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POVZETEK

Zivimo v 8asu, ko se dogajajo velike spremembe na vseh podrogjih nasega Zivljenja
in delovanja. Stres, depresija in strah prinaSajo nove bolezni, ki vplivajo na nas, na
nasSe zdravje ter dobro po€utje na delovhem mestu. Obi¢ajno jih niti ne opazimo,
dokler ni prepozno. Danes je stres prisoten v zasebnem in poslovhem Zivljenju,
postal je socialno zlo in nikomur ne prizanese. Je nevidna bolezen, ki nas ima v
oblasti, nam kroji Zivljenje, pa vendar zanj ne obstaja nobeno zdravilo. Z njim je
potrebno Ziveti, zato je pomembno, da ga znamo uravnavati tako, da telesni in
dusevni odgovori nanj niso Skodljivi.

Osrednja tema diplomske naloge je stres pri menedzerjih. V teoretiChnem delu je
obravnavan stres kot nacin, s katerim se organizem odzove na spremembe,
najpogostejsi dejavniki stresa, njegovo uravnavanje in posledice.

Namen raziskovalnega dela je bil ugotoviti, kateri stresogeni dejavniki se pri delu
menedzZerjev najbolj pogosto pojavljajo, kateri najbolj intenzivno vplivajo na njihovo
delo in na kakdne nacine se menedzerji z njimi spopadajo.

Vsi ljudje, tako menedzZerji kot zaposleni, nekaj stresa nujno potrebujemo v
vsakdanjem zivljenju, saj nas motivira in nam omogoca, da sprejemamo raznovrstne
odlocitve, tako zasebne kot poslovne, in delujemo pozitivno.

KLJUCNE BESEDE

- stres

- dejavniki stresa

- obvladovanje stresa
- posledice stresa

- stres in menedzer;i



ZUSAMMENFASSUNG

Wir leben in einer Zeit, in der groRe Anderungen auf allen Gebieten unseres Lebens
und unserer Tatigkeit geschehen. Stress, Depressionen und Angst bringen uns
neue Krankheiten, die uns, unsere Gesundheit und uns Wohlbefinden an der
Arbeitsstelle beeinflussen. Meistens bemerken wir das Uberhaupt nicht, bis es zu
spat ist. Heute ist Stress sowohl im Privat- als auch im Geschaftsleben anwesend,
er ist sogar zu einem Sozialibel geworden und verschont niemandem. Stress ist
eine unsichtbare Krankheit, die uns im Griff hat und unser Leben bestimmt, aber
dafiir gibt es keine Medikamente. Man muss mit Stress leben, deshalb ist es wichtig,
dass man ihn so regulieren kann, dass physische und psychische Antworten darauf
nicht schadlich sind.

Zentralthema dieser Diplomarbeit ist Stress bei den Managern. Im theoretischen Teil
werden Stress als Verfahren, mit dem unser Organismus auf die Anderungen
reagiert, die haufigsten Stressfaktoren, Regelung des Stresses und seine
Konsequenzen behandelt.

Absicht des Forschungsteil war festzustellen, welche stressigen Faktoren treten bei
der Arbeit der Managers am haufigsten auf, welche beeinflussen am intensivsten
deren Arbeit und wie setzen sich die Managers mit dem Stress auseinander.

Alle Leute, sowohl Managers als Beschaftigte, brauchen etwas Stress im deren
Alltag, denn Stress motiviert und ermdglicht unterschiedliche Entscheidungen
sowohl im Privat- als auch im Geschaftsleben zu treffen, und positiv zu wirken.

SCHLUSSELWORTE

e Stress

e Stressfaktoren

e Verarbeitung des Stresses

e Konsequenzen des Stresses
e Stress und die Managers
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1 UVOD

V danaSnjem svetu prav vsak dozivlja stresne trenutke. Sooamo se s Stevilnimi
spremembami, ki s seboj prinasajo tudi stres. Stres je nekaj, kar se dogaja vsem
Zivim bitjem in je postal normalen del naSega vsakdana, zato se moramo z njim
nauditi Ziveti. Kvaliteta Zivljenja, ki ji danes pripisujemo vse vecji pomen, je v veliki
meri odvisna od kvalitete delovnega Zivljenja. Tej grozi stres, saj povzrofa negativno
nastrojenost zaposlenih in je vzrok za Stevilne nesre€e in bolezni. Delovni pogoji in
narava dela se danes spreminjajo hitreje kot kdajkoli prej, zato je pojavnost stresa
vse vecja. Glavni vzroki so negotova zaposlitev, ¢asovni pritisk, naporen delovni
Cas, Custveno nasilje pri delu ter slaba usklajenost med poklicnim in zasebnim
Zivljenjem.

Obvladovanje stresa in bojazni v vsakdanjem zivljenju je za ¢lovekovo normalno
Zivljenje nujen pogoj. Zaposleni so nenehno pod pritiski. Marsikdo delo prinasa s
seboj domov ali dela nadure, posledi¢no je asa za zasebno zivljenje vse manj. Od
posameznika se zahteva vedno vecg, tako na delovhem mestu kot v privatnem
Zivljenju. Ljudje se marsikdaj ne zavedajo posledic hitrega tempa Zivljenja. Problem
se pojavi, ko se vsi ti pritiski in stiske nakopicijo ter izbruhnejo v najslabsi mozni
obliki. Ob&utek nemogi, utrujenosti in ujetosti lahko vodi v izgorelost, to je kroni¢no
stanje psihofiziéne in Eustvene iz&rpanosti.

Nekateri ljudje oziroma nekateri poklici se s stresom sreCujejo pogosteje kot ostali.
Med izrazito stresne poklice spada tudi poklic menedZerja. Delo z ljudmi, nenehen
boj za prevlado, konkurenca, vodilni polozaj, tezave pri delu ... vse to so dejavniki,
ki so lahko izredno stresni. Glede na razliCne raziskave spada poklic menedzerja
med enega najbolj stresnih poklicev. Kako se bo menedZer spopadel s stresom, je
prav tako odvisno od njega samega. Dandanes se ljudje na vodilnih delovnih mestih
izobrazujejo o stresu in kako se bojevati proti negativnim posledicam le-tega, saj so
ugotovili, da je izobrazevanje na tem podrocju edini nacin, kako se na &im bolj zdrav
nac¢in spopadati z obremenilnim delovnim okoljem. Ko koristne informacije
ponotranjimo, uzavestimo in ravnamo v skladu z njimi, lahko uspemo in zmanjSamo
stresnost na delovhem mestu.

Po dolgih letih raziskovanj so znanstveniki prisli do zaklju¢ka, da so menedzerji tista
skupina ljudi, ki so med najbolj izpostavljenimi Skodljivemu stresu. Menedzersko
okolje je hitro spremenljivo in nepredvidljivo, spremembe pa so eden
najpomembnejsih povzrogiteljev stresa. Ce k temu pristejemo $e vsakodnevno
sprejemanje pomembnih odloCitev, ¢asovne stiske, finanCne tezave in tezave z
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zaposlenimi ter skrbi zaradi prihodnosti poslovanja, postane jasno, zakaj je stopnja
stresa med menedzerji tako visoka.

Stres je postal prava socialna bolezen, saj je razlog za Stevilne bolezni in
prezgodnje smrti, vzrok za Stevilne nesrece in katastrofe, povzrocitelj osebnih in
druzinskih tragedij, enostavno nemogoce pa je izraCunati ogromne izgube, Ki jih
zaradi zmanjSane sposobnosti za delo povzro¢a gospodarstvu. Po neki oceni je kar
75 odstotkov bolezni, zaradi katerih se ljudje zateCejo k sploSnemu zdravniku,
povezanih s stresom.

Menedzerji veljajo za sposobne, ambiciozne in tekmovalne ljudi, ki znajo sami reSiti
vse svoje tezave in pogosto tudi tezave drugih. Prav zaradi tega se redko zavedajo,
da je stres mozno in nujno potrebno obvladovati. Zanemarjanje te problematike je
privedlo do tega, da Se tako razvita in sodobna zdravstvena sluzba ne more
zmanjSati Stevila obolevanj med prebivalstvom. Za bolezni in tezave, ki jih povzro€a
stres, ne obstaja in nikoli ne bo obstajalo zdravilo v obliki tablet. Stres je Custvo, ki
nastaja v naSi notranjosti, zato se mora vsak sam usposobiti za njegovo
obvladovanje. Past postane za tistega, ki stresa ne pozna dovolj dobro.

Predstavitev tematike stresa sem zaCela s prikazom teorij o stresu. Te razlage
poskuSajo odgovoriti na vprasanje, kaj vse zajema pojem »stres«, kateri so izvori
stresa in kako vplivajo na Cloveka. Ker je stres izredno obSirna in zapletena tema,
ne obstaja le ena sprejeta teorija, ampak imamo mnogo alternativnih teorij stresa.

V nadaljevanju teCe beseda o vzrokih stresa oziroma stresorjih. Stres je zelo
subjektivno Custvo, zato lahko skoraj vsaka situacija povzroCi stres, odvisno od
posameznikovega dojemanja dane situacije. Neka] besed sem namenila
simptomom in posledicam stresa. Te informacije so izrednega pomena, da se
zavemo resnosti problema in se naudimo prepoznavati njegove znake. Stevilni
procesi, ki se dogajajo v telesu med stresno reakcijo, So pogosto nezaznavni, zato
je njihovo poznavanje v veliko pomo¢ pri zmanj$Sevanju stresa. V nadaljevanju sem
prikazala, kako stres vpliva na zdravje. Stres povzro¢a psihi¢no trpljenje, Stevilne
telesne bolezni in zmanjSuje delovno ucinkovitost.

Posebno poglavie sem namenila obvladovanju stresa. NaStela in opisala sem
nacine, kako obvladamo in prepre€imo stres. Zdravje, ugodje in u€inkovitost lahko
dosezemo in ohranimo le z lastnimi napori. Kakor hitro se v telesu sprozijo stresne
reakcije, se jim je treba upreti. UposStevati je treba, da se Stevilni nacini za
obvladovanje stresa med seboj dopolnjujejo. NajboljSe rezultate lahko pri¢akujemo s
kombinacijo napotkov z razli¢nih podrogij.
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V predzadnjem poglavju sem na kratko opisala menedZment, lastnosti in naloge
menedzerjev ter njihovo odgovornost. Velika obremenitev je prevzemanje
odgovornosti za ljudi in konec koncev tudi za njihovo zdravje. Ena izmed
pomembnih nalog menedzerja je torej pravoCasno prepoznati stres pri sebi in svojih
podrejenih, ugotoviti dejavnike, ki vplivajo na stres, ter ta stres uspeSno obvladovati.
Da pa bodo menedzerji temu kos, je nujno potrebno izobrazevanje na temo
ucinkovito upravljanje s stresom. Kajti le tako bodo izvajali vodenje, ki bo za
zaposlene ¢im manj stresno, saj so v praksi ravno nadrejeni najpogostejSi vir
povzrocanja stresnega stanja pri sodelavcih.

Zadnje poglavje je dodatek k teoriji. Opisala sem ugotovitve, do katerih sem prisla
na podlagi intervjuja, v katerem je sodelovalo sedem menedzerjev. Vprasanja so se
nanasala na razna podroCja, ki so pomembna pri analizi stresa. Predvsem sem
zelela izvedeti, kako dobro menedzerji poznajo stres in njegove posledice ter v
kolikdni meri ga obvladujejo. Odgovori so bili precej zaskrbljujoCi in so samo potrdili
moje prepri¢anje, da menedzerji stresu ne posvecajo dovolj pozornosti in se ne
zavedajo njegovih nevarnih posledic.

PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

Predpostavke:

e Prepoznavanje in obvladovanje stresa je v vsakdanjem Zivljenju za
Clovekovo normalno Zivljenje nujen pogo;.

e Poklic menedzerja spada med izrazito stresne poklice.

o Z boljSo motiviranostjo in komunikacijo v delovnem okolju bi lahko zmanjsali
Stevilo stresnih situacij.

o Z veCjo popularizacijo tehnik sproS€anja bi pri marsikaterem menedzerju
prepredili ali omilili vpliv stresa.

e Posamezniki in podjetja premalo storijo za prepreCevanje in obvladovanje
stresa na delovnem mestu.

Omejitve:
e Pri preuCevanju stresa med menedzerji se bom omejila na strokovno
literaturo, ki jo bom potrebovala za teoreti¢ni del diplomske naloge.
e Za prakticni del naloge sem se odloCila za intervju, ki ga bom opravila s
sedmimi menedzerji iz gorenjske regije iz razlicnih podjetij tako po velikosti
kot strukturi.
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2 STRES

Izraz stres izvira iz latin§Cine. Beseda stres je bila prvi¢ uporabljena v 17. stoletju in
sicer za opis nadloge, pritiska, tezave. V 18. in 19. stoletju so pomen besede zaceli
uporabljati za pojmovanje sile, pritiska ali mo€nega vpliva, ki deluje na predmet ali
osebo. O vplivih stresa na telesne in duSevne bolezni so zaceli razmisljati Sele v 19.
stoletju. Danes imenujemo zunanjo silo obremenitev, notranjo silo stres, raztezanje
pa napetost (Spielberger, 1985, str. 8—49).

Malo stresa je za Zzivljenje nujno potrebno, ker psiha in telo potrebujeta nekaj
napetosti, da je Clovek dejaven. Stres je stanje oziroma reakcija organizma na
obremenitve. Je nacin, s katerim se organizem odzove na spremembo.
Obremenitve imenujemo draZljaji ali stresorji, nanje pa organizem ni pripravljen, zato
povzroCajo zmedenost, nejevoljo in vzburjenost. Kako se posameznik sooli z
obremenitvijo, je odvisno od njegove psihi¢ne in fizi€ne pripravljenosti. Problem se
pojavi, Ce je stresnih situacij prevec, kar lahko povzro€i stanje prekomernega stresa.

Proti stresu ni nihe povsem odporen in zadeva prav vsakogar. Je pomemben in
bistven del naSega Zivljenja. Zaradi stresa smo stalno na preZi, saj nastaja kot
neizogibna posledica odnosov s spreminjajoCim se okoljem, ki se mu moramo
prilagajati. Ve€inoma se je ljudem stres vtisnil v spomin kot grenka izkusnja, ki jih je
pretresla zaradi pretirane ali premajhne obremenjenosti. Nekateri ljudje pa opisujejo
stres kot prijetno, vznemirljivo in spodbudno obCutje (Looker & Gregson, 1993, str.
27-30).

Stres povzrota tezave tako pri posameznikih, ki ne vidijo ve¢ pravega smisla v
Zivljenju, kot tudi v delovanju druzbe. PotroSniSka druzba vidi ta problem v
povecanju Stevila bolniSkih izostankov in prometnih nesre€, kot tudi v Sirjenju
alkoholizma, narkomanije, nevroz in psihoz, kar predstavlja za druzbo veliko
finanénih stroskov.

Stres je veliko bolj neoprijemljiv kot katera druga bolezen ali zdravstvena tezava, saj
ga je tezko meriti. Z njim se vsakdo spopade drugace, saj je subjektiven, razlikuje
pa se tudi prag, ko mu €lovek podleze. V sedanjem delovnem okolju je povsem
resnicen, lahko tudi ubija (Volk, 2004, str. 17).
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Prag stresa
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Slika 1: Prag stresa (Vir: R. Evans in P. Russel, Ustvarjalni manager, 1992, str. 111)

2.1 OPREDELITEV STRESA

Prave temelje je teoriji stresa v tridesetih postavil Selye, ki je leta 1936 stres prvi
opisal in poimenoval. Zanj je stres program telesnega prilagajanja novim
okolis¢inam, stereotipni in nespecificni odgovor na drazljaje, ki motijo osebno
ravnovesje.

Looker in Gregson (1993, str. 27, 31, 89) 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 odlogilno vpliva na dozivljanje stresa, ali bo stres Skodljiv ali prijazen. Stres
je namre€ posledica dojemanja in doZivljanja pojavov, ki nas spremljajo v naSem
okolju. Poglavitho doZivljanje stresa je povezano z ogrozenostjo Clovekove
samozavesti, samospostovanja in bojaznijo zaradi izgube socialne varnosti ali
domacega zavetja.

Slika 2: Ravnovesje (Vir: Looker, Gregson, 1993, str. 31)
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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:
e stres v ve€ini primerov povzro€a nekdo/nekaj zunaj ¢lovekovega organizma,;
e posledice stresa so notranje, psiholoske in fizioloSke narave, navadno so
opisane kot napetost, napor.

Lahko ga opredelimo kot doZivetje psihosocialne narave, ki ima za posledico
psihi¢no trpljenje in neprijetne, za organizem ogrozajoCe fizioloSke procese.
Clovekov odziv na neugodno dogajanje je funkcija dogodka in osebe. Pri tej so prag
obdCutljivosti, intenziteta in nacin reagiranja odvisni od bioloSkih in psiholoskih
dejavnikov. Zmoznost obvladovanja stresa sooblikujejo Stevilne znacilnosti okolja in
osebnosti.

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 ogrozajofo okoliS¢ino. Temu sledi
nespecificha reakcija organizma, ki pripelje do obrambe ali do moZnega upora.
Stres pa lahko povzroci tudi situacija, ki sama po sebi ni stresna.

