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UuvoD

Razmere v lekarniski dejavnosti so iz leta v leto strokovno, organizacijsko in poslovno
zahtevnejSe. Strategije javnih lekarnisSkih zavodov temeljijo na optimizaciji organizacijskih
struktur in delovnih procesov, na nadgradnji obstoje¢ih in razvijanju novih kompetenc
zaposlenih ter na zagotavljanju motivacije zaposlenih pri delu. Zastavljene cilje lahko
dosegamo le z optimalno organizacijsko strukturo, razvijanjem kakovostnih delovnih mest
in osredotoCenostjo na zaposlene in uporabnike lekarniskih storitev. Z implementacijo
sodobnega pristopa modela kompetenc v lekarniSkem zavodu Zasavske lekarne Trbovlje
bomo povezali ucCinkovitost in uspesnost zaposlenih s cilji lekarniSkega zavoda.
Dolgoro¢na cilja sta razvijanje in nadgradnja kompetenénega modela in Sta povezana z
zagotavljanjem boljSe kakovosti izvajanja lekarniSke dejavnosti in s prilagajanjem
razmeram v zdravstvu.

Menedzment &loveskih virov (v nadaljevanju MCV) je stratesko usmerjena dejavnost,
sestavljena iz medsebojno usklajenih aktivnosti razvijanja cloveSkih zmozZnosti ter
spodbujanja njihove uporabe. Tako lahko skladno s strategijo organizacije in ob
upostevanju ciljev ter interesov zaposlenih dosezemo ¢im boljSe ucinke (Svetlik & Zupan,
2009, str. 28). »Ce imamo na razpolago finan¢na sredstva, lahko kupimo vse potrebne
predmete in naprave, toda da iz njih nekaj napravimo, da ustvarimo dodano vrednost, je
odvisno od ljudi, zaposlenih, od njihovih virov, to je znanja, spodbujenosti, izkustev,
zmoznosti, ustvarjalnosti, zdravja, usmerjenosti, sodelovanja, odnosov in uspesnosti«
(Svetlik & Zupan, 2009, str. 13).

MCYV ima pomembno vlogo pri u¢inkovitem odzivanju na izzive v zdravstvenem sistemu
in druzbenem okolju ter omogoca lekarniSkemu zavodu adaptacijo na spremenjene
oziroma spremenljive razmere tako notranjega kot zunanjega okolja. Doseganje dobrih
poslovnih in strokovnih rezultatov je najbolj odvisno od zaposlenih, njihove
osredotoc¢enosti na delo in uporabnike lekarniskih storitev, Zzelje po nenehnem
izboljSevanju kakovosti dela, odprtosti za novosti in partnerskem odnosu z uporabniki
lekarniSkih storitev.

Menedzment kompetenc je pomemben del menedZzmenta ¢loveskih virov, Ki pa postane
celovit in smiseln le takrat, ko zaposleni svoje kompetence uporabljajo in razvijajo pri
delovnem procesu in te postanejo eden od nosilnih stebrov strategije razvoja. Menedzment
kompetenc je vsezivljenjski proces, ki mora biti sistemati¢no voden, saj so kompetence za
delo sinergija znanj, izkuSenj, ve$¢in oziroma sposobnosti in osebnostnih lastnosti (znacaj,
vrednote, sposobnost motivacije ...).

Proucevanje kompetenc in kompetenénih modelov je ena glavnih tem na podrocju

menedzmenta in vodenja ze vsaj 25 let in se je iz zasebnega sektorja razsirilo tudi v

javnega (Kvas & Seljak, 2011, str. 124). Razvoj kompetenc prodira na vsa podrocja

menedzmenta ¢loveskih virov, in sicer v analizo dela skupaj z opisi delovnih mest, Kjer
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kompetence nastopajo kot pricakovanja do zaposlenih. Na podro¢ju kadrovanja je v
ospredju vpraSanje prepoznavnosti kompetentnosti pri sodelavcih in kandidatih za
zaposlitev. Pri ocenjevanju delovne uspeSnosti prav tako preverjamo kompetence
zaposlenih. Podroc¢je izobrazevanja ter razvoja kadrov dejansko temelji na razvoju
kompetenc zaposlenih (Kohont, 2005, str.7).

Kompetenéni pristop pri ocenjevanju, razvoju in izobrazevanju zaposlenih je vse pogosteje
uporabljen kot ena glavnih strategij povecevanja uspesnosti in izboljSevanja kakovosti dela
ter razvoja. Je eden izmed najpomembne;jsih nosilcev zagotavljanja kakovostnega izvajanja
lekarniske dejavnosti, saj je cilj lekarniSke dejavnosti doseganje SirSega druzbenega
poslanstva, in sicer spodbujanja k zdravemu nacinu zivljenja in u¢inkovitemu ter varnemu
zdravljenju. Menedzment ¢loveskih virov s poudarkom na razvoju kompetenc zaposlenih
tako omogoca razvijanje visokozmogljive in ucinkovite lekarniske dejavnosti, njegov cilj
pa je razvijanje in vzdrzevanje zadostne koli¢ine sposobnih in ves¢ih zaposlenih, ki so
motivirani za izvajanje lekarniske oskrbe na visoki strokovni ravni. Oskrba temelji na
izboljSevanju zdravja druzbe in zdravljenja z zdravili, kakovostnem informiranju
zdravstvenih delavcev, bolnikov in prebivalcev o zdravilih in drugih izdelkih, ki so na
voljo v lekarnah, ter u¢inkovitem sodelovanju med zdravstvenimi delavci.

Namen magistrskega dela je razvoj sodobnega modela kompetenc na ravni lekarniskega
zavoda in za specificna delovna mesta v javnem zavodu Zasavske lekarne Trbovlje (v
nadaljevanju ZLT). Model kompetenc bo imel pomembno vlogo pri razvijanju in izvajanju
strategije javnega lekarniskega zavoda ter sledenju reformi zdravstvenega sistema v
Republiki Sloveniji. Ta bo zahtevala nadgradnje v menedzmentu in organizaciji javnih
zdravstvenih zavodov. Velik poudarek bo na uspeSnem vodenju in menedZmentu ter na
doseganju ¢im boljsih lekarniskih storitev, ki pa zahtevajo nenehni razvoj in nadgradnjo
kompetenc zaposlenih.

Cilj magistrskega dela je oblikovati kompetenéni model Zasavskih lekarn Trbovlje.
Model kompetenc bo Ziv dokument in ga bomo spreminjali in nadgrajevali v skladu z
razvojem zavoda, lekarniske dejavnosti in zdravstvenega sistema. Kompeten¢ni model je
zgrajen iz skupnih — organizacijskih in delovno specifi¢nih kompetenc. Na ravni zavoda
nam bo v podporo pri doseganju organizacijskih ciljev in izvajanju nacértovane strategije.
Zaposlenim bo omogocal lazje sledenje viziji in poslanstvu zavoda. Na ravni
posameznikov ga bomo uporabljali pri definiranju in razvijanju kompetenénih profilov
posameznih zaposlenih ter bo del opisa del in nalog. Vsak zaposleni bo na podlagi
kompetenénega profila natanéno razumel vrednote in kulturo zavoda, svoje naloge,
odgovornosti in cilje.



Za dosego tega cilja sem si postavila naslednja vprasanja, na katera sem Zelela odgovoriti:

1. Katere so kompetence in njihova stopnja razvitosti, ki bodo sestavljale kompetencni
model in nam bodo v pomo¢ pri doseganju zastavljenih ciljev — tako strokovnih
(razvoj lekarniske dejavnosti) kot tudi poslovnih?

2. Katere so klju¢ne organizacijske in delovno specifi¢ne kompetence in njihova stopnja
razvitosti, s katerimi bomo lahko vrednotili stanje v zavodu in usmerjenost v kakovost
lekarniskih storitev?

3. Razvoj katerih kompetenc in njihove stopnje razvitosti bo omogocal smotrnejs$o in
ucinkovitej$o organizacijo strokovnega in nestrokovnega dela, u¢inkovitejSe lekarniske
enote in boljSo povezanost med enotami?

4. Katere so kompetence, na osnovi katerih bomo nacrtovali razvoj in 0sebno rast
zaposlenih in s pomocjo katerih bomo lazje strukturirali in reSevali tezave, ugotovljene
pri letnih  razgovorih?

Kompeten¢ni model nam bo tako omogocal dolo¢anje kompetenc za delo in analizo
kompetenc vseh zaposlenih. Na osnovi rezultatov bomo lahko naértovali strokovni in
osebni razvoj zaposlenih. Imeli bomo informacije o stopnjah razvitosti kompetenc
zaposlenih v lekarniskem zavodu, na osnovi katerih bomo lahko nacrtovali in razvijali
njihove kompetence, ki nam bodo omogocale sledenje strategiji razvoja lekarniskega
zavoda. Model kompetenc bomo lahko uporabili tudi pri izbiri notranjih in zunanjih
kandidatov za prosta delovna mesta. Glavni cilj razvoja kompetenénega modela pa je
dejanska uporaba kompetenc zaposlenih pri delovnih procesih za doseganje strateskih
ciljev lekarniskega zavoda, ki temeljijo na kakovostni strokovni lekarniski dejavnosti in
finan¢ni stabilnosti, ki omogoca razvoj lekarnistva.

Metode raziskovalnega dela. Magistrsko delo tvorita teoreti¢ni in empiri¢ni del. Prvi je
zajemal pridobivanje in pregled ustrezne literature in pripravo teoreti¢nih izhodis¢. V
drugem delu sem s pomocjo kvalitativne analize s fokusno skupino, ki so jo sestavljali
Clani strokovnega kolegija Zasavskih lekarn Trbovlje, razvila kompetencni model
Zasavskih lekarn Trbovlje.

V teoreticnem delu z metodo deskripcije najprej predstavljam menedzment ¢loveskih virov
s poudarkom na podro¢ju kompetenc. Temu sledi predstavitev kljuénih podrocij lekarniske
dejavnosti, in sicer financiranje lekarniske dejavnosti (zagotavljanje finanéne vzdrznosti
sistema), Zbir aktivnosti v lekarniSki dejavnosti, Pravila dobre lekarniske prakse, Seznam
obveznih splo$nih operativnih postopkov v lekarnah (zagotavljanje strokovnosti in visoke
kakovosti storitev in dela) ter kompetence v lekarniski dejavnosti. Javni zavod Zasavskih
lekarn Trbovlje predstavljam s sistemizacijo delovnih mest, kadrovsko strukturo in

seznamom delovnih mest po organizacijskih enotah. Sledi kadrovska analiza prednosti,
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slabosti, priloznosti in nevarnosti. Za lazje razumevanje posameznih strokovnih delovnih
mest v prilogi predstavljam opise del in nalog po delovnih mestih, delovne procese,
¢asovnice in izvajalce.

Teoreticnemu delu sledi prakti¢ni del, in sicer razvoj kompetencnega modela Zasavskih
lekarn Trbovlje. Sama raziskava je potekala v vec¢ fazah. V prvi sem oblikovala fokusno
skupino, sestavljeno iz ¢lanov strokovnega kolegija Zasavskih lekarn Trbovlje. V drugi
fazi so ¢lani fokusne skupine z zunanjega seznama izbrali do deset organizacijsko
specifi¢nih kompetenc ter do deset delovno specifiénih kompetenc za posamezne delovne
skupine. Organizacijsko specificne kompetence so zazelene za vse zaposlene in so v skladu
z vizijo in strategijo zavoda. Delovno specificne kompetence so zazelene za posamezne
delovne skupine. V tretji fazi sem uskladila in oblikovala seznam izbranih kompetenc z
ustreznimi Siframi in definicijami. V Cetrti fazi so posamezni ¢lani fokusne skupine
dolocili potrebne stopnje razvitosti posameznih kompetenc, ki smo jih skupaj uskladili.
Pridobljeno gradivo sem uredila in oblikovala ter kompeten¢ni model predstavila fokusni
skupini.

Magistrsko delo je razdeljeno v Sest smiselnih vsebinskih delov, ki so narekovali potek
raziskovanja, katerega cilj je bil kakovosten, strokovno utemeljen in uporaben model
kompetenc. V prvem poglavju predstavljam menedzment ¢loveskih virov s poudarkom na
kompetencah. Sledi predstavitev lekarniske dejavnosti in javnega zavoda Zasavske lekarne
Trbovlje. V cetrtem delu predstavljam razvoj kompetencnega modela in v petem
kompetencni model Zasavskih lekarn Trbovlje. V Sestem delu je predstavljeno uvajanje
kompetenénega modela Zasavskih lekarn Trbovlje v prakso.

1 MENEDZMENT CLOVESKIH VIROV IN KOMPETENCE

Menedzment ¢loveskih virov je strateSko usmerjena dejavnost, sestavljena iz medsebojno
usklajenih aktivnosti razvijanja ¢loveskih zmoznosti ter spodbujanja njihove uporabe. Tako
lahko skladno s strategijo organizacije in ob upos$tevanju ciljev ter interesov zaposlenih
dosezemo ¢&im boljse ulinke (Svetlik & Zupan, 2009, str. 28). Naloga MCV je
zagotavljanje optimalnega delovnega okolja v organizaciji za zaposlene. Tako je
omogoceno ucinkovito in uspe$no doseganje organizacijskih ciljev ter celovito
zadovoljevanje potreb in interesov posameznikov. Organizacijskih ciljev in njim prirejenih
delovnih procesov ni treba dojemati kot dane in nespremenljive, temveC se je treba
osredotoCiti in upoStevati tudi posameznike in njihove lastnosti, njim prilagoditi
organizacijo dela oziroma jim omogociti vpliv na delovne ter na organizacijske cilje
(Svetlik & Zupan, 2009, str. 197). MenedZment kompetenc je pomemben del
menedzmenta ¢loveskih virov, ki pa postane celovit in smiseln le takrat, ko zaposleni svoje
kompetence uporabljajo in razvijajo pri delovnem procesu in te postanejo eden od nosilnih
stebrov strategije razvoja.



Milkovich in Boudreau (Svetlik & Zupan, 2009, str. 106) predstavljata menedzment
¢loveskih virov (Slika 1) kot zaokrozen proces, ki ga sestavljajo ocena razmer, v katerih
poteka, temu sledi oblikovanje ciljev, naslednji korak je izbira ustrezne aktivnosti
menedzmenta Cloveskih virov ter v konénem delu presojanje dosezenih rezultatov.
Cloveski viri imajo kljuéno vlogo pri doseganju razvojne vizije in uresniéevanju
organizacijske politike ter ciljev. Visoka stopnja razvitosti odlo¢ilno vpliva na u¢inkovitost
in uspesnost organizacije. Stopnja rasti in razvoja delovnega okolja omogoca zagotavljanje
konkuren¢ne prednosti, vi§jo stopnjo ugleda v javnosti ter intenzivnejSe razvijanje novega
Cloveskega kapitala. Vecja kriticna masa ¢loveskega kapitala omogoca njegovo veliko
lazjo krepitev, saj zagotavlja lazje pridobivanje novih visoko nadkompetencénih
posameznikov (Mihali¢, 2006, str. 48).

Slika 1: Diagnosticni model menedzmenta cloveskih virov (MCV)

Ocena pogojev

zunanji (okolje),
organizacijski,
znacilnosti zaposlenih

Presojanje rezultatov Postavljanje ciljev

planiranje,
informacijski sistem

/Izbira aktivnosti MCV \

zaposlovanje,
usposabljanje in razvoj,
placevanje in nagrajevanje,

anosi z zaposlenimi /

Vir: I. Svetlik & N. Zupan, Menedzment ¢loveskih virov,
2009, str. 106.

Glavna podro¢ja delovanja sodobnega menedzmenta ¢loveskih virov so razvijanje vizije,
opredeljena politika in doloceni cilji, poudarek je na strateSki in partnerski usmerjenosti.
Podro¢je je podkrepljeno s strokovnim, znanstvenim razvojnoraziskovalnim znanjem in
informatizacijo. Spremembe v organizaciji omogocajo uspesno in ucinkovito uvajanje in
izvajanje menedZzmenta cloveskih virov, ki temelji na sodobnih nacelih in njihovi
medsebojni povezanosti. MenedZzment Cloveskih virov obravnava Cloveski kapital kot
najpomembnejsi kapital organizacije. Je v funkciji ustvarjalca vrednosti podjetja, tako da
povezuje strategijo podjetja s cloveskim kapitalom. Omogoca razvoj in uvajanje sodobnih
pripomo¢kov za merjenje CloveSkega kapitala v podjetju. Temeljno je spremljanje
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uspesnosti in ucinkovitosti funkcije menedzmenta Cloveskega kapitala v vseh procesih.
Poudarek je na zaposlenih, ki so nosilci in vir ¢loveskega kapitala ter ustvarjalci nove
vrednosti delovne organizacije (Mihali¢, 20006, str. 53).

Menedzment kompetenc pomeni ravnanje s ¢loveskimi viri in bogatenje teh virov, kar je
bistveno ve¢ kot le dolocanje, katere kompetence so potrebne za izvajanje doloCenega
delovnega procesa (Majcen, 2009, str. 15). Med orodja menedzmenta ¢loveSkih virov
sodijo tudi kompeten¢ni nacrti. Povezujemo jih z rednimi letnimi razgovori, kariernimi
nacrti, metodami ocenjevanja zaposlenih, S sistemi individualnega nacrtovanja
izobrazevanja, dela in napredovanja zaposlenih, sistemi nagrajevanja ter horizontalnega in
vertikalnega napredovanja. Kompetenéni nacrti so pomembna smernica za definiranje
strategije nadaljnjega razvoja, politike in ciljev tako posameznika kot tudi delovnih skupin
ter celotne organizacije (Mihali¢, 2006, str. 209).

1.1 Pomen menedZmenta ¢loveskih virov v lekarniskih organizacijah

Zaposleni, sodelavci organizacije, posamezniki, skupine, javnosti, torej vsi, ki so nekako
povezani z organizacijo oziroma njenimi deli, vrednotijo delovanje organizacije po svojih
interesih, ki izvirajo iz njihovih minljivih in spremenljivih potreb in njihovih trajnih
vrednot (Tavcar, 2006, str. 54). Revolucionaren prehod iz pasivnega in tradicionalnega
pojmovanja ¢loveskih virov v izrazito strateSko usmerjeno in proaktivno pojmovanje
Cloveskih virov so povzro¢ila spoznanja o cloveskem viru kot edinem aktivnem
generatorju dodane vrednosti v sodobnih organizacijah. Kakovosten razvoj ¢loveskih virov
je najbolj odvisen od kakovosti in fleksibilnosti menedzmenta ¢loveskih virov (Mihalig,
2006, str. 23). Uspesen in ucinkovit razvoj ¢loveskih virov omogoca razvoj sodobne
organizacije, ki temelji na razvijanju novih in obstojecih kompetenc. Le te bodo omogocale
izboljsevanje delovanja, uvajanje novosti in prenovo delovnih procesov (Mihali¢, 2006, str.
25).

Podroc¢je menedzmenta ¢loveskih virov v zdravstvu je zelo Siroko in kompleksno (Slika 2).
Glavni cilj so z delom zadovoljni, motivirani ter delovno u¢inkoviti zaposleni, kar vse vodi
do zagotavljanja boljse zdravstvene oskrbe in boljsih zdravstvenih izidov. MenedZment
¢loveskih virov je vpet v vodenje, financiranje, zdravstvene programe, izobrazevanje in
odnose. Obsega monitoring, analizo oziroma vrednotenje situacij ter nacrtovanje. Izvajanje
ucinkovitega menedzmenta cloveskih virov nam daje ucinkovitejSo delovno silo v
zdravstvenem sistemu, na katero pa vplivajo razli¢ni dejavniki in znacilnosti zdravstvenega
sistema. Dejstvo je, da bodo za nadaljnji razvoj zdravstvenega sistema v Sloveniji potrebne
spremembe na podrocju vodenja, katerih cilja bosta vecja avtonomija in uéinkovitost. Dr.
Maks Tajnikar (Program menedzmenta in ekonomike v zdravstvenem varstvu, 2015)
navaja, da »v zdravstvu ne mora$ biti samo menedzer, ampak je potrebno razumeti celotni
sistem delovanja zdravstvene ustanove«. Poznavanje delovanja lekarniSkega zavoda in
u¢inkovit menedzment Cloveskih virov v lekarni§tvu nam tako omogocata nacrtovanje

smernic razvoja lekarniskih zavodov in lekarniSke dejavnosti, razvoj in nadgradnjo
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kompetenc zaposlenih za zagotavljanje boljsih izidov pri varovanju zdravja ter zdravljenju
z zdravili.

Slika 2: Kompleksno podrocje delovanja menedzmenta cloveskih virov v zdravstvu

analiza (vrednotenje) situacije

vodstvo programi

monitoring partnerstvo

in ~ nacrtovanje
: SISTEM MCV J

vrednotenje S,

izobraZevanje

v izvajanje

drugi dejavniki " ey . znacilnosti
zdravstvenega ucinkovitejsa delovna sila v zdravstvenega
: zdravstvenem sistemu :
sistema sistema

A 4

zdravstvena dejavnost
pravi¢nost, u¢inkovitost, kvaliteta, izkoristek

BOLJSI
ZDRAVSTVENI
1ZIDI

Vir: Prirejeno po Management Sciences for Health/ World Health Organization , Human Resources
Management and Capacity Development. The human resources for health framework, 2012.

Vloga lekarniSke dejavnosti v zdravstvenem sistemu je zagotavljanje optimalnega
zdravljenja z zdravili, njen cilj pa je optimizirati bolnikovo kakovost Zivljenja, povezano z
zdravjem in zdravljenjem. Vzpostavlja se partnerski odnos z uporabniki lekarniskih
storitev, katerega cilj je individualni pristop na podrocjih (ZLT, 2014b, str. 11):

1. spodbujanja k zdravemu nacinu Zivljenja in varovanju zdravja,

2. ucinkovitega ter varnega zdravljenja,

3. svetovanja in kakovostnega informiranja o zdravljenju, varovanju zdravja ter
samozdravljenju,

4. prepreCevanja, identifikacije in reSevanja tezav, povezanih z zdravili in drugimi izdelki,
ki so na voljo v lekarnah.



V lekarniski dejavnosti sta glavna cilja menedzmenta ¢loveskih virov razvijanje in
vzdrzevanje zadostnega Stevila sposobnih in ve$¢ih zaposlenih, ki so motivirani za
izvajanje lekarniske oskrbe na visoki strokovni ravni. Razvijanje visokozmogljive in
ucinkovite lekarniske dejavnosti temelji na osmih podrocjih: vodenje, priprava in izdajanje
zdravil, farmacevtska skrb, varno zdravljenje z zdravili, naértovanje jemanja zdravil,
finanéne zmoznosti, menedzment ¢loveskih virov in izobrazevanje (High performance
pharmacy, 2015).

1.2 Kompetence

Kompetence so vsota izrazenih sposobnosti, znanj, spretnosti, vedenj in stalis¢
posameznikov, ki se pojavljajo na klju¢nih podro¢jih menedzmenta ¢loveskih virov
(Svetlik, 2005, str. 7). Kompetence je mogo¢e opazovati, ocenjevati in meriti njihovo
ucinkovitost (Stare et al., 2007, str. 5).

Dve od glavnih orodij na podro¢ju vodenja in menedZzmenta sta prouc¢evanje kompetenc in
razvijanje kompeten¢nih modelov. Pred 25 leti sta se pojavila v zasebnem sektorju, nato pa
se razsirila tudi v javnega (Kvas & Seljak, 2011, str. 124). Kompetence obsegajo tako
znanja, ves¢ine kot osebno motivacijo posameznikov. Vse to se odraza v Zelenem vedenju,
ki je povezano z delovno uspe$nostjo. S postavitvijo modela kompetenc tako na ravni
organizacije kot na ravni posameznih delovnih mest organizacije u¢inkovito komunicirajo
z zaposlenimi, kak$na vedenja podpirajo in kak$na vedenja so potrebna za doseganje
organizacijskih ciljev, ter jih lahko tako sistemati¢no razvijajo (Kako zgraditi model
kompetenc prihodnosti, 2015). Izboljsano delovanje organizacije je lahko zelo odvisno od
uvajanja modela kompetenc. Ta omogoca jasno definiranje in vlogo delovnega mesta ter
pri¢akovanja do zaposlenih. Na vseh podro¢jih menedzmenta ¢loveskih virov so definirani
standardi, ki so vsem razumljivi. Kompeten¢ni pristop organizaciji omogoca izboljSanje
njenega delovanja in promocijo njenih vrednot ter ciljev (Kohont & Svetlik, 2005, str. 52—
53).

Kompetenéni pristop se uveljavlja na vseh podro¢jih menedzmenta ¢loveskih virov. Tako
ga sreCamo pri analizi dela, kjer skupaj z opisi delovnih mest kompetence nastopajo kot
dodatni element. Tako zaposleni vedo, kaj se od njih pricakuje. Na podro¢ju kadrovanja je
uc¢inkovito orodje pri doloc¢anju potrebnih kompetenc zaposlenih in pri izbiri kandidatov za
prosto delovno mesto. Zlasti pa se je uveljavil na podro¢ju izobrazevanja ter razvoja
kadrov, kjer omogoca dolocanje kompetentnosti zaposlenih ter razvoj njihovih kompetenc
(Svetlik, 2005, str. 8).

Kompetence je treba definirati in ovrednotiti, poglaviten pa je njihov razvoj. Zato so
kompetence in njihovo ocenjevanje del letnih razgovorov, uporabljamo jih pri ocenjevanju
delovne uspesnosti, nacrtovanju karier, sistemu napredovanja in nagrajevanja (Svetlik,
2005, str. 7). Dejstvo je, da kompetence ne predstavljajo samo sposobnosti uporabe

pridobljenega prakticnega znanja oziroma znanja o uporabi znanja. Kompetence
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predstavljajo sinergijo med seboj povezanih znanj, motivacije in sposobnosti.
Posamezniku, poleg samopodobe in vrednot, ki jih ima, omogocajo uspesno reagiranje v
dani situaciji. Kot prikazuje Slika 3, kompetentnost predstavlja celoto znanj, sposobnosti,
motivov, samopodobe in vrednot posameznika v danem socialnem in fizicnem okolju, v
katerem ima doloc¢eno vlogo oziroma nalogo. (Ne)kompetentnost posameznika se lahko
bistveno izraza s standardi in zahtevami dane situacije (Kohont, 2005, str. 33-34).

Slika 3: Kompetentnost

Posameznik Socialno okolje

Hoteti, znati, moci

Znanje Resevanje problemov

Sposobnosti uspesno delovanje Opravljanje nalog in izpolnjevanje
vlog

Motivi Doseganje standardov pri delu

Samopodoba

Vrednote Fizi¢no okolje

Vir:Prirejeno po A. Kohontu, Razvrscanje kompetenc, 2005, str. 34.

