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Zborniku na pot
 

Dušanka Lužar Šajt, direktorica 
Fundacija za izboljšanje zaposlitvenih možnosti PRIZMA, 
ustanova

Kratka predstavitev avtorja prispevka 

Dušanka Lužar Šajt je univerzitetna diplomirana sociologinja 
in andragoginja, direktorica Fundacije PRIZMA,  ki svojo 
delovno kariero posveča aktivnostim, ki se izvajajo v javnem 
interesu. S projekti in organizacijo, ki jo vodi si prizadeva 
za razvoj odgovornih podjetij in organizacij, ki se zavedajo 
pomena vlaganja v ljudi kot gonilne sile razvoja, prizadeva si 
za  oblikovanje vključujoče in trajnostne družbe,  ki omogoča  
ekonomsko in socialno pravičnost, enakomernejši regionalni 
razvoj ter medgeneracijsko solidarnost.

Krajši povzetek prispevka

Fundacija Prizma že več kot 20 let izvaja različne mednarodne, nacionalne in regionalne projekte na 
področju sistematičnega in načrtovanega razvoja zaposlenih in zagotavlja podporo podjetjem, ki se 
soočajo z novimi kadrovskimi, organizacijskimi in tehnološkimi spremembami in izzivi. Projekt NAPREJ 
predstavlja pomemben  kamenček v tem mozaiku prizadevanj, saj lahko s celovitimi in sistematično 
zasnovanimi ukrepi poskrbimo, da delovno mesto postane varno okolje za ohranjanje in krepitev  
duševnega  zdravja zaposlenih. Zdravi in zadovoljni zaposleni, ki delajo v varnem in spodbudnem 
delovnem okolju pa so produktivnejši, bolj ustvarjalni in bolj zadovoljni ter redkeje zbolijo.  

Daljši povzetek prispevka

Pozitivni odnos posameznika do sebe in drugih ter sposobnost soočanja s težavami predstavljajo 
pomembne elemente duševnega zdravja, ki predstavlja podlago za  posameznikovo zadovoljstvo in  
uspešnost v  poklicnem in zasebnem življenju, posledično pa tudi podlago družbene in gospodarske 
stabilnosti.  

Pandemija covida-19 je močno posegla v naš življenjski slog, odnose in v veliki meri tudi duševno 
zdravje. Življenje se nam je v veliki meri obrnilo na glavo. Soočeni smo bili z novo realnostjo dela od 
doma, številni tudi z brezposelnostjo, šolanjem otrok na domu in pomanjkanjem človeške bližine z 
ostalimi družinskimi člani, prijatelji in sodelavci. Hkrati pa smo prehajali skozi različne stopnje strahu, 
negotovosti, zaskrbljenosti, jeze ... Skrbi in stres so običajni odzivi na zaznane ali resnične grožnje v 
trenutkih, ko se soočamo z negotovostjo in neznanim, zato je povsem razumljivo, da veliko ljudi po 
vsem svetu doživlja strah v zvezi s pandemijo covida-19. Nekaterim so se poslabšale že obstoječe 
težave v duševnem zdravju, drugim so se pojavile, tretji so doživeli večje krize v medosebnih odnosih.  
Verjetno ni področja našega življenja, na katerega pandemija ne bi imela vpliva. Ljudje po vsem svetu 
se spopadajo z depresijo, tesnobo, zaskrbljenostjo in stresom.

1.
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Pandemija je močno posegla tudi v delovne procese. Naraščajoča ekonomska kriza že ima – in bo imela 
še naprej – za posledico odpuščanje in zapiranje podjetij. Ogrožene so ekonomska eksistenca, varnost 
in samostojnost. To je eden od največjih strahov, s katerimi se srečujemo, zlasti zato, ker nihče ne more 
napovedati kako dolgotrajne bodo njene ekonomske posledice. V  številnih poklicih so zaposleni prešli 
na delo na daljavo, nekaterim se je zmanjšal obseg dela, drugi so ostali celo brez zaposlitve. Vsak od 
naštetih primerov se sooča s težavami, bodisi sta to izrazit stres na delovnem mestu ter usklajevanje 
dela in družine bodisi je to stiska zaradi izpada dohodka. Vse našteto pa je povezano tudi z duševnim 
zdravjem, saj predstavlja prav delovno okolje eno izmed najpomembnejših življenjskih okolij in večina 
aktivne populacije preživi na delovnem mestu vsaj tretjino svojega življenja. Delovno mesto je lahko 
pomemben varovalni dejavnik dobrega duševnega zdravja, in sicer če zaposleni doživljajo pozitiven 
občutek koristnosti in potrditve pri delu, če imajo podporo sodelavcev, če se lahko pri delu kreativni itd. 
Delovno mesto pa ima lahko tudi negativen vpliv na počutje posameznika, predvsem, če delavec nima 
nadzora nad delovno obremenitvijo in ni vključen v sprejemanje odločitev, če gre za slabe delovne 
pogoje, negotovo zaposlitev, nasprotujoče si zahteve in konfliktnost vlog na delovnem mestu, slabe 
odnose med zaposlenimi, pomanjkanje podpore sodelavcev in nadrejenih..

Projekt NAPREJ je eden izmed projektov, ki jih izvaja Fundacija Prizma na področju sistematičnega 
in načrtovanega razvoja zaposlenih in zagotavljanja podpore podjetjem, ki se soočajo z novimi 
kadrovskimi, organizacijskimi in tehnološkimi spremembami in izzivi. Predstavlja pomemben 
prispevek k  preprečevanju psihosocialnih dejavnikov tveganja na delovnem  mestu, saj lahko s 
celovitimi in sistematično zasnovanimi ukrepi in podporo podjetjem poskrbimo, da delovno mesto 
postane varno okolje za ohranjanje in krepitev  zdravja zaposlenih. Zdravi in zadovoljni zaposleni, 
ki delajo v varnem in spodbudnem delovnem okolju pa so produktivnejši, bolj ustvarjalni in bolj 
zadovoljni ter redkeje zbolijo.

Skrb za dobro duševno zdravje je odgovornost posameznika, je pa tudi  odgovornost tako družbe kot 
delodajalcev. Posamezniku omogoča da izpolnjuje svojo vlogo v poklicnem, družbenem in zasebnem 
življenju, družbi pa predstavlja duševno zdravje podlago za družbeno kohezijo ter za boljšo socialno 
in ekonomsko blaginjo. Dandanes spada duševno zdravje med najpomembnejše javno-zdravstvene 
vsebine, saj postaja vpliv izboljševanja duševnega zdravja in preprečevanja duševnih bolezni 
v delovnem okolju vedno večji.  Zato je strokovna podpora delodajalcem in delavcem  ter skrb za  
varnejše in zdravo delovno  okolje tudi v  prihodnosti  del  strateških  dokumentov  Republike Slovenije, 
ki naslavljajo  zagotavljanje kakovostnih delovnih mest in prožnejše načine organizacije dela, kar 
je pomembno še posebej ob  dejstvu, da demografske spremembe pomenijo večji delež starejših 
delavcev, daljša delovna doba pa daljšo izpostavljenost tveganjem na delovnem mestu. 
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Ključne aktivnosti in 
rezultati projekta NAPREJ 

Vanja Hazl, vodja projekta 
Fundacija za izboljšanje zaposlitvenih možnosti PRIZMA, 
ustanova

Kratka predstavitev avtorja prispevka 

Vanja Hazl je univerzitetna diplomirana sociologinja, 
zaposlena na Fundaciji PRIZMA kot vodja projekta NAPREJ. 
Ima več kot 30 let delovnih izkušenj  in izvajanja različnih 
strokovnih nalog ter vodenja mednarodnih in domačih 
projektov na področju razvoja človeških virov, zaposlovanja, 
spodbujanja podjetništva in vseživljenjskega učenja.  

