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UVOD

Kvaliteta Zivljenja, ki ji danes pripisujemo vse vecji pomen, je v veliki meri odvisna od kvalitete
delovnega zivljenja. Tej grozi stres, saj povzroca negativho nastrojenost zaposlenih in je vzrok za
stevilne nesrece in bolezni. Delovni pogoji in narava dela se danes spreminjajo hitreje kot kdajkoli
prej, zato je pojavnost stresa vse vecja. Delovne organizacije bi si zato morale prizadevati za
zagotavljanje takih delovnih pogojev, ki bi zmanjsali vpliv stresa in omogocili zaposlenim doloc¢eno

raven kvalitete delovnega zivljenja.

Zavedanje o vplivih stresa na zaposlene in organizacijo sploh se v zadnjih letih povecuje, saj medjiji
in raziskovalci problemu posvecajo vedno ve¢ pozornosti, hkrati pa problemi, povezani s stresom,

predstavljajo nov izziv tako za zaposlene kot tudi managerje.

Velikokrat je reSevanje stresa prikazano kot problem posameznika, ki ga je potrebno odpravljati z
obcasnimi blazilnimi ukrepi ali zdravljenji. Namen diplomske naloge je odpravljanje stresa prikazati
kot strateski pristop, ki temelji na preventivi in odstranitvi vzrokov ter ne samo na zdravljenju
posledic. Torej bom stres predstavil tudi kot organizacijski problem ter osvetlil vlogo managementa
pri njegovem pojavu in odpravljanju. S tem ne trdim, da je stres samo posledica slabe organizacije, je

pa ta vsekakor eden izmed dejavnikov njegovega nastanka.

V pricujoci diplomski nalogi bom poiskal odgovore na sledeca vprasanja. Kaj je stres? Kaksna je
narava stresa? Kako ga prepoznati? Ali stres vpliva na pocutje zaposlenih in organizacijo ter kako se
to dogaja? Kateri so organizacijski vzroki pojavljanja stresa? Kaj lahko storimo, da odpravimo
vzroke in zmanjsamo probleme, povezane s stresom? Raziskal bom pocutje zaposlenih in

organizacijske vzroke stresa v konkretnem podjetju ter predlagal resitve za njihovo odpravo.

V prvem poglavju bom opisal pojem stresa in ga opredelil. Prikazal bom zgodovinski razvoj in
razlicne modele, ki so se razvili v teoriji. Prav tako bom opredelil pozitivni in negativni stres ter
opisal njun vpliv na ucinkovitost. V drugem poglavju se bom osredotocil na posledice in stroske
stresa. Predstavil bom simptome, po katerih stres prepoznamo, ter njegov vpliv na zdravie
posameznika. Ravno tako bom predstavil tudi stroske stresa in posledice, ki jih povzroca
organizaciji. V tretjem poglavju bom opisal vzroke ali vire stresa. Posebej se bom osredotocil na
tiste, ki se v organizaciji pojavljajo predvsem kot posledica napak in negativno vplivajo na pocutje
zaposlenih. Cetrto poglavie bo opisovalo odpravljanje stresa v organizaciji, pri ¢emer bo vedji
poudarek na odpravi vzrokov za nastanek stresnih situacij, nekoliko manjsi pa zoperstavljanju stresu
in lajSanju posledic na individualni ravni. Opisana bo tudi izvedba intervencije za odpravo stresa v
podjetju. V petem poglavju bom ugotavljal pocutje in organizacijske vzroke stresa v konkretnem
podjetju. V ta namen bom opravil raziskavo in z njeno pomocjo iskal odgovore na sledeca vprasanja:
Kaj zaposleni menijo o svojem delu in delovnem mestur Kaksno je njihovo splosno pocutje? Kateri
so dejavniki stresa pri delu, ki vplivajo na zaposlene? Kaj zaposleni menijo o delovnih obremenitvah,
delovnem c¢asu in okolju? Kako zaznavajo svobodo odlocanja in kontrole? Ali jim je jasna vloga v
organizaciji? Kaj menijo o svojih kariernih moznostih? Kaj menijo o odnosih v organizaciji in kako

zaznavajo socialno oporo? Ali se pri njih pojavlja konflikt med delom in domom — in ¢e, kaksen je?

1



Poleg ugotovitve samih vzrokov bom oblikoval tudi predloge za njihovo odpravo. V Sestem

poglavju bom povzel ugotovitve in podal sklep.

1 STRES

Stres sestavlja vzorec »kamenodobnih« reakcij, ki pripravijo ¢loveski organizem za borbo ali beg,
torej za fizicno aktivnost. Stres je bil zelo koristen, ko se je kamenodobni clovek srecal s tropom
volkov; v sedanjosti pa povzroca tezave, ko se na primer zaposleni poskusa prilagoditi rotirajocim se

izmenam, monotonim in delnim nalogam ter preve¢ zahtevnim strankam (Levi, 2002, str. 11).

Raziskovanje stresa v organizaciji se je pricelo v.ZDA med prvo svetovno vojno (1914-1918).
Psihologi so proucevali reakcije oseb (predvsem vojakov), ki so se znaSle v izjemno stresnih
situacijah, ter natancno opisali posledice stresa, kot so upad morale, tezave s spanjem, teznja po
izogibanju idr. Vzpostavili so povezavo med neposrednim dolgotrajnim sodelovanjem v vojaskih
operacijah in izgubo vida, sluha, orientacije in razuma. To so definirali kot granatni Sok. Ta je bil
velikokrat povezan z fizicno izgubo moci, slabostjo ter veckratno nenadno spremembo pocutja
vojakov v jarkih (Seli¢, 1999, str. 117).

Na zacetku dvajsetega stoletja so opazili prve tezave, povezane s stresom, pri delavcih, zaposlenih na
proizvodnih linijah. Z uvedbo proizvodnih linij je posamezen delavec opravljal enostavne,
ponavljajoce se delovne operacije, ki jih je kmalu postal ves¢ in jih opravljal bolj spretno. Taylor in
ostali nacrtovalci takega nacina dela so domnevali, da bo tako delo zadovoljevalo zaposlene in bo
zazeleno, dokler bodo delavci dobivali posteno placilo. Niso pa upostevali stresa, ki se je pri takem
delu pojavljal kot posledica hrupa, prahu, ekstremnih temperatur, mraza in monotonije dela. Ker ni
bilo nikakr$nega izziva in zadovoljstva pri delu, so se zaceli pri zaposlenih pojavljati fizicni in

psihicni zdravstveni problemi (Pettinger, 2002, str.18).

V petdesetih letih dvajsetega stoletja so v Veliki Britaniji izvedli Studijo »Affluent Worker«. V njej so
ugotovili, da so za posledicami stresa trpeli vsi delavci, ki so morali delati v slabith delovnih pogoijih,

delati po doloc¢enem vzorcu in so imeli majhno moznost kontrole (Pettinger, 2002, str.19).

V Sestdesetih letih so Kahn in sodelavci opisali dejavnike, ki vplivajo na subjektivho dozivljanje
napetosti med delom, ter izpostavili pomen nejasnosti in konflikta vlog kot klju¢nih vzrokov stresa.
Kornhauser je ugotovil, da imajo ponavljajoca se rutinska opravila negativen vpliv na mentalno
zdravje. Njihova posledica pa je apatija, ki spremlja osebo tudi v prostem casu (Seli¢, 1999, str. 117,
118).

V sedemdesetih in osemdesetih so iskali povezave med vedenjem (tako organizacijskim vedenjem
kot vedenjem posameznika) in stresom. Odkrili so, da prihaja zaradi daljse izpostavljenosti stresu do
pojava srénih bolezni. S temi raziskavami so tudi odkrili dva osebnostna tipa, ki so ju poimenovali
tip A in tip B'.

! Osebnostna tipa A in B sta pojasnjena v poglavjua strani 10.
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Studije zadnjih let se osredotocajo na razliéne vidike managementa stresa. Predvsem na to, kako
zmanjsati ravni stresa v delovnih okoljih, ter na osebnostne in ekonomske stroske, ki nastajajo kot
posledica stresa (Pettinger, 2002, str. 24).

1.1 OPREDELITEV STRESA

Sama beseda stres izvira iz latins¢ine. V anglescini se je izraz pojavil v 17. stoletju, in sicer za opis
nadloge, pritiska, muke in tezave. V 18. in 19. stoletju se je splosni pomen te besede spremenil. Od
takrat stres pomeni silo, pritisk ali moc¢an vpliv, ki deluje na predmet ali osebo. V tem pomenu izraz
pomeni, da zunanja sila zbuja napetost v predmetu, ta pa skusa ohraniti svojo nedotakljivost tako, da

se upira moci te sile (Spielberger, 1985, str. 8). Poljudno receno, torej stres pomeni napetost.

Prave temelje je teoriji stresa v tridesetth letih postavil Selye, ki je leta 1936 stres prvi opisal in
poimenoval (Rakovec-Felser, 1991, str. 47). Zanj je stres program telesnega prilagajanja novim
okolis¢inam, stereotipni in nespecificni odgovor na drazljaje, ki motijo osebno ravnovesje (Bozic,
2003, str. 17).

Seliceva (1999, str. 53—54) pravi, da je stres univerzalen fenomen, ki ga opredeljuje mnozica definicij,
v vseh pa je mozno najti dva temeljna poudarka:

* stres v vecini primerov povzroc¢a nekdo/nekaj zunaj ¢lovekovega organizma

* posledice stresa so notranje, pstholoske in fizioloske narave, navadno so opisane kot

napetost, napor.

Lahko ga opredelimo kot dozivetje psthosocialne narave, ki ima za posledico psihicno trpljenje in
neprijetne, za organizem ogrozajoce fizioloske procese. Clovekov odziv na neugodno dogajanje je
funkcija dogodka in osebe. Pri tej so prag obcutljivosti, intenziteta in nacin reagiranja odvisni od
bioloskih in psiholoskih dejavnikov. Zmoznost obvladovanja stresa sooblikujejo Stevilne znacilnosti

okolja in osebnosti.

Looker in Gregson (1993, str. 31) trdita, da je stres neskladje med dojemanjem zahtev na eni strani
in sposobnostjo za njihovo obvladovanje na drugi strani. Razmerje med dojemanjem zahtev in

oceno sposobnosti za kljubovanje pritiskom odlocilno vpliva na dozivljanje stresa.

Luban-Plozza in Pozzi (1994, str. 12) opredelita stres kot reakcijo organizma na drazljaje iz okolja.
Stres je stanje napetosti organizma, v katerem se sprozi obramba, pri ¢emer se organizem sooci z
ogrozujoco okolis¢ino. Temu sledi nespecificna reakcija organizma, ki pripelje do obrambe ali do
moznega upora. Stres pa lahko povzroci tudi situacija, ki sama po sebi ni stresna (Cane, 1990, str.
257).

Diamantopoulousova (2002, str. 3) definira delovni stres kot custveno, kognitivno, vedenjsko in
fiziolosko reakcijo na sovrazne in skodljive dejavnike delovnih nalog, organizacije dela in delovnega
okolja. Zanj so znacilni razburjenje, vznemirjenost in obcutki neobvladovanja situacije. Delovni stres

lahko spremeni vedenje ter poslabsa kvaliteto zivljenja in zdravje prizadete osebe.



1.2 PRISTOPI K OPREDELITVI STRESA

Glede na izvor so avtorji razvili razlicne pristope k definiranju stresa. Cox et al. (2000, str. 32)
omenjajo tri: inzenirski, fizioloski in psiholoski pristop. Pri inzenirskem pristopu je stres definiran
kot zunanja sila, ki vpliva na posameznika. Doloceni zunanji dogodki so enako stresni za vse osebe,
ne glede na razlike med njimi. Fizioloski pristop stres dojema kot fizioloski odgovor posameznika na
zahteve okolja, ki jih poznamo kot stresorje. Psiholoski pristop pa poskusa kombinirati oba zgoraj

omenjena modela.

121 InZenirski pristop

Pri inzenirskem pristopu ali modelu stimuliranja stresa je izraz stres izposojen iz fizike, kjer je jasno
definiran kot »zunanji pritisk na neki predmet«; sprememba, ki nastane na predmetu, pa se imenuje
»obremenitev«. Organske in anorganske substance imajo doloceno stopnjo tolerance. Ko to stopnjo
tolerance presezemo, lahko nastane zacasna ali pa trajna skoda. V tem smislu je nekaj pritiska, torej
stresa, pozitivnega, saj nas naredi bolj dinamicne, zaradi njega ostanemo na prezi, se zberemo,

nasemu zivljenju lahko tudi da miselni, ¢ustveni in fizicni ton (Evans, Russell, 1992, str. 110-111).

Ta model doloca delovni stres kot zoprno oziroma Skodljivo karakteristiko delovnega okolja.
Obravnava ga kot neodvisno spremenljivko — kot okoljski vzrok slabega zdravja. Stres obravnava
kot stimulans, ki prihaja iz okolja, obi¢ajno razumljen kot obremenitev oziroma zahteva, postavljena
posamezniku. Delovni stres je znacilnost (last) delovnega okolja in obi¢ajno objektivho merljiv del
tega okolja. Stres je, kar se zgodi zaposlenemu, in ne, kar se dogaja v njem. Je nabor vzrokov in ne
nabor simptomov (Cox et al., 2000, str. 32, 33).

Slika 1 v Prilogi 1 prikazuje model stimuliranja stresa. Posameznik je izpostavljen stimulansom iz
okolja. Z doloceno kolicino teh stimulansov se je sposoben spoprijemati brez skode, ko pa koli¢ina
teh stimulansov preseze doloc¢eno raven, lahko Ze vsak naslednji stimulans povzroci nesorazmetije

med spoprijemanjem in zahtevami.

Hitra industrializacija je povecala zanimanje za ta model. Pri zgodnjih raziskavah stresa pri
proizvodnem delu so uporabljali model stimuliranja stresa, ko so skusali ugotoviti njegove vzroke v
delovnem okolju. Veliko pozornosti so namenili fizicnim pogojem, kot so vrocina, mraz, osvetlitev
in koli¢ina zaposlenih v enem prostoru. Slabost tega modela je v tem, da ne uposteva razlik med
posamezniki pri tolerancnih nivojih, preteklih izkus$njah, potrebah, pricakovanjih in drugem. Ne
uposteva, da lahko dva posameznika, izpostavljena popolnoma enakim drazljajem in pogojem,

reagirata popolnoma drugace (Sutherland, Cooper, 2000, str. 53).

1.2.2 Fiziologki ptistop

Fizioloski pristop ali model odziva na stres se je razvil v medicini. Stres obravnava kot odvisno

spremenljivko, kot dolocen fizioloski odgovor na skodljive drazljaje okolja.



Zacetnik teorije odziva na stres je bil Selye. Postavil je koncept s stresom povezane bolezni ter
uvedel generalni adaptacijski sindrom, bolje poznan kot GAS. Stres naj bi bil nespecificni odgovor
telesa na groznjo, ki ji je telo izpostavljeno (Levi, Levi, 1999, str. 3). Poskusi so pokazali, da izzove ta
sindrom prav vse, kar telo prizadene in mogoce poskoduje — prehud misi¢ni napor, prevelik mraz ali
vrocina, mehani¢ne poskodbe, bolecine in krvavitve. Vzorec reagiranja na stres je pri vseh cloveskih
organizmih enak, neodvisen od stresorja; vendar so razlike v jakosti reagiranja. Do teh razlik med
posamezniki prihaja zaradi genetske predispozicije, spola, preteklih izkusenj ipd. (Lindermann, 1982,
str. 13-14).

GAS poteka v okviru treh faz: zacetne faze alarma, ki ji sledi faza odpora, v nekaterih primerih pa
pride tudi do tretje, konéne faze izérpanosti. GAS prikazuje Slika 2 v Prilogi 2.

V fazi alarmne reakcije pride v telesu do mobilizacije obrambnih sil. Delovanje organizma je v tej
fazi obicajno mocno vzburjeno. Organizem je v stanju najvisje pripravljenosti, zato se v njem
sprostijo vse energetske zaloge, ki telo pripravijo na akcijo ali beg. Organizem lahko ostane v
alarmnem stadiju le omejen cas, zato preide v naslednjo fazo odpornosti, ko se pricnejo vkljucevati
doloc¢eni mehanizmi. Njihova naloga je procese normalizirati, jih vrniti v izhodis¢ni polozaj. S to
reakcijo odpornosti se telo bolje zavaruje proti ponovnim poskodbam. Stres je do te faze lahko
pozitiven, saj posameznika energetsko osvezi, ga spodbudi k dolo¢enim mislim in dejavnostim, ki jih
je zanemaril ipd. (Rakovec-Felser, 1991, str. 49). Ce stresna situacija kljub prilagoditvi traja naprej, se
zacnejo pojavljati prvi znaki utrujenosti. Posameznik ob Stevilnih obremenitvah, ki jih dozivlja
predolgo in jih ne zna ali ne zmore rediti, dozivlja izgubo telesne moci in odpoved. Zacne tudi
psihicno odpovedovati. To lahko pripelje do obcutij brezupa, nezainteresiranosti, praznine, v
skrajnem primeru apatije. Vendar pa je zelo malo takih drazljajev, ki bi privedli do faze iz¢rpanosti.
Vzrok za to je predvsem v tem, da se na drazljaje privajamo. Za to poskrbijo predvsem majhni,

neopazni drazljaji, ki vecajo odpornost nasega organizma (Lindermann, 1982, str. 14).

Nacelo treh faz obvladuje vecino nasih dejavnosti. V alarmnem stadiju dobi ¢lovek Sele pravi zagon,
v stadiju odpornosti stvar dobro tece, v stadiju iz¢rpanosti pa se konc¢no utrudimo. Ce se vse

prilagoditvene rezerve iz¢rpajo, lahko nastanejo nepopravljive okvare (Lindermann, 1982, str. 15).

1.2.3 DPsiholoski pristop

Ta pristop, ki ga nekateri avtorji imenujejo tudi interaktivni model, je nastal kot odgovor na kritike
prej$njih dveh pristopov. Zdruzuje ugotovitve modelov stimuliranja stresa in modelov odziva na

stres. Stres predstavlja situacija, ki sama po sebi ni stresna, predstavlja pa potencialni vir stresa.

Stres ne nastaja izolirano v okolju ali posamezniku, temvec¢ v interakciji med njima kot posledica
neskladja med posameznikovimi zmoznostmi in sposobnostmi ter Zeljami in zahtevami okolja. Gre
za fizioloski in psiholoski odgovor posameznika na neskladje med zahtevami okolja in
posameznikovimi sposobnostmi, da se spopade z njimi. Ljudje torej dozivljajo stres, ko obcutijo
neravnovesje med zahtevami, ki so jim postavljene, in sposobnostmi, da se spopadejo z njimi
(Northcraft, Neale, 1994, str. 208).



Posamezniki razlicno vrednotijo potencialno nevarnost stresotja in vire za njegovo obvladovanje.
Odziv na neugodno dogajanje je torej funkcija dogodka in osebe. Zmoznost obvladovanja stresa
sooblikujejo Stevilne znacilnosti okolja in osebnosti. Mediatorji (varovalni ali ogrozajoci dejavniki)
vplivajo na dozivetje dogodka, oceno njegove pomembnosti, ¢lovekov takojsnji odziv, pa tudi na
kasnejse posledice (Seli¢, 1999, str. 53—62). Primere moderatorjev stresa na delovnem mestu
predstavljajo socialna opora (tako na delovhem mestu kot izven njega), pogostost socialnih stikov,
uravnovesenost med delom in zasebnim Zivljenjem, obcutek kontrole nad delovnimi operacijami ter
posameznikov pogled na svet (Cox, Rial-Gonzales, 2002, str. 4; Stress at work, 2005). Ucinke
mediatorjev doloca celota vseh elementov dogajanja. Od konteksta je odvisno, ali bodo isti dejavniki
varovalni ali ogrozajoci; in kar je stresno za nekoga, ni nujno stresno za drugega (Seli¢, 1999, str. 53—
62). Sodobna teorija stresa se razvija okrog tega pristopa in v nadaljevanju bomo pojem stres

razumeli v smislu interaktivnega modela.

1.3  POZITIVNI IN NEGATIVNI STRES TER UCINKOVITOST

Izraz stres se pogosto napacno uporablja, saj ljudje pogosto pod tem izrazom pojmujejo le negativni

stres. Vendar pa obstajata tako pozitivni ali evstres kot negativni ali distres.