Tabela 1 navaja kljucne opredelitve kompetenc posameznika in organizacije. Pri tem je
treba opozoriti na razlike, ki se pokazejo, ¢e primerjamo pojme klju¢ne kompetence
organizacije, genericne kompetence organizacije in klju¢ne kompetence posameznika.
Generi¢ne kompetence organizacije so osnovni pogoj za njeno delovanje, klju¢ne
kompetence organizacije pa ji omogocajo ustvarjanje prednosti pred tekmeci. Pri klju¢nih
kompetencah posameznika pa gre za kompetence, nujno potrebne za uspesno delovanje
posameznika v druzbi. Torej so prve vir prednosti, druge in tretje pa osnovni pogoji za
uspesnost organizacije in posameznika (Kohont, 2005, str. 46).

Tabela 1: Kompetence

Posameznik Organizacija
Kljucne/temeljne/generi¢ne Kljucne
Delovne specificne Genericne

Organizacijske specificne

Organizacijske specifi¢ne

Menedzerske

Dimenzije Sestavine kompetenc posameznika
Pri¢akovane Znanje

Dejanske Osebnostne lastnosti, sposobnosti

Stopnjevane (razlikovalne), opisane

Motivi

Samopodoba, Vrednote

Vir: Prirejeno po A. Kohontu, Razvrséanje kompetenc, 2005, str. 46.

9




V organizacijah lofimo organizacijsko specifi¢ne in delovno specificne kompetence.
Organizacijsko specifi¢ne kompetence so tiste, s pomocjo katerih se posameznik, ne glede
na vlogo, ki jo ima v organizaciji, prilagaja nac¢inu delovanja v organizacijski kulturi.
Organizacijsko specificne kompetence so povezane z njegovo uspesnostjo v organizaciji
kot celoti. Poudarek je na ujemanju oziroma razvijanju kompetenc posameznika v skladu s
kulturo in vrednotami organizacije. Na drugi strani so delovno specifi¢ne kompetence tiste,
ki so povezane z uspesnostjo posameznika v doloceni vlogi — delovnem procesu, ki ga ima
v organizaciji (Kohont, 2005, str. 39).

Mulder (2003) v Uvajanju in uporabi kompetenc (Kohont & Svetlik, 2005, str. 54-56)
poudarja vec¢ funkcij menedzmenta kompetenc. Na podrocju strateske funkcije omogoca
kompetencni pristop usklajevanje ciljev organizacije in ciljev posameznika. Menedzment
kompetenc v organizaciji deluje tudi kot komunikacijsko orodje, s pomocjo katerega je
mogoCe eksplicitno razbrati cilje in priakovanja organizacije. To velja tako za
organizacijo v celoti kot tudi za posamezne poslovne enote ter skupine delovnih mest.
Menedzment kompetenc omogoc¢a na eni strani vertikalno integracijo strateskih ciljev
organizacije s pricakovanimi nalogami, vlogami in vedenjem zaposlenih, na drugi strani pa
so rezultati horizontalne integracije kompetenc pridobivanje, izbiranje, ocenjevanje,
nagrajevanje in razvoj (prihodnjih) zaposlenih. V vseh postopkih upostevamo kompetence
oziroma kompetencne profile zaposlenih, ki so potrebni za doseganje strateskih sedanjih in
prihodnjih ciljev organizacije. Menedzment ¢loveskih virov, ki je usmerjen h
kompetencam, spodbuja dinamicen in prozen razvoj zaposlenih. Koncept kompetenc
spodbuja razlicne oblike razvoja zaposlenih. Dolocanje kompetencnih profilov z
identifikacijo dejanskih kompetenc zaposlenih in opredelitvijo razvojnih aktivnosti
(izobrazevanje in usposabljanje) izboljSuje (interne in eksterne) zaposlitvene moZnosti
zaposlenih. Menedzment kompetenc tako omogoca razvoj zelenih oblik vedenja, ki
omogocajo izboljsano delovanje celotne organizacije in posameznika.

Menedzment kompetenc je tesno povezan z vsebino dela. Od vsebine dela, konteksta, v
katerem se delo opravlja, ter standardov na dolo¢enem delovnem mestu je odvisno tudi,
katere kompetence posameznika so potrebne za opravljanje dela. Razvoj ¢loveskih virov
na podlagi kompetenc zdruzuje znacilnosti organizacije, in sicer organizacijske kulture,
vrednot, strategije, ciljev in klju¢nih kompetenc (Kohont & Svetlik, 2005, str. 56-57).
Razvoj kompetenc zaposlenih vkljucuje konstantno nadgrajevanje znanj, ves¢in, spretnosti,
sposobnosti, odgovornosti, zmoznosti, motiviranosti, inovativnosti, prilagodljivosti
spremembam, lojalnosti in zadolzitev vsakega posameznega zaposlenega (Mihali¢, 2006,
str. 204).

Celostni menedZment kompetenc zaposlenih temelji na naértovanem in vseZivljenjskem
razvijanju. Odvisen je od trenutnih pa tudi od prihodnjih potreb oziroma zahtev. V ozjem
obsegu gre za razvoj posameznega zaposlenega, v SirSem pa za razvoj delovne skupine in
organizacije kot celote (Mihali¢, 2006, str. 204). Tabela 2 prikazuje vpeljavo sodobnega
pristopa modela kompetenc v organizacijo kot enega od nacinov, kako povezati
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individualno uspesnost in uc¢inkovitost zaposlenih s cilji organizacije (Kako zgraditi model

kompetenc prihodnosti, 2015).

Tabela 2: Prednosti vpeljave kompetenc v organizacijo

ZA ORGANIZACIJO

ZAVODSTVO

ZA ZAPOSLENE

- u¢inkovitost strategije,
Krepitev kulture in vizije

- visoka raven delovne
uspesnosti

- Sistemati¢no izobrazevanje
in razvijanje potrebnih znanj
- ve¢ja kakovost in
stroskovna uc¢inkovitost
izobraZevanj in strokovnega
razvoja zaposlenih

- implementacija in
komuniciranje strategije

- razumevanje obsega in
zahtev specifi¢nih delovnih
mest

- doloceni so organizacijski
standardi za napredovanja,
tako horizontalna kot
vertikalna

- definirani so kriteriji
uspesnosti delovnih timov
in posameznikov

- vi§ja kakovost
zaposlitvenega procesa

- zagotavljanje
objektivnejsih standardov
uspesnosti in uc¢inkovitosti
- jasnejSa in objektivnejSa
komunikacija s podrejenimi
- vzpostavitev temeljev za
dialog med vodjo in
zaposlenimi glede delovne
uspesnosti, razvoja in
kariernih ciljev

- doloceni so kriteriji uspeha
za doloceno delovno mesto

- objektivnejse ocenjevanje
kompetenc in jasno
doloCena podrocja, kjer je
potreben razvoj

- razvojni pristopi in orodja
za profesionalni razvoj

- vzpostavitev dialoga med
vodjo in zaposlenimi glede
delovne uspesnosti, razvoja
in kariernih ciljev

Vir: Kako zgraditi model kompetenc prihodnosti, 2015.

1.2.1 Dolo¢itev kompetenc in izdelava modela

Nacrtovanje strateskih programov in dolgorocnega razvoja se zaCne s prvim korakom
prepoznavanja oziroma dolocanja potrebnih kompetenc na ravni organizacije ter v
razliénih delovnih organizacijskih enotah, podroc¢jih in delovnih skupinah. MenedZment
kompetenc je podsistem menedzmenta ¢loveskih virov (Majcen, 2009, str. 15).

Model kompetenc vsebuje dva glavna sklopa, in sicer je prvi sklop urejen seznam
kompetenc za podjetje, ki vsebuje vse kompetence, ki se pojavljajo v podjetju, z ustreznimi
Siframi in definicijami, drugi sklop pa obsega pregled kljuénih kompetenc po delovnih
mestih z ustreznimi Siframi in definicijami (Majcen, 2009, str. 129).

Razvijanje modela kompetenc poteka v naslednjih fazah (Majcen, 2009, str. 121, 127-
130):
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1. lzdelava seznama kompetenc: pridobiti je treba zunanji, kakovosten in strokovno
utemeljen seznam kompetenc in njihovih definicij, ki ga clani strokovnega tima
natan¢no pregledajo. Z njega bodo izbrali kompetence, ki so primerne za njihovo
delovno okolje, po potrebi bodo definicije kompetenc prilagodili znacilnostim
dejavnosti in organizacijski kulturi.

2. Razvr$canje delovnih mest v skupine in dolo¢anje kompetenc za posamezne delovne
skupine: razvrs¢anje delovnih mest po skupinah in doloc¢anje kompetenc potekata v
skladu z obstojeCo sistemizacijo in v skladu z opisom del in nalog posameznih
delovnih skupin in delovnih mest.

3. Urejanje seznama kompetenc po delovnih mestih: izbrane kompetence po skupinah
delovnih mest je treba urediti in dopolniti s seznamom delovnih mest.

4. Usklajevanje kompetenc za posamezna delovna mesta: urejen seznam kompetenc po
delovnih skupinah uskladimo s posameznimi delovnimi mesti.

5. Usklajevanje celotnega doslej pripravljenega gradiva: s prvimi Stirimi koraki
postopoma pridemo do modela kompetenc, ki pa ga je treba natan¢no in kriticno
pregledati, urediti ter uskladiti.

6. Ureditev modela: projekt razvoja modela kompetenc konc¢amo z ureditvijo gradiva, Ki
vkljucuje seznam vseh izbranih kompetenc in njihovih definicij ter preglednice
delovnih skupin z delovnimi mesti in pripadajo¢imi kompetencami.

Slika 4 prikazuje krogotok menedzmenta kompetenc. Model kompetenc se razvija na
osnovi zahtev delovnih procesov. Sam razvoj kadrov pa temelji na razliki med dejansko
razvitimi kompetencami in kompetencami, ki so potrebne za doseganje poslovnih ciljev.
Proces zagotavljanja kompetenc je cikli¢en, se ponavlja in tako zagotavlja razvijanje
kompetentnih kadrov (Majcen, 2009, str. 17).

Slika 4. Krogotok menedzmenta kompetenc

Izdelava ali azuriranje
modela kompetenc

Uporaba kompetenc v
dejanskem delovnem
procesu

Zagotavljanje
razvoja kompetenc
kadrov

Vir: Povzeto po M. Majcen, Management kompetenc, 2009, str. 16.
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1.2.2 Uporaba kompetenc in kompetenc¢nih profilov

Model kompetenc nam omogoca razvijanje kompetenc in dolofanje razlik med
kompetencami, potrebnimi za poslovne procese, in kompetencami, ki jih imajo nasi kadri.
Na osnovi odstopanj lahko nacértujemo osebni razvoj zaposlenih in sistem razvoja kadrov
(Majcen, 20009, str. 16). Za dolgoroc¢en uspesen razvoj podjetja je treba nacrtovati strateski
razvo] menedZzmenta kompetenc in uposStevati tako sedanje kot predvidevati prihodnje
razmere. To omogoca organizacijam, da so se Sposobne vsak trenutek prilagajati nastalim
razmeram. Prihodnost temelji na inovativnosti, strokovnosti in hitrem prilagajanju
spremembam (Majcen, 2009, str. 17). Slika 5 prikazuje povezanost med izdelavo modela
kompetenc, razvojem kadrov v organizaciji in uporabo kompetenc v delovnem procesu.

Slika 5: Odnos med izdelavo modela kompetenc, razvojem kadrov in uporabo

Nacrtovanje
strateskih ciljev

Dolocitev kompetenc, potrebnih za
delo v spremenjenih razmerah

Azuriranje modela
kompetenc ali izdelava
novega

Spreminjanje zahtev,
delo v prihodnjih
razmerah

Dolocitev za delo
potrebnih kompetenc

Ugotavljanje dejanske
kompetentnosti zaposlenih

Uporaba kompetenc v
delovnem procesu

A 4

Pridobivanje prakse,
utrjevanje in izboljSevanje
kompetentnosti

Razvoj /
kadrov

/

Vir: Prirejeno po M. Majcen, Management kompetenc, 2009, str. 17.

Ko je nas cilj analizirati in definirati kompetence v organizaciji, je bistvenega pomena, da
so vsi zaposleni vklju€eni v razvoj projekta in da so kompetence, ki jih bomo v prihodnosti
vrednotili, vsem enako razumljive in izpolnjujejo pri¢akovanja — kaj smo definirali, zakaj
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smo definirali, kakSna bo kon¢na oblika kompetenc in njihova uporabnost, ko jih bomo
enkrat definirali (Fletcher, 1997, str. 8). Glavna cilja vpeljave modela kompetenc sta razvoj
zelene organizacijske kulture in vrednot ter doseganje ciljev organizacije.

Kompeten¢ni model organizacije (npr. javni lekarniski zavod, zasebna lekarna, bolniSni¢na
lekarna) je tabela, ki vsebuje prerez vseh delovnih mest v organizaciji (po veljavni
sistemizaciji) in kompetenc za vsako delovno mesto posebej. Je pregled (zahtevanih)
kompetenc po delovnih mestih. Kompeten¢ni profil posameznega zaposlenega prikazuje
razmerje med kompetencami, zahtevanimi za delovno mesto (povzetih iz kompetencnega
profila organizacije), in dejansko, trenutno stopnjo razvitosti istih kompetenc pri tem
zaposlenem (Lekarniska zbornica Slovenije, 20123, str. 13).

Pri dolocanju kompetenc za posamezna delovna mesta, ki so del sistemizacije, je velik
poudarek na opisu del in nalog posameznega delovnega mesta ter na pogovoru z
zaposlenimi, ki delo in naloge opravljajo (Majcen, 20009, str. 77).

1.2.3 Vloga vodij pri uporabi kompetenc

Na zagotavljanje uspesnosti uporabe kompetenc v organizaciji imajo najvecji vpliv vodje,
Ki morajo ustrezati zahtevam/potrebam dela, imeti ustrezne kompetence in lastnosti, da se
bodo lahko razvijale v smeri doseganja in preseganja zastavljenih ciljev (Stare et al., 2007,
str. 2). Vodenje predstavlja uresnievanje strategije organizacije (Hocevar, Jakli¢ &
Zagor$ek,2003, str. 9). Lastnosti vodij so vodstvene sposobnosti, pozitiven odnos do
sprememb, gospodarno zavedanje, sposobnost sprejemanja odgovornosti in tveganja,
sposobnost resevanja problemov in sposobnost odlo¢anja.

Vodje imajo pomembno vlogo pri usmerjanju in motiviranju sodelavcev k doseganju ciljev
(Daft, 2012, str. 3-4). Usmerjajo jih pri uporabi kompetenc in osebnem razvoju.
Zaposlenim omogocajo ozaveS€anje lastnih kompetentnosti pri vsakdanjem delu in
nacrtovanje njihovega razvoja. Letni razgovori so lahko pri tem procesu v veliko pomoc
(Majcen, 2009, str. 37).

Vodje se morajo zavedati, da bo imela organizacija dolgoro¢no korist od menedzmenta
kompetenc, ¢e se bo model kompetenc redno azuriral, kompetence za strateske cilje
pravocasno dolocale in zagotavljale, sistem razvoja kadrov izvajal sistematicno in ¢e bosta
zagotovljena tako delovno okolje in tak sistem vodenja, da bodo zaposleni z veseljem in
ponosom uporabljali svoje kompetence za doseganje dobrih delovnih rezultatov.

1.2.4 Razvoj kompetenc in planiranje razvoja kadrov

Model kompetenc omogoca prevedbo strategije organizacije na raven posameznika.
Spremenjeni vedenjski vzorci zaposlenih pri vsakdanjem delu omogocijo uéinkovitejse
spremembe na ravni same organizacije. Njen razvoj pa je najbolj odvisen od stalnega
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razvoja znanj in ves$¢in posameznikov znotraj nje. Najpomembnejsi je premik od pomena
znanja k pomenu sposobnosti uporabe znanja (Mozina & Kovac, 2006, str. 142).

Klju¢na naloga vodij je ustvariti okolje, ki bo zagotavljalo ustvarjalnost, uc¢inkovitost in
varnost. Okolje, v katerem bodo zaposleni ¢utili, da so cenjeni in spoStovani. Pri dobrem
oziroma najboljsem kadru moramo zadovoljiti njihove custvene, finan¢ne in fizi¢ne
potrebe (Tracy, 2006, str. 79). Kadrovska funkcija nam omogoca zagotavljanje razvoja in
uporabe zmoznosti zaposlenih in tako doseganje zastavljenih poslovnih in strokovnih
ciljev. Kadrovske funkcije opredeljujejo aktivnosti, ki so povezane z zaposlovanjem,
usposabljanjem, razvojem, motiviranjem in nagrajevanjem ter odnosom z zaposlenimi
(Svetlik & Zupan, 2009, str. 21, 22).

Merka¢ Skok (2005, str. 79-80) predstavlja planiranje kadrov, ki so potrebni za
uresni¢evanje trenutnih in prihodnjih ciljev. Planiranje kadrov obsega analizo trenutnega
stevila, kakovosti ter strukture. Nacrtovati je treba ustrezen kader za dolo¢eno obdobje in
imeti oblikovan sistem napredovanja. Aktivnosti, ki se odvijajo v procesih planiranja
kadrov, so: analiza dela (analiza dela, opis dela, opis zahtev), zahteve po kadrih, dolo¢anje
trgov, iz katerih se ¢rpajo kadrovski viri (interni trg — pregled sposobnosti, shema
nadomestitev; zunanji trg), ter usklajevanje zahtev in ponudbe (posebne aktivnosti, plani,
populacijski trendi). V Tabeli 3 so predstavljeni merljivi dejavniki po avtorici Merkac
Skok (2005, str. 101) za spremenljivki »uspesnost kadrov« in »mozni razvoj kadrov«.

Tabela 3: Merljivi dejavniki za spremenljivki »uspesnost kadrov« in »mozni razvoj

kadrov«
Merljivi dejavniki za spremenljivko Merljivi dejavniki za spremenljivko
»uspesnost kadrov« »moZzni razvoj kadrov«

delovni rezultati zelja po oblikovanju lastnega razvoja

kakovost znanja vzdrzevanje ravnovesja med osebno in
organizacijsko rastjo

inovativni predlogi predvidevanje sprememb in prilagajanje
spremembam

delovna proznost proznost v misljenju in odlocanju

motiviranost za delo sposobnost opredeljevanja in doseganja
ciljev razvoja

Vir: M. Merkac Skok, Osnove managementa zaposlenih, 2005, str. 101.

Klju¢no vprasanje pri razpravljanju o razmerju med posamezniki in organizacijo je zelo
odvisno od tega, kako se posameznik poveze z organizacijo in delovanje uskladi z
delovanjem organizacije (Svetic, 2011, str. 5). Dobro kadrovanje predstavlja razumno in
optimalno delegiranje ljudi in delovnega procesa in omogoca ucinkovitejsi razvoj kadrov
(Merkac¢ Skok, 2005, str. 107).
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Sam razvoj kadrov je tesno povezan s teorijami motivacije. Teorije motivacije pojasnjujejo
povezanost ciljev z verjetnostjo njihovega doseganja in potrebnega prizadevanja.
Zadovoljstvo z delom, oblikovanje dela in delovna uspesnost so tesno povezana podrocja.
Po Herzbergu so tako imenovani notranji dejavniki, ki dajejo vrednost delu kot takemu in
so povzro€ili najve¢je zadovoljstvo: delovni dosezki, priznanje za opravljeno delo, delo
samo, odgovornost pri delu, napredovanje pri delu oziroma v organizaciji in osebna rast
(Svetlik & Zupan, 2009, str. 342). Najvecje nezadovoljstvo po Herzbergu pa je povzrocila
odsotnost tako imenovanih zunanjih dejavnikov, ki so: ustrezna politika in menedzment v
organizaciji, ustrezno vodenje, dobri odnosi z nadrejenim, dobre delovne razmere, ustrezne
place in dobri odnosi s sodelavci (Svetlik & Zupan, 2009, str. 342).

Zadovoljstvo vefine posameznikov znotraj organizacije vpliva na ucinkovitost in
uspesnost delovnega procesa in od tega sta nedvomno odvisni ucinkovitost in uspesnost
same organizacije (Svetic, 2011, str. 40). Dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom,
so vsebina dela, samostojno opravljanje nalog, placa, dodatki in ugodnosti, vodenje in
organizacija dela, odnosi pri delu in delovne razmere (Svetic, 2011, str. 40).

1.2.5 Nadgradnja sistemizacije delovnih mest v sodobni organizaciji s kompetenénimi
profili in optimizacija delovnih procesov

Smiselno in potrebno je kar najpodrobneje nacrtovati tekoée delovanje organizacije
(Tavc¢ar, 2006, str. 211), katerega cilj je optimizacija delovnih procesov, ki jith bomo v
prihodnosti lahko nadgradili z novimi programi. Postopen razvoj in nadgradnja delovnih
procesov sta nujno gonilo razvoja vsake dejavnosti. Clenjenost (struktura) opredeljuje
razporeditev pristojnosti in odgovornosti ter delitev dela v organizaciji (Tav¢ar, 2002, str.
166). Uc¢inkovita povezanost delovnih mest z delovnimi nalogami zahteva razli¢na znanja
in usposobljenosti ter omogoca uspesno doseganje ciljev (Pervanje & Kragelj, 2009, str.
67).

Delovni proces sestavlja niz medsebojno odvisnih in povezanih aktivnosti, ki pomenijo
predmet obravnave v smislu optimizacije in racionalizacije izvajanja (Kovaci¢ & Vuksi¢,
2005, str. 180). Sistemizacija je dokument, ki definira delovna mesta v organizaciji in
njihovo organizacijo. V njem so opisana posamezna dela in naloge ter zahtevnost. Poleg
tega so navedeni pogoji dela in zahteve za posamezna delovna mesta ter odgovornosti za
uspesno opravljanje del in nalog. Sistemizacija omogo¢a menedzmentu razumeti procese,
preko katerih se lahko dosega vecja ucinkovitost (Mihali¢, 2006, str. 296). Kakovostno
kadrovsko strategijo, ki bo blizu interesom razlicnih deleznikov, bo lazje vpeljati v prakso
in bo hitreje zazivela. Kakovost, verodostojnost in uravnotezenost kadrovske strategije
lahko dosezemo z njenim oblikovanjem od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor — z
vklju¢evanjem vseh zaposlenih (Svetlik & Zupan, 2009, str. 131-132).
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Klasi¢na sistemizacija delovnih mest za sodobni menedzment ¢loveskih virov ne zadostuje
ve¢ povsem. V zadnjih letih in desetletjih se uveljavljajo metode klju¢nih kompetenc in
kompeten¢nih profilov, ki nadgrajujejo sistemizacijo. Kompetencni modeli omogocajo
opredelitev lastnosti in zmoznosti posameznika, da uspesno in ucinkovito opravlja dela
glede na zahteve delovnega mesta. Kompetence so torej kombinacija osebnostnih lastnosti,
strokovnega znanja, drugih ves€in, izkuSenj in sposobnosti ter jih opredelimo v
kompeten¢nem profilu delovnega mesta. Kljucna je kombinacija vseh znacilnosti v
povezavi z osebnimi vrednotami, motivacijo in kariernimi cilji (Pervanje & Kragelj, 2009,
str. 68).

Tabela 4 prikazuje vpis kompetenc v dokumente. Urejena sistemizacija delovnih mest in
organiziranost delovnega procesa omogocata razvoj modela kompetenc (Majcen, 2009, str.
87). Kompetence so vklju¢ene v opise delovnih mest oziroma sistemizacijo kot Zelene
oziroma pri¢akovane lastnosti posameznikov, ki zasedajo ta mesta (Svetlik, 2005, str. 7).

Tabela 4: Vpis kompetenc v dokumente

KOMPETENCE | Znanja - Pravilnik o organizaciji  In
sistemizaciji delovnih mest
oziroma drug ustrezen
organizacijski akt

Druge kompetence - Model kompetenc

Vir: M. Majcen, Management kompetenc, 2009, str. 51.

2 LEKARNISKA DEJAVNOST

Lekarniska dejavnost je opredeljena kot javna sluzba, katere glavni namen je varovanje
javnega zdravja. Vkljucuje zagotavljanje preskrbe z zdravili, medicinskimi pripomocki in
drugimi izdelki (prehranska dopolnila, Zivila za posebne zdravstvene in prehranske
namene). Zagotavlja visoko strokovno in neodvisno farmacevtsko obravnavo in svetovanje
pacientom o pravilni in varni uporabi zdravil, predpisanih na recept, in smiselnosti ter
varnosti morebitne soCasne uporabe zdravil brez recepta in drugih izdelkov. Lekarnisko
dejavnost lahko opravljajo javni zavodi, zasebniki koncesionarji ter bolnisni¢ne lekarne
(Ministrstvo za zdravje, 2013, str. 24). Prihodnost temelji na razvijanju spodbud za
integrirano oskrbo bolnikov ter mednivojsko in medpoklicno sodelovanje zdravstvenih
izvajalcev. Cilj je zagotavljanje t. i. brezSivne (neprekinjene) skrbi za bolnike (Ministrstvo
za zdravje, 2015, str. 39).
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LekarniSka dejavnost je visoko regulirana dejavnost, katere bistveni kriteriji so (
Ministrstvo za zdravje, 2013, str. 3):

demografski kriterij (minimalno Stevilo prebivalcev na lekarno),

geografski kriteriji (minimalna razdalja med lekarnami),

strokovni kriteriji (minimalna strokovna izobrazba),

lastniski kriteriji (regulacija lastniske funkcije v lekarniski dejavnosti),

portfeljski kriteriji (regulacija asortimana zdravil, ki se lahko izdajajo/prodajajo zgolj v
okviru lekarniSke dejavnosti).

ok 0=

Strokovni kriteriji so definirani v Zakonu o lekarniski dejavnosti ( Ur. . RS, §t. 36/2004 -
UPB1) in v Pravilniku o razvr$¢anju, predpisovanju in izdajanju zdravil za uporabo v
humani medicini (Ur. I. RS, st. 86/2008, 45/2010, 38/2012 in 17/14 — ZZdr-2). Dolo¢ajo
poklicne profile, ki lahko izdajajo zdravila na recept in brez recepta (magister farmacije z
opravljenim strokovnim izpitom). Zdravila, ki se lahko izdajajo samo v lekarni brez
recepta, pa lahko poleg magistrov farmacije izdajajo tudi farmacevtski tehniki z
opravljenim strokovnim izpitom pod nadzorom magistra farmacije. Farmacevtski tehniki
opravljajo tudi podporna dela, in sicer: pregledujejo zaloge zdravil, vkljuéno s
pregledovanjem rokov zapadlosti zdravil, in pripravljajo dolo¢ena magistralna zdravila
(Ministrstvo za zdravje, 2013, str. 1-2). Farmacevtska obravnava na primarni, sekundarni
in terciarni ravni omogoca pravilno in varno uporabo zdravil (Ministrstvo za zdravje, 2015,
str. 39).

