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vratarja) 
Peter Ilgo, PCON 
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·  Obvladovanje kadrov v Univerzitetnem klini� nem centru Ljubljana 

mag. Darinka Miklav� i� , Univerzitetni klini� ni center Ljubljana 
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KADROVSKI SISTEM, KI TEMELJI NA 
KOMPETENCAH
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• Vrednote, hotenja, osebnostne lastnosti, 

sposobnosti, spretnosti, veš � ine, 

ravnanje, znanje idr., ki jih mora imeti in 
uveljavljati posameznik za u � inkovito in 

uspešno opravljanje svojega dela.

• O kompetentnosti sklepamo na osnovi

dejanskega ravnanja, ki ga je mogo � e 

opazovati, ocenjevati in meriti njegovo 
u� inkovitost.

• Vrednote, hotenja, osebnostne lastnosti, 

sposobnosti, spretnosti, veš � ine, 

ravnanje, znanje idr., ki jih mora imeti in 
uveljavljati posameznik za u � inkovito in 

uspešno opravljanje svojega dela.

• O kompetentnosti sklepamo na osnovi

dejanskega ravnanja, ki ga je mogo � e 

opazovati, ocenjevati in meriti njegovo 
u� inkovitost.

KOMPETENTNOST
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STRUKTURA KOMPETENCE

Primernost oseb za izbrano 
delovno mesto

Za delovno mesto so 
izvzete aktivnosti, ki jih 

delovno mesto ne 
vklju � uje

Najprimernejši izvajalci, ki 
trenutno zasedajo izbrano 

delovno mesto

Z zahtevanim 
kompeten � nim profilom 

delovnega mesta 
primerjamo vse izvajalce

OsebeOsebe
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S poslovnim komuniciranjem do 
izboljševanja kakovosti storitev v     

Univerzitetnem klini � nem centru Ljubljana

Mag. Darja Jereb, univ. dipl. org.

11. jesensko sre � anje � lanov društva ekonomistov v Laškem, 16. in 17. okto ber 2008

Predstavitev UKC Ljubljana in 
Klini � nega inštituta za radiologijo

� UKC Ljubljana opravlja zdravstveno dejavnost na sekundarni in terciarni 
ravni ter izobra�evalno in raziskovalno dejavnost. Opravlja tudi dejavnosti 
skupnega pomena (storitve bolnišni� nega zdravstvenega varstva, dejavnost 
lekarn, upravno administrativne storitve, tehni� no vzdr�evalne storitve, 
dejavnosti laboratorijev, prevozi z reševalnimi vozili).

� Klini � ni inštitut za radiologijo v UKCL opravlja:
- zdravstveno varstvo na podro� ju radiologije,

- diagnosti� no-terapevtsko dejavnost z rentgenskimi �arki in dr ugimi viri    
sevanj ter sorodnimi tehnologijami (UZ, CT, MR),

- strokovno usposabljanje in nadzor na podro� ju radiologije nad delom  

drugih zdravstvenih organizacij in zdravstvenih delavcev.

Komuniciranje  

� intraosebno - s samim seboj,
� medosebno – sestanek ali pogovor,

� organizacijsko – pravila organizacije,

� govorice – nepreverjene vsebine,
� medijsko – telefon, fax, ra� unalnik,

� masovno – sredstva javnega obveš� anja,

� neverbalno – gibi rok, dr�a telesa, o � i.

Komuniciranje

� Razse�nosti :
� Omejeni krog - udele�enci 

opredeljeni in vnaprej 
znani ( poslovni sestanki, 
pogajanja, razgovori),

� Odprti krog – sodeluje 
lahko vsak, ki si �eli 
(okrogle mize, razprave). 
Zahteva izkušenega voditelja.

� Smeri:
� Enosmerno – od 

pošiljatelja k prejemniku,

� Dvosmerno – od 
pošiljatelja k prejemniku in 
nazaj. 
Veliko bolj u� inkovito od 
enosmernega komuniciranja.

Poslovno komuniciranje

� namen je doseganje poslovnih ciljev organizacije v 
kateri smo zaposleni,

� u� inkovito vpliva na udele�ence, ki imajo poslovne 
interese,

� odgovarja na konkretna vprašanja, uresni� uje 
konkreten cilj v konkretnih okoliš� inah,

� naloga sporo� evalca je dobro oblikovano sporo� ilo, 
ki je sprejemniku razumljivo.

Namen in cilj poslovnega 
komuniciranja

� dajanje in prejemanje informacij,
� medsebojno izmenjevanje podatkov,

� vzdr�evanje poslovnih stikov,

� delovanje in prenos idej, zamisli, rešitev,
� za� etek, razvoj in dokon� anje dela,

� nabava, prodaja, pogodbe,

� reševanje teko� e problematike.
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Interno poslovno komuniciranje 
v UKC Ljubljana

� sestanki, kolegiji, poslovni odbori;
� obvestila, vprašalniki, navodila, objave;

� interno glasilo;
� Intranet – najnovejša dogajanja v ustanovi.

Interno glasilo UKC Ljubljana

Poslovno komuniciranje na KIR

� spremljanje planov radioloških storitev –
upravni kolegiji, sestanki s predstojnikom in 
vodjo radioloških in�enirjev;

� dogovor z Nevrološko in Kirurško kliniko o 
doseganju rednega programa prospektivnih
primerov za karotidne angioplastike (KAS) in 
zapiranje anevrizme mo�ganskih arterij 
(COIL).

Proces dela na Klini � nem inštitutu za 
radiologijo v UKC Ljubljana

N A R O � A N J E

1
S P E C IA L I S T  

K L IN I K

3

K L I C A N J E  I N  
P R I P R A V A  
B O L N IK A

1

P R E V E R J A N J E  
P O G O J E V  Z A  

IZ V E D B O  P R E IS .