EVSTRES je prijazni ali pozitivni stres. V normalnih okolis¢inah so zaposleni z aktiviranjem svojih
reakcijskih organizmov sposobni vzpostaviti novo ravnovesje in se prilagoditi novim situacijam.
Stres v tem primeru ni negativen fenomen. Prevlada, kadar se zavedamo, da bomo tudi zahtevni
situaciji kos. To je mozno le tedaj, kadar so sposobnosti vecje od zahtev, zahteve pa pomenijo izziv
in nas motivirajo za delo. Stresna reakcija nam pomaga vzpostaviti ravnovesje ter reagirati v dani
situaciji. V tem primeru stresna reakcija povzroca prijetno stanje pripravljenosti, ki ugodno vpliva na
telesne in dusevne sposobnosti, ustvarjalnost in produktivnost. Take razmere ustvarjajo samozavest
in pozitivho samopodobo. Ce zdravie dozivljamo kot dinamiéno ravnotezje, potem je stres del tega
ravnotezja in zdravja ne more biti brez interakcije z drugimi ljudmi in okoljem. Zavedati se moramo,
da so samo ekscesi patoloski (Di Martino, Musti, 2001, str.0).

Nekaj stresa je normalnega in potrebnega. Toda ce je stres dolgotrajen, mocan ali ponovljiv, ce se je
oseba nesposobna spopadati z njim ali pa obc¢uti pomanjkanje podpore, potem postane negativen
fenomen. Imenujemo ga DISTRES. Izraz je uporabil Selye, da bi poudaril razliko med stresom kot
normalnim (vsakdanjim, neizbeznim) pojavom in stresom, ki ima patoloske znacilnosti in posledice
(Seli¢, 1999, str. 66). Distres je torej tisto, kar ljudje obicajno pojmujejo pod pojmom stres. To so
negativni ucinki, do katerih pride zaradi dolgotrajnega, mocnega in ponavljajocega delovanja
stresorjev. Distres se pojavi, ko prvotna napetost ni zadovoljivo razreSena, delovanje stresorja pa se
nadaljuje. To so emocionalni in psihi¢ni pritiski, $oki, ki povzrocajo obolenja in so posledica
kratkotrajnega stresnega vpliva ali dolgotrajne izpostavljenosti stresnim okolis¢inam. Kaze se kot
porusena presnova v telesu, poruseno endokrino ravnotezje in ravnotezje imunskega sistema (Bozic,
2003, str. 20); povzroca vrsto dolgoro¢nih in kratkorocnih bolezni s posledicami za fizicno in

psihi¢no zdravije zaposlenih (Jordan et al., 2003, str. 2).



Dolocena stopnja spodbud (stimulatorjev) je potrebna za dosego optimalne ucinkovitosti
posameznika. Optimalna ucinkovitost se pojavi, ko so uravnotezene zahteve, ki jth mora izpolniti
zaposleni, in sposobnost zaposlenega, da jim zadosti. V tem optimalnem stanju je zaposleni
kreativen, miren in visoko motiviran za uspesno izpolnitev delovne naloge. Ko nivo zahtev preseze
sposobnost ugoditi jim, se pojavi distres — stanje utrujenosti in izgorelosti, kar vodi do padca
delovne ucinkovitosti. Padec delovne ucinkovitosti pa se pojavi tudi, ko posameznikova sposobnost
spopasti se z zahtevami obcutno presega zahteve, ki so mu postavljene. V tem primeru se pri
posamezniku pojavi apatija, dolgcas, nizka morala in absentizem (Northcraft, Neale, 1994, str. 209).

Slika 3 v Prilogi 3 nam prikazuje model optimiziranja stresa.

2 POSLEDICE IN STROSKI STRESA

Posledice stresa ne vplivajo samo na posameznika, temvec¢ tudi na poslovanje podjetja in druzbo kot

celoto.

2.1 POSLEDICE ZA POSAMEZNIKA

Obstaja ve¢ simptomov, ki kazejo na preveliko izpostavljenost stresu in hkrati predstavljajo
indikatorje stresa v delovnem okolju. Luban-Plozza in Pozzi (1994, str. 13, 14) navajata tri skupine
simptomov:

Custveni simptomi:

*  apatija: nezadovoljnost, zalost, nezmoznost uzivanja v prijetnih stvareh,

*  anksiognost: nemir, negotovost, obcutek nepomembnosti ali nespostovanje samega sebe,

*  ragdragljivost: nezaupanje, hitro vznemirjenje, polemicnost, impulzivno reagiranje,

*  dusevna utrujenost: raztresenost, tezave s koncentracijo, pomanjkanje proznega misljenja,

*  pretirana Zaverovanost vase ali avracanje samega sebe: dajanje pretiranega pomena lastni
dejavnosti glede sebe in drugih, prevec dela, nepriznanje tezav, nepoznavanje simptomov
sumicavost, pretirana zaskrbljenost.

Vedenjski simptomi:

*  jzogibanje: zapiranje vase, zavracanje dela, tezave pri sprejemanju odlocitev,

*  pretiravanje: odvisnost od nikotina in alkohola, hazardne igre, spolna promiskuiteta,

*  feZave g urejanjem samega sebe: zamujanje na delo, slaba osebna higiena, neurejenost,

*  fegave s spostovanjem gakonov: zadolzenost, kaznovanje, nenadzorovano nasilno obnasanje.

Telesni simptomi:

*  pretirana skrb ali nepriznange bolezni,

*  pogosta obolevnost,

*  fizilna iz¢rpanost,

*  neragpologenje: glavobol, pridobivanje ali izguba teze, slabost, prebavne motnje, seksualne
tezave,

*  drugi telesni simptomi: suho grlo, napetost in drget misic, visok krvni pritisk.



V fizioloskem smislu stres pri posamezniku sprozi alarmno reakcijo in organizem se odzove s
pripravo telesa na obrambo. Zivéni sistem je vzbutjen in sprostijo se hormoni, ki naj bi izostrili cute,
povecali pulz, poglobili dihanje in povecali misicno napetost. Ta odgovor organizma je pomemben,
ker pripravi telo na reagiranje v primeru nevarnosti. Stresne reakcije so pri posameznikih podobne
ne glede na to, kje pride do njih. Kratke in obéasne stresne reakcije ne povzrocajo $kode. Ce pa
mora telo neprestano odgovarjati na tak nacin, za¢ne samo sebi povzrocati skodo (Stress at work,
2005). To pripelje do bolezni, kot so ¢ir na zelodcu, vnetje ¢revesja in misi¢ne tezave, ter pripomore
k razvoju kardiovaskularnih bolezni. Slabsa tudi delovanje imunskega sistema, kar lahko pripelje do
nastanka rakavih obolenj (Di Martino, 2003, str. 15).

2.2 POSLEDICE ZA ORGANIZACIJO

Stres na organizacijskem nivoju prepoznavamo po sledecih simptomih: visoka raven absentizma,
visoka fluktuacija zaposlenih in vecje Stevilo delovnih nesre¢. Zmanjsa se stopnja produktivnosti,
zniza raven kvalitete, poveca stevilo lomov in napak. Pojavijo se slabsi medsebojni odnosi ter
medosebni konflikti (Di Martino in Musri, 2001, str. 11).

Pettinger (2002, str. 2) navaja sledece stroske, ki jih organizacijski stres povzroca organizaciji:
* Stroski bolniskih dopustov, ki nastanejo zaradi pojavnosti s stresom povezanih bolezni in
poskodb.
» Stroski odskodninskih zahtevkov zaposlenih, ki lahko dokazejo, da se jim je poslabsalo

zdravstveno stanje ali znizala kvaliteta Zivljenja zaradi pojava delovnega stresa.

* Stroski zaradi izgube ugleda in poslovnih izgub kot posledica negativne publicitete, ki
spremlja primere delovnih nesre¢, Sikaniranj, nadlegovanja in diskriminacije. Ti stroski
vkljucujejo stranke, ki preidejo h konkurenci, ker nocejo biti povezani s takimi dogodki.
Taks$ne organizacije se soocijo s tezavami pri zagotovitvi ustreznih kadrov ter obdrzanju
najboljsih obstojecih kadrov, kajti le malokdo si Zeli delati za podjetje s takim ugledom.

* Organizacijski in managerski stroski, povezani z obrambo pred pritozbami o dozivljanju
stresa ter posredovanji za njegovo zmanjsanje.

» Stroski zaradi pojava zaskrbljenosti, zmanjsanja morale in motivacije, ko zaposleni ugotovijo,

da se je sodelavcem zaradi izpostavljenosti stresu poslabsalo zdravstveno stanje.

Stroske, ki so posledica stresa v organizaciji, pa lahko delimo tudi na posredne in neposredne.
Neposredni stroski so stroski zaradi povecanega absentizma in fluktuacije zaposlenih, zmanjsane
delovne storilnosti in produktivnosti, nesrec¢ in bolezni (Bullying at work, 2005). Posredni stroski pa
nastanejo zaradi poslabsanja odnosov med zaposlenimi ter slabse delovne klime v podjetju.
Poslabsata se komunikacija in sodelovanje med zaposlenimi, pri njih prihaja do zmanjsanja
motivacije in produktivnosti, ravno tako se zmanjsajo kreativnost, fleksibilnost in inovativnost.
Slabsi odnosi in izostanek komunikacije povzrocijo poslabsanje kvalitete dela, povecanje absentizma,
odhajanje najboljsih zaposlenih ter pogostejse pojavljanje napak. Pri zaposlenih se zmanjsa obcutek
pripadnosti druzbi, kar se odraza v neupostevanju delovnih procedur, zamujanju na delo, dolgih

delovnih odmorih, zmanjsanju spostovanja delodajal¢eve lastnine, poslabsanju storitev, lansiranju
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poskodovanih proizvodov ipd. Sabotiranje dela Zrtev in izostanek komunikacije botrujeta
zmanj$anju produktivhosti in povecanju napak. Posledica je slabsa kakovost, zmanjsanje
zadovoljstva, povecanje pritozb strank in zato slabsi ugled podjetja (Di Martino, 2003, str. 15-24;
Tkalec, 2001, str. 914; Recognising and Eliminating Bullying in the Workplace, 2005). Stres povzroca
tudi zatekanje v bolnisko odsotnost in iskanje pravic iz invalidskega zavarovanja. To pomeni
dodatne stroske za gospodarsko druzbo in prizadeti sklad ter zmanjsana sredstva za prezivljanje
prizadetega delavca (Cvetko, 2003, str. 902).

3 VIRI STRESA

Vire stresa imenujemo tudi stresorji. Stresor je karkoli, kar ¢loveku predstavlja doloceno zahtevo,
obremenitev ali izziv; je vsako dogajanje v okolju, ki lahko sprozi stresno reakcijo. So dogodki ali
pogoji, ki jih ¢lovek zazna kot ogrozajoce ali skodljive in povzrocijo stanje napetosti. Od dojemanja
posameznika in nacina, kako se ponavadi spoprijema s pritiski iz okolja, je odvisno, ali bo nek
dogodek lahko prerasel v stresor (Selic, 1999, str. 54; Looker, Gregson, 1993, str. 90).

Z anketo, ki so jo izvedli v ZDA med nekaj sto naklju¢no izbranimi osebami, so raziskovalci stresa
skusali zvedeti, kateri zivljenjski dogodki terjajo najvecje prilagoditve. Ljudje so kot najbolj stresne
najpogosteje navedli 43 Zivljenjskih preizkusenj, navedenih Tabeli 1 v Prilogi 5. Vsakemu dogodku v
tabeli so vprasani pripisali tocke od 0 do 100, in sicer glede na napore in prilagajanja, s katerimi so
polozaj znova obvladali. Na vrhu lestvice je smrt zakonca, na repu pa bozi¢ in manjse krsitve
zakona. Raziskovalci so $e ugotovili, da so ljudje, ki so v enem letu dosegli ve¢ kot sto tock, v
naslednjih dveh letih bolj dovzetni za hujse bolezni (Looker, Gregson, 1993, str. 102).

Na porast delovnega stresa v zadnjih desetletjih po raziskavi Evropske agencije za izboljsanje
zivljenja in delovnih pogojev iz leta 2000 (Work-related stress, 2005, str. 24) vplivajo faktotji, kot so
vecji odstotek starejsih zaposlenih, veéje stevilo zensk, ki vstopa na delovni trg, vecja raznovrstnost
del na delovnih mestih, spremenjeni organizacijski vzorci (npr. just in time) ter vse vecja uporaba in
razvoj informacijske tehnologije. Da bi uspesneje tekmovala, so se podjetja prestrukturirala, prenesla
ve¢ odgovornosti na nizje organizacijske nivoje, odpuscala, vse ve¢ zaposlovala za dolocen cas ter

uvajala bolj fleksibilne proizvodne tehnologije.

Vire delovnega stresa lahko razdelimo na tri kategorije: individualne, organizacijske in druzbene
(Rollinson, Broadfield, Edwards, 1998, str. 267-269). Druzbeni stresorji nastanejo zaradi
ekonomskih, politi¢nih, socialnih in tehnoloskih sprememb. Vzrok organizacijskih stresotjev so
organizacijske znacilnosti. Individualni stresorji pa so sestavljeni iz osebnostnih znacilnosti
posameznika, njegovih prednosti in slabosti ter zmoznosti, da se spopade s situacijami, ki mu

predstavljajo groznjo.

Razlicne kombinacije teh stresorjev povzrocajo razlicno jakost stresa v zivljenju posameznika.
Nijthovo interakcijo lahko razumemo tako, da uporabimo dimenzijo ¢asa (to je ¢as, v katerem je

posameznik izpostavljen virom stresa). Ucinek stresa na posameznika, ki je stresorjem izpostavljen



daljSe obdobje, je drugacen od ucinka na tistega, ki jim je bil izpostavljen le krajsi ¢as (Rollinson,
Broadfield, Edwards, 1998, str. 269).

Slika 4 v Prilogi 4 nam prikazuje, da posameznik ne obstaja sam, izoliran od okolja, temve¢ je del
tega okolja. Stresorji, ki vplivajo na posameznika, se pojavljajo tako v druzbenem kot tudi v
organizacijskem okolju. Ce obe okolji vklju¢ujeta veliko stresotjev in se ti hkrati pojavljajo tudi
znotraj posameznika, potem obstaja velika verjetnost, da bo posameznik trpel zaradi posledic stresa.
Jakost stresa, ki jo posameznik obcuti, pa variira ob razlicnih kombinacijah treh vrst stresorjev
(Rollinson, Broadfield, Edwards, 1998, str. 269).

3.1 INDIVIDUALNI STRESOR]JI

Moderne teorije stresa upostevajo tudi vpliv razlik med posamezniki. Stres namre¢ vsebuje mocno
subjektivno komponento. Kar je za enega posameznika popolnoma normalna delovna situacija, pri
drugem povzroc¢i stres. Posamezniki enake delovne situacije razlicno vrednostijo z vidika

stresogenosti.

Razlike med posamezniki obstajajo ze pri samem procesu ocenjevanja. Osebe razlicno dojemajo
delovne obveznosti in pritiske, s katerimi se soocajo pri delu. Razlikujejo se v sposobnosti
obvladovanja zahtev in v dojemanju svojih sposobnosti. Ta razlika je lahko posledica njihove
inteligence, izkusenj, izobrazbe ali samozaupanja. Osebe se razlikujejo tudi glede na koli¢ino
nadzora, ki jo imajo v vsaki situaciji, kar pa ni le funkcija situacije, temvec tudi posameznikove vere v
zmoznost njenega nadzora. Ljudje se nadalje razlikujejo Se glede na potrebo po druzbeni pomodi,
njenem dojemaniju in spretnostih, ki jih imajo za koristenje te pomoci. Odnos do stresa se torej med
posamezniki razlikuje zaradi individualnih razlik v fazi ocenitve, fazi obvladovanja in fazi custvenega
odziva na stres (Cox et al., 2000, str. 49-52).

* Osebe tipa A

Dojemanje in interpretacija polozaja, v katerem smo se znasli, je odvisna od nasega odnosa do
okolja, nazorov, prepricanj in pricakovanj. Nekateri posamezniki zaradi lastnih predstav zaznavajo
okoliscine kot zastrasujoce ali izzivne tudi, ko ni za to nobenega stvarnega razloga. Taki ljudje imajo
ponavadi veliko skupnega, zato jih proucevalci stresa uvrscajo med osebnosti tipa A. Za te ljudi je
znacilna velika predanost in zrtvovanje za dosego svojih slabo definiranih ciljev, stalna Zelja po
uveljavitvi in napredovanju, nenchna prisotnost na razlicnih funkcijah, mentalna in psthi¢na
zivahnost, stalno zaznavanje casovnega pritiska, nagnjenost k tekmovalnosti in agresiji. Ljudje, pri
katerih prevladuje vedenjski vzorec A, se zaradi svojega odnosa do zivljenja, prepricanj in
pricakovanj zapletajo v nenehne spopade z okoljem, ki ga hocejo venomer imeti pod nadzorom. Za
razliko od oseb tipa B taki ljudje dozivljajo vec stresa in kot stresorje dojemajo ve¢ dogodkov. Zanje
je znacilno, da so umirjeni, zadovoljni, obvladani, netekmovalni in potrpezljivi. Nekateri trdijo, da je
vedenje oseb tipa A nauceno, drugi menijo, da gre za vedenjski vzorec. Dejstvo pa je, da se tako
vedenje velikokrat spodbuja v dolocenih organizacijskih kulturah (Pettinger, 2002, str. 20-23;
Looker, Gregson, 1993, str. 89—100; Di Martino, 2003, str. 16).
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o Izpostavljene skupine

Dolocene skupine zaposlenih so znotraj organizacije bolj izpostavljene stresu in njegovim virom kot
druge. Razlogi za to so razlicni. Poleg oseb tipa A dozivljajo povecano nevarnost stresa ljudje, ki
zivijo in delajo v nezavidljivih socialno-ekonomskih pogojih, ter tisti, ki obcutijo pomanjkanje
socialne opore. Druge determinante povecane nevarnosti stresa predstavljajo starost (mladi ali
starejsi zaposleni), spol v kombinaciji s preobremenjenostjo (matere samohranilke) in invalidi (Levi,
2002, str. 12). Tem skupinam lahko dodamo Se imigrante in zaposlene za dolocen cas. Pogosto so
taki ljudje $e dodatno izpostavljeni slabim Zivljenjskim in delovnim pogojem. Visoke ravni ranljivosti

in izpostavljenosti slabim pogojem zal velikokrat sovpadajo (Aparicio, 2002, str. 14).

3.2  ORGANIZACIJSKI STRESORJI

Frederiksen (2002, str. 15) meni, da se delovni stres v veliki meri pojavlja kot posledica pomanjkanja
znanja o organizaciji dela na ucinkovit, stresa prost nacin. Stres je nasprotje ucinkovitosti in je odraz
slabe organiziranosti. Podobno menijo Leka in soavtorji (2003, str. 5), ki trdijo, da vecina vzrokov

organizacijskega stresa izhaja iz slabega vodenja in organizacije dela.

Palmer, Cooper in Thomas (2001, str. 379) razdelijo potencialne vire stresa v organizaciji na
naslednje kategorije: organizacijska kultura, zahteve dela, stopnja kontrole, vloga v organizaciji,

spremembe v organizaciji, odnosi in opora. Razdelitev nam prikazuje Tabela 2 v Prilogi 6.
3.2.1 Organizacijska kultura

Rozman, Kovac in Koletnik (1993, str. 169) navajajo, da nekatere definicije organizacijsko kulturo v
ozjem pomenu opredeljujejo kot koherentni sistem predstav in vrednot dolocene skupine, ki jim
sluzijo kot osnova za odlocanje med razlicnimi moznostmi. Druge jo v SirSem pomenu opredeljujejo
kot sistem ne le vrednot, temve¢ tudi prepricanj, nacinov ravnanja, simbolov, pravil, norm,
postopkov, tehnologije in tehni¢nih sredstev, ki jih skupina uporablja. Kav¢ic (1991, str. 180-182)
meni, da so opazljive sestavine organizacijske kulture vrednote in norme, ki ¢lanom sluzijo kot
merilo, s katerim presojajo svoje ravnanje, in tako delujejo kot notranja kontrola. Hkrati imajo v
organizaciji tudi integrativnho vlogo, saj norme omogocajo konsistentnost delovanja clanov,
neupostevanje pa je povezano s sankcijami. Tako uravnavajo ciljno delovanje. Poleg vrednot in
norm so opazne sestavine organizacijske kulture Se tipi¢ni obrazci vedenja, vzori, obicaji in obredi,
komunikacije ter proizvodi in storitve, ki so v SirSem smislu stvaritve ¢clovekove dejavnosti in najlazje

vidne vsebine organizacijske kulture.