Krajši povzetek prispevka

Projekt »Celovita psihosocialna podpora podjetjem za aktivno staranje delovne sile (NAPREJ) – 
Zdravo in aktivno v prihodnost!« (v nadaljevanju NAPREJ) izvaja Fundacija za izboljšanje zaposlitvenih 
možnostih PRIZMA, sofinancirata pa ga Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter 
Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake možnosti. Namen projekta je pomagati 
podjetjem in njihovim zaposlenim, še posebej starejšim od 45 let pri obvladovanju in preprečevanju 
psihosocialnih dejavnikov tveganja. V okviru projekta je oblikovan Program celovite podpore podjetjem 
za obvladovanje in preprečevanje psihosocialnih dejavnikov tveganj (program PSDT), več kot 11.000 
zaposlenim iz 7 pilotskih podjetij pa so na voljo izobraževanja, psihološka svetovanja in strokovno-
informativna in promocijska gradiva iz področja duševnega zdravja. 

Daljši povzetek prispevka

Psihosocialni dejavniki tveganja (PSDT) v delovnem okolju, kot so slaba komunikacija, slaba 
organizacija dela, negotovost zaposlitve in podobno, predstavljajo enega ključnih izzivov, ki ogrožajo 
poklicno zdravje in varnost zaposlenih. Velike družbene spremembe, hiter tehnološki razvoj, 
spremembe v načinih zaposlovanja in dela, novo nastajajoči sektorji ter staranje delovne populacije 
pa so povzročile tudi vrsto novih psihosocialnih obremenitev, ki predstavljajo resna tveganja tako 
za zdravje zaposlenih kakor za uspešnost delovnih organizacij. Glede na izsledke različnih raziskav 
trend izpostavljenosti psihosocialnim tveganjem narašča tako na delovnih mestih kot izven njih. 
Zaposleni posledično postajajo vse ranljivejši za stres in z njim povezane negativne pojave, zato 
narašča potreba po orodjih, ki bi omogočala analizo izpostavljenosti psihosocialnim tveganjem ter 
oblikovanje ustreznih strategij za njihovo obvladovanje. 

Prav z namenom izboljšanja duševnega zdravja zaposlenih je bil pripravljen štiriletni projekt NAPREJ, 
ki ga od oktobra 2017 izvaja Fundacija PRIZMA, ustanova. Projekt vsebinsko združuje številna 
problemska področja, ki se nanašajo na duševno zdravje zaposlenih in obvladovanje PSDT na 
delovnem mestu in so prepoznana kot ključna za prihodnost, tako na nacionalni ravni kot na ravni 

2.
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Evropske unije. Projekt sofinancirata Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo 
za delo, družino, socialne zadeve in enake možnosti. 

V okviru razvojno analitične faze projekta so bile pripravljene podlage za izvedbo projektnih aktivnosti: 
poleg analize stanja na področju duševnega zdravja zaposlenih in obvladovanja PSDT sta bili izvedeni 
uvodna in zaključna nacionalna raziskava o ugotavljanju potreb delodajalcev na področju duševnega 
zdravja in obvladovanja PSDT, razvit je bil celovit Program preprečevanja psihosocialnih dejavnikov 
tveganja. 

Projekt se izvaja med več kot 11.000 zaposlenimi v sedmih pilotskih podjetjih: Elektro Celje d.d., 
Surovina d.o.o., Komunala Brežice d.o.o., Nova KBM d.d., Odelo Slovenija d.o.o., Pošta Slovenije d.o.o. 
in Skupina Talum. Zaposlenim v pilotskih podjetjih so na voljo izobraževanja, psihološka svetovanja 
ter strokovno-informativna in promocijska gradiva iz področja duševnega zdravja. 

Najpomembnejše aktivnosti, ki so bile izvedene v pilotskih podjetjih do konca meseca aprila 2021 so:  

-	 Izvedenih 167 predstavitev programa PSDT za 2.917 zaposlenih;

-	Razvit in delujoč spletni portal za zaposlene z 8.780 uporabniki;

-	Pripravljene letne analize stanja bolniških odsotnosti za pilotska podjetja v obdobju 2017- 2020;  
	 pripravljena bo primerjalna analiza stanja za celotno obdobje;

- 	Izvedeni začetna in končna raziskava med zaposlenimi na področju ugotavljanja bolniških 		
	 odsotnosti, duševnega zdravja in obvladovanja PSDT; 

-	Pripravljena in izvedena usposabljanja za različne ciljne skupine zaposlenih (razvitih in objavljenih 
	 19 webinarjev, ki si jih je ogledalo 5.459 posameznikov; 
 	 v usposabljanja vključenih 394 udeležencev); 

-	Izvedenih  1.651 svetovanj za zaposlene in njihove družinske člane; 

-	Izvedenih 5 fokusnih skupin z namenom spremljanja kakovosti izvedbe aktivnosti in 
	 programa PSDT.

Pomemben del projekta predstavljajo tudi promocijske aktivnosti, ki prispevajo k večji ozaveščenosti 
delodajalcev, zaposlenih, druge strokovne in širše javnosti o pomenu obvladovanja PSDT in možnostih 
za izvajanje ukrepov. V ta namen so na spletni strani projekta www.naprej.eu, dostopni priročnik 
programa PSDT, priročnik za vodstvene kadre, priročnik za promotorje duševnega zdravja ter 
številni članki, zanimivosti in ostale strokovne vsebine. Poleg uvodne strokovne konference je bilo 
organiziranih in izvedenih 6 strokovnih posvetov, na katerih je sodelovalo več kot 330 udeležencev. 
Informacije o projektu in druge koristne informacije s področja duševnega zdravja in obvladovanja 
psihosocialnih tveganj na delovnem mestu so bile objavljene tudi na Facebook in Twitter profilu 
projekta, na spletnih straneh  regijskih delodajalskih združenj in na številnih regijskih in strokovnih 
dogodkih ter medijih.

