetja za prevzem najustreznejšega delovnega mesta.

   

Poseben pomen projekta je zagotavljati strokovne podlage za odločitve, ki bodo zagotavljale strokovne in menedžerske kadre, ki se bodo sposobni odzivati na stalne spremembe v sodobnem poslovnem svetu. Torej sistem razvoja kadrov v Krki zagotavlja ugotavljanje potencialov, znanj in zmožnosti posameznika, njegovih potreb in znanj ter spremljanje in analiziranje razvoja strokovnega in osebnostnega potenciala ter načrtovanje razvoja in kariere posameznika z usmerjanjem v strokovno ali vodstveno delo ter temu primerno izobraževanje in usposabljanje.

  

Podjetje tako nudi posamezniku pomoč pri osebnem in strokovnem razvoju, pridobivanju znanja, možnosti napredovanja, materialne vzpodbude, možnosti za realizacijo ciljev, priznanje in ugled ter strokovne izzive. Na drugi strani pa posameznik nudi podjetju svoje sposobnosti, znanje, uspešno opravljeno delo, pripadnost podjetju in prispevek k celotni uspešnosti podjetja. Torej lahko govorimo o določeni vrsti internega marketinga.

 

Sistem smo razvili tako v smeri poglobljene analize osebnostnega potenciala posameznika in iskanje njemu najustreznejšega in najprimernejšega dela. Ob tem pa se že tudi osebnostno analizira celotni tim, kar omogoča oblikovanje kompatibilnih sodelavcev in bolj kompleksnega pristopa k oblikovanju timov.

 

Metodologija projekta vsebuje naslednje instrumente: anketni vprašalnik, oceno delovne uspešnosti, osebnostno analizo, analizo vrednot, načrt razvoja, program izobraževanja in letni pogovor. Z anketnim vprašalnikom je mogoče opraviti poglobljen in ciljni intervju z vsakim posameznikom. Oceno delovne uspešnosti oblikuje vsak posameznik zase, prav tako pa jo poda tudi organizacijsko nadrejeni vodja. Osebnostna analiza in analiza vrednot omogoča celovito videnje ravnanja in razmišljanja posameznika ter smer iskanja najbolj optimalnih možnih rešitev oziroma iskanja delovnih mest.

 

Načrt razvoja posameznika temelji na potrebah podjetja ter sposobnostih, interesih, željah in zmožnostih delavca. Vse tri komponente načrta razvoja posameznika: strokovni, delovni in osebni tvorijo celoto. Oblikovanje razvojnega načrta je izredno zahtevna naloga in od vseh udeležencev, še posebej od delavčevega vodje in tima razvoja kadrov, terja upoštevanje celovitosti razvojnih vidikov. Program izobraževanja vsebuje že vsebinske in terminsko določene načrte pridobivanja ciljnih znanj za opravljanje dela in vodenja.

 

Letni pogovor med vodjem in sodelavcem mora omogočiti, da se sproti analizira doseganje sprejetih ciljev razvoja, programa izobraževanja in še posebej samo doseganje planiranih delovnih rezultatov.

 

Novosti, ki jih podjetje uvaja na tem področju ob izvajanju projekta organizacijska kultura, bodo zagotovile, da bo projektni tim sistematično spremljal in skrbel za razvoj ključnih potencialnih kadrov, pomagal k sinhronizaciji in harmonizaciji timov, medtem ko bo glede na dejstvo, da je v podjetju v Sloveniji že skoraj 800 visoko izobraženih delavcev, za njihov razvojni vidik moral skrbeti vodja. S pomočjo dogovorjenih ključnih nalog, pooblastil in odgovornosti bo mogoče preverjati rezultate dela in oblikovati izobraževalne načrte. Za posamezne sektorje bo skrbela skupina svetovalcev, ki bo spodbujala izvajanje letnih pogovorov in oblikovanje izobraževalnih in razvojnih načrtov.

 

Skupina strokovnjakov v timu razvoja kadrov pa bo skrbela za razvoj sistema, ki bo omogočal njegovo dinamično in fleksibilno uporabo. Za potrebe posameznih sektorjev pa bo pripravljala analize, ki bodo omogočale premislek o organizaciji dela, potencialih zaposlenih ter iskanju najoptimalnejših kadrovskih rešitev z vidika tima in posameznika.

 

Tako oblikovan sistem razvoja kadrov terja skladno delovanje projektne skupine, Kadrovske službe, Izobraževalnega centra, Službe za organizacijo in nagrajevanje ter posameznih sektorjev.

 

4. Ključni in perspektivni kadri

Sam sistem razvoja kadrov, ki je osredotočen na sistematično delo z visokostrokovnim kadrom v prvi vrsti, nam omogoča zgodnje odkrivanje potencialov zaposlenih. Testiranje ob zaposlitvi, razgovori s kandidati, spremljanje dela, kažejo  posameznikove ambicije in sposobnosti. 

Rezultati so boljši, če je tesno sodelovanje strokovne službe in vodij, ki spremljajo  ta kader vsak s svojega vidika. 

Celoten postopek omogoča zgodnje odkrivanje potencialov  in ob ustrezni podpori strokovne službe je možno v delovnem okolju podpreti in opozoriti na mlade potencialne manedžerje in menedžerke in jih vključiti v nabor ključnih in perspektivnih kadrov. Izkušnje nam kažejo, da je možno z veliko verjetnostjo ugotoviti potencial posameznika v prvih dveh letih zaposlitve.

V Krki delimo ključne in perspektivne kadre najprej na dva glavna dela, ločeno na tiste, za katere ocenimo, da imajo potencial za vodenje in ločeno na tiste, ki imajo potencial za razvoj v stroki.

Področje vodenja delimo na najvišji (top) nivo in na srednji nivo vodenja, podrobneje pa še na generalno ali funkcijsko, medtem ko strokovno delo delimo na generalno ali specialno.  

Uvrstitev med ključne in perspektivne kadre temelji na skupni odločitvi neposrednih vodij in direktorjev sektorjev ter strokovnih delavcev razvoja kadrov, kjer tudi pripravijo predloge za odločanje.

Trenutno je v nabor ključnih in perspektivnih kadrov za vodenje vključenih 214 sodelavcev, in sicer na top nivoju 62 sodelavcev (generalisti – 12 sodelavcev, funkcija – 50 sodelavcev) in na srednjem nivoju 152 sodelavcev (generalisti – 67 sodelavcev, funkcija – 85 sodelavcev). V letu 2003 je bilo v nabor dodatno uvrščenih 11 sodelavcev, medtem ko je bila sprememba potenciala vodenja ocenjena in spremenjena pri 37 sodelavcih.