Po mnenju Coxa in soavtorjev (2000, str. 69) zaposleni vrednotijo organizacijsko kulturo s treh
vidikov: kako organizacija reSuje tezavne probleme, kako nalaga delo oziroma deli naloge ter kako
omogoca rast in razvoj. Ko zaposleni zaznavajo organizacijo kot slabo z zgornjih treh vidikov, pri
delu dozivljajo povecane nivoje stresa. Na vecjo pojavnost stresa v organizaciji vplivajo velikost in
struktura organizacije (tanjsa struktura z relativho malo nivoji) ter nadlezni in samovoljni postopki.
Problemi znotraj organizacijske kulture, ki vodijo do stresa, so Se pomanjkanje komunikacije in

posvetovanj, kultura zanikanja potencialnih problemov, medsebojno obtozevanje ob napakah in
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neuspehih ter pricakovanja, da bodo zaposleni redno delali nadure in tudi doma med prostim ¢asom

(Stress at work, 2005). Najvecji vpliv na organizacijsko kulturo imajo managerji. Njthovo obnasanje

ima velik vpliv na dobro pocutje zaposlenih v organizaciji.
3.2.2 Delovne zahteve

Cox in soavtorji (2000) stres, ki izhaja iz dela ali delovnih zahtev, razdelijo na sledece kategorije:

delovno okolje in opremo, delovne naloge, delovno obremenitev in delovni cas.

e Delovno okolje

Fizicno delovno okolje je faktor, ki lahko pozitivno ali negativho vpliva na pojav stresa v
organizaciji. Posebna pozornost mora biti namenjena temu, kako in koliko so zaposleni izpostavljeni

naslednjim faktorjem: hrupu, smradu, svetlobi, temperaturi, vlaznosti, ventilaciji, prahu, vibracijam in

nevarnim snovem (D1 Martino, Musri, 2001, str. 18).

1. Hrup in vibracije

Hrup na delovhem mestu lahko pri visji jakosti povzroca gluhost, hkrati pa je pomemben vir stresa.
Dalj ¢asa trajajo¢ hrup, ki dosega jakost okrog 80 decibelov, lahko povzroca stres. Hrup povzroca
manj stresa, kadar je pricakovan. Najbolj motec¢ je hrup pogovora. Vedenjske posledice vkljucujejo
znizano produktivnost in vecjo pojavnost delovnih nesrec. Prihaja do zmanjsane pozornosti
zaposlenih, kar se odraza v slabsem izpolnjevanju in nizji kontroli nad delovnimi nalogami. Glavni
psiholoski vpliv hrupa je ta, da znizuje toleranc¢ni nivo posameznika do drugih stresorjev in slabo
vpliva na delovno motivacijo. Pripravljenost pomagati sodelavcem se zmanjsa, poveca pa negativna
nastrojenost do drugih (Reducing the risk from occupational noise, 2005, str. 19—21). Granjean je v
svoji raziskavi ugotovil, da je kar 46 odstotkov zaposlenih motil hrup pogovora, 25 odstotkov hrup
pisarniske opreme in le 19 odstotkov hrup telefona (Cox et al., 2000, str. 64, 65). Zvok na nizkih
frekvencah cutimo kot vibracije. DaljSa izpostavljenost vibracijam povzroca slabost, izgubo
ravnotezja, utrujenost, otrplost ali okornost prstov ter je lahko vzrok poskodb kosti, misic in
sklepov. Vibracije negativno vplivajo tudi na zivéni sistem. Psiholoske posledice zato vkljucujejo
zmanjsano koncentracijo, kar lahko vodi do sekundarnih nesre¢ (The State of Occupational Safety

and Health in the European Union, 2000, str. 43).

2. Temperatura, ventilacija, svetloba

Neprimerna osvetlitev je faktor, ki povecuje moznost nesrec. Vzpostavitev dobre osvetlitve
pripomore k izboljsanju delovnega rezultata, poveca varnost pri delu in pomaga vzpostavitvi prijetno
delovno okolja. Slaba osvetlitev, utripanje luci ali bles¢anje povzrocajo pesanje vida, glavobole,
napetost in frustracijo. Tudi delo v pretoplih prostorih slabo vpliva na pocutje zaposlenih. Povzroca
negativno nastrojenost do okolice, kar znizuje toleranco do drugih stresorjev in vodi do zmanjsanja
delovne motivacije. Psiholoski odgovor na temperaturne pogoje se med posamezniki in pri isti osebi

glede na situacijo v veliki meri razlikuje (Sutherland, Cooper, 2000, str. 89-91).
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3. Izpostavljenost nevarnim snovem

Cisto in pospravljeno delovno okolje je pomembno iz higienskih in varnostnih razlogov. Visji kot so
standardi, manjsa je pojavnost nesre¢. Slabi higienski standardi povecujejo tveganje za bolezni in
negativno ucinkujejo na raven morale na delovnem mestu (Sutherland, Cooper, 2000, str. 91). Ravno
tako lahko pomanjkanje podatkov o delu s kemikalijami in nevarnostih, ki jih te predstavljajo
zdravju, vpliva na psiholosko pocutje zaposlenih (The State of Occupational Safety and Health in
the European Union, 2000, str. 30).

*  Delovne naloge:

Vsebina delovnih nalog lahko povzroca stres. To se dogaja, ko zaposleni opravlja delo, ki ni cenjeno,
pri katerem ne more razviti svojih sposobnosti in znanj, ki je prevec enoli¢no in se ponavlja, ponuja
malo moznosti za ucenje in ko so postavljene konfliktne zahteve (Cox et al., 2000, str. 75, 76). Te
znacilnosti se velikokrat pojavljajo pri delih, ki zahtevajo nizke kvalifikacije ali pa sploh nobenih.
Opaziti je mogoce prenasicenost z delom, ki je na primer prisotna pri delih na tekocih trakovih in
nekaterih delih s stroji. Poseben problem so ponavljajoca se opravila, ki predstavljajo kombinacijo

prenasicenosti in pomanjkanja kontrole. Izpostavljena so tudi vodilna delovha mesta, saj managetji
pogosto delajo dlje (Seli¢, 1998, str. 121, 122).

e Delovne obremenitve:

Tako prevelika kot prenizka obremenitev na delovhem mestu lahko predstavljata potencialni izvor

stresa, hkrati pa moramo lociti med kvalitativno in kvantitativho obremenitvijo.

Kvantitativha preobremenjenost in premajhna obremenjenost se pojavlja, ko je zaposlenemu
nalozenih prevec ali pa premalo delovnih nalog, ki jih mora izpolniti v dolo¢enem obdobju. Prenizka
obremenitev vodi do nezadovoljstva z delom, dolgocasja in apatije. Pri delovni preobremenjenosti
pa se pojavi nizka delovnha motivacija in samozaupanje, absentizem in malo predlogov zaposlenih
(Sutherland, Cooper, 2000, str. 67-72). Kvantitativno obremenitev obravnavamo v odnosu do
delovne norme in znacilnosti kontrole (ali se kontrola vrsi strojno ali pa jo vréi ¢lovek). Raziskave so
pokazale, da kontrola, ki jo vrSita stroj oziroma racunalnik, pripomore k vecji pojavnosti stresa
(Pettinger, 2002, str. 62, 63). Preveliko delovno obremenitev predstavlja tudi delo, ki ga morajo
delavci opraviti zelo hitro. Zaposleni so izpostavljeni velikim ¢asovnim pritiskom, kar vodi do stresa
in izgorelosti ter psiholoskih in fizioloskih posledic, ki so z njima povezne. Delo z veliko hitrostjo
poveca tudi moznost za napake, kar vpliva na povecanje Stevila delovnih nesre¢ (Roberts, 2002,
str. 8).

Kwvalitativha preobremenjenost z delom se pojavi, ko zaposleni ni sposoben izvrsiti dolocene naloge,
ker je ne zna opraviti oziroma zanjo ni kvalificiran. Posledica je padec samozavesti. Velikokrat se
pojavlja med osebjem, ki napreduje na visje, vodstvene polozaje ter z vodenjem nima preteklih
izkusenj, podjetje pa ne poskrbi za njihovo dodatno usposabljanje. V takih primerih tudi manjse
kvantitativhe obremenitve vodijo do ve¢jih ravni stresa. Zaposleni se sooca s pomanjkanjem znanj in
kompetenc ter z obcutki negotovosti in strahu pred neuspehom (Levi, Levi, 1999, str. 17, 48).
Premajhna kvalitativha obremenjenost pa se pojavi, ko zaposleni ne dobi priloznosti, da bi uporabil
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svoja znanja, sposobnosti in potenciale. Delovne zadolZitve so preozke, majhna je variabilnost dela
in ni zahtev po kreativnosti ali reSevanju problemov (Von Richthofen, 2002, str. 302). Pri
zaposlenem se pojavljajo obcutki ujetosti, ker ne more napredovati in pokazati svoje nadarjenosti.
Seveda zaposleni dojema situacijo kot stresno le, ¢e so njegova pricakovanja vecja od nalog, ki so mu
ponujene. Poudariti velja, da gre lahko tudi za nerealna pricakovanja zaposlenih. Taksna situacija se
velikokrat pojavlja pri mladih diplomantih, ko si najdejo prvo zaposlitev. Posledice so slaba delovna

motivacija in nezadovoljstvo (Sutherland, Cooper, 2000, str. 67-72).

e Delovni &as:

Dve znacilnosti delovnega ¢asa imata vecji vpliv na zdravije oziroma pojavljanje stresa, in sicer

izmensko delo in nadure. Delo pogosto vsebuje obe.

Izmensko delo predstavlja potencialni vir stresa v organizaciji. Pri tej vrsti dela so zaposleni
velikokrat delovno aktivni v sicer neaktivnem oziroma no¢nem delu dneva. Clovesko telo je
prilagojeno 24-urnemu dnevnemu ritmu, zato aktivnost v nasprotju s tem ritmom povzroca stres.
Pojavljata se vecja utrujenost in zaspanost ter slabsa motivacija. Zniza se stopnja previdnosti pri
delu, kar negativno vpliva na delovni ucinek in varnost zaposlenega. Studije kaZejo, da se pri
delavcih, ki delajo no¢ne izmene, poveca Stevilo napak, znizata se produktivnost in ucinkovitost.
Koli¢ina opravljenega dela naj bi se v noc¢nih izmenah zmanjsala za pet do deset odstotkov
(Sutherland, Cooper, 2000, str. 78-84). Najbolj problematicen izmed vseh delovnih urnikov je tisti,
kjer delovni turnusi nimajo vnaprej dolocene razporeditve. V tem primeru se mora zaposleni
vsakodnevno prilagajati spremenjenim delovnim urnikom in ima malo moznosti za odpravo vzrokov
stresa. Poleg turnusov se vsakodnevno spreminjajo tudi ¢asi, namenjeni pocitku in spanju, zato se
pojavlja dodatna utrujenost. Dodaten vir stresa pa predstavlja tudi druzbeno okolje, ki ni prilagojeno
izmenskemu delu (Levi, Levi, 1999, str. 20).

V porocilu Evropske fundacije o delovnih pogojih iz leta 1996 ugotavljajo, da se zdravstveni
problemi (stres, bolecine v hrbtenici) povecujejo s Stevilom delovnih ur. Nepretrgano delo lahko
povzroci probleme, povezane z izgubo spanca, napetostjo ali utrujenostjo. Delovni ucinek se lahko
znatno poveca ob povecanju ur spanca. Zgornja meja cloveskih sposobnosti ob intenzivhem
nepretrganem delu je dva do tri dni. Boggild in Knutsson sta v raziskavi, ki sta jo opravila leta 1999,
ugotovila, da imajo zaposleni, ki opravljajo izmensko delo, povpre¢no 40 odstotkov ve¢ moznosti,
da zbolijo za s stresom povezanimi boleznimi, kot zaposleni, ki delajo v okviru obicajnega urnika
(Cox et al., 2000, str. 78, 79).

3.2.3 Svoboda odlo¢anja in kontrole

Svoboda odlocanja in kontrole je pomembno vprasanje pri oblikovanju organizacije dela in delovnih
mest. Negotovost glede uspesnosti izvedbe in strah pred negativnimi posledicami neuspeha lahko
povzrocita mocna custva zaskrbljenosti, jeze in razburjenosti (Work-related stress, 2003, str. 2, 3).
Seliceva (1998, str. 122) meni, da dela, ki ne dopuscajo avtonomije, svobodnega odlocanja in
casovne razporeditve ter imajo nizko raven kontrole pri zaposlenih, povzrocajo stres, napetost,

depresije, apatijo in nizke ravni samozaupanja. Dela, ki so oblikovana tako, da zaposleni lahko
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sodelujejo pri odloc¢anju, ki zadeva njthovo delovno mesto, so veliko manjsi povzrocitelj stresa (Leka
et al., 2003, str. 5). Zaposleni lahko prenesejo vecje obremenitve, opravljajo nevarnejsa dela in ne

obcutijo posledic stresa ali pa jih obcutijo v manjsi meri (Levi, Levi, 1999, str. 18).
3.24 Vloga v organizaciji

1. Nejasnost vlioge
Nejasnost vloge se pojavi, ko zaposleni nima zadostnih informacij o delovni vlogi, ne ve, kaksna je

njegova funkcija, kako se vkljucuje v organizacijo in je negotov glede nalog, ki jih je izvedel. Veliko
dogodkov lahko povzroci nejasnost glede vloge, ta pa se velikokrat pojavi pri novincih ali
zamenjavah znotraj podjetja (George, Jones, 1996, str. 263). Odraza se v zmedi glede ciljev in
pricakovanj ter v splosni negotovosti glede podrocja dela in odgovornosti. Lahko se zgodi, da
zaposleni ne vedo, kdo opravlja kak§no vlogo, zato med njimi prihaja do konfliktov. Za zaposlene,
ki trpijo zaradi nejasnosti vlog, so znacilni manjSe delovno zadovoljstvo, vecja napetost, vedji

obcutek negotovosti in nizja raven samozaupanja (Levi, Levi, 1999, str. 49, 50).

2. Konfliktnost vlog
Konfliktnosti vlog se lahko pojavi, ko zaposleni hkrati opravlja ve¢ vlog — kot nadrejeni nekaterim

osebam in podrejeni drugim. Do konfliktov prihaja, ko se oseba znajde v primezu razlicnih pritiskov
s strani nadrejenih in podrejenih, sodelavcev in strank (Von Richthofen, 2002, str. 303). Najveckrat
se konfliktnost vlog pojavlja, ko mora posameznik igrati vlogo, ki je v konfliktu z njegovimi
vrednotami, ali pa, ko so razlicne vloge, ki jih igra, med sabo nekompatibilne. Vecja kot je
konfliktnost vlog, ki jih dozivlja posameznik, nizje je delovno zadovoljstvo in vecja napetost, ki jo
dozivlja pri delu. Cox in soavtorji (2000, str. 69, 70) ugotavljajo, da se konfliktnost vlog v ve¢ji meri
pojavlja pri rezijskih delavcih in manj pri fizicnih delavcih. Najveckrat se konfliktnost vlog pojavlja
pri povezovalnih vlogah (med razlicnimi organizacijskimi nivoji ali oddelki). Tu je veliko vecja
moznost za razvoj konflikta, zato so ti zaposleni bolj nagnjeni k stresu in z njim povezanim

boleznim.

3. Nezadostnost vloge
Nezadostnost vloge se pojavi, ko posameznik pri delu ne izkorisca svojih individualnih sposobnosti

in znanj. Taka nezadostnost vodi do obcutkov stresa in je povezana z napetostjo ter nizkim

delovnim zadovoljstvom in predanostjo organizaciji (Cox et al., 2000, str. 70).

4. Odgovornost za druge
Odgovornost za druge ljudi je povezana z vlogo v organizaciji in predstavlja potencialni izvor stresa.

Vplivala naj bi na slabse zdravstveno stanje. French in Caplan (1970), sta proucevala zdravstveno
stanje managerjev in ugotovila, da v primerjavi s strokovnjaki, ki nimajo odgovornosti za druge, vec¢
kadijo, imajo vi§jo stopnjo holesterola in povisan krvni tlak, pri njth pa je tudi vecja verjetnost
srénega napada. Odgovornost za druge prinasa mnoge dodatne napetosti in skrbi ter lahko zavira

uspesno obvladovanje stresa in odlocanje (Seli¢, 1999, str. 121).
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3.25 Kariera in spremembe v organizaciji

Ker so organizacije ze kar nekaj ¢asa izpostavljene silovitim konkurencnim pritiskom zaradi razvoja
tehnologije in s tem povezanim procesom globalizacije, so prisiljene v transformacijo. Spremembe
prinasajo v zivljenja zaposlenih vec¢jo negotovost in nestabilnost. Izpostavljeni so situaciji vecjega
tveganja in nevarnosti, kar zbuja strah in se zato spremembam samodejno upirajo (Cink, 2001,
str. 47).

Spremembe se obicajno uvajajo v organizacijo dela in organizacijsko strukturo ter se odrazajo kot
spremembe urnikov, zaporedja delovnih operacij, nacina dela ter kadrovske strukture (The State of
Occupational Safety and Health in the European Union, 2000, str. 29). Po mnenju Georgea in
Jonesa (1996, str. 275), lahko napredovanje oziroma neuresnicitev teh Zelja in pricakovanj
predstavlja potencialni izvor stresa. Odnosi se poslabsajo, ¢e zaposleni dojemajo napredovanje in
nagrajevanje kot nepravicno oziroma c¢e dojemajo medsebojno tekmovanje kot pomembno za
nadaljnji obstanek v podjetju. To je Se posebej prisotno v organizacijah, ki dajejo velik poudarek
povezavi med napredovanjem in kompetencami ali zaslugami ter pricakujejo veliko predanost
zaposlenih. Marshall je pri karieri opredelil dve glavni podrocji izvora stresa: negotovost glede
nadaljnje zaposlitve (strah pred odpuscanjem in zgodnjo upokojitvijo) in statusno neujemanje

(degradacija ali prehitro napredovanje, frustracija ob spoznanju, da napredovanje ni ve¢ mogoce).

Cooper in Lewis (1993, str 19-28) menita, da je strah pred zastarelostjo in z njo povezanimi
napakami, ki lahko povzrocijo degradacijo, mocnejsi pri tistih zaposlenih, ki so Ze dosegli visek
kariere in ki lahko pricakujejo doloceno znizanje statusa pred upokojitvijo. Tak strah je lahko vzrok
stresa, ¢e ne zmorejo prilagoditi svojih pricakovanj realnosti, v kateri so se znasli. Posebno prizadeti

so starejsi zaposleni, ki veliko dajo na stabilnost.
3.2.6 Odnosi v organizaciji in socialna opora

Dobri odnosi v organizaciji so klju¢ni za dobro pocutje zaposlenih in ucinkovito delovanje
organizacije. Delimo jth na tri vrste: odnosi z nadrejenimi, odnosi s podrejenimi in odnosi z
sodelavci. Usklajenost vseh treh odnosov omogoca zdravo delovno okolje (Cox et al., 2000, str. 72).
Pomemben del odnosov v podjetju je socialna opora. Predvsem je ta slaba v podjetjih, kjer je mocna
tekmovalnost med zaposlenimi. Socialna opora s strani sodelavcev in nadrejenih predstavlja
pomemben blazilec stresa, saj blaZi stres, ki ga pri zaposlenem povzrocajo drugi stresorji (Levi, Levi,
1999, str. 18). Prav tako je pomembna komunikacija. KroZenje informacij vpliva na zmanjsanje
stresnosti, saj zmanjSuje napetosti in frustracije, ki so nastale med zaposlenimi. Komunikacija pa je
$e posebej pomembna za odpravljanje tabuja molka, ki spremlja primere sikaniranja (Di Martino,
2003, str. 4).

Poseben primer slabih odnosov med zaposlenimi in pomemben vzrok stresa je tudi Sikaniranje na

delovnem mestu ali mobbing. Zanj so znacilni izredno slabi odnosi med zaposlenimi, socialna ali

tizicna izolacija, medosebni konflikti ter pomanjkanje socialne opore.
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Tkalc¢eva (2001, str. 909) sikaniranje opredeli kot ponavljajoce se, negativno, zavedno ter zaljivo
vedenje napadalca do zrtve. Tako napadalcev kot zrtev je lahko ve¢ in lahko prihajajo iz vrst
nadrejenih ali sodelavcev, ki posedujejo dolo¢eno mo¢. Da lahko govorimo o sikaniranju, morajo
napadi na zrtve trajati dalj ¢asa, vsebujejo pa lahko vsebinsko zelo razli¢na dejanja, ki jim je skupno,
da so zaljiva, neprimerna in negativna. Leymann je dejanja, ki jih napadalci pri Sikaniranju

uporabljajo, zdruzil v pet skupin:

* Napadi na moznost izrazanja: Omejevanje moznosti komuniciranja s strani nadrejenega ali

sodelavcev, veckratno prekinjanje govora, jemanje besede, kricanje in glasno zmerjanje,

neprestano kritiziranje, nadlegovanje po telefonu, verbalne groznje.