Powel (1999, str. 6) opredeljuje stres kot pozitiven pojav, ki nam omogoca
prezivetje. Je podoben elektriki, ker zviSuje budnost, povecuje energijo in izboljSuje
ucinkovitost. Stres ima lahko tudi neugodne posledice, kadar je elektri€na napetost
previsoka. To pa velja tudi za premajhno stresno obremenitev, ki povzrola
pocasnost, neu€inkovitost in brezvoljnost. Kadar imamo obc&utek, da zahteve okolja
presegajo nase zmoznosti, je stres Skodljiv in zdravju nevaren.

2.2 POZITIVNI IN NEGATIVNI STRES

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.

Pozitivni stres Cutimo, ko delamo z veseljem in navduSenjem, ko vidimo v delu
spodbudo, ko dajemo od sebe vse najboljSe v sodelovanju s sodelavci in vemo, da
je naSe delo cenjeno ter dobimo obdutek, da se osebnostno razvijamo. Osebe, ki so
pod vplivom pozitivnega stresa, kazejo vznemirjenost, Zivahnost, nasmejanost,
motiviranost, razumevanje, druzabnost, prijaznost, ljubeznivost, umirjenost,
samozavest, marljivost, ustvarjalnost, uspesnost in odlo¢nost. Prevlada, kadar se
zavedamo, da bomo tudi zahtevni situaciji kos. To je mozno le tedaj, kadar so
sposobnosti ve€je od zahtev, zahteve pa pomenijo izziv in nas motivirajo za delo.
Stresna reakcija nam pomaga vzpostaviti ravnovesje ter reagirati v dani situaciji. V
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tem primeru stresna situacija povzroCa prijetno stanje pripravljenosti, ki ugodno
vpliva na telesne in duSevne sposobnosti, ustvarjalnost in produktivnost. To pa
pripelje do samozavesti in pozitivhe samopodobe.

Pozitivne u€inke stresa sprozajo vsakdanje stresne razmere, za katere moZgani
ocenijo, da jih lahko obvladamo. Za¢neta se sproScati adrenalin in noradrenalin, ki
omogocita, da smo povsem polni energije, telesno pripravljeni, budni, osredotoeni
in pozorni. Moéno se poveca ucinkovitost organizma (Vrste in posledice stresa,
2008).

Mehanizem pozitivne stresne reakcije
opozorilo

subjektivna ocena

!

obvladljiva (ne) varnost

|

pozitivni stres

Slika 3: Pozitivni stres (Vir: Vrste in posledice stresa, 2008)

Ucinki pozitivhega stresa:
e visoka motiviranost,
e pozitivha vznemirjenost,
e druZabnost,
e obcutek zadovoljstva in sreCe,
e umirjenost in samozavest,
o odlo¢nost.

Negativni stres pa predstavljajo psihiCni pritiski, ki povzro€ajo obolenja in so
posledica kratkotrajnega stresnega vpliva ali dolgotrajne izpostavljenosti stresnim
okolis¢inam. Negativni Skodljivi stres ob&utimo, ko so naSe obremenitve na delu
prevelike, ko porabimo za delo preved &asa. Skodljiv stres deluje tudi na nase
psihi¢no pocutje. Postanemo razdrazljivi, zaskrbljeni, utrujeni, Zalostni, prestraseni.

Negativni stres lahko povzro€i upad ucinkovitosti, zmogljivosti in nastanek bolezni,
¢e mu pustimo prosto pot. Delovanje Skodljivega stresa obcuti tudi gospodarstvo kot
povecano odsotnost z dela, izgubo proizvodnje, zmanj$Sano produktivnost, nezgode
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na delovhem mestu, upad ustvarjalnosti in pomanjkanje svezih idej (Looker &
Gregson, 1993, str. 30).

Mehanizem negativne stresne reakcije

opozorilo
!

subjektivna ocena

neobvladljiva nevarnost

l

negativni stres

Slika 4: Negativni stres (Vir: Vrste in posledice stresa, 2008)

Znamenja Skodljivega stresa:
e zniZajo se intelektualne sposobnosti,
e pokazejo se oCitne posledice na Custveni in socialni ravni, ki vplivajo na
neucinkovito komunikacijo s soljudmi in z okolico.

Simptomi in posledice negativhega stresa:
e poviSan krvni tlak,
¢ razbijanje srca,
e teZave s spanjem,
e zasoplost in pospeseno plitvo dihanje,
e tezave s prebavo,
¢ motnje hranjenja,
o sploSna misi¢na napetost,
e znizana stopnja miselnih sposobnosti (tezave s koncentracijo, slab spomin).

Spodnja slika ponazarja, kako vpliva razmerje med zahtevami in sposobnostmi na
dozivljanje stresa. Ce so zahteve zelo nizke, veliko pod na$imi sposobnostmi,
dozivljamo hud stres (npr. ¢e opravljamo zelo preproste in enoli€ne delovne naloge).
Ce so zahteve malo nizje, kot naSe sposobnosti, doZivljamo obiéajen stres. Ce so
zahteve in sposobnosti sorazmerno uravnotezene, dozivljamo malo stresa ali pa
pozitiven stres. Ce pa so zahteve veliko previsoke glede na nase sposobnosti,
dozivljamo spet hud stres, ki lahko vodi v razli¢ne bolezni (Bajec, 2008).
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zahteve sposobnosti

Slika 5: Razmerje med zahtevami in sposobnostmi (Vir: Bajec, Kaj je stres in kako
ga obvladati, 2008)

2.3 STROSKOVNI POGLED NA STRES

Posledice stresa ne vplivajo samo na posameznika, temve€ tudi na poslovanje
podjetja in druzbo kot celoto.

Posledice za posameznika

Clovek se je prisilien prilagajati stresni situaciji. Posledice, ki jih pu$&a stres, izkusi
vsak zaposleni na neki toCki Zivljenja. Posledice se delijo na tri glavne skupine:
Custvene, vedenjske in telesne. Vsi ljudje ne obcutijo stresa zaradi enakih vzrokov,
saj se na stres in okolis¢ine, v katerih nastaja, odzivajo razlicno. Nekdo lahko
popolnoma enako situacijo enkrat oceni kot izziv, naslednji¢ pa kot negativni stres.
Simptomi stresa so predvsem neprijetni, lahko pa tudi uniCujoCi tako za
posameznika kot tudi za podjetje (KoSmrlj, 2004, str. 12).

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:
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Custveni simptomi:

apatija: nezadovoljnost, zalost, nezmoZznost uzivanja v prijetnih stvareh,
anksioznost: nemir, negotovost, obCutek nepomembnosti ali nespostovanja
samega sebe,

duSevna utrujenost: raztresenost, teZzave s koncentracijo, pomanjkanje
proznega misljenja,

pretirana zaverovanost vase ali zavraCanje samega sebe: dajanje
pretiranega pomena lastni dejavnosti glede sebe in drugih, preve¢ dela,
nepriznanje tezav, nepoznavanje simptomov, sumniavost, pretirana
zaskrbljenost.

Vedenjski simptomi:

izogibanje: zapiranje vase, zavraCanje dela, teZave pri sprejemanju
odlocCitev,

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

teZzave z urejanjem samega sebe: zamujanje na delo, slaba osebna higiena,
neurejenost,

tezave s spostovanjem zakonov: zadolZzenost, kaznovanje, nenadzorovano
nasilno obnasanje.

Telesni simptomi:

pretirana skrb ali nepriznanje bolezni,

pogosta obolevnost,

fiziCna iz€rpanost,

nerazpolozenje: glavobol, pridobivanje ali izguba teze, slabost, prebavne
motnje,

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

Ce se ti znaki pojavljajo skupaj, predvsem pa &e trajajo dalj éasa, je potrebna pomog
zdravnika ali specialista.
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SRCE IN OZILJE PREBAVILA MISICE IN SKLEPI
e koronarna sréna bolezen | ® prebavne motnje e glavoboli
(angina pektoris in sréni e slabost pred bruhanjem ali | e Zilni kr¢i
infarkt) siljenje na bruhanje ® misic¢ni kr¢i (spazmi)
e zvi3an krvni pritisk ® zgaga e boledine v vratu in hrbtu
e mozganska kap e Cir na Zelodcu in
® migrena dvanajsterniku

e ulcerozni kolitis

e sindrom razdrazenega
crevesja

o diareja

e zaprtje

® napenjanje (vetrovi)

VEDENJSKE

DRUGO SPREMEMBE CUSTVENE TEZAVE
e sladkorna bolezen e pretirana jes¢ost — ® anksioznost, vkljuéno s
e rak debelost strahom, fobijami,
e revmatoidni artritis e izguba teka — anoreksija | obsesijami
e alergije e povecano kajenje e depresija
® astma e povecano uzivanje kofeina
e prehladi in gripe ® povecano uZivanje
® spolne tezave — upad alkohola

poZzelenja, prezgodnji izliv | ® jemanje mamil
semena, neplodnost, teZave z
doZivljanjem orgazma

® koZne bolezni

® teZave s spanjem

Tabela 1: Nekatere najpogostejSe tezave in bolezni, ki so povezane s stresom (Vir:
Looker, 1993, str. 75—76)

Posledice za organizacijo

Stres ne prizadene le posameznika v podjetju, temve¢ tudi celotno podjetje. Vsak, ki
zaradi stresa ne dela tako, kot bi moral, prenaSa stres na sodelavce, nadrejene in
podrejene in tako prihaja do stresa v podjetju.

StroSke, ki so posledica stresa v podjetju, pa lahko delimo na posredne in
neposredne.
Neposredni stroski so:
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visoka raven absentizma,

o visoka fluktuacija zaposlenih,
e vecje Stevilo delovnih nesrec,
* nizja stopnja produktivnosti,
e nizjaraven kvalitete,

¢ vecje Stevilo napak.

Posredni stroSki pa nastanejo zaradi poslab$anja odnosov med zaposlenimi ter
slabSe delovne klime v podjetju. PoslabSata se komunikacija in sodelovanje med
zaposlenimi, pri njih prihaja do zmanj$anja motivacije in produktivnosti, zmanj$a se
kreativnost, fleksibilnost in inovativnost. SlabSi odnosi in izostanek komunikacije
povzrocijo poslab$anje kvalitete dela, odhajanje najboljSih zaposlenih ter pogostejse
pojavljanje napak. Pri zaposlenih se zmanjSa obCutek pripadnosti druzbi, kar se
odraza v neupostevanju delovnih procedur, dolgih delovnih odmorih, poslabSanju
storitev in zmanjSanju spostovanja delodajalCeve lastnine. Posledica je slab3a
kakovost, zmanjSanje zadovoljstva, pove€anje pritozb strank in zato slabsi ugled
podjetja. To pomeni dodatne stroSke za gospodarsko druzbo in prizadeti sklad ter
zmanj$ana sredstva za prezivljanje prizadetega delavca (Stavanja, 2006, str. 8—9).

Stres povzro¢a probleme in ti lahko stanejo podjetje na razlicne nacCine. Stroski, ki
jih povzro€a stres, so Zze zdaj zelo visoki in se nenehno ve€ajo. Razli¢ni avtorji
(George, Jones, 1996, str. 252; Maslach, Leiter, 2002, str. 65) navajajo sledete
stroSke, ki nastajajo kot posledica stresa:

o stroSek odsotnosti zaposlenih z dela zaradi poSkodb,

e stroski javnih ustanov, kot na primer zdravstvo, za zdravljenje tistih, ki so
zboleli zaradi stresa, za pokojne ljudi in dodatke za invalidnost zaradi
nezgod, do katerih prihaja zaradi stresa,

e stroSki zmanjSane produktivnosti, absentizma, reorganizacij,

o stroSki nadomestil delavcem, prispevki za zdravstveno varstvo, bolniski
dopusti,

e stroski razliénih goljufij zaposlenih, napak in napac¢nih odlogitev pri delu in
vedno slabSe delovne kakovosti,

o stroski izgube ugleda in poslovni stroski. Izguba ugleda izhaja iz tega, da je
podjetie v primeru nesreC, katastrof, Sikaniranja, nadlegovanja in
diskriminacije medijsko na udaru. Podjetje z nezadovoljnimi delavci bo
moralo plaevati za spremembe, ki mu bodo povrnile ugled in zaupanje v
njegove proizvode in storitve. Zamenjava nezadovoljnih delavcev zahteva
Cas in denar. Poslovni stroski se nanasajo na odhajanje strank drugam, ker
nihCe ne Zeli poslovati s podjetjem, katerega ugled pada. Ta podjetja se
spopadajo tudi s problemom zaposlovanja in zadrZevanja strokovnjakov, ker
nihCe, ki ima izbiro, ne Zeli delati za tako podjetje. Podjetje lahko dobi samo
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delavce slabSe kakovosti ali brez izkuSenj, ker ni priviatno za kvalitetnejSe
kadre,

e organizacijski in upravljavski stroski, ki nastajajo pri reSevanju pritozb, ki se
nanasajo na stres zaposlenih, in zdravljenje le-teh,

e stroSki zaradi odpravljanja zasvojenosti z alkoholom in drogami, ki se jim
zaposleni vdajajo zaradi prevelike stresnosti,

o stroSke prinaSajo tudi velike humanitarne organizacije. Te osvesc€ajo
delavce, da stres povzro€a obolenja in poSkodbe, kar Skoduje delovhemu
okolju, saj znizuje moralo in motivacijo.
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3 STRES NA DELOVNEM MESTU

Stres predstavlja vzorec primarnih reakcij, ki so v preteklosti ljudem pomagale
preziveti, v sedanjosti pa zaradi prevelike pojavnosti povzro€a tezave in je vzrok
Stevilnih bolezni. Ve€ina vzrokov za stres pri delu izhaja iz delovnega okolja in so
posledica delovnih obremenitev, delovnih razmer, prekomernega dela,
organizacijske strukture, klime, kulture ter vloge in odgovornosti na delovnem
mestu, medsebojnih odnosov in sprememb v organizaciji.

Neskladja med delavcem in delovnimi pogoji lahko ustvarjajo pritiske, ki poslediéno
vplivajo na razvoj stresa. Pretirane zahteve in pritiski na delovnem mestu so lahko
rezultat slabega nacCrtovanja dela, vodenja in nezadovoljivih delovnih razmer.
Posledica tega je lahko, da delavci ne dobijo zadostne podpore nadrejenih in nimajo
nadzora nad svojim delom in z njim povezanimi pritiski.

Raziskave kazejo, da se najveC stresa pojavlja pri delu, kjer zaposleni niso sposobni
izpolniti pretiranin delovnih zahtev in prenesti pritiskov zaradi pomanjkanja znanja,
sposobnosti in podpore ostalih zaposlenih. Ce so delavci sposobni izpolniti delovne
zahteve, Ce imajo potrebno znanje, ¢e imajo nadzor nad delom, ki ga opravljajo in
¢e imajo dolo€eno stopnjo odlocitev pri delu, je manj moznosti, da pride do stresa pri
delu.

3.1 OPREDELITEV IN PREPOZNAVANJE

Danes je stres stanje organizma oziroma telesa, fizitna, duSevna reakcija
organizma na obremenitve. Je nacin, s katerim se organizem odzove na
spremembo. Obremenitve imenujemo drazljaji (stresorji), nanje pa organizem ni
pripravljen, zato povzro€ajo zmedenost, nejevoljo in vzburjenost. Kako se
posameznik sooCi z obremenitvijo, se ji prilagodi in jo obvlada, je odvisno od
njegove psihi¢ne in fizi€ne pripravljenosti. Lahko mu pomeni oviro, zahtevo ali izziv
(Bozi¢, 2003, str. 17).

Stres zadeva prav vsakogar, saj je pomemben del naSega Zivljenja. Je sestavni del
nasSih odnosov z nenehno spreminjajoim se okoljem, ki se mu moramo prilagajati
(Looker in Gregson, 1993).

Dejstvo torej je, da je stres postal globalen pojav, prisoten na vseh podrocjih
posameznikovega delovanja. S stresom je potrebno Ziveti, zato je zelo pomembno,
da se ga naucimo uravnavati tako, da telesni odgovori nanj ne bodo $kodljivi niti za
nas niti za okolico. Najprej pa se moramo nauciti prepoznati znamenja stresa. Glede
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na to, da je stres problematika, ki se dotika slehernega posameznika, ki Zivi in dela v
danasnjih turbulentnih €asih, se mora vsak posameznik nauciti prepoznati stres pri
sebi. Nadalje pa je zelo pomembno tudi, da se vodilni kadri v organizacijah naucijo
prepoznati stres pri svojih podrejenih, prepoznati stresne situacije ter se nauditi
obvladati tehnike premagovanja in obvladovanja stresa. Strokovnjaki so mnenja, da
je vse samo stvar prepri¢anja, da na vse lahko vplivamo, le stvari se moramo
pravo¢asno zavedati.