2.1 Financiranje lekarniske dejavnosti in Zbir aktivnosti v lekarniski
dejavnosti

Izvajanje lekarniSke dejavnosti je financirano iz javnih in zasebnih sredstev. PreseZek
prihodkov nad odhodki, ustvarjen v javnih lekarniskih zavodih, javni lekarniski zavodi
namenijo za izvajanje in razvoj javne lekarniske dejavnosti (Ministrstvo za zdravje, 2013,
str. 25).

Osnovna znacilnost storitvenega sistema je, da magister farmacije oziroma farmacevtski
tehnik opravi doloceno storitev, ki je finan¢no ovrednotena. Pri tem gre za sistem
dogovarjanja vrednosti ene storitve v obliki tock med Zavodom za zdravstveno
zavarovanje RS (v nadaljevanju ZZZS), Ministrstvom za zdravje in Lekarnisko zbornico
Slovenije (v nadaljevanju LZS). Pri izra¢unu tockovne vrednosti za doloCeno storitev se
upoSteva izobrazba delavcev, njihova udelezba pri storitvi ter medsebojno razmerje
posameznih profilov. Vrednost to¢ke se spreminja. Pet minut opravljenega dela magistra
farmacije predstavlja eno tocko in farmacevtskega tehnika 0,58 tocke. Glede na Podrocni
dogovor za lekarnisko dejavnost 2014 (ZZZS, 2014b) ZZZS financira Zasavskim lekarnam
Trbovlje 29,74 delavca, drugo moramo sami, preko trzne dejavnosti.
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Problematika financiranja v zdravstvu poudarja vlogo in pomen stabilnega financiranja
zdravstvene dejavnosti, ki pa zaradi zunanjih vzrokov, predvsem recesije gospodarstva ter
stalnega naraScanja potreb po zdravstvenih storitvah, ne more zadovoljiti vseh potreb
(Drustvo ekonomistov v zdravstvu, 2014). Zato je eno izmed osnovnih razvojnih vprasanj
javnega zdravstvenega sistema v Sloveniji, kako zagotavljati nemoten dostop in
kakovostno zdravstveno oskrbo v razmerah rastoCega povprasevanja po storitvah in
omejene ali celo negativne rasti javnofinan¢nih sredstev (ZZZS, 2014a, str. 6).

Skupscina Lekarniske zbornice Slovenije je na podlagi 38. in 39. ¢lena Zakona o lekarniski
dejavnosti in 4. ¢lena Statuta LekarniSke zbornice Slovenije na 33. zasedanju 27. 11. 2013,
skladno z 9. ¢lenom Statuta LekarniS8ke zbornice Slovenije, sprejela dokument z naslovom
Zbir aktivnosti v lekarniski dejavnosti. Ta dokument definira aktivnosti, ki se opravljajo v
lekarniskem zavodu, in sicer so to (Zbir aktivnosti v lekarniski dejavnosti, 2013):

1. preskrba z zdravili (nabava, prevzem, shranjevanje, izdelava magistralnih pripravkov,
izdelava galenskih izdelkov, zagotavljanje farmacevtskih vod, kontrola kakovosti,
farmacevtska administracija pri izdaji zdravil, distribucija zdravil),

2. preskrba z medicinskimi pripomocki (nabava, prevzem, shranjevanje, farmacevtska

administracija pri izdaji medicinskih pripomockov),

preskrba s sredstvi za nego in varovanje zdravja ter drugimi izdelki,

skrb za pacienta,

komunikacija in timsko delo,

eti¢na, pravna in strokovna odgovornost,

menedZment.

N o o ko

2.2 Pravila dobre lekarniske prakse

Pravila dobre lekarniske prakse zagotavljajo, da vsi farmacevtski strokovni delavci v
lekarni vsakemu pacientu ponudijo storitev poenotene in primerne kakovosti. Poudarek je
na delovanju in svetovanju o pravilni uporabi zdravil in preostalih izdelkov za varovanje
zdravja. Zato dobra lekarnisSka praksa zahteva, da ( LZS, 2012b, str. 1):

1. je pri vseh dejanjih dobrobit pacientov prva skrb,

2. so jedro lekarniske dejavnosti preskrba z zdravili in drugimi izdelki za varovanje
zdravja,

3. primerne informacije in nasveti za pacienta ter spremljanje u¢inkov uporabe,

4. farmacevtski strokovni delavci promovirajo ustrezno uporabo zdravil,

5. je cilj vsake lekarniSke storitve jasno opredeljen in ucinkovito posredovan vsem
vpletenim.
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Pravila dobre lekarniske prakse dolocajo potek strokovnega dela v javnih in bolnisni¢nih
lekarnah ter v njihovih organizacijskih enotah. Ta pravila obravnavajo (LZS, 2012b, str. 2-
6):

1. farmacevtske strokovne delavce, ki so magistri farmacije, inzenirji farmacije in
farmacevtski tehniki. Nosilec lekarniSke dejavnosti je magister farmacije. Pri
opravljanju poklica morajo farmacevtski strokovni delavci nenehno skrbeti za stalno
strokovno usposobljenost na svojem delovnem podro¢ju, za kar so tudi osebno
odgovorni;

2. prostore: lekarniski prostori morajo ustrezati dolo¢bam predpisov, ki urejajo podrocje
pogojev za opravljanje lekarniske dejavnosti;

3. opremo: minimalno opremo doloca predpis, ki ureja podrocje pogojev za opravljanje
lekarniSke dejavnosti;

4. strokovno dokumentacijo: strokovna dokumentacija v lekarnah je primarna in
sekundarna in je lahko v tiskani ali elektronski obliki. Biti mora overjena, azurna in
dostopna organom strokovnega nadzora in pooblaS¢enim osebam, dolofenim z
zakonom. Primarna dokumentacija je verodostojen zapis strokovnih opravil
(zdravniSki, veterinarski recept, evidence o izdaji, evidence o izdelavi in prometu z
zdravili, knjiga reklamacij in odpoklicev, dokumentacija o umerjanju, overjanju,
validaciji in vzdrzevanju opreme ...). Sekundarna dokumentacija je predpis strokovnih
opravil, vanjo uvr$¢amo Kodeks magistralnih pripravkov, Standardne operacijske
postopke in Navodila za delo, Varnostne liste in vso drugo dokumentacijo, ki jo
zahtevajo veljavni predpisi;

5. strokovno odgovornost: naloga farmacevtskih strokovnih delavcev v lekarnah je
zagotavljanje zdravil in drugih izdelkov ter kakovostne storitve pri preskrbi z zdravili
in medicinskimi pripomocki, podajanje primernih informacij in nasvetov, spremljanje
uéinkov zdravljenja, promocija zdravja in optimizacija predpisovanja ter uporabe
zdravil. Lekarniske storitve vkljucujejo dejavnosti, ki zagotavljajo dobre izide
zdravljenja in dejavnosti za preventivo. Magister farmacije nadzoruje in usmerja delo
strokovno manj usposobljenih oseb v lekarni. Vodja lekarne je odgovoren za ustrezen
potek strokovnega dela v lekarni. Strokovne odgovornosti vodstva morajo biti jasno
dolocene in opredeljene ter v skladu z dolocili Dobre lekarniSke prakse.

Lekarniska zbornica Slovenije dolo¢a seznam, obliko in vsebino obveznih Standardnih
operacijski postopkov (v nadaljevanju SOP). Lekarna mora imeti vse Standardne
operacijske postopke, ki se nanaSajo na dela, za katera je verificirana (Pravila dobre
lekarniske prakse, 2012).

Seznam SOP v lekarnah (LZS, 2012b, str. 8):

1. Priprava splo$nih postopkov
2. Zacetek dela v lekarni
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Spremljanje temperature in vlage v prostoru ter temperature v hladilniku
Dnevna kontrola tehtnic v lekarni

CisGenje prostorov in opreme v lekarni

Sprejem blaga od dobaviteljev in shranjevanje v lekarni

Vodenje evidenc prometa s prepovedanimi drogami (mamila)

Vodenje dnevnika substanc za farmacevtsko uporabo

Izdaja zdravil na zdravniski recept

. Izdaja MP na narocilnico za MP

. Izdaja zdravil brez recepta

. Signiranje zdravil, galenskih izdelkov in magistralnih pripravkov
. Delo v brezprasni komori

. Resevanje reklamacij in odpoklicev v lekarni

. Porocanje o neZelenih ucinkih zdravil

. Vodenje evidenc o prometu in kupcih kemikalij

. Izdelava magistralnih pripravkov

. Odpoklic/umik zivila v lekarni

. Shranjevanje in uni¢evanje receptov in druge dokumentacije iz lekarn
. Ravnanje z odpadki

2.3 Kompetence v lekarniski dejavnosti

Menedzment kompetenc je eno kljuénih podrocij razvoja lekarniske dejavnosti. Splosne
kompetence za farmacevte, ki so kombinacija strokovnega znanja in ves¢in ter osebnostnih
lastnosti in motivacije, omogocajo razvoj farmacevtske stroke in kakovostno izvajanje
farmacevtskih storitev na razli¢nih podro¢jih farmacevtskega dela. SploSna podrocja

kompetenc so (Competences, 2015, str. 2-17):

© XNk wbdE

10

biti farmacevt,

sporazumevanje in delo z ljudmi,

osebna ucinkovitost,

biti menedzer,

zagovarjanje kakovosti in konstantnih izboljsav,
pomo¢ drugim pri ucenju in razvijanju,

iskanje resitev in reSevanje problemov,

delo z informacijami,

. sodelovanje, raziskovanje in razvijanje,
zagotavljanje zdravja in varnosti.
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Svetovno farmacevtsko zdruzenje FIP ( ang. International Pharmaceutical Federation) je
v okviru Pharmacy Education Taskforce vec¢ let razvijalo globalno osnovo za kompetence
na podroc¢ju farmacevtskih storitev. Dokument, ki se bo ves ¢as razvijal, je orodje, ki je v
pomo¢ tako vodjem, izobrazevalnim ustanovam, regulatornim organom in seveda
farmacevtom, ki farmacevtske storitve izvajajo v praksi. Dokument obsega naslednja
podrocja in kompetence (FIP, 2010):

1. Kompetence farmacevtov na podrodju javnega zdravstva
- promocija zdravja
- informacije in nasveti o zdravilih
2. Kompetence na podroc¢ju farmacevtske skrbi
- odmerjanje zdravil
- sestavine zdravil
- izdajanje zdravil
- zdravila
- pregled uporabe zdravil
- posvet s pacientom
3. Kompetence na podro€ju organiziranja in menedZmenta
- proracun in placila
- menedzment Cloveskih virov
- izboljSevanje storitev
- dobava
- dobaviteljska veriga in menedzment
4. Profesionalne/osebne kompetence
- komunikacijske sposobnosti
- kontinuirano profesionalno razvijanje
- poznavanje zakonodaje
- eti¢nost
- zagotavljanje kakovosti
- samoupravljanje

Leta 2012 je LekarniSka zbornica Slovenije izdala Katalog kompetenc magistra farmacije v
lekarniski dejavnosti, ki omogoca izdelavo specifi¢nih kompetenc¢nih profilov na ravni
organizacij z vkljuéevanjem njihove lastne vizije. Katalog kompetenc je v skladu z
veljavno zakonodajo in predpisi ter nacionalno strategijo zdravstvenega sistema ter
omogoca sodobno umestitev lekarniskega farmacevta v zdravstveno dejavnost. Nastal kot
posledica sprememb v sodobni lekarniski dejavnosti ter posodobitve Direktive Evropskega
parlamenta in Sveta o priznavanju poklicnih kvalifikacij (Ur. I. EU 225), ki uvaja evropsko
poklicno izkaznico ter regulirano izobrazevanje in usposabljanje skladno z Evropskim
ogrodjem kvalifikacij (EOK) za vsezivljenjsko izobrazevanje, ki temelji na znanju,
spretnostih in kompetencah. Glavni cilj je bil opredelitev kljuénih kompetenc magistra
farmacije, Ki je nosilec lekarniske dejavnosti. Pri izboru kompetenc so upostevali koncept
farmacevta sedmih zvezd (ang. The seven star pharmacist), ki ga je od Svetovne
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zdravstvene organizacije WHO (ang. World Health Organisation) prevzelo Svetovno
farmacevtsko zdruzenje FIP (ang. International Pharmaceutical Federation).
Farmacevtova vloga je opredeljena kot: negovalec, odloc¢evalec, komunikator, menedzer,
vsezivljenjski uéenec, ucitelj in vodja (LZS, 20124, str. 8-9).

Katalog kompetenc magistra farmacije v lekarniski dejavnosti zajema splosne in poklicno
specificne kompetence na vseh ravneh zdravstvenega varstva v Republiki Sloveniji. V
katalogu so zajete kljucne kompetence, ki so v skladu s cilji Nacionalne strategije
vklju¢evanja lekarniSke dejavnosti in lekarniskih farmacevtov v nadaljnji razvoj
slovenskega zdravstvenega sistema. Te klju¢ne kompetence, ki zagotavljajo kakovostno
izvajanje sodobne lekarniske dejavnosti, so: timsko delo, usmerjenost k pacientu,
zanesljivost in odgovornost, inovativnost, strokovnost, komunikativnost, organizacijsko
vodenje, farmakoterapija, ravnanje z zdravili in medicinskimi pripomocki ter oblikovanje
zdravil. V pripravi je opis delovnih mest in dolocitev minimalnega standarda za poklice v
lekarniski dejavnosti.

3 PREDSTAVITEV JAVNEGA ZAVODA ZASAVSKE LEKARNE
TRBOVLJE

Zasavske lekarne Trbovlje so javni zavod, ki deluje in posluje v skladu z Odlokom o
ustanovitvi javnega zavoda Zasavske lekarne Trbovlje (Ur.l. RS, st. 4/2010). Zavod
opravlja lekarniSko dejavnost kot javno sluzbo za zagotavljanje preskrbe prebivalstva ter
zdravstvenih zavodov in organizacij, ki obsega (ZLT, 2014b, str. 3):

1. izdajo zdravil na recept in brez recepta;
2. magistralno pripravo zdravil;
3. svetovanje pri predpisovanju in uporabi zdravil.

Na podro¢ju izobrazevalne in informativne dejavnosti zavod opravlja (ZLT, 2014b, str. 4):

1. zdravstveno — vzgojno-izobrazevalno dejavnost;
2. mentorsko dejavnost;
3. informativno dejavnost.

Poleg nastetega zavod opravlja Se druge dejavnosti, ki lekarnisko dejavnost dopolnjujejo in
so v skladu z dolo¢ili Zakona o lekarniski dejavnosti in drugih podro¢nih zakonov (ZLT,
2014b, str. 4).

Skladno z Uredbo o standardni klasifikaciji dejavnosti (Ur. I. RS, st. 69/07, 17/08) zavod
opravlja naslednje dejavnosti (ZLT, 2014b, str. 4):

1. G47.730 Trgovina na drobno v specializiranih prodajalnah s farmacevtskimi izdelki;
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2. C21.200 Proizvodnja farmacevtskih preparatov;

3. G47.740 Trgovina na drobno v specializiranih prodajalnah z medicinskimi in
ortopedskimi pripomocki;

4. G47.750 Trgovina na drobno v specializiranih prodajalnah s kozmeti¢nimi in
toaletnimi izdelki;

5. GA47.789 Druga trgovina na drobno v drugih specializiranih prodajalnah;

6. M72.190 Raziskovalna in razvojna dejavnost na drugih podrocjih naravoslovja in
tehnologije;

7. M75.000 Veterinarstvo;,

8. P85.590 Drugje nerazvrs¢eno izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje;

9. P85.600 Pomozne dejavnosti za izobrazevanje.

Lekarniski zavod opravlja javno sluzbo, ki obsega nemoteno oskrbo prebivalstva ter
zdravstvenih zavodov in organizacij z zdravili ter drugimi sredstvi za varovanje zdravja.
Preskrba z zdravili obsega izdajo zdravil na recept in brez recepta, magistralno pripravo
zdravil in svetovanje o varni uporabi zdravil. Poleg navedenega opravlja zavod $e trzno
dejavnost, in sicer preskrbo prebivalcev z ortopedskimi pripomocki, s sredstvi za nego in z
drugimi sredstvi za zdravljenje in varovanje zdravja, izdajanje veterinarskih zdravil,
svetovanje pri predpisovanju in uporabi zdravil drugim zdravstvenim delavcem. Za
nemoteno preskrbo prebivalstva zavod organizira tudi dezurno sluzbo. Zavod poleg
omenjenega opravlja Se vse pomozne dejavnosti, ki so potrebne za delovanje zavoda. Sem
spadata finan¢no-racunovodska dejavnost ter informatika (ZLT, 2014b, str. 4-10).

V skladu z mreZo zdravstvene dejavnosti na obmoc¢ju ob¢in ustanoviteljic so v zavodu
organizirane naslednje organizacijske enote (Odlok o ustanovitvi javnega zavoda Zasavske
lekarne Trbovlje, 2010, str. 3) :

Zasavske lekarne Trbovlje, Lekarna Trbovlje,

Zasavske lekarne Trbovlje, Lekarna Hrastnik,

Zasavske lekarne Trbovlje, Lekarna Zagorje,

Zasavske lekarne Trbovlje, Lekarna Center,

Zasavske lekarne Trbovlje, Lekarni§ska podruZnica Izlake,

Zasavske lekarne Trbovlje, Lekarni§ka podruznica Dol pri Hrastniku.

© gk wbdE

Dejavnost zavoda izvajajo lekarniske enote in lekarniSke podruznice v obsegu, za katerega
so verificirane. Finan¢no-knjigovodske, informativne, kadrovske in administrativne naloge
opravljajo strokovne sluzbe v okviru uprave zavoda (Odlok o ustanovitvi javnega zavoda
Zasavske lekarne Trbovlje, 2010, str. 3-4).

Vizija zavoda Zasavske lekarne Trbovlje ( ZLT, 2014b, str. 10):

»Nase vodilo je biti dober med najboljsimi. Za to je potrebno znanje, ki ga nenehno
nadgrajujemo in dopolnjujemo tudi z alternativnimi vedenji. Zavedamo se, da lahko s
svojim znanjem izvajamo kakovostne lekarniSske storitve v okviru dela zdravstva in
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pomembno pripomoremo K izpeljavi procesa zdravljenja oziroma ohranjevanja zdravja
uporabnikov.«

Poslanstvo zavoda Zasavske lekarne Trbovlje (ZLT, 2014b, str. 10):

»Vemo, da je zdravje nasa najvecja dobrina, za katero je odgovoren vsak posameznik. K
temu lahko kot del zdravstvenega sistema prispevamo veliko tudi farmacevti, kot
strokovnjaki za zdravila. LekarniSka dejavnost ni ve¢ samo primarno zagotavljanje
preskrbe z zdravili. Farmacevtski strokovnjaki zagotavljamo kakovostno in eti¢no

v

farmacevtskih in drugih zdravstvenih znanosti.«

Organizacijska kultura zavoda Zasavske lekarne Trbovlje (ZLT, 2013b, str 6-7):
Organizacijska kultura zavoda Zasavske lekarne Trbovlje vpliva na njegovo uspesnost.
Sestavljajo jo vrednote, pravila, skupne lastnosti, nadin izvajanja procesov in postopkov,
vedenja in staliS¢a zaposlenih. Pomemben dejavnik organizacijske kulture zavoda so
definirani skupni cilji. Preko vseh navedenih elementov se organizacijska kultura tudi
razvija, krepi, ohranja in obenem spreminja. Organizacijska kultura omogoca doseganje
zastavljenih ciljev lekarniskega zavoda.

Organizacijske vrednote so: strokovnost, postenost, spostljivost, odlo¢nost in prijaznost.

Usmeritev v organizacijsko kulturo zavoda Zasavske lekarne Trbovlje (ZLT, 2013b,
str. 6):

usmerjenost k strankam,

razvojne moznosti in moZnosti napredovanja,

sodelovanje znotraj lekarniskih enot zavoda, vsesplosno sodelovanje/pretok informacij,
ocena vodij enot,

identifikacija/povezanost z zavodom,

zagotovilo za delovno mesto/zaupanje v zavod,

splosno zadovoljstvo,

placilo/nagrajevanje,
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delovni pripomocki.

3.1 Sistemizacija delovnih mest v Zasavskih lekarnah Trbovlje

S Pravilnikom o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest (ZLT, 2013a) se doloca
notranja organizacija in sistemizacija delovnih mest javnega zavoda Zasavske lekarne
Trbovlje. Sistemizacija delovnih mest opredeljuje dela in naloge, ki jih lahko opravlja
posamezen delavec v polnem ali skrajsanem delovnem ¢asu, ter predstavlja skup predvsem
istovrstnih opravil, lahko pa tudi drugih opravil, ki so funkcionalno vezana na opravljanje
teh in terjajo istovrstno ali sorodno strokovno izobrazbo. Delovna mesta so dolocena s
seznamom delovnih mest, ki je sestavni del pravilnika.
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Sistemizacija delovnih mest je namenjena zlasti racionalni delitvi dela, ucinkoviti
koordinaciji dela in delovanja posameznih organizacijskih enot, dolo¢anju pogojev, ki jih
mora delavec izpolnjevati z opravljanjem nalog delovnega mesta, ter oblikovanju in
izvajanju kadrovske politike, ki zagotavlja izbiro in razporejanje delavcev po njihovi
sposobnosti v skladu z zahtevami delovnega mesta. Podatke o znanjih, ki so potrebna za
doloceno delovno mesto, imamo navedene v sistemizaciji, zato teh podatkov ni treba
vpisovati v model kompetenc.

Slika 6 prikazuje organizacijsko strukturo javnega lekarniSkega zavoda Zasavske lekarne
Trbovlje. Zavod ima v svoji sestavi organizacijske enote lekarne in lekarniske podruznice
ter finan¢no-racunovodsko sluzbo. Lekarne in lekarniske podruznice izvajajo dejavnosti
poslovnega predmeta, ki so registrirane kot predmet njihovega poslovanja. Finanéno-
racunovodska sluzba opravlja financne in racunovodske naloge, pravne, splosne in
kadrovske naloge ter naloge informacijske tehnologije. Lekarno vodi vodja lekarne, ki je
podrejen direktorju zavoda. Delavci v lekarni in lekarniski podruznici so podrejeni vodji
lekarne. Delavci v finan¢no-ra¢unovodski sluzbi so podrejeni vod;ji finan¢no-racunovodske
sluzbe.

Vodstvo zavoda sestavljata direktor in vodja finan¢no-ra¢unovodske sluzbe. Vodilni
delavci so: vodja finan¢no-racunovodske sluzbe in vodje lekarn. Organizacija zavoda je
dolo¢ena z organigramom (Slika 6). Sistemizacijo delovnih mest sestavljajo seznam
delovnih mest zavoda, opisi delovnih mest zavoda in seznam delovnih mest po
organizacijskih enotah (ZLT, 2013a, str. 1-3).

Vodje lekarn imenuje in razreSuje svet zavoda na predlog direktorja po predhodnem
mnenju strokovnega kolegija. Mandat direktorja in vodij lekarn traja 4 leta. Finan¢no-
racunovodsko sluzbo vodi vodja finan¢no-raCunovodske sluzbe, ki je podrejen direktorju
(ZLT, 20134, str. 2).

Seznam delovnih mest zavoda vsebuje (ZLT, 2013a, str. 3):

1. Sifro in ime delovnega mesta ali naziva,
2. tarifno skupino,
3. plaéni razred brez napredovanj in placni razred z napredovanji.

Opis delovnega mesta vsebuje (ZLT, 20134, str. 3-4):

Sifro in ime delovnega mesta,

tarifni razred in placni razred brez napredovanj,

opis nalog in opravil delovnega mesta 0z. pogoje za pridobitev naziva,
zahteve glede strokovne izobrazbe, dodatnih znanj in delovnih izkusen;,
odgovornost za rezultate lastnega dela in odgovornost za vodenje,
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napor (umski, psihi¢ni in fizi¢ni),
vplive okolja,

varstvo pri delu,

poskusno delo,

10. delovni ¢as,

11. omejitve in prepovedi.
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Slika 6: Organigram javnega zavoda Zasavske lekarne Trbovlje

ToRAVA DIREKTOR

1. Vodja lll (Vodja
finan¢no-racunovodske
sluzbe)

2. Finan¢no-rac¢unovodski
delavec V

LEKARNA /—R LEKARNA

HRASTNIK liiléﬁélfqué CENTER
LEKARNA - Vodja Il : - Vodja Il
TRBOVLIE - Farmacevt | - Vodja lll - Farmacevt |
- Vodja Il - Farmacevt |1 - Farmacevt -Farmacevtski
- Vodja I1I - Farmacevt |11 specialist 11 tehnik 11
(koordinator dela | | - Farmacevtski - Farmacevt | - Lekarniski
med enotami tehnik | - Farmacevt |1 st T
farmacevtske - Farmacevtski - Farmacevt 11
stroke in tehnik 11 - Strokovni \ )
radunovodstvom) | | - Lekarniki sodelavec za
- Farmacevt streznik II AOP _
specialist 11 - Farmacevtski
- Farmacevt | - tehnik |
- Farmacevt 11 LEKARI:HSKA - Farmacevtski
- Farmacevt 111 PODRUZNICA tehr“k 1]
- Farmacevtski DOL PRI - Farmacevtski
tehnik | HRASTNIKU tehnik 111
- Farmacevtski - Lekarniski
tehnik 11 - Farmacevt | atrernile TT
A - Lekarniski /:lz
t':;r,:? f C,ﬁltSk' streznik 11 LEKARNISKA
- Zdravstveni \ /) | FODRUZNICA
(lekarniski IZLAKE
administrator)
- Lekarnigki - Farmacevt |
streznik 1T - Lekftrplsk1
streznik 11

Vir: Zasavske lekarne Trbovlje, Pravilnik o organizaciji in sistemizaciji Zasavskih lekarn Trbovlje , 2013a,
str.8.

Sifra se oblikuje glede na uvrstitev orientacijskega delovnega mesta oziroma naziva v

placno skupino oziroma podskupino in tarifni razred in glede na zaporedno Stevilko
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delovnega mesta oziroma naziva, v skladu z ustrezno kolektivno pogodbo. Delovna mesta
so glede na zahtevnost razporejena v tarifne razrede v skladu s Kolektivno pogodbo za
dejavnost zdravstva in socialnega varstva Slovenije (Ur. 1. RS, §t. 15/94 s spremembami).