1

P R E I S K A V A

1

P I S A N J E  IZ V I D A
1

P R E V E R J A N J E  
I Z V ID A

1

O B R A � U N
1

R A Z V R Š � A N J E  
I Z V ID O V

1
S P E C I A L IS T  

K L I N IK

3

L E � E � I  
B O L N IK

3
S P R E J E M N A  

P IS A R N A

3

In fo rm a c i js k i  
c e n te r  K C

3

A R H I V

3

n a p o tn ic a  

s t a ra  d o ku m e n ta c i ja ,  
p o p is  b o le z n i

n a p o t n i c a

s t a ra  d o ku m e n ta c i ja ,  
p o p is  b o le z n i

n a p o tn ic a ,  s ta ra  d o k u m e n t a c ij a , 
p o p is  b o le z n i

d o p o ln je n a  n a p o t n i c a

s t a ra  d o ku m n ta c i ja ,  
ka s e ta  z  d i k t ira n im  
iz v id o m , r tg . s l ik e

ko p ij a  i zv id a

vn o s  o b ra � u n a

ra d io lo š k i iz v id ,   
vs a  d o ku m e n ta c i ja

p o d p i sa n  
iz v id

S T O R IT E V  
K L IN I� N E G A  IN Š T IT U T A  

Z A  R A D IO L O G IJ O

1 S P E C IA L IS T  
K L IN IK

2

L E � E � I  
B O L N IK

2

In fo rm a c ij s k
i c e n te r K C

2

A R H IV

2i n t e rn a  n a p o tn ic a ,  
s ta ra  d o k u m e n t a c ij a , 
p o p i s  b o le zn i

o b ra � u n  v  B I S

ra d io lo š k i iz v id ,  
p o p is  b o le z n i , 
s t a ra  d o ku m e n ta c i ja

k o p i ja  r tg  i zv id a

S P R E J E M N A  
P IS A R N A

3 n a p o t n i c a , 
d o ku m e n t za  iz v id

n a p o t n i c a

S P E C I A L IS T  
K L IN I K

3
p o p is  

b o le zn i

s t a ra  d o ku m n ta c i ja ,  
n e p o d p i sa n  i zv id , 

ka s e ta  z  d i k t ira n im  
iz v id o m , r tg . s l ik e

Poslovno komuniciranje na KIR

� sestanki za pripravo Uredbe za delo izven 
vseh oblih rednega delovnega � asa,

� sestanki z zaposlenimi o mo�nostih 
opravljanja dela izven rednega delovnega 
� asa in ustreznih honorarjih za celotno ekipo,

� sestanek o celotni izvedbi procesa od 
sprejema bolnika na Nevrološko kliniko, 
invazivnega posega, obra� una vseh storitev 
in odpusta iz UKC Ljubljana. 

S poslovnim komuniciranjem do 
izboljševanja storitev v UKC Ljubljana
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Zaklju � ek

Ustvariti moramo tako organizacijo dela in organizacijsko 
kulturo, v kateri bodo zaposleni vestno in z veseljem opravljali
svoje strokovno delo, uporabniki zdravstvenih storitev – bolniki 

pa bodo zadovoljni s kakovostjo teh storitev in se bodo z 
zaupanjem vra� ali v UKC Ljubljana
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prof. dr. Janko Kersnik, dr. med.
Osnovno zdravstvo Gorenjske

Gosposvetska 9, 400 Kranj

��������������
�

� opozoriti na pomen komunikacije v 
organizaciji

� spodbuditi k zagotavljanju pogojev za 
� im boljšo komunikacijo

�
���
�������������

Zakaj se potem tudi v realnosti vsi trije ne 
smehljamo?

���������������	�
��

� organizacijska in poslovna komunikacija

� za doseganje ciljev organizacije
� prispevata k boljšim poklicnim uspehom 

in ve� jemu zadovoljstvu udele�encev 
komunikacije

������������������������
��
��
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� napake pri izvajanju ukrepov
� zdravstvene napake

� škoda zaradi napak

� nepotrebne smrti

������
�	�
��������������

��������

� tradicija
� usposobljenost

� samoupravljanje
� anarhija

� lojalnost

�������
�����
�������� 

� 62 % zaposlenih meni, da zavod ne nudi 
dovolj za razvoj in pla� e zaposlenih

� 30 % jih meni, da je delo kot zasebnik ali 
pri zasebniku boljše v primerjavi z javnim 
zavodom

� okrog 13 % zaposlenih zaradi tega 
razmišlja o zasebništvu

����������
�

� delovna skupina = enakopravno 
vklju� evanje vseh profilov

�������������������!��������
��
�����!��
����������������
�
��
�����"���

#������������

� ravnanje s � loveškimi viri

� motivacija zaposlenih za kakovostno delo
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��������������
����� $�����	�
��
����������
� 1. Potreba po uporabi razli� nih veš� in 

(delo ni monotono)
� 2. Mo�nost identificiranja z nalogo 

(moralno in eti� no sprejemljivo delo)

� 3. Pomembnost dela (dru�beni pomen 
opravljenega dela)

� 4. Avtonomija (samostojnost pri odlo� anju)

� 5. Povratne informacije o delu (pohvale)

�������
�������������������
����!������������ 1/2

� Bolniki so v preteklem letu obiskali 
zdravnika od 1- do 30-krat, v povpre� ju 
6-krat.

� Ob zadnjem obisku so � akali v � akalnici 
povpre� no 25,7 minut (65,7 % bolnikov je 
� akalo manj kot 20 minut.)

� in bili pri zdravniku v ambulanti v 
povpre� ju 12,5 minut, kar je skoraj še 
enkrat toliko kot znaša slovensko 
povpre� je, ki je dobri 7 minut (¾ bolnikov 
je bilo pri zdravniku 10 minut in ve� ). 

�������
�������������������
����!������������ 2/2

� Zadovoljstvo bolnikov je bilo v razponu od 
33,7 do 100 odstotnih to� k, povpre� no 
85,7,

� 91,2 % vprašanih je bilo zelo zadovoljnih z 
zadnjim obiskom in

� 94,9 % lahko svojega zdravnika priporo� a 
prijateljem.

� Kar 61,7 % bolnikov si �eli ve � � asa za 
posvet pri zdravniku v splošni ambulanti.

�������
�������������������
����!������������ 1/2

� Odgovorili so starši 66 (49,6 %) deklic in 
67 (50,4 %) fantkov, starih 0-25 let.