3.2 VIRISTRESA NA DELOVNEM MESTU

Vire delovnega stresa lahko razdelimo na tri kategorije: individualne, organizacijske
in druzbene. Druzbeni stresorji nastanejo zaradi ekonomskih, paliti€nih, socialnih in
tehnoloSkih sprememb. Vzrok organizacijskin stresorjev so organizacijske
znacilnosti. Individualni stresorji so sestavljeni iz osebnostnih znacilnosti
posameznika, njegovih prednosti in slabosti ter zmoZnosti, da se spopade s
situacijami, ki mu predstavljajo groznjo. Razlicne kombinacije stresorjev povzro€ajo
razlicno jakost stresa v Zivljenju posameznika

(http://www.eracunovodstvo.org/blog/management/kako-obvladujemo-stres-na-
delovnem-mestu/).
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Vloga v organizaciji Zahteve in pogoji dela

nejasnost vloge prcobrcxr_lenitev/prcmajlma /

konflikt vloge odgovomost za obremenitev : Organizacijska

druge narava ficlg in (.lclovno okolje .

participacija in odlo&anje Casovni pritiski meja
odlocanje

Razvoj kariere

pretirano napredovanje/nezadostno

napredovanje [

varnost zaposlitve
strah pred prezgodnjo upokojitvijo

Posamezni menedzer
osebnost

strpnost

dovzetnost za spremembe
motivacija
vzorec obnasanja

Organizacijska kultura in klima _—r

pomanjkanje uéinkovitosti
politika podjetja
obnaSanje in komuniciranje

Socialni dejavniki

odnosi s Sefom
odnosi s sodelavci
delegiranje nalog

Vpliv »zunanjega sveta« na
organizacijo

podjetje — dom in-druZina
Interesi podjetja — lastni interesi

Slika 6: Viri stresa na delovnem mestu (Vir: Cooper in Marshall v Stranks, 2005, str.
23)

3.3 ZNACILNOSTI

Stres je generien pojem, ki se nanasSa na zacasni prilagoditveni proces, izgorelost
pa kon&na stopnja, ko odpovedo prilagoditveni procesi. Stres na delovhem mestu se
pojavi, ko zahteve delovnega okolja ali poklica presegajo sposobnosti zaposlenih,
da jih izpolnijo ali obvladajo. Stres je neskladje med zahtevami delovnega mesta,
zmogljivostmi, sposobnostmi in znanjem zaposlenega, kot tudi vsemi vlogami, ki jih
mora v Zivljenju igrati. Lahko prizadene kogarkoli, v katerikoli panogi in v podjetju
katerekoli velikosti. Stres na delovnem mestu postaja Cedalje vecji problem, saj vodi
v zdravstvene tezave, povzroCa motnje v storilnosti, kreativnosti in konkurencnosti.
Pri tem je treba poudariti, da do stresa na delovhem mestu pogosto prihaja tudi v
povezavi s stresnimi dogodki v zasebnem Zivljenju. Zaradi tega stresa ne moremo
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obravnavati samo z vidika dela, ampak moramo v obravnavo stresa na delovnem
mestu vkljuCiti tudi dejavnike izven dela in v zasebnem Zzivljenju (Bozi¢, 2003, str.
13—16).

Stres lahko povzroCi $kodo, kadar se stanje med enim in drugim stresnim dogodkom
ne more obnoviti. Najhujsi stresni dejavnik za delavce je bojazen, da bodo izgubili
delo. Stres pa ne grozi samo zaposlenim, ampak tudi delodajalcem.

Stres na delovnem mestu je zelo razSirjen in se z njim sreCujemo vsi, ki smo
zaposleni. Vzrokov za nastanek stresa je lahko neskonéno veliko, saj je tudi stresnih
situacij na delovhem mestu veliko. Delovho mesto je pogosto pravo ZarisCe
Skodljivega stresa, ki ga najverjetneje povzrota splet Stevilnih dejavnikov:

e preobremenjenost,

¢ nenehno pomanjkanje ¢asa zaradi prekratko postavljenih rokov,

e nejasne vlioge in pomen delovnega mesta,

e spreminjanje delovnih metod,

e nezadovoljstvo zaradi pomanjkanja priloznosti, da bi se lahko izkazali,

e slaba obvesSCenost — izguba pregleda nad dogajanjem in ob&utkom
pripadnosti podjetju.

3.4 VZROKI STRESA NA DELOVNEM MESTU

Spodaj navedene tocke so vzete iz raziskave, ki sta jo leta 1967 izvedla Holmes in
Rahe, prouCevala sta odnos med pomembnimi Zivljenjskimi dogodki in s stresom
povezanimi zdravstvenimi tezavami.
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VZROKI STRESA

1 smrt zakona ali zivljenjskega partnerja
2 locitev ali razveza

3 hujsa bolezen ali poskodba

4 izguba sluzbe

5 tezave s sodstvomy/zapor

6 smrt bliznje osebe

7 zakonska sprava

8 upokojitev

9 bolezen ali poskodba v druzini

10 poroka ali zacetek skupnega Zivljenja
11 selitev ali prenova stanovanja

12 rojstvo ali posvojitev novega
druzinskega ¢lana

13 nose¢nost

14 vedno pogostejsi prepiri in nesoglasja
s partnerjem

15 visoka hipoteka, posojilo ali dolg

16 zamenjava sluzbe ali nova sluzba

17 nesreca ali ¢ustven pretres

18 spremembe v sluzbi/povecane zahteve

19 1zjemen osebni dosezek ali napredovanje
20 skrb za bolnega ali ostarelega sorodnika ali
prijatelja

21 tezave s sorodniki, z druzino, s prijatelji ali
sosedi

22 denarne skrbi

23 1zpiti, dodatno 1zobraZevanje ali nastopanje v
javnosti

24 spremembe v druzabnih dejavnostih

25 spremembe rekreacijskih dejavnosti

26 odrasc¢anje ali osamosvojitev otrok

27 predmenstrualni sindrom ali menopavza

28 zacetek novega razmerja

29 odhod na pocitnice

30 druzinska sre¢anja, bozi¢

Tabela 2: Vzroki stresa (Vir: Powell, Kako premagamo stres, 1999, str. 44)

Stres v sluzbi

Najpomembnejsi povzro€itelj stresa v razvitem svetu je stresna sluzba. Zdravje
zaposlenih ogroza pretiran stres. ObCutek socialne varnosti zaposlenih zmanjSuje
nova informacijska tehnologija, vedno vecja tekmovalnost in manjSe potrebe po
delovni sili, in to vpliva na nizje place, za katero morajo zaposleni delati vedno ve¢ in
dlje, ¢e holejo obdrzati sluzbo. V sluzbi je potrebno odkriti vzroke stresa in jih
odpraviti.

Kljub vsem zahtevam visoke produktivnosti bi delo moralo ostati zdravo in dopusSc&ati
delavcem dovolj ¢asa za zasebno Zivljenje. Zaradi kopi¢enja delovnih nalog
zaposleni psihi¢no in fizi€no zbolevajo (Volk, 2004, str. 17).

Preobremenjenost z delom

Kliju€na razseznost organizacijskega Zzivljenja je preobremenjenost z delom.
Gledano s strani delodajalca, se le-ta enadi s produktivnostjo, s strani delavca pa je
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obremenjenost ¢as in energija. Obremenjenost z delom vklju€uje delo, ki ga delavec
opravlja, in koli¢ino tega dela. Nanjo vpliva trenutna kriza na delovhem mestu, in
sicer na tri naCine: delo je bolj intenzivno, zahteva veC Casa in je bolj zapleteno
(Maslach & Leiter, 2002, str. 39—-40).

Delo je balj intenzivno

Namen organizacijskega zmanjSevanja in drugih strategij za poveCanje
produktivnosti je, da manj ljudi opravi ve¢ dela. Ce bi ljudje s pametnej$im naginom
dela lahko naredili ve€¢ z manj, bi bilo idealno. ManjSi delovni sili bi podjetje
omogocilo, da postane bolj produktivha, delo bi naértovali, skréili bi zamudna
opravila. Ta cilj se le redko doseze. Povecanje produktivnosti se doseze zato, ker
zaposleni delajo ve€ in dlje, in ne zato, ker je menedZzment pametnejSi. Delovne
zahteve so vse vecCje in ¢asa za poCitek med delovnimi obveznostmi ni ve¢ (Maslach
& Leiter, 2002, str. 40).

Delo zahteva veé ¢asa

Ljudje s strokovno zaposlitvijo in vodstvenimi menedZerji delajo dlje, vendar kljub
temu ne zmorejo drZati koraka z nakopi¢enimi delovnimi zahtevami. Dolgi in napeti
delavniki izErpajo vso energijo, ljudje se odrekajo Easu, ki je namenjen samo njim, in
zanemarjajo osebne obveznosti, da bi izboljSali produktivhost podjetja, a je le-ta
navidezna in zaCasna (Maslach & Leiter, 2002, str. 42).

Delo ustvarja izérpanost zaradi obremenjenosti

Ce se ljudje pogovarjajo o izérpanosti, so nedvomno zelo prizadeti zaradi
nezmoznosti, da bi dosegli tisto, kar jim resni¢no veliko pomeni. Potrebujejo veliko
energije, da delajo ustvarjalno in zbrano, da reSujejo zapletene probleme in
podrobno obvesc¢ajo druge o tem, kaj so prispevali k skupnim projektom. 1zErpanost
spodkopava zmoznost za delo, zato je potrebno vloZiti veliko energije, da se s
pristno pozornostjo in spoStovanjem osredotoi na druge. Ljudem se pojavijo
kroni¢ne tezave z zdravjem, kot so nespecnost, napetost, glavoboli, visok krvni tlak.
Ne pocutijo se povsem spros€eno in lagodno. Ne morejo si privosciti, da bi bili
odsotni, ker €utijo dolznost in obveznost do sodelavcev, ali pa se bagjijo, da jih bo
nadomestil kdo drug. Ce nimajo moéne volje in trajnega nadina za ohranjanje
energije, ne morejo vzdrzevati uravnotezenih odnosov z delom, ki ga opravljajo
(Maslach & Leiter, 2002, str. 42—43).
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Pomanjkanje organiziranosti

Ce je vir tezav organiziranost, potem pot do odprave stresa ni kratka in lahka.
Posameznik ne more storiti prav veliko, ¢e pa se zbere ve€ sodelavcev skupaj, je
moznost za uspeh vecja. Ko je podjetje v teZzavah, se pojavijo razli€na znamenja,
kot so pogoste menjave v sestavi zaposlenih, nizka delovna vnema in storilnost.
Pogoste so nezgode pri delu, pove€ane odsotnosti z dela in slabe delovne razmere.
Ker pa vsi poklici niso enako stresni, se tezave pojavljajo bolj zaradi narave dela kot
zaradi organiziranosti (Battison, 1999, str. 40).

Nacini komuniciranja

Ravnanje z ljudmi ima lahko pozitivhe in negativhe posledice. Nadrejeni lahko izsili
popustljivost in ustreZljivost, saj se podrejeni po€uti varnega, ali pa sprozi odpor, ki
prejemnika prizadene, ker nima pravice do besede. Popustljivost vodilnih omogo&a
podrejenim, da sami reSujejo tezave in prevzemajo odgovornost, to pa lahko pripelje
v izbiranje udobnih bliznjic in izogibanje neprijetnim nalogam (Battison, 1999, str.
43).

3.5 POSLEDICE STRESA NA DELOVNEM MESTU

Individualni nivo

Clovek se je prisilien prilagajati stresni situaciji. Na neki togki Zivljenja vsak
zaposleni izkusi nekatere posledice, ki jih pusS€a stres. Posledice se delijo na tri
glavne skupine: Custvene, vedenjske in telesne. Vsi ljudje ne oblutijo stresa zaradi
enakih vzrokov. Ljudje se na stres in okoliS€ine, v katerih nastaja, odzivajo razli¢no.
Kar nekatere vznemiri, drugi sploh ne zaznajo. Nekdo lahko popolnoma enako
situacijo enkrat oceni kot izziv, Ze naslednji¢ pa kot negativni stres. Posameznikovo
razumevanje stresa gre pripisati temu, da nekateri posamezniki zbolijo, drugi pa v
enakih okolis€inah ne. Dolgoro€na izpostavljenost stresu slabi imunski sistem.
Organizem je bolj dovzeten za bolezni. Simptomi stresa so predvsem neprijetni,
lahko pa so tudi uni€ujoci tako za posameznika kot tudi za podjetje.

Nivo podjetja

Kot najhujSa posledica prevelike izpostavijenosti stresu se pojavlja izgorelost.
Izgorelost je stanje skrajne psihofiziéne in Custvene izCrpanosti, ki nastane zaradi
predolge in preve€ intenzivne izpostavljenosti stresu. Sindrom izgorelosti postaja
najbolj razsSirjena poklicna bolezen, kar je potrdila vrsta raziskav. Na to opozarja
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Svetovna zdravstvena organizacija, nekatere drzave, med njimi na primer Svedska,
pa so jo kot samostojno motnjo Ze uvrstile v svoje klasifikacijske bolezni.

Izgorevanje praviloma ne prizadene tistih, ki slabSe obvladujejo stresne situacije.
Ravno nasprotno, izgorevajo tisti, ki so bili pred izgorelostjo uspesni, ki so obvladali
zahtevne in obremenilne situacije, a so za dosego visokih rezultatov potisnili svoje
potrebe na zadnje mesto. V izgorelost vodi specifiéno ravnanje. Clovek prezre svojo
preutrujenost in si nalozi Se ve€ dela. S tem doseze, da opozorilni znaki poniknejo.
Proces izgorevanja torej traja dalj ¢asa in se ves Cas stopnjuje.

Stresna reakcija

S pojmom »stresna reakcija« oznaCujemo zaporedje razli¢nih in zapletenih telesnih
odzivov na zahteve, s katerimi se soofamo. Stresna reakcija nenehno poteka v
mejah normalnega obmocja, znotraj katerega premagujemo vsakdanje in
predvidene teZzave. Kadar pa nastopijo nepredvidene, neznane in nevsakdanje
tezave, novi izzivi in oblutki ogrozenosti, sproZi stresna reakcija povetano
pripravljenost, da se telo z njimi spopade. Zahteve se mocno razlikujejo in so lahko
fiziCne ali Custvene narave, bolj ali manj prijetne, v najhujsi obliki pa celo ogrozajo
nas obstoj.

Sprozitev stresne reakcije je odvisna od ¢lovekovega dojemanja polozZaja in presoje,
kako ga je mogoCe ucCinkovito obvladati. Vsaka oblika stresne reakcije izhaja iz
preplaha, odpora ali obojega. Stres ni stanje v okolju, marve¢ v Cc&lovekovi
notranjosti. Stresna reakcija ne prizanasa nobenemu telesnemu dogajanju, zato
lahko prevelika stopnja Skodljivega stresa preobremeni prilagoditvene sposobnosti
telesa, kar lahko povzroci splodno iz€rpanost, najrazliénejSe teZzave z zdravjem in je
v najhujsih primerih lahko celo usodna (Looker, Gregson, 1993, str. 37-39).
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4 [ZGOREVANJE DO IZGORELOSTI

4.1 OPREDELITEV IZGORELOSTI

Izgorelost je predmet prouCevanja Stevilnih raziskovalcev razli€nih znanstvenih
disciplin, zato je v literaturi mogoCe najti vrsto opredelitev:

e |zgorevanje je telesno, Custveno in duSevno izCrpavanje v Ccustveno
obremenilnih  bliznjih  odnosih v zasebnem in poklicnem Zivljenju
posameznika (Braj$a, 2005, str. 28—33).

e lzgorelost je stanje telesne, duSevne ali Custvene iz€rpanosti na delovnem
mestu, v prostem Casu, med prijatelji, v partnerstvu in druzini, ki se pojavi
postopoma ali nenadno izbruhne (Burisch, 1989, str. 10).

e |zgorelost je Custvena in nevroloSka kriza ter kriza vrednot, ki vodi do
spremembe osebnosti, zamenjave vrednostnega sistema in iskanja novega
odnosa do dela, ljudi in sveta (Subic, 2006).

e |zgorelost je kroni¢no stanje skrajne psihofizicne in Custvene iz€rpanosti, ki
nastane zaradi dolgotrajnih nerecipro¢nih odnosov na delovnem mestu ali v
zasebnem zivljenju (Tepina, 2008).

e lzgorelost je psihicna izErpanost, ki se pojavi pri posameznikih, ki so stalno
izpostavljeni pritiskom in negativnemu stresu na delovnem mestu. Izgorelost
ni zgolj obCutek iz€rpanosti na koncu delovnega dne, temveC napredujol
cikel iz€rpanosti in izgube vitalnosti, ki vpliva na posameznikova Custva, telo
in duha (Stevens, 1995, str. 25).

e |zgorelost je bolezen, ki nastane kot posledica neustreznih psiholoskih
okoli§gin dela in se kaZe kot spremenjen odnos do dela (Jurangi¢ Sribar &
PSenicny, 2006).

V literaturi se najpogosteje pojavlija opredelitev Christine Maslach, vodilne
raziskovalke izgorelosti v svetu. lzgorelost opredeljuje kot psiholoSki sindrom, ki se
izraza kot Custvena izCrpanost, odtujenost, zmanjSana ucinkovitost pri delu in je
posledica kroni¢nih medsebojnih stresorjev pri delu (Nose, 2009).

4.2 VZROKI ZA IZGORELOST NA DELOVNEM MESTU

Temeljni vzrok izgorelosti na delovhem mestu so neskladja med naravo dela in
naravo Cloveka, ki ga opravlja. Vzroke za izgorelost tako pogosteje najdemo v
delovhem okolju kot v posamezniku. Danasnje delovno okolje postavija ¢loveSke
vrednote daleC za ekonomskimi, poudarek je na trdem in dobrem delu zaposlenih
ter nenehnem prilagajanju spremembam, ki so tako pogoste, da jim je tezko slediti.
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Neskladja med &lovekom in zahtevami na delovnem mestu se vse bolj poglabljajo,
to pa zahteva visok €loveski davek.