Poleg tega je med ključne in perspektivne kadre za področje stroke vključenih še 108 sodelavcev, in sicer kot generalisti 67 in kot specialisti 41 sodelavcev. Na novo je bilo v ta nabor uvrščenih 19 sodelavcev, medtem ko je bila pri 8 sodelavcih spremenjena ocena potenciala.

5. Šola vodenja

 

Eden od ukrepov kot rezultat analize organizacijske kulture je pripraviti program in izvesti šolo vodenja za vse Krkine vodje. Kaj želimo s šolo doseči:

· oblikovati kulturo vodenja, še posebej pri delu z ljudmi,

· razširiti zavest vodij, da cilje in rezultate dosegajo s kakovostnim vodenjem svojih sodelavcev,

· definirati standard, kaj je kakovostno vodenje v Krki,

· uveljaviti spoznanje, da dialog, (vključevanje zaposlenih, pogovor o ciljih, dajanje povratne informacije) vodi h kakovostnemu vodenju,

· posredovati znanja in razviti veščine Krkinih vodij za kakovostno vodenje,

· razviti razumevanje, kaj vodenje je,

· usposobiti vodje za delo z ljudmi preko poznavanja osnovnih stilov vodenja, dobre komunikacije, motivacijskih orodij, značilnosti timskega dela, planiranja  in organiziranja svojega dela in dela drugih, poznavanja svojih vedenjskih značilnosti, obvladovanja konfliktnih situacij, dela s težavnimi ljudmi, zavedanja svojih čustev, ravnanj s čustvi, poznavanja osnov coachinga.

 Kako:

Pripraviti  sistematično izobraževanje, usposabljanje in spremljanje Krkinih vodij za uspešno vodenje svojih sodelavcev, za uspešno realizacijo Krkinih ciljev v obliki Krkine šole vodenja. 

Krkini vodje se bodo usposobili, da bodo dobri trenerji svojih timov in sodelavcev, da bodo z dobro koordinacijo dela, motiviranjem, prepričljivostjo, uporabo različnih stilov vodenja vodili svoje sodelavce k doseganju rezultatov z optimalno izrabo virov.

 

Okvirni program:

1. modul: Uvod, poznavanje samega sebe in osebni razvoj, osnove vodenja ljudi, vloga vseživljenjskega izobraževanja, akcijski načrt, navodila in motivacija za samoizobraževanje (3 dni)

2. modul: Stili vodenja, motivacija, čustvena inteligenca (2 dni)

3. modul: Timsko delo: graditev tima, vodenje tima, vloge v timu, prednosti in pomanjkljivosti dela v timu, postavljanje ciljev (3 dni)

4. modul: Poslanstvo, vizija, strategija, cilji, vodenje projektov (2 dni)

5. modul: Komunikacija: organiziranje dela in časa, komunikacija za vodenje, naloge vodje in vloga strokovnih služb pri delu z ljudmi (3 dni)

6. modul: Psihologija v vodenju: vzdušje pri vodenju, management jeze, strahu in zavisti, identiteta, nastop in miselni stil vodje, vodenje problematičnih ljudi, zmagovalci in poraženci (2 dni)

7. modul: Coaching, pozitivno mišljenje, trening optimizma, pozitivni pristop (3 dni)

8. modul: Poslovni stil, vedenje, poslovni bonton, etika v medsebojnih odnosih, pogajanja pri vodenju (2 dni)

9. modul: Orodja, s katerimi razpolagamo pri vodenju (2 dni)

 

Šola za višje vodje naj bi trajala 22 dni oz. eno leto, vsak mesec 2 – 3 dni. Z njo smo pričeli v letu 2002. Angažirali smo najboljše zunanje in notranje predavatelje, način dela pa je v največji možni meri v obliki delavnic. Letos obiskuje šolo že tretja skupina.

Ker smo ugotovili, da je nujno organizirati podrobno šolo tudi na operativnem nivoju vodenja, smo izdelali program in ga izvedli tudi za to skupino vodij.

 

6. Stalno izobraževanje in usposabljanje zaposlenih

6.1. Študij zaposlenih

Krka že od leta 1956  omogoča svojim delavcem, da študirajo ob delu in jim nudi različne študijske ugodnosti. V letih od 1956 do 2003 je v Krki uspešno zaključilo študij 1.480 zaposlenih, od tega največ na II. In IV. stopnji izobrazbe (preko 54 %). Ta podatek nam kaže na to, da si je morala Krka v vseh teh sama izšolati svoj farmacevtski kader (opravljalci farmacevtskih naprav in farmacevtski procesničarji). V tem obdobju je zaključilo podiplomski študij (magisterij, specializacija, doktorat) 146 zaposlenih, kar predstavlja 10 % vseh zaključkov študija.

Študentje ob delu, ki so uspešno zaključili študij v obdobju 1956-2003 (Krka, d.d.)
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V letu 2003 je študiralo ob delu 391 zaposlenih, od tega jih 138 opravlja specialistični, magistrski oz. doktorski študij.

S pridobitvijo novega poklica večina uresniči svoje življenjske cilje, praviloma napreduje in s tem pridobi boljši položaj in višjo plačo.

6.2. Izpopolnjevanje znanja 

poteka praviloma med delovnim časom in večji del v organizaciji Izobraževalnega centra Krke. Lanski podatek nam kaže, da smo za vse vrste izobraževanja namenili poprečno 5,2 dni na vsakega zaposlenega. Po obsegu udeležencev in številu ur se vrstijo izpopolnjevanja iz kakovosti, vodenja in osebnega razvoja, varovanja zdravja pri delu, strokovnih področij, tujih jezikov in računalništva.