� Zadovoljstvo bolnikov je bilo v razponu od 
23,9 do 100 odstotnih to� k,

� v povpre� ju 88,5 odstotnih to� k.
� 92,7 % vprašanih je bilo zelo zadovoljnih z 

zadnjim obiskom in
� 92,3 % lahko otrokovega zdravnika 

priporo� a prijateljem.
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�������
�������������������
����!������������ 2/2

� Polovica bolnikov je � akala manj kot 15 
minut,

� v povpre� ju 23,4 minute.
� 78 % mladih bolnikov je bila pri zdravniku 

ve� kot 10 minut,
� v povpre� ju 12,5 minut.
� Le 31,8 % bolnikov si �eli ve � � asa pri 

otrokovem zdravniku.

�������
�������������������
��"�������������� 1/2

� polovica bolnikov � akala manj kot 10 
minut,

� v povpre� ju 19,7 minut

� 1/2 bolnikov je bila pri zdravniku ve� kot 10 
minut,

� v povpre� ju 10,8 minut.

�������
�������������������
��"��������������� %&%

� Zadovoljstvo je bilo od 48,8 do 100 
odstotnih to� k,

� v povpre� ju 84,4 odstotne to� ke 

� 91,6 % vprašanih bi obiskano ANMP 
priporo� ilo prijateljem

� 86,6 % zdravnika iz te ANMP

� 82,8 % bi ga izbralo za svoje zdravnika

������
�	�
�������
����
����������
��

� osebo, ki skrbi za delovanje delovnih 
skupin

� drobne veš� ine vedenja, da se vsi v 
organizaciji pozitivno odzivajo na 
posameznikov prispevek k 
opravljenemu delu ne glede na njegov 
profil 

������
�	�
�������
����
����������
��

� usposabljanje za kompetentno
vklju� evanje za soodlo� anje tako 
politiko in dolo� itev postopkov, ki 
dinami� no uravnote�ijo mo � pri 
odlo� anju dobre odnose med 
medicinskimi sestrami samimi, da lahko 
kompenzirajo neproduktiven konflikte na 
ravni zdravnik medicinska sestra;

������
��������'�
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� Ustrezna komunikacija = pogoj za 
kakovostno delo

� Komunikacija z bolnikom je slika odnosov 
in komunikacije v skupini

� Boljša komunikacija = bolj varno je naše 
delo in la�je dose�emo boljše uspehe

� Vodstvo je dol�no poskrbeti za ustrezne 
strukturne in organizacijske pogoje

)�����
����
������
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�� AbsentizemAbsentizem ––odsotnost (od dela,pouka, ipd)odsotnost (od dela,pouka, ipd)

�� Zdravstveni Zdravstveni absentizemabsentizem ––zadrzadr �� anost od anost od 
dela zaradi bolezni, podela zaradi bolezni, po šškodb, nege drukodb, nege dru �� inskih inskih 
�� lanov, ipd.lanov, ipd.

�� Zadovoljstvo na delovnem mestuZadovoljstvo na delovnem mestu --
eden od bistvenih dejavnikov, ki vplivajo eden od bistvenih dejavnikov, ki vplivajo 
na na absentizemabsentizem

�� VeVe�� ja ja uspeuspe ššnostnost organizacije = veorganizacije = ve�� je je 
zadovoljstvozadovoljstvo zaposlenih (in obratno)zaposlenih (in obratno)

�� Vloga Vloga managerjevmanagerjev –– planiranje, planiranje, 
organiziranje, neposredno vodenje, organiziranje, neposredno vodenje, 
kontroliranjekontroliranje

�� Nad 10 milijonov izgubljenih delovnih Nad 10 milijonov izgubljenih delovnih 
dni letno (2007dni letno (2007 -- 10,679.136)10,679.136)

�� ZniZni �� anje BDP za 4,6%anje BDP za 4,6%

�� PovprePovpre �� na stopnja na stopnja absentizmaabsentizma v 2007 v 2007 
4,22%4,22%

�� Desetina sredstev zdrav. blagajne za Desetina sredstev zdrav. blagajne za 
nadomestila planadomestila pla �� –– 184 184 miomio €€

�� Vsak dan povpreVsak dan povpre �� no odsotnih 35 tisono odsotnih 35 tiso ��
delavcevdelavcev

����������	
����������������	
����������������	
����������������	
����������������	
����������������	
����������������	
����������������	
������

�
�
�
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����������������������������������������
��������������������������������������������
����������������

�� ��� ��� ��� �

!�����"���#�!�����"���#�!�����"���#�!�����"���#�
���$���$���$���$

%#����&�'%#����&�'%#����&�'%#����&�'
#�(�������#�(�������#�(�������#�(�������
��������������������������������

)))!�)))!�)))!�)))!�

��*�+����������*�+�����*�+����������*�+�����*�+����������*�+�����*�+����������*�+�����*�+����������*�+�����*�+����������*�+�����*�+����������*�+�����*�+����������*�+���
�������)�*�������)�*�������)�*�������)�*�������)�*�������)�*�������)�*�������)�*

�� NenamerniNenamerni (vplivi varstva pri delu, (vplivi varstva pri delu, 
delovne tehnologije, delovne tehnologije, higijenehigijene ,,……))

�� NamerniNamerni (vplivi zadovoljstva, (vplivi zadovoljstva, 
motiviranosti, pripadnosti,motiviranosti, pripadnosti, ……))
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!�,����(����-�#�� ��!�,����(����-�#�� ��!�,����(����-�#�� ��!�,����(����-�#�� ��!�,����(����-�#�� ��!�,����(����-�#�� ��!�,����(����-�#�� ��!�,����(����-�#�� ��
�",��.��-��",��.��-��",��.��-��",��.��-��",��.��-��",��.��-��",��.��-��",��.��-�

�� Organizacijske teOrganizacijske te �� ave   ave   
(nadome(nadome šš�� anja,nadure, dodatna anja,nadure, dodatna 
usposabljanja,usposabljanja, ……))

�� Motnja delovne motivacijeMotnja delovne motivacije

�� Negativni vpliv na kulturo organizacijeNegativni vpliv na kulturo organizacije