Leiter in Maslachova (1997, str. 39—57) opredeljujeta Sest neskladij med delavcem
in njegovim delovnim mestom, ki so kljucni vir izgorelosti na delovhem mestu:

e preobremenjenost z delom,

¢ pomanjkanje nadzora nad delom,
e nezadostno nagrajevanije,

e odsotnost trdne skupnosti,

¢ pomanjkanje postenosti,

e konflikt vrednot.

4.3 POSLEDICE IZGORELOSTI NA DELOVNEM MESTU

Izgoreli ¢lovek je mo€no utrujen, ne obCuti ugodja in veselja in si ne Zeli niesar vec.
Kljub vsemu si Se prizadeva pri delu in v svojem socialnem okolju, vendar ga ni¢ vec
ne veseli. Zanj je svet dolgoCasen, naporen in monoton. Pri takSnem cCloveku je
prisotna stalna utrujenost, mucijo ga no€ne more, ima mravljince v konicah prstov,
obliva ga hlad in ima prebavne motnje.

Leiter in Maslachova (1997, str. 23—37) opredelita posameznikovo dozivljanje
izgorelosti na delovnem mestu kot:

o razkroj povezanosti z delom: oblutek povezanosti z delom zacne bledeti,
energija se prelevi v iz&rpanost, predanost v cinizem in ucinkovitost v
neucdinkovitost;

o razkroj Custev: pozitivni u€inki navdusenja, predanosti, varnosti in veselja
zbledijo, nadomestijo jih jeza, sovraznost, strah, tesnoba in potrtost;

o teZava usklajevanja med ¢lovekom in delom.

Izgorelost na delovhem mestu je pokazatelj razhajanja med ¢lovekom in njegovim
delom. Delo v okoliS¢inah kroniéne neuravnotezenosti, v katerih delo od
posameznika zahteva vec, kot zmore dati in mu daje manj kot potrebuje, privede do
treh razseznosti:

e izCrpanosti,

e Cinizma,

¢ neucinkovitosti.

Izgorelost na delovnem mestu ima pri posamezniku naslednje posledice:
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¢ telesne posledice,

o Custvene posledice,

o psihi¢ne posledice,

e socialne posledice,

¢ ekonomske posledice.

4.4 UKREPIZA PREPRECEVANJE IN ZMANJSANJE
IZGORELOSTI NA DELOVNEM MESTU

Posamezniki se lahko lotijo reSevanja problemov, ki prispevajo k izgorelosti na
delovhem mestu v sodelovanju z drugimi. Njihova ucinkovitost je odvisna od
poznavanja, energije, nepopustljivosti in potrpezljivosti klju¢nih ljudi v vsej
organizaciji. Nasprotno je organizacijski poseg, ki ga vodi osrednji menedzZzment,
SirSi po obsegu in je zanj bolj verjetno, da bo u€inkoval. Organizacijski poseg sicer
zahteva veC Casa za izvedbo, toda njegov vpliv je dolgoroCen. Kljuénhega pomena so
organizacijske strategije, ki razvijajo skladnost med delavci in njihovim delovnim
okoliem. Ce so strategije izpeljane na pravi nagin, je prepretevanje izgorelosti
sestavni del dobrega menedzmenta (Leiter & Maslach, 1997, str. 124—125).

4.5 OD UTRUJENOSTI DO PSIHO-FIZICNEGA ZLOMA

Za prvo stopnjo izgorevanja je znacilna kroni¢na utrujenost, ki je ¢lovek ne prizna.
Ker Se naprej prevec dela, utrujenost preraste v preutrujenost. Navzven se to stanje
kaze kot skrajna usmerjenost k delu, kot deloholizem. Uspehi so razlog za Se vecjo
storilnost in Se velji obseg dela, hkrati pa so tudi vzrok za zanemarjanje osnovnih
potreb po druZenju s prijatelji in druzino.

Sledi stopnja mog&nega obcutka ujetosti v dolo€en nacin Zivljenja, dela in odnosov.
Cloveka preplavi ob&utek nemogi, da bi lahko karkoli spremenil. IzraZeni so telesni
simptomi pretirane utrujenosti, paniéni napadi, ob&utki krivde ali jeze nase ob
upadanju storilnosti, ki nastopi zaradi iz&rpanosti. Clovek sku$a ta ob&utek aktivno
reSevati, npr. z menjavo sluzbe ali Zivljenjskega okolja, vendar tja prenasa iste
vzorce obnaSanja in ne naredi kljuéne spremembe, ki bi mu prinesla reSitev.
Simptomi izgorevanja postajajo vse Stevilénejsi in mocnejsi, kar lahko traja vec let.

Marsikdo sku$a v procesu izgorevanja utrujenost in izErpanost zmanjSati tako, da se
zatede k uporabi pozivil ali celo k zlorabi psihoaktivnih snovi. Clovek v tak§nem
stanju dan zacne s kavo in sladkarijami in to ¢ez dan Se stopnjuje. Pred prvim
jutranjim sestankom posezZe po pomirjevalih, po prenapetem in natrpanem dnevu pa
pridejo na vrsto razna uspavala. Vse to vefinoma spremljajo Se nepravilno
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prehranjevanje, verizno kajenje in pitje vecjih koli€in alkohola. Tako ravnanje ne
more premagati vzrokov utrujenosti in izérpanosti, ampak lahko vodi v zlorabo
psihoaktivnih snovi in celo v odvisnost, kar Se hitreje zavrti spiralo izgorevanja.

Zadnja stopnja je sindrom izgorelosti, ki se konéa z zlomom. Clovek se kljub
izCrpanosti trudi, da bi bil $e naprej videti aktiven, vendar se ne more veC prilagajati
spremembam okoli§¢€in. Tako stanje pred zlomom navadno traja nekaj mesecev.

Konéno nastopi zlom, ko zaradi popolnega iz€rpanja Zivljenjske energije popustijo
tudi duSevni obrambni mehanizmi. Zaradi tega lahko pride do spremembe osebnosti
in vrednostnega sistema, do iskanja novega odnosa do samega sebe, dela in
bliznjih. Zlom se zelo pogosto kaze kot duSevna motnja, navadno v obliki hudih
depresivnih in tesnobnih simptomov.
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5 OBVLADOVANJE IN URAVNAVANJE STRESA

Stres na delovnem mestu postaja v danaSnjem Casu Cedalje vecji problem, tako za
podjetja kot za posameznike. Uravnavanju stresa na delovnem mestu bodo morala
predvsem podjetja v prihodnosti posvetiti ve€ pozornosti. Poznavanje mehanizmov
stresa, njegovih posledic in uravnavanje stresa je za posameznika in podjetje
velikega pomena, saj le na ta nacin lahko bolje razumejo in obvladujejo stresne
situacije. Kajti le na tak naCin se bodo podjetja lahko vsaj delno izognila
poveCevaniju stroSkov, Ki jih s seboj nosijo posledice stresa zaposlenih.

Prvi korak pri razumevanju in obvladovanju stresa je zavedanje o vzrokih stresa.
ZaCne se z uspesSnim prepoznavanjem obiCajnih znamenj in ugotavljanjem virov
pritiskov. Nauciti se je treba uravnavati vplive stresa in se usposobiti za zmanjSanje
u€inkov pritiskov, ki nas vznemirjajo. Viri stresa lahko prihajajo od zunaj ali od
znotraj in morajo biti tolikSni, da nam zaénejo povzroCati tezave. Odkriti je treba
izvor virov pritiska in spoznati razliko med pozitivho, kreativno, ustvarjalno spodbudo
ter negativnim, Skodljivim stresom. Z notranjimi povzrocitelji stresa se je lazje
spopadati kot zunanjimi, saj sebe, naj je to v€asih Se tako tezko, vendarle lazje
nadzorujemo in usmerjamo. Notranji pritiski prihajajo iz nas samih, zato tezavo
lahko preu€imo in ugotovimo, kako lahko s spreminjanjem sebe ali svojega odnosa
in vedenja do zunanijih okoli§€in, ki so dane, vplivamo nanjo. Z redno vadbo torej
lahko obrnemo stres v svojega zaveznika in iz njega ¢rpamo vitalnost (Battison,
1999, str. 77).

Prvo pravilo za ucinkovito obvladovanje stresa je, da sprejmemo dejstvo, da se
stresu ne moremo izogniti. Nekateri ljudje so pozorni na vsako nevarnost in se ji
posku$ajo izogniti, ker se vsak dan posebej trudijo, da bi bili ¢im manj pod vplivom
stresa. S takim pocCetjem pa ustvarjajo stres, ki se mu zelijo izogniti. Dnevnemu
stresu se ne moremo izogniti, ker je neizogiben, in sprejeti je potrebno vse tiste
dejavnosti, ki obvezno sodijo v delo (spremembe delovnih navaodil, Stevilni telefonski
klici, popravljanje papirjev, opravijanje dodatnih delovnih nalog, nepri¢akovana
opravila). Drugo pravilo je, da pozabimo na mite o stresu, ki med ljudmi veljajo za
splodno znane. Zunec naSteva samo nekaj glavnih, ki se jih ljudje oklepajo in
uporabljajo kot izgovor:

e Ljudje so prepri¢ani, da dozivljajo stres zaradi preve¢ nalog, ki jih ne zmorejo
opraviti v delovhem ¢asu, in prav zato je stres povezan s
preobremenjenostjo. Najvelji vir stresa v delovnem okolju so neurejeni
odnosi s sodelavci.
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e Ce ljudje uzivajo v neki stvari, lahko z njo pretiravajo brez hujsih posledic in
delajo tudi 12 ur na dan, pa zaradi tega ne bodo trpeli. Kljub temu velja, da
moramo opravljanje dela, ki nas veseli, uskladiti s koliino prostega ¢asa.

o Tisti, ki zelo malo delajo, ne dozivljajo stresa in so v veliki prednosti pred
tistimi, ki veliko delajo za doseganje svojih ciljev, saj je stres bolj povezan s
preveC kot premalo dela. Ljudje, ki ne opravljajo svojega dela ucinkovito ali
nimajo izziva na delovhem mestu, doZivljajo veliko veC stresa, ker ne
obcutijo zadovoljstva s sabo, nimajo rezultatov in spoStovanja, medtem ko
tisti, ki trdo delajo in dosegajo svoje cilje, z doseZenimi rezultati zmanjSajo
obremenjenost s stresom.

¢ Nekatera delovna mesta so Ze po definiciji bolj stresna. Posledice stresa so
neurejeni odnosi v delovnem okolju in neurejena organizacija dela, kar
privede do stresnih situacij. Posameznik, ki opravlja bolj stresno sluzbo v
spodbudnem okolju, je manj pod stresom kot posameznik, ki opravlja
razmeroma nestresno sluzbo v okolju, v katerem se s sodelavci izrazito ne
razume (Kern, 2010).

5.1 URAVNAVANJE STRESA S STRANI POSAMEZNIKA

Dozivljanje stresa je zelo individualna stvar in tisto, kar je za doloCenega
posameznika stresno, se drugega morda sploh ne dotakne. Prvi korak, ki ga
posameznik naredi na poti k ucinkovitemu obvladovanju stresa, je zavedanje o
stresu, naslednji pa, da prepozna, kaj njemu osebno povzroca stres. Poznavanje
vzrokov stresa lahko pomaga pri izbiranju ucinkovitih strategij za zmanjSevanje in
obvladovanje napetosti. Le e poznamo izvor stresa, lahko delamo na tem, da
zmanj$amo stopnjo njegovega dozivljanja.

Obvladovanje stresa nam pomaga ohraniti bolj zdravo telo in du$o, privede do tega,
da znamo bolj ceniti svojo notranjo naravo, pomaga nam osvoboditi naso lastno
ustvarjalnost in se prozneje odzvati na spremembe. Ker je konkurenca na trgu vse
mocnejSa in dobiva globalne razseznosti, bodo podjetja, ki lahko poucijo svoje
zaposlene, kako se spopasti s stresom in ga sprejeti kot izziv, morda odkrila
strateSko konkurenéno prednost (Kern, 2010).

Zunec je mnenja, da pogosto Zivimo v napanem prepri¢anju, zaradi katerega
dozivljamo razlicne oblike in stopnje stresa. Poskrbeti je potrebno, da so odnosi v
delovhem okolju pozitivni, bodimo aktivni in vzemimo stvari v svoje roke. Poleg
smeha, ki naj bi vplival na zmanjSanje stresa, navaja $e nekaj temeljnih napotkov za
ucinkovito obvladovanje stresa na delovnem mestu:

¢ Vsak teden vkljuCite v svoj jedilnik eno vrsto zdrave jedi.
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e Vsgj trikrat po pol ure na teden si privoscite rekreacijo.

e Vsak dan poskrbite za to, da boste imeli vsaj 15 minut Casa samo zase.
e Nerazburjajte se zaradi razmer, ki jih ne morete spremeniti.

o Poskusite organizirati svoj ¢as.

e Pijte dovolj vode.

o Druzite se z ljudmi, ob katerih se dobro pocutite.

e Razmisljajte pozitivno.

Zdravje posameznika je pomembno za podjetje, da je pomembno tudi za
organizacijo, pa potrjujejo naslednji podatki:

o StroSke podjetja, ki so povezani s poSkodbami in boleznijo zaposlenih na
delovnih mestih, je mogoCe zniZati z ucinkovitimi programi upravljanja
zdravja tudi za 40 odstotkov.

e V zdravstveni blagajni bi prihranili 5,2 milijonov evrov, ¢e bi se bolniSke na
ravni drzave zmanjSale za samo en dan.

o Pomemben sestavni del motivacije je upravljanje zdravja zaposlenih, in le-ta
spodbuja pripadnost in zavzetost za spremembe.

e Vsak odstotek zmanjSanja odsotnosti zaposlenih pomeni povec€anje
produktivnosti za ve¢ kot 1,5 odstotka.

Pri obvladovanju stresnih situacij je zelo pomembno, da znamo in zmoremo
nacrtovati svoj Cas, ter ko ¢esa ne zmoremo ali ne obvladamo, se v nekaterih
primerih nau€imo re€i »ne«. Najprej moramo ugotoviti, na kakSen nacin laZje
obvladujemo teZzave, Ce se zZelimo uspesSno upreti nadvladi stresa. Vsak si je v
Zivljenju nasel svoje, povsem individualne nacine, ki ustrezajo njegovi osebnosti,
koligini energije, ki jo pripomore in jo lahko potrosi. Ce pa Zelimo dobro obvladati
stres, moramo ugotoviti vzro€no povezavo med stresorjem in stresom, saj Sele
razumevanje vzroka in posledice omogocCi boj proti posledicam (Tekavci¢-Grad,
2008).

Da bi se osvobaodili stresa ali ga vsaj zmanjsali, bi bilo optimalno upoStevati e dve
pomembni dejstvi. Prvo je humor, ki je racionalna, analiticna in logi¢na plat, ki jo
nadzira leva moZzganska hemisfera ter jo podpira Solski in vsak drug sistem. Drugo
dejstvo je uskladitev delovanja obeh delov naSe osebnosti, ki je mehkejsa,
Custvena, ustvarjalna plat naSe osebnosti, ki jo nadzira desna hemisfera mozganov
in nase racionalne sposobnosti individualno obarva. UravnoteZenje obeh je pogosto
najtezje doseci. Privosciti si moramo €as in prostor za bolj prijetne in uzitkov polne
dejavnosti (Tekavcic-Grad, 2008).
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5.2 URAVNAVANJE STRESA S STRANI NADREJENEGA

Stresnim situacijam na delovhem mestu smo danes izpostavljeni prav vsi: od
najviSjega vodstva v podjetju do slehernega delavca na najniZjem nivoju. Vsakdo
izmed nas se mora kar najbolje nauciti spopadati s stresnimi situacijami in v njih kar
najbolje preziveti. MenedzZerji pa imajo v danasnjem C&asu glede tega Se vecjo
odgovornost. Poleg tega, da morajo znati uravnavati stres pri sebi, se morajo nauditi
prepoznavati in uravnavati stres tudi pri svojih podrejenih. Obvladovanje stresorjev
in ustvarjanje dobre komunikacije je pomembna naloga vsakega menedzerja.
Pomembna lastnost dobrega menedZerja je sposobnost zgodnjega prepoznavanja
stresnih situacij in njihovo obvladovanje pri sebi in svojih podrejenih.

Na nivoju uravnavanja stresa s strani nadrejenega je zelo pomembna komunikacija
med zaposlenim in njegovim nadrejenim.

Zelo pomembno je, da podjetja izobraZujejo in usposabljajo vodje na vseh nivojih,
da bodo znali dobro organizirati delo, da bodo znali dobro komunicirati in reSevati
konflikte, se znali pravilno odzivati na povratne informacije in da bodo znali
prepoznati stres pri svojih podrejenih ter jim pomagati. Dobra komunikacija in dobri
medsebojni odnosi na delovnem mestu so lahko velikokrat reSitev tezav (Kern,
2010).

