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POVZETEK

DESKRIPTORJI: Zakaj izgorevanje, zakaj se izgorevanje na delovnem
mestu razra$€a, pocutimo se preobremenjeni, nimamo nadzora nad
delom, ki ga opravljamo, za delo nismo nagrajeni, soo€amo se z
razpadom skupnosti, z nami ne ravnajo posteno, opravka imamo z
nasprotujoCimi si vrednotami, izgubljamo veselje do dela, vsak dela
zase, ne skupaj.

Zavedamo se, da je sodelovanje z drugimi ljudmi na vseh podrogjih
zivlienja nujnost. V poslovnem svetu je sodelovanja vedno vec,
predvsem v sedanjem casu globalizacije. Danes je povezovanje in
sodelovanje s celotnim svetom nujnost za prezivetje podjetja, prav
tako za njegovo ¢im vecjo uspesnost.

Kako se je delovno mesto spremenilo? Kaj je tisto, kar je privedlo do
te krize? Zakaj postaja izraz »izgorevanje na delovnem mestu« vedno
bolj obi¢ajen del vsakdanjega poklicnega izrazoslovja? Zakaj
dobronamerni delavci, menedzerji in voditelji skupnosti ne morejo
niCesar ukreniti zoper njega?

Korenine tega problema so pognale iz ekonomskih trendov,
tehnologije in filozofije vodilnega osebja menedzmenta. Zato sva se
odlocili, da narediva raziskovalno nalogo na temo o izgorevanju na
delovnem mestu.

Na naslednjih straneh boste videli, kaj so vzroki za nastanek
izgorevanja na delovnem mestu, kako ga je mogocCe resiti.
Raziskovalna naloga nama je pokazala, da se danasnji menedzerji Se
premalo zavedajo tega problema. Zaznavanju izgorevanja in
njegovem reSevanju bi morali nameniti ve¢ Casa, svojega dela in
izobraZzevanja.



1 UVOD

1. 1 KRATKA OPREDELITEV PROBLEMA IN RAZISKAV

V raziskovalni nalogi Zeliva raziskati, kaj je izgorevanje na delovnem
mestu. Zakaj se med zaposlenimi pojavlja izgorevanje, katere so
metode za uspesno reSevanje izgorevanja in kateri so vzroki za
izgorevanje na delovnem mestu. Zeliva tudi ugotoviti, kako uspesno
reSevanje izgorevanja vpliva na uspesSnost zaposlenih oziroma
podjetja. Zanima naju tudi, ali vodstva v podjetjih opazijo in Ce
poznajo strategije za uspeSno reSevanje izgorevanja na delovnem
mestu. Prav tako Zeliva v drugem delu naloge ugotoviti, ali so
zaposleni preobremenjeni s svojim delom.




1. 2 RAZISKOVALNI CILJI

Na delovnem mestu se vsak dan sreCujemo z nestetimi problemi, ki
lahko pripeljejo do izgorevanja na delovhem mestu. Izgorevanje je
pogost pojav na delovnhem mestu, zato sva se odlo€ili, da ga
raziS¢eva.

Cilji najine raziskave:

izgorevanje neko€ in danes,

e izgorevanje na delovnem mestu,

e zakaj se izgorevanje na delovnem mestu razras¢a,

e razkroj duSe,

e kako dozZivljamo izgorevanje na delovnem mestu,

e kaj povzroCa izgorevanje na delovnem mestu,

e prepreCevanje izgorevanja in ustvarjanje predanosti delu.



1. 3 HIPOTEZE

H1: Vecina zaposlenih meni, da je za njih povpre¢en delovni dan
preveC naporen.

H2: Vecini zaposlenih se zdi, da njihovo delo ni ustrezno pla¢ano.

H3: Vecini zaposlenih se zdi, da jim za malico zadostuje 30 minut.

H4: Vecini zaposlenih se zdi, da so preobremenjeni z delom.

H5: Vecina zaposlenih meni, da nadrejeni pricakujejo ve¢ od tega, kar
zmorejo zaposleni.

H6: Veclina zaposlenih meni, da po opravljeni sluzbi nimajo dovolj
¢asa za druzino.



1. 4 RAZISKOVALNE METODE

Za izvedbo najine raziskovalne naloge sva uporabili podatke iz nase
literature. Po jasni opredelitvi raziskovalnega problema sva naredili
nacrt raziskovanja.

Za definiranje potrebnih hipotez in vzorénih povezav sva takoj na
zaCetku dobili veliko podatkov in informacij iz razpoloZljivih
sekundarnih virov, ki so navedeni med viri.

Z izvedbo anonimne ankete pa sva dobili odgovore, ki so ovrgli ali
potrdili najine hipoteze.

Ankete sva izvedli med 80 profesorji Poslovno-komercialne Sole Celje.
Zanimalo naju je, kaj o raziskani problematiki menijo zaposleni z
delovnimi izku$njami.

Anketiranje je potekalo v mesecu februarju 2005.



2 TEORETICNI DEL

IZGOREVANJE NEKOC IN DANES

lzgorevanje na  delovnem
mestu ni nov fenomen. Pred
dvajsetimi leti so se z njim
ukvarjali predvsem delavci v
poklicih, ki so bili usmerjeni k
Cloveku, na primer v humanih
dejavnostih,  zdravstvu  in
izobrazevaniju. Danasnja
terminologija tem poklicem
pripisuje visoko stopnjo
obcCutljivosti, kar pomeni, da
vklju€uje veliko neposrednih
stikov z ljudmi. Tako nekdaj kot
danes je lahko delo v teh
poklicin tako zelo Custveno in
telesno zahtevno, da je stopnja
tveganja zaradi izgorevanja
visoka. Delavce iz€rpavajo
predanost, ki jo zahteva poklic,

dolg delavnik in ¢ezmerne obremenitve z delom ter tudi potencialni

konflikti s strankami, bolniki, Studenti, kolegi in predpostavljenimi. Da bi

bili kos vsem tem teZzavam, se

nekateri delavci branijo tesnih stikov

z ljudmi, s katerimi se sreCujejo pri

svojem delu, in osebne vpletenosti v

delo. Se vec, tezave pri doseganju

veCjih  uspehov lahko delavca

pripeljejo tako dale¢, da =zacne

dvomiti o svojih sposobnostih in se

spradevati, ali je sploh pametno

vztrajati v takSnem poklicu.

Razlika med neko€ in zdaj je v tem,

da je poklicev z visoko stopnjo

obéutljivosti vedno ved. Ce ni¢

drugega, se je zgodil velikanski

premik od proizvodnih do storitvenih

zaposlitev, pri katerih morajo delavci

ucinkovito obvladovati stranke in

hkrati  prijazno ustre€i  njihovim

zahtevam. V vedno bolj tehnolosko



razvitem delovnem svetu postaja visoka stopnja obcutljivosti toliko bolj
kritiCna.

Naraslo je tudi Stevilo vodstvenih polozajev, v katerih morajo delavci
nadzorovati druge delavce in jih u€inkovito vzpodbujati k produktivnosti.
Poleg tega se je nacin dela vedno bolj usmerjal v delovne skupine, v
katerih morajo delavci delati skupaj s kolegi, in ne samostojno. Navkljub
naras€aju del z razliénimi stopnjami visoke obdcutljivosti se
izpopolnjevanju znanja, ki je potrebno, da se ta dela dobro opravlja, v
sploSnem namenja vedno manj pozornosti. Tehniénim in ekonomskim
znanjem se daje prednost pred znanji o medc&lovesSkih odnosih. Kakor
bomo videli, se psiholoSka cena takSnega dela Se vedno ne priznava kot
pomemben vir stresa pri delu.

IZGOREVANJE NA DELOVNEM MESTU

Danasnje delovno mesto je lahko zelo hladen, negostoljuben in nadvse
zahteven prostor. Ljudje so Custveno, telesno in duhovno iz¢rpani. V
zadnjem stoletju in pol je razvoj delovnega mesta napredoval proti idealu
skupnosti in stran od poniZzevalnega izkoris€anja v tovarnah in rudnikih.
Zdaj so sadovi teh naporov v nevarnosti. Zamisel delovnega prostora kot
uCinkovitega stroja se vraa in ogroza ideal delovhega mesta kot
zdravega in varnega okolja, v katerem lahko Clovek z delom, ki ga
resni€no izpolnjuje, razvije vse svoje zmoznosti in za katero je tudi
posteno placan. lzgorevanje je posledica sprememb na delovnem mestu,
predvsem v ekonomskih trendih, tehnologiji in filozofiji podjetja.
Korporacije ne obstajajo zato, da bi Sirile Clovekove zmoznosti zasluzka in
doseganje pomembnih ciliev, ampak vse bolj ljudje v korist korporacij
Zrtvujejo svoje prezivetje in pricakovanja. Tehnologija prinasa vedno nove
zahteve. Vodilni vse bolj omejujejo pravice strokovnjakov in odgovornih
menedzerjev in razpravljajo samo o tezavah, ne pa tudi o reSitvah.

ZAKAJ IZGOREVANJE?

lzgorevanje se najpogosteje pojavi, ko se med naravo dela in naravo
delavca pojavijo velika neskladja. Preobremenjenost z delom je najbol]
oCiten pokazatelj neskladij med ¢lovekom in delom, ki ga opravlja — delo
je danes bolj zahtevno, zahteva ve¢ €asa in je bolj zapleteno. Drugi
dejavnik je pomanjkanje nadzora. Ljudje si namre€ zelijo priloznosti za
izbiro, odlo€anje, razmisljanje o problemih in re8itvah ter da imajo vpliv na
doseganje rezultatov. Nezadostno nagrajevanje prispevkov v okviru
sluzbe je tretje neskladje — €e nismo delezni priznanja, je razvrednoteno
delo, ki ga opravljamo, in tudi mi, delavci. Cetrto je odsotnost trde
skupnosti, ki je posledica stanja, ko ljudje izgubijo pozitivnho vez z drugimi
v delovnhem okolju.