6.3. Osebni razvoj

Zanimivi so seminarji, ki so namenjeni vodenju in osebnemu razvoju, kjer beležimo 1.150 udeležb v letu 2002. Naj navedem nekaj naslovov:

· Poslovni bonton (18 udeležencev)

· Poslovni videz (25)

· Obvladovanje stresa (70)

· Učinkovita komunikacija (152)

· Poslovna prezentacija (70)

· Retorika (19)

· Čustvena inteligenca (42)

· Vse kar počnem, je moja izbira (136)

· Gradnja tima (v angl. 24)

Velik odziv pa smo dosegli z udeležbami na seminarjih, ki smo jih prvič organizirali pred dvema letoma, in jih vodijo pri nas zaposleni zdravniki za aktivne delavce in za upokojence. Kot primere navajam naslove in udeležence ciklusa strokovnih predavanj »Živeti zdravo življenje«:

· Menopavza in osteoporoza (45)

· Prehlad in nanj vezani zapleti (29)

· Refluksna bolezen (14)

· Nevarnosti za srce in ožilje in njihovo obravnavanje (29)

7. Projekt medsebojni odnosi in bolniška odsotnost

 

Projekt je nastal z namenom, da bi zmanjšali odsotnost zaradi bolezni, ki je znašala 1997 6,8 % delovnega časa, kar je skoraj dvakrat več kot v konkurenčnih firmah v svetu. Vendar smo se ga lotili bistveno drugače kot nekatera podjetja v Sloveniji, kjer njihov pristop sloni predvsem na večjem nadzoru in sankcioniranju odsotnosti ali nagrajevanju prisotnosti.

 

Izhajali smo iz raziskav, kateri so  najpogostejši dejavniki, ki vplivajo na bolniško odsotnost:

· nizka motivacija za delo,

· problemi vodenja in klime,

· odnosi v delovni sredini,

· delovni pogoji,

· delovna in tehnološka disciplina,

· nizka socialna varnost.

Bolezen kot vzrok za nezmožnost za delo je šele na 7. mestu.

Ker imamo največji vpliv v podjetju na naslednje dejavnike:

· odnos do sodelavcev, 

· odnos v delovni sredini,

· motivacijo sodelavcev,

· način vodenja sodelavcev,

· delovne pogoje

in ker so medsebojni odnosi še posebej občutljivi tedaj, ko imajo zaposleni zdravstvene težave, smo se odločili, da bo naš projekt usmerjen v izboljšanje medsebojnih odnosov.

 

Zato sta naši sodelavki, dipl. soc. delavka in univ. dipl. psihologinja, organizirali delavnice, na katerih sta predstavili projekt s predlogom povezovanja strokovnih služb z neposrednimi vodji ter uvajanje pogovora s sodelavcem po zaključeni bolniški odsotnosti. Razlagali sta tudi človeške psihološke potrebe z namenom lažjega razumevanja pomembnosti medsebojnih odnosov oz. načina komuniciranja s sodelavci.

 

Vsebina projekta je bila predstavljena na kolegijih sektorjev, svetu delavcev, v tovarniškem časopisu in na oglasnih deskah, na 22 delavnicah pa je sodelovalo 216 zaposlenih, predvsem vodje drugega  in tretjega nivoja.

 

Nadaljevali sta z drugim krogom delavnic, ki so namenjene tehnikom četrtega nivoja vodenja, na katerih predstavljajo »Teorijo izbire« - kako ljudje delujemo, kaj potrebujemo, kako sodelujemo, kaj vpliva na naše medsebojne odnose, kdaj imamo večji vpliv na svoje sodelavce, kaj je odgovornost posameznika.

 

Udeleženci so delavnice sprejeli izjemno pozitivno in so na njih zelo aktivno sodelovali, tako da bosta sodelavki z delavnicami nadaljevali. Seveda pa je viden tudi konkreten rezultat projekta, saj  je odsotnost zaradi bolezni v prvih letih uvajanja projekta izredno padla.
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8. Obravnava delavcev z zdravstvenimi ali socialnimi težavami

Zdravstvene težave posameznih delavcev obravnavamo timsko. Praviloma socialna delavka pripravi poročilo za posamezno organizacijsko enoto, v katerem navede problematiko posameznih delavcev, ki jo obravnavajo skupno: socialna delavka, kadrovik, strokovni delavec varstva pri delu, osebni zdravnik, specialist medicine dela in kolegij sektorja. Če je potrebno, se opravi ogled delovnega mesta, lahko pa tudi razgovor z delavcem. Predlogi za rešitve so različni npr. razporeditev na drugo delo, delo le v določenih izmenah, predstavitev invalidski komisiji, prireditev delovnega mesta, dodatna navodila vodji in  (ali) delavcu, kako naj delo opravlja, obravnava pri psihologu, dodatne zdravstvene preiskave, termalno zdravljenje ipd. 

Zaključki timske obravnave pomenijo napotke vsem sodelujočim, kaj morajo v zvezi z obravnavanim delavcem storiti.

V nekoliko drugačni sestavi se obravnava delavca, ki ima socialne težave in tudi predlogi ukrepov so nekoliko drugačni.

9. Varnost zaposlitve

Zaposlitev v Krki pomeni za večino tudi doživljenjsko zaposlitev, saj o fluktuaciji sploh ne moremo govoriti. Tudi v obdobjih kriz (Jugoslavija, Sovjetska zveza) smo uspeli zmanjšati število zaposlenih na mehke načine. Kljub temu da pomenijo stroški dela v strukturi relativno visok delež, pa se odločamo za oddajanje del zunanjim izvajalcem le v primeru več dela in ne z razporejanjem delavcev v druge družbe.

Tako kot večina delodajalcev tudi v Krki zaposlujemo nove delavce, ki prvič sklepajo delovno razmerje praviloma za določen čas. Razlogi so vsem splošno znani, saj je enostavneje zaključiti delovno razmerje po preteku določenega časa, kot pa voditi postopek za prenehanje pogodbe o zaposlitvi zaradi neustreznosti delavca. Vendar pa tudi delavce, ki jih zaposlujemo za določen čas, seznanimo s tem, da se bo delovno razmerje za določen čas praviloma (v 99 %) spremenilo v delovno razmerje za nedoločen čas, če bodo izpolnjevali vse zahteve delodajalca. Trenutno je 109 delavcev zaposlenih za določen čas od tega 29 pripravnikov, vendar jih ima tako delovno razmerje 50 zato, ker jim bo Krka v tem času omogočila prekvalifikacijo v kemijskega oz. farmacevtskega delavca po certifikatnem sistemu.  Taka izobrazba je pogoj za opravljanje dela tako v farmacevtski kot kemijski proizvodnji. Če delavec izobraževanja ne zaključi, mu Krka odpove pogodbo o zaposlitvi. Delovno razmerje za določen čas je prav gotovo stresno, vendar je od prizadevanja zaposlenega odvisno ali se bo spremenilo v delovno razmerje za nedoločen čas.