��#������#������#������#������#������#������#������#���� �",��.��-��",��.��-��",��.��-��",��.��-��",��.��-��",��.��-��",��.��-��",��.��-�

�� Subjektivni razlogi posameznika Subjektivni razlogi posameznika 
(motivacija in zadovoljstvo)(motivacija in zadovoljstvo)

�� Organizacijski razlogi (delovno okolje)Organizacijski razlogi (delovno okolje)

�� ŠŠirir šši drui dru �� beni dejavniki (beni dejavniki ( šširir šše okolje)e okolje)

!+���
!��%�+�)	�/��!+���
!��%�+�)	�/��!+���
!��%�+�)	�/��!+���
!��%�+�)	�/��!+���
!��%�+�)	�/��!+���
!��%�+�)	�/��!+���
!��%�+�)	�/��!+���
!��%�+�)	�/��
�������)*��������)*��������)*��������)*��������)*��������)*��������)*��������)*�

�� Individualni pristopIndividualni pristop

�� SocialnoSocialno --psiholopsiholo šški pristopki pristop

�� Ekonomski pristopEkonomski pristop

�� INTERDISCIPLINARNI PRISTOPINTERDISCIPLINARNI PRISTOP

�!	��������������)�*�!	��������������)�*�!	��������������)�*�!	��������������)�*�!	��������������)�*�!	��������������)�*�!	��������������)�*�!	��������������)�*

�� Nezadovoljstvo na delovnem mestuNezadovoljstvo na delovnem mestu
�� Velikost podjetja (organizacije)Velikost podjetja (organizacije)
�� Razpon med priRazpon med pri �� akovano in prejeto plaakovano in prejeto pla �� oo
�� Razpon med priRazpon med pri �� akovanim in doseakovanim in dose �� enim enim 

napredovanjemnapredovanjem
�� ŠŠtevilo zaposlenih v notranji tevilo zaposlenih v notranji orgorg . enoti. enoti
�� Monotonost / raznolikost delaMonotonost / raznolikost dela
�� Oddaljenost od domaOddaljenost od doma
�� VkljuVklju �� enost v odloenost v odlo �� itveitve

�� �&���,.����� �&���,.����� �&���,.����� �&���,.����� �&���,.����� �&���,.����� �&���,.����� �&���,.��� �",��.��-$�",��.��-$�",��.��-$�",��.��-$�",��.��-$�",��.��-$�",��.��-$�",��.��-$
��#���#���#���#���#���#���#���#� ��� ���� � 00000000 ��1��1��1��1��1��1��1��1

�� S starostjoS starostjo

�� Z viZ vi ššino delovne dobeino delovne dobe

�� Pri sodelavcih z viPri sodelavcih z vi šš jo stopnjo strahujo stopnjo strahu

�� Pri sodelavkah z velikimi druPri sodelavkah z velikimi dru �� inamiinami

�� Pri sodelavcih, ki se Pri sodelavcih, ki se �� utijo prezaposleniutijo prezaposleni

((absentizemabsentizem je odvisen tudi od dejavnosti)je odvisen tudi od dejavnosti)

�!+�*	�������������)*��!+�*	�������������)*��!+�*	�������������)*��!+�*	�������������)*��!+�*	�������������)*��!+�*	�������������)*��!+�*	�������������)*��!+�*	�������������)*�

�� Permanentno spremljanje gibanjaPermanentno spremljanje gibanja

�� Primerjanje znotraj panogePrimerjanje znotraj panoge

�� Evidenca odsotnosti Evidenca odsotnosti –– trajanje, trajanje, 
frekvenca, vzrok,ipd.frekvenca, vzrok,ipd.

�� Analiza in doloAnaliza in dolo �� itev diagnoze itev diagnoze 
odsotnostiodsotnosti
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2%+�!��)��)*���2%+�!��)��)*���2%+�!��)��)*���2%+�!��)��)*���2%+�!��)��)*���2%+�!��)��)*���2%+�!��)��)*���2%+�!��)��)*��� 33333333 ����������������������������������������
�������)*��������)*��������)*��������)*��������)*��������)*��������)*��������)*�

�� AA�� urnost zaznavanjaurnost zaznavanja

�� SploSplo ššna (generalna) obravnavana (generalna) obravnava

�� Odkrivanje vzrokov Odkrivanje vzrokov 

-- nenamerni nenamerni absentizemabsentizem (varstvo pri    (varstvo pri    
delu, tehnologija, higiena,delu, tehnologija, higiena, ……))

-- namerni namerni absentizemabsentizem (ukrepi za dvig (ukrepi za dvig 
pripadnosti,zavzetosti,pripadnosti,zavzetosti, ……))

4+2/��2%+�!�4+2/��2%+�!�4+2/��2%+�!�4+2/��2%+�!�4+2/��2%+�!�4+2/��2%+�!�4+2/��2%+�!�4+2/��2%+�!�

�� Razgovori z zaposlenimiRazgovori z zaposlenimi

�� KontaktiranjeKontaktiranje z osebnimi zdravniki in z osebnimi zdravniki in 
imenovanimi zdravniki ZZZSimenovanimi zdravniki ZZZS

�� Kontrola zaposlenih na domuKontrola zaposlenih na domu

�� Bonitete za prisotnostBonitete za prisotnost

33333333 ��+���!
*�*������+���!
*�*������+���!
*�*������+���!
*�*������+���!
*�*������+���!
*�*������+���!
*�*������+���!
*�*���� 33333333 ����������������
2%+�!�2%+�!�2%+�!�2%+�!�2%+�!�2%+�!�2%+�!�2%+�!�

�� Sprememba naSprememba na �� ina vodenja (odnos ina vodenja (odnos 
nadrejeninadrejeni --podrejeni)podrejeni)

�� IzboljIzbolj ššanje delovnih pogojev (odraanje delovnih pogojev (odra �� a a 
se tudi na medosebnih odnosih)se tudi na medosebnih odnosih)

�� Skrb za vzpodbude (bonusi, plaSkrb za vzpodbude (bonusi, pla �� ila, ila, 
priznanja, nagrade, ipd)priznanja, nagrade, ipd)