V skupnosti se ljudje osebnostno razvijajo in najbolje delujejo, kadar delijo
hvalo, ugodje, sre€o in humor z drugimi, ki jih imajo radi in spostujejo.
Dandanes vc€asih delo izolira (fizilno in drugace), tehnologija je
brezosebna in ljudje zaradi togih pravil in prepovedi na delu niso
sprosc€eni, vse bolj so tekmovalni... Peti vir izgorevanja je pomanjkanje
postenosti na delovnem mestu oziroma njegovih klju¢nih elementov:
zaupanja, odkritosti in spostovanja. Sesti pa je konflikt vrednot: ko delo
sili ljudi v neeticna dejanja, ko vodilni ne delajo tistega, kar govorijo...

Energija, predanost in ucinkovitost so popolna nasprotja trem
razseznostim izgorevanja na delovnem mestu — ko se prva prelevi v
izErpanost, druga v cinizem in tretja v neucinkovitost. lzgorevanje je
razkroj vrednot, dostojanstva, duha in volje — je razkroj ¢loveSke duse. In
vodi v kroni¢no utrujenost, cinizem, odtujenost od dela, neucinkovitost pri
delu, lahko pa je tudi pogubna za zdravje, za zmoZznost premagovanja
ovir in zivljenjski slog. Izgorevanje lahko povzroci telesne teZzave kot so
glavoboli, Zelodéne in trebusne bolezni, visok krvni tlak, napetost v
miSicah, obclutek tesnobe, potrtost, Sibak spanec... V nasprotju s
priljubljenim misljenjem ni posameznik tisti, ki se mora spremeniti, temvec
organizacija. Pomembno pa ni le zdravljenje, ampak tudi prepreCevanje.
PomoC kot proces je torej bolj pomembna kot katerakoli posamezna
reSitev. Veliko organizacij se ne zaveda resnosti problema izgorevanja.
Bodisi zato, ker napa¢no menijo, da je to problem posameznika ali da to
ni njihova odgovornost ali da ne vpliva resno na organizacijo ali da
organizacija ne more veliko ukrepati. Vendar izgorevanje vpliva na kon¢ni
rezultat organizacije in lahko povzroCi znatne financne izgube in
zmanj$anje odsotnosti (prispevki za duSevno zdravje in bolezni
odvisnosti, odsotnosti z dela, bolniski dopusti, goljufije zaposlenih,
napake pri delu, slab8a delovna kakovost...). Izgorevanja se je treba lotiti
na organizacijski ravni, ne na delavcevi.

POGASIMO OGENJ

In kakSni so ukrepi za prepre€evanje izgorevanja na delovhem mestu?
Glede na to, da so vzroki situacijski in osebni, se je treba osredotociti tako
na Cloveka kot na delovno mesto — tako da se povezuje specifiCne
razmere na delovnem mestu s ¢lovekovimi €ustvi in delovnim vedenjem.
Problem je neko neskladje in reSitev zanj je prilagoditev delovnih mest
posameznim delavcem. Proces lahko vpelje posameznik ali organizacijski
menedzment. Namesto da se posameznik umakne ali da odpoved, lahko
pridobi vecjo delovno skupino, ki se loti problema in domisli reSitev.
Pogosto pa se tudi menedZzment zave stroskov izgorevanja in se odloci
ukrepati. Vse, kar potrebuje posameznik, ki Zeli ukrepati proti izgorevaniju,
je, da razume vseh Sest nastetih neskladij do izgorevanja, da sodeluje s
sodelavci in vztraja v procesu spreminjanja. Postopoma se loti vsakega
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od neskladij, najprej sam, nato s skupino, nakar se naveze na
organizacijo...

Za vse je bolje, da se organizacija upravlja tako, da izgorevanje sploh ne
izbruhne. Prednost preventivhega pristopa je tudi v tem, da pospeSuje
pozitivno predanost delu. Usmeriti pozornost na povezanost z delom
pomeni osredotoCiti se na energijo, prizadevnost in ucinkovitost, ki jih
zaposleni prinesejo s seboj na delovno mesto in razvijajo z delom.
Najpomembneje je, da se vse zaposlene v organizaciji podpira v
njihovem prizadevanju po popolnosti. Poleg tega, da ima organizacija
motivirane in izurjene delavce, je vsakodnevna naloga menedZzmenta, da
odstrani ovire za ucinkovito delo, njegova dolgoroCna naloga pa je razviti
takSno organizacijsko okolje, ki delavcem zagotavlja $e ucinkovitejSo
podporo. Pomemben cilj ni le reSevanje problemov, temvec tudi
ustvarjanje novih moznosti.
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I. ZAKAJ SE IZGOREVANJE NA DELOVNEM MESTU RAZRASCA?

Sedanje ozracje na delovnem mestu izgorevanje dobesedno pospesuje.
lzgorevanje se vedno lazje pojavi takrat, kadar se med naravo dela in
naravo Cloveka, ki ga opravlja, pojavijo velika neskladja. Toliko bolj, ker
delamo v delovnih okoljih, ki ¢loveske vrednote postavljajo dale€¢ za
ekonomskimi. Vse, kar nas dolo¢a kot ¢loveska bitja, kar, nas Zene, da ne
samo trdo, temve¢ tudi dobro delamo, se ignorira ali omalovaZzuje.
PriCakuje se, da se bomo prilagodili temu krasnemu novemu svetu in se
domislili, kako bomo v njem sploh preziveli. Toda ko je prepad med ljudmi
in zahtevami na delovnem mestu preglobok, zahteva napredek visok
Cloveski davek. S temi neskladji se sreCujemo v Stevilnih sferah
organizacijskega zivljenja.

POCUTIMO SE PREOBREMENJENE

Preobremenjenost z delom je verjetno najbolj oCiten pokazatelj neskladij
med c¢lovekom in delom, ki ga opravlja. Opraviti moramo preve¢ v
prekratkem cCasu s premalo sredstvi. Ne gre za naprezanje ob novih
izzivih, temveC za pretiravanje, ki sega daleC Cez meje clovekovih
zmoznosti. ZmanjSevanje stroSkov v organizaciji redko vkljuuje njen
obseg poslovanja, zato mora manj ljudi opraviti isto koli¢ino dela v
krajSem Casu. Tempo se Se poveca, ko ljudje zacnejo opravljati ob redni
Se eno sluzbo ali se lotijo dela na €rno, da bi zmogli finan¢ne pritiske in si
pridobili ve€¢ moznosti za zaposlitev. Preobremenjenost z delom narasc¢a
z vedno hitrejSim delovnim ritmom. HitrejSi ritem 8koduje kakovosti, krha
tvorne delovne odnose, ubija inovativnost — in povzrocCi izgorevanje na
delovnem mestu.

NIMAMO NADZORA NAD DELOM, KI GA OPRAVLJAMO

Pomanjkljivost nadzora nad delom je naslednji pomemben pokazatelj
neskladij med c¢lovekom in delom, ki ga opravlja. Ljudje si Zzelijo
priloZznosti, da lahko izbirajo in se odlo¢ajo, da razmisljajo o problemih in
jih reSujejo ter da imajo nekaj vpliva v procesu doseganja rezultatov, za
katere bodo odgovorni. Med odgovornostjo posameznika in njegovim
omejevanjem s togo politiko ter strogim nadzorom je namreC velikanska
razlika.

Politika, ki ubira ozek, stereotipen in zelo enostranski pristop, ljudem ne
dopus€a veliko moznosti za izboljSanje ali inovacije. Zaradi tega se C€utijo
manj odgovorne za dosezeni rezultat, ne bolj. Mehanski menedzment
vodi k mehanskim storitvam. Podobno tudi strog nadzor nad delom
zaposlenih zahteva Cloveski davek, ki krepko presega vlozena &as in
energijo nadzornika, ker zmanjSuje zmoznosti zaposlenih, da se
prilagodijo in prevzamejo pobudo.
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ZA DELO NISMO NAGRAJENI

Nezadostno nagrajevanje prispevkov v okviru sluzbe je tretje neskladje
med delom in &lovekom, ki ga opravlja. Ce nismo delezni priznanja, je
razvrednoteno delo, ki ga opravljamo, in tudi mi, delavci. Ceprav se vsi
zavedajo pomembnosti nagrajevanja, se Vv praksi ta zavest vedno ne
odraza. Denarnih nagrad ni tezko podeliti in so obi¢ajno tudi lepo
sprejete, toda z denarjem gre dandanes na tesno, razen za vodilne ljudi
na vrhu. Namesto da bi ljudje uzivali v karierah, ki jih tudi denarno
zadovoljujejo, trpijo zaradi potrtosti ob zmrzovanju pla¢, napetosti ob
zaposlitvi za dolo¢en ¢as in zaradi peklenskih muk ob pocasnem
placevanju pogodbenih del. Menedzerji imajo enako polne roke dela kot
ljudje, ki so del njihovega menedzerskega sistema. Ker so razSirjene
odgovornosti posledica Siroko razras€enega plenjenja srednjega
menedzmenta, morajo menedzerji nadzorovati ve¢ ljudi, imajo pa manj
Casa, da se jim zares posvetijo. Za delavca pa je vsekakor najbolj
pogubna odsotnost notranje nagrade, ki naj bi jo prejel takrat, ko se s
ponosom zave, da dela nekaj pomembnega in dragocenega za druge in
da to delo dobro opravlja.