* Napadi na socialne stike: S prizadetim se nihce ve¢ ne pogovarja, ko prizadeti koga v podjetju

ogovori, ga ta ignorira, premestitev v pisarno dale¢ od sodelavcev, sodelavcem je prepovedano
pogovarjanje s posamezno osebo, splosno ignoriranje v podjetju.

* Napadi na socialni ugled: Ogovarjanje za hrbtom, poskusi smesenja posameznika, norcevanje iz
telesnih hib, glasu ali gest z namenom smesiti nekoga, napadanje politicnega ali verskega
prepricanja, norcevanje iz narodnosti, delovne napore se ocenjuje napacno ali z namenom

zalitve, zaposleni je delezen kletvic in obscenih izrazov.

* Napadi na kakovost delovne in zivljenjske situacije: Posameznik ne dobiva novih delovnih nalog,
odvzete so mu vse delovne naloge, dodeljevanje nesmiselnih delovnih nalog, dodeljevanje nalog,
dale¢ pod nivojem sposobnosti ali kvalifikacij, dodeljevanje vedno novih nalog (pogosteje kot

ostalim sodelavcem), dodeljevanje nalog, ki zalijo dostojanstvo z namenom diskreditacije.

* Napadi na zdravje: Siljenje k opravljanju zdravju skodljivih nalog, groznje s fizicnim nasiljem,

uporaba lazjega fizicnega nasilja za »discipliniranje, fizi¢no zlorabljanje, namerno povzrocanje
skode ali nepotrebnih stroskov posamezniku, namerno povzrocanje psihicne skode na domu ali
delovnem mestu, spolni napadi (Tkalec, 2001, 909-910).

Einarsen (2002, str. 25) navaja, da se Sikaniranje lahko pojavi le v organizacijskih kulturah, ki
tolerirajo ali celo nagrajujejo tako obliko vedenja. Se ve¢, §ikaniranje naj bi se pojavilo le takrat, ko
ima napadalec obcutek, da ima podporo ali pa vsaj implicitno dovoljenje vodilnih za svoje ravnanje.
Di Martino (2003, str. 21) meni, da managerski stil in kultura podjetja pomembno vplivata na
pojavnost Sikaniranja in stresa. Participativni tip managementa, kjer je veliko dialoga in
komunikacije, zmanjSuje nevarnost Sikaniranja. Na drugi strani jo avtoritativni tip, kjer zaposleni
delajo loc¢eno eden od drugega, so sumnicavi in ne delijo informacij z drugimi, povecuje. Na
pojavnost Sikaniranja vplivajo napake v managementu, ki se odrazajo kot neprimerna komunikacija,
nizki moralni standardi, pomanjkanje stimulativnih nalog, slab nadzor, konflikti, ki se nanasajo na
pravice, nejasni kriteriji glede privilegijev, nagrad, obveznosti, slabi medosebni odnosi in podobno
(Work Trauma in South Africa, 1999). V raziskavi, ki sta jo naredila Hoel in Cooper (2001, str. 19—
21) v Veliki Britaniji, so zrtve Sikaniranja managerje, ki so bili izvajalci teh dejanj, v vecji meri
povezovali z negativnimi managerskimi stili (avtokraticen) kot s pozitivnimi (participativen).
Pokazala se je tudi velika povezanost med pojavnostjo sikaniranja in vecjimi organizacijskimi

spremembami, najvecjo pojavnost pa so odkrili pri zamenjavah managementa.
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3.2.7 XKonflikt med delom in domom

Koncept navskrizja med delom in domom se ne nanasa samo na odnos delo—druzina, temvec

obravnava §irsi spekter zivljenja ob delu.

Cooper in Lewis (1993, str. 19-28) ugotavljata, da so zahteve doma in preklapljanje med delom in
domom pomembno povezane z organizacijskim stresom. Delovna kariera lahko vkljucuje delo z
veliko nadurami, kar lahko hkrati z delovnimi obremenitvami na domu in skrbjo za otroke povzroci
obcutek preobremenjenosti. Zato prihaja do konfliktov med delovno kariero in druzinskimi vlogami,
$e posebno, kadar so delovni urniki nekompatibilni z druzinskimi obveznostmi. Pojavljajo se tudi
interakcije med stresorji, ki ne upostevajo meje med delom in domom. Stres, generiran na delu, se

lahko preliva v privatno zivljenje in obratno.

Pomemben vzrok stresa je preobilica dela, ki ga ima posameznik, kar je tesno povezano z
druzinskim okoljem. Najveckrat se to odraza v druzinah, v katerih sta oba partnerja zaposlena.
Navada delati veliko nadur se obicajno pojavi na zacetku kariere, ko zaposleni to obravnavajo kot
investicijo v prihodnji uspeh znotraj podjetja. Vendar pa se ta navada velikokrat obdrzi dalj ¢asa in
se spremeni v zivljenjski stil posameznika. Velikokrat se zatem pojavi odvisnost od takega nacina
zivljenja. Po drugi strani se pri delodajalcih razvijejo pricakovanja, da bo zaposleni tak delovni
vzorec obdrzal skozi celotno kariero. Ko si zaposleni v prihodnosti ustvari druzino, prezivi manj
¢asa na delu, kar pri managementu ustvari vtis, da so se pri zaposlenem zmanjsala delovna vnema in
ambicije. Zaposleni pogosto dozivlja zmanjsanje ur, prezivetih na delovhem mestu, kot posledico

druzinskih obremenitev, kot karierni samomor (Cooper, Lewis, 1993, str 19-28).

V veliko primerih prihaja do prenasanja delovnih obveznosti v druzinsko zivljenje. Lahko gre za
opravljanje dolocenih delovnih zadolZitev doma, pripravo in obisk konferenc in seminarjev izven
delovnega casa, organiziranje vecernih sestankov s sodelavci ipd. To vodi do napetosti na relaciji
delo—dom. Prihaja tudi do prenasanja vzorcev obnasanja z dela v druzinsko zivljenje. Tak je lahko
primer tekmovalnosti, kar lahko povzroci veliko napetosti v partnerskih odnosih. Hkrati prenasanje
dela v prosti ¢as zmanjsa kolicino prostega casa in vpliva na udelezevanje v druzabnem zivljenju ter

zmanjsuje ¢as, namenjen rekreaciji (Cooper, Lewis, 1993, str 19-28).

4 ODPRAVLJANJE STRESA V ORGANIZACIJI

Pomembno je razumeti obseg in razseznosti stresa. Stres se ne pojavlja le pri doloc¢enih delovnih
mestih, sektorjih in poklicih, temve¢ imajo vsi poklici, sektorji in industrije v sebi potencial stresa.
Vodje, managerji in posamezniki morajo poznati stroske, povezane s stresom, ter razumeti prednosti

poznavanja, odkrivanja in odpravljanja stresa v organizaciji.

Vecina literature, ki se ukvarja z odpravljanjem stresa, se osredotoca na individualne intervencije za
odpravo stresa. Po mnenju Evropske agencije za izboljsanje zZivljenja in delovnih pogojev (Work-
related stress, 2005, str. 25) je to tako, ker je veliko lazje uvajati in spremljati rezultate individualnih

intevencij. Management namre¢ meni, da so problemi, povezani s stresom, posledica posameznikove
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nesposobnosti spopasti se z delovnimi zahtevami in ker je v interesu managementa kar najmanjsa

sprememba organizacije ob odpravljanju stresa.

Di Martino in Musri (2001, str. 8) pravita, da stres pri delu ni izoliran, individualen problem
posameznika, temvec predstavlja strateski problem, ki je posledica Sirsih socialnih, ekonomskih,
organizacijskih in kulturnih dejavnikov. Odgovor na stres bi moral biti usmerjen k vzrokom, ne pa k
posledicam stresa. Temeljiti bi moral na preventivnih, sistematskih in participativnih intervencijah.
Sutherland in Cooper (2000, str. 125) nadalje menita, da je uravnavanje stresa ucinkovito samo, ce
zdruzimo individualno in organizacijsko raven. Na organizacijskem nivoju bi morali stres omejevati
in preprecevati, kjer je to mogoce in smiselno, na individualnem nivoju pa bi morali posameznike in

skupine izobrazevati, kako se z njim spopadati.

Cinkova (2001, str. 43) navaja, da je osnova za resevanje tega problema poznavanje virov stresa in
preventivno delovanje. Obenem je pomembno tudi poznavanje moznosti preprecevanja in blazitev
stresa, ko je ta Ze prisoten. Navedena dejstva so pomembna tako za vsakega zaposlenega posebej kot
tudi za vodstveni kader, ki ima na voljo najvec¢ uporabnih orodij za ohranjanje take higiene dela, ki
ne bo ogrozala zaposlenih, ter s tem ustvarjanje in ohranjanje take organizacijske kulture, ki bo to
odrazala. Zato je zelo pomembno izobrazevanje in ozavescanje vseh zaposlenih. Ko namre¢ delovna
organizacija doseze doloceno stopnjo ozavescenosti, lahko tudi ustrezno preventivno deluje, kar je

najpomembnejse.

Slednjega se bomo drzali tudi mi in v pricujoci diplomski nalogi uporabili pristop, ki ga predlaga ve¢
avtorjev (Cooper, Cox, Levi, Di Martino in drugi) in je sestavljen iz intervencij na treh ravneh:

*  Primarna intervencija: potrebno je ugotoviti in odpraviti vzroke stresnih situacij,

»  Sekundarna intervencija: posameznika je treba nauciti, kako naj se spopada s stresom,

*  Terciarna intervencija: pomagati je treba tistim posameznikom, ki so ze postali zrtve stresa.

4.1 PRIMARNA INTERVENCIJA

Primarna intervencija ima preventiven namen in je usmerjena k zmanjsanju in odpravi virov stresa.
Njen namen je s spreminjanjem razmer prepreciti stres na delovnem mestu in odpraviti vzroke, ki ga
povzrocajo. Di Martino in Musri (2001, str. 22) navajata, da se je organizacijsko odpravljanje stresa
izkazalo kot ucinkovitejse in cenejse od zoperstavljanja na individualni ravni. Spreminjanje delovnih
praks tako predstavlja najcenejsi nacin odprave stresa na delovhem mestu. Levi (2002, str. 12) meni,
da je tako ravnanje skladno z evropsko direktivo, po kateri morajo delodajalci zagotoviti varnost in
zdravje zaposlenih v vseh vidikih, povezanih z delom. Nacela preventive v direktivi vkljucujejo
odpravljanje virov nevarnosti, prilagajanje dela posamezniku in vzpostavitev celovite preventivne

politike.

Jordan in soavtorji (2003, str. 87) menijo, da primarne intervencije sicer vzamejo veliko casa za
organiziranje, lahko stanejo veliko denarja, porabijo veliko sredstev in casa, njihovo efektivnost je
tudi tezko meriti, vseeno pa je ta oblika intervencije edina, ki odpravlja vzroke stresa. Primarna

intervencija vkljucuje naslednje spremembe:
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4.1.1 Organizacijska kultura

Uvajanje kakrsnihkoli sprememb v organizacijah ni mogoce, ne da bi spreminjali tudi organizacijsko
kulturo. Vzpostavitev pozitivhe, odprte organizacijske kulture tako predstavlja predpogoj vsakrsnega

odpravljanja stresa v organizaciji.

Organizacijska kultura, ki je grajena na toleranci, enakih moznostih in sodelovanju lahko pripomore
k vzpostavitvi delovne klime, ki ne povzroca stresa. Ce pa sta diskriminacija in lo¢evanje eksplicitno
ali implicitno del kulture organizacije, se to lahko prenese na vsa vedenja in odnose — tako znotraj
organizacije kot z zunanjim svetom. Naslednje organizacijske poteze, ki jih navajata Di Martino in
Musri (2001, str. 15), lahko vodijo do vzpostavitve kvalitetne organizacijske kulture:

— organizacija deli cilje z osebjem,

— organizacija spodbuja problemsko in skupinsko reSevanje problemov,

— organizacija oblikuje okolje, kjer so napori zaposlenih prepoznani, kjer je dana povratna

informacija in so vzpostavljene moznosti za osebnostni in profesionalni razvo;.

Potrebno je vzpostaviti sprosc¢eno delovno okolje, v katerem potekata komunikacija in dialog brez
ovir, in se izogibati »zaprtemu« avtoritarnemu delovnemu okolju, kjer zaposleni delajo v izolaciji in
ob izostanku komunikacije ter kjer se pojavljajo sumi o delu in namenu drugih. Vse to namre¢
spodbuja obrambno ravnanje proti zunanjim ljudem in povecuje dozivljanje stresa pri zaposlenih. Di
Martino in Musti (2001, str 17) menita, da je potrebno spodbujati krozenje informacij in odprto
komunikacijo, kar pripomore k zmanjsanju napetosti in frustracij med zaposlenimi. Zato je potrebno
spodbuyjati:

* informacijske sestanke,

* sestanke po oddelkih,

* skupinske diskusije,

¢ timsko delo.

Sutherland in Cooper (2000, str. 164-165) menita, da moramo zgraditi organizacijsko kulturo, ki
zaposlene spodbuja, da nudijo oporo drug drugemu. To olajsuje timsko delo in omogoca dobre
odnose med zaposlenimi. Razvijati je potrebno vzajemno spostovanje med zaposlenimi in
nadrejenimi. Hkrati mora biti med zaposlenimi v podjetju prisotno medsebojno zaupanje. To
omogoca odprt pogovor o problemih — ne glede na to, kdaj so se pojavili, v katerem stadiju so in
kdo jih je povzrocil (Pettinger, 2002, str. 4).

Spremembo organizacijske kulture je potrebno opravljati ob nenehnem ocenjevanju kulture in
sprememb, ki smo jih ze dosegli. Hkrati je potrebno spremljati primernost managerskih stilov in
njthovo vlogo pri povzrocanju stresa ter razviti vodstvene in nadzorne sloge, ki bodo zagotavljali, da
bodo problemi in sporna vprasanja obravnavana in resena v najkrajSem moznem casu. Ucinkovite
pa so le tiste reorganizacije, pri katerih delavci aktivno sodelujejo v procesu reorganizacije (Skof,
1994, str. 374).
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Kot del kvalitetne organizacijske kulture mora organizacija izdelati izjavo o pomembnosti boja proti
stresu z namenom povecati zavedanje o stresu in njegovih posledicah ter predstaviti prednosti

ukrepov za odpravo stresa (Di Martino, Musri, 2001, str. 106).

4.1.2 Delovne zahteve

— Delovno okolje in delovna oprema

Delovno okolje mora zagotavljati zadovoljive fizicne pogoje. Biti mora cisto in urejeno,kar je
pomembno tako iz varnostnih kot higienskih razlogov. Stresu se lahko izognemo z vzpostavitvijo
prijetnega delovnega okolja ze v sami fazi njegovega planiranja in oblikovanja, pa tudi z
vzpostavitvijo in spoStovanjem ustreznih varnostnih predpisov. Potrebno je uvesti prakso odprtih
razgovorov v zvezi s temami, ki zadevajo fizicne pogoje dela, ter zagotoviti, da se ugotovljene

nepravilnosti skusajo odpraviti (Sutherland, Cooper, 2000, str. 165-160).

Na delovnih mestih z delovnimi operacijami, ki predstavljajo potencialno nevarnost, ki je ni mogoce
popolnoma izkljuciti, je potrebno izobrazevanje o vrsti nevarnosti, ki preti zaposlenim, in varnostnih
ukrepih, ki jo pomagajo zmanjsati. Izobrazevanje pri zaposlenith zmanjsuje neracionalne strahove.
Ugotoviti je potrebno, kako ogrozeno se osebje pocuti ob pojavu potencialnih nevarnosti, ter
poskrbeti, da je njihovo pricakovanje nevarnosti realno. Subjektivno pricakovanje se mora ujemati z
realno situacijo, saj se stanje stresa pojavi, ko obstaja neujemanje med doziveto in pricakovano
situacijo (Skof, 1994, str. 373).

— Delovne naloge in obremenitev

Di Martino in Musri (2001, str. 22) menita, da mora ucinkovito oblikovanje delovnih nalog glede na
situacijo v kar najvecji meri zagotoviti, da:

* posamezen zaposleni izvaja celotno delovno nalogo (ali njen ¢im vecji del),

* delo omogoca uporabo razlicnih znanj, talentov in sposobnosti,

* delo pomeni pomemben del celotne delovne operacije, ki jo izvaja organizacija, in da jo

zaposleni razume,
* delo zagotavlja dolo¢eno stopnjo avtonomije,
* delo ni pretirano ponavljajoce se in monotono,
* zaposleni dobi povratno informacijo glede izvedbe naloge,
* je delo obogateno z vec razli¢cnimi nalogami,
* je delo dobro planirano,

* ni pretirane kvalitativne in kvantitativhe obremenitve.
S preoblikovanjem ali obogatitvijo dela skusamo izboljsati zgornje karakteristike ter tako povecati
motivacijo in zmanjsati stopnjo stresa. Predhodno je potrebno opraviti analize delovnih nalog ter
intervijuje in razgovore, da odkrijemo, katere karakteristike zaposleni zaznavajo kot slabe. Sutherland

in Cooper navajata (2001, str. 1706), da glede na odgovore lahko izvedemo sledece ukrepe:
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1. Rotacija dela:
Rotacija dela pomeni, da zaposleni krozijo v sklopu razlicnih, vendar podobnih del. S tem lahko
zagotovimo raznovrstnost in zmanjsamo dolgocasje. Krozenje in priloznost deliti si nalogo

zagotavljata, da ni nihce izpostavljen visji stopnijt stresa skozi daljSe obdobje.

2. Horizontalna Siritev dela:
Horizontalna Siritev dela pomeni, da dodamo nove naloge in s tem pove¢amo raznolikost in
mnogovrstnost dela. Ker polozna hierarhija vecine organizacij ne zagotavlja napredovanja, je ta
metoda primerna za zagotavljanje vecje raznovrstnosti in novih izzivov pri delu. To je Se posebej

pomembno za starejse zaposlene, ki so ze dosegli karierni vrh.

3. Vertikalna Sititev dela:
Vertikalno siritev dela imenujemo tudi bogatitev dela. Za razliko od siritve dela, ki je horizontalna, je
ta vertikalna. To pomeni, da delavec ne opravlja samo izvajalnega dela, marve¢ delo tudi planira,

pripravi in kontrolira (Rusjan, 1999, str. 13).

4. Delno avtonomne delovne skupine:
Vzpostavitev delno avtonomnih delovnih skupin je podobna procesu vertikalne $iritve dela, vendar
je izvedena na ravni tima, ne pa posameznika. Gre za empowerment skupine zaposlenih, da lahko
samostojno sprejemajo odlocitve, povezane z njihovimi delovnimi aktivhostmi. Potrebno je
opozoriti, da taki reorganizaciji obicajno sledijo drugi ukrepi, kot so spremembe v nagrajevanju in
zaposlovanja oziroma odpuscanja. Spremembe vplivajo tudi na naravo managerskega dela, saj se to s
prenosom dela avtonomije na zaposlene spremeni. Vzpostavitev delno avtonomnih delovnih skupin
zmanjsuje probleme, povezane s pojavom dolgocasja, nezadovoljstva in nizke delovne motivacije.
Povecata se delovno zadovoljstvo in produktivnost ter zmanjSata odsotnost in fluktuacija

zaposlenih.