Opisi nalog in opravil na posameznih delovnih mestih, ki so sestavni del pravilnika,
predstavljajo okvirni spisek nalog, ki jih mora opravljati delavec na posameznem
delovnem mestu. Poleg navedenih nalog je delavec na posameznem delovnem mestu
dolzan opravljati tudi vse druge naloge, ki so potrebne za nemoteno delovanje delovnega
procesa na njegovem delovnem mestu, pod naslednjimi pogoji:

1. da je za take naloge formalno in dejansko usposobljen,
2. da naloge po zahtevnosti in odgovornosti spadajo v isti ali sorodni tarifni razred.

Vse aktivnosti iz opisa vsebine dela tvorijo osnovo za presojo, ali delavec dosega
predvidene delovne rezultate (ZLT, 2013a, str. 4).

Zahtevana stopnja strokovne izobrazbe dolo¢a minimalno stopnjo izobrazbe, ki jo mora
dosegati delavec za opravljanje nalog na posameznem delovnem mestu. Pravilnik
opredeljuje strokovno izobrazbo kot pogoj za opravljanje dela na posameznem delovnem
mestu, zato je z zahtevano stopnjo strokovne izobrazbe misljena izobrazba, ki jo je delavec
pridobil z uspesno zaklju¢enim verificiranim programom izobrazevanja (ZLT, 2013a, str. 4
-5). Cas potrebnih delovnih izkusenj doloéa minimalno dobo prakti¢nih znanj, ki jo mora
imeti kandidat na delovnih mestih z enakimi ali sorodnimi deli, da bi lahko zasedel
dolo¢eno delovno mesto v zavodu. V opisu posameznega delovnega mesta se podrobneje
dolo¢ijo odgovornosti, povezane z vsakim posameznim delovnim mestom, in sicer
odgovornost za rezultate lastnega dela — izvajalska odgovornost in odgovornost za
rezultate, vodenje in varno delo — vodstvena odgovornost (ZLT, 2013a, str. 5). Psihi¢ni
napor predstavljajo neposredni stiki s strankami, pacienti, poslovnimi partnerji, javnostjo
in drugimi, saj od zaposlenega zahtevajo posebne psihofizi¢ne lastnosti in sposobnosti.
Fizi¢ni napor je sestavina zahtevnosti delovnega procesa, ki jo povzrocajo razli¢ne staticne
in dinamic¢ne telesne aktivnosti in obremenitve. Vplivi okolja so posebne okolis¢ine
zahtevnosti dela, ki so jim izpostavljena dolocena delovna mesta in izhajajo zlasti iz
postopkov dela in delovnega okolja. Neugodni vplivi okolja se opredeljujejo v skladu s
predpisi o varstvu pri delu in z oceno tveganja. Pred sklenitvijo delovnega razmerja se
glede zdravstvenih zahtev, odgovornosti za varnost in zdravje pri delu, zahtev za sklepanje
pogodb o zaposlitvi in varnostnih ukrepov uposteva izjava o varnosti z oceno tveganja za
posamezno delovno mesto. Za omejitve in prepovedi se Stejejo tiste omejitve in prepovedi,
ki izhajajo iz dela in so dolocene v zakonu ali na njegovi podlagi izdanem podzakonskem
predpisu (ZLT, 20134, str. 6).

Seznam delovnih mest organizacijskih enot vsebuje delovna mesta po organizacijskih
enotah. Stevilo delavcev na posameznih delovnih mestih po organizacijskih enotah in za
zavod, kot celoto, doloca direktor zavoda glede na predvideni obseg storitev, ki jih bo
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zavod opravljal. Direktor zavoda odlo¢i o povecanju ali zmanj$anju Stevila delavcev na
posameznih delovnih mestih v organizacijskih enotah glede na dejanski obseg dela. V
zavodu se vodita tudi evidenca o dejanski zasedenosti delovnih mest in evidenca o
strukturi zaposlenih po nazivih (ZLT, 2013a, str. 6). Delavci v organizacijskih enotah so
dolzni izvajati dela v okviru delovnega mesta vestno, kakovostno in v doloc¢enih rokih. Pri
opravljanju nalog so dolzni sodelovati s sodelavci ter smotrno uporabljati sredstva, ki so
jim zaupana pri delu. Vsak delavec odgovarja za posledice, ki bi nastale v zavodu zaradi
neizpolnjevanja nalog, ki jih je dolzan izvajati v okviru nalog delovnega mesta ali po
nalogu predpostavljenega vodje (ZLT, 20134, str. 6).

3.2 Kadrovska struktura v Zasavskih lekarnah Trbovlje

Slika 7 prikazuje kadrovsko strukturo zaposlenih v Zasavskih lekarnah Trbovlje glede na
izobrazbo. V zavodu je najbolj zastopan profil magistra farmacije (52 %), ki je nosilec
dejavnosti. Sledi profil farmacevtskega tehnika (25 %). Podporno sluzbo sestavljajo
ra¢unovodsko-administrativni delavci (9 %) ter lekarniske delavke (14 %). V Zasavskih
lekarnah Trbovlje je omogoceno opravljanje pripravniStva farmacevtskim tehnikom.

Slika 7: Kadrovska struktura zaposlenih v Zasavskih lekarnah Trbovlje v %

B magister znanosti

H mag. farm., specialist

B mag. farm., specializant

B mag. farm.

B farm. tehnik

B ra?unovodsko-administrativni

delavec

lekarniski delavec

Vir: Zasavske lekarne Trbovlje, Letno porocilo Zasavskih lekarn Trbovlje za leto 2014,2015, str.20.

Zaradi razvoja lekarniSke dejavnosti Zelimo imeti v zaposlitveni strukturi vsaj tri
farmacevte specialiste, dva magistra farmacije z dodatnimi specifi¢nimi znanji na podrocju
ekonomije in informatike ter magistre farmacije s posebnimi (dodatnimi) kompetencami.
Registrirani smo kot ucni zavod in omogofamo opravljanje obvezne prakse dijakom
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Srednje Sole za farmacijo, kozmetiko in zdravstvo ter prakti¢no usposabljanje Studentom
Fakultete za farmacijo. Kot u¢ni zavod dolo¢amo tudi kompetence dijakom in Studentom.

Znotraj lekarne deluje ve¢ delovnih profilov, ki tvorijo sinergi¢no celoto. Kadrovska
struktura v Zasavskih lekarnah Trbovlje mora zadostiti dvema glavnima potrebama, in
sicer nemotenemu izvajanju lekarniske dejavnosti in planiranju ¢loveskih virov. Planiranje
¢loveskih virov obsega nacrtovanje Stevila zaposlenih Vv strokovnem lekarniSkem delu
(specificnosti lekarniskega dela — vecizmensko delo, nujna zasedenost delovnih mest in
dezurstva), v upravi (direktor, finan¢no-raCunovodski sektor) ter za potrebe pomoznih
lekarniskih del in ¢is¢enja.

Slika 8 prikazuje starostno strukturo zaposlenih v Zasavskih lekarnah Trbovlje. V
naslednjih letih bomo morali nadomescati strokovni kader zaradi upokojitev in porodniskih
dopustov. Kompetenéni model bo uéinkovito orodje, s katerim si bomo pomagali pri izbiri
kadrov.

Slika 8: Starostna struktura zaposlenih v Zasavskih lekarnah Trbovlje 01/2015
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Vir: Zasavske lekarne Trbovlje, Pravilnik o organizaciji in sistemizaciji Zasavskih lekarn Trbovlje, 2015.

3.3 Seznam delovnih mest po organizacijskih enotah

Tabela 5 prikazuje zasedenost posameznih enot znotraj Zasavskih lekarn Trbovlje.
Sistemiziranih imamo ve¢ mest, kot jih je dejansko zasedenih, in sicer zaradi napredovanj
(ki so bila zamrznjena zaradi ZUJFA — Zakon o uravnotezenju javnih financ (Uradni list
RS, st. 40/12) in zaradi direktorja zavoda ter vodij lekarniskih enot, ki so vezani na
Stiriletni mandat, po osnovni izobrazbi pa so magistri farmacije. Pogodbe, ki so v
mirovanju, so pogodbe direktorja zavoda in vodij lekarn, ki imajo dve pogodbi — mandatno
za vodjo in pogodbo za nedolo¢en ¢as za delovno mesto magistra farmacije. Odstopanja
med sistematiziranimi mesti in dejansko zasedenimi so nastala zaradi napredovanj
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(farmacevt III — farmacevt II — farmacevt I) in ne zaradi kadrovskega deficita ter zaradi
nadomescanj porodniSkih dopustov.

Sistemizacija v Zasavskih lekarnah Trbovlje je klasi¢na, zato smo se odlocili razviti
kompetencni model Zasavskih lekarn Trbovlje, saj klasi¢na sistemizacija ne zadostuje vec
naprednemu in sodobnemu menedzmentu ¢loveskih virov in razvoju lekarniske dejavnosti.

Tabela 5: Pregled po strokovnih delovnih mestih v Zasavskih lekarnah Trbovlje

Skupine | Uprava | Lekarna | Lekarna | Lekarna | LekarniSka | Lekarna | LekarniSka
delovnih Trbovlje | Center Zagorje | podruznica | Hrastnik | podruZnica
mest Izlake Dol

vodje 2 1 1 1 / 1 /

mag. / 5 1 4 1 3 1
farmacije

farm. / 4 1 3 / 2 /
tehnik

fin.-rac. 1,5 / / / / / /
delavec

lek. / 1,5 0,5 1,5 0,5 1,5 0,5
streznik

Vir: Zasavske lekarne Trbovlje, Pravilnik o organizaciji in sistemizaciji Zasavskih lekarn Trbovlje, 2015.

Seznam strokovnih delovnih mest po enotah predstavlja optimalno razporeditev delavcev s
finan¢no-poslovnega in organizacijskega vidika. Za nemoteno delo zavoda potrebujemo
petnajst magistrov farmacije za redno delo ter dva magistra farmacije za nadomescanje
strokovnih izobrazevanj in dopustov. Farmacevtskih tehnikov potrebujemo deset. V
finan¢no-ra¢unovodski sluzbi imamo tri zaposlene. V zavodu zaposlujemo Sest lekarniskih
streznic.

3.4 Kadrovska analiza prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti

Ena najpogostejsih analiz v sklopu poslovnih ved je analiza SWOT (ang. Strengths
Weakness Opportunites Threates) oziroma matrika PSPN (slo. Analiza prednosti, slabosti,
priloznosti in nevarnosti). Analizo lahko apliciramo na vse ravni poslovanja. Pri SWOT-
analizi ovrednotimo prednosti, slabosti, priloznosti ter nevarnosti V organizaciji. Namen
analize je pomoc pri strateskih odlocitvah. Prednosti in slabosti se nanasajo na notranje
dejavnike, priloznosti in nevarnosti pa na zunanje dejavnike (SWOT-analiza, 2015).
Zunanja analiza obsega analizo $irSega okolja (gospodarsko, tehnolosko, pravnopoliti¢no,
naravno in kulturno okolje) in ozjega okolja (panoga, znotraj katere organizacija deluje)
(Dimovski & Penger, 2008, str. 53). Na notranje dejavnike imamo vpliv, zunanjim
dejavnikom se lahko prilagodimo. Prednosti se torej nanasajo na notranje dejavnike, ki
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imajo pozitiven vpliv pri doseganju organizacijskih ciljev. Nanasajo se predvsem na
podrocja v organizaciji, kot so marketing, finance, raziskave in razvoj, nabava in prodaja.
V prednosti vlagamo, jih razvijamo in poskrbimo, da tudi dolgoro¢no ostanejo. Primeri
prednosti so doloCene kompetence (veS€ine, znanja), tehnologija, distribucijski kanali,
blagovna znamka in kakovost. Na drugi strani lahko iz teh funkcij izhajajo tudi slabosti, ki
predstavljajo Sibkosti — podrocja, kjer bi se morali izboljsati. Primeri slabosti so
pomanjkanje dolocenih ves¢in, pomanjkanje ugleda blagovne znamke, slaba kakovost
produktov, prenizka marza itn. (SWOT-analiza, 2015). Cilj SWOT-analize je, da
razvijamo prednosti, odpravljamo pomanjkljivosti, izkoriS§¢amo priloznosti ter se
izogibamo nevarnostim (Filej, 2012). SWOQOT-analiza dejansko pomaga organizacijam
oblikovati celovito strategijo, saj predstavlja osnovno izhodise za nacrtovanje trajne
konkuren¢ne prednosti. (Dimovski & Penger, 2008, str. 53).

SWOT-analiza je pomembno orodje pri razvoju kompetenénega modela, saj na osnovi
definiranih prednosti in slabosti notranjega okolja v zavodu ter priloznosti in nevarnosti
zunanjega okolja (zdravstveni sistem, gospodarstvo, politika, zakonodaja) lazje definiramo
kompetence zaposlenih, ki nam bodo omogocale izvajanje strategije zavoda in razvoj
lekarniske dejavnosti.

Pri nacrtovanju strateSkega razvoja zavoda je treba upostevati prednosti in slabosti zavoda.
Vsekakor je poudarek prednosti na izobrazevanju kadra in razvijanju novih kompetenc.
Notranje slabosti (pomanjkljivosti) zavoda se pretezno nanasajo na razli¢no pripravljenost
zaposlenih za spremembe, na njihovo razliéno dojemanje oziroma vrednotenje delovnih
mest ter na premalo ucinkovit sistem nagrajevanja. Dejstvo je, da na notranje dejavnike
lahko vplivamo, zunanjim pa se moramo prilagoditi. Pomembno je, da znamo izKoristiti
priloznosti (povezovanje z drugimi zdravstvenimi zavodi v Zasavju, razvojne moznosti v
lekarnis$ki dejavnosti in eZdravje) ter se znamo prilagoditi oZjemu in SirSemu zunanjemu
okolju (organiziranje in financiranje zdravstvenega sistema, organizacija in regulacija
lekarniSke dejavnosti, slaba gospodarska situacija v Zasavju in spremenjene navade in
zahteve oz. Zelje uporabnikov lekarniskih storitev).

V Tabeli 6 sem predstavila kadrovsko analizo prednosti, slabosti, priloZznosti in nevarnosti
v javnem zavodu Zasavske lekarne Trbovlje. Javni lekarniski zavod se mora pozicionirati
na trgu zdravstvenih storitev s svojo kakovostno lekarnisko storitvijo in prilagoditi novim
razvojnim trendom v lekarniStvu. Razvijati se mora tako na podrocju javne sluzbe kot trzne
dejavnosti. Delati mora za prepoznavnost — razvoj blagovne znamke in se prilagajati
potrebam potencialnih uporabnikov lekarniskih storitev. Poudarek je na osebnem
strokovnem razvoju zaposlenih (ZLT, 2014a), nadgradnji in razvoju lekarniskih storitev,
prilagajanju novim zahtevam lekarniskih uporabnikov ter prilagajanju razmeram v
lekarnistvu, zdravstvu in gospodarstvu.
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Tabela 6: Kadrovska analiza prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti

PREDNOSTI

SLABOSTI

jasna vizija in definirani cilji
partnerski odnosi

strateSka usmeritev

visoka stopnja izobrazenosti in
usposobljenosti kolektiva
pripadnost zaposlenih zavodu
vzajemno sodelovanje med ve¢ino
zaposlenih

razvijanje in nadgradnja
organizacijske kulture

fleksibilnost dolocenih zaposlenih
usmerjenost k strankam
sodelovanje znotraj lekarnisSkih enot
novi komunikacijski kanali
strokovna izobrazevanja zaposlenih
in razvijanje novih kompetenc
mesecne poslovne analize
kakovostni delovni pripomocki
strokovno izpopolnjevanje

odprtost zaposlenih za novosti
kakovostne lekarniske storitve
motivirani zaposleni

zelja zaposlenih po kakovostnem
delu

nimamo $e definiranih opisov dela in
postavljenih kriterijev za
posameznega zaposlenega v vseh
lekarniSkih enotah

razli¢na pripravljenost zaposlenih za
spremembe

razli¢no dojemanje oziroma
vrednotenje zaposlenih njihovih
delovnih mest

premalo ucinkovit sistem
nagrajevanja

neenakomerna starostna struktura
nadomescanja za dolocen ¢as
(bolniske, porodniske)

visoki stroski dela

PRILOZNOSTI

NEVARNOSTI

povezovanje zdravstvenimi

zavodi v Zasavju

razvojne moznosti v lekarniski
dejavnosti

e Zdravje*

vsesplosno sodelovanje/vecji pretok
informacij (e-recept)

izboljSanje zdravstvenega varstva
pacientov s celovito vkljucitvijo
lekarniske dejavnosti in lekarniskega
farmacevta v sistem zdravstvenega
varstva

druzbena odgovornost in skrb za
smotrno porabo sredstev, ki so nam
zaupana v upravljanje

organiziranje in financiranje
zdravstvenega sistema
organizacija in regulacija lekarniske
dejavnosti

financiranje zdravstvenega varstva,
placevanje izvajalcev, zavarovanja
slaba gospodarska situacija v
Zasavju

spremenjene navade in zahteve 0z.
zelje uporabnikov lekarniskih
storitev
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*eZdravje predstavlja nov koncept dostopa do zdravstvenih storitev in izvajalcev, ki
temelji na elektronskih storitvah. Projekt razvoja koncepta poteka v okviru Ministrstva za
zdravje. Projekt eZdravje trenutno predstavlja enega vecjih projektov informatizacije
javnih storitev (eZdravje, 2015).

V lekarniSkem zavodu Zasavske lekarne Trbovlje si prizadevamo za medsebojno
sodelovanje med lekarniSkimi enotami zavoda pri optimizaciji delovnih procesov ter za
nemoten pretok informacij med vsemi organizacijskimi ravnmi, nas cilj pa je skupno
iskanje resitev pri organiziranju delovnih procesov ter zagotavljanju kakovostne lekarniske
oskrbe.

4 RAZVOJ KOMPETENCNEGA MODELA ZASAVSKIH LEKARN
TRBOVLJE

Z razvojem modela kompetenc v Zasavskih lekarnah Trbovlje bomo nadgradili
sistemizacijo delovnih mest. S tem bomo dosegali vecjo ucinkovitost posameznika, kar bo
vplivalo na sam razvoj zavoda. Razvijali bomo kompetencne profile na ravni celotnega
zavoda, delovnih skupin in na ravni delovnih mest in posameznikov. Definirane
kompeten¢ne profile bomo uporabili pri razvijanju in nadgradnji delovnih procesov,
nartovanju izobrazevanja oziroma usposabljanja ter pri ocenjevanju zaposlenih.
Organizacijski kompetencni profil bo imel pomembno vlogo pri strategiji razvoja zavoda.

Kompetence, ki so potrebne za delovna mesta, navedena v sistemizaciji Zasavskih lekarn
Trbovlje, smo dolodili na osnovi znacilnosti delovnih mest, ki so zapisane v sistemizaciji
Zasavskih lekarn Trbovlje. Sistemizacija in opisi delovnih procesov nam omogocajo
pregled organiziranosti delovnih procesov v zavodu. Sistemizacija vsebuje tudi opise
zahtevanih znanj. Pri razvijanju kompeten¢nega modela smo dolo¢ili kompetence na ravni
zavoda, za posamezne delovne skupine in zelene stopnje razvitosti kompetenc. Na osnovi
tega bomo lahko naredili kompetencni profil vsakega posameznega zaposlenega.
Kompetence za delo nam bodo omogocale, da bodo zaposleni uspesno izvajali naloge in
reSevali teZave, ki so vezane na dolo¢eno delovno mesto. Pri dolo¢evanju stopenj razvitosti
kompetenc posameznih zaposlenih se bomo osredotocili na lastnosti oziroma znacilnosti,
ki jih ima dejanski zaposleni z imenom in priimkom. Kompeten¢ni profil zaposlenega bo
shranjen v osebni mapi vsakega zaposlenega.

4.1 Kvalitativhe metode raziskovanja in razvoj kompetenénega modela

Pri razvoju kompeten¢nega modela Zasavskih lekarn Trbovlje sem uporabila kvalitativno
raziskovalno metodologijo s fokusno skupino, ki sodi med najbolj pogosto uporabljene
(Fokusne skupine, 2015). Za fokusne skupine je zna¢ilna modelirana diskusija udeleZzencev
(6-12) o vnaprej doloceni temi. Zbiranje podatkov v vecini primerov poteka v »naravnem«
okolju udelezencev, ki so povabljeni s specificnim namenom diskusije/soo¢enja mnenj o
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doloc¢eni temi (Metode kvalitativnega raziskovanja, 2015). Na uspesnost raziskav v veliki
meri vplivajo dejavniki — motivacija, podpora, slog in osebne kvalitete raziskovalca
(Easterby — Smih, Thorpe & Lowe, 2005, str. 31). Pri kvalitativnih raziskavah je zelo
pomembno, da raziskovalec dobro pozna raziskovalno podrocje, ima dolo¢eno predznanje
ter izkusnje. Kvalitativni podatki so izrazeni opisno in se nanasajo na znacilnosti in opis
pojavov. Samo zbiranje podatkov (raziskovanje) poteka po fleksibilnem nacrtu (Bregar,
Ograjensek & Bavdaz, 2005).

Raziskava in razvoj kompetenénega modela Zasavskih lekarn Trbovlje sta imela tri
vsebinske sklope. V prvem sem pregledala literaturo, s pomocjo katere sem oblikovala
teoreticna izhodis¢a. V drugem delu smo s fokusno skupino, ki so jo sestavljali ¢lani
strokovnega kolegija (osem ¢lanov), pazljivo pregledali zunanji seznam kompetenc in z
njega izbrali kompetence, ki so bile razdeljene v dve skupini, in sicer organizacijske
kompetence (to so kompetence, ki so pomembne za organizacijsko kulturo in jih morajo
imeti vsi zaposleni) ter kompetence posameznih poklicnih skupin (vodje, magistri
farmacije, farmacevtski tehniki, finan¢no-ratunovodske delavke, lekarniske streznice).

Kompetence smo razdelili v dve ve¢ji skupini, saj imajo razlicno stopnjo vpliva na
strokovne, delovne in poslovne rezultate. Vecina ¢lanov strokovnega kolegija je vodij
lekarniskih enot, kar nam bo omogocilo u¢inkovitejso implementacijo kompeten¢nega
modela v zavod. Tretji sklop raziskave in razvoja kompeten¢nega modela je obsegal
ureditev gradiva in pripravo kompeten¢nega modela Zasavskih lekarn Trbovlje.

Sam razvoj kompetencnega modela je potekal v naslednjih fazah:

1. FAZA: Oblikovali smo fokusno skupino, ki so jo sestavljali ¢lani strokovnega kolegija
Zasavskih lekarn Trbovlje. Pripravila in predstavila sem jim nacrt (faza 2, 3, 4 in 5)
razvoja kompetencnega modela Zasavskih lekarn Trbovlje. Na osnovi obstojece
sistemizacije sem dolocila specifi¢ne delovne skupine.

2. FAZA: Clani fokusne skupine smo z zunanjega seznama kompetenc izbrali do deset
kompetenc, ki so v skladu z vizijo in strategijo zavoda in so zelene za vse zaposlene, in
do deset kompetenc, ki so specificne za posamezne delovne skupine. Vsak ¢lan
fokusne skupine (strokovnega kolegija) je pripravil svoj seznam kompetenc, ki sem jih
potem pregledala, naredila primerjavo in po potrebi uskladila s ¢&lani. Clani
strokovnega kolegija so bili izredno usklajeni pri doloc¢anju potrebnih kompetenc tako
na ravni zavoda kot delovnih skupin. Kompetence smo izbirali z urejenega seznama
kompetenc, ki sem ga povzela iz priro¢nika Management kompetenc avtorice Milene
Majcen (Majcen, 2009, str. 59—77). Definicije kompetenc sem prilagodila lekarniski
dejavnosti. Kompetenénemu modelu LZS za magistre farmacije smo dodali Se
kompetence, ki so potrebne za strateski razvoj zavoda Zasavske lekarne Trbovlje.
Seznam kompetenc sem pregledala ter uredila.
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3. FAZA: Naredila sem precis¢en seznam vseh izbranih kompetenc in jih oznacila z
ustreznimi Siframi in definicijami.

4. FAZA: Clani fokusne skupine smo dologili potrebne stopnje razvitosti organizacijsko
specificnih kompetenc za posamezne delovne skupine in potrebne stopnje razvitosti
kompetenc posameznih delovnih skupin za posamezna delovna mesta (sistemizacija).
Definirane stopnje smo med seboj uskladili.

5. FAZA: Oblikovanje kompeten¢nega modela Zasavskih lekarn Trbovlje in predstavitev
rezultatov dela fokusni skupini. Nacrtovanje uvajanja kompeten¢nega modela v prakso.

4.2 Seznam kompetenc in pripadajoce Sifre v javnem zavodu Zasavske
lekarne Trbovlje

Fokusna skupina, ki so jo sestavljali ¢lani strokovnega kolegija Zasavskih lekarn Trbovlje,
je z zunanjega seznama kompetenc (Majcen, 2009, str. 59-77) izbrala kompetence, ki bodo
omogocale ustrezen razvoj kadrov. Kompetentni zaposleni bodo kos zahtevam delovnih
procesov. Razvoj in nadgradnja kompetenc bosta omogocala nacrtovanje in
implementacijo strategije zavoda. Za zavod je nujno potrebno, da do dolo¢ene stopnje
razvije tako organizacijske kompetence kot tudi delovno specifi¢ne.

Menedzment kompetenc nam bo omogocal osebni razvoj zaposlenih in nadgradnjo
njihovih kompetenc. Seveda pa morajo biti kompetence razumljivo opisane, zato da vodje
in zaposleni vedo, kaj se od njih priCakuje in kako se bodo lahko pri posamezniku
razvijale. Bistvo modela kompetenc je, da zaposleni svojo kompetentnost pri samem delu
tudi uporabljajo.

Menedzment kompetenc nam bo omogocil razvoj kadrov in s tem bogatenje ¢loveSkega
kapitala. Razvoj in uporaba modela kompetenc nam bosta omogocila zagotavljanje razvoja
kompetentnih zaposlenih, ki bodo uporabljali kompetence v delovnem procesu in pri
izvajanju kakovostne lekarniske dejavnosti.