SOOCAMO SE Z RAZPADOM SKUPNOSTI

Odsotnost trdne skupnosti je posledica stanja, ko ljudje izgubijo pozitivho
vez z drugimi v delovnem okolju. V skupnosti se ljudje osebnostno
razvijajo in delujejo najbolj kakovostno, kadar delijo hvalo, ugodje, sre€o
in humor z drugimi, ki jih imajo radi in jih spostujejo. V&asih delo ljudi
izolira: morda so fizitno lo€eni od drugih, morda prezivijo vecino
delovnega €asa za racunalniki ali pa so samo preve¢ zaposleni, da bi se
druzili. V€asih naredi tehnologija druzbene stike brezosebne — kadar
morajo vecCkrat komunicirati z napravami (na primer s telefonskimi
tajnicami ali z govorno elektronsko posto) kot s ¢lovekom. VE&asih ima
delo srhljiv vpliv na to, kaj smejo ljudje reci ali narediti zaradi eksplicitnih
ali implicitnin prepovedi, ki jih dolo¢ajo koncerni glede politicne
korektnosti ali grozenj s tozbo. Toda za trdno skupnost je najbol]
razdiralen kroni¢en in nereSen konflikt. Delovno okolje zastruplja s
frustracijo, jezo, strahom, napetostjo, zanievanjem in sumnicenjem.
UniCuje strukturo druzbene podpore, zaradi ¢esar je manj verjetno, da si
bodo ljudje pomagali v tezkih trenutkih.

Z NAMI NE RAVNAJO POSTENO

Pomanjkanje postenosti na delovnem mestu pomeni hudo neskladje med
delavci in delovnim okoljem. Postenost v sluzbi pomeni, da se ljudem
izkazuje spostovanje in s tem potrjuje njihova samozavest. Medsebojno
spostovanje ljudi, ki delajo skupaj, je sréika vsake zavesti o skupinski
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pripadnosti. Zaupanje v organizacijo, ki ne deluje posteno, izgubimo zato,
ker to kaZze na neiskrenost vodilnega osebja, ki ne spostuje tega, kdo
smo. Nepostenost se najbolj oCitno pokaze v postopkih ocenjevanja in
napredovanja. Toda kaze se lahko tudi v vsakodnevnih stikih — ko se, na
primer, ljudem pripisuje krivda za nekaj, Cesar niso storili.

Pomanjkanje postenosti je o€itno tudi v neenaki obremenjenosti z delom
ali v placilu ter v primerih, ko si ljudje prikrojijo pravila in celo goljufajo, da
bi napredovali. Ce postopki za reSevanje pritoZb in sporov ne omogocajo
enakih pravic obema stranema, bodo ocenjeni kot neposteni. V SirSem
smislu vodenje organizacij, ki postavlja denar pred zaposlenega,
povzroc€a razkroj medsebojnega spostovanja in skupnih vrednot.

OPRAVKA IMAMO Z NASPROTOJOCIMI S| VREDNOTAMI

Konflikt vrednot se pojavlja tam, kjer prihaja do nasprotij med zahtevami v
sluzbi in osebnimi naceli. V nekaterih primerih lahko delo sili ljudi v
dejanja, ki se jim zdijo neeti¢na in ki so v nasprotju z njihovimi osebnimi
vrednotami. Delavec je, na primer, prisilien lagati, da proda nek izdelek,
pridobi potrebno potrdilo ali prikrije napako. Z drugimi besedami, delavec
se morda pocuti ujetega v sistemu organizaciji lastnih spornih vrednot, ki
pogosto odrazajo protislovie med visoko zvene€imi propagandnimi
izjavami in dejanskim ciljem organizacije.

Delavci vse preveckrat opravljajo delo v machiavellijanskem okolju, kjer
dosezeni cilj opraviCuje sredstva. Moralni razkroj kot posledica tega je
lahko zelo globok. Ljudje dosegajo najboljSe rezultate, ¢e verjamejo v
tisto, kar delajo, in e pri tem lahko obdrzijo ponos, neopore¢nost in
samospostovanije.
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Il. RAZKROJ DUSE

lzgorevanje na delovhem mestu je pokazatelj razhajanja med tem, kaj
ljudje so in kaj morajo delati. lzgorevanije je razkroj vrednot, dostojanstva,
duha in volje — je razkroj ¢loveske duse. To je bolezen, ki se postopoma
in neprestano Siri, ki vleCe Cloveka v vrtinec propada, iz katerega se je
tezko izviti.

RAZSEZNOSTI IZGOREVANJA NA DELOVNEM MESTU

Izérpanost. Kadar ljudje trpijo zaradi iz€rpanosti, se pocutijo ¢ustveno in
telesno preobremenjene. Zdi se jim, da so izpiti, izpraznjeni in da se iz
tega ne morejo izviti in si obnoviti moci. Ko se zjutraj prebudijo, niso nic¢
manj utrujeni kot zvecer, ko so legli k pocitku. Primanjkuje jim energije, da
bi se soodili s §e enim problemom ali ¢lovekom. lz€rpanost je prva
reakcija na stres zaradi delovnih zahtev ali velikih sprememb.

Cinizem. Kadar so ljudje cini¢ni, zavzamejo hladen, odmaknjen odnos do
dela in sodelavcev. Do skrajnosti zmanj$ajo svoj prispevek delu in se celo
odreCejo idealom. Cinizem je nekako poskus, da bi obvarovali samega
sebe pred izCrpanostjo in razoCaranjem. Ljudje Cutijo, da je morda bolje
biti neobdutljiv, zlasti takrat, kadar je prihodnost negotova. Morda je bolje
predvidevati, da jim v prizadevanjih ne bo uspelo, kakor da Se naprej
upajo na najboljSe. Toda tak8en negativni odnos lahko resno nacne
Clovekovo dobro pocutje in zmoznost za ucinkovito opravljanje dela.
Neucinkovitost. Kadar se ljudem zdi, da je njihovo pocetje jalovo, Cutijo
naras€ajo¢ obcCutek neprimernosti. Vsak nov projekt se zdi neizvedljiv.
Kakor da bi se ves svet zarotil proti njihovim poskusom napredovanja in
tisto malo, kar jim uspe doseci, se zdi tako neznatno. Izgubljajo zaupanje
v svojo zmoznost, da lahko kaj spremenijo. Z izgubljanjem zaupanja v
same sebe tudi drugi izgubljajo zaupanje v njih.

IZGOREVANJE NA DELOVNEM MESTU IMA VISOKO CENO

lzgorevanje ima lahko usodne posledice, ki so celo hujSe kot razkroj
CloveSke duse. Lahko so pogubne za zdravje, zmoznost premagovanja
ovir in za osebni Zivljenjski slog. Lahko povzroCijo resne motnje v
opravljanju dela. Skoda ne gre le na racun posameznika — posledice
cutijo vsi, ki so kakorkoli povezani z njim, na delovnem mestu in doma.

V smislu osebnostnega delovanja lahko izgorevanje povzroCi nekatere
telesne tezave, kot so glavoboli, Zelodéne in trebudne bolezni, visok krvni
tlak, napetost v miSicah in kroni¢na utrujenost. Izgorevanje na delovnem
mestu lahko povzroci psihi€ne motnje, ki se kazejo kot obCutek tesnobe,
potrtost in Sibak spanec. Nekateri ljudje pri tem, ko se trudijo premagati
stres, sezejo po alkoholu in mamilih. Ce prinasajo teZave izgorevanja tudi
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domov, zacneta njihova iz€rpanost in negativni Custveni naboj razjedati
odnose v druzini in vezi s prijatelji.

Kaj se zgodi s samim delom v sluzbi? Konéna posledica negativhega
vrtinca nazadovanja zaradi izgorevanja je, da so pod vplivom vedno
hujSega stresa delezni vedno manjSe podpore v svojem Zivljenju in zaradi
tega vedno tezje premagujejo tezave v sluzbi. Ljudje, ki izgorevajo na
delovnem mestu, se pogosto psiholo$ko in fizicno umaknejo od dela.
PosveCajo mu vedno manj €asa in energije, delajo samo tisto, kar je
nujno potrebno, in so pogosto odsotni. Ne samo, da naredijo manj, delo
tudi slabSe opravijo. Kakovostno opravljanje dela zahteva €as in trud,
predanost in ustvarjalnost. Posameznik, ki na delovnem mestu izgoreva,
pa tega sam od sebe ni veC pripravljen dati. Upadanje kakovosti in
koli¢ine opravljenega dela je spodnja meja v poklicu, do katere €loveka
potisne izgorevanje na delovhem mestu.

Nekateri s€asoma dosezejo to€ko, ko ne vzdrzijo ve€ in dajo odpoved.
Celo kadar je to nujno potrebno, je takSna odloCitev lahko zelo boleca,
zlasti ¢e Clovek zapusca kariero, na katero je bil nekdaj ponosen, saj mu
je pomenila ugled in osebno identiteto.

Kakor lahko vidite, je cena izgorevanja na delovhem mestu pomembna za
ljudi in za organizacije. Za delavca je tezava v sluzbi, ki zmanjSuje
kakovost njegovega zivljenja in moznost produktivne, uspesne kariere. Za
organizacije je tezava v delovni sili, ki ni ve¢ predana delu, ni ustvarjalna
in tudi ne produktivna, kakor je nekoc bila.
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lll. KAKO IZGOREVANJE NA DELOVNEM MESTU DOZIVLJATE VI

Razkroj povezanosti z delom: delo, ki je bilo na zaCetku pomembno,
smiselno in navdusSujoCe, postaja neprijetno, neizpolnjujoCe in brez
smisla.

Razkroj Custev: pozitivni obcutki navdu$enja, predanost, varnosti in
veselja zbledijo, nadomestijo jih jeza, tesnoba in potrtost.

Tezava usklajevanja med ¢lovekom in delom. Posamezniki razumejo to
neuravnotezenost kot osebno krizo, v resnici pa gre za tezave z delovnim
mestom.