�� Razvijanje politike prisotnosti Razvijanje politike prisotnosti 
(mo(mo �� nost ukrepanja)nost ukrepanja)

+�)��%�����!	����+�)��%�����!	����+�)��%�����!	����+�)��%�����!	����+�)��%�����!	����+�)��%�����!	����+�)��%�����!	����+�)��%�����!	����
)�4
�
	���������)�4
�
	���������)�4
�
	���������)�4
�
	���������)�4
�
	���������)�4
�
	���������)�4
�
	���������)�4
�
	���������

�������)�*�������)�*�������)�*�������)�*�������)�*�������)�*�������)�*�������)�*

PRVI DELPRVI DEL

�� Hipoteza: Hipoteza: Zadovoljstvo na delovnem mestu Zadovoljstvo na delovnem mestu 
vpliva na zdravstveni vpliva na zdravstveni absentizemabsentizem na na 
delovnem mestudelovnem mestu

�� SiOKSiOK 2006 2006 –– 125 organizacij125 organizacij
�� Sodelovanje v raziskavi 21 Sodelovanje v raziskavi 21 organizorganiz ..
�� Vzorec zajel 8284 anketVzorec zajel 8284 anket

+�)��%�����!	����+�)��%�����!	����+�)��%�����!	����+�)��%�����!	����+�)��%�����!	����+�)��%�����!	����+�)��%�����!	����+�)��%�����!	����
)�4
�
	���������)�4
�
	���������)�4
�
	���������)�4
�
	���������)�4
�
	���������)�4
�
	���������)�4
�
	���������)�4
�
	���������

�������)�*�������)�*�������)�*�������)�*�������)�*�������)�*�������)�*�������)�*

2. DEL2. DEL

�� Sekundarni podatki o Sekundarni podatki o absentizmuabsentizmu
�� Podatki iz BOL/03Podatki iz BOL/03
�� Odstotek izgubljenih delovnih dni Odstotek izgubljenih delovnih dni 

(finan(finan �� no zavarovalnino zavarovalni šška analiza)ka analiza)
�� Povezava Povezava –– registrska registrska ššt. organizacijet. organizacije

+�)2	�����+�)��%���+�)2	�����+�)��%���+�)2	�����+�)��%���+�)2	�����+�)��%���+�)2	�����+�)��%���+�)2	�����+�)��%���+�)2	�����+�)��%���+�)2	�����+�)��%���

�� KorelacijskiKorelacijski koeficient r= ,32koeficient r= ,32

�� Ni moNi mo �� potrditi hipoteze potrditi hipoteze 

�� Rezultati drugih raziskav:Rezultati drugih raziskav:

-- HacketHacket (1989)  r= (1989)  r= --,23,23

-- WeggeWegge (2004)  r= (2004)  r= --,11,11
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-�&�.���#���,����
-�&�.���#���,����
-�&�.���#���,����
-�&�.���#���,����
-�&�.���#���,����
-�&�.���#���,����
-�&�.���#���,����
-�&�.���#���,����

Raznolikost organizacij po:Raznolikost organizacij po:

�� panogipanogi

�� po velikostipo velikosti

�� po strukturi zaposlenihpo strukturi zaposlenih

�������)�*����	
����%�5��������)�*����	
����%�5��������)�*����	
����%�5��������)�*����	
����%�5��������)�*����	
����%�5��������)�*����	
����%�5��������)�*����	
����%�5��������)�*����	
����%�5�
�
	���
	���
	���
	���
	���
	���
	���
	�� 33333333 ��6�5��6�5��6�5��6�5��6�5��6�5��6�5��6�5

�� Karakteristike se pokrivajo z vzroki za Karakteristike se pokrivajo z vzroki za 
povepove �� ane stopnje ane stopnje absentizmaabsentizma

�� Zaposleni podvrZaposleni podvr �� eni stresnim eni stresnim 
situacijamsituacijam

�� Sindrom izgorevanjaSindrom izgorevanja

+���� ��,.#�,������#��,.�$+���� ��,.#�,������#��,.�$+���� ��,.#�,������#��,.�$+���� ��,.#�,������#��,.�$+���� ��,.#�,������#��,.�$+���� ��,.#�,������#��,.�$+���� ��,.#�,������#��,.�$+���� ��,.#�,������#��,.�$

�� Skrb za bolnikaSkrb za bolnika

�� Konflikti v delovni skupiniKonflikti v delovni skupini

�� Strokovna negotovostStrokovna negotovost

�� Zahteve javnostiZahteve javnosti

���	�)���������)*�������	�)���������)*�������	�)���������)*�������	�)���������)*�������	�)���������)*�������	�)���������)*�������	�)���������)*�������	�)���������)*����
�	
����%�5��
	���	
����%�5��
	���	
����%�5��
	���	
����%�5��
	���	
����%�5��
	���	
����%�5��
	���	
����%�5��
	���	
����%�5��
	�� 33333333 ��6�5��6�5��6�5��6�5��6�5��6�5��6�5��6�5

�� PovprePovpre �� na stopnja na stopnja absentizmaabsentizma v v 
slovenskih bolnislovenskih bolni ššnicah  6,11%nicah  6,11%

�� NajniNajni �� ja stopnja v bolnija stopnja v bolni ššnici z najmanj nici z najmanj 
zaposlenimizaposlenimi

�� PrecejPrecej ššen razpon med posameznimi en razpon med posameznimi 
bolnibolni ššnicami nicami 

�� AbsentizemAbsentizem v pet najvev pet najve �� jih jih 
bolnibolni ššnicah znanicah zna šša v povprea v povpre �� ju 6,8%ju 6,8%
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+��$�.�.��#���,������+��$�.�.��#���,������+��$�.�.��#���,������+��$�.�.��#���,������+��$�.�.��#���,������+��$�.�.��#���,������+��$�.�.��#���,������+��$�.�.��#���,������
��#��,.�$���#��,.�$���#��,.�$���#��,.�$���#��,.�$���#��,.�$���#��,.�$���#��,.�$�

ŠŠvica vica –– med 1784 splomed 1784 splo ššnimi zdravniki nimi zdravniki ––
33% srednje, 4% zelo izra33% srednje, 4% zelo izra �� en sindrom en sindrom 
izgorevanjaizgorevanja

Slovenija Slovenija –– med 594 splomed 594 splo ššnimi zdravniki nimi zdravniki 
10% razmi10% razmi ššlja o samomoru, 2% sta to lja o samomoru, 2% sta to 
tudi poskutudi posku ššalaala

+��$�.�.��#���,������+��$�.�.��#���,������+��$�.�.��#���,������+��$�.�.��#���,������+��$�.�.��#���,������+��$�.�.��#���,������+��$�.�.��#���,������+��$�.�.��#���,������
��#��,.�$��#��,.�$��#��,.�$��#��,.�$��#��,.�$��#��,.�$��#��,.�$��#��,.�$

Medicinske sestre Medicinske sestre –– izgorevanje na izgorevanje na 
urgentnihurgentnih oddelkih, nekoliko manj na oddelkih, nekoliko manj na 
intenzivnih ali internihintenzivnih ali internih

Bolj obremenjene so medicinske sestre Bolj obremenjene so medicinske sestre 
na psihiatrina psihiatri �� nih oddelkih v primerjavi nih oddelkih v primerjavi 
s tistimi v zdravstvenih domovihs tistimi v zdravstvenih domovih
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11. JESENSKO SRE� ANJE � LANOV DRUŠTVA 
EKONOMISTOV V ZDRAVSTVU

16. in 17.oktober 2008 Terme Laško 

Vpliv poklicnega in socialnega statusa na 
absentizem 

mag.Silvana Šonc
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11. JESENSKO SRE� ANJE � LANOV DRUŠTVA EKONOMISTOV V ZDRAVSTVU
Laško 16 – 17 november 2008

Prenos dobre prakse iz gospodarstva v 
zdravstvo primer: Danfoss / 
Univerzitetna bolnišnica Odense
Danska
Milko Grebenc, Danfoss Trata Ljubljana

V 21 stoletju bodo uspele tiste dru�be, ki bodo zna le 
prenesti dobre prakse iz gospodarstva v javni sekto r. 
Peter Drucker

2

3 4

5 6

Ne hvala!
Nimamo � asa!
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Ideja
Izdelek in/ali storitev 
pori kupcih

Proces 1 Proces 1 Proces 1 Proces n

Oddelek 1 Oddelek 2 Oddelek 3 Oddelek n

Vizija Poslanstvo Vrednote
Skupni cilji

Strategije
8

Disney verzija 1939 Disney verzija 1931

Mo� misli daje, � loveku mo � nad naravo.
Hans Christian Anderson 1805-1875

9

Danes bolnišnica Odense deluje po vitkih na � elih in dosega dobre rezultate 
(finan � no, delovni pogoji, hitrejši postopki itd.).

Danes potrebujejo 1 dan za celotno dokumentacijo, v � asih je bilo 
potrebnih 4 dni. � akalni � as za ultrazvo � no preiskavo je krajši za 2/3. . . . 

Sre� anje dveh direktorjev in pogovor 
o vitkih pristopih. . . 

Direktor bolnice je pri � el z aktivnostmi . . 

10

“Ljudje mislijo da se Danfoss ne more primerjati z bolnišnico, vendar to 
deluje kadar se pogovarjamo ovitkih pristopih. Tako  kot bolnišnice kot 
podjetja v industriji si prizadevajo izboljšati del ovne pogoje, uvesti bolj 
prijazen na � in pri dnevnem delu in ustvariti dodano vrednost za  svoje 
kupce, ki so v našem primeru pacienti in njihovi so rodniki”. 
Direktor univerzitetne bolnišnice Odense Jens Otto S. Jespersen.

11
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12

Vitek pristop – vodenje preko 
inovativnosti zaposlenih

• Ljudje so v osredju – njihove veš� ine in znanje so klju� ne za 
organizacijo!

• Transparentni in jasni cilji:

-- Ustvariti vrednost za pacientaUstvariti vrednost za pacienta

–– ZmanjZmanj šševanje potrateevanje potrate

–– Ustvari pretokUstvari pretok ((manj procesov in zmanjmanj procesov in zmanj šševanje evanje pretopreto �� nihnih
�� asov)asov)

–– Prostor za pacientaProstor za pacienta

–– ViVidljivostdljivost

–– Nenehne spremembe v kombinaciji z projektiNenehne spremembe v kombinaciji z projekti

• Naraven in pristen skupni jezik preko vseh razli� nih poklicev    

(profesij)

• Nova miselnost in vedenje v vodstvu
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Vitek pristop gre z roko v roki z…….

strateškim na � rtom univerzitetne 
bolnišnice Odense

• Vizija
”Najbolj za�eljena in cenjena 
univerzitetna bolnišnica s strani 
pacientov.”

• Strategija
– Za paciente - bolnike
– U� inkovito delovanje
– Razvoj in inovacije
– Vodstvo in zaposleni

14
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B-SG Rø-SG O-SG IK-SG

B-PG Rø-PG O-PG IK-PG

SG

PG

FG
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Spodbude !

• Izboljšanju u� inkovitosti v organizacijski enoti ali oddelku bo sledil 
avtomatski ekonomski u� inek npr. 55 % pove� anje v enoti glede na 
vprašanje z ciljem izboljšanja delovnih pogojev, izobra�evanja ali 
ostalih zadev s strani vodij in zaposlenih, glede na 45% kar je bilo 
dogovorjeno z nazdornim svetom.

• Kulturna sprememba v organizaciji in ponos organizacije z 
merjenjem najboljšega delovanja, ustnovitev notranjega sklada za 
razvoj in podjetništvo in konference/komunikacijo. 
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Najbolj pomembno

Vodilno osebje mora govoriti o
vitkem pristopu povsod v organizaciji
ter imeti ta pristop nenehno na 
dnevnem redu sestankov z ostalim 
osebjem v celotni bolnišnici. 

21

”Sre � no vsem!

Lahko vam vsem zagotovim da bo “vitka bolnišnica”
prinesla koristi v u � inkovitosti, kakovosti in 
vsakodnevnem zadovoljstvu tako za vodje kot za vse 
ostale zaposlene. 