10. Plača

Primeren življenjski standard omogoča ustrezna plača. Če primerjamo razmerje izhodiščnih plač v Krki v posameznem tarifnem razredu do splošne kolektivne pogodbe v Sloveniji, znaša od 1,74 do 2,26, primerjava v panožni kolektivni pogodbi pa od 1,51 do 1,83.

 

Poleg tega je normalno, da so plače izplačane vsak mesec brez zamikov in da prejmemo zaposleni tudi božičnico obvezno v višini izhodne plače za 5. tarifni razred v Krki, višina izplačila je za vse delavce enaka, in odvisno od rezultatov lahko tudi dodatno izplačilo iz naslova uspešnosti poslovanja. 
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10.1. Dodatno pokojninsko zavarovanje smo v Krki uvedli takoj, ko so bili znani vsi pogoji za njegovo uvedbo. Kljub temu da premijo za vse zaposlene v najvišjem dovoljenem znesku plačuje družba, smo postopek uvedbe sprejeli v soglasju s sindikatoma in svetom delavcev. Premija za vsakega delavca znaša 5,844 % njegove bruto plače, kar je največ, kar dopušča zakon. To pravico pridobijo delavci po enem letu zaposlitve v Krki.

11. Participacija

Participacija prav tako lahko izzove stres. Nanaša se na to, koliko se znanje, mnenje in ideje zaposlenih vključujejo v proces odločanja o delu in relevantnih problemih. Lahko ima dvosmerno stresno delovanje. Pomanjkanje participacije, nezmožnost sodelovati pri odločanju je za osebe, posebno strokovne , samosvoje in kreativne, vzrok za frustracijo in stres. Na drugi strani pa lahko participacija pomeni dolgotrajen postopek, upoštevanje nasprotnih mišljenj in stališč, odlaganje odločitev in s tem frustrira posebej menedžerje.

Ideje in znanja posameznikov in skupin vključujemo v proces odločanja v organizaciji, predvsem skozi organizacijsko strukturo in možnostjo napredovanja posameznikov na delovno mesto, kjer imajo možnost odločanja. Ker pa je teh delovnih mest glede na veliko število potencialnih vodij premalo, vključujemo večje število zaposlenih tudi v projektne skupine, ki jih je trenutno 24, v njih pa je vključenih 356 zaposlenih. Sicer pa so nam analize pokazale, da imamo v Krki veliko »nevidnih menedžerjev«. Ugotavljali smo, da verjetno iz dveh razlogov. Eden je ta, da imamo odločanje preveč skoncentrirano na najvišjem nivoju, drugi pa ta, da marsikomu od menedžerjev na nižjem nivoju ustreza, da ima sicer ustrezen status brez posebne odgovornosti. Tudi to je eden od že omenjenih izzivov, ki ga spreminjamo z reorganizacijo in drugačno delitvijo pooblastil, pristojnosti in odgovornosti. 

Pod participacijo razumemo tudi možnost, da si zaposleni sami prilagajajo svoje delovne pogoje. Žal je tega vedno manj. Številni predpisi v farmacevtski industriji iz področja kakovosti (dobra proizvodna praksa, FDA registracija), pa tudi drugi številni predpisi v EU, zavirajo skoraj vsako iniciativnost in inovativnost.  Delavec mora izvajati delovno operacijo strogo po standardnem operativnem postopku, kar prav gotovo krni njegovo inovativnost.

Soupravljanje delavcev se kaže skozi 15-članski svet delavcev, 6 zaposlenih sodeluje v nadzornem svetu, kar je 50 % članov nadzornega sveta, članica uprave pa je tudi delavska direktorica.  Žal se bo v letu 2004 število članov nadzornega sveta iz vrst zaposlenih zmanjšalo iz 6 na 3 oziroma le na 25 % vseh članov nadzornega sveta. Najizraziteje se odraža participacija na zborih delavcev, ki jih enkrat letno organizira svet delavcev. Na zborih, ki jih je ​​​​​​​​15, obvezno sodeluje tudi eden od članov uprave. Namenjeni so obravnavi poročila o delu sveta delavcev, seznanjanju s poslovnim poročilom za preteklo leto in s planom za tekoče leto, člani uprave pa odgovarjajo tudi na številna najrazličnejša vprašanja. Pred dvema letoma se je svet delavcev odločil, da bo na zborih delavcev predstavil tudi rezultate ponovljene raziskave organizacijske klime.

Podjetniško kolektivno pogodbo tudi lahko vključimo v poglavje o participaciji. Medtem ko splošne akte sprejema uprava brez sodelovanja zaposlenih, pa je potrebno za sprejem in tudi vsako spremembo in dopolnitev podjetniške kolektivne pogodbe usklajevanje besedila z dvema sindikatoma v družbi in pridobitev soglasja sveta delavcev. Usklajevanje traja bistveno dlje, če se pogajamo o zmanjševanju pravic, kot če gre za njihovo zvišanje, vendar je zadovoljstvo na obeh straneh večje, ker se je odločitev sprejela s širšim konsenzom in ne le v zaprtem krogu uprave brez upoštevanja mnenja zaposlenih.

12. Delovni čas

V Krki smo bili med prvimi v Sloveniji, ki smo pred davnimi leti uvedli gibljiv delovni čas, to pomeni dovoljen prihod na delo in odhod z dela v določenem intervalu. Uveden je bil za vse zaposlene, kjer je to dopuščal delovni proces.

 

Kvaliteta življenja se je zboljšala, stresne situacije pred prihodom na delo pa so se tako znatno zmanjšale, ker so zaposleni lahko uskladili prihod na delo s pričetkom dela zakonca, oddajo otrok v vrtec ali šolo, izogibanjem prometnim konicam in podobno. 

 

V podjetniški kolektivni pogodbi imamo določilo, ki omogoča, da si lahko s soglasjem direktorja posameznik izbere delovni čas glede na svoje potrebe (bioritem, družinske razmere), vendar takih primerov, razen za krajše obdobje (do 1 ure) ni, ker je potrebno upoštevati, da skoraj ni dela, ki bi se lahko organiziralo izolirano in je zato potrebno delovni čas prilagoditi delu v skupini, delovnemu času poslovnih partnerjev ipd.

 

Danes poznamo v Krki 52 urnikov delovnega časa. Gibljiv prihod in odhod z dela je organiziran tudi v kontinuirani proizvodnji in to v zamiku pol ure, vendar si morata delavca predati izmeno tako, da se morata dogovoriti za čas prihoda oz. odhoda. Gibljiv delovni čas ima 1.622 oziroma 52 % zaposlenih.