Kot kaze Ze sama beseda razkroj, je izgorevanje postopni proces
izgubljanja, v katerem se nasprotjia med Cclovekovimi potrebami in
delovnimi zahtevami Se povecujejo. Zahteve v okviru delovnega mesta
izoblikujejo posameznikovo izkuSnjo, medtem ko posameznikovo
delovanje vpliva na delovno mesto in na ljudi, ki so povezani z njim.

RAZKROJ PREDANOSTI DELU

Ljudje ne zacCnejo opraviljati dela z obcutkom, da morajo ob njem
izgorevati. Najmanj, kar od dela priCakujejo, je, da jim bo zagotovilo
stalen zasluzek in neko stopnjo varnosti, ne glede na to, kako navduseni
so med njim. V najbolj ugodnih okolis€inah zacnejo delati z obutkom
polne predanosti delu. PocCutijo se podjetni in pripravljeni delovnim
nalogam posvetiti &as in trud. Cutijo predanost delu in delovne aktivnosti
se jim zdijo smiselne. Ce jih te aktivnosti izpolnjujejo, se poé&utijo
sposobne in ucinkovite.

Energija, predanost in ucinkovitost so popolna nasprotja trem
razseznostim izgorevanja na delovnhem mestu. Kakor smo opisali v prvem
poglavju, zaCne s pojavom izgorevanja obcutek povezanosti bledeti in
opaziti je spremembo teh treh pozitivnih Custev v njim ustrezne nasprotne
dvojnike. Energija se prelevi v izCrpanost, predanost v cinizem in
u€inkovitost v neucinkovitost.

SEST VIROV IZGOREVANJA NA DELOVNEM MESTU

Preobremenjenost
Pomanjkanje nadzora
Nezadostne nagrade
Nepostenost sistema
Razpad skupnosti
Konflikt vrednot

ogswN =
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RAZKROJ CUSTEV

Tu je znacilen hkratni razvoj Custev. V<&asih izrazamo energijo,
navdu$enje in solutje. Imamo velik smisel za humor in brez tezav
vzpostavliamo stike z drugimi. Nenadoma pa smo lahko tik pred
izbruhom, prihaja lahko do »kratkih stikov«, prevladuje jeza, cinizem in
zagrenjenost.

CUSTVENO MRTVILO KOT POSLEDICA IZGOREVANJA NA
DELOVNEM MESTU

Frustracija in jeza so Custvena znamenja izgorevanja. Ker se Cutite
onemogoceni, da bi dosegli svoje cilje, trpite zaradi frustracije. Ovir na
poti ne zmorete premagati bodisi zato, ker vam primanjkuje zadovoljivih
virov za opravljanje dela, bodisi zato, ker imate premalo nadzora nad
njim. Ne prejemate nagrade, ki jo priCakujete. Hkrati pa se zaradi stran
vrzenega Casa in truda podcutite izCrpane. Jeza, ki spremlja vase
frustracije, podziga negativhe reakcije v odnosih z ljudmi in cinizem do
dela. Vasa reakcija nanje je bolj agresivna in kaznovalna.

Tudi sovraznost je posledica stanja, v katerem se ljudje pri opravljanju
dela &utijo ponizane ali osramocene. Ce se z njimi ne ravna posteno, &e
se jim ne zaupa ali ¢e se njihovo delo ne ceni, je njihova zavest o lastni
vrednosti in sposobnostih ogrozena. Prevzame jih ob&utek odtujenosti od
delovnega okolja in v povracilo se lahko lotijo celo destruktivnih dejanj,
kot sta kraja ali sabotaza.

Strah in tesnoba sta drugi negativni Custvi, ki sta povezani z izgorevanjem
na delovnhem mestu. Pojavita se predvsem takrat, kadar ljudem
primanjkuje nadzora nad delom, ki ga opravljajo, in kadar se v delovnem
okolju pocutijo negotove ali jih celo ogroza.

Vendar pa se izgorevanje na delovnem mestu ne kaze zgolj z negativnimi
Custvi, ampak tudi z odsotnostjo pozitivnih. Ko se pocutite povezani s
svojim poklicem, je vaSe delo obogateno z navduSenjem nad njegovimi
izzivi, zado$€enjem ob dobro opravljenih nalogah, veseliem zaradi
odnosov z drugimi in s ponosom zaradi udejanjanja vasih vrednot.
Pozitivna Custva pospesujejo predanost in motivacijo. Poleg tega ste
zaradi dobrega pocutja ob delu pripravljeni vanj vioziti tudi dodaten trud,
rade volje naredite Se kaj posebnega. Zadovoljstvo ob uspehu lahko
izravna bolecino ob neuspehu, ne glede na to, ali gre za velik dosezek ali
skromna vsakodnevna priznanja drugih ljudi, da vas cenijo. Toda ko se
pozitivna Custva toliko razkrojijo, da nimajo ve¢ moci za izravnanje
negativnih, se na S8iroko razraste cinizem. Vse sodite in doZivljate
negativno, z nezaupanjem in s sovraznostjo.
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DRUZBENI KONTEKST CUSTEV

Custva preprosto ne le zaznamujejo preoblikovanje povezanosti z delom
v izgorevanju ob delu, marve& ga tudi posredujejo. Custveni vzponi, ki jih
dozivljamo kot veselje, zadoS€enje in ponos, so bistvenega pomena za
vzdrzevanje pozitivnih delovnih navad. Ta c&ustva nas podzigajo k
dobremu opravljanju dela, k iskanju, kako delo izbolj$ati, k sodelovanju s
kolegi, k prednosti delu. V nasprotju z njimi so Custveni padci v obliki jeze
in tesnobe pogubni za kakovostno opravljanje dela.

Kadar ljudje izrazajo negativha Custva izgorevanja, lahko to unici
druzbene odnose. Povsem obic¢ajni pogovori so nabiti s sovraznostjo in
nestrpnostjo, kar vsakdanje druzbene stike spreminja v neprijetne
dogodke. Grobost, sarkazem, kritika in Zalitev so prej pravilo kot izjema.
Spori med kolegi ali med delavci in menedzerji se razrastejo v
brezobzirne spopade. Skupinsko delo na osnovi medsebojnega
sodelovanja razpada. PoslabSa se tudi kakovost dela s strankami.
Negativnemu Custvenemu naboju se ne morejo izogniti niti odnosi v
druzini in med prijatelji.

Tako se vrtinec izgorevanja zacne vedno bolj poglabljati. Izrazanje
negativnih ¢ustev pa seveda vzpodbudi negativne in razdiralne odzive. V
tem smislu je izgorevanje na delovnem mestu nalezljivo.

V bistvu Custva niso samo zasebne in osebne, temveC bolj druzbene
izku$nje, po izvoru in po posledicah. NaSe izrazanje negativnih Custev
vpliva na svet okoli nas, ki zaradi tega postane bolj neprijazen kraj.
Ceprav je pomembna vioga éustev pri delovni motivaciji, opravljanju dela
in odnosih s kolegi dokazana, jo ve€ina ljudi proti pri€akovanju
podcenjuje.

Custva izvirajo iz stikov s svetom okoli nas in oblikujejo nase odzive nan.
Nekaj se zgodi, nasa sodba o tem dogodku in njegov pomen za nas pa
sprozita Custven odziv. Z drugimi besedami, Custva so sredstva za
prevajanje zunanjih dogodkov v osebne izraze. In nasprotno, nasa Custva
pogosto vodijo nase odzive na dogodek.

Custva igrajo pomembno viogo v nasih ob&utkih za dobro in zlo. Ko se
odzovemo na krivico, nas k temu Zene logika nasih moralnih preprican;.
Ce smo moralno zgroZeni nad nepravi¢nostjo, hoéemo storiti nekaj, kar bi
stvar popravilo. Krivica je obi€ajno neskladje med tem, kaks$ne stvari so in
kakSne bi morale biti. Zato nas ne sme presenecati dejstvo, da Sest
neskladij v povezanosti s ¢lovekom in njegovim delom povzro€a moc¢na
Custva v zvezi z nepostenostjo na delovhem mestu. Ta moc¢na Custva
lahko vodijo v nheomajna dejanja, ki so sama po sebi precej nemoralna.
Custva so klju¢ do razumevanja, da izgorevanje izvira iz stanja
neusklajenosti med delavcem in njegovim delovnim mestom.
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NEUSPESNO PRILAGAJANJE

Prav zaradi tega, ker se izgorevanje na delovnem mestu tako ocitno kaze
s Custvi in z vedenjem posameznih delavcev, velja splodno prepri¢anje,
da gre za “problem ljudi” in ne problem delovnega mesta. Ce upostevamo
eno od splosSnih mislienj, so ljudje, ki trpijo zaradi izgorevanja na
delovnem mestu, slabiCi. Nimajo dovolj trdne psihicne zgradbe ali pa jim
primanjkuje psiholo$ke proznosti, ki je potrebna za obvladovanje delovnih
zahtev. Svet delovnih zahtev je kruta arena, v kateri prezivijo le tisti, ki so
prilagojeni; izgorevanje je kazalec neuspeSnega prezivetja. Po nekem
drugem miSljenju so ljudje, ki trpijo zaradi izgorevanja na delovnem
mestu, nerazumni. Nekateri se pa¢ nad vsem pritoZujejo in izgorevanije je
potemtakem samo drugacen nacin pritozevanja. Drugi so spet prepri¢ani,
da je izgorevanje psihi¢na motnja. lIzgorevanje ni ni¢ drugacno od klini¢ne
depresije, kakrSna se kaze, ko bolniku uspe, da deluje. Ali pa, da je
izgorevanje na delovnem mestu znak druzinskih problemov. Tezave v
zakonu ali z otroki ¢loveka iz&rpajo, zmanjSajo njegovo zmoznost za
uCinkovito opravljanje dela.