— Delovni éas

Preoblikovanje delovnega ¢asa z namenom izogniti se preveliki delovni obremenitvi ter zadostiti
potrebam proizvodnje in vpletenih zaposlenih je najucinkovitej$i nacin zmanjSevanja stresa. Di
Martino in Musri (2001, str. 23) priporocata, da:
* prilagodimo dolzino delovnega ¢asa delovni obremenitvi,
* seizogibamo stalnemu nadurnemu delu,
* omogocimo primerne odmore za pocitek,
* oblikujemo avtonomne ali delno avtonomne time, ki bodo samostojno razporejali svoj
delovni ¢as,
* se delovni urniki ne spreminjajo stalno in so predvidljivi,
* skusamo omogociti delovne izmene, ki se izmenjujejo hitro in se vrtijo naprej, tako da
najdaljsi ¢as pocitka sledi nocni izmeni,

* poskusamo Stevilo zaporednih no¢nih izmen zmanjsati na minimum.
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Znotraj tezav, povezanih z delovnim casom, je najpogosteje omenjen problem izmenskega dela.
Veliko zaposlenih mora delati izmensko, ¢eprav jim tak nacin dela ne ustreza najbolj. Negativne
posledice izmenskega dela pa se ne pojavljajo samo pri zaposlenih, temve¢ se prenasajo tudi na
njthove druzine in podjetja. Potencialnih vzrokov stresa v tem primeru ni mogoce enostavno

odpraviti, lahko pa podjetja vplivajo na njthovo moc¢. Nacinov vplivanja je vec:

1. Oblikovanje sistema izmen:
Pri oblikovanju sistema izmen je potrebno upostevati clovekov fizioloski dnevni ritem. S tem se
izognemo bioloskim problemom, povezanim z izmenskim delom. Na dnevni ritem vplivajo sledece
karakteristike izmen: urnik izmen, hitrost izmen in zaporedje izmen. Z raziskavami so ugotovili, da
se dnevnemu ritmu najbolj prilagodimo, ko se urnik izmen vrti naprej (jutranje, popoldansko, no¢no
delo), in ne nazaj (noc¢no, popoldansko, jutranje) (Axelsson, 2005, str. 26). V tem primeru
zmanj$amo zaspanost. Pomembno je, da so urniki izmen fiksni in predvidljivi, saj s tem dodatno
zmanjSamo stresnost dela (Levi, 2002, str. 12). Noc¢na izmena se mora zacenjati ¢im bolj zgodaj,
jutranja pa ¢im kasneje. Glede hitrosti je bolje uvajati hitro vrtece se izmene, saj so ugotovili, da
zacasna prilagoditev dnevnega ritma negativno vpliva na zdravje ljudi. Bolje je torej, da do zacasne
prilagoditve sploh ne pride. V Evropi zato zagovarjajo hitro vrtece se izmene, kjer zaposleni dela le

nekaj (tri ali stirl) nocne izmene zapored. (Axelsson, 2005, str. 20).

2. Izbira zaposlenih za izmensko delo:

Najbolje bi bilo, ¢e bi lahko zaposlene izbrali glede na njihove sposobnosti za izmensko delo. Izbrali
bi tiste, ki ne bi imeli tezav s spanjem, koncentracijo in podobno. Pri tem uporabljamo selekcijske
metode, kot so pisni testi, intervjuji, testi sposobnosti in psiholoski testi. Vendar pa morajo biti take
metode uporabljene ob veliki meri previdnosti. Posebno, ko hocemo z izbiro izlociti slabse
kandidate, se moramo izogibati stereotipom, posplosevanju in diskriminaciji. Ker je selekcija tezavna
in draga, vprasanje pa je tudi, kako bi zaposleni taksno vrednotenje sprejeli, je najboljsa resitev, da se
zaposleni sami prijavijo za izmensko delo. Ti namre¢ najlazje prilagodijo svoje zasebno Zivljenje
ciklu izmenskega dela. Problem pa je, da je taksnih zaposlenih velikokrat premalo (Di Martino,
Musti, 2001, str. 24).

4.1.3 Svoboda odlocanja in kontrole

Stres se pogosteje pojavlja ob pomanjkanju svobode odlocanja in kontrole. Zaposleni predvsem
dozivljajo stres, ker ne vedo, kaj organizacija pricakuje od njih, kako naj izvedejo delovne naloge,
kako naj ravnajo v konfliktnih situacijah in kako naj razvrsc¢ajo naloge po pomembnosti. Tako
negotovost je mogoce zmanjsati tako, da se omogoci sodelovanje zaposlenih pri odlocitvah, ki
zadevajo izvedbo njthovih delovnih nalog. Zaposleni, ki sodelujejo pri odlocanju, so hkrati blizje

virom informacij o spremembah, zato se jim tudi lazje prilagajajo (George, Jones, 1990, str. 275).

Ce zaposlenim ne moremo omogoditi zadostne svobode odlo¢anja in kontrole, je potrebno povecati
njeno percepcijo. Obstaja ve¢ strategij za izboljSanje percepcije kontrole in odloc¢anja med
zaposlenimi. Te vkljucujejo vzpostavitev delno samostojnih delovnih skupin, krozkov kakovosti,
skupin za izboljsanje varnosti in krozkov zdravja. Cilj je vkljuciti zaposlene v spremembo sistemov

in praks, ki povzrocajo stres. Na te delovne skupine se potem prenasa dolocene odlocitve in
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odgovornosti za izboljsave. Zaposleni imajo znotraj teh skupin ve¢jo moznost kontrole, poznavanja
rezultatov in sprejemanja odlocitev, kar izboljsa njithovo zadovoljstvo pri delu in zmanjsuje
pojavnost stresa (Sutherland, Cooper, 2000, str. 184—188).

4.1.4 Kariera in spremembe v organizaciji

Na zmanjSanje negotovosti, ki se pojavlja ob spremembah v organizaciji, lahko poleg vkljuc¢evanja
zaposlenih v odloc¢anje vpliva tudi izboljsanje obvescenosti in komunikacije. Zaposlenim je potrebno
zagotoviti prave, resni¢ne in pravocasne informacije. Potrebna je njihova objasnitev v smislu
posledic posameznih sprememb na delovno mesto zaposlenega (George, Jones, 19906, str. 275).
Poleg tega je za uporabo novih delovnih metod in praks potrebno izvesti Solanje, saj zmanjsujejo

stres in vzpodbudijo inovativnost (Jordan et al., 2003, str. 8)

Sutherland in Cooper (2000, str. 168—170) menita, da je za zmanjSanje problemov, ki izhajajo iz
kariernih sprememb, potrebno uvesti dolocene ukrepe, s katerimi bi pri zaposlenih dosegli
realisticno predstavo o nadaljevanju njihove kariere in nagrajevanju. To lahko dosezemo na dva
nacina:
* Tako da zagotovimo realisticne in postene opise delovnih mest. Pogoji in nagrade ter nacini
nagrajevanja in napredovanja morajo biti doloceni v ¢asu izbire in zaposlitve kandidata.

Kandidat se takrat lahko prostovoljno odlodi, ali bo sprejel dano ponudbo.

e Stres, povezan z negotovostjo glede nadaljnje kariere, je mogoce zmanjsati z uporabo
ocenitvenega intervjuja. Gre za diskusijo o nadaljnjih moznostith kariere, Solanja in
napredovanj, ki mora biti opravljena na $tiri o¢i med zaposlenim in nadrejenim. Ta intervju
mora biti strogo loc¢en od pogajanj o placi. Zaposleni bo namrec¢ prikrival svoje slabosti in
potrebe po dodatnih izobrazevanjih, ¢e bo hkrati govor o placilu, saj se bo bal, da bi razkritje

slabosti negativno vplivalo na placilo.

4.1.5 Vloga v organizaciji

Nedefinirana ali slabo definirana organizacijska razmerja so vzrok za pojavljanje stresa. Odpravljanje
stresa zajema boljse definiranje in razjasnitev vlog v podjetju. Ena izmed strategij so intervencije za
razjasnitev vlog. V njih razjasnijo vloge posameznih zaposlenih v podjetjih in njthova razmerja ter
izpostavijo cilje, ki jth mora posameznik znotraj podjetja doseci. Jasno definirajo opravila,
odgovornosti in pristojnosti. Delavec natan¢no ve, kaksna je njegova vloga, zato lahko v svoje delo

vnasa individualnost in s tem preprecuje, da bi situacijo dozivljal kot stres (gkof, 1994, str. 378).

Ce se v podietju vloge prepletajo, predstavljajo pogajanja o vlogah ptimerno strategijo za
odpravljanje stresa. Gre za proces, pri katerem poskusajo udeleZzenci spremeniti svoje vloge, da bi
zmanjsali njthovo prepletenost in konfliktnost. Osebe medsebojno razjasnijo in si razdelijo vloge, ki
so se predhodno prepletale in jih je opravljalo vec¢ oseb. Problem, ki ob tem nastane, je, da odpoved
doloceni vlogi pomeni izgubo vpliva in moci, ki jo je oseba s to vlogo imela. Ker se temu nih¢e noce
odpovedati, so potrebna pogajanja, v katerih se ene osebe odpovedujejo dolo¢enemu vedenju, druge
pa v zameno privzemajo doloceno vedenje, ki ga zahtevajo prve, in obratno. Obe skupini oseb naj bi

torej spremenili svoje vedenje, kar pripomore k vecji ucinkovitosti dela. Vse zahteve, ki jih
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postavljajo vpleteni, morajo biti zelo specificne in se ne smejo posplosevati. Vse prosnje in
sporazumi morajo biti zapisani. Vsaka oseba mora od necesa odstopiti ali nekaj ponuditi v zameno
za svojo zahtevo. Ce vedno ponuja samo ena oseba, se dogovor razveljavi. Tehnika se lahko uporabi
znotraj skupine ali pa med skupino in njenim vodjem ob pomoci posrednika (Sutherland, Cooper,
2000, str. 182—-184; George, Jones, 1996, str. 271).

4.1.6 Odnosi v organizaciji in socialna opora

Socialna opora pomeni iskanje pomoci pri drugih, ko se zaposleni znajdejo v tezavah ali pa so pod
mocnim stresom. Kot menita George in Jones (1996, str. 271), lahko socialna opora, ki jo nudijo
prijatelji, sodelavci, sorodniki in drugi ljudje, ki so pripravljeni deliti tezave, svetovati ali samo biti z
osebo v tezavah, predstavlja sredstvo zmanjsevanja ali lajsanja stresa. Na ucinkovitost socialne opore
vplivata tako kolicina ljudi kot tudi kvaliteta odnosov, ki jih ima z njimi posameznik. Sutherland in
Cooper (2000, str. 126—127) menita, da je v organizaciji potrebno vzpostaviti klimo, ki omogoca
socialno oporo. To lahko dosezemo tako, da Ze pri izbiri zaposlenih izpostavimo pomembnost
opornih odnosov med sodelavci. Vodstveno osebje mora z osebnim zgledom pomagati pri
vzpostavitvi oporne klime, zato je potrebno vodstvene kadre izobraziti in poduciti o pomembnosti

opornega vedenja.

Management mora prav tako igrati aktivno vlogo pri odkrivanju in odpravljanju institucionalnih
vzrokov ter potencialnih izvorov individualnih in kolektivnih konfliktov. Zavedati se mora, da
potencialni izvori konfliktov obstajajo v vseh cloveskih situacijah in da to vkljucuje tudi delovno
okolje. Oceniti mora organizacijo, zaposlene ter zazelene in zahtevane nacine dela z namenom
ugotoviti, katere so potencialne konfliktne situacije, ter ustvariti pogoje, v katerih je pojavnost
konflikta zmanjSana na najmanjSo mozno mero in bo ta razreSen kmalu po svojem nastanku
(Pettinger, 2002, str. 4).

Poleg izboljsanja socialne opore je potrebno tudi odpravljanje slabih medsebojnih odnosov. Prvi
korak pri odpravi Sikaniranja, ki ga mora storiti organizacija, je po mnenju Einarsena (2002, str. 26)
definiranje sikaniranja, sprejetje izjave, da je sikaniranje nesprejemljivo ravnanje, ki se mora
prenehati, in da bo tako ravnanje disciplinsko kaznovano. O tem mora management obvestiti
zaposlene in hkrati dvigniti zavedanje o njegovem obstoju. Zaposleni morajo izvedeti, kaj
Sikaniranje je, kako nastane in kaks$ne so njegove posledice. Nadalje meni, da organizacija ob prvem
spopadu s tem problemom ne sme kaznovati napadalcev, temvec¢ jih mora opozoriti, da bo podjetje

v prihodnje ukrepalo proti takim dejanjem in kaznovalo izvajalce.

Kot piseta Sutherland in Cooper (2000, str. 172), mora biti jasno opredeljeno, kaj je nesprejemljivo
vedenje in kaksne bodo sankcije, ¢e zaposleni prekoracijo prag Se sprejemljivega vedenja. Ko so
dejanja Sikaniranja zaznana, se mora vodstvo podjetja neformalno pogovoriti z napadalci ter jih
opozoriti, da ravnajo v nasprotju s politiko podjetja in postavljenimi standardi ravnanja. Razloziti jim
mora, kaksne so posledice njihovega ravnanja, in zahtevati, da s takimi dejanji prenchajo. Ce tega ne
upostevajo, se mora proti vrsilcem Sikaniranj zaceti uradni postopek. Konc¢na sankcija mora biti
odpustitev z delovnega mesta, vendar morajo biti predhodno izvedeni tudi drugi koraki formalnega

postopanja, da bi se izognili tej, za podjetje najdrazji skrajni resitvi.

25



Einarsen (2002, str. 26) nadalje predlaga, naj podjetje uvede neformalen sistem pomodi in izda
navodila, kako naj postopajo zrtve Sikaniranja. Hkrati mora oblikovati neodvisen sistem za
obravnavo formalnih pritozb. Pomembno je tudi dodatno izobrazevanje vodilnih zaposlenih, saj

ravno vodstveni slogi v veliki meri vplivajo na pojavnost Sikaniranja.

4.1.7 Konfliktnost med delom in domom

Podjetja morajo ve¢ pozornosti posvecati resevanju konfliktov, ki lahko nastanejo med druzino in
sluzbo. Primer reSevanja takih konfliktov je uvajanje alternativnih delovnih ureditev. Te zaposlenim
omogocajo vecjo fleksibilnost pri izbiri kraja in casa dela, organizaciji otroskega varstva ipd.
Vkljucujejo polovicni delavni ¢as, moznost delitve dela, delo prek spleta in druge oblike dela doma
ter fleksibilen delovni cas. Fleksibilen delovni ¢as pomeni, da podjetje doloci cas, ko zaposleni
morajo biti na delovnem mestu, in cas, ki je fleksibilen — v njegovem okviru lahko zaposleni sami
odlocajo, kdaj bodo pridli in odsli. Doloceno je tudi minimalno Stevilo delovnih ur na teden.
Fleksibilen delovni ¢as zaposlenim omogoca, da se izognejo prometnim konicam ob prihodu in
odhodu iz sluzbe, lazje pa tudi usklajujejo otrosko varstvo in domace aktivnosti. Delitev dela
pomeni, da si dva delita eno sluzbo in se strinjata glede delitve delovnih nalog in ur. Eden se odloci,
da bo delal dopoldne, drugi popoldne. Poleg tega nekatera podjetja omogocajo tudi dodatne storitve
za zaposlene starSe. Tako imajo organizirano dnevno varstvo za njihove otroke, varstvo za bolne
otroke ipd. (George, Jones, 1996, str. 275). Alternativne delovne ureditve zmanjsujejo napetosti, ki
nastajajo med partnerjema, saj lahko ohranjata veéjo kontrolo nad druzinskim in privatnim
zivljenjem. Povecujejo tudi pripadnost podjetju. Zaposleni namre¢ izkazujejo vecjo pripadnost
podjetjem, ki so prijazna njihovim druzinam, ki jim ponujajo pomoc¢ ne glede na to, koliko sami

koristijo ponujene moznosti (Cooper, Lewis, 1993, str 29).

4.2 SEKUNDARNA INTERVENCIJA

Vzrokov stresa se velikokrat ne da odpraviti. Management mora zato zaposlenim pomagati pri
spoprijemanju z njim. Sekundarna intervencija pomaga posameznikom, skupinam in organizacijam
prepoznavati odzive na stres in njegove simptome. Z izobrazevanjem in treningom naj bi
posameznik razvil strategijo spoprijemanja s stresom ter povecal lastno odpornost proti njemu.
Pridobljeno strokovno znanje zaposleni uporabijo v stresnih situacijah. Cilj je, da se zaposleni
odzovejo na nacin, ki ne skoduje ne njim ne organizaciji. Zmanjsa se vpliv stresorjev in zato

pojavljanje bolezni. Trening veséin vkljucuje:
421 Trening medosebnih odnosov

Vsaka oseba je skozi svojo socializacijo ze pridobila doloc¢ene vescine v medosebnih odnosih. Skozi
trening pa se nivo teh sposobnosti lahko dvigne in izboljsa, kar pripomore k lazjemu sobivanju in
komunikaciji v podjetju. S treningom medosebnih odnosov se zaposleni naucijo razumevanja
preprek v komunikaciji in komunikacijskih spretnosti, kot so poslusanje, asertivnost, razresevanje
konfliktov, skupinsko resevanje problema, razumevanje neverbalne komunikacije ipd. (Sutherland,

Cooper, 2000, str. 192-194). Vkljucuje vzpostavljanje medosebnih in komunikacijskih spretnosti, ki
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zmanjSujejo in preprecujejo pojav potencialno stresnih situacij, in razvijanje sposobnosti za

prepoznavanje potencialno stresnih situacij (Di Martino, Musri, 2001, str. 24).

4.2.2 Odlo¢nost

Zelie zaposlenih se na delovnem mestu velikokrat ne ujemajo z Zeljami njihovih nadrejenih.
Velikokrat se zaposleni znajde v zadregi, ko mora sprejeti sodelavéevo prosnjo, ¢eprav ve, da ima ze
prevec dela in dodatne zadolzitve ne bo mogel izpolniti. V takem primeru mora odreagirati odkrito,
jasno in odlocno. Pomembno je, da razlozi, katere obveznosti ga trenutno zaposlujejo, koliko dela ga
$e caka in da bi mu dodatne zadolZitve polozaj nevarno poslabsale. S takim ravnanjem se lahko
izognemo mnogim potencialnim stresnim situacijam. Odloc¢ni ljudje pa se tudi bolj sprosc¢eno
soocajo s tezavami, se izogibajo nesporazumom in moznostim, da bi pod pritiskom drugih ravnali

proti svojemu prepricanju (Battison, 1999, str. 28; Looker, Gregson, 1993, str. 118).

4.2.3 Ucenje ustreznega kognitivnega stila

V sodobnih poklicih je vse manj ponavljajocih se rutinskih situacij. V nerutinskih situacijah pa je
uspeh nasega odziva odvisen od nase zaznave situacije oziroma od kognitivne ocene. Neustrezna
kognitivha ocena poveca moznost, da se odzovemo napacno. Vpliva na to, ali doloceno potencialno
groznjo obravnavamo kot tako, in na strategijo obvladovanja situacije (Skof, 1994, str. 382). Bistvo
kognitivnih strategij je izboljSanje ravnovesja med zaznavanjem zahteve in naso sposobnostjo
njenega obvladovanja. To dosezemo 2z upiranjem neracionalnemu razmisljanju, ki se pri
posamezniku pojavi, ko je soocen s stresno situacijo. Reakcije na situacijo se namrec spremenijo
glede na to, kako jo zaznavamo. Da bi se posameznik ustrezno odzval, mora preuciti racionalnost
svojih mnenj o situaciji.
Neracionalna misljenja so (Sutherland, Cooper, 2000, str. 195-197):
* prenagljeno sklepanje — ko ne obstajajo nobeni dokazi, ki bi upravicili tako sklepanje,
* spregled pomembnih podrobnosti — ko se osredotocimo na doloc¢eno podrobnost, vzeto iz
konteksta, in ne upostevamo drugih pomembnih vidikov situacije,
* posplosevanje — ko povlecemo zakljucke iz nekaj posameznih dogodkov in jih uporabimo v
vseh situacijah,
* pretiravanje s pomembnostjo situacije — ko menimo, da je posamezna situacija klju¢na,
vendar je v resnici nepomembna,
* personalizacija — ko stvari vzamemo osebno in mislimo, da so doloceni dogodki pomembno
povezani z nami kljub temu, da za to ni nobenega dokaza,

* ¢rno-belo misljenje — ko stvari vidimo le v skrajnostih in nimamo vmesnih stalis¢.

Z odpravo neracionalnega misljenja se izoghemo mnogim nepotrebnim stresnim situacijam.
4.24 Obvladovanje Casa

Zaposleni se soocajo s povecano koli¢ino zahtev in pritiskov, da bi naredili ¢im ve¢ v ¢im krajsem
casu. Tehnika obvladovanja c¢asa pomaga pri razvoju osebnega nacértovanja casa. To vkljucuje

razmisljanje o prihodnosti in postavljanje ciljev, analize, kako in zakaj posameznik porablja cas,
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iskanje ravnovesja med delovnim in prostim casom ter dosego zivljenjskega cilja z obdrzanjem

kontrole nad ¢asom.