V Tabeli 7 so predstavljene kompetence v zavodu Zasavske lekarne Trbovlje po
abecednem vrstnem redu in s pripadajoc¢imi Siframi. V seznamu kompetenc Zasavskih
lekarn Trbovlje so kompetence, ki jih je dolocila fokusna skupina, ki so jo sestavljali ¢lani
strokovnega kolegija Zasavskih lekarn Trbovlje, in ki bodo omogocale osebni in strokovni
razvoj zaposlenih. Fokusna skupina je doloc¢ila kompetence za vse delovne skupine v
Zasavskih lekarnah Trbovlje: vodje, magistri farmacije (v nadaljevanju mag. farmacije),
farmacevtski tehniki (v nadaljevanju farm. tehnik), finan¢no- racunovodske delavce (v
nadaljevanju fin. — ra¢. delavec) in lekarniske streznice ( v nadaljevanju lek. streznica). V
prilogi magistrskega dela je seznam kompetenc po abecednem vrstnem redu s
pripadajo¢imi $iframi in definicijami.
36



Tabela 7: Seznam kompetenc in pripadajocih Sifer v javnem lekarniskem zavodu Zasavske
lekarne Trbovlje

Sifra | Kompetenca Sifra | Kompetenca

1 Avtonomnost odlo¢anja 25 Pripadnost zavodu

2 Custvena inteligentnost 26 Pripravljenost za stalno ucenje in
obnavljanje znanja

3 Custvena stabilnost 27 Prizadevnost

4 Doslednost 28 Razumevanje navodil

5 Eti¢nost 29 Samostojnost

6 Farmakoterapija 30 Sistemati¢nost

7 Informacijsko-komunikacijska 31 Smisel za stevilke

pismenost

8 Inovativnost 32 Sodelovanje z zaposlenimi

9 Integriteta 33 Sposobnost naértovanja in
doseganja ciljev

10 Interdisciplinarnost 34 Splosna zanesljivost

11 Komunikacijske sposobnosti 35 Sposobnost celostnega
obravnavanja problematike

12 Natan¢nost 36 Sposobnost presojanja vrednosti

13 Obcutek za urejenost 37 Sposobnost sodelovanja

14 Odgovornost 38 Sposobnost sporazumevanja

15 Odnos do uporabnikov storitev 39 Sposobnost vodenja

16 Odnos do sprememb 40 Strokovnost

17 Odprtost za novosti 41 Strokovnost dela

18 Organizacijske sposobnosti 42 Strpnost do rutine

19 Organiziranost 43 Uporaba znanja

20 Osebni zgled 44 Upravljanje z zdravili in MP

21 Osredotocenost na kakovost 45 Usmerjenost k pacientu

22 Pozitivna naravnanost do dela 46 Telesna spretnost

23 Poznavanje poslovnih procesov 47 Timsko delo

24 Pravocasnost 48 Zanesljivost in odgovornost

4.3 Priprava seznama organizacijsko specifi¢nih kompetenc za zavod

Organizacijsko specifiéne kompetence nam sluzijo za doseganje strokovnih in poslovnih
ciljev lekarniskega zavoda. Potrebne in Zelene so za vse zaposlene v zavodu, saj
omogocajo izboljSevanje in razvijanje lekarniSkega zavoda. Organizacijske kompetence so
kljuéne za uspes$no opravljanje poslanstva lekarniskega zavoda in dejansko predstavljajo
vrednote zavoda, na katerih temeljita vizija in poslanstvo. Brez njih bomo tezko dosegali
strateske cilje lekarniskega zavoda (prirejeno po Majcen, 2009, str. 59-77).
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Namen modela kompetenc je imeti in razvijati zaposlene, ki s svojim znanjem,
sposobnostmi in motivacijo dosegajo Zelene delovne rezultate. V Tabeli 8 so predstavljene
organizacijsko specificne kompetence, ki imajo pomemben vpliv na organizacijsko
kulturo, strokovne in poslovne rezultate ter na strateski razvoj zavoda.

Tabela 8: Organizacijsko specificne kompetence

Sifra | Kompetenca Sifra | Kompetenca

5 Eti¢nost 22 Pozitivna naravnanost do dela
14 Odgovornost 25 Pripadnost zavodu

17 Odprtost za novosti 32 Sodelovanje z zaposlenimi

19 Organiziranost 34 Splosna zanesljivost

21 Osredotocenost na kakovost 43 Uporaba znanja

Organizacijsko specifiéne kompetence so tiste, za katere zelimo, da jih imajo vsi zaposleni
v zavodu Zasavske lekarne Trbovlje, in sicer da zaposleni delajo v skladu s splo$nimi
eti¢nimi in moralnimi normami ter vrednotami zavoda. Zaposleni za svoje delo prevzemajo
odgovornost in ga opravljajo ¢im kakovostneje in ucinkoviteje ter si prizadevajo za ¢im
manj napak oziroma jih popravijo. Lekarni$tvo je hitro razvijajoCa se dejavnost na vseh
podro¢jih, zato morajo biti zaposleni odprti za uvajanje novosti, ki vodijo k boljsim
strokovnim in poslovnim rezultatom. Sposobni morajo biti organizirati in ucinkovito
izrabiti svoj delovni ¢as in se prilagoditi nepredvidenim situacijam. Njihovo delo mora biti
sistemati¢no in znati morajo ucinkovito uporabljati pripomocke in metode, ki so jim na
voljo. Zaposleni si prizadevajo za maksimalno kakovost izdelkov, storitev in svojega dela.
Njihovo delo jih motivira, ga spostujejo in cenijo ter vidijo kot druzbeno potrebno. Ponosni
so, da so del lekarniskega zavoda, in pozitivno govorijo o njem. Pripravljeni so delati
veliko in dobro, vse v prid svojega zavoda. Zaposleni so pripravljeni na izmenjavo znanja,
idej, za sprejemanje in dajanje pomoci sodelavcem. Zavedajo se pomembnosti sodelovanja
med lekarniskimi enotami in delovnimi skupinami za doseganje skupnih ciljev zavoda.
Izpolnjujejo dogovore, so potrpezljivi in znajo upostevati zelje uporabnikov lekarniskih
storitev ter varujejo zaupnost.

V seznamu organizacijsko specificnih kompetenc Zasavskih lekarn Trbovlje so
kompetence, ki jih je dolocila fokusna skupina (¢lani strokovnega kolegija) in za katere
zelimo, da jih imajo vsi zaposleni. V modelu kompetenc organizacijskih vrednot ne pisemo
pri vsakem delovnem mestu posebej, ker veljajo za vse sodelavce, neodvisno od delovnega
mesta, ki ga zasedajo. S seznama organizacijsko specifi¢énih kompetenc lahko dejansko
razberemo vizijo, poslanstvo dejavnosti in strateske cilje zavoda Zasavskih lekarn
Trbovlje.
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4.4 Opisi del in nalog po delovnih mestih

Pri razvijanju modela kompetenc smo natan¢no pregledali opise del in nalog po delovnih
mestih. Na osnovi organiziranosti zavoda smo pripravili seznam vseh kompetenc, ki se
pojavljajo v lekarniSkem zavodu, in dolocili organizacijsko in delovno specifi¢ne
kompetence. Opis del in nalog zajema tudi zahtevano izobrazbo (povzeto po Pravilniku o
organizaciji in sistemizaciji Zasavskih lekarn Trbovlje). V prilogi magistrskega dela so
Opisi del in nalog po delovnih mestih (povzeto po Pravilniku o organizaciji in sistemizaciji
Zasavskih lekarn Trbovlje). Za lazje razumevanje izbranih kompetenc sem opisala
najpomembnejsa dela in naloge posameznih delovnih skupin v naslednjem poglavju.

4.5 Priprava seznama kompetenc po delovnih skupinah

Poznavanje zahtev delovnih procesov v lekarniski dejavnosti nam omogoca razvoj modela
kompetenc in s tem razvoj in nadgradnjo kompetenc zaposlenih. Dolocanje razlik med
kompetencami, ki so potrebne za doloceno delovno skupino oz. delovno mesto, ter
dejanskimi kompetencami, ki jih zaposleni imajo, je proces, ki ga bomo morali ves cas
izvajati. Kompetence po delovnih skupinah predstavljajo zmoznosti zaposlenih, brez
katerih delovnega procesa ni mo¢ ucinkovito in kakovostno opravljati. Poleg kompetenc,
ki so potrebne za uspesno opravljanje delovnih nalog, so pomembne tudi kompetence, ki
predstavljajo sposobnost timskega dela — pripravljenosti na sodelovanje, saj znotraj
Zasavskih lekarn Trbovlje deluje ve¢ organizacijskih enot in delovnih skupin, ki morajo
sinergi¢no delovati.

Clani fokusne skupine so za vsako delovno skupino dolo¢ili kompetence, katerih definicije
z zunanjega seznama sem prilagodila lekarniski dejavnosti. Znotraj skupin po delovnih
mestih so razli¢ni profili (vodja I, 111, farmacevt I, I1, 111 ...), ki so posledica napredovan;.
Pri dolocanju kompetenc delovnih skupin nam je bil v pomoC opis del in nalog za
posamezna delovna mesta. Pri pripravi kompetenénega modela Zasavskih lekarn Trbovlje
sem izhajala 1z Kataloga kompetenc magistra farmacije v lekarniSki dejavnosti, ki ga je leta
2012 oblikovala delovna skupina v okviru LekarniSke zbornice Slovenije. Pri razvijanju
modela kompetenc sem upostevala znacilnosti naSega zavoda. V nadaljevanju predstavljam
delovne skupine, znacilnosti njihovih delovnih procesov ter njihove sezname kompetenc.

V Tabeli 9 so predstavljene skupine po delovnih mestih, ki sem jih oblikovala glede na
profile v sistemizaciji Zasavskih lekarn Trbovlje. Nekatera delovna mesta spadajo v dve
delovni skupini, in sicer vse vodje, ki imajo farmacevtsko strokovno izobrazbo, opravljajo
tudi delo magistra farmacije (v nadaljevanju mag. farm), zato morajo imeti tudi
kompetence delovne skupine magister farmacije. Vodja finan¢no-raCunovodske sluzbe
spada ne le v delovno skupino vodje, temve¢ tudi v delovno skupino finan¢no-
racunovodski delavec (v nadaljevanju fin. — rac. delavec). Zaradi narave in obsega dela
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imajo delovne skupine vodje, magister farmacije in finan¢no-ra¢unovodski delavec
najvecje Stevilo kompetenc.

Tabela 9: Skupine po delovnih mestih

Delovne skupine

Profili po | VODJA MAGISTER FARM. FIN-RAC. |LEK.
sistemizaciji FARMACIJE | TEHNIK DELAVEC | STREZNIK

Direktor X

Vodja Il

Vodja Il

X| X| X| X
X| X| X
X

Vodja Il -
koordinator

X
X

Str. sodelavec za
AOP

Farm. spec. Il

Farmacevt |

Farmacevt 11

X| X| X| X

Farmacevt |11

Farm. tehnik | X

Farm. tehnik |1

X

Farm. tehnik 111 X

Fin.-ra¢. delavec X

Lekarniski X
streznik

4.5.1 Seznam kompetenc za delovno skupino vodje

V delovno skupino vodje spada ve¢ razliénih vodij, in sicer najvi§jo raven vodenja
predstavlja direktor zavoda, sledi vodja Il finan¢no-ratunovodske sluzbe, vodja Il ter
vodje 111 organizacijskih lekarniskih enot:

Direktor zavoda
Temeljna naloga je organiziranje in vodenje zavoda.

Vodja III finan¢no-racunovodske sluzbe
Je svetovalec direktorja za finan¢no-ra¢unovodsko podroéje v zavodu ter vodi in organizira
delo finan¢no-racunovodske sluzbe.

Vodja ll
Temeljna naloga je svetovanje direktorju na strokovnem, organizacijskem in ekonomskem
podroc¢ju. Vodja II ima tudi najdaljsi vodilni staz med vodji.

40




Vodja Il lekarniSke enote

Temeljna naloga vodje je delo z ljudmi. Dobro mora poznati tako procese dela kot svoje
sodelavce, saj odgovarja za rezultate lekarniske enote, ki jo vodi. Skrbeti mora, da
zaposleni uporabljajo svoje optimalne zmoznosti.

Vodja Il - koordinator dela med lekarniskimi enotami farm. stroke in
racunovodstva

Temeljna naloga je koordiniranje dela med lekarniskimi enotam ter med lekarnisSko in
finanéno-ra¢unovodsko stroko. Potrebna so dodatna znanja, interdisciplinarnost in visja
stopnja razvitosti dolo¢enih kompetenc.

Strokovni sodelavec za AOP

V delovno skupino vodje smo uvrstili tudi strokovnega sodelavca za AOP, cigar temeljne
naloge so skrb za delovanje lekarniskih racunalniskih programov, uvajanje novosti na
podroc¢ju informatike ter sodelovanje pri pripravi podatkov, potrebnih za poslovanje. Za
delovno mesto so potrebna dodatna specificna znanja (vi§ja stopnja interdisciplinarnosti),
potrebna stopnja kompetence za vodenje pa je nizja.

Vodja v Zasavskih lekarnah Trbovlje mora imeti razvite tri vrste kompetenc. Prve so
kompetence za delo z ljudmi — komuniciranje z zaposlenimi, njihovo usposabljanje,
motiviranje, organiziranje sodelovanja med zaposlenimi, za delegiranje nalog in za
ocenjevanje uspesnosti. Druge so kompetence za izvajanje strokovnih nalog, tretje pa se
nanasajo na poslovno kompetentnost. Vodja v Zasavskih lekarnah Trbovlje ima dolo¢eno
stopnjo samostojnosti v odlocanju v okviru danih pooblastil. Potrebni lastnosti vodje sta
iniciativnost in odlo¢nost. Je strokovno neodvisen pri odlo¢anju. Imeti mora sposobnost
mirnega, sproS€enega, kontroliranega reagiranja na razliCne stresne situacije (tako
strokovne kot druge). Cutiti mora moéno povezanost z zavodom in sprejemati njegove
vrednote ter Cutiti odgovornost za rezultate — tako lekarniske enote, ki jo vodi, kot
celotnega zavoda. Znati mora povezovati in uporabljati znanja z razlicnih delovnih
podrocij. Njegove komunikacijske sposobnosti se nanasajo tako na vodenje kot na delo s
pacienti. Znati se mora s komunikacijo prilagoditi sogovorniku (sodelavec, uporabnik
lekarniSkih storitev), prostoru in okolis¢inam. Poudarek je na vzpostavljanju spostljivega in
zaupanja vrednega odnosa. VeS¢ mora biti uporabe razli¢nih tehnik sporazumevanja. S
svojo komunikacijo mora vodja izrazati zaupanje vase, prodornost in odlo¢nost. Vodja
mora biti sposoben hitrega in uspeSnega reSevanja organizacijskih in strokovnih problemov
znotraj lekarniSke enote oziroma zavoda. Z organizacijo dela mora poskrbeti za nemoten
delovni proces. Vodja mora s svojo pojavo dajati osebni zgled. Uskladiti mora besede in
dejanja ter na druge narediti pozitiven vtis in ga seveda znati zadrzati. Njegov osebni slog
mora biti prijeten za sodelavce, uporabnike lekarniSkih storitev in poslovne partnerje.
Vodja mora poznati poslovne procese, ki potekajo znotraj zavoda, ter vloge in naloge
posameznih organizacijskin enot. Zelo pomembna sta sposobnost planiranja
organizacijskih ciljev in izvajanje konkretnih ukrepov. Razvito mora imeti sposobnost
videnja in prepoznavanja kompleksnosti celotnega problema in vplivov nanj. Znati mora
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usmerjati skupine zaposlenih k dolocenemu zelenemu cilju in po potrebi, ob umikih od
cilja, ukrepati, delegirati naloge, dajati ustrezna navodila in spremljati dosezene rezultate.
Sposobnost motiviranja sodelavcev je zelo pomembna lastnost pri kompetenci sposobnosti
vodenja.

Tabela 10: Seznam kompetenc za vodje

Sifra | Kompetenca Sifra | Kompetenca
1 Avtonomnost odlocanja 20 Osebni zgled
3 Custvena stabilnost 23 Poznavanje poslovnih procesov
9 Integriteta 33 Sposobnost na¢rtovanja in doseganja ciljev
10 Interdisciplinarnost 35 Sposobnost celostnega obravnavanja
problematike
11 Komunikacijske 39 Sposobnost vodenja
sposobnosti
18 Organizacijske
sposobnosti

4.5.2 Seznam kompetenc za delovno skupino magister farmacije

V delovno skupino magister farmacije spadajo direktorica in vse vodje, ki so po osnovni
izobrazbi magistri farmacije in to delo tudi opravljajo v razli¢nem delezu delovnega Casa,
ter delovna mesta farmacevt I, farmacevt Il in farmacevt Il1.

Magister farmacije razporeja in vodi delavce v lekarniski izmeni. Nadome$ca vodjo
lekarne v ¢asu njegove odsotnosti. Zagotavlja izvajanje delovnega programa in opravlja
strokovni nadzor v izmeni. Pripravlja in izdaja zdravila, medicinske pripomocke in drugo
blago ter svetuje o njihovi uporabi. Zelo pomembno je podro¢je izvajanja programov
farmacevtske skrbi. Magister farmacije mora poznati in upostevati predpise, priporocila in
smernice z lekarniskega podrocja ter voditi strokovne evidence. Spremlja tekoco strokovno
literaturo in novosti na podro¢ju zdravil in zdravljenja ter sodelavcem posreduje
informacije o zdravilih, medicinskih pripomockih, kozmetiki in prehranskih dopolnilih.
Prav tako informira pravne in fizicne osebe, ki opravljajo zdravstveno dejavnost, ter
pripravlja predavanja za strokovno in lai¢no javnost. Ocenjuje ustreznost prehranskih
dopolnil, medicinskih pripomoc¢kov in drugih izdelkov za prodajo v lekarni. Naroca jih v
skladu z internimi navodili. Opravlja mentorsko delo s Studenti in dijaki. Magister
farmacije pripravlja in izdeluje dolo¢ene magistralne pripravke, tudi pod posebnimi pogoji
izdelave, ter zagotavlja njihovo kakovost. Opravlja dezurno sluzbo.

V Tabeli 11 so predstavljene kompetence magistra farmacije v Zasavskih lekarnah

Trbovlje. Seznamu kompetenc magistra farmacije, ki ga je oblikovala delovna skupina na

Lekarniski zbornici Slovenije, smo dodali tiste kompetence, ki so v skladu z vizijo in
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strategija zavoda Zasavskih lekarn Trbovlje. Magister farmacije je nosilec lekarniske
dejavnosti, zato smo izbrali kompetence, ki bodo omogocale njeno celovito in kakovostno
izvajanje.

Tabela 11: Seznam kompetenc za magistra farmacije

Sifra | Kompetenca Sifra | Kompetenca

1 Avtonomnost odlocanja 40 Strokovnost

2 Custvena inteligentnost 44 Upravljanje z zdravili in medicinskimi

pripomocki

6 Farmakoterapija 45 Usmerjenost k pacientu

8 Inovativnost 47 Timsko delo

11 Komunikacijske 48 Zanesljivost in odgovornost
sposobnosti

29 Samostojnost

Magister farmacije ima v zavodu dolo¢eno stopnjo samostojnosti v odlocanju, ki je
odvisna od njegovih pooblastil in delovnih nalog. Je strokovno neodvisen. Zaradi narave
dela z razlicnimi skupinami uporabnikov lekarniskih storitev (bolniki s kroni¢nimi in
akutnimi boleznimi) je Zelena visja stopnja Custvene inteligence. Pri svojem delu je
usmerjen k pacientu. Sposoben mora biti vzpostaviti zaupen odnos, ki temelji na
partnerstvu. Z razli€nimi pristopi (preverjanje vodljivosti pacientov, pregledi interakcij
med zdravili, hrano, prisotnosti nezelenih ucinkov ...) mora zagotavljati optimalno
zdravljenje z zdravili. Zaposleni mora imeti dolo¢eno stopnjo iniciativnosti, ki omogoca
osebno napredovanje, izboljsanje delovnih in strokovnih procesov ter vpeljevanje novosti v
prakso v sodelovanju s sodelavci. Komunikacijske sposobnosti mu omogocajo, da se
prilagaja sogovornikom (sodelavcem, uporabnikom lekarniskih storitev), prostoru in
okolis¢inam. Ima ve$¢ino uporabljanja razli¢nih tehnik sporazumevanja ter zna aktivno in
odzivno poslusati sogovornika. Kljucne informacije podaja jasno, prepricljivo in
razumljivo, obvlada verbalno in neverbalno komunikacijo. Magister farmacije ima kot
nosilec dejavnosti visoko stopnjo samostojnosti pri svojem delu. Delovnih nalog se loteva
motivirano in odgovorno. Svoje znanje sistemati¢no nadgrajuje in prenaSa v prakso, da
dosega optimalne ucinke lekarniske oskrbe. Magister farmacije obvlada podroc¢no
zakonodajo, sistem zagotavljanja kakovostne lekarniske oskrbe, strokovne delovne procese
in sisteme financiranja. Prepozna vloge in odgovornosti ¢lanov lekarniSkega tima in
spodbuja sinergi¢no delovanje. Je pozitivno naravnan, sodelovanje temelji na spostljivosti
in zaupanju, pri svojem delu je zanesljiv in odgovoren. Suvereno deluje v okviru
pristojnosti in lastnih kompetenc.

4.5.3 Seznam kompetenc za delovno skupino farmacevtski tehnik

V delovno skupino farmacevtski tehnik spadajo delovna mesta farmacevtski tehnik I,

farmacevtski tehnik Il in farmacevtski tehnik Ill. Farmacevtski tehnik v lekarni ima
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predpisano srednjesolsko izobrazbo farmacevtske smeri. V lekarni izdaja zdravila brez
recepta pod nadzorom magistra farmacije in izdeluje magistralne pripravke. Obiskovalcem
lekarne svetuje pri uporabi zdravil brez recepta, prehranskih dopolnil ter pri izbiri
ortopedskih in medicinsko-tehni¢nih pripomockov. V lekarni svetuje sredstva za nego,
kozmetiko in druga sredstva za varovanje in vzdrzevanje zdravja. Farmacevtski tehnik pred
zacCetkom dela pripravi delovni prostor, preveri temperaturo in vlago v prostoru in v
hladilnikih, uravna tehtnice, prizge racunalnike in pripravi blagajno. Poleg dela z
uporabniki lekarniskih storitev, opravlja tudi administrativna dela (prevzem zdravil,
kontrola rokov uporabe in zaloge).

V Tabeli 12 so predstavljene kompetence farmacevtskega tehnika v Zasavskih lekarnah
Trbovlje. Kompetence farmaceviskega tehnika so odraz vsebine njegovega dela. V
lekarnah je zelo pomembno sodelovanje med posameznimi c¢lani lekarniSkega tima.
Farmacevtski tehnik je pomemben ¢lan lekarniskega tima in mora z magistrom farmacije,
kot nosilcem dejavnosti, aktivno sodelovati, da zagotavlja kakovostno lekarnisko oskrbo.

Tabela 12: Seznam kompetenc za farmacevtskega tehnika

Sifra | Kompetenca Sifra | Kompetenca

4 Doslednost 17 Odprtost za novosti

11 Komunikacijske 26 Pripravljenost za stalno ucenje in obnavljanje
sposobnosti znanja

12 Natanc¢nost 37 Sposobnost sodelovanja

15 Odnos do uporabnikov, 41 Strokovnost dela
storitev

Doslednost je pomembna kompetenca, saj gre pri delu za pogosto ponavljanje enakega
vedenja ali dogodka v podobnih okoli§¢inah. Zeleno je, da se zaposleni drzi normativov in
dogovorov. Farmacevtski tehnik komunicira tako z uporabniki razli¢nih lekarniskih
storitev kot tudi s sodelavci. Pomembno je, da se zna prilagoditi sogovorniku, prostoru in
okolis¢inam ter da aktivno in odzivno poslusa sogovornika. Potrebna je usklajenost
verbalne in neverbalne komunikacije. S sogovornikom vzpostavlja spostljiv, razumevajo¢
in zaupanja vreden odnos. Zelo pomembna kompetenca je, zaradi narave dela, natancnost.
Ta obsega osredotoCenost na pravilnost izvajanja dela, zaposleni mora paziti na
podrobnosti in se izogibati napakam. Prizadevati si mora, da svoje delo opravlja
visokokakovostno. Farmacevtski tehnik mora kulturno in ves¢e ravnati z uporabniki
lekarniskih storitev in v okviru svojih strokovnih zmoznosti magistru farmacije ponuditi
delovno pomo¢. Zaradi hitro razvijajoce Se lekarniske stroke mora imeti sposobnost
sprejemanja in uporabljanja novih informacij, postopkov in metod dela. Svoje ravnanje
mora biti sposoben uskladiti s spremembami in zahtevami okolja. Zavedati se mora
novosti, ki bodo prispevale k bolj$im strokovnim in poslovnim rezultatom, in si prizadevati
za njihovo sprejemanje in uvajanje. Potrebna je teznja za novim znanjem, Saj se nabor
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proizvodov v lekarni ves Cas $iri, zato je treba znanje ves Cas obnavljati, $iriti in
nadgrajevati. lzvajanje nalog farmacevtskega tehnika mora biti v skladu s predpisi in
pravili stroke.

4.5.4 Seznam kompetenc za delovno skupino finanéno-rac¢unovodski delavec

V delovno skupino finan¢no-rac¢unovodski delavec spadata vodja III financno-
racunovodske sluzbe in financno-racunovodski delavec V. Delovna skupina je na upravi
zavoda in opravlja finan¢no-racunovodsko in splo$no kadrovsko sluzbo. Spremlja, izvaja
in posreduje predpise s podro¢ja financ, racunovodstva, delovne in davéne zakonodaje.
Vodja finan¢no- racunovodske sluzbe nacrtuje, organizira in nadzira finan¢no poslovanje
ter izdeluje porocila in analize poslovanja za direktorja, strokovni kolegij, svet zavoda,
ZZZS, ustanovitelje in druge uporabnike. V Tabeli 13 so predstavljene kompetence, Ki jih
mora imeti finan¢no-rac¢unovodski delavec v Zasavskih lekarnah Trbovlje.