KRIV JE CLOVEK

Vsa ta prepriCanja kroji priljubliena, vendar napacna razlaga: za
izgorevanje na delovnem mestu je kriv ¢lovek. Razum (logika) narekuje,
da si ljudje ta problem nakopavajo sami in so zato sami odgovorni za to,
da ga odpravijo. Morda na taksno prepriCanje vpliva dejstvo, da ljudje
opisujejo obcutke ob izgorevaniju v okviru osebnih izkuSen;j in se zatekajo
k osebnim resitvam — na primer obiskujejo razlicne svetovalce in v zrelih
letih spremenijo kariero. Se ve€, obcutki odtujenosti in izolacije vedno
znova potrjujejo njihovo prepriCanje, da je izgorevanje znak njihovih
osebnih pomanjkljivosti ali neuspehov. To prepricanje podpirajo tudi
psihiatri, klini€ni psihologi in socialni delavci. Na izgorevanje gledajo
namreC kot na psihicno motnjo, ki jo je treba odpraviti z individualnim
nacinom zdravljenja.

Koliko ljudi verjame v individualno perspektivo izgorevanja, je pogosto
odvisno od tega, ali so Zrtev izgorevanja sami ali ga opazujejo pri drugih.
Notranje poznavanje izgorevanja se razlikuje od zunanjega. Predstavljajte
si, na primer, kaj bo o delavcu, ki trpi za izgorevanjem, povedal njegov
nadrejeni, in to primerjajte z delav€evo razliCico. Nadrejeni vidi padec
produktivnosti in ga pripisuje lenobi, pomanjkanju motivacije ali
nesposobnosti. Nasprotno pa delavec ne obcuti samo upadanja pri
svojem delu, temvec tudi Custven nemir, spore in zahteve, ki povzrocCajo
te spore; bolj verjetno je torej, da jih bo delavec pripisal frustrirajo¢im
okolis¢inam in preobremenjenosti z delom. Razlika v razumevanju
izgorevanja lahko povzroCi napacne razlage, motnje v sporazumevanju in
Se vec sporov.
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Neposredne zrtve izgorevanja lahko Custva tudi skrivajo pred zunanjim
svetom, kar Se poglablja razlike med obema perspektivama. Ljudje ustva
pogosto ne kazejo v javnost. V€asih jih skrbi, da so neprimerna ali v
nasprotju z njihovim poklicem; na primer, ko mocno socustvujejo s
stranko. Morda se sramujejo svojih odzivov in jih skrbi, kaj si bodo o njih
mislili drugi; na primer, ko Sef odnese kratko v javnem prepiru z
razdrazeno stranko. Zato podoba, ki si jo ljudje nadenejo za zunanji svet,
ni vedno ogledalo njihovega notranjega pocutja. Na pogled so lahko mirni
in zbrani celo takrat, kadar so zaskrbljeni ali prizadeti, lahko se zdijo
brezC€utni in brezosebni tudi takrat, kadar jih kaj prizadene in so Custveno
vpleteni. Ta protislovja zlahka vplivajo na napac¢no sodbo, ki jih ima o
ljudeh zunaniji svet.

Kar se tiCe organizacije, pa postaja izgorevanje, kadar se ga razume zgolj
kot osebni problem - kot skupek problematicnega, vedenja in slabe
produktivnosti - vedno bolj problem zaposlenih in ne strateSkega
menedZmenta. Ce na izgorevanje gledamo kot na problem posameznika,
ga poskusamo obvladati z Ze vzpostavljenimi pomoznimi organizacijskimi
sistemi, ki se ukvarjajo s posameznimi delavci. Mednje sodita, na primer,
program za pomo¢ zaposlenim in usposabljanje za boj proti stresu. Ce
prevladuje mnenje, da je proces izgorevanja pod nadzorom posameznika,
se temu prepiSe tudi vsa odgovornost za to, koliko mu je podlegel.

RAZUMEVANJE STANJA

Ce upostevamo trenutno krizo na delovnih mestih, ni presenetljivo, da
ljudje dozivljajo osebne tezave, razdiralne spremembe se v naravi dela
pojavljajo zaradi globalne konkurenénosti, tehnoloskih izboljSav, sistemov
strozjega nadzora in nepoStenega nagrajevanja. Posledica tega je, da so
organizacije pod vecjimi pritiski, da so prisiliene povecati produktivnost,
preoblikovati delovne postopke in preziveti preracunljivo izkoris€anje ljudi,
ki se trudijo na hitro obogateti. Toda tudi stresi in napetosti zaradi velikih
druzbenih sprememb se morajo nekje konc&ati. To se veCinoma zgodi v
glavah in telesih ljudi. Ti jih vsrkajo in predelajo v telesni ter psiholo$ki
stres. Tega ne mislimo v ozko dolo€enem smislu. V mislih nimamo
obcutljivih to€k teorije kaosa, ki u¢i da zamah metuljevih kril ne eni strani
Zemljine oble nekako povzro&i orkan na drugi strani. Govorimo o necem,
kar je veliko bolj neposredno in vsakdanje.

Organizacije so kompleksni sistemi, ki zdruzujejo veliko med seboj
delujoCih elementov razlicnih velikosti in kakovosti. Pritiskom, ki so jim
izpostavljene, se prilagajo tako, da preoblikujejo velikosti in medsebojne
odnose teh elementov. Ti posegi rusijo delovne odnose, ki so jih znotraj
teh elementov vzpostavili posamezniki. Zdaj so neurejeni. Potem ko
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organizacija kot celota reSi svoj problem, se morajo temu prilagoditi e
sestavni deli elementov.

UCINEK STOPNICASTEGA PADANJA

Delavci, ki so v neposrednih stikih z ljudmi, obcutijo tudi pritiske zaradi
pritoZzb nezadovoljnih strank. ZmanjSevanje delovnih mest in naras¢anje
cen celo v najboljsih ¢asih ne naredita dobrega vtisa, v slabih ¢asih pa sta
toliko manj dobrodo$la. Posledica so prepiri in nesporazumi. Zaposlenim
na odgovornih delovnih mestih pogosto primanjkuje virov, €asa in
energije, potrebne za vzpostavitev delovnih odnosov, ki bi bili v
obojestransko zadovoljstvo, zato nesporazumi, ostajajo in Se otezujejo
delovne zahteve.

Pritisk torej stopni€asto pada s Sirokih ekonomskih in politi€nih prizori¢,
prek okrajne politike in lokalne organizacije in na koncu posameznika.
Postopki za reSevanje problemov na enem nivoju postanejo vir problemov
na nivoju pod njim. Tako uravnavanje globalnih ekonomskih vzorcev vodi
do veriznih pritiskov navzdol. Ustavijo se pri delavcih, ki so v
neposrednem stiku s strankami in katerih moznosti za prilagajanje so
omejene. Prav zaradi tega je tveganje, da bodo Zrtev izgorevanja na
delovnem mestu, veliko vecje.

Moralni nauk te zgodbe je, da je primarni vzrok izgorevanja, Ceprav se z
njim spopadajo ljudje, ozraCje na delovnem mestu. Specificen vzrok
izgorevanja je nasprotje med ¢lovekom in njegovim delom in prav zdaj je
skladnost med delavcem in njegovim delom zaradi trenutne krize na
delovhem mestu pod hudim pritiskom. Ugotovili smo Ze, da je Sest
nasprotij med delavcem in njegovim delom kljuéni vir izgorevanja na
delovnem mestu.
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IV. KAJ POVZROCA IZGOREVANJE NA DELOVNEM MESTU

Spoznali smo, kaj obcutimo, ko trpimo za izgorevanjem na delovnem
mestu, in zdaj je nasSa naloga ugotoviti, kaj ga povzro€a. Ugotovili smo
tudi, da vzroke zanj pogosteje najdemo v delovhem okolju kot v
posamezniku. In kar je Se pomembneje, vzrok za izgorevanje na
delovhem mestu lahko odkrijemo v Sestih neskladjih med delavcem in
njegovim delom, pomanjkanju nadzora, nezadostnem nagrajevanju,
razpadu skupnosti, odsotnosti postenosti in nasprotujoCih si vrednotah.
Bolj ko prouCujemo izgorevanje, vecCkrat ko govorimo z zaskrbljenimi
menedzerji in veCkrat ko se pogovarjamo z delavci v krizi, jasneje
razberemo vpliv teh Sestih nasprotij na Clovekovo dobro pocutje. Zato
poskusimo globlje razumeti, kaj se pravzaprav dogaja na teh Sestih
podrogjih.

PREOBREMENJENOST Z DELOM

Preobremenjenost z delom je kljuéna razseznost organizacijskega
Zivlienja. Gledano s perspektive organizacije, se obremenjenost z delom
enaCi s produktivnostjo. Gledano z delavéeve perspektive je
obremenjenost Cas in energija. Kako najti kompromis med obema
perspektivama, je temeljni izziv za ohranjanje uravnotezenega odnosa do
dela. Pomembni organizacijski prehodi, ki so povezani z zmanj$evanjem
in preoblikovanjem, so najprej in najbolj usmerjeni na obremenjenost z
delom. Organizacije v pehanju za pove€anjem produktivnosti Zenejo ljudi
onkraj meja njihove vzdrzljivosti.

Obremenjenost z delom vkljuCuje samo delo, ki ga delavec opravlja, in
kolicino tega dela. Trenutna kriza na delovnem mestu vpliva na
obremenjenost z delom na tri nadine: delo je bolj intenzivno, zahteva vec¢
C¢asa in je bolj zapleteno. Ni¢ Cudnega torej ni, da si ljudje tezko
opomorejo od njega.