Izvedba strokovno osnovanih in sistematičnih projektnih aktivnosti pomembno prispeva k zmanjšanju 
PSDT pri zaposlenih, zlasti starejših. Obvladovanje PSDT prinaša številne pozitivne učinke kot so boljše 
duševno zdravje zaposlenih, večje zadovoljstvo na delovnem mestu, lažje usklajevanje delovnega in 
družinskega življenja ter posledično manj poškodb in nižja bolniška odsotnost, večja pripravljenost ter 
sposobnost zaposlenih delati dlje. Izvedene aktivnosti vplivajo tudi izboljšanje medosebnih odnosov 
na delovnem mestu in motivacijo zaposlenih, da sami prevzamejo skrb za lastno zdravje. Slednje je 
zelo pomembno, saj je posameznik v prvi vrsti sam odgovoren za svoje zdravje, delodajalec mu lahko 
pri tem le pomaga na način, da mu omogoča delo v spodbudnem, urejenem in podpornem delovnem 
okolju. 
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»Izsledki nacionalne raziskave za 
ugotavljanje potreb delodajalcev 
na področju ohranjanja in krepitve 
duševnega zdravja zaposlenih«

Monika Ficjan, mag. psih. 
Izobraževalno raziskovalni inštitut Ljubljana

Kratka predstavitev avtorja prispevka 

Monika Ficjan je diplomirana biopsihologinja in magistrica 
psihologije, zaposlena kot svetovalka v Izobraževalno 
raziskovalnem inštitutu Ljubljana. Deluje na področju 
psihologije dela in organizacij, kjer se posveča predvsem 
širšemu področju zdravja na delovnem mestu. V okviru 
svojega dela izvaja delavnice s področja promocije zdravja 
na delovnem mestu za podjetja ter pripravlja strokovno-
informativno gradivo tako za delodajalce kot za zaposlene. 
Prav tako izvaja različne analize z namenom ugotavljanja 
stanja na področju zdravja zaposlenih.

Krajši povzetek prispevka

V Sloveniji je v zadnjih nekaj letih opaziti trend naraščanja težav v duševnem zdravju, kar potrjujejo 
tudi podatki NIJZ, po katerih se od leta 2014 število izgubljenih koledarskih dni zaradi duševnih in 
vedenjskih motenj zvišuje, prav tako se daljša povprečno trajanje ene odsotnosti zaradi navedenih 
motenj.

V okviru projekta »Celovita psihosocialna podpora podjetjem za aktivno in zdravo staranje delovne sile 
(NAPREJ) – Zdravo in aktivno v prihodnost!« smo v letu 2018 in 2021 izvedli  vseslovensko raziskavo, 
s katero smo ugotavljali, kakšne so potrebe in prakse slovenskih delodajalcev na področju duševnega 
zdravja in obvladovanja psihosocialnih dejavnikov tveganja (v nadaljevanju PSDT) ter kako so se te v 
obdobju treh let spremenile.

Daljši povzetek prispevka 

Delovno okolje predstavlja pomemben dejavnik tveganja za slabo duševno zdravje zaposlenih, 
po drugi strani pa lahko z ustreznimi ukrepi in pristopi poskrbimo, da postane varovalno okolje za 
ohranjanje in krepitev duševnega zdravja zaposlenih.

Namen raziskave je bilo torej ugotoviti, kakšne so aktualne potrebe slovenskih delodajalcev na 
področju duševnega zdravja in obvladovanja PSDT, kakšne ukrepe izvajajo na omenjenem področju 
ter s kakšnimi ovirami se pri tem srečujejo. Prav tako smo ugotavljali, ali je v obdobju treh let na 
obravnavanem področju prišlo do kakšnih sprememb in ali so le-te povezane z aktualnimi družbenimi 

3.
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in organizacijskimi spremembami, ki so posledica epidemije Covida-19.

 V kvantitativnem delu je v začetni raziskavi tako sodelovalo 173 delodajalcev, v zaključni raziskavi 
pa 576, pri čemer so bili to po večini predstavniki vodstva, kadrovske službe ali službe za zdravje in 
varnost pri delu. 

Le minimalen delež delodajalcev  (1,5 %) udeleženih v zaključni raziskavi poroča, da v podjetju ne 
zaznavajo nobenega psihosocialnega dejavnika tveganja ali težave v duševnem zdravju zaposlenih, 
medtem ko je v začetni raziskavi skoraj četrtina delodajalcev (24,8 %) poročala o tem da PDST ali težav 
z omenjenega področja ne zaznavajo. 

Sl ika 1.  Najpogosteje izpostavl jene težave zaposlenih,  po opažanj ih udeležencev  
zaključne raziskave (n = 547)

Delodajalci še vedno poročajo, da pri zaposlenih v podjetju najpogosteje opažajo težave s 
preobremenjenostjo zaradi dela, pri čemer se je delež, v primerjavi z začetno raziskavo, znižal. Delež 
delodajalcev, ki poročajo o tem, da pri zaposlenih opažajo težave z usklajevanjem dela in zasebnega 
življenja se je, v primerjavi z začetno raziskavo, povišal. Slednje se sklada z izsledki Eurofoundove 
raziskave »Življenje, delo in Covid-19«,  da na ravni EU naraščajo težave z usklajevanjem dela in 
zasebnega življenja, posebej izrazito pri ženskah, ki so ob delu od doma skrbele še za mlajše otroke. 

Tako kot v začetni se je tudi v zaključni raziskavi pokazalo, da udeleženci iz velikih podjetij pri 
zaposlenih opažajo statistično več težav v primerjavi z udeleženci iz mikro, malih in srednje velikih 
podjetij, kar sovpada z rezultati raziskave ESENER-3, da poročanje o vseh dejavnikih tveganja, 
vključno s psihosocialnimi, narašča z velikostjo podjetja.

V obeh raziskavah se je pokazalo, da so vodstveni kadri tisti, ki najpogosteje poročajo, da pri 
zaposlenih ne opažajo težav v duševnem zdravju. V začetni raziskavi je dobra četrtina udeležencev 
(26,2 %) poročala, da so vodje usposobljeni za prepoznavanje znakov težav v duševnem zdravju pri 
zaposlenih in slaba petina (18,4 %), da so usposobljeni za ravnanje z njimi. Čeravno lahko v končni 
raziskavi opazimo izboljšanje, še vedno le slaba polovica udeležencev (45,9 %) meni, da so vodje 
usposobljeni za prepoznavanje znakov težav v duševnem zdravju pri zaposlenih, zgolj dobra četrtina 
(27,9 %) pa jih meni, da so usposobljeni za ravnanje z njimi. V praksi se torej močno kaže potreba po 
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dodatnem usposabljanju vodij na tem področju, saj imajo ravno ti ključno vlogo pri prepoznavanju 
zgodnjih težav v duševnem zdravju zaposlenih.

Več kot polovica delodajalcev (52,6 %), vključenih v končno raziskavo, v poslanstvo oziroma cilje 
podjetja vključuje skrb za duševno zdravje zaposlenih, kar predstavlja pomembno povišanje iz 
začetne raziskave, kjer je bilo takšnih le 39,9 %. O vključenosti skrbi za duševno zdravje v poslanstvo 
oziroma cilje podjetja pomembno pogosteje poročajo udeleženci iz srednje velikih in velikih podjetij. 
V primerjavi z začetno raziskavo, se je pomembno zvišal delež delodajalcev, ki poročajo, da v podjetju 
izvajajo oceno PSDT na delovnem mestu. V začetni raziskavi je o tem poročala le tretjina udeležencev 
(35,6 %), v zaključni raziskavi pa več kot polovica (51,6 %). Prav tako se je pomembno povišal delež 
udeležencev, ki poroča,  da v okviru programa promocije zdravja na delovnem mestu načrtujejo ukrepe 
za ohranjanje in krepitev duševnega zdravja zaposlenih (začetna 45,9 %, končna 65,9 %), pri čemer 
delež delodajalcev, ki o tem poročajo, narašča z velikostjo podjetja. 

Slika 2. Različni ukrepi, ki jih podjetja izvajajo z namenom ohranjanja in krepitve duševnega zdravja 
zaposlenih (primerjava med udeleženci začetne in zaključne raziskave).