Tabela 13: Seznam kompetenc za financno-racunovodskega delavca

Sifra | Kompetenca Sifra | Kompetenca

7 Informacijsko- 30 Sistemati¢nost
komunikacijska pismenost

12 Natanc¢nost 31 Smisel za Stevilke

16 Odnos do sprememb 36 Sposobnost presojanja vrednosti

23 Poznavanje poslovnih 38 Sposobnost sporazumevanja
procesov

29 Samostojnost 41 Strokovnost dela

Zaposleni v finan¢no-racunovodski sluzbi mora biti sposoben prepoznati, kaksne
informacije potrebuje, jih poiskati, ovrednotiti, uporabiti in obdelati ter rezultate oziroma
informacije posredovati naprej. Deloma mora obvladati sodobno tehnologijo, ki mu sluzi
kot pripomocek pri vsakdanjem delu. Osredoto¢en mora biti na pravilnost izvajanja dela,
paziti na podrobnosti in se izogibati napakam. Prizadevati si mora za doseganje visoke
kakovosti dela. S spremembami se uc¢inkovito sooci, saj nanje gleda pozitivno in se zaveda,
da so priloznost za izboljSanje dela. Potrebno je poznavanje specificnosti izvajanja
poslovnih funkcij, organiziranosti delovnega procesa ter nalog in vlog posameznih
organizacijskih enot v lekarniSkem zavodu. Standardne naloge izvaja brez potreb po
dobivanju dodatnih natanénih navodil in nadzora. Naloge opravlja motivirano, odgovorno
in si prizadeva za njthovo optimalno izvajanje. Finan¢no-racunovodski sodelavec ima
sposobnost sistemati¢nega pristopa k delu. Sposoben je veScega ravnanja s Stevilkami ter
hitrega presojanja pravilnosti posameznih vrednosti in izratunov. Vsebino je sposoben
razumeti, razloziti in predstaviti. Zaposleni ima sposobnost pravilnega poslovnega
odloCanja na osnovi obCutka o vrednostih Stevilcnih kazalnikov, ki kaZzejo ekonomiko,

gibanje poslovanja, poslovne priloznosti in nevarnosti ter ekonomska dogajanja v zavodu
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in zdravstvenem sistemu. Finan¢no-racunovodski delavec mora imeti doloceno stopnjo
sposobnosti interpretiranja razli¢nih analiz in napovedovanja izidov. Komunicira z drugimi
sodelavei  finanéno-ra¢unovodske stroke, S strokovnimi lekarniskimi sodelavei ter
poslovnimi partnerji in je zato sposoben jasnega in razumljivega izrazanja. Svoje delo
izvaja v skladu s predpisi in pravili stroke.

4.5.5 Seznam kompetenc za delovno skupino lekarniski streznik

Kompetence delovne skupine lekarniski streznik so vezane na znacilnosti njenega dela.
Naloge delovne skupine lekarniski streznik so dnevno in generalno ciS¢enje lekarniskih
prostorov, opreme, okolice, skrb za odstranjevanje odpadkov iz lekarn, ¢iS€enje aparatur,
strojev, pribora in ovojnine. Lekarniski streznik je zadolzen, da je Cista ovojnina vedno na
zalogi v koli¢inah, kot jih zahteva delovni proces. Po potrebi opravlja kurirska dela. Skrbi
za reprezentan¢no blago in Cistila. Opravlja pomozna dela v lekarni po navodilu
nadrejenega ter javlja posSkodbe, nastale v njihovem delokrogu, in skrbi za odpravo. V
Tabeli 14 je predstavljen seznam kompetenc za lekarniSkega streznika v Zasavskih
lekarnah Trbovlje.

Tabela 14: Seznam kompetenc za lekarniskega streznika

Sifra | Kompetenca Sifra | Kompetenca

4 Doslednost 28 | Razumevanje navodil
12 Natanc¢nost 30 | Sistemati¢nost

13 Obcutek za urejenost 42 | Strpnost do rutine

24 Pravocasnost 46 | Telesna spretnost

27 Prizadevnost

Doslednost je potrebna kompetenca zaradi dela, ki zahteva pogosto ponavljanje enakega
vedenja v podobnih okoli§¢inah. Zaposleni se mora drzati dogovorjenih normativov in
dogovorov. Osredotoen mora biti na pravilnost izvajanja dela (npr. sterilizacija pribora),
paziti na podrobnosti in se izogibati napakam. Ves €as si mora prizadevati za visoko
kakovost dela. Njegovi nalogi sta vzdrzevanje reda v okviru pristojnosti in urejanje stvari v
delovnem okolju. Naloge mora izvajati v predvidenih rokih in to¢no. Dodeljene naloge
izvaja skrbno in s smiselno prilagoditvijo sprejetih delovnih navodil. Ima sposobnost
sistematicnega pristopa k delu. Zaradi narave dela, ki ga opravlja zavzeto, mora imeti
strpnost do rutine in telesno spretnost, okretnost.

4.6 Stopnje razvitosti kompetenc

V Tabeli 15 so predstavljene stopnje razvitosti kompetenc v zavodu Zasavske lekarne
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Trbovlje. Stopnje razvitosti si sledijo od 1 do 5, pri ¢emer vrednost 1 predstavlja razvitost
kompetence pod pri¢akovanji, kompetenca je prenizko razvita za opravljanje dela in je
nujno takoj narediti nacrt za njeno izboljSanje. Stopnja razvitosti kompetence z vrednostjo
2 predstavlja zadostno, vendar minimalno pri¢akovano razvitost dolo¢ene kompetence.
Vrednost 3 predstavlja dobro razvitost kompetence — ustrezno, pri¢akovano, ki omogoca
uspesno opravljanje delovnih nalog. Stopnja 4 predstavlja zelo dobro razvito kompetenco,
zaradi katere lahko delavec dosega nadpovprecne rezultate. NajviSja stopnja razvitosti
kompetenc je vrednost 5, ki predstavlja odlicno in izjemno razvitost dolo¢ene kompetence.
Pri stopnji razvitosti kompetenc lo¢imo med potrebno (pricakovano) stopnjo razvitosti
dolocene kompetence in njeno dejansko razvitostjo pri posameznem zaposlenem. V pomoc
nam je kompetenc¢ni profil posameznika, ki nam ponazarja to razmerje. Na osnovi
kompetencnega profila lahko skupaj z zaposlenim naredimo nacrt razvijanja kompetenc.

Tabela 15: Stopnje razvitosti kompetenc

Ocena Stopnja razvitosti Definicija (opis) ocene

Pod pri¢akovanjem Pod pricakovanjem Prenizko razvita za opravljanje dela,

1 (manj razvita) potrebno je izboljSanje (znanja,
motiviranosti).

Razvita Razvita Zadostna, minimalno pri¢akovana.

2 (zadostna)

Dobro razvita Dobro razvita Pri¢akovana, povprecna; omogoca

3 (ustrezna, pri€¢akovana) | uspesno opravljanje dela.

Zelo dobro razvita Zelo dobro razvita Delavec lahko zaradi te kompetence

4 dosega nadpovprecne rezultate.

Odli¢no razvita Odli¢na Odli¢na, izjemna, zelo visoka stopnja,

5 zaposleni ima talent za to podrocje,
zaposleni je vzor drugim.

Dolocevanje stopnje razvitosti kompetenc nam bo v pomo¢ pri dolocanju dejanske
usposobljenosti zaposlenih in za delo potrebne stopnje razvitosti kompetenc. Tako bomo
lahko nacrtovali usposabljanje, izobraZevanje in razvoj posameznih zaposlenih (prirejeno
po Majcen, 2009, str. 279, in prilagojeno Katalogu kompetenc magistra farmacije, LZS,
2014).

4.6.1 Stopnje razvitosti organizacijsko specificnih kompetenc

V zavodu so razlicna delovna mesta, vendar za dolocene kompetence zelimo, da jih imajo
vsi zaposleni. Seveda je potrebna stopnja razvitosti posameznih organizacijsko specifi¢nih
mest, glede na delovne skupine, razli¢na. Razvoj in nadgradnja organizacijsko specifi¢nih
kompetenc nam bosta omogocala razvijanje pripadnosti zaposlenih zavodu ter
uresniCevanje strategije razvoja zavoda. Najvi§jo stopnjo razvitosti organizacijsko
specifi¢nih kompetenc morajo imeti vodje v zavodu.
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4.6.2 Stopnje razvitosti delovno specificnih kompetenc

Stopnje razvitosti kompetenc za posamezna delovna mesta so odvisne od njihovih zahtev
In znacilnosti. Pri razvijanju kompetencnega modela so morali ¢lani fokusne skupino dobro
poznati znacilnosti posameznih delovnih mest in procesov ter organizacijo celotnega
delovnega procesa tako na ravni lekarniskih enot kot celotnega zavoda. Stopnje potrebne
razvitosti kompetenc so odvisne od zahtevnosti in znacilnosti delovnega mesta in
delovnega procesa, ki je zanj znacilen. Seveda se delovna mesta znotraj zavoda razlikujejo
tudi glede na odgovornost in nacrtovani razvoj.

5 KOMPETENCNI MODEL ZASAVSKIH LEKARN TRBOVLJE

Razvila sem model kompetenc, kljuénih za uspesno opravljanje dela na razli¢nih delovnih
mestih, ki bo podpiral strateski razvoj zavoda Zasavskih lekarn Trbovlje. Uporaba modela
kompetenc nam bo omogocila ugotavljanje kompetenc zaposlenih in nacrtovanje njihovega
razvoja. Uporabili ga bomo za izboljSanje delovne uspe$nosti posameznikov in doseganje
strateSkih ciljev zavoda. Model kompetenc bo imel velik vpliv na razvoj kadrov ter bo
uspesno orodje vodij. Ti bodo lazje motivirali in usmerjali zaposlene k boljSim strokovnim
in poslovnim rezultatom.

5.1 Pregled organizacijsko specifi¢nih kompetenc in potrebne stopnje
razvitosti kompetenc za posamezne delovne skupine

Organizacijsko specificne kompetence temeljijo na vrednotah in viziji zavoda. So ena od
dimenzij, ki omogocajo razvoj in uspeSnost lekarniskega zavoda, delovnih skupin in
posameznih zaposlenih. Fokusna skupina je doloCila zahtevane oziroma pri¢akovane
stopnje razvitosti organizacijsko specifi¢nih kompetenc za posamezne delovne skupine.

V Tabeli 16 so predstavljene organizacijsko specificne kompetence in potrebne stopnje
razvitosti za posamezne delovne skupine. Najvi§jo stopnjo razvitosti organizacijsko
specificne kompetence — eticnost morajo imeti vodje v zavodu. Razvitost drugih
organizacijsko specifi¢nih kompetenc pri delovni skupini vodje mora biti zelo dobra (4).
Delovna skupina magister farmacije (nosilec dejavnosti) mora imeti kompetence eticnost,
odgovornost in pripadnost zavodu razvite zelo dobro, za druge organizacijsko specifi¢ne
kompetence je potrebna razvitost dobro (3). Visja stopnja razvitosti kompetenc omogoca
uspesnejSe opravljanje dela. Ker farmacevtski tehnik prav tako opravlja storitveno
lekarnisko dejavnost, je potrebna stopnja razvitosti kompetence eti¢nost prav tako zelo
dobra (4). Druge potrebne stopnje razvitosti kompetenc v zavodu za delovne skupine
farmacevtski tehnik, finan¢no-racunovodski delavec in lekarniski streznik imajo vrednost 3
— torej so dobro razvite (ustrezne, pricakovane) in omogocajo uspesno opravljanje dela.

48



Tabela 16: Pregled organizacijsko specificnih kompetenc in potrebne stopnje razvitosti
kompetenc za posamezne delovne skupine

Vodje Magister | Farmacevtski | Fin.-raé. | Lek.
Kompetenca farmacije | tehnik Delavec streznica
Eti¢nost 5 4 4 3 3
Odgovornost 4 3 3 3
Odprtost za novosti 4 3 3 3 3
Organiziranost 4 3 3 3 3
Osredotocenost na 4 3 3 3 3
kakovost
Pozitivna 4 3 3 3 3
naravnanost do dela
Pripadnost zavodu 4 4 3 3 3
Sodelovanje z 4 3 3 3 3
zaposlenimi
Splosna zanesljivost 4 3 3 3 3
Uporaba znanja 4 3 3 3 3

5.2 Pregled delovno specifi¢nih kompetenc in potrebne stopnje razvitosti
za delovna mesta po sistemizaciji

Zahtevane stopnje razvitosti kompetenc za posamezne delovne skupine so odvisne od
zahtev in znalilnosti delovnih procesov posameznih delovnih mest. Razlicna delovna
mesta znotraj delovnih skupin so ve¢inoma posledica napredovanj usluzbencev v javnem
sektorju in se med seboj razlikujejo po obsegu dela in nalog ter placnem razredu, zato
imajo tudi razli¢ne potrebne stopnje razvitosti kompetenc.

5.2.1 Potrebne stopnje razvitosti kompetenc za delovno skupino vodje

Vodje v Zasavskih lekarnah Trbovlje vodijo zaposlene v organizacijski enoti zavoda, so
skrbniki delovnega procesa in vec¢inoma tudi operativni izvajalci delovnih procesov. Najti
morajo ravnotezje med vodenjem zaposlenih in nalogami, saj le tako pripomorejo k
uspeSnemu razvoju in uporabi sposobnosti zaposlenin. V Tabeli 17 so predstavljene
kompetence in njihova potrebna stopnja razvitosti za delovno skupino vodje. Delovno
skupino vodje sestavljajo: direktor, vodja III financno — racunovodske sluzbe,vodja II,
vodja 1l lekarne, vodja Il koordinator in sodelavec za AOP.
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Tabela 17: Potrebne stopnje razvitosti kompetenc za delovno skupino vodje

Vodja Il | Vodja

Direktor | Vodja Il | Vodja Il | fin.-raé. 111 koo - | Sodelavec
Kompetenca lekarne sluzbe rdinator | za AOP
Avtonomnost 5 4 4 4 3 3
odlocanja
Custvena 4 4 4 4 4 3
stabilnost
Integriteta 5 4 4 4 3 3
Interdisciplinarnost 5 4 4 4 5 5
Komunikacijske 5 4 4 4 4 4
sposobnosti
Organizacijske 5 4 4 4 4 4
sposobnosti
Osebni zgled 4 4 4 4 3 3
Poznavanje 4 4 3 4 4 4
poslovnih procesov
Sposobnost 5 4 4 4 4 4
nacrtovanja in
doseganja ciljev
Sposobnost 5 4 3 4 4 4
celostnega
obravnavanja
problematike
Sposobnost 5 4 4 4 4 3
vodenja

Najvi§jo stopnjo razvitosti kompetenc mora imeti direktor zavoda. Njegovo delo obsega
organiziranje in vodenje poslovanja zavoda, vodenje in urejanje zadev s podrocja
delovnopravne zakonodaje, organiziranje in vodenje strokovnega dela v zavodu ter
opravljanje drugega dela po sploSnih aktih zavoda, po nalogu sveta zavoda in ustanovitelja.

Vodja Il mora imeti stopnjo razvitosti kompetenc delovne skupine vodje zelo dobro, kajti
njegove temeljne naloge in delo obsegajo svetovanje direktorju na strokovnem,
organizacijskem in ekonomskem podro¢ju ter vodenje in spremljanje izvajanja delovnega
programa znotraj najvecje lekarniSke enote.

Vodja III lekarne mora imeti zelo dobro razvite kompetence, ki se neposredno nanasajo na
njegovo delo vodenja lekarnisSke enote, saj so njegove temelje naloge vodenje, organizacija
in nadzor dela srednje velike enote lekarne, spremljanje izvajanja delovnega programa,
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obvescanje delavcev, dajanje poslovnih in strokovnih informacij ter priprava letnega
porocila o lekarniski enoti, ki je podlaga za izdelavo letnega porocila zavoda. Potrebna je
dobra razvitost kompetenc poznavanje poslovnih procesov in sposobnost celostnega
obravnavanja problematike, in sicer zaradi nadzora in kontrole strokovnega in
administrativnega dela v lekarniski enoti.

Vodja finan¢no-racunovodske sluzbe mora imeti zelo dobro razvite vse kompetence
delovne skupine vodje, kajti njegove temeljne naloge so svetovanje direktorju na finan¢no-
racunovodskem podro¢ju v zavodu, vodenje in organiziranje finanéno-ra¢unovodske
sluzbe ter spremljanje, izvajanje in posredovanje predpisov s podro¢ja financ,
racunovodstva in davéne zakonodaje, nacrtovanje, organiziranje, izvajanje in nadziranje
finan¢nega poslovanja zavoda ter izdelava porocil in analiz poslovanja za direktorja,
strokovni kolegij in svet zavoda.

Vodja III koordinator in sodelavec za AOP morata imeti zaradi znacilnosti dela (opis del in
nalog) odlicno razvito kompetenco interdisciplinarnost. Glavne naloge vodje III
koordinatorja so vodenje in organizacija dela med lekarniskimi enotami, koordinacija med
lekarniskimi enotami in racunovodstvom ter sodelovanje pri izdelavi analiz poslovanja.
Delovno mesto zahteva dobro stopnjo razvitosti kompetenc avtonomnost odlocanja,
integriteta ter osebni zgled. Druge kompetence morajo biti zelo dobro razvite. Temeljne
naloge sodelavca za AOP so skrb za delovanje ra¢unalnikov, ra¢unalniskih programov ter
novih racunalniskih verzij lekarniSkega programa, obvesSCanje sodelavcev in dajanje
navodil o delovanju ra¢unalnikov in lekarniskih programov ter prenos podatkov iz enot na
upravo zavoda. Potrebne stopnje razvitosti kompetenc so v skladu z znacilnostmi
delovnega mesta.

5.2.2 Potrebne stopnje razvitosti kompetenc za delovno skupino magister farmacije

V Tabeli 18 so predstavljene kompetence in njihova potrebna stopnja razvitosti za delovno
skupino magister farmacije. Magister farmacije je nosilec lekarniSke dejavnosti. Delovna
mesta znotraj delovne skupine so razdeljena glede na nadgradnjo izobrazbe s specializacijo
iz lekarniske farmacije. Zelo dobro stopnjo razvitosti kompetenc morajo imeti farmacevti
specialisti 11, ki so nosilci strokovnega razvoja v zavodu. V prihodnosti bo njihovo delo
verjetno temeljilo na izvajanju kognitivnih lekarniskih storitev (pregled uporabe zdravil in
farmakoterapijski pregledi).

Farmacevt | zagotavlja izvajanje delovnega programa in nadome$ca vodjo lekarne.
Razporeja in vodi delavce v izmeni ter opravlja strokovni nadzor v izmeni. lzvaja
programe farmacevtske skrbi in razvojno dejavnost iz kateregakoli segmenta, pomembnega
za zavod. Opravlja mentorstva dijakom in Studentom.

Delovna mesta farmacevt I, Il in I1l so posledica napredovanj in se razlikujejo predvsem
po obsegu nalog in dela ter platnem razredu, zato se tudi potrebne stopnje razvitosti
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kompetenc razlikujejo. Farmacevt | mora imeti zelo dobro razvite kompetence
farmakoterapija, komunikacijske sposobnosti, upravljanje z zdravili in medicinskimi
pripomocki, usmerjenost k pacientu ter zanesljivost in odgovornost. Farmacevt II mora
imeti stopnjo razvitosti kompetenc dobro (3), glede na izkusnje in delovno dobo.
Farmacevt III ima krajSo delovno dobo, zato je potrebna stopnja razvitosti kompetenc, ki
so zelo odvisne od izkusenj, zadostna (2).

Tabela 18: Potrebne stopnje razvitosti kompetenc za delovno skupino magister farmacije

Farmacevt
Kompetenca specialist 11 Farmacevt I Farmacevt 11 Farmacevt 111
Avtonomnost 4 3 3 2
odlocanja
Custvena 4 3 3 3
inteligentnost
Farmakoterapija 4 4 3 3
Inovativnost 4 3 3 3
Komunikacijske 4 4 3 2
sposobnosti
Samostojnost 4 4 3 2
Strokovnost 4 3 3 3
Upravljanje z 4 4 3 3
zdravili in
medicinskimi
pripomocki
Usmerjenost k 4 4 3 3
pacientu
Timsko delo 4 3 3 3
Zanesljivost in 4 4 3 3
odgovornost

5.2.3 Potrebne stopnje razvitosti kompetenc za delovno skupino farmacevtski tehnik

V Tabeli 19 so predstavljene kompetence in njihove potrebne stopnje razvitosti za delovno
skupino farmacevtski tehnik. Delovna mesta farmacevtski tehnik I, Il in 111 so posledica
napredovanj in se razlikujejo predvsem po vrsti in obsegu nalog, platnem razredu ter
delovnem stazu. Potrebne stopnje razvitosti kompetenc so zato najvisje pri farmacevtskem
tehniku I (zelo dobra razvitost) in najnizje pri farmacevtskem tehniku Il (zadostna stopnja
razvitosti).

Farmacevtski tehnik I ima vi§jo avtonomijo odlofanja in mora imeti vi§jo stopnjo

inovativnosti. Pogosto dela v timu z magistrom farmacije. Za farmacevtskega tehnika Il je

potrebna dobra stopnja razvitosti kompetenc, saj opravlja osnovna dela farmacevtskega
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tehnika. Farmacevtski tehnik III ima krajSo delovno dobo, zato tudi manj delovnih
izkusenj. Kompetence natanc¢nost opravljenega dela, pripravljenost za stalno ucenje in
obnavljanje znanja ter sposobnost sodelovanja morajo biti dobro razvite, za druge zadosca
zadostna razvitost.

Tabela 19: Potrebne stopnje razvitosti kompetenc za delovno skupino farmacevtski tehnik

Farmacevtski Farmacevtski Farmacevtski
Kompetenca tehnik | tehnik 11 tehnik 111
Doslednost 4 3 2
Komunikacijske 4 3 2
sposobnosti
Natan¢nost 4 3 3
Odnos do 4 3 2
uporabnikov storitev
Odprtost za novosti 4 3 2
Pripravljenost za 4 3 3
stalno ucenje in
obnavljanje znanja
Sposobnost 4 3 3
sodelovanja
Strokovnost dela 4 3 2

5.2.4 Potrebne stopnje razvitosti kompetenc za delovno skupino finanéno-
racunovodski delavec

V Tabeli 20 so predstavljene kompetence in njihove potrebne stopnje razvitosti za delovno
skupino finan¢no-ra¢unovodski delavec. V to delovno skupino spadata vodja III finan¢no-
racunovodske sluzbe in finan¢no-ra¢unovodski delavec V. Naloge delovne skupine so
nacrtovanje, organiziranje, izvajanje in nadziranje finan¢nega poslovanja zavoda. Vodja
finan¢no-racunovodske sluzbe mora imeti zelo dobro razvite kompetence, znacCilne za
delovno skupino, kar mu omogoca doseganje nadpovprecnih rezultatov. Financ¢no-
racunovodski delavec V mora imeti za ucinkovito, natancno in samostojno delo dobro
razvite kompetence delovne skupine.
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Tabela 20: Potrebne stopnje razvitosti kompetenc za delovno skupino financno-
racunovodski delavec

Kompetenca Vodja I finan¢no- | Finan¢no-rac¢unovodski
ra¢unovodske sluzbe delavec V
Informacijsko- 4 3
komunikacijska pismenost
Natan¢nost 4 3
Odnos do sprememb 4 3
Poznavanje poslovnih 4 3
procesov
Samostojnost 4 3
Sistemati¢nost 4 3
Smisel za Stevilke 4 3
Sposobnost presojanja 4 3
vrednosti
Sposobnost sporazumevanja 4 3
Strokovnost dela 4 3

5.2.5 Potrebne stopnje razvitosti kompetenc za delovno skupino lekarniski streznik
V Tabeli 21 so predstavljene kompetence in njihove potrebne stopnje razvitosti za delovno
skupino lekarniski streznik II. Za delovno skupino je potrebna dobra stopnja razvitosti

kompetenc, kar jim omogoca uspeSno opravljanje dela.

Tabela 21: Potrebne stopnje razvitosti kompetenc za delovno skupino lekarniski streznik

Kompetenca Lekarniski streznik 11

Doslednost 3

Natancnost

Obcutek za urejenost

Pravocasnost

Prizadevnost

Razumevanje navodil

Sistemati¢nost

Telesna spretnost

W W W W w w w w

Strpnost do rutine
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5.3 Kompeten¢ni profil zaposlenega

Kompeten¢ni profil zaposlenega nam bo omogocil doloCitev obstojeCih znanj in
kompetenc zaposlenega, ki so potrebna za ucinkovito in uspe$no izvajanje delovnega
procesa. Kompetencni profil je matrika, ki ponazarja razmerje med zahtevano stopnjo
razvitosti dolo¢ene kompetence in dejansko stopnjo razvitosti kompetence zaposlenega. Na
osnovi kompeten¢nega profila bomo skupaj z zaposlenim izdelali naért izobraZevanja
oziroma usposabljanja in definirali Zelene cilje. Vodja organizacijske lekarniSke enote in
zaposleni bosta izpolnila kompetencni profil zaposlenega ter se o razhajanjih pogovorila.
Nato bosta skupaj pripravila nacrt razvoja zaposlenega, ki bo omogocal razvijanje oziroma
nadgradnjo kompetenc, ki mu bodo omogocale uc¢inkovitejse izvajanje delovnih nalog.

6 UVAJANJE KOMPETENCNEGA MODELA ZASAVSKIH LEKARN
TRBOVLJE V PRAKSO

Glavni namen uvajanja kompetenénega modela Zasavskih lekarn Trbovlje v prakso je
povezati posamezne organizacijske enote in procese v ucinkovit, prozen in razvijajo¢ se
sistem, ki bo omogocal razvoj lekarniskega zavoda. Poslovodstvo bo tako lazje
pojashjevalo svojo usmeritev in povezalo vrednote ter cilje zavoda s sodelavci. Zaposleni
bodo lazje razumeli, kakSna so pri¢akovanja in cilji lekarniSkega zavoda ter kak$na so
pri¢akovanja v zvezi z njihovimi delovnimi mesti — zmanjSala se bodo neskladja med
pri¢akovanimi in dejanskimi kompetencami. Dolo¢ene bodo kompetence, ki so potrebne za
uéinkovito opravljanje del in nalog. Implementacija in razvijanje kompeten¢nega modela
bosta na eni strani omogocala stalen osebni in strokovni razvoj zaposlenih, na drugi strani
bo lekarniski zavod s poznavanjem kompetenc svojih zaposlenih lazje nacrtoval strategijo
razvoja in usmeril pozornost na kakovost in pri¢akovanja porabnikov. Dejstvo je, da se na
spremembe v zdravstvenem sistemu in lekarni$ki dejavnosti uspe$neje odzovemo, Ce
cikli¢no dolo¢amo kompetencne profile zaposlenih, razvijamo njihove kompetence in po
potrebi definiramo nove.

Kompetenéni model Zasavskih lekarn bomo uporabljali pri letnih razgovorih z
zaposlenimi, za oceno delovne uspesnosti (katere kompetence in njihova razvitost so
pripomogle k vecji delovni uspesnosti), pri napredovanju (katere kompetence so omogocile
boljse rezultate, zaradi katerih bo zaposleni napredoval) in ob novem zaposlovanju
oziroma prezaposlovanju znotraj zavoda. Zelo pomembno bo tudi dolocanje stopnje
razvitosti delovno specificnih kompetenc na ravni delovnih skupin v zavodu in
organizacijsko specificnih kompetenc posameznih lekarniSkih enot. Sistem spremljanja
kompetenc nam bo omogocal spremljanje nacina doseganja dobrih delovnih rezultatov,
visoke kakovosti dela in dolo¢anje vzrokov za odmike od nacrtovanega. Analiza
kompetenc na ravni posameznih zaposlenih, delovnih skupin in lekarniskih enot nam bo
dala jasno sliko stanja v zavodu, na osnovi katere bomo lazje dolocili potrebna
izobrazevanja, usposabljanja in nacrtovali karierne poti ter delegirali delovne naloge.
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Menedzment kompetenc v zavodu bo temeljil na njihovem spremljanju, dolo¢anju stopnje
razvitosti, primerjanju in razvijanju.