DELO JE INTEZIVNO

Namen organizacijskega zmanjSevanja in drugih strategij za povecanje
produktivnosti je, da manj ljudi opravi ve¢ dela. UCitelji se ubadajo z
vecjim vpisom, medicinske sestre so odgovorne za vec bolnikov in banc¢ni
usluzbenci obdelajo ve¢ finan&nih prenosov. Bilo bi idealno, e bi ljudje s
pametnej§im nadinom dela — in ne teZjim — lahko naredili ve¢ z manj. Ce
bi organizacije delo bolje naCrtovale, ¢e bi delo bolj gladko teklo in Ce bi
skréili zamudna opravila, bi manjsi delovni sili omogo€ili, da postane bolj
produktivna. Toda ta cilj se le redko doseze. Povecanje produktivnosti
organizacije se dokaze zato, ker zaposleni delajo bolj in dlje, kakor pa
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zato, ker je menedzment pametnejsi. Pove€ana produktivnost organizacij
se doseze z vecjimi napori zaposlenega osebja. Ne smemo pa pozabiti,
da so takSni napori samo zacCasna odlika c¢&lovekovih delovnih
sposobnosti.

Od delovnih naporov se je tezko odpoéiti. Casa za pocitek med delovnimi
obveznostmi ni ve€. Delovne zahteve se prelivajo nepretrgano ena v
drugo. Ni €asa, da bi si za hip oddahnili. Zdi se, kakor da organizacije
preizkusajo teorijo, ali lahko ljudje delajo pri polni obremenjenosti v
nedogled. Toda ker nimajo ve€ €asa, da bi si opomogli, kmalu ugotovijo,
da se utrujenost v njih samo kopi€i. Dodatne delovne zahteve bi morda
zmogli, ¢e bi jim zagotovili ve€ virov; dodatna podpora ali oprema lahko
spremeni povecane zahteve v priloZznost, da se ljudje izkazejo. Namesto
tega je posledica trenutne gonje za prezivetjem zgolj pomanijkanje virov.

Tudi zunaj sluzbe se ni ni¢ laZzje oddahniti od dela. Ljudje so bolj
zaposleni na vseh podrodjih zivljenja; otroci, starsi, ki se starajo, hiSe in
druge odgovornosti jim zapolnijo vecji del dneva. Nimajo dovolj denarja,
da bi to vse lazje zmogli. V poznih sedemdesetih in v osemdesetih letih
so druzine premagovale finanéne pritiske tako, da so delale ve¢. Seveda
so vecji del dodatnega prihodka pozrli stroSki za vzdrzevanje
gospodinjstva z obema zaposlenima starSema: otro8ko varstvo, drugi
avtomobil, obleke in potovanja. V devetdesetih je bila za vecino ljudi
nedosegljiva celo iluzija o povec€anju prihodka. Ker sta oba odrasla ¢lana
druzine Ze delala, ni bilo nikogar veg, ki bi ga iz€rpavala; medtem pa je
nivo druzinskih prihodkov upadal. Manj denarja pa pomeni bolj trdno
delati doma, da bi stvari bolj gladko tekle. Pocitnic je manj, skrbi vec.
Ljudje si ne opomorejo, ko pridejo iz sluzbe domov, obveznosti se
nadaljujejo.

DELO USTVARJA IZCRPANOST ZARADI OBREMENJENOSTI

|zErpanost — Custvena, ustvarjalna ali telesna — spodkopava ucinkovitost,
zdravje in dobro pocutje. Kadar se z ljudmi pogovarjamo o izE&rpanosti,
ugotavljamo, da so se nedvomno zelo prizadeti zaradi nezmoznosti, da bi
doseqli tisto, kar jim resnicno veliko pomeni.

Veliko energije porabite samo za to, da se prebijete skozi dan. Obc¢utno
veC je potrebujete, da delate ustvarjalno in zbrano, da reSujete zapletene
probleme in podrobno obve$Cate druge o tem, kaj ste prispevali k
skupnim projektom. Veliko energije morate vloziti, da se s prisotnostjo in
sposStovanjem osredotodite na druge; iz€rpanost namre¢ spodkopava
zmoznost za delo z obCutkom. Razpad povezanosti z delom povecuje te
zahteve, kajti posamezniki posvecajo veliko ve€ pozornosti svojemu
poloZaju v zvezi z zaposlitvijo, ne le svojemu delu. Ker ne morete ni¢esar
veC jemati za samo po sebi umevno, morate ve¢ dragocene energije
nameniti predvidevanju organizacijskin problemov. Nenehna skrb za
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svojo vlogo v organizacijskem zmanjSevanju in preoblikovanju delovnih
mest je izCrpavajoca.

Ljudje, ki trpijo zaradi iz€rpanosti v zvezi z izgorevanjem na delovnem
mestu, omenjajo kroni¢ne teZave z zdravjem: nespecnost, napetost,
glavobole, visok krvni tlak, rano na Zelodcu in vec€jo dovzetnost za
prehlad in nahod. Nemogoce se je pocutiti povsem spros€eno in lagodno.
Tezave z zdravjem so lahko vir trajne iz€rpanosti, ¢e navkljub obupnem
obéutju delate dalje. Ceprav vas delo iz&rpava, si ne morete privoséiti, da
bi bili odsotni, ker Cutite dolznost in obveznost do sodelavcev, ali pa zato,
ker se bojite, da vas bo nadomestil kdo drug.

POMANJKANJE NADZORA

Zmoznost, da v vsakodnevnem opravljanju dela dolocite, kaj je najbolj
pomembno, tako da izberete pravi pristop k delu in se odloCite, kako
boste uporabljali razpolozljive vire, je osrednjega pomena za strokovnost.
Organizacijska politika, ki se vmeSava v to zmoznost, zmanjSuje
avtonomijo posameznika in njegovo povezanost z delom. Ljudem
odsotnost nadzora nad pomembnimi smernicami njihovega dela
preprecuje, da bi se uspesno spopadi s problemi, ki jih zaznajo. Ne gre za
to, ali so zmozni ali pripravljeni, da se spopadejo z njimi, temvec za to, ali
bo organizacija pripravljena sprejeti ustvarjalno reSevanje problemov
zunaj svojih centraliziranih struktur nadzora. Ce ljudje nimajo moznosti
sprejemati ustreznih odlocitev, lahko v nedogled zapravljajo ¢as za stvari,
ki ne bodo pripomogle k temu, da bi bilo delo opravljeno. Brez nadzora
liudje ne morejo uravnavati svojih interesov z interesi organizacije. Ce
nimajo obcutka, da bo njihovo pocetje prispevalo k temu, da bo delo
opravljeno, izgubijo voljo.

NEZADOSTNO NAGRAJEVANJE

Trenutna kriza v delovhem okolju zmanjSuje zmozZnosti organizacij, da
smotrno nagrajujejo ljudi. Ljudje pri€akujejo, da jim bi delo prineslo
materialne nagrade v obliki denarja, ugleda in varnosti, toda v zadnjem
Casu jim sluzba prinasa vedno manj tovrstnih nagrad, Ceprav delajo vec.
Se ucinkovitejsi dejavnik v pojavu izgorevanja na delovnem mestu pa je
zguba notranje nagrade v obliki zadoS&enja, da opravljamo delo, ki nam
je v veselje — in izpolnjujemo strokovno znanje — s sodelavci, ki jih
sposStujemo. TakSna sestavljena izguba zunanjega in notranjega
nagrajevanja zmanjSuje moznosti, da bi bil ¢lovek predan delu, ki ga
opravlja.
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PREJEMATE MANJ ZA VEC

Zlasti v organizacijah, ki so v postopku velikih preoblikovanj, denarja ni na
pretek. Od zaposlenih pri¢akujejo znizevanja pla¢, da bi $e naprej ostale
vitalne v konkurenc¢ni tekmi. Ker lahko selijo delovna mesta v dezele v
razvoju, kjer so place obcutno niZje, to odlocilno vpliva na oblikovanje
placne politike. Poleg znizevanja pla¢ so organizacije omejile osnovne
prispevke za socialno varnost. Cedalje ve& je delovnih mest s poloviénim
delovnim ¢asom ali po pogodbi, s ¢imer se povsem izognejo placevanju
osnovnih prispevkov. In tudi takrat, kadar se vendarle odloCijo za ta
izdatek, ga osiromasijo za najvecji del — za zdravstveno zavarovanje — z
uporabo planskega zdravstvenega varstva. To sicer lahko zagotovi
izvrstne storitve, vendar je tudi samo nenehno pod pritiski zmanjSevanja
stroSkov. Se vec, tisto, kar se na prvi pogled zdi ukrep zmanjSevanja
stroSkov, je pogosto samo prenos odgovornosti z delodajalca na
zaposlenega. Tovrstna oskrba, na primer prek zavarovalnic, je morda res
cenej$a za delodajalca, je pa zato iz dneva v dan drazja za ljudi, ki jo
uporabljajo. Var&evanje v organizaciji se uravnava s strodki posameznika.
Socasno tak$ni pritiski rusijo ravnovesje nagrajevanja in doprinosov med
zaposlenimi in njihovimi organizacijami.

IZGUBLJATE VESELJE DO DELA

Globlji problem v zvezi z nagrajevanjem je izguba notranjega zadoscanja.
Ljudje, ki zelo dobro opravljajo svoje delo, uzivajo v samem postopku
dela. Postopek opravljanja dela vzpostavi prijetno mesanico pozornosti in
energije, kar ustvarja nekak8en delovni tok. Na zapleteno situacijo,
kakrSna je tezava stranke, diagnosti¢ni ali tehni¢ni problem, se odzovejo
tako, da svoje znanje in izkusnje zdruzijo z ustvarjalnimi pobudami. To je
bistvo opravljanja dela. Doseganje takSnega duSevnega stanja je za
posameznika ali skupino najbolj ucinkovita nagrada za delo. Bistvo
menedzmenta je navsezadnje ustvariti razmerja, ki omogocajo, da se
takSno delo razvije, hkrati pa skrbeti za uresniCevanje poslanstva
organizacije. Spremembe v naravi dela pa ovirajo takSen delovni proces.
Obremenjenost z delom ljudem preprecCuje, da bi ga v celoti izpeljali.
Centralizirani nadzor podcenjuje njihovo sposobnost, da bi se dela lotili
najbolj ucinkovito. Ista dinamika in pritiski razdiralno vplivajo na skupinsko
delo: S&teviléno preskromno zastopane skupine, katerih C&lani se
neprestano menjajo, ne morejo zagotoviti takSnega delovnega toka.