Na kratko – ima smisel tako iz vidika � asa kot truda!””

Jens-Otto S. Jeppesen, direktor univerzitetne 
bolnišnice Odense - Danska

22

Danfoss A/S

Danfoss Trata

Bolnišnica Odense

Bolnišnice v Sloveniji

23

1. Razvoj strokovnega znanja in izobra�evanja

2. Nagrajevanje

3. Medsebojni odnosi

4. Blagovna znamka delodajalca

5. Virtualni delovni prostor

6. Delo v tujini & interne rotacije

7. Razvoj potencialov

8. Generacijske spremembe

9. Odgovornost do dela

10. U� inkovitost sestankov P�, SK, A�', DU, LK, MNDU

MB, MG, UH, DU, LK, ES, MPBB

DU, JH, BB, SG, MPAMB

MB, MG, UH, VN, JB, DKMT

P�, JBMP

A�SK

P�, MG, MT, MPAKK

MG, GM, MPAMG

MB, GM, BB, PM, DKUH

MB, P�, SK, MG, MN, ES, MPAPM

P�, SK, A�', DU, LK, MNDU

MB, MG, UH, DU, LK, ES, MPBB

DU, JH, BB, SG, MPAMB

MB, MG, UH, VN, JB, DKMT

P�, JBMP

A�SK

P�, MG, MT, MPAKK

MG, GM, MPAMG

MB, GM, BB, PM, DKUH

MB, P�, SK, MG, MN, ES, MPAPM

Poslovna akademija; Razvoj zaposlenih in organizacij e

24
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Društvo ekonomistov v zdravstvu 
16.,17.10.2008 /Miklav� i� , Mo�e/ 1

Obvladovanje kadrov v Univerzitetnem 
klini � nem centru Ljubljana 

s poudarkom na vodstvenih in vodilnih 
kadrih

11. Jesensko sre� anje � lanov Društva ekonomistov v zdravstvu

Zveza ekonomistov Slovenije
Terme Laško, 16. in 17. oktober 2008

Mag. Darinka Miklav� i� , univ.dipl.ekon., Generalna direktorica UKC Ljubljana

Mag. Majda Mo�e, dipl.org.mened�., Vodja slu�be za i zobra�evanje in razvoj karov

Predstavitev zavoda UKC Ljubljana

• Ime: UNIVERZITETNI KLINI� NI CENTER  
LJUBLJANA

• Osrednja in najve� ja zdravstvena institucija v RS

• Ustanovitelj: Republika Slovenije

• Status: javni zdravstveni zavod
• Poslanstvo: 

- zdravljenje na sekundarni in terciarni ravni, 

- skrb za razvoj medicine, 
- izobra�evanje za zdravstvene poklice

Predstavitev zavoda UKC Ljubljana

Osnovni podatki:
• 2.275 bolniških postelj /na dan 31.12. 2007/

• 7.480 zaposlenih delavcev:
- 5.352 zdravstveni delavci :

- 1.273 zdravniki in zobozdravniki, 
- 1.015 medicinskih sester, 
- 2.104 zdravstvenih tehnikov

- 2.128 nezdravstveni delavci

Opravljanje dejavnost zavoda UKC 
Ljubljana

Temeljne dejavnosti izvajajo:
Strokovne poslovne organizacijske enote: Klinike, Klini� ni 
instituti, Klini� ni oddelki, Centri, Slu�be

Dejavnost skupnega pomena:
oskrbovalne slu�be, lekarna, slu�ba bolnišni � ne prehrane in 
dietoterapije, reševalna postaja, tehni� no – vzdr�evalna 
slu�ba

Strateško upravljanje in poslovno administrativne
storitve:

splošnem, pravnem, kadrovsko – izobra�evalnem, finan � no –
ekonomskem, komercialnem, podro� je informacijske 
tehnologije, zagotavljanja kakovosti in varnosti in ostala 
podro� ja strateškega upravljanja

Upravljanje in vodenje zavoda UKC 
Ljubljana 

• Organi upravljanja zavoda: 
- Svet UKC, Strokovni svet, generalna direktorica

in strokovna direktorica

• Vodstvo zavoda: 
- generalna direktorica, strokovna direktorica in

glavna medicinska sestra 

• Organi upravljanja klinik, klini� nih institutov:
- predstojniki klinik,

- poslovni in strokovni direktor klinik

Vodstvena delovna mesta zavoda 
UKC Ljubljana:

• strokovni direktorji klinik, 

• poslovni direktorji klinik, 

• glavne medicinske sestre klinik, 
• predstojniki klinik, klini� nih institutov, klini� nih 

oddelkov 
• vodje centrov, sektorjev in slu�b,

• pomo� niki generalne in strokovne direktorice in

• drugi, ki so dolo� eni z notranjimi akti zavoda
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Struktura vodstvenih in vodilnih 
delavcev 

• Število delavcev: 235 
- 88 podiplomski izobrazbeni naslovi
- 147 dodiplomska izobrazbeni naslovi

• Izobrazbena struktura:
- doktorji znanosti z akademski nazivi, 
- univerzitetni profesorji, 
- doktorji medicine,
- pravniki, ekonomisti, elektroin�enirji, 
- med. sestre, farmacevti, organizatorji, itd

Upravljanje s � loveškimi viri

• Strateška usmeritev zavoda na podro� ju 
HRM za obdobje 2008 do 2013
(izhaja iz oslabljene organizacijske kulture 
in neustreznem na� rtovanju poklicne 
kariere)

• Postavitev prioritete obvladovanja kadrov
(upravljanje z vodstvenimi in vodilnimi 
delavci  

• Ustanovitev Slu�be za izobra�evanje in 
razvoj kadrov

Strategija razvoja za podro� je HRM 
(Human Resource Management)

1. Razvoj veš� in vodenja, kulture komuniciranja in 
trimskega dela = poslovna odli� nost zavoda

2. Spodbujanje organizacijske kulture in 
medsebojnih odnosov = zadovoljstvo 
zaposlenih

3. Vzpostavitev sistema upravljanja kompetenc = 
obvladovanje sprememb

4. Razvoj kariernih poti in osebnostne rasti = letni 
pogovori in karierni na� rt

Uresni� evanje Strategije razvoja 
HRM (Human Resource Management)