Največ delodajalcev v končni raziskavi je poročalo, da z namenom ohranjanja in krepitve duševnega 
zdravja zaposlenih izvajajo letne razgovore in prilagoditve delovnega časa ter delovnega mesta (Slika 
2).  Kljub temu večina delodajalcev v zaključni raziskavi (71,5 %) (tako kot v začetni – 73 %) poroča, 
da v zadnjih 3 letih v njihovem podjetju niso povečali finančnih sredstev namenjenih ukrepom za 
ohranjanje in krepitev duševnega zdravja zaposlenih. Najpogosteje o tem poročajo delodajalci iz mikro 
podjetij, najmanj pogosto pa delodajalci iz velikih podjetij, kar lahko nakazuje na to, da imajo velika 
podjetja na voljo več finančnih sredstev, ki jih lahko namenijo omenjenemu področju. Tako v začetni 
kot zaključni raziskavi so delodajalci poročali, da jih pri načrtovanju in izvajanju ukrepov za ohranjanje 
in krepitev duševnega zdravja zaposlenih, najpogosteje ovirata nezmožnost izvajanja aktivnosti v 
okviru delovnega časa zaradi narave dela in pomanjkanje strokovnega kadra, ki bi načrtoval in izvajal 
posamezne aktivnosti. O prvem najpogosteje poročajo delodajalci iz velikih podjetij, medtem ko 
o slednjem najpogosteje poročajo delodajalci iz mikro podjetij, ki se v največji meri soočajo tudi s 
pomanjkanjem finančnih sredstev za načrtovanje in izvajanje ukrepov.

Skoraj dve tretjini delodajalcev v zaključni raziskavi poročata, da so zaradi epidemije Covida-19 v 
podjetju doživeli določene spremembe na področju organizacije dela, najpogosteje je bil to prenos 
zaposlenih na čakanje. 
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Glede vpliva epidemije na duševno zdravje zaposlenih tretjina delodajalcev poroča, da pri zaposlenih 
opažajo več težav v duševnem zdravju, vendar velika večina delodajalcev, ne glede na velikost podjetja, 
iz katerega prihajajo, poroča, da področju duševnega zdravja ne posvečajo nič več pozornosti kot pred 
epidemijo. Eurofoundova raziskava »Življenje, delo in Covid-19« kaže, da je duševno blagostanje v 
času od pričetka epidemije, trenutno doseglo najnižjo raven, kar kaže na to, da bi morali omenjenemu 
področju ravno v tem času posvečati še več pozornosti. 

Primerjava rezultatov začetne in končne raziskave je nakazala, da se je okrepilo zavedanje delodajalcev 
o pomenu skrbi za ohranjanje in krepitev duševnega zdravja in da se temu področju tudi vedno bolj 
ciljano posvečajo v okviru programa promocije zdravja na delovnem mestu. Po drugi strani pa so 
rezultati nakazali na potrebo po sodelovanju s strokovnjaki s področja duševnega zdravja, ki bi 
delodajalcem nudili pomoč in podporo pri načrtovanju in izvajanju ukrepov za ohranjanje in krepitev 
duševnega zdravja zaposlenih ter usposabljanju vodilnih kadrov na navedenem področju. 
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Stanje na področju duševnega zdravja 
(delavcev) ter ocena potreb  po psihosocialni 
podpori v času Covid-19

Dr. Olivera Stanojević Jerković, dr. med. 
Mateja Vek, univ. dipl. psihologinja 
NIJZ, Območna enota Maribor

Kratka predstavitev avtorjev prispevka 

Olivera Stanojević Jerković

Višji zdravnik specialist, doktorica znanosti. Področje dela so 
nenalezljive bolezni (koordinacija preventivnih programov in 
programov krepitve zdravja odraslih, organizacija strokovnih 
srečanj, sodelovanje v projektih). V letih od 2014-2020, 
predstojnica in vodja skupine za nenalezljive bolezni 
mariborske enote NIJZ. Od leta 2020 vodja Interdisciplinarne 
delovne skupine za duševno zdravje starejših v okviru 
programa MIRA. Glavni mentor specializantom javnega 
zdravja. Pedagoško delo na MFUM. 

Mateja Vek

Univerzitetno diplomirana psihologinja, na NIJZ zaposlena 
od novembra 2019. Področje dela je javno duševno zdravje, 
primarno na Nacionalnem programu za duševno zdravje 
MIRA.

Krajši povzetek prispevka

Psihosocialna tveganja pri delu so že desetletja vodilni 
vzrok dolgotrajne odsotnosti z dela, delovne invalidnosti in 
prezgodnjega upokojevanja delavcev. Pojavnost stresnih 
motenj je pri ženskah skoraj trikrat višja kot pri moških in se še 
povečuje. K razvoju duševnih težav na delu najbolj prispevata 
težave pri usklajevanju poklicnega in zasebnega življenja, ter 
nasilje. Ocena potreb po psihosocialni podpori med epidemijo 
Covid-19 je pokazala, da ljudi najbolj obremenjuje strah pred 
okužbo drugih, negotovo prihodnostjo ter izgubo svoboščin. 

PANDA-SI nakazuje, da se bolj čustveni odzivi in negativizem posameznika povezujejo z lastnim 
doživljanjem nižje umske in posledično delovne učinkovitosti. Sistemski ukrepi usmerjeni v krepitev 
zdravja aktivne populacije so ključnega pomena, hkrati pa predpogoj za uspešno gospodarstvo in 
blaginjo vseh prebivalcev. 

4.
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Daljši povzetek prispevka

S hitrim staranjem slovenske populacije so povezani številni družbeni izzivi. Delež starejših nad 65 let 
se bo do leta 2060 povečal s sedanjih 20% na 31%, medtem ko bo delež delovno aktivne populacije 
upadel s 66% na 50,5%. V Sloveniji je še vedno premalo poudarka na krepitvi zdravja delavcev ter 
pred-upokojitvenih aktivnostih za starejše delavce, prav tako je slabše razvito upravljanje s starejšo 
delovno silo. Pogosto je prisotna diskriminacija starejših zaposlenih. Slovenski delavci so v primerjavi z 
delavci iz drugih držav EU bistveno bolj izpostavljeni dejavnikom, ki lahko negativno vplivajo na zdravje 
(stres in druge psihične obremenitve, težko fizično delo, prisilna drža, ročno premeščanje bremen). 
Vodilna dejavnika razvoja duševnih težav na delovnem mestu sta težave pri usklajevanju poklicnega 
in zasebnega življenja ter nasilje/nadlegovanje na delovnem mestu. Visoke delovne zahteve in nizek 
nadzor nad delovnimi obremenitvami napovedujejo utrujenost, tesnobnost, depresivnost/depresijo in 
razvoj telesnih težav/bolezni. Kot najbolj tvegane so se izkazale okoliščine, kjer se preobremenitvam 
in majhnemu nadzoru nad delom pridruži nizka socialna podpora na delovnem mestu.