Zaradi tega se je delovno mesto polariziralo. Predanim strokovnjakom se
zdi, da navkljub menedZzmentu in brez njegove pomoci dobro opravljajo
svoje delo. Nekdaj so strokovnjaki vodilno osebje razumeli kot pomemben
vir podpore svojemu delu, katerega namen je bilo ugoditi zahtevam
strank. Varnost zaposlitve in strokovni razvoj v zasebnih in javnih sluzbah
sta delavcem dajala obcCutek, da so kos delu in da jim je v veselje. Zdaj ko
ta podpora pojema, so strokovnjaki na odgovornih delovnih mestih
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pogosto v sporu z vodilnim osebjem. Ne morejo drugacCe, kakor da se
strinjajo s strankami, da so zaradi menedZzmenske tragedije brzdanja
stroSkov zivljenjsko pomembne dejavnosti odpravljene. Menedzment je
pogosteje vir tezav kot reSitev, kar ni opravi¢liiv nacin vodenja
organizacije. TakSno delovno ozracje prispeva k iz€rpanosti, cinizmu in
neucinkovitosti, kar je znacilno za izgorevanje na delovnem mestu.

Pomanjkanje nagrajevanja ni zgolj posledica varCevanja z denarjem.
Vsekakor pa picli denarni viri poveCujejo pomembnost nagrajevanja, ko
delavci vrednotijo svoje delo, kar povzro€a pri zaposlenih in tudi pri
organizaciji kot celoti bolj materialistiCen pogled na nagrajevanje. Taksen
pogled je napacen. UcCinkoviti delavci v organizacijah z visoko delovno
storilnostjo so osredoto¢eni na delo, ne na njegovo zmoznost
pridobivanja materialnin dobrin. Dolgoroéni potencial podijetja, njegova
zmoznost, da ustvari pristno skrb za odjemalce, in njegova predanost
eticnemu pristopu do poslovanja so okrnjeni, ¢e se na osebni in
organizacijski ravni namenjena preve¢ pozornosti finanénemu
pridobitnistvu. In nazadnje, ko delo postaja vedno bolj napeto, neprijetno
in ko delavec vedno manj nagrajuje, imajo ti na voljo vedno manj
kakovostnega €asa za sodelavce, okolje, v katerem delajo, pa postaja
vedno manj podobno skupnosti.

RAZPAD SKUPNOSTI

Cetrti udarec trenutne krize je razpad delovne skupnosti. Pristne vezi v
skupnosti se trgajo zaradi izgube varnosti zaposlitve in ¢ezmernega
posvec€anja kratkoro¢nim dobi¢kom, ki jih vklju€uje skrb za ljudi. TakSno
ozraCje trga osebne odnose, ki so temeljna sestavina skupnosti v
organizaciji, poleg tega spodkopava skupinsko delo, ki je za proizvodno,
informacijsko in storitveno ekonomijo vedno bolj osrednjega pomena.
lzguba skupnosti je ocitha v naras€anju sporov med ljudmi, upadanju
podpore in spostovanja ter v naras¢ajo¢em obcutku izoliranosti. Obcutek
pripadnosti izginja, Ce ljudje delajo sami zase namesto skupaj.

TRGANJE OSEBNIH ODNOSOV

Zacetek in konec zivljenja v organizaciji so stiki med ljudmi. Vsakodnevni
medsebojni odnosi znotraj najozje delovne skupine so elementi osebnega
dozivljanja organizacije. Ne glede na to, kako togo, medlo in predvidljivo
je delo, so stiki z drugimi ljudmi enkratni: nih¢e drug ne razpravlja o
enakih problemih z istimi ljudmi kot vi, ne navdajajo ga enaki obcutki kot
vas. Ce ni¢ drugega, vi ste edini ¢lovek v vasi skupini, ki ne govori z vami.
Se ve€, druzbeno okolje v sluzbi se neprestano razvija in vpliva na
Clovekovo miSljenje in Custva. S pogovori o delu, osebnih zadevah in
dogodkih po svetu oblikujejo skupno mnenje o teh pojavih. Osebni odnosi
na delovnem mestu postanejo nelocljivi del ¢lovekove osebnosti.
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Kadar se ne pocutimo varni glede svojega delovnega mesta, se tesni
osebni stiki, ki so temeljni element skupnosti, raztrgajo. S tem ko
organizacije zmanjSujejo obveznosti do zaposlenih, imajo tudi delavci
vedno slabSo osnovo za spostovanje obveznosti drug do drugega. Branijo
se pristne navezanosti na ljudi, ki bodo v organizaciji najverjetneje
zaposleni samo za krajSi ¢as in ne bodo imeli priloznosti, da postanejo del
skupnosti. Pogodbeno delo za doloCen €as zahteva samo del Cloveka.
Organizacija potrebuje samo &lovekovo znanje in energijo, ne da bi se
odvezala razvijati njegove sposobnosti skozi daljSe ¢asovno obdobje. Ta
pristop do zaposlovanja vzpodbuja utilitaristicen pogled na ljudi, kar
siromasi druzabnosti v organizaciji.

SPODKOPAVANJE SKUPINSKEGA DELA

UtilitaristiCen odnos do vsakega posameznega delavca se razSiri tudi na
delovne skupine. Kratkoro¢ne pogodbe o zaposlitvi skupinam omejujejo
moznosti, da bi njihovi ¢lani razvili nemoten in enkraten tok skupinskega
dela. Zaradi pogostih zdruzitev in odkupov organizacije prerazporedijo
delavce v nanovo organizirane enote in skupine se razdirajo. Clani skupin
morajo pogosto med seboj tekmovati, da bi zadrzali svoje polozaje pred
tekmeci v nanovo ustanovljenem podjetju. Tisti, ki jim uspe, morajo
ustanoviti osnovo za skupinsko delo z novimi ljudmi, vendar pa vsi
dvomijo o tem, da je skupina sposobna preZiveti dalj asa.

VSAK DELA SAM ZASE, NE SKUPAJ

Skupini ljudi, ki nima obcutka skupnosti, primanjkuje smisla za
medsebojno pomod, kar je lastnost integrirane delovne skupine. TakSna
skupina je samo gruca posameznikov, ki so si med seboj v napoto,
namesto da bi se njihovo sodelovanje krepilo. Se ve¢ odsotnost skupnosti
ni zgolj problem delavcev. Pomeni veliko izgubo za samo organizacijo,
saj s slabso produktivnostjo dobiva vedno man,;.

Clani organizacij, v katerih niso razvite skupnosti, so zelo dovzetni za
medsebojne spore. Ko ljudje zaznajo, da so delovne naloge za sodelavce
preveliko breme, pogosto postanejo jezni ali zajedljivi. Ce delavci niso
globoko predani skupinskemu delu, se takSna nesoglasja nadaljujejo v
nedogled. Zivahna debata in u€inkovito reSevanje sporov lahko ustvarita
ob&utek pripadnosti v sicer dolgo&asni skupini, nereSeni spori pa zavirajo
delo ljudi in lahko celo onemogocijo delovanje organizacije. NereSen spor
pomeni Custveno iz€rpanje energije, ki jo ljudje nujno potrebujejo za
opravljanje ustvarjalnih nalog. Sprte frakcije v skupini lahko onemogocijo
njeno delovanje. Delovna skupina, katere €lani so sprti, deluje proti sebi.
Nasprotja se lahko nanasajo na cilje ali na strategije za doseganje teh
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cillev. V obeh primerih ljudje zapravljajo ¢as in energijo, saj se pri
opravljanju dela samo prepirajo.

Skupnost pomeni varCevanje s stroski. Spori jemljejo €as. Brezplodne
debate, natolcevanje o problemih, premlevanje sporov — vse to usmerja
¢as in energijo stran od dela. Nasprotja v delovni skupini posledi¢no
vplivajo na iz€rpanje energije, potrebne za ucinkovito delo. Nasi¢enost
nasprotij pa ustvarja temelje za peti osnovni problem v sedanjih
organizacijah: pomanjkanje postenosti

POMANJKANJE POSTENOSTI

Delovno mesto se ocenjuje kot posteno, ¢e so navzoc€i trije kljucni
elementi: zaupanje, odkritost in spo$tovanje. Kadar je v organizaciji
navzo¢ obcutek skupnosti, si ljudje zaupajo, da so zmozni izpolniti vsak
svojo vlogo v skupnih projektih, odkrito se pogovarjajo o svojih namenih
in si izkazujejo medsebojno sposStovanje. Kadar organizacija deluje
posteno, zna ceniti vsakega posameznika, ki prispeva k njenemu uspehu,
in tako ustvarja ob&utek, da je pomemben. Vsi trije elementi postenosti so
bistvenega pomena za ohranjevanje c¢lovekove predanosti delu. In
nasprotno, njihova odsotnost prispeva neposredno k izgorevanju na
delovnem mestu.

V sodobni krizi je organizacijam zelo tezko ohraniti skupnosti, v katerih
vladajo zaupanje, odkritost in medsebojno spostovanje. Prvi¢, pod
vplivom neprestane borbe za prezZivetje delujejo tako, da relativno slabo
skrbijo za delav€evo blagostanje. Svoja prizadevanja usmerjajo v
kratkoroCne finanéne rezultate, ne Kk nejasnemu cilju ustvarjanja
organizacijske skupnosti. Zaposleni ne zaupajo menedZzmentu, da so
njegove odloCitve v dobro strank, delavcev in same organizacije. In
menedzment prizadevanj zaposlenih, da zadovoljijo stranke, ne uvrsca
med vrednote, ki so na zunaj najbolj opazne. Namesto tega meni, da se
morajo delavci ukvarjati predvsem s tem, da Sc€itijo svojo poklicno vlogo
ali posebne pravice v zvezi s strokovnostjo in da je njihova skrb dobrobit
stranke $ele drugotnega pomena. Pogovori med menedZzmentom in
zaposlenimi lahko zaradi medsebojnega nezaupanja obti€ijo na mrtvi
tocki.