5.3 URAVNAVANJE STRESA S STRANI ORGANIZACIJE

Nekatere zdravstvene organizacije, ki so prouevale stres na delovnem mestu, so
ugotovile, da dobro zdravje zaposlenih vpliva na ucCinkovitost vse organizacije.
Zdravo podjetje je tisto, ki ima nizko stopnjo bolezni, posSkodb in drugih nezmoznosti
delavcev, hkrati pa Se vedno ostaja konkurencno na svojem trgu. TakSno naj bi si
vselej prizadevalo za ohranjanje glavnih znacilnosti uspeSne organizacije; priznanja
za dobro opravljeno delo, zagotavljanje moznosti za razvoj njihove Kkariere,
uveljavljanje organizacijske kulture, ki ceni individualnega delavca in skrb, da bodo
dejanja vodstva vselej v skladu z vrednotami organizacije. Proti stresnim situacijam
v podjetju se je treba lotiti temeljito in se zavedati dejavnikov, ki vplivajo na stres. Za
zdravo organizacijo, z minimalno stopnjo stresa, zadovoljnimi in produktivnimi ljudmi
ter konkuren€no in donosno osnovo, je potrebno prizadevno delo na dveh glavnih
podroé¢jih. Prvo so temeljne organizacijske spremembe, drugo pa ucinkovito
upravljanje stresa.
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1. Temeljne organizacijske spremembe

Vol&i¢ trdi, da so spremembe v organizacijski politiki najbolj neposredna metoda
prepreCevanja stresa pri delu. Ta obsega opredelitev vseh vidikov stresa in
oblikovanje strategij za zmanjSanje ugotovljenih vzrokov.

Navaja nekaj idej, kako to storiti u€inkovito:

e Zagotovite, da je obremenitev delavca v skladu z njegovimi zmoznostmi,
sposobnostmi in viri, ki jih ima na voljo.

o Naloge oblikujte tako, da zaposlenemu pomenijo smisel, spodbudo,
predvsem pa priloZznost, da pri delu izrablja svoje talente in potencial.

e Jasno in natan¢no opredelite vlogo in odgovornost, ki jih ima zaposleni pri
delu.

¢ Delavcu ponudite moznost, da sodeluje pri odloganju in dejanjih, ki vplivajo
na njegovo delovno mesto.

e IzboljSajte komunikacijo—prepreCite nejasnosti glede razvoja delavCeve
kariere in njegove prihodnosti.

e Zagotovite moznosti za socialne interakcije med zaposlenimi.

e Ustvarite delovni urnik, ki je skladen s potrebami zaposlenega in
odgovornostmi tudi zunaj njegove sluzbe.

2. Ucinkovito upravljanje stresa

V Sloveniji vse veC podjetij namenja pozornost posebnim izobrazevalnim in
prakticnim programom za obvladovanje stresa pri delu. V takdnih programih
prouCujejo zaposlene o naravi in vzrokih stresa, njegovih ucinkih na zdravje in
tehnikah za prepre€evanje stresa, kot je obvladovanje €asa ali sprostitvene tehnike.
V procesih prepre€evanja stresa je treba upoStevati tri pomembne korake. Prvi
korak obsega predvsem ugotavljanje razlogov za nastanek stresa in doloCanje
trenutnih razmer. Vodja mora poskrbeti za skupinske pogovore z zaposlenimi, meriti
njihova staliS€a, razmere, v katerih delajo, stopnjo stresa, zdravja, zadovoljstva in
motivacije. V drugem koraku mora dolociti primerno strategijo za ukrepanje in jo
uresnicevati. Tukaj gre predvsem za seminarje in delavnice za obvladovanje Casa,
uCenje sprostitvenih tehnik, postavljanje in doseganje ciljev, osebno izgradnjo ter
samomotivacijo. Zadnji korak pomeni merjenje ucinkov programov, vrednotenje
napredka in pozorno opazovanje sprememb pri zaposlenih, kar zadeva stopnjo
stresa, zdravja in zadovaljstva pri delu in s samim sabo (Kern, 2010).
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6 MENEDZMENT

Menedzment je beseda, ki jo danes sliSimo na vsakem koraku v vecini razvitih
drzav, pa vendar zanjo ne obstaja ena sama jasna definicija. Na splo$no sicer velja:
kadar govorimo o pridobitni organizaciji, menedZment pomeni proces vodenja
organizacije k izidom, kadar pa govorimo o menedzmentu kot organu, je to skupina
ljudi, ki vodi doloCeno podjetie z namenom, da doseze pri€akovane izide in
rezultate.

6.1 OPREDELITEV POJMA MENEDZMENT

V strokovni literaturi obstajajo Stevilne razliCne opredelitve menedZzmenta, zato jih
bom v nadaljevanju nekaj navedia.

Draft opredeljuje menedzment kot doseganje ciliev organizacije na uspeSen in
ucinkovit nacin skozi proces planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja virov,
ki jih ima organizacija na razpolago. 1z definicije izhajata dve pomembni ugotovitvi.
Prvi¢: proces menedzmenta sestoji iz Stirih temeljnih funkcij: funkcije planiranja,
funkcije organiziranja, funkcije vodenja ter funkcije kontroliranja.

Drugi¢: osrednja naloga menedZmenta zadeva doseganje ciljev organizacije na
ucinkovit in uspeSen nacin (Dimovski, Penger in Znidarsi¢, 2003, str. 3).

MozZina (1994, str. 16) opredeljuie menedZment kot planiranje, organiziranje,
vodenje in kontroliranje dela v organizaciji oziroma vseh nalog in aktivnosti, ki jih
zaposleni opravljajo. Cilji organizacije dajejo pobude in vodila za te naloge in
aktivnosti, zato je menedzment v bistvu usklajevanje nalog in dejavnosti za dosego
zastavljenih ciljev.

Drucker trdi, da je menedzerjeva naloga ustvariti celoto, ki bo ve€ kot vsota delov;
celoto, ki bo dajala ve€ kot vsota naporov, vloZenih vanjo. MenedzZer je podoben
dirigentu simfoni€nega orkestra. Z njegovim delom, vizijo in vodenjem zazvenijo
posamezni indtrumenti, ki vsak zase povzro€ajo toliko hrupa kot celota glasbe. Toda
dirigent ima skladbo; je samo njen izvajalec. Menedzer pa je skladatelj in izvajalec
obenem (Rozman, Kovac in Koletnik, 1993, str. 20).

Florjangi¢ (1994, str. 20) opredeljuje menedzment kot druzbeno funkcijo, pogojeno s
kulturo, vrednotami in navadami druzbe, zato je v razli€nih druzbenih sistemih
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razlicno definiran. Dejansko pa je menedZment hierarhiCni vrh, skupina visjih vodij,
od katerih so odvisni obstoj, razvoj in rezultat podjetja.

Kolikor razliénih avtorjev, toliko razlicnih opredelitev menedZmenta. V bistvu je
menedZment usklajevanje virov, je povezovanje organizacije z zunanjim okoljem,
razvijanje organizacijskega vzdu$ja — kultura organizacije, opravljanje nalog
(planiranje, organiziranje, vodenje, kontroliranje), so pa menedzment tudi poslovne
dejavnosti, kot so odloanje, uspesnost in razvoj organizacije (Kern, 2010).

BODOCI
MANAGEMENT

Planiranje

Vodenje Organiziranje

Kontroliranje

A

Razvoj:
- Zznanje
- izkusnje

t

MANAGEM
 DANES

Slika 7: Management kot dinamiéni proces (Vir: Mozina 2002, str. 36)

6.2 SODOBNI MENEDZMENT

Zaradi hitrih in velikih sprememb v okolju, ki jih povzroCajo nove tehnologije,
globalizacija in tudi spremembe v vedenju potroSnikov, morajo podjetja vseskozi
iskati in oblikovati nove reSitve za ustrezna odzivanja in izzive okolja. Za to pa so
potrebna vedno nova znanja in veS&ine. Organizacijsko uenje postaja vse
pomembnejSe. V teh kriznih ¢asih je izobraZevanje nujnost dolgorocno razvojno
usmerjenih podjetij, saj bodo po izteku krize gospodarske okolis€ine Se precej
zahtevnejse in bomo morali biti vsi $e bolje usposobljeni za svoje delo. V 21. stoletju
organizacije potrebujejo predvsem fleksibilen, samozavesten menedzment.

Premik k novi paradigmi menedZmenta pomeni, da morajo menedzerji ponovno
prouciti svoj pristop k organiziranju, usmerjanju in motiviranju zaposlenih. Ne
zadoSCa le oblikovanje dobre celovite strategije; organizacije potrebujejo tudi
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inteligentne, moc¢ne kadre, odprtost in pripravljenost za eksperimentiranje,
kakovostne interne komunikacije, ustrezno placilno shemo in popolno zavezanost
vrhnjega menedZmenta. V novi paradigmi primarna odgovornost menedzZerjev ni
sprejemanje odloCitev, temveC je ustvarjanje sposobnosti uCenja po celotni
organizaciji. Tudi zaposleni na najnizjih organizacijskih ravneh so pooblas¢eni za
sprejemanje odloCitev, namesto proSenj za odobritev z vi§jih ravni (Dimovski,
Penger in Znidarsi¢, 2003, str. 67).

Planiranje i
i
|

L e ——

Kontroling L2t s Do Organiziranje

Vodenje

i_

Slika 8: Funkcije procesa managementa (Vir: Kav¢ic, Kovaé, 1999, str. 72)

6.3 LASTNOSTI USPESNEGA MENEDZERJA

Ce hogemo biti uspesni, moramo imeti cel kup lastnosti, ki jih moramo znati med
seboj povezovati. V danasnjih ¢asih podjetja potrebujejo predvsem menedzerje, ki
so dovzetni za stalno ucenje, menedzerje, ki so sposobni sprejemati tveganja,
odloanja in vodenja. Pomembna lastnost je tudi zmozZnost hitrega prilagajanja
spremembam. Menedzer sodobnega ¢asa mora biti hkrati sposoben operativhega in
strateSkega miSljenja. Zelo pomembno je, da je menedzer sposoben ustvariti
pozitivno delovno okolje, da ima sposobnost za motiviranje in razvijanje ljudi v timu,
da je sposoben jasno in odprto komunicirati. Sposoben menedzer mora znati
prepoznati in ovrednotiti znanje zaposlenih, kar postaja vse bolj pomembno, pa je,
da menedzer zna ucinkovito obvladovati stres na delovhem mestu.

Veliko strokovnjakov se strinja, da je mogocCe dolg seznam Zelenih znacilnosti vodje
povzeti s sedmimi osnovnimi osebnostnimi lastnostmi, ki so potrebne uspeSnemu
vodji (Traven, 2001, str. 156—157).
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e Inteligenca - Vvizionarstvo in sposobnost predvidevanja dogodkov,
ustvarjalnost, iznajdljivost v novih okolis€inah, osredototenost na cilj in
Siroko sploSno znanje v sodobnem okolju.

¢ Dominantnost — teznja po prestizu, moci in doseganju vodilnega mesta v
skupini; dominantno vedenje se dojema kot samozavestno, izZzareva moc,
vCasih pa tudi krutost in ukazovalnost.

e Samozavest in zanesljivost — sposobnost za sprejemanje odloCitev, trdnost,
zaupanje v lastne postopke; ne zadoSCa, da je vodja sam po sebi taksen,
temve€ mora imeti tudi skupina o njem takSen vitis.

e Odprtost — interes za iskanje in vzdrZzevanje razlicnih povezav z okoljem;
navzven usmerjeni, odprti ljudje se dobro pocutijo, ¢e so obkroZeni s
skupino; prevelika odprtost ima tudi nekaj slabih strani; najpogostejSe so
vsiljivost, podcenjevanje ali oviranje drugih.

o Fleksibilnost — sposobnost in pripravljenost, da se v spremenjenih
okolis€inah prilagodijo cilji, sredstva, stali§¢a in metode.

¢ Iniciativhost — sposobnost za zaCetek in spreminjanje dogodkov ter akcij,
odlo¢nost v klju€nih trenutkih ter pripravljenost za sprejemanje posledic
lastnih odlocitev.

e Visoka energetska raven — strokovnjaki menijo, da vodje ne sme utrujati
tempo, ker bi ga drugi dojeli kot nemocnega, in da se mora pocCutiti dobro, ko
dela v kompleksnih, nepredvidljivih in nestabilnih pogojih (Kern, 2010).

6.4 NALOGE MENEDZERJEV

V razlinih strokovnih literaturah so naloge in viloge menedZerjev razli¢no
opredeljene, vendar je vsem skupno, kot je zapisal v svojem delu Miklin (2003, str.
22): »Delo menedzerja je voditi delo, posamezne ravni ter podro€ja v organizaciji
oziroma celotno organizacijo ter usmerjati ¢loveSke in materialne vire.« Obicajno je
govora o §tirih temeljnih nalogah menedZerjev: planiranju, organiziranju, vodenju in
kontroliranju.

6.5 ODGOVORNOST MENEDZERJEV ZA LJUDI, ZA STVARI, ZA
USPEH

Delovno mesto menedzZerja je izjemno odgovorno delovno mesto. Njihova
odgovornost ima velike razseznosti. Vklju¢uje odgovornost za stvari, za uspeh
podjetja in odgovornost za ljudi. Seveda pa vsa ta odgovornost s seboj nosi tudi
veliko breme za menedZerja. Zato je e kako pomembna lastnost menedzerja, da je
vse to sposoben prenasSati in usklajevati s ¢im manj stresa.
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Travnova (2005, str. 25) pravi, da je odgovornost za druge zelo tezko breme, ki ga
nosijo vodstveni delavci in menedZzerji.

MenedZerji se pogosto znajdejo med dvema skupinama, ki zahtevata razli¢ne vrste
obna$anja. Obstajata dve vrsti odgovornosti, in sicer odgovornost za stvari (denar,
oprema, stavbe) in za ljudi, slednja se je pokazala za izjemno stresno. Stresne
situacije zaradi odgovornosti so se izjemno poveCale v devetdesetih letih prejSnjega
stoletja, saj so bili menedzerji pogosto ujeti med dva cilja, to je zmanjSanje strosSkov
za kadre na minimum in skrbeti za varnost in stabilnost dela podrejenih.

Odgovornost za varnost, Zivljenje, delo in ucinkovitost drugih zaposlenih je veliko
bolj stresna kot na primer odgovornost za opremo ali stvari. Zato ljudje, ki so
odgovorni za druge, tako da motivirajo, nagrajujejo ali kaznujejo in z njimi
komunicirajo, obc&utijo ve€ stresa in fizioloSkih simptomov, ki so znac€ilni za stres, kot
tisti, ki opravljajo druge dejavnosti v organizaciji (Traven, 2005, str. 25).
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7 STRES IN MENEDZERJI

MenedZerji imajo stresne zaposlitve, ker s svojimi odlogitvami vplivajo na uspesnost
podjetja in na moznost za opravljanje dela zaposlenih v njem (Traven, 2001).

RazliCne raziskave potrjujejo, da so stresu izpostavljeni predvsem vodilni kadri, da
ogrozenost raste z izobrazbo in zahtevnostjo delovnega mesta. Da je delovno okolje
menedZerjev zelo stresno, nam pove Ze to, da nekateri stres imenujejo tudi
menedZerska bolezen.

NajpogostejSi dejavniki, zaradi katerih se pojavi stres na delovhem mestu
menedzerja, pa so odgovornost, medsebojni odnosi in samo vodenje.

MenedZerji ve€ino Casa prezivijo na delovhem mestu. Njihov delovnik ne traja 8 ur
dnevno, saj se z vprasanji o podjetju ukvarjajo tudi, kadar so odsotni z dela, zato je
veCina menedzZerjev podvrZzena stresu in tako imenovanim menedzerskim boleznim
tudi med prazniki in dopustom, ko naj bi bil €as, da odmislijo probleme in si naberejo
novih mo€i. MenedZerji preveCkrat menijo, da njih bolezni ne morejo prizadeti, da so
dovolj trdni, zato se zdravljenja oziroma nastanka hujSih posledic ne lotevajo
pravilno, kar pa lahko privede Se do hujsih posledic.

MenedZerjevo delo je v primerjavi z delom ostalih veliko bolj stresno, saj obsega
naslednje naloge:

e snovanje in planiranje,

¢ analiziranje in nadziranje,

e prognoziranje in koordiniranje,
e organiziranje in vodenije ljudi.

Ukvarjati se morajo tudi s sodelavci, ocenjevanjem in nagrajevanjem. Pri tem je
pomembno tako mativiranje kot pridobivanje ljudi za izvedbo del in nalog ter dobro
komuniciranje za dobro vodenje ljudi. Urejati morajo morebitne spore med
zaposlenimi, reSevati pritoZbe in spodbujati sodelovanje. Vse to vpliva na stresnost
njihovega dela.

Problemi so del Zivljenja. MenedZerji se lahko odlocijo, da bodo na njih gledali kot
na dogodke, ki jih fizi€no in psiholo§ko uniCujejo, ali pa kot priloznost, da se z njimi
spopadejo. Mnogi vodilni delavci sprejmejo stres kot normalen del posla, a brez
ustreznega Casa za sprostitev lahko le-ta vodi v bolezen. Vodilni delavci v&asih
neradi priznajo, da so pod stresom tudi zaradi misljenja, da njihova avtoriteta sloni
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na prepri¢anju, da so nepremagljivi in zaradi strahu, da to ne bi omajalo njihove
vodstvene vloge.

Med slovenskimi menedzerji svoje delo kar 27,1 % ocenjuje kot zelo stresno, 61,2 %
kot zmerno stresno in le 11,8 % kot nizko stresno (MeSko in ostali 2008, str. 89—96).
Evans (1992, str. 122) govori o §tirih najpomembnejsih korakih zmanjSevanja stresa.