 
12.1. Delo v izmenah

 

Na bioritem zaposlenega in organizacijo njegovega privatnega življenja, še posebno pri vzgoji otrok, delo v izmenah deluje stresno. Žal se temu ne moremo izogniti, čeprav je naš cilj, da bi naj zgradili toliko kapacitet v farmacevtski proizvodnji, da bo lahko delo potekalo le v dveh izmenah pet dni v tednu, brez nočnega, nadurnega in nedeljskega dela. Zaradi nepredvidljivega trga in dolgih rokov pri izdobavi novih proizvodnih linij pa ob razumevanju in soglasju zaposlenih delo poteka tako: da dela 1.063 delavcev v dveh izmenah, od tega 596 žensk.

V letu 2003 je tudi 350 žensk delalo več kot 8 ur v nočni izmeni, poprečno je vsaka opravila 161,6 ur oz. 20 izmen letno je delala ponoči. Za tako delo pridobimo vsako leto ob soglasju delavk in sindikatov v podjetju soglasje Ministrstva za delo, družino in socialne zadeve 4  delavke pa delajo vedno le popoldne.

V kemijski proizvodnji in še na nekaterih drugih delih pa je proces kontinuiran in ga ni možno ustaviti, zato tam poteka delo v štirih izmenah. V takem delovnem času dela 176 delavcev. Ker se dolgotrajno delo v štiriizmenskem delu z leti negativno odraža na zdravju delavcev, je uprava pred štirimi leti sprejela kriterije, po katerih se delavce po 15 letih takega dela razporeja na druga delovna mesta z ugodnejšim delovnim časom. Ker pa bo potrebno pred tem poskrbeti za delavce, ki delajo v takih pogojih že več kot 25 let in so starejši od 45 let, pa nimajo nobenih zdravstvenih omejitev, imajo ti delavci prednost, po sklepu uprave pa ohranijo tudi plačo v primeru, da bi bili razporejeni na delovna mesta z nižjo oceno delovnega mesta. 

 

Povedati pa moram, da prav velikega navdušenja med delavci za te ugodnosti ni. Ugotovili smo, da se delavci ene organizacijske enote zelo težko navadijo na delo, odnose, zahteve po kakovosti v drugi organizacijski enoti, zato se morajo ob razporeditvah vključiti tudi strokovni delavci kadrovske službe (socialni delavec, psiholog), ki pomagajo vzpostaviti primerne odnose med novodošlim delavcem in sodelavci, z vodjo ipd. Drugi razlog, da se delavci težje odločajo za drugo »lažje« delo, pa je nižja plača. Delo v štirih izmenah ob dodatkih za izmensko, nočno, nedeljsko in praznično delo nanese znaten del plače, ki ga v »lažjih« pogojih dela delavec ne prejema več. Kljub temu pa nam je v relativno kratkem obdobju le uspelo prerazporediti ​​​​​pet delavcev, v pripravi pa jih je še šest, medtem ko se 19 sodelavcev ni odločilo za premestitev.

 

Za marsikaterega delavca je zaradi družinskih razmer nemogoče delo v dveh izmenah. Ker pa delo mora potekati v izmenah, smo v Krki že pred petnajst leti sprejeli kriterije za odobravanje enoizmenskega dela. Ti so:

· zdravstveno stanje delavca – na podlagi odločbe ZPIZ oz. priporočila Dispanzerja za medicino dela,

· socialne razmere   -  težja bolezen ali prizadetost otroka,

- samohranilci z otrokom do 12. leta starosti, če   živijo sami,

· ostale razmere: 
-  za obdobje 3 mesecev ob izgubi zakonca,

- usklajevanje dela, če dela zakonec v Krki triizmensko kontinuirano,

-  ko se delavci zdravijo za bolezni odvisnosti.

 

Sklep o enoizmenskem delu, ki velja največ za eno leto, se pa lahko večkrat obnovi, sprejme na osnovi predloga socialne službe kolegij sektorja, iz katerega je delavec. Trenutno ima tak sklep 15 delavcev (invalidi II. kategorije – 4, samohranilci – 6, bolezen delavke – 2, otroci s posebnimi potrebami – 1 zamenjava izmen – 2)

12.2. Nadurno delo:
 

V letu 2003 je poprečno vsak zaposleni v Krki delal tudi 39,5 nadur. To število ni problematično, vendar govori o poprečju. Drugače pa izzveni podatek, da je v letu 2003 skoraj 1.352 delavcev opravilo v poprečju 87 nadur.

 

Kljub prizadevanjem popolnoma odpraviti nadurnega dela ne bo mogoče. Največkrat ga je potrebno uvesti na delovnih mestih, kjer delajo specialisti, ki so neplanirano odsotni. Ker delo mora biti narejeno, je to v danem trenutku običajno edina možna rešitev.

13. Ocena tveganja – varnostni ukrepi

 

Izdelave metodologije in nato ocen tveganja za približno 500 delovnih mest se v Krki nismo lotili le zaradi tega, ker je to določil zakon. Izkoristili pa smo zakonsko zahtevo in rok, da smo varnost in zdravje zaposlenih kot pomembno nalogo in odgovornost vodij ponovno predstavili na vseh kolegijih sektorjev in po njihovih odločitvah vključili v izdelavo ocen približno 250 ključnih vodij, razvojnikov in tehnologov pa tudi članov sveta delavcev in sindikalnih organizacij v podjetju. Zato lahko rečem, da ocene odražajo dejanske razmere na posameznem delu. 

 

Kljub temu da izjemno veliko vlagamo v posodabljanje prostorov, opreme, tehnologij in tehnik, pa je bilo upravi predlaganih približno 50 varnostnih ukrepov z roki, do kdaj morajo biti tveganja odpravljena. Samo za ilustracijo navajam nekaj primerov:

 

Nevarnost/tveganje




varnostni ukrep

 

Dvigovanje sodov-nevarnost zdravstvenih 
Nabaviti prevozno dvigalno napravo

okvar gibalnega sistema (hrbtenica)

za sode

 

Nevarnost zdravstvene okvare zaradi 

Zamenjava kovinskih pultov s 

polaganja rok na kovinske površine

Kerrock materialom

 

Nevarnost preobremenitve zaradi dvigo- 
Zagotavljanje dobav surovin v em-

vanja bremen do 50 kg, premikanje 

balažnih enotah do 25 kg, inštala-

cistern





cija dodatnega cevovoda

 

Nevarnost preobremenitve zaradi dvigo- 
Nabava manipulatorjev za dvigo- 

vanja bremen od 25-50 kg


vanje bremen

 

Nevarnost okvare hrbtenice in oči pri 

Nabava ustreznega računalniškega

delu z računalnikom



programa za raztezovalne vaje in








odmore












 

Možnost nesreč v cestnem prometu

Trening varne vožnje

 

Zelo pomembno je, da se delavci zavedajo, da delo na delovnih mestih ni nevarno za njihovo življenje ali zdravje in da je podjetje uvedlo vse varnostne ukrepe. Seveda pa je naloga delavcev, da jih izvajajo.