Psihosocialna tveganja pri delu so (ob kostno-mišičnih bolezni) že desetletja vodilni vzrok 
zdravstvenega absentizma, dolgotrajne odsotnosti z dela, delovne invalidnosti in prezgodnjega 
upokojevanja delavcev. V obdobju 2015-2019 se je delež začasne odsotnosti z dela za vse vzroke 
skupaj povečal za 22.4% (s 3.97% na 4.86%) zaradi duševnih in vedenjskih motenj za 40%, zaradi 
stresnih motenj pa za 54.5%. Slednji se je z 1.5% celotne začasne odsotnosti z dela v 2015, povečal 
na 2.3% v 2019. Pojavnost stresnih motenj je pri ženskah 2.5-2.8 krat višja kot pri moških, in se 
zadnja leta povečuje. Tudi ostali kazalniki začasne odsotnosti z dela so pri ženskah neugodnejši kot 
pri moških. Pandemija Covid-19 je prinesla negotovost, omejitve in spremembe ter čustveno breme 
za vse. Tuje raziskave, izvedene v času pandemije, so kot posebej ogrožene skupine za nadaljnje 
poslabšanje zdravja in posledično poglabljanje neenakosti v zdravju, izpostavile mlajše delavce, 
posebej tiste z nizkimi dohodki, ključne delavce, zlasti ženske ter samozaposlene.

Breme pandemije so pri nas najbolj občutili strokovnjaki s področja zdravstva, ki so se dnevno srečevali 
z obolelimi; osebe s težavami v duševnem zdravju zaradi omejenega dostopa do pomoči in strahu 
od morebitnega poslabšanja stanja; otroci in mladostniki zaradi posebnih pogojev šolanja, težavnih 
družinskih odnosov, socialno-ekonomskih težav družin; starejši in brezdomci ter nenazadnje osebe, 
ki so prebolele okužbo s Covid-19. NIJZ je v sodelovanju z Ministrstvom za zdravje ob razglasitvi 
epidemije sklical Operativno skupino za izvajanje psihološke pomoči v razmerah epidemije in vključil 
različne deležnike (predstavniki ministrstev, strokovnih združenj in nevladnih organizacij). Oblikovan 
je bil Akcijski načrt za izvajanje psihološke pomoči, v sklopu katerega je od novembra 2020 do januarja 
2021 potekala raziskava Ocena potreb po psihosocialni podpori med epidemijo Covid-19. Rezultati 
le-te so pokazali na povečano duševno stisko v času drugega vala epidemije v primerjavi s prvim valom 
ali s časom pred epidemijo. Udeležence je v povprečju najbolj obremenjeval strah pred okužbo drugih, 
strah pred negotovo prihodnostjo in skrb glede izgube oz. omejitve svoboščin. Vzpostavljena je bila 
tudi brezplačna telefonska številka za psihološko podporo prebivalcem, na kateri je pomoč nudilo več 
kot 70 zaposlenih v Zdravstvenih domovih in svetovalcev prostovoljcev (psihologi, psihoterapevti…).

 Spletna raziskava SI-PANDA je, ob relativno dobro ohranjeni povprečni ravni duševnega zdravja 
vseh, hkrati pokazala največjo prisotnost težav v duševnem zdravju in depresivnih motenj pri skupini 
30-49 let. Rezultati nakazujejo, da se osebe, ki se na krize odzivajo čustveno in bolj negativno, 
doživljajo kot manj umsko učinkovite, kar lahko vpliva na dejansko učinkovitost in motivacijo. Opisani 
demografski trendi zahtevajo širše družbene spremembe, tako strukturne kot na ravni posameznika. 
Strategija dolgožive družbe opredeljuje pomembne premike na trgu dela. Zagotoviti je potrebno 
zadostno delovno silo, nova delovna mesta (inovativni pristopi) in medgeneracijski prenos znanj 
in izkušenj. Ukrepi, usmerjeni v nenehno ohranjanje in krepitev zdravja aktivne populacije, kot del 
sistema z izdelanimi ustreznimi orodji, so zatorej ključnega pomena hkrati pa predpogoj za uspešno 
gospodarstvo in blaginjo vseh prebivalcev.
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»Predstavitev izsledkov 3-letne 
implementacije programa za ohranjanje 
in krepitev duševnega zdravja zaposlenih 
in izkušnje sodelujočih podjetij«

Katja Novak, univ. dipl. psih. 
Izobraževalno raziskovalni inštitut Ljubljana

Kratka predstavitev avtorja prispevka 

Katja Novak je diplomirana psihologinja, ki se že več 
kot deset let ukvarja s področjem psihologije dela in 
organizacije ter zdravja na delovnem mestu. Njeno delo 
obsega izvajanje psiholoških svetovanj, kvantitativnih in 
kvalitativnih raziskav, delavnic za različne ciljne skupine 
in pripravo različnih strokovnih gradiv s širšega področja 
zdravja na delovnem mestu.  Prav tako mentorira 
študente psihologije, ki opravljajo prakso v IRI Ljubljana. 

Krajši povzetek prispevka 

Med marcem 2018 in aprilom 2021 smo v okviru projekta  »Celovita psihosocialna podpora podjetjem 
za aktivno in zdravo staranje delovne sile (NAPREJ) – Zdravo in aktivno v prihodnost!« za več kot 11.000 
zaposlenih iz sedmih pilotskih podjetij izvajali program, namenjen ohranjanju in krepitvi duševnega 
zdravja zaposlenih. V okviru programa smo izvajali izobraževanja za različne ciljne skupine zaposlenih 
ter stalne aktivnosti informiranja in osveščanja zaposlenih o pomenu skrbi za lastno duševno zdravje. 
Ključna aktivnost programa so bila brezplačna zaupna psihološka svetovanja za zaposlene in njihove 
ožje družinske člane. Rezultati spremljanja izvajanja Programa PSDT so pokazali, da med zaposlenimi 
obstajata potreba in interes po tovrstnem programu ter da dolgoročno prispeva k destigmatizaciji 
področja duševnega zdravja. Pri tem je pomembna ustrezna podpora vodstva, ki med drugim 
zagotovi, da se promocijske aktivnosti izvajajo ves čas, izobraževanja pa v delovnem času zaposlenih. 

Daljši povzetek prispevka

V okviru projekta  »Celovita psihosocialna podpora podjetjem za aktivno in zdravo staranje 
delovne sile (NAPREJ) – Zdravo in aktivno v prihodnost!« smo na podlagi dobrih praks s področja 
duševnega zdravja zaposlenih in obvladovanja psihosocialnih dejavnikov tveganja v Evropski 
uniji ter ugotovljenih potrebah slovenskih delodajalcev na navedenih področjih razvili Program 
celovite podpore podjetjem za obvladovanje in preprečevanje psihosocialnih dejavnikov tveganj 
(v nadaljevanju Program PSDT).  Namen programa je krepiti in ohranjati duševno zdravje 
zaposlenih ter hkrati motivirati zaposlene, da prevzamejo skrb za lastno duševno zdravje.

5.
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Program PSDT smo marca 2018 pilotno vpeljali med 11.000 zaposlenih iz sedmih pilotskih podjetij s 
sedežem v Kohezijski regiji Vzhodna Slovenija, in sicer:

-	Elektro Celje d.d.

-	Komunala Brežice d.o.o.

-	Nova Kreditna banka Maribor d.d.

-	Odelo Slovenija d.o.o.

-	Pošta Slovenije d.o.o.

-	Skupina Talum

-	Surovina d.o.o.