Ti koraki so:
e prepoznavanje simptomov stresa
e prepoznavanje vzroka stresa
e spopadanje s simptomi in specifi€¢nimi cilji za odstranitev vzroka stresa

Mesko in ostali (2008, str. 89—96) so leta 2008 izvedli raziskavo med 85 menedZer;i
slovenskih podjetij. Med drugim so ugotavljali, kateri so najbolj pogosti stresoriji, ki
vplivajo na naSe menedzZerje. Ugotovili so, da najveCjo obremenitev predstavljajo
stresorji, ki so povezani z odnosi s sodelavci in drugimi menedzerji (slabi odnosi v
organizaciji, pomanjkanje prijateljskega vzduSja med sodelavci, pomanjkanje
podpore s strani drugih menedzerjev, slaba komunikacija), nato pa sledijo stresorji,
ki so povezani z delom (obremenjenost, prehiter tempo ...).

MenedZerji morajo ucinkovito premagovati oziroma obvladovati stres, saj se lahko v
nasprothem primeru le-ta prenese Se na ostale zaposlene, kar pa ima SirSe
posledice kot le nezadovoljstvo zaposlenih. Delavci pod stresom so manj ucinkoviti,
s tem pa je ogroZena tudi uspednost in konkurenénost podjetja.

IZRACUNLJIVE 1ZGUBE NEIZRACUNLJIVE IZGUBE
A odsotnost z dela V¥ padec miselnih sposobnosti
A prezgodnja upokojitev V¥ nagnjenost k nezgodam
A prezgodnja smrt V¥ skaljeni ¢loveski odnosi
A stroski zdravljenja V slaba koncentracija

V pristranske sodbe

¥ neucinkovito upravljanje in vodenje

V padec ustvarjalnosti in pomanjkanje
izvirnosti

V pocasne in neustrezne odlocitve

Tabela 3: Izgube zaradi vpliva stresa na delovno zmogljivost (Vir: Looker, Terry,
Obvladajmo stres, 1993, str. 87)
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7.1 UPRAVLJANJE MENEDZERJEV S STRESOM

Pogoj za ucinkovito obvladovanje stresa je pridobitev spretnosti, s katerimi bomo
lahko upravljali s stresom. Nauciti se je treba uravnavati vplive stresa in se
usposobiti za zmanjSanje ucinkov negativnega stresa. Predvsem zavedanje, da se
je stres menedZerja dotaknil, zavedanje o vzrokih, ki pri njem povzrocajo stres, je
prvi korak na poti k u€inkovitemu upravljanju s stresom. Jasno pa je, da ima vsak
menedzer pri svojem delu nesSteto moznosti, da se ujame v past, ki povzro€a stres.

Ker je delo menedZerjev zelo odgovorno, se morajo dobro nauditi upravljati s svojim
stresom. Kajti Ce tega niso sposobni storiti na nacin, ki je neopazen za okolico, kako
bodo potem zmozni kvalitetno opravljati svoje delo?

Delo menedzerja je eno izmed najnapornejSih poklicev danaSnjega Casa. Za
uspesSno opravljanje svojega dela potrebuje ogromno znanja, biti mora vztrajen,
znati mora usklajevati sluzbene in zasebne obveznosti. Pa vendar je tudi menedzer
samo Clovek, ki potrebuje pocCitek in Cas zase tako kot vsi ostali ljudje. Pri
menedzZerjih je prvi korak k zmanjSevanju posledic stresa uravnoteZenje Zivljenja:
nauciti se razporediti svoj ¢as, nauciti se razlikovati pomembno od hepomembnega
in del dneva nameniti tudi sebi. Zavedati se namre€ mora, da danes ne velja ve¢, da
je dober le tisti menedzer, ki je cele dneve od jutra do poznega ve€era v sluzbi
(Kern, 2010).

7.2 S SVOJIM STRESOM

Pri tem gre za aktivnosti, ki jih mora menedzer izvajati sam, da bi povecCal svojo
odpornost na stres in tako povec€al svojo fizicno in psihi¢no ucinkovitost pri delu.
Zelo pomembno pri obvladovanju stresa je to, da se menedzZer zna organizirati. To
pa menedzZerjem na srednjem nivoju pogosto predstavlja velik problem, saj so
nemalokrat ujeti v primez zahtev vrhnjega menedzmenta ter potreb podrejenih na
drugi strani. To pomeni, da morajo menedzerji zavoljo dobrega, uspeSnega dela in
seveda tudi svojega dobrega pocutja in zdravja stres dobro obvladovati. Pri tem se
mora menedzer nauciti izogibati nerealnim rokom, ne sme si naloziti oziroma
sprejeti prevelike koliine dela, za kar Ze vnaprej ve, da ne bo zmogel. Ce menedzer
Zeli u€inkovito upravljati s svojim stresom, si mora delovni dan vnaprej planirati tako,
da si postavi prioritete. Poleg naStetega pa se mora zavedati, da je pri njegovem
delu zelo pomembno, da se zna relaksirati in da zna osvajiti zdrave navade, kot je
zdravo prehranjevanje in rekreacija (Kern, 2010).
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7.3 S STRESOM SVOJIH PODREJENIH

Se veliko teZje in odgovorneje kot upravljati s svojim stresom je upravljati s stresom
drugih ljudi. Je pa eno z drugim tudi zelo povezano. Nujen pogoj za ucinkovito
obvladovanje stresa pri menedzerju je pridobitev spretnosti, s katerim se bo naucil
dovolj zgodaj prepoznavati stres pri svojih podrejenih delavcih in nato z njim
ucinkovito upravljati. Najbolje pa je, da menedzZer skuSa vzpostaviti takSne delovne
razmere, v katerih bodo njegovi podrejeni radi delali in s tem bodo tudi man;
izpostavljeni stresu. Predvsem je potrebno veliko delati na dobrih odnosih tako na
relaciji nadrejeni — podrejeni kot tudi med sodelavci samimi. Potrebno je veliko
komunikacije, delavci morajo natancno vedeti, kaj in kako naj delajo, kaj se od njih
pricakuje, kakSne imajo moznosti za napredovanje. Tega pa je, zal vse man;.
Delovniki so vse bolj natrpani, odgovornost in pritiski vse vecji. Predvsem za
menedzerje na srednjem nivoju je to ena tezjih nalog. Ker je menedzer sam
odgovoren svojim nadrejenim na viSjem nivoju, ker mora slediti ciliem, ki jih zadajo
nadrejeni, mu pri delu Zal vse preveckrat zmanjka ¢asa za med¢loveSke odnose v
oddelku. Ce hoge imeti opravijeno delo na nagin in v koli¢ini, kot se od njega
zahteva, ima veliko tezav in Zal zelo teZko sam ustvarja pogoje, v katerih delavci ne
bi bili podvrzeni preveC stresnim situacijam. Podjetja bi morala pri upravljanju s
stresom delavcev zadeti prav pri vrhu hierarhiéne lestvice. Sele ko bodo vpeljani
programi, s pomocjo katerih bodo menedZerji na nizjih ravneh imeli mozZnost
uravnavati s stresom svojih podrejenih, se bo lahko ucinkovito zaCelo delati na tem.

Lahko pa zacnejo menedzerji obvladovati stres na delovnem mestu tako, da v okviru
svojih pooblastil in moznosti v podjetju vplivajo na dejavnike tveganja. V prvi vrsti
poskrbijo za boljSe vzdusje v oddelku tako, da delavcem omogocijo veéji vpliv na
nacin opravljanja svojega dela, jim omogocijo moznost vplivanja na odlo€itve.
Predvsem je potrebno, da so v podjetju jasno opredeljene vloge zaposlenih, da se
zaposlenim omogoca izobrazevanje v zvezi z njihovim delom (Kern, 2010).
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8 RAZISKOVALNI DEL

Problem raziskovalnega dela

Preko raziskovalnega dela diplomske naloge sem zelela ugotoviti, kateri stresogeni
dejavniki se najbolj pogosto pojavljajo pri delu menedzerja in kateri najbolj
intenzivno vplivajo na njihovo delo. Zanimalo me je, e menedzerji znajo prepoznati
stres pri sebi in svojih podrejenih, kako ga obvladujejo in koliko so pouéeni o nacinih
in tehnikah premagovanja stresa na delovnhem mestu.

Na koncu sem Zelela ugotoviti, kakdno je splodno zadovoljstvo zaposlenih v podjetju
in kaksni so predlogi menedzerja za izbolj$anje stanja na delovnem mestu.

Metodoloski okvir

V vzorec sem zajela sedem menedzerjev iz gorenjske regije iz razli€nih podjetij.
Odlocila sem se, da v svoji diplomski nalogi poglobljenih intervjujev ne predstavim v
obliki zapisanih intervjujev v prilogi. Razlogi so povsem prakti¢ni, saj je zapisov vseh
intervjujev skoraj 30 strani, poleg tega pa so razlogi tudi eti¢ni, saj so menedzer;ji
izrazili Zzeljo po anonimnosti. Zapisi intervjujev bodo tako ostali v anonimni obliki
shranjeni le v mojem arhivu.

Intervju je v veliki meri sestavljen iz prebrane literature, nekaj vprasSanj pa sem
oblikovala po lastni presoji.

Stres na delovhem mestu postaja vse pogostejSi vzrok za bolezni zaposlenih in
poslediéno za slab3e poslovne rezultate. MenedzZerji so pri svojem delu odgovorni
za oboje: tako za doseganje €im boljSih poslovnih rezultatov kot tudi za dobro
pocutje svojih podrejenih na delovhem mestu. Usklajevanje vsega je za menedZerja
zelo odgovorno in hkrati tudi zelo stresno delo. Glede na to, da imajo menedzeriji v
podjetju zelo veliko dela, sem to upoStevala pri dolzini intervjuja. Sestavila sem
kraj8i intervju, pa vendar dovolj dolg, da sem dobila vpogled v naravo stresa pri
menedzZerjih.

8.1 RAZISKOVALNA VPRASANJA

1. Kaj menedZerji menijo o svojem delu in delovhem mestu?

Kateri so dejavniki stresa pri delu, ki vplivajo na njihovo delo?

3. Kateri simptomi se kot posledica stresnih situacij najpogosteje pojavljajo pri
menedzerjih?

N
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4. Kako menedzerji prepoznavajo in odpravljajo stres pri sebi in svojih
podrejenih?

5. Kak3no je splodno zadovoljstvo zaposlenih v podjetju?

6. Kaksni so predlogi menedzerja za izboljSanje stanja na delovnem mestu?

8.2 CILJIRAZISKOVANJA

Zacrtala sem si naslednje cilje raziskovalnega dela diplomske naloge:

opredeliti dejavnike stresa, ki vplivajo na delo menedzerjev,

opredeliti simptome, ki se kot posledica stresnih situacij pojavljajo pri
menedzerjih,

ugotoviti, kako se menedZerji sooajo s stresom pri sebi in svojih podrejenih
in koliko se usposabljajo in izobrazujejo na podrocju premagovanja in
obvladovanja stresa,

ugotoviti, kaksni so predlogi menedzerja za izboljSanje stanja na delovnem

mestu.

8.3 METODE DELA

1. Opis vzorca

V vzorec sem zajela sedem menedZerjev.

ST.LET |ST.LETNA NAZIV
SPOL| STAROST| DEL. |VODILNEM| DELOWNEGA | oMV | STOPIS
IZKUSENJ | POLOZAJU MESTA
Ll os a o . SKSEJN/TH DIPL. UPRAVNI VISOKA
) ORGANIZATOR |  IZOBRAZBA
SLUZB
VODJA )
2. | 2 37 18 7 ORGANIZACIJE SF:SEFL_STVX]F: |zo\|/3|§JA§BA
ZAVAROVANJ
. VODJA VISJA
3. ¢ 43 22 5 HIPERMARKETA | EKONOMIST 7 oprazBA
KOMANDIR
4| ™ 35 16 5 POLICIUSKE | | A\“;'QSEFTREEVE MAGISTERIJ
POSTAJE
PROF. LIKOVNE | UNIVERZITETNA
S| M 53 29 20 RAVNATEL) UMETNOSTI IZOBRAZBA
6 | 2 18 6 VODJA SPEC. KRIM. | UNIVERZITETNA
SEKTORJA | PREISKOVANJA| IZOBRAZBA
VISOKA
7.0 ™ 52 27 20 RAVNATELJ PEDAGOG opea

Tabela 4: Podatki o intervjuvancih
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Med sedmimi intervjuvanci so bile tri Zenske, ostali Stirje pa so bili moSkega spola.
Povpreéna starost intervjuvanceyv je bila 41,7 let. NajmlajSa je bila intervjuvanka s 34
leti, ki ima tudi najmanj delovnih izkuSenj, in sicer 8 let. Na vodilnem poloZaju pa je
le 4 leta.

Najvec delovnih izkuSenj ima najstarejsSi intervjuvanec (triinpetdeset let), in sicer 29
let delovnih izkuSenj, od tega 20 let na vodilnem polozaju.

Slika 9: Stevilo let delovnih izku$enj intervjuvancev in $tevilo let na vodilnem
poloZaju.

Intervjuvanci so zaposleni v razlicnih podjetjih, tako po velikosti kot strukturi.
NajmanjSe Stevilo zaposlenih je 19, najvec pa je 126 zaposlenih v organizaciji.

2. Postopek zbiranja podatkov

Za zbiranje podatkov sem intervjuvala sedem menedzerjev, zaposlenih v razli¢nih
podjetjih.
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Najprej sem menedZerje prosila za pomo¢ pri zbiranju podatkov tako, da sem se z
njimi dogovorila za termin intervjuja. Nato sem z njimi ta intervju tudi osebno
opravila.

Intervjuji so potekali individualno. V prvem delu intervjuja sem pridobila sploSne
podatke o intervjuvancih in podjetju, v katerem je intervjuvanec zaposlen: spol,
starost, delovne izkusnje, izobrazba, vrsta dela, ki ga opravlja, organizacija, v kateri
je zaposlen ter tevilo zaposlenih.

V drugem delu pa sem se osredotoCila na vpra$anja, ki se nana$ajo na temo moje
diplomske naloge. Vprasanja so bila Siroko zastavljena, tako da so intervjuvanci
imeli moznost izraziti svoja mnenja in vidike. Glede na to, kako se je odvijal sam
intervju (odvisno od spro$€enosti intervjuvanca in njegove zainteresiranosti za
temo), sem postavljala dodatna vpraSanja in podvpraSanja in s tem spodbudila
nadaljnji potek intervjuja.

V tem delu me je zanimalo naslednje: vrsta in pogostost doZivljanja stresorjev, kateri
simptomi se kot posledica stresnih situacij najpogosteje pojavljajo pri menedzerijih,
kako prepoznavajo in odpravljajo stres pri svojih podrejenih in kakSni so njihovi
predlogi za odpravljanje stresogenih dejavnikov na delovhem mestu in kako
izboljSati sploSno zadovoljstvo v podijetju.

3. Potek intervjujev

Vsak intervju sem pri€enjala s sploSnimi vpraSanji, ki so se nanaSali na delovno
poCutje in dojemanje dela, ki ga opravljagjo. Namen teh lazjih vpraSanj je bil
predvsem odpraviti napetost, ki se obi¢ajno pojavlja na zaCetku pogovora. Vendar
sem v odgovorih na ta bolj sploSna vpraSanja v nasprotju s priCakovanji dobila
konkretne odgovore o stresnih dejavnikih.

Kaj menedzerji menijo o svojem delu in delovnem mestu?

MenedZerji so svoje delo najpogosteje opisovali kot zanimivo, a hkrati zahtevno.
Najbolj jim je pri delu vSe€ to, da je raznoliko, vedno drugaéno in kreativno. Hkrati je
ravno ta raznolikost velikokrat vzrok stresa in napetosti. O pocutju in obc&utkih v
situacijah, ko jih posamezna stvar moti, so najpogosteje navajali, da postanejo
Zivéni, napeti in da to negativho vpliva na njihovo poc€utje ter na delo, ki ga
opravljajo.
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Vsi intervjuvanci ocenjujejo svoje delo kot stresno. Kot najpogostejsi vzrok za to
navajajo odgovornost in preobremenjenost z delom, ostali razlogi pa so finan¢na
odgovornost, skrb za zaposlene, neprekinjen delovni ¢as in nenehna skrb za
zagotovitev dela, neredna placila strank ter tezke razmere v gospodarstvu.

Pet intervjuvancev je svoje delo ocenilo kot zelo stresno, eden kot zmerno stresno in
eden kot malo stresno.

Sest od sedmih intervjuvancev meni, da je delo menedzerja bolj stresno kot delo
ostalih, ki so zaposleni v organizaciji. Ocenjujejo, da je to zaradi odgovornosti in
obsega dela. Intervjuvanec, ki ocenjuje svoje delo kot malo stresno, meni, da je to
povezano s samo organiziranostjo podjetja ter z dovzetnostjo posameznika na stres.
Vsi intervjuvanci menijo, da v€asih ne lo€ijo prednostnih nalog od manj pomembnih
in si zato nalozijo preveC dela. Velikokrat se ne zavedajo stresa in vztrajajo pri
dosedanjem tempu in rutini, kar pa poslediéno pripelje do izgorelosti. Odsotnost z
dela in bolniski dopust sta v glavah vodilnih delavcev dokaz Sibkosti. V ¢asu recesije
in finan€ni nestabilnosti se pri njih pojavlja stalen stres, ki je posledica negotovosti
na trgu, nepla¢evanja njihovih dolznikov in stalen boj za preZivetje s konkurenco.