 

14. Kakovost življenja

 

Pomembno je, da zaposleni vedo, da podjetje skrbi za njih in da jim bo vedno pomagalo, ko bodo v stiski.

 

14.1.     Prehrana: Obveza podjetja ni le, da zagotovi zaposlenim vsak dan v vseh izmenah brezplačno malico, pač pa predvsem, da skrbi za kvalitetno hrano in vzgaja zaposlene, da se prehranjujejo bolj zdravo ter zaužijejo več zelenjave, sadja in varovalnih živil.

 

14.2. Letovanja: V lastnih kapacitetah (313 ležišč) vsako leto letuje 32 % (1.125) zaposlenih s svojimi družinskimi člani s tem, da jih 60 % letuje po nižjih cenah (za 20 – 40 %). Žal pa pomeni razlika v ceni boniteto za delavca in podjetje. Za otroke tistih, ki iz različnih razlogov ne morejo na dopust, pa organiziramo kolonijo, ki se je letno udeleži 50 do 60 otrok. Ker je mogoče odplačati letovanje obročno, se večina zaposlenih lažje odloči za letovanje.

 

14.3. Rekreacija: Ugotavljamo, da iz leta v leto raste udeležba na tedenski športno rekreativni dejavnosti (1.830 udeležencev), ki je organizirana na več Krkinih lokacijah v 19 zvrsteh in na planinskih in smučarskih izletih (1.078 udeležencev). Zaposleni zelo skrbijo za svoje zdravje, zato je zelo velik interes za korektivno gimnastiko v Dolenjskih in Šmarjeških Toplicah. Med športno rekreativne dejavnosti smo uvrstili tudi ples. Posebno zanimivo je celoletno tekmovanje med sektorji, ki se zaključi z zelo dobro obiskanim športnim dnem, ki vsako leto ponovno pokaže ob tekmovanju in druženju sodelavcev izredno pripadnost Krki.

 

14.4. Preventivna zdravstvena rekreacija: je desetdnevna organizirana zdravstvena rekreacija za zaposlene, ki delajo pod posebnimi pogoji. Do nje je upravičeno 1.256 zaposlenih, žal pa se jo je v letu 2003 udeležilo le 72 udeležencev. Razlog upada interesa je ukrep države, da je plačilo preventivne zdravstvene rekreacije za delavca boniteta, od katere mora plačati dohodnino, podjetje pa davek. S tem, ko smo omogočili zaposlenim posojilo za plačilo dohodnine, se število udeležencev počasi veča.

 

14.5.    Termalnega zdravljenja se je lani udeležilo 67 delavcev. Za negativen trend je razlog enak kot pod 4.

 

14.6. Dodatno zdravstveno zavarovanje   
Že od uvedbe dodatnega zdravstvenega zavarovanja plača Krka v začetku koledarskega leta za vse zaposlene premijo za dodatno zdravstveno zavarovanje in s tem izkoristi vse možne popuste, ki jih nudi zavarovalnica. To pomeni, da je premija za posameznika polovico nižja od uradne cene, zaposleni pa jo plačajo Krki obročno.

14.7. Stomatološke storitve

Že pred mnogimi leti nas je zobozdravnica, pri kateri se zdravi veliko zaposlenih v Krki, opozorila, da marsikdo, ki je na čakalni listi za stomatološke storitve, ko pride na vrsto, odpove zdravljenje zaradi previsokih doplačil. Ker se zavedamo, da je slabo zobovje lahko vzrok marsikateri drugi bolezni, da o izgledu človeka ne govorimo, smo našli rešitev tega problema tako, da delavcu izdamo dokument, iz katerega je razvidno, da bo račun plačala Krka, delavec pa se obveže, da bo znesek plačal Krki obročno. Višino in število obrokov določi socialna delavka ob upoštevanju socialnega stanja delavca. 

14.8.     Denarne pomoči so namenjene delavcem v različnih stiskah in težavah. Podjetje je lani podelilo 57, sindikat pa 42 pomoči. Novoletno denarno darilo prejmejo tudi otroci umrlih delavcev (37).

 

14.9.     Krkin dan: Posebno slovesno je vsako leto na dan jubilantov, ki jih je vedno med 200 in 300 tistih, ki so Krki zvesti 10, 20, 30, 35 in 40 let. V letu 2003 je bilo 422 jubilantov.

 

14.10.     Silvestrovanje: Že nekaj let prirejamo skupno silvestrovanje, ki se ga udeleži polovica zaposlenih.

 

14.11.     Upokojenci: Ob vsakoletnem novoletnem srečanju vseh upokojencev podjetja, ki jih je bilo v letu 2003 1.250 skupaj z Krko Zdravilišča, se javno zahvalimo vsem, ki so odšli v pokoj v preteklem letu. Podpiramo tudi Društvo upokojencev Krke, ki za svoje člane organizira številne aktivnosti (pohodi, izleti, kulturne prireditve, zdravstvena predavanja).

 

14.12. Klub zdravljenih alkoholikov deluje že več kot deset let. Vodita ga socialni delavki, vanj je vključenih 23 delavcev-zdravljencev, obvezno pa sodelujejo tudi svojci.

 

14.13. Stanovanjska posojila: Krka je verjetno eno redkih podjetij, ki še dodeljuje stanovanjska posojila svojim sodelavcem. Lani je prejelo posojila 66 zaposlenih. Najvišji znesek posojila znaša 20.000 EUR za perspektiven kader in 10.000 EUR za ostale.

 

14.14. Društva: Krka se zaveda, da je sodelovanje zaposlenih v društvih zelo pomembno zaradi boljših medsebojnih odnosov, počutja delavcev, ugleda podjetja, pa tudi zaradi dodatnega izobraževanja v strokovnih društvih, zato tudi finančno podpira Trim klub, Kulturno umetniško društvo, Industrijsko gasilsko društvo, Čebelarsko društvo, Kemijsko društvo, Farmacevtsko društvo, Aktiv krvodajalcev, Aktiv invalidov, Društvo upokojencev in Klub zdravljenih alkoholikov.