V okviru Programa PSDT smo v navedenih podjetjih tri leta stalno in sistematično izvajali a) 
brezplačna zaupna psihološka svetovanja za zaposlene in njihove ožje družinske člane, b) 
izobraževanja za različne skupine zaposlenih ter c) informiranje in osveščanje zaposlenih. 

Ves čas smo spremljali  in analizirali  izvajanje ter koriščenost posameznih aktivnosti 
Programa PSDT ter  po  potreb i  pr i lagod i l i  obseg ,  vseb ino  a l i  ob l iko  posameznih 
aktivnosti,  da bi dosegli  čim več zaposlenih in j ih spodbudil i  h koriščenju programa. 

V prvem letu vpeljave Programa PSDT so zaposleni v manjši meri koristil i  psihološka 
svetovanja,  nato pa je koriščenost le-teh pričela naraščati ,  kar je razvidno iz Sl ike 
1 .  Pr i  tem je  potrebno opozor it i ,  da  je  t ret jo  leto  vpel jave  programa sovpadlo  z 
epidemijo Covida-19 in v začetnih mesecih epidemije smo beleži l i  upad svetovanj . 

Slika 1: Koriščenost svetovanj v posameznih implementacijskih obdobjih.
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Vsega skupaj je bilo v obdobju treh let izvedenih 1583 svetovanj, od tega je bilo 82 % 
svetovanj  izvedenih za zaposlene, 18 % pa za ožje družinske člane (partner, otroci). 
Glede na spol in starost posameznikov ni bilo večjih razlik v koriščenosti svetovanj -  v 
nekoliko večji meri so svetovanja koristile ženske (54 %) oziroma mlajši od 45 let (52 %).  
Največkrat so posamezniki koristili svetovanj zaradi težav v zasebnem življenju, kar je razvidno iz Slike 2.

   

Slika 2: Koriščenost svetovanj glede na vrsto težave.

Najpogosteje so posamezniki koristili telefonska svetovanja (48 %), 24 % je koristilo osebna svetovanja, 
22 % e-svetovanja, najmanj (6 %) pa video svetovanja. Slednja so pričeli svetovalci izvajati šele aprila 
2020, saj ukrepi v povezavi z epidemijo Covida-19 niso dovoljevali osebnih svetovanj. 

Tekom izvajanja Programa PSDT se je pokazalo, da je za njegovo koriščenost izrednega pomena stalno 
informiranje zaposlenih o svetovanjih in osveščanju o pomenu skrbi za lastno duševno zdravje, kar 
smo izvajali s pomočjo:

-	plakatov in zloženk,

-	mesečnih okrožnic,

-	člankov, vprašalnikov, kvizov na spletnem portalu za zaposlene,

-	predstavitev Programa PSDT za zaposlene v pilotskih podjetjih.

Pomemben element programa predstavljajo tudi praktična izobraževanja za različne skupine 
zaposlenih. V sklopu izobraževanj za vodstvene kadre je bila pozornost namenjena pomenu vlaganja 
v duševno zdravje zaposlenih, dobrim praksam na tem področju, kako pristopiti do zaposlenih s 
težavami ipd. Promotorji duševnega zdravja so spoznavali, kako načrtovati, vpeljati in vrednotiti 
posamezne ukrepe za promocijo duševnega zdravja in kako motivirati zaposlene za sodelovanje v 
le-teh (tudi v Programu PSDT). Zaposleni so lahko širili in poglabljali svoje znanje o najpogostejših 
duševnih motnjah, obvladovanju stresa, komunikaciji in podobno s pomočjo izobraževalnih video 
posnetkov, ki so bili objavljeni na spletnem portalu za zaposlene.    
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Prav tako se je pokazalo, da ima pomembno vlogo pri uspešnosti programa podpora vodstva, ki 
zagotovi, da se promocijske aktivnosti redno izvajajo v vseh enotah podjetja in da se določene 
aktivnosti (npr. izobraževanja, predstavitve programa) lahko izvajajo znotraj delovnega časa. 

Pilotska podjetja so izrazila zadovoljstvo s sodelovanjem v projektu in načrtujejo, da bi zaposlenim 
po koncu projekta nudila podobno brezplačno strokovno pomoč. Prav tako opažajo, da je program 
prispeval k destigmatizaciji področja duševnega zdravja, saj se zaposleni bolj odprto pogovarjajo o 
težavah in se pogosteje obračajo po pomoč bodisi na službe za ravnanje s človeškimi viri znotraj 
podjetja bodisi v okviru Programa PSDT.

Pošta Slovenije d.o.o. takole opisuje svojo izkušnjo s sodelovanjem v projektu: “V obdobju treh 
let izvedbe projekta so zaposleni projekt sprejeli, poznajo njegove aktivnosti in možnost poiskati 
pomoč. To kažejo tudi podatki o psihološki pomoči, ki jo poiščejo naši zaposleni v okviru projekta. 
Ker je duševno zdravje še zmeraj stigmatizirano področje, je bil za nas kot delodajalca največji izziv, 
kako to problematiko zaposlenim ustrezno predstaviti in jim približati aktivnosti v okviru projekta. S 
pisanjem o duševnem zdravju ter promocijo aktivnosti v internem glasilu in okrožnicah smo počasi 
začeli razbijati mite in predsodke o tej problematiki. V smeri destigmatizacije duševnega zdravja in 
osveščanja zaposlenih bomo nadaljevali tudi v prihodnje.”

Skrb za duševno zdravje zaposlenih je v negotovem in kriznem času, v katerem smo se znašli zaradi 
epidemije Covida-19, še toliko bolj pomembna in Program PSDT se je izkazal kot uspešen ukrep za 
ohranjanje in krepitev duševnega zdravja zaposlenih. Vpelje se ga lahko v podjetja različnih velikosti 
in iz različnih gospodarskih panog in ob sistematičnem, strokovnem ter dolgoročnem izvajanju uspeh 
ne bo izostal.  
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Sodelovanje medicine dela in delodajalcev 
pri skrbi za duševno zdravje zaposlenih / 
Promocija duševnega zdravja na delovnem 
mestu

Davor Denkovski, dr. med., spec. MDPŠ 
Zavod ZAP/ FITCORP, Hacquetova 6, 1000 Ljubljana 
www.zap.si 
davor.denkovski@zap.si

Kratka predstavitev avtorja prispevka 

Asist. Davor Denkovski, dr. med., je specialist medicine dela, 
prometa in športa, direktor Zavoda za Atraktivno Promocijo 
zdravja, ZAP, predsednik slovenskega Združenja za medicino 
dela, prometa in športa. Je entuziast področja načrtovanja in 
organizacije upravljanja z zdravjem v delovnih organizacijah. 
Ambulantno delo združuje z načrtovanjem in izvajanjem 
sistematičnih ukrepov za obvladovanje tveganj in krepitev 
zdravja v delovnih organizacijah. 

Krajši povzetek prispevka

Strokoven in sistematičen pristop k promociji zdravja pri delu (PZD), je edini pristop, pri katerem lahko 
pričakujemo želene pozitivne učinke na področju krepitve duševnega zdravja v delovni organizaciji. Ob 
stalnem tehnološkem napredku, demografskih spremembah in epidemioloških razmerah, delovno 
okolje s svojimi fizikalnimi vplivi ostaja pomembno, vendar se z naraščanjem zahtevane produktivnosti 
zaposlenih pojavljajo tudi novi organizacijski, psihosocialni in zdravstveni izzivi. Ti od delodajalca 
zahtevajo nova znanja in veščine s področja upravljanja z zdravjem zaposlenih ter dobro sodelovanje s 
specialistom medicine dela, prometa in športa, ki ima pomembno vlogo pri analizi stanja, načrtovanju 
in izvajanju ukrepov za vzdrževanje, krepitev in povrnitev zdravja zaposlenih. 