Stresna sluzba je v razvitem svetu zdale€ najpomembnejSi povzrocitelj stresa. Nova
informacijska tehnologija, vedno vecja tekmovalnost in manjSe potrebe po delovni
sili zmanjSujejo obcCutek socialne varnosti pri zaposlenih. Sluzba postaja sinonim za
stres in to je pojav, ki ga opazajo po vsem svetu. Poleg tega, da imajo menedzerji
druge odgovornosti, imajo tudi odgovornost za dobrobit svojih zaposlenih. To
pomeni, da jih morajo motivirati za delo, jih spodbujati in prepreCevati nastanek
stresnih situacij. Da pa lahko menedZerji odkrijejo dobre nafine motivacije, se
morajo poistovetiti s svojimi zaposlenimi, njihovimi potrebami, Zeljami in ob¢utki.

So poklici, ki so izredno stresni oziroma se pri svojem delu stresu ne morejo
popolnoma izogniti ne glede na to, kakdne pristope uporabljajo in eden izmed
taksnih poklicev je tudi poklic menedzerja.

Kateri so dejavniki stresa, ki vplivajo na njihovo delo?

Pri vpraSanju, kjer me je zanimalo, s katerimi dejavniki se intervjuvanci najbolj
pogosto sreCujejo pri svojem delu, so le-ti odgovorili naslednje: najbolj pogost
dejavnik, ki menedzerjem na njihovem delovhem mestu povzroca stres, je
preobremenjenost z delom. Na drugem mestu sta dva dejavnika, in sicer
usklajevanje sluzbenega in zasebnega Zzivljenja ter nejasno definirana vioga v
organizaciji. Predvsem slednji odgovor, da je dejavnik nejasno definirana vioga tako
pogost dejavnik stresa, me je kar malo presenetil, saj sem bila mnenja, da so te
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vloge bolj jasno doloCene. Tretji po pogostosti povzroCanja stresa so slabe
komunikacije z nadrejenimi. Sledi premalo pooblastil glede na zaupane delovne
naloge. Manj pogost dejavnik, ki menedzerjem povzroCa stres, je podcenjevanje
njihovega dela in nezadovoljstvo zaposlenih.

Maslach in Leiter sta prou€evala organizacijske vidike, ki lahko povzro€ajo stres.
Izpostavila sta Sest dejavnikov, ki so Se posebej pomembni:

e preobremenjenost z delom,

e pomanjkanje nadzora,

e nezadostno nagrajevanje,

e razpad kolektiva,

¢ pomanjkanje postenosti,

e spopad vrednot.

Na delovnem mestu je Se ogromno stresogenih dejavnikov, saj je vsak €lovek
obcutljiv oziroma so zanj stresne razli¢ne stvari.

Kateri simptomi se kot posledica stresnih situacij najpogosteje pojavljajo pri
menedzerjih?

Vsi intervjuvanci ocenjujejo, da se njihov slog vodenja, organiziranja in
komuniciranja v stresnih situacijah spremeni. Ko so pod stresom, se hitreje
razburijo, ne poslusajo sogovornika in tezje kontrolirajo lastne izjave.

Ena od intervjuvank se v taksnih situacijah umakne in zapre vase. Vendar pa vedno
to ni mozno.

Simptomi reakcij na stres se razvijejo v nekaj minutah po stresnem dogodku in
trajajo od nekaj ur do nekaj dni. Opazimo zaCetno stanje osuplosti oziroma
zbeganosti. Pozornost je zmanj$Sana, posameznik je lahko nekoliko zmeden, ima
obcutek, kot da ne bi bil povsem pri zavesti in kot da ne more povsem dojemati, kaj
se dogaja okoli njega. Gre za splo$no vzdrazenost zivénega sistema, ki pripravlja
telo na »boj ali beg«. Sledi umikanje iz stresnih okolis€in ali huda vznemirjenost. Ta
lahko posameznika za krajsi ¢as ohromi. Zaradi tega se lahko zgodi, da menedzer
svoj slog komuniciranja, vodenja, organiziranja povsem spremeni, ne da bi se sploh
zavedal, le-to pa opazijo ostali zaposleni.

Prevelika izpostavljenost stresnim situacijam se kaZze na razliche nacine. Vsi
intervjuvanci so mnenja, da je pomembno, da simptome prepoznajo. Kadar se
pojavijo telesni, Custveni ali vedenjski simptomi, je potrebno ukrepanje.
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Vecina intervjuvancev pogosto opaza simptome stresa, kar se kaze v slabi
koncentraciji, raztresenosti, pomanjkanju motivacije in brezbriznosti. Dva
intervjuvanca poleg nastetih simptomov opazata tudi pogoste glavobole in teZzave pri
sprejemanju odlocitev. Zaradi preobremenjenosti so trije menedzZerji navedli, da se
jih lotevajo pogosti prehladi ali gripe, pestijo jih tudi tezave z nespecnostjo in
utrujenostjo.

Kako menedzerji prepoznavajo in odpravljajo stres pri sebi in svojih
podrejenih in kakSne nacine in tehnike premagovanja in obvladovanja stresa
pri tem uporabljajo?

Stres na delovnem mestu je potrebno pravotasno zaznati. Prepoznati je potrebno
dejavnike, ki pri menedzerju in njegovih podrejenih povzro€ajo stres in jih poizkusSati
odpraviti. Ni dovolj odpraviti le posledice, potrebno je odpraviti vzroke, da s tem
odpravimo nadaljnje pojavljanje stresa na delovhem mestu, ki je lahko posledica
neustreznih pogojev dela, tehnologije, organizacijskih pogojev. Potrebno je
spremeniti delovno okolje, tehnologijo ali organizacijske strukture.

Spremembe niso enostavne in hitre, vkljuCevati morajo vse posameznike. Dobre
spremembe so lahko dolgotrajno uspesne in ucinkovite za prepreevanje stresa in
dobre delovne pogoje in posledi€no rezultate. Preoblikovanje dela, spreminjanje
vlog in nacrtovanje kariere so dobri primeri zmanjSevanja stresa na delovhem
mestu.

NajpogostejSi odgovor, ki sem ga dobila na to vpraSanje, je bil, da menedzeriji pri
sebi pogosto prepoznajo negativni stres. Le dva sta bila mnenja, da stres
prepoznata redko. Negativni u€inki se odrazajo kot glavobol, nespeénost in
pomanjkanje energije.

Najvecjo mozZnost premagovanja stresa menedZerji pripisujejo svoji usmerjenosti v
pozitivho razmisljanje, saj jih ve€ina meni, da jim to pomaga pri obvladovanju stresa.
Naslednji pomembni dejavnik pri obvladovanju stresa menedzerjev je ukvarjanje s
Sportom, veliko moznosti pomocCi pripisujejo tudi pogovoru s prijatelji. Le eni
menedZerki pomaga, e se za nekaj ¢asa umakne v samoto. Zelo majhen delez
moznosti pri obvladovanju stresa pripisujejo zdravemu in rednemu prehranjevanju.
Kot druge nacine so omenili Se sprehode v naravi, savno in masazo.

Se veliko tezje kot upravljati s svojim stresom je upravljati s stresom drugih ljudi.
Nujen pogoj za ucinkovito obvladovanje stresa pri menedzerju je pridobitev
sposobnosti, s katerimi se bo naucil prepoznavati stres tudi pri svojih podrejenih in
ga znal uspedno odpravljati. Pomembno je, da menedzZer zna vzpostaviti takdne
delovne razmere, v katerih bodo njegovi podrejeni radi delali, da delavcem omogoci
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veCji vpliv na opravljanje svojega dela in jim omogo€i moznost vplivanja na
odlocitve. Predvsem je pomembno, da so v podjetju jasno opredeljene vioge vseh
zaposlenih in da se zaposlenim omogoc€a izobraZzevanje in napredovanje.

Dobra polovica intervjuvancev meni, da v€asih znajo pravoasno prepoznati, da so
njihovi podrejeni sodelavci pod stresom. Dva med njimi stres prepoznata vedno,
eden pa nikoli. Posledice stresa pri svojih podrejenih opazajo kot nemotiviranost za
delo, nezadovoljstvo, medsebojni konflikti med njimi, slab8i medsebojni odnosi in
slabi delovni rezultati.

Intervjuvani menedzerji so mnenja, da je najpogostejSi in najucinkovitejSi nacin, s
katerim obvladujejo stres pri svagjih podrejenih, odkrito komuniciranje. Druga, tudi
pomembna tehnika pri obvladovanju stresa, je da menedzZerji omogocajo svojim
zaposlenim vec€jo samostojnost pri delu in usklajevanje svojih zahtev s potrebami in
sposobnostmi. Organiziranja sproS¢enega druzenja izven delovnega okolja se kot
tehnike obvladovanja stresa pri svojih podrejenih posluzuje le en menedzer.

Da je upravljanje s stresom e precej tabu tema v nasih podjetjih, je razvidno iz
odgovorov na zadnji del tega vpraSanja, saj je dobra polovica intervjuvancev
odgovorila, da sicer poznajo tehnike premagovanja in obvladovanja stresa, vendar
jih ne znajo uporabljati pri svojih podrejenih. Nekateri med njimi celo menijo, da so
premalo pouceni o nacinih obvladovanja stresa. Da dovolj dobro pozna nacine in
tehnike, kako premagovati in obvladovati stres pri svojih podrejenih, da ne bo prislo
do Skodljivih posledic, je prepriCan le en menedzer, kar je kar malo zaskrbljujoCe.
Dva menedzerja sta odgovorila, da poznata nacine in jih znata uporabljati, ninCe pa
ni odgovoril, da na€inov ne pozna.

Prav vsi so mnenja, da menedzer v podjetju za spoprijemanje s stresom pri svojih
podrejenih poskrbi tako, da jim nudi ekonomsko varnost delovnega mesta, da imajo
delavci proste dneve in dneve pocitka, da razumejo svoje dolznosti in pristojnosti, v
primeru tezav pa jim nudi potrebno pomo¢. Pri tem skrbijo tudi za fleksibilen delovni
Cas in porazdelitev dela, za potrebno usposabljanje in izobrazevanje ter
nagrajevanje za dobro opravljeno delo.

Kljub vsemu pa vecina meni, da se njihova podjetja Se ne zavedajo posledic, ki jih s
seboj prinaSa stres pri zaposlenih. Ta odgovor v moji raziskavi le e potrjuje teorijo,
ki pravi, da se podjetja Se zelo slabo zavedajo teh posledic in bo na tem podrocju
potrebno Se veliko delati, ¢e bodo podjetja Zelela ostati konkurencna in preziveti.
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Kaksno je splosno zadovoljstvo v podjetju?

Glede odnosov v organizaciji so vsi intervjuvanci navajali, da so dobri. Drugi izrazi, s
katerimi so jih Se opisovali, so bili v redu, neobremenilni, korektni, zadovaljivi.
Navajajo, da so najbolj zadovoljni s sodelavci in z delom, ki ga opravljajo, na
drugem mestu je zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve, sledi zadovoljstvo z delovnimi
pogoji. Dva navajata, da sta zadovoljna s placilom za dobro opravljeno delo.

Prav vsi intervjuvanci pa so mnenja, da je komunikacija zelo pomembna v odnosih
med zaposlenimi in nadrejenimi. Bolj je u€inkovita, tem manjSa je verjetnost za
nastanek stresa. U€inkovitost komunikacije je v veliki meri odvisna od razli¢nih oblik
vedenja menedzerja, kot na primer spodbujanja k uspesnosti zaposlenih, pohvale za
dobro opravljeno delo, dolo€anje smeri njihovega delovanja in zagotavljanja
podpore pri delu. V mnogih organizacijah zato izvajajo programe za urjenje
menedZerjev v tej spretnosti. Komunikacijske spretnosti je v€asih mogoce
predstaviti tudi v povezavi z drugimi podrocji, kot na primer pomo¢ pri razvoju
kariere zaposlenega, pomo¢ pri vodenju sestankov, svetovanje glede izvedbe dela
in podobno.

Veliko organizacij uvr§¢a med svoje pomembne cilje zadovoljstvo zaposlenih, saj so
prav menedZerji prepric¢ani, da ta dejavnik vpliva na delovno uspesSnost.

Pomembno je, da so vsi zaposleni v organizaciji zadovoljni s svojim osebnim
pocutjem, z odnosi z vodstvom in razpoloZzenjem na delovnem mestu. Zaposleni, ki
so zadovoljni z uresniCevanjem svojih potreb in Zelja, bodo pripadni, ustvarjalni,
dobri sodelavci in tako najboljsi glasniki dobrega imena podjetja. Pomembno je, da
podjetje posveta veliko pozornosti zaposlenim v podjetju, saj to tvori pot do
uspesnosti. Zadovoljstvo zaposlenih pri delu je tesno povezano z doseZki, saj so le-
ti odraz sposobnosti, napora in priloznosti posameznika.

Zaposleni, ki niso zadovoljni, ne vlagajo vse svoje energije v delo in tako ne dajejo
polnega prispevka zdruzbi.

V organizacijah lahko pomagajo zaposlenim premagovati stres tudi s posebnimi
programi. Najpogosteje se uporabljajo:

e program za usposabljanje zaposlenih, kako obvladati stres,

e program za ohranjanje zdravja in dobrega pocutja,

e program za pomocC zaposlenim.

V teh programih za premagovanje stresa se zaposleni seznanijo z razliCnimi
metodami, kot so na primer sproS¢anje, meditacija, joga, avtogeni trening,
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upravljanje Zivljenjskega sloga. Njihov namen je nauciti posameznika, kako
u€inkovito zmanjsati stres.

Intervjuvani menedzerji so s temi programi seznanjeni, vendar jih prav nihée ne
uporablja. Vsi pa so mnenja, da so zaposleni delavci, ki uspesSno in uéinkovito
premagujejo stres, bolj zdravi, kar pomeni manj izostankov z dela zaradi bolezni in s
tem manj stroSkov za organizacijo.

Kaksni so predlogi menedzerja za izboljSanje stanja na delovhem mestu?

MenedZersko delo je teZko, zahtevno in obsezno. 1zzivi v svetu menedzmenta so iz
dneva v dan vedji, pa tudi vse bolj nepredvidljivi. Odlocitve najviSjega menedzmenta
in s tem tudi posledice so v teh hitro se spreminjajo€ih se €asih zelo tvegane. To pa
s seboj prinada vse vel stresa. Stres je danes prisoten Ze na vsakem koraku, zato
je treba paziti, da vsak menedzer zna pravo€asno odkriti negativni stres ter ga zna
obvladati, kajti le zdrav in zadovoljen menedZer lahko prispeva k vecji uspeSnosti
podjetja.

Ceprav intervjuvani menedZerji menijo, da opravljajo raznoliko, razgibano in
zanimivo delo, jih velika vec¢ina meni, da je njihovo delo polno napetosti in stresov.
Najve€ napetosti in stresa izvira iz organizacijske strukture in kulture, znacilnosti
dela in postavljenih ciljev in nalog. Stres jim predstavljajo tudi neustrezni delovni
odnosi. Ceprav je o&itno, da so pod stresom, pa pri sebi opazajo malo simptomov, ki
se pojavljajo kot posledica prevelike izpostavljenosti stresnim situacijam. Pri tem
imajo Se veliko bolj odgovorno nalogo kot njihovi podrejeni. Kajti najprej morajo znati
obvladovati svoj stres, ki so mu pri svojem delu moéno izpostavljeni, hkrati pa
morajo znati pravo€asno prepoznati in obvladovati tudi stres pri svojih zaposlenih.

Najpomembneje je, da ima menedzer &im vel lastnosti in sposobnosti, ki jih v
danasnjih €asih za uspeSno delo potrebuje in predvsem, da obvlada nacine in
vesCine za uravnavanje in obvladovanje stresa.

Rezultati intervjuja so pokazali, da vsi menedzerji skrbijo za psihi€no in fizicno
sprostitev in so ozaveScCeni glede vpliva kajenja in alkoholizma ter vpliva rekreacije
na njihovo pocutje. Najvec jih skrbi za svojo sprostitev z rekreacijo in sproS¢anje s
prijatelji. Manj pozornosti namenjajo Skodljivim vplivom kave in alkohola. Najvec
predlogov, da bi bilo delo in delovno okolje manj stresno, se nana$a na organizacijo
dela in delovnih nalog ter medsebojno druzenje. Vsak od zaposlenih se na delu kdaj
sreCa s stresom, zato je v prvi vrsti vsak sam odgovoren za obvladovanje stresnih
situacij, Sele na to je na vrsti podjetje. KakSne tehnike in metode bo uporabil, je
odvisno od njega samega in ne od podjetja.
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Eden od predlogov za izboljSanje stanja na delovhem mestu je tudi organizacija
osebnega dela. Delo si je potrebno organizirati tako, da je za posameznika ¢im
manj stresno, pri tem pa tudi izpolnjevanje nalog poteka v skladu z roki in
priCakovaniji.

Intervjuvanci se trudijo pri svojih odlo€itvah upoStevati mnenja svojih zaposlenih, se
z njimi posvetovati in jih poizkusati ¢im bolj vklju€iti v delovni proces. Narava
menedZerskega dela pa jim ne omogo€a, da bi venomer uporabljali demokrati¢en
nacin vodenja, ampak morajo to prepletati Se z drugimi nacini. Predvsem je to
odvisno od situacije in motiviranosti zaposlenih za opravljanje delovnih nalog.