Dejstvo je, da imajo vodje klju¢no vlogo v procesu menedzmenta kompetenc. Pomembno
je, da v zavodu vzpostavimo ravnotezje med usmerjenostjo vodij v delovne naloge in k
zaposlenim. Model kompetenc bo vodjem organizacijskih enot omogocal pregled nad
opisom del in nalog za delovna mesta v lekarniskem zavodu, zahtevane ravni kompetenc in
dajal informacijo o dejanski stopnji razvitosti kompetenc pri posameznem zaposlenem. Z
uvedbo kompetenénega modela Zasavskih lekarn Trbovlje v prakso se bodo letni razgovori
vodij z zaposlenimi vodili sistematicno — cilj bo zbiranje predlogov za optimizacijo
delovnih procesov in naértovanja razvoja kompetenc vseh zaposlenih in delovnih skupin.
Tako bomo dosegli, da bodo v proces optimizacije vkljuceni vsi zaposleni, kar jih bo Se
dodatno stimuliralo.

Temeljne prednosti, ki jih prinasa implementacija modela kompetenc v Zasavske lekarne
Trbovlje, so razvoj in nadgradnja menedzmenta ¢loveskih virov (dinamicni opisi delovnih
mest in razumljive definicije kompetenc), povezovanje zaposlenih s strategijo zavoda,
strokovnimi in poslovnimi procesi, jasno definirani cilji lekarniskega zavoda in proznejse
odzivanje na spremembe zunanjega in notranjega okolja. Model kompetenc in nacrt
njegovega razvoja bosta spodbudila implementacijo novega znanja in pretok obstojecega
znanja v zavodu. Menedzment kompetenc bo pripomogel k uspeSnosti zavoda tako na
strokovnem kot poslovnem podro¢ju. Vpeljava modela kompetenc je pomemben del
strateskih aktivnosti, ki so usmerjene k odli¢nim dosezkom pri delu.

V magistrskem delu sem razvila kompeten¢ni model, ki je povezan z vizijo in strategijo
lekarniskega zavoda. OsredotoCila sem se na razvoj lekarniskega zavoda — poslanstvo in
vizijo, kaksni so nasi strateski cilji in organizacijske vrednote. Pri razvijanju in nadgradnji
kompetencnega modela je klju¢no, da smo osredotoceni na uporabnika lekarniskih storitev,
saj merjenje uspeSnosti implementacije modela kompetenc vkljucuje ocenjevanje
uspesSnosti posameznika, doseganje poslovnih ciljev in ugotavljanje zadovoljstva
uporabnikov lekarniSkih storitev.

Ko se odlo¢amo za vpeljavo kompetencnega modela v lekarniski zavod, moramo biti
seveda pozorni tudi na pasti in nevarnosti. Pojavijo se lahko ze pri samem razvoju
kompeten¢nega modela, ¢e na lekarniski zavod ne gledamo kot na celoto, temve¢ je ve€ina
aktivnosti usmerjena v razvoj strokovnega dela dejavnosti. Ko imamo razvit kompetencni
model, moramo biti pozorni, da sluzi svojemu namenu za razvoj kadrov, pospeSevanje
uspesSnosti  zaposlenih, nacrtovanje osebnega in kariernega razvoja ter za lazjo
implementacijo strategije razvoja zavoda. Zavedati se moramo, da je to dokument, ki ga
bomo morali ves €as razvijati, nadgrajevati in prilagajati razvoju lekarniSke dejavnosti.

Pri vpeljavi modela kompetenc v zavod bodo imele zelo pomembno vlogo vodje
organizacijskih enot, zato je zelo pomembno, da so sodelovale v fokusni skupini pri
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razvoju modela. Kompetencni model bom predstavila v vseh organizacijskih enotah
lekarniskega zavoda. Veliko pozornosti bo treba nameniti predstavitvi sprememb in
poudariti prednosti, ki jih bo prinesla implementacija kompetenénega modela v lekarniski
zavod. Sistem kompetenc bo ucinkovito vpet v letne ocenjevalne razgovore, s katerimi
vplivamo na organizacijsko klimo, strokovno, delovno in poslovno ucinkovitost. Letno
bomo izvajali ankete med zaposlenimi o njihovem mnenju in zadovoljstvu z letnimi
razgovori. Kompetenéni model bo ziv dokument, ki ga bomo v prihodnje nadgrajevali v
skladu z razvojem lekarniske dejavnosti.

SKLEP

Vzpostavitev razmer za uspeSen in ucinkovit razvoj lekarniSkega zavoda, Kkaterega
znacilnosti so sodobnost, transparentnost, ekspertnost in hitra odzivnost, je vezana tako na
¢loveski kapital kot organiziranost samega lekarniskega zavoda. V danaSnjem casu, ko
prihaja do sprememb v zdravstvenem sistemu, ki kot tak ni ve¢ vzdrZzen, moramo
razmiSljati o vzpostavitvi fleksibilnih in dinamic¢nih organizacijskih struktur, nadgradnji
obstoje¢ih in razvijanju novih kompetenc zaposlenih. Sama organizacija lekarniskega
zavoda mora biti zasnovana tako, da omogoca ustvarjanje razmer za realizacijo poslanstva,
vizije, politike in ciljev.

Kompeten¢ni model Zasavskih lekarn Trbovlje bo del Pravilnika o organizaciji in
sistemizaciji delovnih mest. Kompetence zaposlenih bomo delili v dve veliki skupini, in
sicer znanja, ki so opredeljena v Pravilniku o organizaciji in sistemizaciji Zasavskih lekarn
Trbovlje, in druge kompetence, ki so opredeljene v Modelu kompetenc Zasavskih lekarn
Trbovlje. Kompeten¢ni model zavoda sem oblikovala glede na specifi¢ne cilje in potrebe
celotnega zavoda in glede na znacilnosti ter zahteve klju¢nih delovnih podrocij znotraj
lekarniskega zavoda. Na eni strani nam bo omogocal naértovanje in razvijanje
organizacijskih ciljev, na drugi strani pa dolo¢anje, vrednotenje in razvoj kompetenc
posameznikov. Kompetence, z ustreznimi Siframi in definicijami, so razdeljene na skupne
in specifi¢ne ter imajo dolo¢eno Zeleno stopnjo razvitosti. Skupne kompetence bodo veljale
za vse zaposlene, vendar z razli¢nimi Zelenimi stopnjami razvitosti. Specifi¢ne kompetence
bodo veljale za posamezne delovne skupine, z razli¢nimi stopnjami razvitosti glede na
delovna mesta (sistemizacija).

Kljuénega pomena pri nadaljnjem razvijanju modela kompetenc je, da fokusno skupino
sestavljajo ¢lani, ki dobro poznajo organizacijo dela v lekarniskem zavodu, delovne
procese in znaéilnosti delovnih mest. Clani delovne skupine razvijanja modela kompetenc
morajo poznati organiziranost dela v posameznih lekarniskih enotah, poslovanje zavoda,
strategijo razvoja in vrednote zavoda. Razlicna znanja in poznavanja razlicnih podrocij
nam bodo v veliko pomo¢ pri odlocanju, usklajevanju in razvijanju kompetenénega
modela. Vodja strokovnega kolegija bo skrbnik modela kompetenc Zasavskih lekarn
Trbovlje. Poskrbel bo za redno uporabo modela in njegovo nadgradnjo. S tem se bo model
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kompetenc prilagajal novim razmeram v lekarniski dejavnosti in bo del rednega delovnega
procesa.

Menedzment kompetenc omogoca dolocanje in analizo kompetenc zaposlenih, potrebnih
za delo in razvoj lekarniske dejavnosti. Proces mora biti sistemati¢no voden in stalen. Zato
je potreben cikli¢en proces dolocanja kompetenc za delo, ugotavljanje njihove razvitosti
pri zaposlenih, sistemati¢en razvoj kadrov in dejanska uporaba kompetenc zaposlenih pri
vsakdanjem delu za doseganje ciljev zavoda. Zahtevane kompetence morajo biti tako
definirane, da jih razumejo tako vodje kot zaposleni. Kompetence zaposlenim omogocajo
uspesno izvajanje delovnih procesov s pomocjo znanja, izkuSenj, sposobnosti in
osebnostnih lastnosti, kot so motiviranost in osebne vrednote. Kompetence, ki so potrebne
za doloc¢ena delovna mesta, smo dolocili na osnovi sistemizacije, ki vsebuje opise del in
nalog ter zahtevano izobrazbo. Zelene kompetence za posamezna delovna mesta so
lastnosti, ki omogocajo optimalno opravljanje nalog delovnega mesta.

Kompetenéni model Zasavskih lekarn Trbovlje bo izboljsal kakovost vodenja sodelavcev.
Na podrocju strokovne ucinkovitosti bo povecal usmerjenost k bolnikom oziroma
uporabnikom lekarniskih storitev, s ¢imer se bo povecalo njihovo zadovoljstvo. Vodje in
zaposleni bodo vedeli, kaj se od njih pri¢akuje, izboljsali se bodo letni razgovori in sistem
ocenjevanja. Kar je najpomembnejse: zaposleni se bodo zavedali svojih kompetenc in
poznali moznosti za njihovo razvijanje, nadgradnjo in osebni razvoj. Kompetenéni model
bo pripomogel k hitrejSemu in ucinkovitejSemu razvoju lekarniSkega zavoda in njegovih
zaposlenih. Kajti menedzment kompetenc dobi svoj smisel takrat, ko zaposleni svoje
kompetence dejansko uporabijo v delovnem procesu in si prizadevajo za njihov razvoj in
nadgradnjo. Za to pa jim moramo zagotoviti spodbudno delovno okolje z jasno
definiranimi cilji.

Menedzment ¢loveskih virov je ve¢no nedokoncana zgodba, ki zahteva natanc¢no sledenje
in prouCevanje socialnih in gospodarskih sprememb ter nenehno prilagajanje tem
spremembam. Kar danes velja za uspeSno strategijo na ravni dela s ¢loveskimi viri, ni
nujno, da bo veljalo tudi jutri ... Kajti svet se ves Cas razvija, spreminja in nadgrajuje. Za
ucinkovito in uspeSno delovanje lekarniSkega zavoda pa je zelo pomembna njegova
proznost pri odzivanju na vplive iz okolja in seveda njegovo vplivanje na okolje, v katerem
deluje.
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Priloga 1: Opisi del in nalog po delovnih mestih v Zasavskih lekarnah Trbovlje

VODJA

Tabela 1: Opisi del in nalog za delovno mesto DIREKTOR

Organiziranje in vodenje poslovanja zavoda

- nacrtovanje in vodenje poslovanja zavoda

- zastopanje in predstavljanje zavoda

- nadzorovanje dela delavcev zavoda

- izvajanje kadrovske politike

- izdelovanje poslovnih porocil zavoda

- pripravljanje predlogov odlocitev za svet zavoda

- sodelovanje z ustanovitelji zavoda

- nadziranje in zagotavljanje zakonitosti dela zavoda

- pripravljanje predlogov splosnih aktov zavoda

- organiziranje in vodenje dela v Lekarni Trbovlje

- sprejemanje splos$nih aktov organizacijskega in postopkovnega znacaja

- povezovanje zavoda z okoljem

Vodenje in urejanje zadev s podrocja delovnopravne zakonodaje

- vodenje kadrovske politike, sklepanje delovnih razmerij, razporejanje delavcev

- odlo¢anje o napredovanju delavcev, priprava predlogov za napredovanje delavcev

- odlo¢anje o placah delavcev iz naslova delovne uspesnosti

- organiziranje mentorstva pripravnikom

- vodenje disciplinskih postopkov

- izvajanje dela s podrocja varnosti pri delu in pozarne varnosti

Organiziranje in vodenje strokovnega dela v zavodu

- naCrtovanje in usklajevanje strokovnega dela

- pripravljanje predloga letnega delovnega nacrta zavoda in zagotavljanje njegovega
izvajanja

- pripravljanje in vodenje sej strokovnih organov zavoda

- naCrtovanje strokovnega izobrazevanja delavcev zavoda

- usklajevanje interesov delavcev, zavarovancev in uporabnikov

- spremljanje in nadziranje dela strokovnih delavcev

- analiziranje oblik in metod strokovnega dela

- povezovanje zavoda s strokovnimi institucijami

Opravljanje drugega dela po spl. aktih zavoda, po nalogu sveta zavoda in
ustanovitelja

Tabela 2: Opisi del in nalog za delovno mesto VODJA FINANCNO-
RACUNOVODSKE SLUZBE

Svetovalec direktorja za finan¢no-racunovodsko podrocje v zavodu

Vodenje in organizacija finan¢no-racunovodske sluzbe

1




Spremljanje, izvajanje in posredovanje predpisov s podro¢ja financ, racunovodstva in davcéne
zakonodaje

Usklajevanje denarnih prilivov in odlivov, najemanje kreditov, odpiranje akreditivov in
banc¢nih garancij

Izdelava investicijskega nacrta ter sodelovanje pri investiranju

Nacrtovanje, organiziranje, izvajanje in nadziranje finan¢nega poslovanja zavoda

Izdelava porocil in analiz poslovanja za direktorja, strokovni kolegij in svet zavoda

Izdelovanje porocil in analiz za zavod za zdravstveno zavarovanje, ustanovitelje in druge
uporabnike

Priprava aktov s podro¢ja knjigovodstva, raCunovodstva in koordiniranje dela inventurnih
komisij

Javno naro¢anje v skladu s potrebami in z internimi navodili

Sodelovanje in komuniciranje z zunanjimi sodelavci, poslovnimi partnerji

Obracunavanje pla¢ in pogodbenih del ter doloc¢itev mase plac za izplacilo

Usklajevanje zavrnjenih zahtevkov s strani ZZZS in zavarovalnic za dodatno zdravstveno
zavarovanje

Priprava gradiva za svet zavoda, strokovni kolegij ter udelezba

Tabela 3: Opisi del in nalog za delovno mesto VODJA 11

Svetovanje direktorju na strokovnem, organizacijskem in ekonomskem podrocju

Vodenje in spremljanje izvrSevanja delovnega programa

Nadomescanje direktorja pri vodenju in organiziranju dela v Lekarni Trbovlje (vecja enota
lekarne)

Vodenje, organizacija in kontrola dezurne sluzbe

Obvescanje delavcev in dajanje poslovnih in strokovnih informacij

Nadzor in kontrola urejenosti in higiene v lekarni

Sodelovanje z zunanjimi sodelavci in s predstavniki drugih strok

Urejanje zakonodaje s farmacevtskega podrocja in obvescanje zaposlenih o novostih

Aktivno sodelovanje na strokovnih in lai¢nih izobraZevanjih

Izvajanje programov farmacevtske skrbi

Narocanje v skladu s potrebami in z internimi navodili

Pripravljanje in vodenje zahtevane strokovne evidence (mamila, strupi in druga zahtevana
strokovna dokumentacija)

Vodenje in organizacija Solanja osebja

Druga dela po navodilu direktorja

Opravlja dela farmacevta Il

Tabela 4: Opisi del in nalog za delovno mesto VODJA LEKARNE 111

Spremljanje izvrSevanja delovnega programa

Vodenje, organizacija in kontrola dela srednje velike enote lekarne

Razporejanje delavcev na delovna mesta v skladu s potrebami delovnega procesa

Nadzor in kontrola urejenosti in higiene v enoti
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Priprava in ovrednotenje mesecnih izpisov

Nadzor in kontrola strokovnega in administrativnega dela v enoti

Obvescanje delavcev in dajanje poslovnih in strokovnih informacij

Izvajanje programov farmacevtske skrbi

Narocanje v skladu s potrebami in z internimi navodili

Priprava pisnih postopkov, navodil, evidenc in drugih dokumentov

Pripravljanje in vodenje zahtevane strokovne evidence (mamila, strupi in druga zahtevana
strokovna dokumentacija)

Letno porocilo poslovanja enote kot podlaga za izdelavo poslovnega porocila

Predlaga in organizira Solanje osebja

Opravlja dela farmacevta Il

Kontrola in zagotavljanje vzdrzevanja svoje enote, delovnih prostorov in opreme

Opravljanje dezurne sluzbe

Tabela 5: Opisi del in nalog za delovno mesto VODJA 111 - KOORDINATOR DELA
MED LEKARNISKIMI ENOTAMI FARMACEVTSKE STROKE IN
RACUNOVODSTVA

Spremlja izvrSevanje delovnega programa

Vodi in organizira delo med lekarnisSkimi enotami
Razporeja delavce med lekarniskimi enotami

Organizacija internih strokovnih nadzorov

Koordinacija med lekarniSkimi enotami in ratunovodstvom, sodelovanje pri izdelavi analiz
poslovanja

Sodelovanje in svetovanje v komisiji za interni strokovni nadzor

Dajanje navodil vodjem pri izdelavi strokovne dokumentacije

Predlaga in organizira $olanje osebja

Planiranje in vodenje vseh razvojnih aktivnosti enote in zavoda

Odobritev pisnih postopkov in drugih dokumentov, vkljuéno z dopolnili

Odobritev dobaviteljev

Odobritev pogodbenih proizvajalcev

Sodelovanje z zunanjimi sodelavci in s predstavniki drugih strok

Kontaktiranje zunanjih poslovnih partnerjev

Pregled projektov

Izvajanje programov farmacevtske skrbi

Narocanje blaga v skladu s potrebami in z internimi navodili

Aktivno sodelovanje na strokovnih in lai¢nih izobraZevanjih

Opravlja dela farmacevta Il

Pripravlja in vodi zahtevano strokovno evidenco

Opravlja mentorstvo dijakom in Studentom

Opravlja administrativna dela

Spremljanje realizacije poslovanja posameznih enot in celotnega zavoda v primerjavi s planom
in realizacijo preteklega leta




Spremljanje tekoce strokovne literature in novosti na podrocju analitike

Sodelovanje na strokovnem kolegiju

Nadomesc¢a vodjo 11 v enoti Trbovlje

Delo v dezurni sluzbi

Druga dela po navodilu nadrejenega

Tabela 6: Opisi del in nalog za delovno mesto STROKOVNI SODELAVEC ZA AOP

Skrbi za delovanje racunalnikov in racunalniSkih programov

Skrbi za nove verzije farm. programa

Obvesca delavce in daje navodila o delovanju racunalnikov in programov

Skrbi za prenos podatkov iz enot na upravo zavoda

Izvajanje programov farmacevtske skrbi

Naroca blago v skladu z internimi navodili

Opravlja dela farmacevta Il

Opravlja administrativna dela

Opravljanje dezurne sluzbe

MAGISTER FARMACIJE

Tabela 7: Opisi del in nalog za delovno mesto FARMACEVT SPECIALIST Il

Opravlja dela farmacevta I

Izvajanje programov farmacevtske skrbi

Izvajanje zdravstveno prosvetljevalne dejavnosti

Vodenje strokovnih evidenc

Istovetenje farmacevtskih surovin v skladu z internimi predpisi

Vzpostavljanje in uvajanje novih metod lekarniskega dela

Spremljanje predpisov, priporocil in smernic z lekarniSkega podrocja in uvajanja v prakso

Priprava in preverjanje protokolov ter navodil za delo

Opravljanje internih strokovnih nadzorov s svetovanjem

Informiranje pravnih in fizi¢nih oseb, ki opravljajo zdravstveno dejavnost

Odobritev ali zavrnitev surovin, ovojnine, med. izdelkov, polizdelkov in kon¢nih izdelkov po
dolo¢ilih ustreznosti

Oznacevanje in kontrola pogojev skladi$¢enja za surovine in izdelke

Komunikacija z javnostjo

Mentorsko delo s Studenti in izobrazevanje sodelavcev

IzobraZevanje in priprava predavanj za strokovno in lai¢no javnost

Ocenjevanje ustreznosti prehranskih dopolnil, medicinskih pripomockov in drugih izdelkov za
prodajo v lekarni

Spremljanje tekoce strokovne literature in novosti




Priprava in izvajanje preventivnih programov s podrocja lekarniske farmacije

Priprava in izdelovanje novih magistralnih pripravkov, tudi pod posebnimi pogoji izdelave, ter
zagotavljanje njihove kakovosti

Uvajanje novih metod za zagotavljanje varnosti pri delu

Opravljanje dezurne sluzbe

Tabela 8: Opisi del in nalog za delovno mesto FARMACEVT |

Zagotavlja izvajanje delovnega programa

Nadomescanje vodje lekarne

Razporeja in vodi delavce v izmeni

Opravlja strokovni nadzor v izmeni

Izvajanje programov farmacevtske skrbi

Narocanje v skladu z internimi navodili

Vodenje in izvajanje farmacevtske skrbi

Razvojna dejavnost iz kateregakoli segmenta, pomembnega za zavod

Svetovanje o uporabi zdravil, medicinskih pripomockov, kozmetike, prehranskih dopolnil in
drugega blaga

Priprava in izdaja zdravil, medicinskih pripomockov in drugega blaga

Izdelava magistralnih zdravil

Spremljanje tekoce strokovne literature in novosti na podroc¢ju zdravil in zdravljenja in
posredovanje informacij sodelavcem

Zdravstveno prosvetna dejavnost predvsem na podroc¢ju zdravil, prehranskih dopolnil,
kozmetike in ohranjanja zdravja

Pisanje navodil in evidenc ter vodenje potrebnih evidenc v enoti

Obdelava receptov in narocilnic za zavarovalnice

Aktivna udelezba na strokovnih in lai¢nih izobrazevanjih

Nadomescanje vodje enote

Opravljanje mentorstva dijakom in Studentom

Opravljanje deZurne sluzbe

Tabela 9: Opisi del in nalog za delovno mesto FARMACEVT Il

Priprava in izdaja zdravil, medicinskih pripomockov in drugega blaga

Svetovanje o uporabi zdravil, medicinskih pripomockov, kozmetike, prehranskih dopolnil in
drugega blaga

Izdelava magistralnih zdravil

Sodelovanje pri izvedbi farmacevtske skrbi

Spremljanje tekoce strokovne literature in novosti na podroc¢ju zdravil in zdravljenja in
posredovanje informacij sodelavcem

Zdravstveno prosvetna dejavnost predvsem na podroc¢ju zdravil, prehranskih dopolnil,
kozmetike in ohranjanja zdravja

Nadzor pravilnosti izdaje zdravil




Nadzor prevzema, pravilnega skladi$¢enja in shranjevanja zdravil in substanc

Ukrepi za ureditev delovnega okolja in delovanje opreme

Sodelovanje z zdravstvenimi delavci iz drugih strok

Obdelava receptov in narocilnic za zavarovalnice

Prevzem, pravilno skladi$¢enje in shranjevanje zdravil in substanc

Opravljanje dezurne sluzbe

Tabela 10: Opisi del in nalog za delovno mesto FARMACEVT IliI

Priprava in izdaja zdravil, medicinskih pripomockov in drugega blaga

Svetovanje o uporabi zdravil, medicinskih pripomockov, kozmetike, prehranskih dopolnil in
drugega blaga

Izdelava magistralnih zdravil

Spremljanje tekoce strokovne literature in novosti na podro¢ju zdravil in zdravljenja in
posredovanje informacij sodelavcem

Sodelovanje pri izvedbi farmacevtske skrbi

Zdravstveno prosvetna dejavnost predvsem na podroé¢ju zdravil, prehranskih dopolnil,
kozmetike in ohranjanja zdravja

Vodenje strokovnih evidenc

Istovetenje farmacevtskih surovin v skladu z internimi navodili

Sodelovanje z zdravstvenimi delavci iz drugih strok

Ukrepi za ureditev delovnega okolja in delovanje opreme

Obdelava receptov in narocilnic za zavarovalnice

Prevzem, pravilno skladiS€enje in shranjevanje zdravil in substanc

Opravljanje deZurne sluzbe

FARMACEVTSKI TEHNIK

Tabela 11: Opisi del in nalog za delovno mesto FARMACEVTSKI TEHNIK |

Izdaja zdravil, ki se izdajajo brez recepta v lekarnah in specializiranih trgovinah, medicinskih
pripomockov, izdelkov za nego in varovanje zdravja ter prehranskih dopolnil in drugega blaga
ter posredovanje navodil za uporabo

Vodenje drogerijskega oddelka lekarniske enote

Izdaja zdravil, ki se izdajajo brez recepta samo v lekarnah pod nadzorom farmacevta

Izdaja blaga na narocilnice

Spremljanje novosti in strokovne literature na podrocju zdravil brez recepta, medicinskih
pripomockov, izdelkov za nego in varovanja zdravja in prehranskih dopolnil in posredovanje
informacij sodelavcem

Izdelava magistralnih izdelkov

Prevzem, oznaCevanje, skladiS¢enje in defektiranje zdravil, surovin, ovojnine in drugega blaga
v skladu z internimi navodili

Ravnanje z napravami in stroji po internih navodilih

CiS€enje in vzdrzevanje zahtevnih aparatur in opreme po internih navodilih
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Vodenje evidenc in kontrola delovnega okolja po internih navodilih

Kontrola delovnega okolja in opreme

Sodelovanje pri promociji galenskih izdelkov in izdelkov v pristojnosti farmacevtskega
tehnika, spremljanje novosti na podrocju sredstev za nego in vzdrZzevanje zdravja

Priprava predlogov za trzenje izdelkov za nego in vzdrzevanje zdravja

Delo v timu s farmacevtom pri izdaji zdravil

Priprava predlogov plana nabave izdelkov, ki so v pristojnosti farmacevtskega tehnika

Nadzor nad preskrbo z medicinsko-tehni¢nimi pripomocki s podrocja zdravljenja sladkorne
bolezni in inkontinence

Urejanje strokovne literature in priprava informacij za sodelavce s podro¢ja MTP

Oznacevanje, polnjenje in pakiranje magistralnih in galenskih izdelkov po internih navodilih

Samostojno opravljanje blagajniSkih poslov po navodilih vodje

Fakturiranje in poS$iljanje zahtevkov zavarovalnicam in drugim poslovnim partnerjem ter
reSevanje reklamacij

Sodelovanje pri zdravstvenem prosvetljevanju prebivalstva

Ukrepi za ureditev delovnega okolja in delovanje opreme

Sodelovanje pri nadzoru vracanja zdravil v lekarno, priprava dokumentacije in posiljanje v
unicenje, v skladu z zakonodajo

Sodelovanje pri izdelavi zahtevnej$ih magistralnih pripravkov

Opravljanje strokovno administrativnega dela

Tabela 12: Opisi del in nalog za delovno mesto FARMACEVTSKI TEHNIK 11

Izdaja zdravil, ki se izdajajo brez recepta v lekarnah in specializiranih trgovinah, medicinskih
pripomockov, izdelkov za nego in varovanje zdravja ter prehranskih dopolnil in drugega blaga
ter posredovanje navodil za uporabo