Boziceva (1003, str. 33) navaja, da ravnanje s casom navadno vsebuje tri korake, ki naj bi zaposlenim
omogocili boljso razporeditev casa:
* Zaposleni naj naredi vrsto zadolzitev, ki jth mora opraviti v tistem dnevu.
* Naloge naj bodo razvricene po pomembnosti, od tistih najbolj pomembnih do tistih, ki so
lahko prelozene, ce je potrebno.
* Zaposleni naj doloci, koliko ¢asa mu bo posamezna naloga vzela, in redno nacrtuje svoj

delovni dan.

Pomembno je opraviti ¢im vec zadanih nalog brez odlasanja do zadnjega trenutka. Najmanj stresno
je, Ce se opravi neprijetne in zahtevne naloge najprej, najbolje takoj zjutraj, ko imamo $e dovolj moci

in energije. Tako nam ostane ¢as za ostale naloge, ki niso tako visoko na lestvici pomembnosti.

4.2.5 Uporaba metod sproscanja

Zavestno sproscanje je najmocnejSe orozje proti stresu. Namen metod je, da bi zmanjsali nivo
razburjenja, ko je posameznik izpostavljen stresu, hkrati pa okrepili sposobnosti za obvladovanje
zahtev. Najbolj ucinkovito je, da se sprostitvene tehnike uvajajo v ¢asu rednih usposabljanj za delo v
delovnem casu, in sicer v skupinah, ki delajo skupaj. Uvajanje v sprostitvene tehnike je pomembno
zato, ker posamezniku omogoca prepoznati stres in ga z uporabo sprostitvenih tehnik obvladati
tako, da nanj ne reagira hiperaktivno (Skof, 1994, str. 381). Obstajajo razli¢ne metode sproséanja in
vkljucujejo: sproscanje delov ali celega telesa, razlicne nacine dihanja, meditacijo, masazo, jogo,
bioloski povratni ucinek, vizualizacijo ipd. (Battison, 1999, str. 52; Looker, Gregson, 1993, str. 138—
140).

4.3 TERCIARNA INTERVENCIJA

Ta vrsta intervencije je namenjena zdravljenju posledic zaradi izpostavljenosti stresu in napetosti.
Ukvarja se z rehabilitacijo tistih posameznikov, ki so zboleli za s stresom povezanimi boleznimi.

Terciarna intervencija vkljucuje:

4.3.1 Svetovanja in pomocC zaposlenim

Svetovalci pomagajo posamezniku pri resevanju osebnih ali delovnih problemov, kadar se
posameznik odloci, da potrebuje pomoc¢. Namen je zmanjsevanje stresa, ki je posledica individualnih
tezav. Svetovanje mora biti strogo zaupno in zajema razlicne probleme (zdravstvene tezave,
probleme odvisnosti, strah pred odgovornostjo, preobremenjenost, druzinski problemi,
psihosocialne stiske). Poznamo zunanje in notranje svetovanje. Zunanje zagotavljajo svetovalci izven
podjetja (psihologi, psthiatri, zdravniki ali socialni delavci), notranje pa je na voljo v organizaciji.

Prednost notranjega svetovanja je v tem, da so svetovalci seznanjeni z razmerami v organizaciji in
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zato lazje prepoznajo strukture, politike in prakse, ki bi jih morali spremeniti, da bi se izognili stresu
(Skof, 1994, str. 381).

4.3.2 Prosti dnevi in karierni dopust

Moznost, da zaposleni vzame prost dan ali karierni dopust, lahko pomaga pri okrevanju od posledic
stresa. Ker veliko ljudi v danasnjih poklicth dela na meji zmogljivosti, bi jih morala podjetja
spodbuditi, da vzamejo karierni dopust, na katerem si bodo pridobili novih mo¢i. Ta strategija bi
morala biti uporabliena, preden zaposleni dejansko postane Zrtev stresa. Ze samo dvomeseéni
dopust veliko pripomore k boljSemu pocutiju, vendar pa ljudje, ki Ze trpijo za posledicami stresa,
rabijo ¢as do enega leta, da si popolnoma opomorejo. Karierni dopust ne bi smel biti povezan s
poloZajem v podjetju, temve¢ bi moral slediti potrebi, da si posameznik odpocije od zahtevnega
delovnega okolja. Ta strategija je zelo pomembna za zadrzevanje visoko usposobljenih kadrov z
izkusnjami, ki bi zaradi izpostavljenosti stresu v nasprotnem primeru zapustili podjetje (Sutherland,
Cooper, 2000, str. 127).

44 IZVEDBA INTERVENCIJE V PODJET]JU

Strokovnjaki v okviru ameriskega Nacionalnega instituta za varnost in zdravje pri delu (NIOSH) v
svojem porocilu (Stress at work, 2005) predlagajo, naj program preventive pred stresom poteka v

okviru treh faz: identifikacije problema, intervencije in evalvacije.

4.4.1 Identifikacija stresa

Metoda, s pomocjo katere bomo raziskali obseg in vzroke domnevnega stresa, je odvisna tako od
velikosti organizacije kot od sredstev, ki jih imamo na voljo. Predvsem skupinski in poglobljeni
intervjuji ter diskusije med managerji in zaposlenimi predstavljajo bogat vir informacij. Take
razprave predstavljajo vse, kar je potrebno za identifikacijo stresa v majhnem podjetju. V vecjih
organizacijah predstavljajo taki razgovori pomoc¢ pri izdelavi formalnih raziskav o virih stresa in
pogojih dela vecje skupine zaposlenih. Ne glede na metodo pridobivanja podatkov moramo poleg
identifikacije vzrokov stresa pridobiti Se podatke o percepciji zaposlenih glede delovnih pogojev,
stresa, zdravja in zadovoljstva. Podatke, ki smo jih zbrali z diskusijami, raziskavami in drugimi
metodami, moramo analizirati, da bi lahko locirali vire stresa in njihovo §irino (v celem podjetju ali le

v posameznih oddelkih).

4.4.2 Oblikovanje in implementacija intervencij

Ko smo odkrili in locirali vire stresa ter ugotovili sirino problema, moramo oblikovati intervencije za
odpravo teh problemov. V majhnih podjetjih nam lahko ze informativna diskusija, s katero smo
identificirali vire stresa, da uporabne ideje za preventivno ravnanje. V velikih organizacijah je potek
bolj formalen. Dolo¢i se skupino, sestavljeno iz managerjev, delavskih predstavnikov in zaposlenih,
ki na podlagi analize rezultatov raziskave in priporocil zunanjih sodelavcev predlaga resitve in ukrepe
za odpravo stresa. Pred izvedbo dolocene intervencije je potrebno zaposlene obvestiti o ukrepih in

terminskem planu njihove izvedbe.

29



4.4.3 Evalvacija intervencije

Po intervenciji moramo ugotoviti, ali dajejo sprejeti ukrepi Zelene rezultate in ali so potrebne
spremembe oziroma prilagoditev teh ukrepov. Pri tem je potrebno podatke iskati na enak nacin, kot
smo jih v ¢asu identifikacije problema. Proces preprecevanja stresa pa se z evalvacijo ne sme koncati.
Moramo ga razumeti kot nenehen proces, ki uporablja periodicne evalvacije za ugotavljanje in

odpravo stresnih situacij.

5 RAZISKAVA STRESA V PODJET]U Stavanja d.o.o.

Delovni stres v podjetjih vpliva na slabse poslovanje in povecuje njihove stroske. Zato si morajo
podjetja prizadevati za njegovo odpravo oziroma zmanjsanje na najmanj$o mozno stopnjo. Ce pa
zelimo stres odpraviti, ga moramo najprej identificirati in ugotoviti, kateri so vzroki za njegov
nastanek. Namen raziskave je analizirati pojavljanje stresa v podjetju Stavanja d. o. o. in ugotoviti

organizacijske vzroke njegovega nastanka.

5.1.1 Metodoloski okvir

Za ugotavljanje prisotnosti in identifikacijo vzrokov stresa v omenjenem podjetju sem opravil
empiricno, kvalitativno raziskavo, in sicer z uporabo metode globinskega intervjuja. Skupno sem

izvedel deset polstrukturiranih globinskih intervjujev.

Pri kvalitativni raziskavi predstavljajo osnovno izkustveno gradivo, ki je bilo zbrano v raziskovalnem
procesu, besedni opisi in pripovedi. To gradivo je tudi obdelano in analizirano brez uporabe merskih

postopkov in operacij med stevili (Mesec, 1998, str. 20).

Globinski intervjuji predstavljajo kot ena izmed metod za opravljanje kvalitativnih raziskav delno
strukturiran nacéin pridobivanja informacij. Gre za intervjuje z eno osebo, ki nam zagotovijo
natancnejSe odgovore na obcutljiva vprasanja. Z uporabo manjSega vzorca od tradicionalnih
raziskovalnih metod poglobljeni intervjuji omogocajo raziskovalcu, da podrobno razisce vzroke
oziroma ozadje tega, zakaj intervjuvanec daje dolocene odgovore. Globinski interviju je uporaben pri
pridobivanju informacij, ki izrazajo intervjuvancevo mnenje, vrednote, motivacije, spomine in custva
s pomocjo verbalne in neverbalne komunikacije. Slaba stran poglobljenih intervjujev je, da
raziskovalec lahko vpliva na intervjuvanca, lahko pa se zgodi tudi, da je raziskovalec pristranski
(Gray, 2004, str. 213-237, 320-347).

5.1.2 Predstavitev podjetja Stavanja d.o.o.

Podjetje Stavanja d. o. o. je manjse druzinsko podjetje, ki se ukvarja s prodajo in popravili vozil.
Podjetje ima enajst zaposlenih, njegova vodilna oseba pa je direktor. Razdeljeno je na dva oddelka, in
sicer na oddelek popravil in servisiranja vozil ter oddelek prodaje in financ. V prvem so zaposleni
stirje mehaniki, en servisni svetovalec ter po en klepar in licar. V drugem oddelku so trije zaposleni,

in sicer dva prodajalca, od katerih eden opravlja tudi vlogo racunovodje, ter vodja prodaje in financ.
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Podjetje, ki ima sicer ze ve¢ kot 40-letno tradicijo, je zadnjih dvanajst let vkljuceno v prodajno in
servisno mrezo koncerna Volkswagen ter na lokalnem podrocju prodaja in popravlja produkte

blagovnih znamk omenjenega proizvajalca.

Trzne razmere se v Sloveniji zaradi zmanjSane prodaje avtomobilov v zadnjih letih zaostrujejo. V
devetdesetih letih, v ¢asu visoke prodaje, je namrec na trg vstopilo vecje stevilo konkurentov, ki se
zaradi visokih izstopnih stroskov le pocasi umikajo s trzis¢a. V primerjavi s tujino je namre¢ v
Sloveniji nadpovprecno veliko trgoveev in serviserjev. Mnogi od njih so zato izbrali strategijo
prezivetja, kar Se dodatno zmanjsuje donose in onemogoca nalozbe. Pricakujemo lahko, da bo tako

stanje, ki je potencialni povzrocitelj stresa pri zaposlenih, trajalo Se kar nekaj let.

5.1.3 Respondenti

Respondente predstavlja devet zaposlenih, ki v podjetju opravljajo razlicne vloge, opisane Ze v
zgornjem odstavku. Iz raziskave sem izkljucil zaposlena, ki sta v podjetju zaposlena manj kot mesec
dni. Med respondenti, pa tudi sicer v podjetju prevladujejo moski, ki predstavljajo sedem
respondentov, medtem ko sta le dve od zaposlenih respondentov Zenskega spola. Glede na starost je
skupina respondentov precej heterogena. Med njimi sta dva zaposlena starejsa od petdeset let, dva
starejsa od Stirideset let, dva med tridesetim in Stiridesetim letom ter trije med petindvajsetim in
tridesetim letom starosti. Glede na izobrazbo prevladujejo tisti s koncano poklicno Solo, saj
predstavljajo polovico respondentov, en zaposlen ima koncano srednjo, trije pa univerzitetno
izobrazbo. Zaposleni s poklicno izobrazbo prevladujejo v servisnem delu, medtem ko zaposleni s
srednjesolsko in univerzitetno izobrazbo opravljajo vodstvene funkcije ter dela v ra¢unovodstvu in

prodaji.
5.1.4 Shema vprasSalnika

Vprasalnik v Prilogi 7 sem oblikoval na podlagi prebrane literature. Z njim sem zelel ugotoviti:
1. Kaj zaposleni menijo o svojem delu in delovhem mestu?

Kaksno je njthovo splosno pocutje?

Kateri so dejavniki stresa pri delu, ki vplivajo na zaposlene?

Kaj zaposleni menijo o delovnih obremenitvah, delovnem ¢asu in okolju?

Kako zaznavajo svobodo odloc¢anja in kontrole?

Ali jim je jasna vloga v organizaciji?

Kaj menijo o svojih kariernith moznostih?

Kaj menijo o odnosih v organizaciji in kako zaznavajo socialno oporo?

A A O A T

Ali se pri njih pojavlja konfliktnost med delom in domom — in ce, kaksna je?
5.1.5 Okvir in potek intervjuja

V raziskavi je sodelovalo devet od enajstih zaposlenih v omenjenem podjetju. Intervjuji so bili
izvedeni v podjetju med delovnim ¢asom v tednu od 23. do 27. januarja 2006. Posamezen intervju je

trajal okoli pol ure in bil zvoc¢no zapisan.
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Odlocil sem se, da v svoji diplomski nalogi poglobljenih intervjujev ne predstavim v obliki zapisanih
intervjujev v prilogi. Razlogi so predvsem prakti¢ni, saj je zapisov vseh intervjujev skoraj 40 strani,
poleg tega pa so razlogi tudi eticni, saj so respondenti v vecini primerov izrazili Zeljo po
anonimnosti. Zapisi intervjujev bodo tako ostali v anonimni obliki shranjeni le v mojem arhivu. Iz

istega razloga bom v obravnavi njihove citate navajal le z anonimnimi oznakami.

5.2 REZULTATI RAZISKAVE

1. Poclutje in dejavniki stresa na delovnem mestu

Intervjuje z zaposlenimi sem pricenjal s splosnimi vprasanji, ki so se nanasali na delovno pocutje in
dojemanje dela, ki ga opravljajo. Namen teh lazjih vprasanj je bil predvsem odpraviti napetost, ki se
obicajno pojavlja na zacetku pogovora. Vendar sem v odgovorih na ta bolj splosna vprasanja v

nasprotju s pricakovanji dobil konkretne odgovore o stresnih dejavnikih.

Delo so intervjuvanci najpogosteje opisovali kot zanimivo, a hkrati zahtevno. Najbolj jim je pri delu
vsec¢ to, da je raznoliko, vedno drugacno in kreativno. Hkrati je ravno ta raznolikost velikokrat vzrok
stresa in napetosti. Potrebno je poudariti, da raznolikosti kot vzroka napetosti niso opisovali
zaposleni, ki opravljajo dela v delavnici. Stitje zaposleni, katerih delo poteka v neposrednem stiku s

strankami, pa so navajali kot pogost vzrok stresa tudi zahteve strank in delo z njimi.

»Delo se mi 3di zelo raznoliko, ker pokrivam vel podrolyy. Ta raznolikost me viasib ubija, viasib navdusuye.
ZLakaj me to viasih pabne tudi v stresno situacijo? Zato ker bi moral clovek veliko vedeti o prodajnem

podrogin, racunovedstvu, Zakonodaji, pa viasih ne mores slediti vsem tem spremembam.« (Oseba 1)

»Svoje delo bi opisal kot po eni strani Zelo zanimivo, po drugi strani pa tudi elo zahtevno, ker moram delati
veliko razlitnib opravil, ki bi jih moral delati tudi istolasno, 2ato mi manjkuge casa.« (Oseba 6)

»Fino je, da je delo kreativno, da ni nic enolitno — se pravi, da las hitro mine.«(Oseba 3)

»Meni se zdi zanimivo; ni vedno isto, ampak meraj kaj novega. Meni je bilo to delo tudi $e od nekdaj vsec.
Se kar v redu.« (Oseba 8)

»Delo niti ni teko. Kar se pa tite dela s strankami, pa 3na biti — odvisno od strank — dokaj zabtevno,

naporno in utrujajoce . .. tudi stresno, kajti nekatere stranke te spravijo na rob.« (Oseba 4)

»Delo se mi 2di zanimivo, ker je vedno drugacno. Napornost pa je odvisna od strank.« (Oseba 5)

V nadaljevanju sem zaposlene spraseval, kaj jih pri delu najbolj moti. Odgovori so bili razli¢ni,
predvsem glede na delovno podrocje posameznega zaposlenega. So pa vsi sodili na podrocja, ki jih
obravnavam v nadaljevanju, in jih na tem mestu ne navajam, saj bi se sicer ponavljal. O pocutju in
obcutkih v situacijah, ko jih posamezna stvar moti, so najpogosteje navajali, da postanejo zivéni in

da to negativno vpliva na njihovo pocutje ter na delo, ki ga opravljajo.

32



»Nervogen postanes, dekoncentriran. Potem vidis, da ko enbis koncentracijo in imas veliko stvari za

narediti, tega nisi sposoben. Ker potem samo begas ...« (Oseba 1)

»Delo me v bistvn utrudi, proti koncu postanem elo utrujen ... Z leti pac dosezes to, da te vsaka stvar vre

1z tira, Ceprav te véasibh ni. Bolj te v bistvu prizadene, in to se ti tudi kasneje pri delu bolj pozna.« (Oseba 2)

»Trenntno ti pac dvigne pritisk, Ceprav je tako, da moras vse skupaj potlaciti noter. In potem, ko gre stranka,
se izdibas.« (Oseba 4)

»Te naredi slabe volje kaksen dan, Zivinega.« (Oseba 5)
»Takrat se sam pri sebi sekiram aradi tega. To negativno vpliva na moje pocutie.« (Oseba 6)
»Zivéen postanes, ie i ne gre. Slabo vpliva na kvaliteto dela.« (Oseba 9)

2. Delovne obremenitve

Vecina sogovornikov meni, da so kvantitativno preobremenjeni z delom. Moti jih predvsem veliko
delovnih nalog, ki jih morajo opravljati, vendar hkrati navajajo, da niso pretezke, le koli¢insko jih je
prevec. Le ena oseba meni, da ne more obvladati takih Sirin dela in torej zaznava tudi kvalitativno
preobremenitev. Zaposleni poudarjajo, da je preve¢ predvsem birokratskega dela, ki jim vzame
veliko casa, ki jim ga tako zmanjkuje za druge pomembnejse naloge. Poudariti velja, da so taki
odgovori znacilni predvsem za respondente, ki opravljajo vodstvene in povezovalne vloge, delajo s
strankami ali pa v prodaji in racunovodstvu. Stirje intervjuvanci, ki delajo izklju¢no v mehaniéni in
kleparsko-licarski delavnici, ne zaznavajo ne kvantitativne ne kvalitativhe preobremenjenosti.
Zaposleni, ki so odgovarjali na moja vprasanja, zaznavajo tudi ¢asovni pritisk. Tak odgovor je bolj

pogost v prvi skupini (Stitje intervjuvaci), saj v drugi tako meni le eden od sogovornikov.

»/ .../ ker enostavno delam toliko stvari hkrati, me to obremenjuje in se poiutim slabo. To je najvedi razlog,
da se ne pocutim, ker enostavno ne morem obvladati takih Sirin do potankosti ... Zaradi prevelike kolicine
dela. Ker je to majhna firma, in (e holes pogitivno poslovati, ne mores zaposlovati toliko [udi na posameznib

podrodjiby; dejansko moram velikokrat delati Se po delu, da so vse stvari narejene.« (Oseba 1)

»Delovnib nalog je aradi majhnosti podjetia prevec. Poceti moras prevel razlicnih stvari, ker ekonomsko ni

upraviceno, da bi bila vsa delovna mesta zasedena.« (Oseba 2)

»Zato ker opravljam toliko delovnib funkcij, da je prevel. Prevelika kolicina delovnib funkcij ... Ne, naloge
niso pretezke, samo prevec jib je.« (Oseba 6)

»Kolicinsko je dela prevel. Ker smo vsi ustvarjeni tako, da vse odlasas na adnji teden in potem se ti stvari
zabasejo. Ker je treba vse tiste vsakodnevne stvari Se gmeraj narediti ... Ker te véasih pri vsem tem delu
Stiskajo roki in si dobesedno malo psibicno utrujen ... Pa tudi doma se vidi, da si preobremenjen. Ali bos

gmogel do nekega datuma naredits, ali bos uspel, ali ne bos uspel, ker treba pa je.« (Oseba 3)
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»Ce 5o manjsi karamboli, je lepo delati, ne zamudis se veliko lasa. Ce so pa velji, se zamudis s casom. Je

casovni pritisk, kdaj bo. Ko zalnes hiteti, pa gre vse narobe.« (Oseba 9)

»Maogoce jib je preved; tegke pa niso ... Ta trenutek je prevec birokratskega dela ... Imas prevec dela s papirji
in premalo lasa za tisto delo, ki bi ga moral res opravijati. Mogole kaksno stvar slabse naredis samo zaradi

tega, ker je tudi toliko obrobnib stvari ga narediti.« (Oseba 5)

»Premalo casa ostane 3a pogovor s strankami, aradi studiranja dolocenih usmeritev mi manjka lasa, saj bi
marsikam moral iti, marsikaj bi moral videti, vendar si zaradi operativnega dela prevec pripet na delovno
mesto. To pogresam.« (Oseba 2)

Intervjuvance iz prve skupine velikokrat moti, da je njihov delovni proces veckrat prekinjen s strani
strank in da morajo hkrati delati vec¢ stvari. Da se jim torej nalagajo zadolzitve, ki jih morajo opraviti

med opravljanjem nekega drugega dela.