Vodstvo vsakega podjetja ima moc in vire, da zaposlenim pomaga pri obvladovanju
stresa. Dolznost delodajalca je, da posku$a zagotoviti manj stresno delovno okolje.
Prav zato ve€ina intervjuvanih menedZerjev enkrat tedensko organizira sestanek, na
katerem sodelujejo vsi zaposleni. S tem vsak posameznik v prvi vrsti dobi ob&utek
pripadnosti skupnosti, pri tem pa je potrebno poudarjati vrednote, kot so postenost,
spoStovanje in praviénost. Na sestankih zaposleni povedo in izmenjajo mnenja,
poveca se tudi povezanost med sodelavci.

Menedzer na ta nacin pridobi informacije, kakSno je zadovoljstvo med zaposlenimi,
kaksno je zadovoljstvo v podjetju, koliko so zaposleni obremenjeni in do katere meje
jih Se lahko obremeni, da bodo Se vedno ucinkoviti. Zaposleni pa na nacin dobijo
obcutek, da je njihovo delo smiselno in cenjeno.

8.4 UGOTOVITVE RAZISKAVE

Raziskava, ki sem jo izvedla med menedZerji v obliki intervjuja, je prinesla kar nekaj
zanimivih ugotovitev.

MenedZersko delo je zanimivo, kreativnho, a hkrati tezko, obsezno in zahtevno.
Zahteve in odloCitve najviSjega menedZzmenta so v danadnjih ¢asih hitre, zahtevne
in tvegane. Vse to pa s seboj prinaSa stresne situacije. Poleg vseh odgovornosti, ki
jim jih prinaSa narava dela, imajo tudi odgovornost za dobrobit svojih podrejenih, kar
pomeni, da jih morajo motivirati za delo, spodbujati, usmerjevati, nagrajevati in
kaznovati. Preobremenjenost z delom je dejavnik, ki povzrota najveC stresa na
njihovem mestu, kar je velikokrat posledica neustrezne razdelitve in porazdelitve
dela in ker v€asih ne lo€ijo prednostnih nalog od manj pomembnih, si zato naloZijo
preveC dela.
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Preobremenjenost z delom je dejavnik, ki menedzerjem povzro€a najve€ stresa pri
njihovem delu. Sledi mu dejavnik usklajevanja sluzbenega in zasebnega zivljenja,
odgovornost za druge in nejasno definirana vloga v organizaciji. Na delovhem mestu
menedZerja je prisotno Se ogromno drugih stresogenih dejavnikov, saj je vsak
Clovek obcutljiv in so zanj stresne razli¢ne stvari.

Ugotovila sem, da stresogeni dejavniki negativno vplivajo na posameznika in na
poslovanje podjetja. Vplivajo na posameznikova Custva, vedenje in telesno pocutje.
Stres v podjetju dokazano poslabSuje odnose med zaposlenimi in povzro¢a Stevilne
stroSke. Na eni strani nastajajo neposredni stroski v podjetju zaradi poveCanega
absentizma, fluktuacije zaposlenih, zmanjSanja delovne storilnosti in produktivnosti
in stroSkov bolniskih dopustov. Na drugi strani pa nastajajo posredni stroski zaradi
poslabSanja odnosov in slabSe klime med zaposlenimi. Druzba kot celota se sooCa
s poveCanimi stroski, ki nastajajo zaradi pove€ane obolevnosti, zdravniSke oskrbe,
invalidske in pred€asne upokojitve.

Raziskava, ki je potekala med Zenskami menedZerkami, je prinesla e posebej
zanimive ugotovitve. Dejstvo je, da je Zenska danadnjega Casa izobraZzena Zenska,
ki pa Se vedno zelo tezko pride na pomembnejSe menedzZerske polozaje. V druzbi
so Se vedno mocCno zakoreninjena mnenja o tradicionalni zenski, veliko oviro pa
Zenski menedzZerki predstavlja usklajevanje zasebnega in sluzbenega Zivljenja.
MenedZerka se na svojem delovnhem mestu sreCuje z veliko vecjimi ovirami kot njen
moski kolega na enakem ali podobnem polozaju. Razlog je predvsem v tem, da se
mora Zenska vseskozi dokazovati samo zato, ker je Zenska. Predvsem Zenska
menedzZerka na srednjem nivoju je mnenja, da ima premalo pooblastil na zaupane
delovne naloge, iz Cesar sklepam, da vrhnji menedzment, ki je Se vedno pretezno
moski, ne zaupa nalog Zenski na vodilnem poloZaju srednjega nivoja. Domaca dela,
gospodinjska opravila, vzgoja in skrb za otroke pa ji poleg sluzbe predstavlja
dodatno obremenitev. Preobremenjenost z delom, premalo pooblastil na zaupane
delovne naloge in usklajevanje zasebnega in sluzbenega Zivljenja so glavni
dejavniki, ki na zensko menedzerko vplivajo izredno stresogeno.

Ocitno je, da so menedzerji v stresu, da pri sebi pogosto opazajo simptome, ki se
pojavljajo kot posledica prevelike izpostavljenosti stresnim situacijam. V najvedji
meri negativne simptome opazajo tako, da se njihov nacin vodenja, organiziranja in
komuniciranja spremeni, postanejo napeti, razdrazljivi in teZje kontrolirajo lastne
izjave. OpaZajo raztresenost, nemotiviranost in brezbriznost. Ce se ti simptomi
pojavljajo obfasno in kratkotrajno, lahko za C¢loveka predstavljajo nekaksno
motivacijo, adrenalin, ki na njih vpliva pozitivno. Kadar pa ti simptomi trajajo dlje
Casa in se konstantno pojavljajo, imajo za €Eloveka negativne posledice, ki se
odrazajo kot pogosti glavoboli, zasvojenost in depresija. To lahko vodi do hujsih
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zdravstvenih tezav, zato je pomembno, da menedZerji najdejo pravi nacin
sproS€anja, ki je odvisen od vsakega posameznika posebej.

NajpogostejSa naCina, kako se menedzerji spoprijemajo s stresom, sta zastavljanje
dosegljivih ciljev in iskanje pomoci, kadar je potrebno. Pri spopadanju s stresnimi
obremenitvami si nekateri doloCajo prednostne naloge oziroma se umirijo in stvar
dobro preucijo. Pomembno je, da stres prepoznajo pravotasno, odpravljajo vzroke
in ne samo posledice, ker s tem odpravijo nadaljnje pojavljanje stresa na delovhem
mestu. Spremembe morajo biti enostavne in hitre, morajo vkljuevati vse
posameznike, kajti le tako so lahko dolgotrajno uspeSne in ucinkovite za
prepreCevanje stresa in dobre poslovne rezultate.

Rezultati raziskave so pokazali, da ve¢ina menedzerjev skrbi za psihi¢no in fizicno
sprostitev in se zaveda nevarnih posledic stresa. Da menedzerji lahko prepoznavajo
in odpravljajo stres pri sebi in svojih podrejenih, je potrebno, da imajo ustrezna
znanja in vesc€ine, Ki jih pridobijo z usposabljanji in izobraZevaniji. Pri nas je dovalj
moznosti za izobraZzevanje na tem podrocju, vendar se vodilni delavci tega premalo
udelezujejo. To je pogosto posledica pomanjkanja ¢asa in obCutek, da so na tem
podrocju dovolj mocni. Svojih pomanijkljivosti se zavedo Sele takrat, ko se znajdejo v
situaciji, ki so jo nezmozni resiti prav zaradi pomanjkanja znanja na tem podro¢ju.

Podjetja med svoje pomembne cilje uvrs€ajo zadovoljstvo zaposlenih, ker je le
zadovoljstvo pomemben dejavnik za delovno uspesnost vsakega podjetja. Ce so
zaposleni zadovoljni s svojim pocutjem, z medsebojnimi odnosi, z uresni¢evanjem
svojih potreb in Zelja, so pripadni in ustvarjalni. Zato je potrebno, da podjetja
posveCajo veliko pozornosti zaposlenim, ker je to povezano z uspesSnostjo in
doseZki podjetja. Pri tem znacilno vlogo igra komunikacija, ki je pomembna in
potrebna v odnosih med zaposlenimi in nadrejenimi. UCinkovitost komunikacije je
odvisna od razliénih oblik vedenja menedzerja, kot je spodbujanje, motiviranje,
pohvale za dobro opravlijeno delo in usmerjanje pri delu. Prav zato je lahko
komunikacija velik povzroCitelj stresa. Prisotna je na vsakem koraku v naSem
vsakdanjem Zivljenju. KakSen nacin komunikacije povzro€a najmanj stresa, je
odvisno od vsakega posameznika. Primerna komunikacija je odvisna od ljudi, ki v
njej nastopajo, od njihove izobrazenosti, volje, poCutja in osebnih lastnosti. Zato je
ena glavnih in pomembnih lastnosti vsakega menedzerja spretnost dobrega
komuniciranja, kajti s tem se bo lahko uspeSno spopadal z re§evanjem vseh situacij
in problemov na delovnem mestu.

Za dobro poc€utje na delovhem mestu je potrebna &im bolj jasna opredelitev del in
nalog, da dobijo vsi zaposleni jasno sliko, kaj je njihovo delo, kje so meje za osebno
odgovornost, kje se zacnejo in koncajo njihove kompetence. Vse to zahteva od
vodilnih v podjetju veliko ¢asa in truda, ki ga usmerijo v skupno dogovarjanje.
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Danasnja delovna mesta so postala veliko bolj stresna kot v preteklosti. Od vsakega
posameznika je odvisno, kako se bo s stresom spopadel in se nau€il z njim Ziveti.
Za odpravljanje stresa je zelo pomembno, da se nau¢imo premagovati miselnost, ki
nas omejuje, se znebimo strahov, postanemo samozavestni in se motiviramo za
izzive, ki nam jih prinaSa vsak dan.

Zavedanje o prisotnosti stresa v organizacijah je pomembno za njihovo uspeSno
delovanje in obstoj. Zato bodo morala tudi podjetja storiti korak naprej, da se bodo
lahko celovito in u€inkovito spopadala s stresom in tako olajSala delo marsikateremu
posamezniku.
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9 ZAKLJUCEK

Stres je vpliv, ki smo mu podvrzeni vsi, saj je pomemben del nasSega Zivljenja.
Prisoten je v vseh okolis€inah in v danasnjem tempu zivljenja Ze mo€no uveljavljen.
Nastaja kot neizogibna posledica naSih odnosov z nenehno spreminjajoim se
okoljem, ki se mu moramo prilagajati. Manj$a stopnja stresa je povsem normalna,
na Cloveka deluje celo pozitivno, saj pomaga premagovati izzive vsakdanjosti.
Potrebujemo ga, da nam omogoCa sprejemati odlo€itve, da se osredotoCimo in
delujemo pozitivno. Takrat si zelimo novih izzivov in zanimivih nalog, ustvarjalnosti
pustimo prosto pot in zastavljene cilje zlahka dosegamo. Kadar zahteve okolja
presegajo nase zmoznosti, je stres Skodljiv in zdravju nevaren. Kaze se kot upad
ustvarjalnosti, pomanjkanje svezih idej, zmanjSana produktivnost, pojav nezgod in
nesreC pri delu. NajhujSa oblika Skodljivega stresa lahko povzro€i telesno oslabelost
ali celo smrt kot posledico infarkta, raka in depresije.

Sinonim za stres v danaSnjem casu postaja sluzba. S tem so povezani tudi
najpogostejsi vzroki stresa na delovnem mestu, ki se kazejo kot preobremenjenost,
konflikti med zaposlenimi, premalo spodbude in podpore ipd.

Vodilni delavci v podjetjih, ljudje s strokovno zaposlitvijo in vodstveni menedzeriji
delajo ve€ in dlje, vendar kljub temu tezko zmorejo opraviti vse nakopi¢ene delovne
naloge in zahteve. Le-ti so zaradi narave svojega dela neprestano pod raznovrstnimi
obremenitvami, njihovo delo pa je eno izmed bolj stresnih. DoloCene situacije
morajo znati sprejeti kot izziv, s katerim se bodo spoprijeli in ga vzeli kot novo
izkuSnjo v svojem Zivljenju.

Na podlagi prebrane literature in lastne raziskave sem pridla do ugotovitev, da
menedzeriji svoje delo dozivljajo zelo stresno. Najvedji vpliv na stresnost njihovega
dela imajo odgovornost do dela in zaposlenih, predolg delavnik ter velik obseg dela.
Njihovo delo je polno napetosti in stresov ter pogosto tako obremenjujoCe, da se
pocutijo iz€rpano in ne zmorejo vec opravljati delovnih nalog.

MenedZerji se morajo truditi prepoznavati vzroke za nastanek stresa in jih ¢im hitreje
in uspesSneje odpraviti. Zato pa potrebujejo ustrezna znanja, ki jih pridobijo z
izobrazevanji in usposabljanji. Pri tem imajo zelo odgovorno vlogo, kajti morajo znati
pravotasno prepoznati in obvladovati stres pri sebi, hkrati pa tudi stres pri svojih
podrejenih.

Dejstvo je, da se podjetja zal Se premalo zavedajo posledic, ki jih s seboj prinasa
stres, zato bodo prav menedzerji v prihodnosti imeli $e veliko dela na tem podro€ju.
Zato pa bodo morala podjetja dati vecji poudarek odnosom med zaposlenimi,
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potrebno bo ve€ odprte komunikacije, kajti le tako bo mogoce pravoCasno
prepreCevati posledice Skodljivega stresa.

Zavedanje problema stresa v organizacijah je zelo pomembno za njegovo uspesno
odpravljanje. Kajti Sele ko problem prepoznamo, se lahko lotimo njegovega
odpravljanja.

V ospredje prihaja zavedanje, da zaposleni niso le stroSek za podjetje, ampak so
lahko velika konkurenéna prednost podjetja. Ravnanje z zaposlenimi kot s
konkurenéno prednostjo pa zahteva povsem drugaCne pristope organiziranja in
vodenja.

Podjetja se bodo po€asi zaCela zavedati, da njihova dolgoro€na uspesnost ni
odvisna samo od visoko kvalificirane delovne sile, ampak tudi od zdrave in visoko
motivirane delovne sile. Ce se bomo zavedali vzrokov stresa in &e jih bomo znali
pravo¢asno in na primeren nacin predstaviti tistim, ki nam lahko pomagajo, bomo
obvladovali stres na delovhem mestu. Prav vsi, tako menedzerji, strokovni delavci in
zaposleni v podjetju smo v veliki meri odvisni od rezultatov poslovanja, zato
verjamem, da je v interesu vseh, da bomo vsak po svojih mo¢eh skusali najti pravo
pot.

Menim, da so le zdravi in zadovoljni menedzerji in zaposleni klju¢ do uspeha
vsakega podjetja ali organizacije.
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PRILOGE
Priloga 1: VpraSalnik

1. Kaj menedzerji menijo o svojem delu in delovhem mestu?
Kaj menite o delovnih nalogah, ki jih opravljate?
S katerimi problemi se najpogosteje sreCujete pri svojem delu?
Kako vplivajo na vase pocutje?
Menite, da je vase delo stresno?

2. Kateri so dejavniki stresa pri delu, ki vplivajo na njihovo delo?
Ali se vam zdi, da ste preobremenjeni? Zakaj?
Vam delovni ¢as ustreza?
Kaksna je vloga, ki jo opravljate v organizaciji?
Kateri organizacijski vidiki vam povzrocajo najvec stresnih situacij?
Kako usklajujete sluzbeno in zasebno Zivljenje?
Kak$na je vasa komunikacija s podrejenimi sodelavci?
Imate dovolj pooblastil glede na zaupane delovne naloge?

3. Kateri simptomi se kot posledica stresnih situacij najpogosteje
pojavljajo pri menedzerjih?
Ali menite, da znate delo dobro organizirati?
Se va$ nacin vodenja, organiziranja v stresnih situacijah spremeni? Kako?
Prepoznate simptome stresa in kako pogosto se pojavljajo?
V kak$ni obliki se najpogosteje pojavljajo?
Kateri so najbolj pogosti stresorji na vaSem delovnem mestu?

4. Kako menedzerji prepoznavajo in odpravljajo stres pri sebi in svojih
podrejenih in kakSne nacine in tehnike premagovanja in obvladovanja
stresa pri tem uporabljajo?

Ali pri sebi prepoznate negativni stres?

Kako ga premagujete, kako se odzivate na stres? KakSne u€inke pusc¢a na vas?

Ali prepoznate stres pri svojih podrejenih?

Kako jim pri tem pomagate?

Katere posledice stresa kot menedZer opazate pri svojih zaposlenih?

Poznate tehnike in nadine premagovanja stresa?

Ali jih znate uporabljati pri sebi in svojih podrejenih?

Kako kot menedzer v podjetju skrbite za spoprijemanje s stresom pri svojih
podrejenih sodelavcih?

Menite, da se podjetja dovolj zavedajo posledic, ki jih prinasa stres?
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5. Kaksno je splosno zadovoljstvo v podjetju?
Kaksno vlogo igra komunikacija v odnosih med zaposlenimi in nadrejenimi?
Kaksno je sploSno zadovoljstvo podrejenih sodelavcev v organizaciji?
Katere programe premagovanja stresa uporabljate v organizaciji?

6. Kaksni so predlogi menedzerja za izboljSanje stanja na delovhem
mestu?
Upostevate mnenja zaposlenih pri pomembnih odlo€itvah?
Organizirate skupne sestanke, kjer sodelujejo vsi zaposleni?
Skrbite za psihi€no in fizi€no sprostitev? Kako?
Menite, da medsebojno druzenje izven delovnega €asa pripomore k boljSi klimi v
podjetju?
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