Daljši povzetek prispevka

Koncept promocije zdravja pri delu je v osnovi zelo enostaven. Potrebno je ugotoviti, kateri dejavniki 
v delovnem okolju slabšajo zdravje zaposlenih, in jih odpraviti. 

Prav zato je promocija zdravja pri delu (PZD) zapisana v Zakonu o varnosti in zdravju pri delu, kot 
zakonska obveza delodajalca, ki jo mora opredeliti v Izjavi o varnosti z oceno tveganja.

V praksi pod promocijo zdravja pri delu razumemo aktivnosti in ukrepe, ki jih podjetje izvaja za 
ohranitev in izboljšanje zdravja zaposlenih.

6.
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Slednje lahko dosežemo s kombinacijo:

-	 izboljšav organizacije dela in delovnega okolja,

-	spodbujanja aktivnega sodelovanja zaposlenih ter

-	spodbujanjem osebnega razvoja zaposlenih.

Za uspešnost aktivnosti PZD je ključna podpora vodstva delovne organizacije. Poleg podpore vodstva 
je za uspeh ukrepov prav tako pomembna podpora zaposlenih.

Osnovni temeljni koraki izvajanja promocije zdravja v delovni organizaciji so:

1.	analiza stanja,

2.	načrtovanje ukrepov, 

3.	izvajanje programa,

4.	pregled rezultatov in prilagoditev programa.

Analiza stanja

Analiza stanja je ključni korak promocije zdravja v delovni organizaciji, na katerem temelji uspeh vseh 
nadaljnjih aktivnosti. V tej fazi je bistveno sodelovanje specialista medicine dela pri analizi zdravja 
zaposlenih ter identifikaciji tveganj za zdravje zaposlenih pri delu ter izven dela.

Uporabi lahko:

-	podatke o vzrokih bolniškega staleža (medicina dela, NIJZ),

-	podatke o zdravju in delazmožnosti zaposlenih (medicina dela),

-	podatke o poškodbah pri delu (varnost in zdravje pri delu),

-	podatke z Izjave o varnosti z oceno tveganja (medicina dela, varnost in 
 	 zdravje pri delu, delodajalec),

-	podatke o organizacijski klimi in zadovoljstvu (kadrovska služba),

-	podatke o potrebah in pričakovanjih zaposlenih (kadrovska služba, zunanji)  in druge podatke.

Načrtovanje ukrepov

Glede na rezultate analize se določi prioritetna področja, v katera bodo usmerjene aktivnosti promocije 
zdravja pri delu, in zastavi cilje programa. 

Cilji morajo biti specifični, merljivi, dosegljivi, realni in časovno primerno umeščeni (angl. akronim 
S.M.A.R.T.).
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Določitvi ciljev sledi načrtovanje ukrepov, kjer se določijo:

-	konkretne aktivnosti in ukrepi,

-	metode dela,

-	vloge posameznikov,

-	časovnica.

Izvajanje programa

Ukrepi in aktivnosti so tisto, kar običajno razumemo po pojmom promocije zdravja pri delu.

Ukrepi, ki jih bomo izbrali, morajo reševati dejanski problem (izboljšave v organizaciji dela in v 
delovnem okolju, ozaveščenost, dostopnost rešitev ipd.

Evalvacija

Izbrani projekt se lahko evalvira sproti, med samim potekom, ob določenih časovnicah ter po koncu 
zastavljenega terminskega roka (cilja). Pri ugotavljanju učinkov na zdravje in delazmožnost zaposlenih 
je pomembno sodelovanje specialista medicine dela, ki ugotavlja učinke programa na zdravje 
zaposlenih oz. spremembe v obremenitvah v zvezi z delom.

Glede na rezultate evalvacije nadaljnje aktivnosti ustrezno prilagodimo.

Celostna skrb za zdravje zaposlenih

Poleg usmerjenih aktivnosti, ki se izvajajo v obliki promocije zdravja pri delu, delovna organizacija z 
namenom vzdrževanja in krepitve zdravja s specialistom medicine dela sodeluje pri: 

-	izdelavi ocene psihosocialnih tveganj v zvezi z delom ter posebnih zdravstvenih zahtev na 
	 področju duševnega zdravja,

-	pri preventivnih zdravstvenih pregledih zaposlenih, s poudarkom na duševnem zdravju 
	 zaposlenih,

-	seznanjanju delavcev s tveganji s področja duševnega zdravja, povezanimi z njihovim delom,

-	odkrivanju vzrokov za poslabšanje duševnega zdravja zaposlenih, spremljanju in analizi  
	 duševnih bolezni povezanih z delom,

-	pripravi poročil za delodajalce s predlogi izboljšav delovnega procesa z namenom krepitve  
	 duševnega zdravja,

-	procesu poklicne rehabilitacije in vračanja na delo po težavah z duševnim zdravjem ter pri 
	 izbiri drugega ustreznega dela in drugo.
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Zaključek

Strokoven in sistematičen pristop k promociji zdravja pri delu (PZD), je edini pristop, pri katerem lahko 
pričakujemo želene pozitivne učinke na področju krepitve duševnega zdravja v delovni organizaciji. 

Ob stalnem tehnološkem napredku, demografskih spremembah in epidemioloških razmerah, delovno 
okolje s svojimi fizikalnimi vplivi ostaja pomembno, vendar se z naraščanjem zahtevane produktivnosti 
zaposlenih pojavljajo tudi novi organizacijski, psihosocialni in zdravstveni izzivi. 

Ti od delodajalca zahtevajo nova znanja in veščine s področja upravljanja z zdravjem zaposlenih ter 
dobro sodelovanje s specialistom medicine dela, prometa in športa, ki ima pomembno vlogo pri analizi 
stanja, načrtovanju, izvajanju ter evalvaciji ukrepov za vzdrževanje, krepitev in povrnitev zdravja 
zaposlenih.
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Psihološka varnost kot osnova za uspešno 
delo

Jan Kovačič, univ. dipl. psih., specializant PTA in orgTA 
Uporabna psihologija, vodilni svetovalec

Kratka predstavitev avtorja prispevka 

Je idejni vodja ekipe Uporabna psihologija. Organizacijski 
psiholog, EMCC certificiran coach in specializant transakcijske 
analize. Kot izobraževalni trener in coach podpira različne 
skupine ključnih sodelavcev v slovenskih gospodarskih 
družbah. Med referencami so družba Heineken, Nova 
Ljubljanska banka, Odelo Slovenija, Telekom, Zavarovalnica 
Triglav, Zavarovalnica Vita in mnogi drugi.