Izdaja zdravil, ki se izdajajo brez recepta samo v lekarnah pod nadzorom farmacevta

Izdaja blaga na narocilnice

Spremljanje novosti in strokovne literature na podro¢ju zdravil, medicinskih pripomockov,
izdelkov za nego in varovanja zdravja in prehranskih dopolnil in posredovanje informacij
sodelavcem

Izdelava magistralnih izdelkov

Prevzem, oznacevanje, skladiS¢enje in defektiranje zdravil, surovin, ovojnine in drugega blaga,
razen uc¢inkovin moc¢nega in zelo mo¢nega ucinka ter mamil in drugega blaga

Cisc¢enje in vzdrZevanje zahtevnih aparatur in opreme po internih navodilih

Ravnanje z napravami in stroji po internih navodilih

Ukrepi za ureditev delovnega okolja in delovanje opreme

Oznacevanje, polnjenje in pakiranje magistralnih in galenskih izdelkov po internih navodilih

Sodelovanje pri zdravstvenem prosvetljevanju prebivalstva

Sodelovanje pri promociji galenskih izdelkov in izdelkov v pristojnosti farmacevtskega
tehnika

Samostojno opravljanje blagajniskih poslov po navodilu vodje




Priprava predlogov plana nabave izdelkov, ki so v pristojnosti farmacevtskega tehnika

Skrb za urejenost in obracanje zalog zdravil in drugega blaga

Opravljanje strokovno administrativnega dela

Tabela 13: Opisi del in nalog za delovno mesto FARMACEVTSKI TEHNIK 111

Izdaja zdravil, ki se izdajajo brez recepta v lekarnah in specializiranih trgovinah, medicinskih
pripomockov, izdelkov za nego in varovanje zdravja ter prehranskih dopolnil in drugega blaga
ter posredovanje navodil za uporabo

Izdaja zdravil, ki se izdajajo brez recepta samo v lekarnah pod nadzorom farmacevta

Izdaja blaga na narocilnice

Spremljanje novosti in strokovne literature na podroc¢ju zdravil, medicinskih pripomockov,
izdelkov za nego in varovanja zdravja in prehranskih dopolnil in posredovanje informacij
sodelavcem

Izdelava magistralnih izdelkov pod nadzorom farmacevta

Ravnanje z napravami in stroji po internih navodilih

Prevzem, oznacevanje, skladiscenje in defektiranje zdravil, surovin, ovojnine in drugega blaga,
razen uéinkovin mo¢nega in zelo mo¢nega ucinka ter mamil in drugega blaga

CisGenje in vzdrzevanje zahtevnih aparatur in opreme po internih navodilih

Vodenje evidenc in kontrola delovnega okolja po internih navodilih

Priprava predlogov plana nabave izdelkov, ki so v pristojnosti farmacevtskega tehnika

Samostojno opravljanje blagajniskih poslov po navodilu vodje

Oznacevanje, polnjenje in pakiranje magistralnih in galenskih izdelkov po internih navodilih

Sodelovanje pri zdravstvenem prosvetljevanju prebivalstva

Ukrepi za ureditev delovnega okolja in delovanje opreme

Opravljanje strokovno administrativnega dela

Tabela 14: Opisi del in nalog za delovno mesto FINANCNO-RACUNOVODSKI
DELAVEC

Likvidacija racunov zavoda in njegovih organizacijskih enot

Vodenje glavne knjige

Sodelovanje pri pripravi in aZuriranju analitiénega kontnega plana

Kontiranje poslovnih dogodkov v glavni knjigi in v pomoZnih knjigah na podlagi
verodostojnih knjigovodskih listin

Vodenje knjige prejetih in izdanih faktur

KnjiZenje Ziro racuna

KnjiZenje prejetih in izdanih faktur

Likvidacija raCunov

Usklajevanje evidenc davka na dodano vrednost prejetih in izdanih faktur

Izdelava in poSiljanje obrazca za davek na dodano vrednost
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Usklajevanje pomozne knjige dobaviteljev in kupcev z glavno knjigo

Usklajevanje odprtih postavk z IOP-obrazci

Usklajevanje knjizb eviden¢nih kontov

Urejanje arhiva

Urejanje in vodenje delovne obleke in obutve po delavcih

Vodenje osnovnih sredstev

Fakturiranje receptov in naroc€ilnic za ZZZS

Vodenje evidence blagajne v Lekarni Trbovlje

Opravljanje drugega dela po navodilih nadrejenega

Tabela 15: Opisi del in nalog za delovno mesto LEKARNISKI STREZNIK

A4

Dnevno ¢is¢enje lekarniskih prostorov, opreme in okolice (tudi manjsih koli¢in snega)

Skrb za odstranjevanje odpadkov iz lekarn

Cisti aparature, stroje, pribor in ovojnino

Zadolzen, da je Cista ovojnina vedno na zalogi v koli¢inah, kot jih zahteva delovni proces

Obdobno generalno ¢iS¢enje lekarniskih prostorov, oken, tal, pohistva

Sodeluje pri opremljanju izdelkov z nalepkami (npr. cene) pod nadzorom

Pospravljanje sekundarne ovojnine

Skrb za €istoco kuhinje in predmetov v njej

Sprejemanje blaga, sodelovanje pri prevzemu in pospravljanju posiljke pod nadzorom
strokovnega delavca

Pranje in likanje delovnih oblek, posteljnine, brisa¢ ipd. ter skrb za
kakovost

Opravlja kurirska dela, prenasa gotovino in vrednostne papirje, pospravlja dokumentacijo pod

nadzorom nadrejenega

Pomaga pri urejanju arhiva

Skrb za reprezentancno blago in Cistila

Javljanje poskodb, nastalih v njihovem delokrogu, in skrb za odpravo (redni dnevni pregledi
oken, rolet, luci, vrat, tal, opreme, vodovodne instalacije)

Pripravlja sejne sobe za sestanke

Skrb za roze oz. okrasne predmete

Opravljanje pomoZnih del v lekarni po navodilu nadrejenega

Vir: Zasavske lekarne Trbovlje, Pravilnik o organizaciji in sistemizaciji Zasavskih lekarn Trbovlje, 2013a.




Priloga 2: Seznam in opis kompetenc v zavodu Zasavske lekarne Trbovlje

Tabela: Seznam kompetenc s Siframi in definicijami v Zasavskih lekarnah Trbovlje

Sifra

Kompetenca

Definicija

1

Avtonomnost
odlocanja

Stopnja samostojnosti v odlo¢anju (z upostevanjem omejitev in
v okviru danih pooblastil) v lekarniskem zavodu, potrebna
iniciativnost, hitrost in odlo¢nost. Neodvisnost pri odlocanju.

Custvena inteligentnost

Zaposleni v lekarni je dovzeten za Custva drugih, zaveda se jih
in jih razume. Obziren je tudi pri delu s tezavnimi ljudmi in
ljudmi, nad katerimi nima neposredne avtoritete. Zna jih
prepricati do te mere, da doseze njihovo sodelovanje.

Custvena stabilnost

Sposobnost mirnega, sproscenega, kontroliranega odzivanja na
razli¢ne stresne situacije; ¢ustvena uravnovesenost, stabilnost,
mirnost. Zlasti v strokovnih stresnih situacijah oseba ravna
razumno in ucinkovito reSuje nastale probleme.

Doslednost

Pogostost ponavljanja enakega vedenja ali dogodka v
podobnih  okolis¢inah. Zaposleni se drzi dogovorjenih
normativov in dogovorov v lekarniSkem zavodu in ne dela
izjem.

Etiénost

Zaposleni ravna v skladu s splo$nimi eticnimi in moralnimi
normami ter vrednotami lekarniSkega zavoda in SirSega
druzbenega okolja.

Farmakoterapija

Zaposleni zagotavlja optimalno zdravljenje z zdravili tako, da
opravi pregled zdravil, ki jih pacient prejema. Preveri
vodljivost pacienta, pregleda interakcije med zdravili in med
zdravili in hrano, odmerjanje in odmerni interval, mozno
podvajanje terapije, ustreznost terapije za specifi¢na
bolezenska in/ali  fizioloska stanja pacienta, mozne
kontraindikacije, znane alergije, preobcutljivosti in znane resne
nezelene ucinke.

Informacijsko-
komunikacijska
pismenost

Sposobnost zaposlenega v lekarniSkem zavodu, da prepozna,
kdaj in kaksne informacije potrebuje, jih zna poiskati,
ovrednotiti, uporabiti, obdelati in rezultate oziroma informacije
posredovati naprej, in sicer s pomocjo sodobne tehnologije ter
sodobnih racunalniskih in komunikacijskih virov.

Inovativnost

Zaposleni ima zeljo po osebnem napredovanju in napredku in
razmiSlja zunaj ustaljenih nac¢inov. Samoiniciativno prepozna
priloZnosti, oblikuje ideje in iSCe razliéne moZnosti za
izboljsave ter jih vpeljuje v delovne in strokovne procese.
Argumentirano in prepri¢ljivo podaja ideje, sposoben je
navdusiti sodelavce in jih povabiti k izvedbi. Novosti v prakso
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vpeljuje v sodelovanju s sodelavci.

Integriteta

Zaposleni se ¢uti mo¢no povezanega z lekarniskim zavodom.
Sprejema njegove vrednote in ¢uti odgovornost za rezultate. Je
ponosen, da dela v tem zavodu, pocuti se, kot da je njegov del,
¢uti, da je njegovo mesto prav v tem zavodu.

10

Interdisciplinarnost

Povezovanje znanja z razli¢nih delovnih podrocij v lekarniski
dejavnosti. Sposobnost opravljanja dela na razli¢nih delovnih
podrocjih.

11

Komunikacijske
sposobnosti

Zaposleni se prilagaja sogovorniku, prostoru in okolis¢inam. S
sogovornikom vzpostavlja spostljiv, razumevajo¢ in zaupanja
vreden odnos. Ustrezno uporablja razli¢ne naine in tehnike
sporazumevanja. Aktivno in odzivno posluSa sogovornika.
Vzpostavlja in vzdrzuje strokovno mrezo. Kljucne informacije
podaja jasno, prepricljivo in razumljivo, tako ustno kot pisno.
S svojo komunikacijo izraza zaupanje vase, prodornost in
odlo¢nost. Uspesno reSuje konflikte. Verbalna in neverbalna
komunikacija sta usklajeni.

12

Natanc¢nost

Skoncentriranost na pravilnost izvajanja dela. Zaposleni pazi
na podrobnosti in se izogiba napakam. Neprestano si prizadeva
za doseganje visoke kakovosti dela

13

Obcutek za urejenost

Sposobnost neprestanega urejanje stvari v delovnem okolju.
Vzdrzevanje reda.

14

Odgovornost

Prevzemanje dogovorjenih obveznosti v zvezi z izvedbo nalog
ali z delovanjem podroc¢ja. Zaposleni se trudi, da ne dela
napak, morebitne napake pa popravi.

15

Odnos do uporabnikov
storitev

Kulturno in vesce ravnanje z uporabniki lekarniSkih storitev.
Zaposleni ima sposobnost dogovarjanja o njihovih potrebah in
usklajevanje njihovih potreb in Zelja s strokovnimi reSitvami.

16

Odnos do sprememb

Sposobnost osebe, da se s spremembami soo€i in se nanje
pripravi. Na spremembe gleda pozitivno, ne boji se jih, vidi jih
kot priloznost za izboljSanje.

17

Odprtost za novosti

Sposobnost sprejemanja in uporabljanja novih informacij,
postopkov, metod dela. Zaposleni nove pristope sprejema, ¢e
meni, da so koristni in uporabni. Svoje ravnanje usklajuje s
spremembami in zahtevami okolja. Prizadeva si, da bi z
uvajanjem novosti prispeval
poslovnim rezultatom zavoda.

k boljSim strokovnim in

18

Organizacijske
sposobnosti

Sposobnost hitrega in uspeSnega reSevanja organizacijskih

problemov znotraj lekarniSke enote oziroma zavoda.

ObsirnejSe naloge oseba dobro premisli, nacrtuje izvedbo,
razporedi in organizira delo in tako poskrbi za nemoten
delovni proces.
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19

Organiziranost

Sposobnost za dobro organizacijo svojega dela. Zaposleni je
sposoben organizirano in nacrtno izrabljati delovni Cas glede
na vsebino nalog in postavljene roke. Zna se prilagoditi
nepredvidenim situacijam. Dela sistemati¢no in premisljeno in
z uporabo najprimernejSih pripomockov in metod. Ve, kje in
kako najhitreje najde potrebne informacije, literaturo,
pripomocke ali pomo¢. Ima urejen nacin razmisljanja, ki vodi
naravnost k cilju in mu omogoca, da naloge opravi hitro in
kakovostno.

20

Osebni zgled

Osebnostna urejenost. Skladnost besed in dejanj, neoporecnost.
Ima znacilnosti, po katerih se drugi zgledujejo. Na druge
naredi pozitiven vtis in ga tudi zadrzi, osebi slog je prijeten za
sodelavce, uporabnike lekarniskih storitev in poslovne parterje.

21

Osredotoc¢enost na
kakovost

Kakovost postavlja v sredisCe. Zaposleni si prizadeva za
maksimalno kakovost izdelkov, storitev in opravljanje svojih
nalog.

22

Pozitivna naravnanost
do dela

Zaposleni je vedno motiviran, da opravi svoje delo. Ga
spoStuje in ceni, vidi ga kot druzbeno potrebno. Dela zavzeto,
trudi se, da bi naloge vedno opravil, kakor najbolje zmore.

23

Poznavanje poslovnih
procesov

Poznavanje specificnosti  izvajanja  poslovnih  funkcij,
organiziranosti delovnega procesa, glavnih nalog in vloge
posameznih organizacijskih enot ter organizacijskih razmerij
med nosilci poslovnih podrodij.

24

Pravocasnost

Izvajanje nalog v predvidenih rokih. To¢nost.

25

Pripadnost zavodu

Oseba je ponosna, da je zaposlena v tem javnem lekarniSkem
zavodu. Zunaj pozitivno govori o njem. Ne bi ga zapustila, tudi
¢e bi se zaradi poslovnih razmer zniZala placa. Pripravljena je
delati veliko in dobro, vse v prid svojega zavoda.

26

Pripravljenost za stalno
uéenje in obnavljanje
znanja

Nenehna teznja za novim znanjem. Zaposleni se Zeli stalno
izobrazevati in izpolnjevati. Ker se zaveda hitrih sprememb v
lekarniski dejavnosti in zdravstveni stroki, neprestano
zasleduje vse novosti na strokovnem podrocju, prebira
strokovno literaturo. Oseba se trudi, da bi znanja obnavljala,

Sirila in posodabljala.

27

Prizadevnost

Skrbno izvajanje nalog.

28

Razumevanje navodil

Izvajanje nalog s smiselno prilagoditvijo sprejetih delovnih
navodil.

29

Samostojnost

Izvajanje nalog brez potrebe po dobivanju natan¢nih navodil in
brez potrebe po nadzoru. Zaposleni se nalog loteva motivirano,
odgovorno in z jasno predstavo, kako jih bo opravil. Pri delu
razvije lasten nacin dela. Ugotovi, kako mora izvajati delo, ne
da bi se zanaSal na nasvet ali usmeritve drugih.
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30

Sistemati¢nost

Sposobnost pristopa k obravnavanju problemov po dolo¢enem
zaporedju, po delih ali korakih, ki se uredijo in povezejo v
celoto.

31 Smisel za Stevilke Sposobnost ves¢ega ravnanja s Stevilkami. Sposobnost hitrega
presojanja pravilnosti izraunov ter obcutek za velikost
pojavov  oziroma vrednosti, izrazenth s Stevilkami.
Zaposlenega delo s Stevilkami veseli, iz njih je sposoben
razbrati, kaj obravnavane Stevilke predstavljajo. Vsebino je
sposoben razumeti, razloziti in predstaviti

32 Sodelovanje z | Pripravljenost na izmenjavo znanja, idej, za sprejemanje in
zaposlenimi dajanje pomo¢i sodelavcem. Sodelovanje z drugimi

lekarniSkimi enotami z namenom, da bi dosegli skupni cilj
zavoda.

33 Sposobnost Sposobnost planiranja poti za dosego organizacijskih ciljev,
nacrtovanja in | dolo¢anja konkretnih ukrepov, da se to zgodi, in izvajanje
doseganja ciljev plana.

34 Splosna zanesljivost Zaposleni izpolnjuje dogovore, je potrpezljiv, upoSteva Zelje

uporabnikov lekarniSkih storitev, spoStuje in varuje zaupnost.
Ce je potrebno, je na voljo ob razliénih priloznostih in ob
razlicnem cCasu.

35 Sposobnost celostnega | Videnje, prepoznavanje kompleksnosti celotnega problema.
obravnavanja Sposobnost povezovanja posameznih vplivov na skupen
problematike rezultat.

36 | Sposobnost presojanja | Sposobnost zaposlenega, da se pravilno poslovno odlo¢a na
vrednosti osnovi obcutka o vrednostih Stevilénih kazalnikov, ki kazejo

ekonomiko, gibanje poslovanja, poslovne priloZznosti in
nevarnosti ter ekonomska dogajanja v zavodu in zdravstvenem
sistemu.  Sposobnost interpretiranja  razlicnih  analiz,
kombiniranja moznih kombinacij in napovedovanja izidov.

37 Sposobnost Zaposleni je pripravljeni sodelovati kot ¢lan lekarniskega tima.
sodelovanja Aktivno sodeluje z drugimi in je pripravljen na sodelovanje, da

zagotavlja kakovost lekarniske storitve.

38 Sposobnost Sposobnost jasnega in razumljivega izrazanja v pogovorih s
sporazumevanja posamezniki in v skupini.

39 Sposobnost vodenja Usmerjanje skupine zaposlenih k doseganju dolo¢enih ciljev
na ustrezen nacin. Zaposleni je sposoben razporejati delo,
dajati ustrezna navodila, se dogovarjati o pri¢akovanjih,
motivirati sodelavce, spremljati rezultate delegiranih nalog,
nadzirati procese dela, naloge in aktivnosti posameznikov ter
ukrepati v primeru odstopan;.

40 Strokovnost Zaposleni ima poglobljeno in aktualno strokovno znanje s

svojega podroc¢ja. Sistemati¢no, aktivno in samoiniciativno
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svoje znanje prenasa v prakso. Redno in tudi samoiniciativno
se izobrazuje. Pridobljeno znanje in vesSCine uporablja,
dokumentira in prenaSa razlicnim ciljnim skupinam. Zna
poiskati in pravilno interpretirati aktualne strokovne
informacije, jih prej kriticno ovrednoti in oblikuje strokovna
mnenja, prilagojena razlicnim ciljnim skupinam (strokovni,
lai¢ni javnosti). Pri svojem delu uporablja in povezuje znanje z
razli¢nih strokovnih podrocij. Svoje strokovno znanje zavzeto
uporablja za doseganje optimalnih ucinkov pri zdravljenju
pacienta. Na strokovna vpraSanja odgovarja suvereno in
odgovore podkrepi s strokovnimi dejstvi in dokazi.

41

Strokovnost dela

Izvajanje nalog v skladu s predpisi in pravili stroke.

42

Strpnost do rutine

Zaposleni zavzeto opravlja delo, ki vkljuCuje znaten delez
predpisanih oziroma predvidenih rutinskih opravil.

43

Uporaba znanja

Sposobnost uporabe pridobljenega znanja. PrenaSanje

naucenih metod in tehnik v delovno situacijo. Sposobnost
kombiniranja starih ve$¢in z novimi spoznanji.

44

Upravljanje z zdravili
in medicinskimi
pripomocki

Zaposleni obvlada podro¢no zakonodajo, sistem zagotavlja
kakovosti, dokumentacijo in pozna sisteme financiranja.
Obvlada postopke in procese uvajanja, narocanja, prevzema,
shranjevanja, distribucije, izdajanja zdravil in medicinskih
pripomockov ter ravnanje z odpadki v dejavnosti. V Casu, Ki
pacienta Se ne ogroza, zagotovi zdravilo, ki ga potrebuje, sicer
predlaga ustrezno nadomestno zdravilo.

45

Usmerjenost k pacientu

Zaposleni vzpostavi zaupen in strokoven odnos s pacientom.
Zbira informacije 0 njem, pomembne za zdravljenje. Oceni
zdravstveni in socialni status pacienta. Prepoznava njegove
Zelje, pri€akovanja in potrebe. Ugotovi dejavnike tveganja ter
zagotavlja varnost in u¢inkovitost zdravljenja. Uporablja svoje
strokovno znanje in spretnosti v Kkorist pacienta ter ohranja
njegovo osebno integriteto. V sodelovanju s pacientom
pripravi nacrt zdravljenja, spremlja njegove ucinke in jih
dokumentira. Sprejema strokovno odgovornost in pri pacientu
spodbuja prepoznavanje lastnega deleza odgovornosti za
uspesno zdravljenje.

46

Telesna spretnost

SploSna spretnost, gibljivost,
premikanje. Telesna okretnost.

lahkotno gibanje, spretno

47

Timsko delo

Zaposleni je timu predan, spoStuje razli€nost in spodbuja
aktivno udelezbo vseh ¢lanov. Prepozna vloge odgovornosti
Clanov tima in spodbuja sinergicno delovanje. Je pozitivno
naravnan, aktivno sodeluje na spostljiv in zaupanja vreden
nacin.

48

Zanesljivost in

Skladno z dogovorjenim je zaposleni sposoben pravocasno

14




odgovornost

opraviti naloge, tudi v zahtevnih razmerah (poveCan obseg
dela, nujne, nenac¢rtovane naloge ...). Naloge opravlja natan¢no
in tocno. Njihova izvedba je kakovostna, izpolnjuje vse
zahteve delovnega mesta. Sposoben je odkriti, prepoznati in
priznati napake. Te ustrezno popravi, se iz njih uci in jih ne
ponavlja. Napake evidentira in z njimi seznani sodelavce.
Suvereno deluje v okviru pristojnosti in lastnih kompetenc. Pri
reSevanju problemov je samoiniciativen. Je sposoben,
dobronameren in vreden zaupanja.

Vir: Prirejeno po M. Majcen, Management kompetenc, 2009, str. 59-77.
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Priloga 3: Strokovni delovni procesi, ¢asovnica in izvajalci

Tabela: Strokovni delovni procesi, ¢asovnica in izvajalci

tehtnic, evidence temperature
prostora in hladilnika,
priprava valjev za antibioti¢ne
sirupe

DELOVNI PROCES IZVAJALEC CAS
zakljucek blagajne, Stetje farmacevtski tehnik od 6h do 7h
gotovine, priprava gotovine za

oddajo na banko

priprava laboratorija, kontrola [farmacevtski tehnik od 6h do 7h

priprava narocil pri
veledrogerijah (zdravila in
drugi izdelki)

magister farmacije

ob 7h samo dolocene dneve
do 15h ob delavnikih

prevzem dobavnic,
sprejem narocenih zdravil,
pospravljanje naro¢enih
zdravil

magister farmacije
farmacevtski tehnik

ob 7h—
odvisno od prihoda dobave
ob 13—

kontrola sprememb cen in
oprema vitrin s cenami

farmacevtski tehnik

zjutraj do 9h

kontrola skadenc

magister farmacije
farmacevtski tehnik

sprotna, 1x tedensko, 1x
mesecno

prehranskih dopolnil ter
drugih izdelkov

farmacevtski tehnik

magistralna receptura farmacevtski tehnik od 6.30 dalje
izdaja zdravil na recept in magister farmacije ves delovnik
medicinsko-tehni¢nih farmacevtski tehnik pomaga pri
pripomoc¢kov na narocilnice  |pripravi zdravil za izdajo

izdaja zdravil brez recepta,  |magister farmacije ves delovnik

priprava neizdanih zdravil na
recepte

farmacevtski tehnik pripravlja,
magister farmacije obdeluje
recepte

ko pride nova dobava zdravil v
lekarno

priprava naro€ilnic za zunanje
kupce

magister farmacije
farmacevtski tehnik

odvisno od potreb

priprava dokumentacije in
mesecnih izpisov (racuni,
interni premiki, odpisi)

vodja lekarne
magister farmacije
farmacevtski tehnik

tekom delovnika

pregled izdanih zdravil

magister farmacije

pred koncem turnusa

sortiranje odpadnih zdravil in
priprava na unicenje

farmacevtski tehnik

po potrebi

pregled izdanih racunov,

farmacevtski tehnik

zvecer po zaprtju lekarne
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kontrola POS-a, arhiviranje
podatkov

Stetje in shranjevanje gotovine

farmacevtski tehnik

zvecer po zaprtju lekarne

zakljucek blagajne

magister farmacije
farmacevtski tehnik

zveder po zaprtju lekarne

sprejem strokovnih
sodelavcev

magister farmacije oz. vodja
lekarne

tekom delovnika

nove verzije programa Recipe

magister farmacije

zvecer, po zaprtju lekarne
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Priloga 4: Kompeten¢ni profil zaposlenega

Kompetenc¢ni profil zaposlenega:

Ime in priimek:
Delovna skupina:
Delovno mesto:

POTREBNE IN DEJANSKE STOPNJE RAZVITOSTI

ORGANIZACIJSKIH KOMPETENC

. zelo dobro | dobro . manj
kompetenca | odli¢na . . razvita . komentar
razvita razvita razvita
POTREBNE IN DEJANSKE STOPNJE RAZVITOSTI
DELOVNO SPECIFICNIH KOMPETENC
. zelo dobro | dobro . manj
kompetenca | odli¢na ) ) razvita ] komentar
razvita razvita razvita

P — potrebna stopnja razvitosti kompetence
D — dejanska stopnja razvitosti kompetence
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KOMPETENCA

PREDLOG
Izobrazevanje

Usposabljanje

Sprememba vedenja

Komentar,
nacrt izvedbe

CILJ

19




Priloga 5: Seznam kratic

EOK — Evropsko ogrodje kvalifikacij

Farm. tehnik — farmacevtski tehnik

Fin.-ra¢. delavec — finan¢no-ra¢unovodski delavec

FIP — International Pharmaceutical Federation

LZS — Lekarniska zbornica Slovenije

Lek. streznica — lekarniska streznica

Mag. farm. — magister farmacije

MCV — menedzment &loveskih virov

ZLT — Zasavske lekarne Trbovlje

PSPN (slo.) — Analiza prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti
RS — Republika Slovenija

SOP — Standardni operacijski postopki

SWOT (ang.) — Strengths Weaknesses Opportunities Threats
Ur. I. — Uradni list

WHO — World Health Organisation

ZUJF — Zakon o uravnotezenju javnih financ

ZZZS — Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije
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