14.15. Svetovanje zaposlenim: Zaposleni in njihovi vodje vedo, da se lahko obrnejo po nasvet k socialnim delavkam, psihologinjam in kadrovicam. Težave, zaradi katerih prihajajo, so posledica nezadovoljujočih odnosov v delovni sredini, družini ali širšem socialnem okolju. Vzroki zanje so zelo različni in se med seboj prepletajo ali jih pogojujejo (bolezen, invalidnost, nerazumevanje, konflikti, finančne stiske, odvisnosti, kršitve delovne discipline ali hišnega reda, itd.). 60 % obiskov je zaradi zdravstvenih problemov, 15 % zaradi odnosov v delovni sredini, 10 % zaradi težav odvisnosti, 10 % zaradi težav v družini, 5 % zaradi finančne stiske, nesreče. Strokovne delavke kadrovske službe pomagajo reševati težave posameznikov, pri čemer pa morajo velikokrat vključiti tudi vodje organizacijskih enot, Službo varnosti in zdravja pri delu, Pravno službo, osebne zdravnike, specialiste medicine dela, Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje, Zavod za zdravstveno zavarovanje, Center za socialno delo, šole ipd. Zaposleni imajo veliko zaupanje v strokovnjake kadrovske službe, ki jim pomagajo reševati za njih nerešljive probleme.

 

14.16. Socialne štipendije: Krka dodeljuje otrokom umrlih delavcev štipendije ne glede na stopnjo in smer študija. Trenutno je takih štipendistov 9.

 

14.17. Delo študentov: Izredno velik interes med zaposlenimi je vsako leto za delo študentov za njihove otroke. Tako smo delo omogočili v letu 2004 194 dijakom oz. študentom. Zavedamo se, da ima tako delo več prednosti. Otroci spoznajo delo staršev, uvajajo se v delo, razmislijo o smotrnosti učenja, prejmejo plačilo in s tem pomagajo družinskemu proračunu.

15. Zaključek

Ne glede na to, da v Krki nimamo izdelanega programa za upravljanje s stresom, lahko ugotovimo, da z vsemi naštetimi aktivnostmi, ki jih uvaja in izvaja strokovna služba, ki se ukvarja z upravljanjem s človeškimi viri, ob podpori najvišjega vodstva in sodelovanju sveta delavcev, sindikatov in zaposlenih v največji možni meri omogočamo zaposlenim primerno delo in delovne razmere, skrbimo za njihov osebni in strokovni razvoj, skrbimo za čimboljše medosebne odnose, zagotavljamo ustrezno plačo in ob težavah doma ali na delu tudi konkretno svetovalno in materialno pomoč. Vse te aktivnosti nam pomagajo, da znamo odkrivati vzroke za stres, jih obvladovati in v največji možni meri tudi odpravljati.

Literatura:

1. Bahtijarević Šiber, Fikreta: Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb 1999

2. Guidance on work – related stress, Spice of life or kiss of  death? - Izdala Evropska komisija 1999

3. Poslovna poročila Krke, tovarne zdravil, d. d., Novo mesto
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		SiOK - 2001

				Kategorija		Slovenija		Krka		Lek		Krka - tujina								FARMACIJA-PREHRANA

		3		Odnos do kakovosti		3.90		4.14		4.06		4.23								4.07

		13		Inovativnost, iniciativnost		3.69		3.90		3.77		3.99								3.76

		12		Zadovoljstvo z delovnim okoljem		3.63		4.07		4		4.19								3.92

		8		Pripadnost orgnizaciji		3.61		4.22		3.96		4.10								3.99

		9		Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev		3.54		3.93		3.7		4.02								3.74

		10		Motivacija in zavzetost		3.52		3.79		3.63		4.01								3.66

		2		Strokovna usposobljenost in učenje		3.46		3.86		3.58		3.94								3.66

		1		Organiziranost		3.38		3.58		3.48		3.98								3.47

		6		Notranji odnosi		3.28		3.62		3.28		4.02								3.35

		7		Vodenje		3.20		3.41		3.29		3.83								3.27

		5		Notranje komuniciranje in informiranje		3.12		3.40		3.23		3.92								3.22

		11		Razvoj kariere		3.03		3.41		3.1		3.50								3.20

		4		Nagrajevanje		2.94		3.29		3.06		3.61								3.13

		14		Primerjalna vprašanja		3.86		4.51		4.27		4.24								4.31

		15		Zadovoljstvo pri delu		3.45		3.87		3.60		4.02								3.74
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				Primerjalna vprašanja		4.46		4.47		4.23				Kategorija		Krka		Marketing		Tujina

				Odnos do kakovosti		4.09		3.96		4.23				Primerjalna vprašanja		4.46		4.47		4.23

				Zadovoljstvo z delovnim okoljem		4.06		3.81		4.19				Odnos do kakovosti		4.09		3.96		4.23

				Pripadnost orgnizaciji		4.18		4.19		4.10				Zadovoljstvo z delovnim okoljem		4.06		3.81		4.19
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List1

		I. ANALIZA BOLNIŠKIH IZOSTANKOV

		TABELA 1:

		Pregled bolniških izostankov po sektorjih, službah, in programu

																										%

		SEKTOR		URE		DNEVI		DN.ODS.		% 2003		% 2002		RAZ.		ŠT.ZAP.		SEKTOR		% 2003		% 2002		1997		6.8

		OSKRBA Z IZDELKI		205,145.0		25,643.1		98.2		6.2						1,587.8		zdravila		7.3		6.5		2000		6.0

		Vodstvo oskrbe z izdelki		2,633.0		329.1		1.3		2.1						59.5		biokemija		5.1		5.4		2001		5.1

		Sektor za proizvodnjo zdravil		142,281.0		17,785.1		68.1		7.3		6.5		0.8		934.3		sl.skladišč		4.8				2002		5.1