» 1 saki stranki se moras posvetiti, jo poxdraviti, kaksno besedo 3 njo spregovoriti, ceravno 3gleda to i3gnba
casa, ampak ni. VVendar se 15 s tem delovni proces prekine; to je problem pri meni, ker bi veliko vec naredil, le
bi delal zaprt v nekem prostorn.« (Oseba 1)

»Mogoce to, da je potrebno skakati od enega dela do drugega. Moras eno delo na sredini pustiti, pa skociti
nekanm drugam, pa tisto mogoce Se pustiti, pa Se nekay tretjega narediti, in potem rabis ias, da spet noter prides
... Ker najlagje bi bilo vzeti eno delo, veti en kup papirja ... se umakniti v en kot in tisto bi potem v pol
ure naredil, daj pa labko delas dve uri, ker se mesajo delovne naloge.« (Oseba 3)

»V primerib, ko stranka pribaja po avto, pa avto Se ni pripravijen. Potem je potrebno vse na vrat na nos, pa
dajmo to, pa dajmo tisto, pa eno stvar pustiti, pa drugo delati naprey. Takrat recimo pride do tiste napetost,

ali bomo ali ne bomo. Ker ko pride stranka, mora biti avto na drugi strani konéan.« (Oseba 4)
3. Delovni ¢as

Glede delovnega casa, ki traja od osmih do stirih, je Sest intervjuvancev odgovorilo, da jim ustreza,
medtem ko bi trije raje delali od sedmih do treh oziroma od $estih do dveh. Kot glavni razlog so
navajali opravila, ki jih imajo doma. Trije zaposleni, ki delajo na podrocju financ, racunovodstva in

prodaje, pa so odgovorili, da redno delajo nadure.

»Delovni tas mi ustreza. Nisem (lovek, ki bi rad vstajal 2godaj 3jutraj. Delam od osmih pa do petib. To mi
ustreza.« (Oseba 1)

»Ustreza ... Meni bi najbolj ustrezalo od sedmib do treh.« (Oseba 3)
Vst bi si Zeleli urnik od Sestib do dveb, ampak Zal teh ni vec.« (Oseba 4)

»Delovni tas mi ustreza. Malo vel prostega lasa, da ne bi bilo treba delati ob sobotah in nedeljah. Mislim, da
bi si bilo treba vmes vzeti pavo, nekoliko daljso, potem pa spet narediti stvari do konca. Potem labko v
vecernih urah vec naredis. Si Se veliko bolj aktiven, (e si nekoliko odpocijes.« (Oseba 2)
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4. Delovno okolje

Vecino intervjuvancev v delovnem okolju moti mraz v zimskem casu. To bolj moti zaposlene, ki
opravljajo pisarniska opravila, v nasprotju s tistimi, ki opravljajo fizicna dela. Prvi se namre¢ man;
gibljejo od drugih. Glede postavitve v delovnem okolju zaposleni nimajo pripomb — z izjemo enega,
ki ga moti, da ima svoj delovni prostor v samem prodajnem salonu. V salonu so sicer delovni
prostori Stirith zaposlenih. Zaposleni hkrati opravlja delo ra¢unovodje in prodajalca, zato ga
predvsem motijo stranke, ki prekinjajo njegov delovni proces. Nadalje dva sogovornika, ki imata
svoj delovni prostor v salonu, moti tudi soncna svetloba, ki jima otezuje pogled na racunalniski

zaslon, enega zaposlenega v licarski delavnici pa motijo vecje kolicine prahu.

wViasib mrzlo, recimo pozimi. Ce je mraz, me zelo moti. V' takih razmerah tege delam. Tesko je delati
pisarnisko delo, e te zebe. Drugace pa v redu.« (Oseba 1)

»Mraz zelo vpliva. Recimo ée nekaj pises, ker tu gre predvsem za pisarnisko delo. Ce zebe v prste, si kar trd

in tudi pisanje 1i ne gre tako. In to se Zelo poxna, ker smo tukaj v salonn in_je mrag. In se ne da segreti.«

(Oseba 3)

w7 zimskem Casu_je malo mraz ... Glede same postavitve v delovnem okolju bi bilo kar v redn. Tega ne bi
spreminjal.« (Oseba 6)

»S8vetloba. Zdaj je v redu, poleti pa se tu notri blesti, kar tudi ni dobro, saj ne vidis nic na ekranu ... Veliko
tegje je gledati na ekran, dobesedno se mucis 3 ocwi, da bi prebral kaj 3 njega.« (Oseba 3)

»Prostor me 2daj moti. Ta nova razporeditev, ko smo vsi v enem prostoru. Ker le se v eno delo poglobis, mora
biti prag koncentracije dosti vedji. Ce pride stranka mimo, jo moras pozdraviti. Vsaka taka stvar te 3moti in
potem rabis spet éas, da prides k tistemn deln, &i si ga prej opravijal. Ce pa 5i v enem prostorn zaprt in delas
samo svoje delo, delas’ sigurno hitreje in bolj ulinkovito.« (Oseba 3)

5. Svoboda odlo¢anja in kontrole

Glede svobode odlocanja in kontrole sogovorniki menijo, da jo imajo dovolj. Vedo, katero delo
mora biti narejeno, in si ga nato razporejajo sami. Izjema je le en intervjuvanec, ki meni, da bi

svobode odlocanja lahko bilo nekoliko ve¢ pri enostavnih odlocitvah.

»laz mislim, da to je. Itak se s pogovori resi, kar labko mi odlocamo. Samo vsak dan je manj stvari, na
katere imas vpliv.« (Oseba 2)

»laz vem, katero delo mora biti narejeno ...« (Oseba 3)

»Delo si sam razporejam. Ve, katere so tvoje delovne naloge, ki jih moras opraviti, in na koncu dneva ves,

ali 5i naredil ali nisi naredil ... Ce pac ne naredss, moras zadevo potegniti in delo konéati.« (Oseba 4)
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»Glede svobode odlocanja je kar v redu. Mogole bi jo bilo labko za dolocene stvari nekaj ve. Predysem pri
razgnih enostavnib odlolanjib, kjer pride do navskrignib mnenj nadrejenib in aposlenib. Glede kontrole je pa
kar v redu.« (Oseba 6)

sle. Ce pride do kaksnega problema, je upostevano tudi moje mnenje. S tem sem se kar zadovoljen.«
(Oseba 8)

6. Vloga v organizaciji

Intervjuvanci poznajo svojo vlogo v organizaciji. Z izjemo enega so vsi menili, da prihaja do
prepletanja vlog. Zaposleni v kleparski in licarski delavnici so odgovarjali, da do tega pogosto prihaja
in da jih moti. Zaradi tega ni vedno jasno, kdo je odgovoren, ko kaksna stvar ni izvedena oziroma je
izvedena napacno. Menijo, da bi bilo veliko bolje, ¢e bi posamezen zaposleni opravil doloceno delo
od zacetka do konca. V nasprotju z njimi ostali zaposleni navajajo, da se to sicer dogaja, vendar iz
njihovih odgovorov lahko sklepamo, da jih to ne moti. Se ve¢, menili so, da tako mora biti — da jih

lahko sodelavec nadomesti, ¢e so sami zasedeni z drugim opravilom.

»la, bi moralo biti bolj razdeljeno. V'saj kadar so vsi prisotni na delovnih mestih, bi moral vsak opravijati
svoje delo, ne pa, da pride do kriganja, prepletanja teh odgovornosti.« (Oseba 6)

»Tudi to pride, posebno e si pri nekem delu eno uro in te potem poshe delat nekaj drugega. Potem pa nekdo
drugi nadaljuje 3 istim delom in se ne ve tocno, kaj je tisti predhodnik naredil. Tam potem viasib pride kaj.
Viasib se kaksno stvar pogabi. Bilo bi boljse, ce bi eden od zacetka do konca naredil doloceno delo.«
(Oseba 7)

»la, véasih tudi pride. Na primer, Ce je potrebno kaksno delo koniati ali da kdo laka zunaj. To dostikrat
pride. Potemr nadaljuje delo se nekdo drug pa se eden ... To me velikokrat moti.« (Oseba 8)

»Veikrat je tako. Ker delajo na istem avtomobilu trije, stirje, in na koncu, ko kaksna stvar ni narejena, se ne
ve, kdo je ni naredil. Najbolje bi bilo, ée bi en sam delal na avtomobiln, saj bi videl, kaj Se ni naredil, kje je
pogresil. Sedaj se pa eden na drugega izgovarjamo. Najbolje bi bilo, da bi eden delal en avtomobil, potem bi se
vedelo. Podpisan si in si odgovoren 3a tisto.« (Oseba 9)

»S8e prepleta zato, ker se mora prepletati. Ker le tukaj nekdo manjka, mora Se vseeno biti nekdo, ki ga
nadomesti ... Ce sem jaz zunaj s stranko, mora biti nekdo tukaj.« (Oseba 3)

»Tocno se ve, kdo kaj dela. Labko bi bilo obratno. Da bi za isto delo bil se nekdo drug zadolZen, fe bolis
ali bilo kaj, da se zadeva hitro zamenja.« (Oseba 4)

7. Karierne mozZnosti

Glede kariernih moznosti, predvsem glede napredovanja v smislu ucenja, so izprasani menili, da je

tega dovolj. Menili so, da imajo moznosti napredovanja na svojem podrocju. V dveh primerih sta
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intervjuvanca odgovorila, da je izobrazevanj celo prevec, medtem ko sta sogovornika iz kleparsko —
licarske delavnice menila, da bi samih izobrazevanj lahko bilo ve¢. Predvsem v obliki prakticnih

usposabljanj. Eden od izprasanih pa bi si zelel tudi dodatna jezikovna usposabljanja.

wlzobrasevanj je dovolj. Véasih jib je s prevec. Na vse niti ne mores iti. Casovno ne uspes uskladiti, ker si

garadi operative prevel vezan. Ne mores si privostiti, da manjkas v podjetin.« (Oseba 2)

»la, kar je novosti tu, to vse poberes. Spotoma poberes. Tudi za izobragevanja se mi di, da imas dovoly

mozgnosti. Dosti pa je stvari, ki jib moras kar agrabiti in se nanciti.« (Oseba 3)
e v redu. Seminarjen je zadosti. Ce hoies kaj izvedeti, bos izvedel, ée notes; ne bos.« (Oseba 8)

»S8kozi to delo se stalno ulimo ... Nikoli ni dovolj izobragevanj glede vsega ... Pa gnanje jezikov in podobno.«
(Oseba 4)

»Solanj bi labko bilo kaj vec. Ker so vedno neki problemi in zmeraj bi rad vedel, kako pa to nekdo drng nared.
Tudi, kako to neka druga delavnica naredi, in ne samo, kako ti to povejo na seminarju. To iy prakse
pogresam.« (Oseba 7).

»la, seveda. Zmeraj se ucis. Labhko bi bil se kaksen seminar. Zdaj so v glavnem 3a tisto stran, 3a mehanife.

Zmeraj se uiis. Nikoli ne gnas vsega.« (Oseba 9)

8. Komunikacija

Kar se tice same komunikacije v podjetju, so se odgovori razlikovali glede na delovno mesto
zaposlenih. Tisti, ki delajo samo v mehani¢ni ali kleparsko-licarski delavnici, so menili, da je
komunikacije v podjetju dovolj. Popolnoma nasprotnega mnenja pa so bili ostali zaposleni, od
katerth so z izjemo enega vsi menili, da komunikacije primanjkuje. Predvsem so menili, da

komunikacija primanjkuje med posameznimi oddelki, en zaposleni pa je menil, da je ni dovolj tudi v

oddelkih.

»Zdi se i, da ni dovolj komunikacije ... So dololene informacije, ki izhajajo s servisa, pa bi jib morali vedeti
tudi v prodaji, jih povegovati ogiroma obravnavati, ko pridejo stranke na servis. Marsikdo bi labko bil
potencialna stranka, pa nam te informacije oiroma te aznave odfriijo v rak. Ker se s servisa dolocenih

informacij ne pove nan ...« (Oseba 1)

»Tega manjka ... Besed ni skoda. Ce se reie, ves, kaj narediti, ée pa ne ves kaj narediti, je pa tedo.«

(Oseba 3)

»Bi je moralo biti malo vet ... Za kaksen problemiek resiti. Ali pa to, da bi kdo kdaj povedal kaksno stvar,
katko bi mu bolj ustrezalo.« (Oseba 5)

»Komunikacije ni nikoli dovolj. Lahko bi je bilo vei. Komunikacija manjka med vsemi Zaposlenimi, tako med
oddelki kot znotraj njih.« (Oseba 6)
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»]a, dovolj jo je. Ce hoces kaj izvedeti, izves. Ce te pa ne zanima, te ne zanima.« (Oseba 8)

9. Odnosi in socialna opora

Glede odnosov v organizaciji so vsi intervjuvanci navajali, da so dobri. Drugi izrazi, s katerimi so jih

$e opisovali, so bili v redu, neobremenilni, korektni, zadovoljivi.
»Mislim, da so dokaj dobri.« (Oseba 1)

»QOdnosi so v redu. Neobremenjujoci. Pal vsak dela svoje delo. V'sak ve, kaj mora delati. Tako da v sami
organizaciji do velikih konfliktov sploh ne pribaja.« (Oseba 4)

»Odnosi so dokaj dobri, glede tega ne vidim kaksnega problema.« (Oseba 6)
»Labko recem, da so odnosi korektni.« (Oseba 7)

Glede socialne opore vecina zaposlenih meni, da jo je v organizaciji dovolj, z izjemo enega, ki meni,
da bi jo lahko bilo kdaj vec.

»Domace opore, menim, je dovoly.. Ker velinoma delamo vsi v isti stvari, da se dovolj pogovorimo. In tudi to
opazam, da je neka prednost — da ko nekdo pade v krizo, drugi ni v krizi, kar je zelo dobro. Ce bi vsi na
enkrat padli v krizo, bi labko bilo zelo slabo, tako pa labko en drugemu pomagamo, da se tisto lagje
prebrodi.« (Oseba 2)

»Mislim, da je s strani podjetia kar dovolj opore. Ko pac gadeva skripa, tudi nadrejeni vidijo, da je to tako.
Usedemo se, predebatiramo, kaj bi se dalo narediti, kaj bi se dalo izboljsati, komunikacija stece in adevo vsi
poznamo. Tako da tnkaj ni nekih pritiskov.« (Oseba 4)

»Mislim, da je dovolj opore. Tako s strani zaposlenib kot od delodajalea.« (Oseba 7)

»Meni se 3di, da je v redu. Je tako, da e jag ne vem, potem vprasam drugega, le drugi ne ve, vprasa mene in

mi jag pomaganm. 1o je tudi v redn, ker smo povezani.« (Oseba 8)
»Labko bi bilo kdaj tudi vel te opore.« (Oseba 6)

10. Konfliktnost med delom in domom

Konfliktnost med delom in domom se po mnenju anketiranih pojavlja predvsem kot posledica
pomanjkanja casa in jo vecina dojema kot neko normalno stvar, ki se ji ne da izogniti. Predvsem jo
zaznavajo tisti zaposleni, ki redno delajo nadure, in sicer kot posledico pomanjkanja c¢asa. Dva
zaposlena omenjene konfliktnosti ne zaznavata. En zaposleni pa je izpostavil problem prenasanja

delovnih problemov domov oziroma obratno.
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»Pojavija se lasovna stiska in ponavadi doma delo trpi. Ker je na delu stvari nujno narediti. Medtem ko doma

... doma je pa sigurno osiromaseno. Ker je urnik dolg in clovek pride domov samo Se spat.« (Oseba 1)

»la, to je pa normalno. Eno stvar moras zanemariti, in v tem trenutku smo dom veliko Zanemarili. To je
Jasno. Ampak_je premalo prostega lasa. Prevec je dela. V'edno si v situaciji, ko masis stvari, ki bi e morale

biti narejene, gato manjkuje tistega prostega lasa, ki bi ga potreboval za dom.« (Oseba 2)

»Doma pride do konflikta. Zato ker se sprostis in eksplodiras’ doma. Eksplodiras med tistini, ki jim
gaupas. Zaradi tega eksplodiras, ker prineses problem iz slugbe domov ... Ker v slugbi se moras kontrolirati,
doma pa popustis.« (Oseba 3)

»Delovni las je ena zadeva, ki je konfliktna. V'si bi Zeleli lim manj casa prebiti na delu, pa tako ne gre ...
Tudi domali so se temu prilagodili in 2adeva pal tece.« (Oseba 4)

»Zaradi casa se pojavijajo taki konflikti. Ker bi tovek e po naravi rad uskladil eno 3 drugim, véasih pa to
ne gre.« (Oseba 6)

11. Predlogi

V' zadnjem vprasanju sem zaposlene Se povprasal o predlogih za izboljsanje pocutja in odpravo
problemov, ki so jih navajali pri prejSnjih vprasanjih. Najve¢ predlogov je bilo glede resitve
pomanjkanja komunikacije. Tisti, ki so ta problem zaznavali, so predlagali uvedbo tedenskih
sestankov, na katerih bi si izmenjali dolocene informacije in se pogovorili o planih. Drugi
najpogostejsi predlog, ki so ga postavljali zaposleni, je bil, da bi bolj jasno opredelili njithove naloge, da
med njimi ne bi prihajalo do prepletanja. Zaposleni iz delavnice pa je predlagal, da bi doloceno nalogo
nekdo izvedel od zacetka do konca, da ne bi prihajalo do prepletanja in nejasnosti glede odgovornosti.
Nadalje so zaposleni, ki se cutijo preobremenjene, predlagali, da bi se zaposlilo dodatno osebo ali pa
se nekatere delovne naloge prerazporedilo na druge zaposlene. En intervjuvanec ni imel nobenih

predlogov.

»/...] komunikacija med nami da bi bila enkrat tedensko, en sestanek narediti. Se usesti. 1 tem tednu
malo plana. Kaj se bo delalo, kaj se bo naredilo. To bi bilo v redn. Sicer ga ni, las je pa tegko vmes dobiti ...
Da bi se bolj vedelo, kaj se bo delalo, malo bolj nacrtno.«(Oseba 3)

»Komunikacija bi labko bila bolj doreena. Na primer, en dan v tednn se usedemo pol ure in adevo
predebatiramo ... Ker potem bi prislo do tega, da bi a cel kolektiv vsi predebatirali. Sedaj pa imamo
sestanke po delih. Prodaja vozil posebe, servis posebej, kleparska delavnica posebej. Ce pa bi bili vsi skupaj,
bi pac predebatirali in marsikatera ideja bi padla. Tudi 3 druge strani — 3 nase strani na servis in s servisa

na prodajo.« (oseba 4).