Krajši povzetek prispevka

Ob razmišljanju o letu 2020 in prvem polletju 2021 
opazimo, da se je zaradi okoliščin delo spremenilo iz popolne 

negotovosti, v čakanje na delo ali delo od doma, nato v zahtevno vračanje na delovna mesta ali delo 
na daljavo in se sedaj, ko poteka v proizvodnih podjetjih »poteka normalno« in se, kjer je to mogoče 
spreminja v delo v hibridnih timih. Za delovne time, kjer hitreje zgradijo nove funkcionalne vzorce 
mišljenja in vedenja velja, da imajo dober temelj psihološke varnosti. Pri tem je najpomembnejše 
zavedanje, da psihološko varnost doživljamo kot potencial za čutenje prijetnih čustev v povezavi z 
delom. Potrudite se, da naslovite zahtevne teme in odprete komunikacijski prostor, da se sodelavci 
ne bodo čutili ogrožene. To je psihološka varnost, ki omogoča najboljše rezultate.

Daljši povzetek prispevka:

Leto 2020 nam je prineslo mnoge spremembe dela, leto 2021 nam je ponudilo priložnost za 
sistematično ustvarjanje psihološke varnosti v novih, spremenjenih okoliščinah dela, leto 2022 pa 
bo prineslo tisto novo realnost o kateri govorimo od začetka globalne zdravstvene krize decembra 
2019. V tem obdobju smo se srečali z zahtevnim usklajevanjem med poslovnim in zasebnim, novimi 
načini dela in posledično učenjem novih veščin ter nenazadnje soočanjem s strahom, negotovostjo 
in spremenjenimi vlogami na delovnem mestu. Ob tem pa je ta nova oblika opravljanja dela odprla 
mnoga vprašanja na katera do zdaj še nismo imeli odgovorov, npr.:

-	 Kako bomo ločili delo od zasebnega življenja?«,

 -	Kako organizirati delovni čas in dosegljivost?«,

 -	Koliko lahko zaupamo članom svojega tima?«,

 -	Kdo bo zmogel nov način dela in kdo bo postal odveč?«,

 -	Kaj vse se bomo morali spremeniti, da bomo lahko dosegli zastavljene cilje?«,

 -	Kako uvajati novega sodelavca oziroma kako sploh začeti delo na novem delovnem mestu?«.

7.
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Ob razmišljanju o letu 2020 in prvem polletju 2021 opazimo, da se je zaradi okoliščin delo spremenilo 
iz popolne negotovosti, v čakanje na delo ali delo od doma, nato v zahtevno vračanje na delovna 
mesta ali delo na daljavo in se sedaj, ko poteka v proizvodnih podjetjih »poteka normalno« in se, kjer 
je to mogoče spreminja v delo v hibridnih timih. Spreminjajoče okoliščine pa vedno prinesejo tudi  
zahtevno soočanje s spremembami in posledično tudi različne strategije prilagajanja spremembam. 
Za delovne time, kjer hitreje zgradijo nove funkcionalne vzorce mišljenja in vedenja velja, da imajo 
dober temelj psihološke varnosti. 

1. Psihološka varnost – temelj najboljših dosežkov

Temelj vsakega uspešnega sodelovanja je visoka stopnja psihološke varnosti. Pri tem je 
najpomembnejše zavedanje, da psihološko varnost doživljamo kot potencial za čutenje prijetnih 
čustev v povezavi z delom. Človek, ki se čuti ogroženega, bo dolgoročno dosegal slabše rezultate, kot 
nekdo, ki na svojem delovnem mestu čuti varnost.

Zaradi opisanega je pomembno, da raziskujemo kaj vse se nam in našim sodelavcem zdi ogrožajoče. 
Pri tem je za temelj psihološke varnosti pomembno, da imamo izpolnjen tri elemente varnosti (JAZ-
DRUGI-SVET):

 -	Doživljamo varnost in kompetentnost ob opravljanju svojih delovnih odgovornosti.

 -	Doživljamo varnost in spoštovanje ob svojih sodelavcih (vodja, člani tima, podarjeni).

 -	Doživljamo varnost in vzdržnost v povezavi z našo delovno organizacijo.
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Za dvig psihološke varnosti je pomembno, da se pogovarjamo o zahtevnih situacijah. Pri tem je 
ključno, da gre za pogovor in raziskovanje doživljanja in ne svetovanje ter zavračanje doživljanja, tudi 
takrat, ko se z njim ne strinjamo popolnoma. Če želite krepiti psihološko varnost pri delu v hibridnem 
timu, potem bodite vi tisti, ki v tim prinaša zahtevne teme in raziskuje doživljanja in drži prostor za 
pogovor. Upajte si vprašati vprašanje, ki ga mnogi premlevajo v svoji intimi, pa ne vedno kako ali pa 
ne upajo odpreti v timskem pogovoru. Upajte izpostaviti svojo zaskrbljenost ali pa ranljivost. Nato pa 
je vaša naloga, da skrbite za sprejemajočo in nenasilno komunikacijo vseh članov tima. Cilj za gradnjo 
psihološke varnosti je, da odprete komunikacijski prostor in dovolite izmenjavo mnenj ter doživljanj. 
Pri tem ne vrednotite ampak zgolj raziskujete. Takšen način sodelovanje je časovno potraten, postavi 
pa temelje za gradnjo trdnih medosebnih vezi.

2. Gradnja zaupanja – osnova za sodelovanje pri doseganju ciljev

Zaupanje je kompleksno psihološko doživljanje, ki ga gradimo skozi doživljanje sebe in nam 
pomembnih ljudi.  Za zaupanje je pomembno, da se mi sami počutimo sprejeti, spoštovani in 
razumljeni. Na drugi strani pa je pomembno, da druge zaznavamo kot strokovno kompetentne, 
dobronamerne in motivirane za realizacijo dogovora. V kolikor doživljate nizko raven zaupanja med 
člani tima, si vzemite čas za raziskovanje in usklajevanje dogovorov, ki veljajo med vami in člani tima 
ter vami in delovno organizacijo.

3. Struktura – referenčni okvir za uspešno delo

Za optimalno delovanje navadno potrebujemo ustrezen referenčni okvir. Pri tem imamo v mislih 
jasno opredeljene delovne odgovornosti, opisane delovne procese, opredeljena delovna sredstva in 
osmišljeni delovni viri. Kadar je referenčni ovir dela dobro postavljen, optimalno porabljamo energijo 
za delo, kar prispeva k doživljanju zanosa (angl. »Flow«), ki omogoča uresničevanje potencialov za 
delo.

4. Namen – osmišljena vizija, strateški cilji in koraki za doseganje rezultatov

V vodenju veliko časa namenjamo osmišljanju strateških ciljev in operativnih korakov za njihovo 
doseganje, kar je izjemno pomembno za gradnjo pozitivnega motivacijskega naboja. Le ta bo še večji, 
če bo strateška komunikacija narejena na dobrih temeljih psihološke varnosti.

5. Učinek – coaching za preseganje rezultatov

Na koncu nam ne ostane nič drugega, kot da podpiramo in opolnomočimo drug drugega za doseganje 
rezultatov. Na peti stopnji piramide skupinske dinamike se skriva učinkovito delo, ki ga lahko še 
dodatno podkrepimo s coachingom ter uživamo v vseh prednostih učeče delovne organizacije.

Piramido skupinske dinamike uporabite za analizo tima in identifikacijo problemskih področij. 
Če opazimo težavo na primer na ravni strukture (nimamo dovolj časa za opravljanje dela), nujno 
pobrskajte tudi za problemi en nivo nižje, saj mnogokrat pravi problem leži tam. Srečno!
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