		Sektor biokemija		26,557.0		3,319.6		12.7		5.1		5.4		-0.3		251.1		sl.za lab.kon.		4.6				2003		5.3

		sl.skladišč		20,193.0		2,524.1		9.7		4.8						201.3		razvoj		3.4		3.8

		sl.za lab.kontrolo		13,481.0		1,685.1		6.5		4.6						141.6		marketing		3.2		3.8

		RAZVOJ IN RAZISKAVE		21,682.5		2,710.3		10.4		3.4		3.8		-0.4		309.1		STOE		4.4		4.5

		MARKETING IN PRODAJA		16,973.0		2,121.6		8.1		3.2		3.8		-0.6		250.8		SUK		5.9

		INŽ. IN TEH. STORITVE		22,786.0		2,848.3		10.9		4.2						260.8		KPS		7.2		5.4

		Vodstvo inž.in teh.storitev		4,307.0		538.4		2.1		3.4						61.3		SEI		3.0		2.9

		Sektor za teh.osk.in energetiko		18,479.0		2,309.9		8.9		4.4		4.5		-0.1		199.5		ITT		2.6		3.1

		SAM.ORGANIZ. ENOTE		41,424.0		5,178.0		19.8		5.1						387.8		vodstvo		0.8		2.7

		Sektor za upravljanje kakovosti		10,573.0		1,321.6		5.1		5.9						86.4		kozmetika		7.4		5.6

		Kadrovsko-pravni sektor		22,398.0		2,799.8		10.7		7.2		5.4		1.8		149.6

		Finančni sektor		149.0		18.6		0.1		0.7		1.4		-0.7		10.0		KRKA		5.3		5.1

		Sektor za ekon. in informatiko		5,297.0		662.1		2.5		3.0		2.9		0.1		85.4

		Služba za ITT		3,007.0		375.9		1.4		2.6		3.1		-0.5		56.4

		VODSTVO DRUŽBE		908.0		113.5		0.4		0.8		2.7		-1.9		51.3

		KOZMETIKA		24,371.0		3,046.4		11.7		7.4		5.6		1.8		158.4

		KRKA		333,289.5		41,661.2		159.6		5.3		5.1		0.2		3,006.0

		Legenda:

		DN.ODS.   -  število dnevno odsotnih delavcev

		% 2003  -   %  bolniške v letu 2003, glede na število zaposlenih delavcev

		% 2002 -   %  bolniške v letu 2002

		RAZ. - primerjava bolniške glede na enako obdobje preteklega leta



V letu 2003 je bilo v Krki, d. d., zaradi bolniške (bolezen, nesreče, nega) brez porodniške, povprečno dnevno odsotnih 159 sodelavcev, kar predstavlja 5,3 % od vseh zaposlenih. V primerjavi z letom poprej se je odstotek bolniške povečal za 0,2 indeksne točke, kar pomeni v povprečju večjo dnevno odsotnost 6 sodelavcev. Dnevna odsotnost 159. sodelavcev  pomeni izgubo skoraj 41.660 plačanih dni oz., kot da je bil vsak krkaš lani poleg dopusta še 14 dni v bolniškem staležu. Še vedno pa odstotek bolniške odsotnosti znaša manj kot 5,5 %, kar smo načrtovali v projektu "Medsebojni odnosi in bolniška odsotnost", saj je bolniška še pred temi leti znašala 6 % in več. 

Bistveno, za 1,8 indeksne točke se je zvišala bolniška odsotnost v Kadrovsko-pravnem sektorju ter Programu Kozmetika in v Sektorju za proizvodnjo zdravil za 0,8 indeksne točke.
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		GRAF 1:

		Primerjava bolniške z enakim obdobjem leta poprej

		Primerjava bolniške v obdobjih  1997/2003
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90932

141304

203646

262792

88416

101678

155992

236729

247780

98480

113251

171360

220450

316618

111419

128131

195160

220403

355838

132984

152930

240312

269553

450466

150954

173597

294576

327450

592569

179708

206663

398752

557591

713359

215649

247995

445400

716041

875854



zneski

				1.7670937496		1.787052143		1.764296055		1.7400487409		1.7515863542		1.8070745353		1.9514289121		2.218888419		2.0653933012

				1.5366116252		1.553952404		1.534176518		1.5130992221		1.523128673		1.5713856013		1.6968956837		1.929479394		1.7960039517

				I		II		III		IV		V		VI		VII		VIII		IX

		izhod.plača po SKP		71,883		79,071		88,416		98,480		111,419		132,984		150,954		179,708		215,649

		izhod.plača po KP		82,665		90,932		101,678		113,251		128,131		152,930		173,597		206,663		247,995

		izhodiščna plača KRKA		127,024		141,304		155,992		171,360		195,160		240,312		294,576		398,752		445,400

		najnižja plača Krka		183,200		203,646		236,729		220,450		220,403		269,553		327,450		557,591		716,041

		povprečna plača KRKA		218,829		262,792		247,780		316,618		355,838		450,466		592,569		713,359		875,854





zneski
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izhod.plača po SKP

izhod.plača po KP

izhodiščna plača KRKA

najnižja plača Krka

povprečna plača KRKA

TARIFNI RAZRED

ZNESKI V SIT

PRIMERJAVA PLAČ OKTOBER 2004 SKP, KP, KRKA



razmerje

		

				I		II		III		IV		V		VI		VII		VIII		IX

		izhod.plača po SKP		1.0		1.0		1.0		1.0		1.0		1.0		1.0		1.0		1.0

		izhod.plača po KP		1.15		1.15		1.15		1.15		1.15		1.15		1.15		1.15		1.15

		izhodiščna plača KRKA		1.74		1.77		1.76		1.74		1.76		1.82		1.98		2.26		2.11

		najnižja plača Krka		2.17		2.24		2.38		2.13		1.89		2.18		2.13		3.12		3.37

		povprečna plača KRKA		2.81		3.15		2.74		3.09		3.12		3.32		3.78		3.79		4.11

				I		II		III		IV		V		VI		VII		VIII		IX

		izhod.plača po SKP		64,887		71,376		79,811		88,895		100,575		120,041		136,263		162,218		194,661

		izhod.plača po KP		74,620		82,082		91,783		102,229		115,661		138,047		156,702		186,550		223,860

		izhodiščna plača KRKA		113,130		126,462		140,175		154,522		176,742		218,896		269,557		366,816		410,367

		najnižja plača Krka		141,088		159,846		189,651		189,729		190,355		262,141		290,309		505,653		655,195

		povprečna plača KRKA		182,216		225,106		218,393		274,893		313,990		398,039		514,945		614,550		799,787





razmerje
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RAZMERJE NA SKP

izhod.plača po SKP

izhod.plača po KP

izhodiščna plača KRKA

najnižja plača Krka

povprečna plača KRKA

TARIFNI RAZRED

PRIMERJAVA PLAČ JULIJ 2002 - KP, KRKA NA SKP
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