5. Spodbujanje kreativne naravnanosti in inovativnosti = 
razvoj intelektualnega potenciala in nagrajevanje 
dobrih praks

6. Krepitev projektnega vodenja  in integracije delovnih 
timov  = obvladovanje razlik in organizacija delovnih 
procesov

7. Graditev kadrovskih procesov = zaposlovanje in 
zadr�evanje najboljših kadrov

8. Krepitev materialnih in nematerialnih spodbud = 
mo�nost nagrajevanja in pohval

9. Posodobiti informacijski sistem = povezanost 
delovnih procesov s podro� ja HRM

Upravljanje z vodilnimi in 
vodstvenimi kadri

• Pregledna organiziranost z jasno 
postavljenimi pooblastili in odgovornostmi 

• Jasno postavljeni cilji v pogodbah o 
zaposlitvi in preverjanje doseganja ciljev

• Ustrezna usposobljenost

• Motivacija za delo 
• Informacijska podpora

Pogoji za dosego cilja

• Pravilnik o organizaciji, pristojnosti, 
pooblastilih in odgovornostih UKC Ljubljana 
(v izdelavi zaklju� na faza) 

• Pogodba o zaposlitvi /primer: cilji za predstojnike/ 

- 21 jasno postavljenih ciljev
- preverjanje doseganja ciljev najmanj enkrat na leto
- z vodilne delavce na mandatu (teh je 141) pa ob
ponovni prijavi na vodilno mesto  tudi temeljna 
ocena dela



Društvo ekonomistov v zdravstvu 
16.,17.10.2008 /Miklav� i� , Mo�e/ 3

Primer: Klju� ni cilji delovnega mesta: 
predstojnik

1. Izpolnjevanje planiranega obsega dela

2. Izpolnjevanje programa razvoja OE

3. Izpolnjevanje ekonomike poslovanja – cilj: 
uskladitev porabe sredstev s finan� nimi viri

4. Uvajanje sistema zagotavljanja kakovosti 
(najmanj dve klini� ni poti na leto, …)

5. Izboljšanje organizacije dela–predlog in 
spremljava

6. Uvajanje izboljšav v klini� no delo

Primer: Klju� ni cilji delovnega mesta: 
predstojnik

7.   Krepitev raziskovalnega in razvojnega dela 
8.   Pove� anje števila mednarodno objavljenih del

delavcev OE

9.   Krepitev mentorskega dela, skrb za
izobra�evanje in razvoj kadrov

10. Pove� anje dodatnih virov financiranja

11. Skrajševanje le�alnih dob, skladno z  
medicinsko doktrino ali ohranjanje le�alne

dobe, najve� na ravni preteklega leta

Primer: Klju� ni cilji delovnega mesta: 
predstojnik

12. Uspešno sodelovanje zaposlenih v projektih

in timih

13. Uspešno uvajanje sistemskih sprememb
14. Pove� anje zadovoljstva zaposlenih 

15. Pove� anje zadovoljstva in varnost bolnikov –

preverjanje z anketami 
16. Pove� anje varnosti bolnikov z izvajanjem 

varnostnih vizit in varnostnih pogovorov

Primer: Klju� ni cilji delovnega mesta: 
predstojnik

17. Sestava letnega strokovnega poro� ila do
31.01. naslednjega leta

18. Nagrajevanje usklajeno z dose�ki in  
obremenitvami zdravstvenih strokovnjakov 

19. Letni razgovori s klju� nimi sodelavci 
20. Doseganje ostalih ciljev opredeljenih v letnem

planu
21. Transparentno lo� evanje javnega od 

zasebnega dela

1. Izobra�evanje vodilnih in 
vodstvenih delavcev

Prioriteta:
Izobra�evanje za vodstvene kompetence:

• “Šola sodobnega vodenja” /postopek JNMV/, 

• Upravljanje s � asom,

• Tehnike reševanje problemov, 
• Letni pogovori, 

• Projektno vodenje

2. Motiviranje vodilnih in vodstvenih
delavcev

Materialno nagrajevanje je:
– natan� no predpisano in

– omejeno na zakonska dolo� ila
Primer:
1. - poslovni direktor: 47 TR (izhodiš� ni):

- zdravnik specialist: 50 TR
= razlika 3 TR oz. 358,05 EUR

2. - predstojnik (zdravnik spec.)+polo�ajni dod. 17%
- podrejeni vodja (zdravnik spec.)+polo�ajni dod. 15 %

= razlika 2 %
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2. Motiviranje vodilnih in vodstvenih
delavcev

Nematerialne spodbude: 
• razli� na priznanja za dose�ke:

- uvajanja kakovosti,
- poslovna odli� nost
- medicinsko razvojno podro� je, 
- najbolj prijazen klini� ni oddelek po ocenah

pacientov – ob koncu leta
- razli� ne oblike: 

- pohvale, plakete, � estitke ob rojstnem 
dnevu

3. Informacijska podpora

Prenova informacijske podpore za:  

- zaposlovanje, na� rtovanje, izobra�evanje,

motivacija in izbor kadrov
- administrativno delo: kadrovske evidence in 

analize, sistemizacija delovnih mest

- procesni del: postopek rednih letnih pogovorov,
postopek dolo� evanja in ocenjevanja klju� nih

delovnih podro� ij, postopek merjenja 
uspešnosti 

Pri� akovanja od razvoja upravljanja 
s � loveškimi viri

• Pripadnost zavodu in ciljna naravnanost na vseh 
ravneh

• Razvoj klju� nih nosilcev s poudarkom na: 
kompleksni organiziranosti, izobra�evanjem, 
pridobivanjem in posredovanjem znanja in 
vlaganjem v ljudi

• Kultura visoke u� inkovitost, strokovne odli� nosti, 
prijetno delovno okolje 

ZASTAVLJENI CILJI = 
AMBICIOZNI + URESNI� LJIVI

HVALA LEPA 
ZA POZORNOST

IN 
LEP DAN !