»Mogoce enkrat tedensko deset, petnajst minut se usesti skupaj pa se pogovoriti dololene stvari.« (Oseba 6)
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»Mogoce bi dolocena podrogja dela bolj definiral, poskusal bi pozitivno vplivati na zaposlene, jib 3 dobrim
delom tudi nagraditi, seveda v kolikor je mogno, in Japoslene v primeru slabega dela minimalno kaznovati s

placo, zato da se zavedajo svoje odgovornosti.« (Oseba 1)

»la, glede opravianja del, da bi se stvari bolj uredile, da bi bilo bolj tocno doloceno, kdo bi kaj delal.«
(Oseba 6)

»/ .../ Se bolj posamezna zadolZitev, Se bolj posamezno zadolZiti vsakega posameznika in da bi se bolj tocno
vedelo, kdo ima kaj 2a delati.« (Oseba 2)

»Fino bi bilo, da bi delo opravil en sam. V'zames kijuce, se $igosas in zalnes delati. Dobro, sedaj barvati se
ne morem, vendar, kar je 3a podirati in sestavljati, je dobro, da eden dela. Ne da se delo prepleta, ker na
koncu ne ves, kdo je tisto delal. Na koncu je ravno nekdo podpisan, ki je bil zelo malo casa Zraven in

odgovarja on 3a tisti avto.« (Oseba 9)

»/ .../ kaksne naloge bi razdelil se drugim zaposlenim.« (Oseba 5)

»/ .../ prerazporedil bi delo Se na druge zaposlene.« (Oseba 6)

»Najbolj idealno bi bilo, da nas bi bilo vel 3a vsako podrodje, glede na to, da 1 pa to ne gnese ...« (Oseba 1)

»Se kaga bi aposlil za isto delo, sicer kaksen dan ni nobenega.« (Oseba 7)

53 UGOTOVITVE RAZISKAVE

5.3.1 Priporocila za prakso

Z raziskavo so bila ugotovljena potencialna stresna podrocja v obravnavanem podjetju. Glede na
rezultate raziskave in predloge anketirancev ugotavljam, da bi bilo za zagotovitev prijaznejsega

delovnega okolja,v podjetju priporocljivo izvesti doloc¢ene spremembe.

V podjetju bi bilo potrebno izboljsati komunikacijo med zaposlenimi. Glede na odgovore je moc
sklepati, da komunikacije primanjkuje tako med oddelki kot znotraj njith. Pri zaposlenih prihaja do
nejasnosti glede nalog, ki jih morajo izvesti, in prioritete njihove izvedbe, kar predstavlja vir stresa.
Za odpravo nejasnosti in izboljSanje komunikacije predlagam uvedbo periodi¢nih tedenskih
informacijskih sestankov na ravni celotnega podjetja. Na teh sestankih bi si zaposleni v razlicnih
oddelkih izmenjali informacije in dolocili prioritete dela v naslednjem tednu. Prav tako predlagam
uvedbo periodi¢nih sestankov po oddelkih, na katerih bi dolo¢ili opravila, si jih razdelili in dolocili
prioritete njthove izvedbe. S tem bi izboljsali obvescenost zaposlenih in jim omogocili lazje
planiranje njihovega dela. Z izboljsanjem obvescenosti bi tudi zmanjsali podvajanje del, do katerega

prihaja zaradi pomanjkanja informacij.

Na kolicino administrativnega in birokratskega dela v podjetju zal ne moremo vplivati, saj ga

dolo¢ajo zunanji dejavniki. Lahko pa vplivamo na razporeditev in ucinkovitost njegovega
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opravljanja. Zaposlene predvsem moti, da jih stranke prekinjajo med opravljanjem administrativnih
del. Deloma na to vpliva sama razporeditev delovnih prostorov, deloma pa njthove delovne
zadolzitve. V samem prodajnem salonu imajo svoj delovni prostor stirje zaposleni: prodajalec,
servisni svetovalec, racunovodja, ki je hkrati prodajalec in direktor. Predlagam, da bi delovna
prostora zadnjih dveh preselili iz prodajnega salona v zaprti pisarni. S tem bi jima omogocili vecjo
zasebnost ter lazje in bolj ucinkovito opravljanje delovnih nalog. Ne bi ve¢ prihajalo do moten;
koncentracije zaradi hoje strank mimo delovnega prostora ali pa hrupa pogovora, ki sta mu
omenjeni osebi izpostavljen. Hkrati bi prostorska prerazporeditev omogocila moznost dolocitve,
kdaj je posamezen zaposleni na voljo strankam in kdaj opravlja druge naloge. V obdobjih, ko je treba
do dolocenega roka izvesti doloc¢ene delovne naloge, bi se zaposlena lahko umaknila in ne bila na

voljo strankam, ampak bi se posvetila le opravljanju teh nalog.

Pri dodeljevanju delovnih nalog v delavnici je potrebno zaposlenim omogociti, da izvedejo celotno
delovno nalogo ali kar se da velik del. Prav tako je bolje, da en zaposleni izvaja doloceno delovno
nalogo od zacetka do konca, kar zmanjsuje moznosti prepletanja odgovornosti in pristojnosti. Ob
delegiranju bi bilo potrebno delovne naloge tudi bolje definirati in jih, v kolikor je potrebno,

obrazloziti.

Zaposleni v salonu so se pritozevali zaradi sonca, ki jih slepi. Mozni resitvi sta dve. Premestitev
delovnih prostorov oziroma sprememba pozicij miz in racunalnikov ali pa namestitev zaluzij. Od
drugih pritozb se jih je najve¢ nanasalo na hladnost prostorov. Glede na to, da je podjetje

opremljeno z ucinkovitim sistemom ogrevanja, je resitev v njegovi vecji uporabi.

Poleg omenjenih sprememb predlagam pogovore vodstva z zaposlenimi, ki dozivljajo kvalitativho
preobremenjenost. V pogovorih naj se ugotovi, katere so delovne naloge, ki posameznega
zaposlenega najbolj obremenjujejo, ter kako bi se jih dalo kombinirati in zdruzevati, da bi zanj

predstavljale ¢im manjso obremenitev.

Predlagam Se skupinski sestanek, na katerem bi predloge po predstavitvi vodstvu predstavili Se

zaposlenim in na katerem bi skupno iskali resitve oziroma predloge za izboljsave.

5.3.2 Prispevek k teoriji

Raziskava je ugotovila naslednje stresne dejavnike: preobremenjenost, preve¢ birokratski postopki,
neustrezna temperatura, prepletanje delovnih nalog in pomanjkanje komunikacije. S tem je v malem
podjetju prisla do podobnih ugotovitev kot Sutherland in Cooper (2000), ki navajata neustrezno
temperaturo ter kvantitativho preobremenjenost, George in Jones (1996), ki opisujeta prepletanje
vlog in nalog, ter Cox et al. (2000), ki omenjajo pomanjkanje komunikacije. Omenjene dejavnike
podrobneje opisujem v tretjem poglavju. Poleg njih so kot stresne intervjuvanci poudarjali Se
nekatere druge dejavnike, ki v tretjem poglavju niso bili omenjeni. Vsi zaposleni, ki delajo s
strankami, so namre¢ kot pogost vzrok stresa omenjali prevec zahtevne stranke. Visoke ravni stresa
pa povzrocajo predvsem resevanja pritozbenih, skodnih in reklamacijskih zahtevkov. Kot stresne so

anketiranci opisovali tudi prekinitve dela oziroma prekinitev opravljanja ene naloge zaradi druge.
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Take prekinitve povzrocajo motnje v delovhem procesu in izgubo casa zaradi prilagoditev, pri

zaposlenih pa vecjo zivénost in padec koncentracije.

5.3.3 Omejitve raziskave

Raziskava je bila opravljena v enem samem podjetju in na majhnem vzorcu vprasanih. Ugotovitve
veljajo za omenjeno podjetje in jih ne moremo posplositi na vse vrste podjetij. Lahko pa
predvidevamo, da podobne zakonitosti veljajo za druga mala podjetja, kjer zaposleni opravljajo vec¢
in raznolike delovne naloge. Raziskavo je opravljala oseba, ki je zaposlena v obravnavanem podjetju,
in njen status notranjega cloveka je lahko vplival na odgovore. Za prihodnje raziskovanje tega
podrodja priporoc¢am, da bi intervjuje opravljala oseba, ki ni zaposlena v podjetju, saj bi to jamcilo
vedjo anonimnost anketirancev, sama oseba pa bi zaradi nepoznavanja situacije tudi manj vplivala na
odgovore udelezencev. Za raziskavo, v vecjem podjetju, priporocam vec skupinskih diskusij, kar v
konkretnem primeru, zaradi majhnosti vzorca, ni bilo mozno. Literatura (Tavcar, 2004, str. 46-49)
namrec tako diskusijo, s Sestimi do osmimi udeleZzenci, ki poteka pod vodstvom izkusenega solanega

moderatotja, psthologa, omenja kot najprimernejso metodo za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih.

SKLEP

Stres sestavlja vzorec kamenodobnih reakcij, ki so v preteklosti ljudem pomagale preziveti, v

sedanjosti pa zaradi prevelike pojavnosti povzroca tezave in je vzrok Stevilnih bolezni.

Glede na izvor so avtorji razvili tri pristope k definiranju stresa. Delimo jih na model stimuliranja
stresa, odziva na stres in interakcijski model. Pri modelu stimuliranja stresa se ta obravnava kot
zunanja skodljiva karakteristika delovnega okolja. Pri modelu odziva na stres ga opredeljujejo kot
tizioloski odgovor telesa na skodljive karakteristike okolja. Interakcijski model pa je nastal zadnji in
zdruzuje ugotovitve prej$njih modelov. Stres tukaj predstavlja reakcija, ki sama po sebi ni stresna, je
pa potencialni vir stresa. Stres nastane v interakciji med okoljem in posameznikom, in sicer kot
posledica neskladja med posameznikovimi zmoznostmi in sposobnostmi ter Zeljami in zahtevami

okolja.

Stres vpliva negativho na posameznika, na poslovanje podjetja in druzbo v celoti. Vpliva na
posameznikova custva, vedenje in telesno pocutje. Stres v organizaciji poslabsuje odnose med
zaposlenimi in povzroca Stevilne stroske, ki jih delimo na posredne in neposredne. Neposredni so
stroski povecanega absentizma, fluktuacije zaposlenih, zmanjsanje delovne storilnosti in
produktivnosti ter stroski bolniskih dopustov zaradi nesrec in bolezni. Posredni pa nastanejo zaradi
poslabsanja odnosov in slabse klime v podjetju. Druzba kot celota pa se sooca s povecanimi stroski,

ki nastajajo zaradi povecane obolevnosti, zdravniske oskrbe, invalidske ali pred¢asne upokojitve.

Nastanek stresa spodbuja veliko dejavnikov. Imenujemo jih viri stresa ali stresorji in jih delimo na tri
kategorije: individualne, druzbene in organizacijske. Druzbeni stresorji nastanejo zaradi ekonomskih,
politicnih, socialnih in tehnoloskih sprememb. Individualni stresorji nastanejo zaradi individualnih

razlik posameznikov pri samem ocenitvenem procesu, organizacijski stresorji pa se v veliki meri
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pojavljajo kot posledica pomanjkanja znanja o organizaciji dela na ucinkovit, stresa prost nacin.
Pojavljajo se v organizacijski kulturi kot pomanjkanje komunikacije in posvetovanj, zanikanje
potencialnih problemov ter medsebojno obtozevanje ob napakah. Vir stresa v delovnem okolju se
lahko pojavi v obliki hrupa in vibracij, neustrezne temperature, osvetljenosti, ventilacije in
izpostavljenosti nevarnim snovem. Pogost vzrok stresa predstavljajo tudi nejasnost vlog v
organizaciji, konfliktnost in nezadostnost vlog ter odgovornost za druge. Drugi vzroki so Se
neustrezne delovne naloge, neustrezne obremenitve in delovni ¢as, premajhna svoboda odlocanja in
kontrola nad delovnimi operacijami, karierne spremembe, slabi medsebojni odnosi in pomanjkanje

socialne opore ter konfliktnost med privatnim zivljenjem in delom, ki ga zaposleni opravlja.

Odpravljanje stresa v organizacijah mora temeljiti na pristopu, ki je usmerjen k odpravi vzrokov
stresa, hkrati pa ne zanemarja zdravljenja posledic, ki jih ta povzroca pri zaposlenih. Predstavil sem
pristop, ki je sestavljen iz intervencij na treh ravneh. Primarna intervencija ima preventiven namen in
je usmerjena na zmanjsanje in odpravo virov stresa. Z njo odstranjujemo vzroke stresa, ki se
pojavljajo v organizaciji in sem jih nastel v prejsnjem poglavju. Ker pa se doloc¢enih vzrokov stresa
ne da odpraviti, je potrebna sekundarna intervencija. Ta pomaga zaposlenim prepoznati simptome
stresa in odzive nanj ter s pomocjo izobrazevanja povecati njithovo odpornost. Terciarna intervencija
pa se, ravno tako znotraj podjetja, ukvarja z zdravljenjem posledic stresa in rehabilitacijo tistth
posameznikov, ki so zboleli za s stresom povezanimi boleznimi. Proces preventive stresa v podjetju
mora potekati v okviru treh faz: identifikacije stresa, oblikovanja in implementacije intervencij ter

evalvacije intervencij.

V petem poglavju sem opravil raziskavo, katere namen je bil raziskati pojavnost stresa v podjetju
Stavanja d. o. o. in ugotoviti organizacijske vzroke njegovega nastanka. Zaradi majhnosti podjetja
sem opravil kvalitativno raziskavo, in sicer v obliki globinskih intervjujev. V njej sem ugotovil, da so
potencialni vzroki stresa v podjetju predvsem kvantitativha preobremenjenost, velike kolicine
birokratskega dela, neustrezna temperatura, prepletanje delovnih nalog in pomanjkanje
komunikacije. Za odpravo potencialnih vzrokov sem v skladu s teorijo predlagal dolocene

spremembe v organizaciji.

Za konec naj poudarim, da je zavedanje problema stresa v organizacijah zelo pomembno za njegovo
uspesno odpravljanje. Kajti Sele ko problem prepoznamo, se lahko lotimo njegovega odpravljanja.
Hkrati je pomembno, da se odpravljanja lotimo na celovit nacin. Ta mora vkljucevati ocenitev stresa
in nato izvedbo intervencij, ki morajo teziti k odpravi stresnih dejavnikov, ucenju zaposlenih za lazje
soocanje s stresom in pomoci za ¢im lazjo rehabilitacijo zrtev. Omenjenim intervencijam morata
slediti neprestana periodicna evalvacija dosezenega in odkrivanje novih potencialnih dejavnikov. Vse
te intervencije in evalvacije pa moramo opravljati skupaj in v soglasju z zaposlenimi, saj lahko le

skupaj oblikujemo prijetnejso, manj stresno in bolj zdravo organizacijo.
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PRILOGE

PRILOGA 1:

Slikal: Model stimuliranja stresa
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Vir: Sutherland, Cooper, 2000, str. 53.
PRILOGA 2:
Slika 2: Generalni adaptacijski sindrom
Fasa.
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Vir: Sutherland, Cooper, 2000, str. 48.




PRILOGA 3:
Slika 3: Optimiziranje stresa

Optimalni
stres

Visoka motivacija
Velike energije
Mirnost

MNizka
uéinkovitost

uéinkowvitost

Premajhna Optimalna Frecbremenjenost
obremenjenost ucinkovitost

Vir: Northcraft, Neale, 1994, str. 209.

PRILOGA 4:
Slika 4: Interakcija med stresorji

Konec posameznikove
izpostavljenosh stresu

Okoljski
stressorji

Organizacijski
stresari

T Stopnja interakcije
med stresorji

Zacetek posameznikove
izpostavljemosti stresu

Vir: Rollinson, Broadfield, Edwards, 1998, str. 269.



PRILOGA 5:

Tabela 1: Vrstni red stresnih dogodkov v zivljenju

Smrt zakonca
Razveza
Loceno zakonsko Zivijenje
Zaporna kazen
Smrt 03jega druzinskega clana
Telesna poskodba ali bolezen
Poroka
Odpustitev 3 delovnega mesta
ZLakonska sprava
Upokyojitev
Zdravstvene teZave druginskega flana
Noselnost
Spolne tegave
Pribod novega druzinskega clana
Vecje spremenmibe na delovnem mestn
Sprememba financnega stanja
Smirt blignjega prijatelja
Prilagoditev drugacnemn nalinu dela
Nesoglasja s partnerjen:
Visoka hipoteka
ZLaplenitev hipoteke ali posojila
Sprememba odgovornosti na delovnem mestn
Odhod sina ali hiere od doma
Tezave s sorodniki (3eti, snahami, tasti itd.)
Izrazit osebni dosesek
Zena se zaposli ali prencha delati
Otrok zaclne ali konca Solanje
Sprememba stanovanjskib razmer
Sprememba Zivljenjskib navad
Tezave 3 nadrejenim ali delodajalcem
Spremenmba delovnega lasa ali razmer
Sprememba bivalista
Sprememba otrokove Sole
Spremenmba cerkventh aktivnosti
Sprememba drugabnega Zivljenja
Sprememba navad pri spanju
Sprememba stevila druginskib srecanj
Spremembe prebrambnih navad
Pocitnice
Bogic
Manyjse lorabe zakona

Vir: Looker, Gregson, 1993, str 102.
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PRILOGA 6:

Tabela 2: Stresne znacilnosti dela

Kategorija

Pogoji, ki pomenijo groZnjo

Organizacijska kultura

Slaba komunikacija, nizka podpora pri resevanju
problemov in osebnem razvoju, slaba definiranost

organizacijskih ciljev.

Vloga v organizaciji

Nejasnost vlog v organizaciji, konfliktnost vlog,
odgovornost za druge ljudi.

Spremembe v organizaciji

Stagnacija in negotovost glede kariere, nazadovanje ali
preveliko napredovanje, slabo placilo, negotovost glede

zaposlitve, nizko druzbeno vrednotenje dela.

Svoboda odloéanja in kontrole

Nizko sodelovanje pri odloc¢anju, nizka stopnja kontrole
dela.

Medosebni odnosi pri delu

Socialna ali fizi¢na izolacija, slabi odnosi z nadrejenimi,
medosebni konflikti, pomanjkanje socialne podpore.

Meja med delom in domom

Konlfliktne zahteve doma in dela, nizka podpora

druzine, problemi pti zaposlenih parih.

Delovne zahteve

Delovno okolje in delovna oprema

Problemi, ki zadevajo zanesljivost, dosegljivost,

ustreznost in vzdrzevanje ter popravilo opreme.

Delovne naloge

Pomanjkanje variabilnosti dela in kratki delovni cikli,
opravljanje nepomembnih nalog, dela pri katerem ne
moremo uporabiti svojih znanj in sposobnosti, visoka

negotovo st.

Delovna obremenitev in hitrost

Delovna preobremenjenost ali premajhna
obremenjenost, pomanjkanje kontrole glede hitrosti

dela, ¢asovni pritiski.

Delovni ¢as

Izmensko delo, nefleksibilen delovni ¢as, nepredvidene
ure dela, nadurno delo.

Vir: Cox et al., 2000, str. 68.




PRILOGA 7: KVALITATIVNA ANALIZA
Napol strukturirani vprasalnik:

1. SPLOSNA VPRASANJA
* Kako bi opisali svoje delo?
* Katere so tri stvari, ki jih imate pri delu najraje, in tri, ki vas najbolj motijo? Zakaj?
* Kateri so delovni problemi, s katerimi se srecujete pri delu?
* Kako vplivajo na vase pocutje?

2. DELOVNE ZAHTEVE
* S katerimi pridevniki bi opisali vase fizi¢no delovno okolje in kako vpliva na vase
pocutje?
* Ali se vam zdi, da ste preobremenjeni? Zakaj?
* Kaj menite o delovnih nalogah, ki jih opravljate?
* Vam delovni ¢as ustreza? Zakaj?

3. SVOBODA ODLOCANJA IN KONTROLE
*  Menite, da imate dovolj svobode odlocanja glede dela, ki ga opravljate? Zakaj?
*  Menite, da imate dovolj kontrole nad delom, ki ga opravljater Zakaj?

4. VLOGA V ORGANIZACIJI
» Kaksna je vloga, ki jo opravljate v organizaciji?
* Se vam zdi, da je ve¢ ljudi zadolzeno za opravljanje istih nalog in da se njihove
pristojnosti in odgovornosti prepletajo?

5. SPREMEMBE IN KARIERA
* Kaj menite o spremembah v organizaciji? Kako vplivajo na vas?

* Ali se vam zdi, da vam delo omogoca dovolj moznosti za osebni razvoj in napredovanje?
Zakaj tako mislite?

6. ODNOSI V ORGANIZACII IN SOCIALNA PODPORA
* Ali se vam zdi, da je v podjetju dovolj komunikacije? Zakaj?
* Kako bi opisali odnose v organizaciji?
* Kaj menite o socialni podpori?

7. KONFLIKTNOST MED DELOM IN DOMOM

* Se veckrat znajdete v konfliktu med zahtevami dela in doma? Zakaj menite, da je temu
tako?

8. PREDLOGI
* Kaj bi v organizaciji spremenili, ¢e bi lahko?