Drugi¢, trenutna kriza zmanjSuje moznosti odprtega in odkritega
komuniciranja v organizacijah. Konkurenéni pritiski in kratkoro¢ne
vrednote menedzmenta vzpodbujajo skrivnostnost. Vrhovni menedzment
pogosto zelo pozno razkrije svoje nacrte. VCasih niti vodstvo samo ne ve,
kaj se bo zgodilo malo dlje v prihodnost, saj je zaradi razgibanega
dogajanja v okolju naértovanje tezko, &e ne celo brez osnove. Ce
organizacije ne morejo predvidevati prihodkov ali najpomembnejSih
stroskov, se ne morejo drzati podrobno pripravljenih strateskih nacrtov.
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Ce pa Ze izdelajo nadrt, ga zelo nerade razkrijejo, ker bi lahko s tem
konkurenci omogocile prednost. Poznavanje nacrtov ima lahko tudi
nasproten ucinek na njihove lastne delavce. Na primer napoved
obSirnega preoblikovanja zagotovo povzro€i tesnobno napetost med
mnogimi zaposlenimi in nekatere klju¢ne ljudi, ki jih organizacija Se
potrebuje, celo vzpodbudi k odpovedi in iskanju boljSe moznosti za
kariero drugje. Zelo tezko je najti organizacijo, ki je odprta in odkrita
sogovornica; in ¢e jo Zze najdemo, pogosto ugotovimo, da ji ljudje ne
zaupajo. Cini¢no nezaupanje pa rodi Se ve€ cinizma.

Ali kakor se je izrazil neki socialni delavec: »Nikoli nimam obcutka, da mi
pripovedujejo resnico o stvareh, ki se dogajajo tukaj. In zakaj ne? Izvrsiti
moram vse spremembe, ki jih prinese socialna politika, zakaj mi
potemtakem ne razkrijejo tudi vzrokov zanje? Konec koncev sem
inteligenten Clovek — mislim, da sem jim kos.«

V trenutni krizi organizacije pogosto delujejo tako, da Skodujejo tretjemu
elementu postenosti — spostovanju do ljudi. Usmerjanje pozornosti
izklju€¢no na kon¢ni rezultat vzpodbuja izkori§€evalski pogled na ljudi, saj
se jih ceni izkljuéno po tem, kolikor se lahko vklopijo v organizacijski
naért. Za mnoge zaposlene je nacrt izvajanja varCevanja in
preoblikovanja nedvoumen dokaz nepostenosti. O tem, kaj in koga
»odrezati«, se organizacije odloCajo na osnovi oportunizma ali v
najboljSem primeru korporacijskega nacrta, ki je iztrgan iz vsakodnevnega
zZivljenja organizacije. Posledica tega je, da izgubijo sluzbo ustvarjalni
ljudje, zlasti nedavno zaposleni delavci, medtem ko manj produktivni
delavci v drugih oddelkih organizacije ohranijo delovna mesta. Ta
problem postane ociten, ko mora organizacija po pogodbi najeti iste
delavce, ki jih je odpustila, da bi opravila delo, ki presega sposobnosti Se
zaposlenih ljudi.

Navkljub postavitvi formularnih  mehanizmov v organizaciji za
zagovarjanje postenosti in spostovanja mnogi ljudje izgubijo zaupanje v
pripravijenost in zmoznost organizacij, da v tem smislu tudi delujejo.
Pretirano visoka nadomestila za vodilne menedzerje, ki smo jih opisali v
prvem poglavju, so dejstvo, na katero se ljudje opirajo pri ocenjevanju
postenosti. TakSna neenaka in nepostena razporeditev nagrajevanja
uniCuje skupnost in spodkopava produktiven odnos do dela.

Koliko se organizacija zavzema za zaupanje, odkritost in spostovanje, je
vprasanje vrednot. Organizacijska skupnost temelji na skupnih vrednotah.
Ce si te vrednote med seboj nasprotujejo, ni osnove za dogovor, na
osnovi katerega bi ustvarjali obCutek za pripadnost skupnosti.
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NASPROTUJOCE SI VREDNOTE

Vrednote vplivajo na vse, kar se nanasa na na$ odnos do dela. Trenutna
kriza v delovnem okolju je predvsem odraz temeljnih nasprotij med
vrednotami. Sistem vrednotenja, ki temelji na kratkoro¢nih ciljih, kako
preziveti in ustvariti dobicek, je v nasprotju z vrednotami, ki jih pri svojem
delu cenijo najbolj predani delavci. Ljudi zlasti razdrazi dejstvo, da
organizacija pogosto poveliCuje sposobnost zaposlenih za izjemno
produktivnost, medtem ko z upravljanjem Skodi kakovosti dela. V resnici
menedzment ne poskuSa podcenjevati kakovosti, le bolj se posveca
drugim stvarem. lzjemna kakovost pa zahteva popolno predanost.

NE DELAMO TISTEGA, KAR GOVORIMO

Poleg nasprotij zaradi izbire storitvenih vrednot delavce prizadene
neiskrenost organizacijskin vrednot. Ljudje, ki so zaposleni na najbolj
izpostavljenih in odgovornih delovnih mestih, morajo nositi breme pritozb
nezadovoljnih strank. Njihovo delo je izmiSljanje opravicil za politiko
podjetja, ki je morda sploh ne zagovarjajo. Zelo redko se jim zdi, da imajo
od denarja, ki ga organizacija prihrani z razvrednotenjem svojih storitev,
neposredno koristijo tudi oni. Namesto tega se boleCe zavedajo upadanja
kakovosti storitev do strank in omejitev na poti razvoja svoje kariere.

Toda iskren dogovor o skupnih temeljnih vrednotah, naj ga je Se tako
teZko doseéi, ni dovolj. Cetudi bi vsi potrdili besedilo izjave o poslanstvu
organizacije, bi se na poti njenega udejanja spopadli z resnimi tezavami,
zlasti takrat, ko gre z denarjem na tesno. Ukrepi za zmanjSevanje
stroSkov so pogosto v nasprotju s prizadevaniji za izboljSanje socialnega
varstva in blaginje zaposlenih. Neki prodajalec na drobno nam je povedal:
»Cilji, ki jih zagovarja podjetje, so v hudem nasprotju z dejansko prakso.
Cilji in vrednote zvenijo lepo, toda pogosto so zaradi kr€enja proracuna in
teznje po dobiCku potisnjeni ob stran. Postrezba strank se zaradi
zmanjSevanja S$tevila zaposlenih in povelevanja zahtev po hitro
opravljenem delu neprestano slab8a. Morala zaposlenih je nizka, saj se
zdi, so se v podijetju sprememb ocitno lotili, ne da bi predvidevali, kako
bodo vplivale na postrezbo strank. Zaposleni tako opravijo manj storitev,
Ceprav delajo veC€. Delo je tako zelo denarno usmerjeno, da vecina
Cloveskih vidikov sluzbe pristane na dnu njenega prednostnega
seznama.«

Do neke mere je za neskladje med sredstvi in cilji kriva nedodelanost
postopka za jasno doloCanje vrednot. Ta postopek se pogosto konca z
izoblikovanjem globalnega poslanstva. Poslanstva in cilji organizacije so
po vsebini precej abstraktni in visoko zastavljeni, medtem ko so strategije,
kako jih doseci, stvar vsakodnevnega dela. Na delovni dan posameznika
bolj posredno vpliva sprememba v strategiji kot pa sprememba v
poslanstvu  organizacije. Strategija je blizje politiéni dimenziji
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organizacijskega Zivljenja. Vodilno osebje ne povezuje delavcev in virov s
cilji kot takimi, temvec€ s strategijami za doseganje teh ciljev. Strategije so
tiste, na osnovi katerih vodilno osebje doloa vrednote, ki so osnova
delovanja organizacije.

Prenos neke abstrakine vrednote v natanéno dolo€eno strategijo pogosto
ne vklju€uje, da to vrednoto ljudje po posameznih oddelkih organizacije
razlicno pojmujejo. Vsak izmed vasih sodelavcev si z vidika osebnih
izku$enj in neposrednega delovanja okolja razli€¢no razlaga organizacijske
vrednote. Na lokalnem nivoju je delavec psiholoSko povezani s svojim
delom, kar pogojujejo vsakodnevni stiki z ljudmi, s katerimi dela.
Medsebojno prilagajanje vrednot razlicnih delovnih okolji po vsej
organizaciji ni v okviru moznosti strateSkega nacrtovanja vecine
organizacij. Je pa nujno pomemben korak naprej za povezovanje
organizacije in pospesevanja predanosti delu.

Zaradi neprestanega spreminjanja poslanstva in strategij organizacij, ki si
pogosto tudi nasprotujejo, ni presenetljivo, da ljudje pogosto opravljajo
delo v ozradju, ki je polno nesporazumov. V okviru vsakodnevnih delovnih
nalog ne morejo dosedi ciljev. Neki ortopedski kirurg je o tem izjavil: » Ta
zdravnik ni edini, ki se mu zdi njegova organizacija ne le neucinkovita,
temve€¢ mu dejansko onemogoCa opravljanje dela. Vodilno osebje
njegove bolniSnice pa je, nasprotno, prepriCano, da zdravnika pri
njegovem delu podpirajo, kolikor je le mogoce, navkljub zniZzevanju
sredstev, ki jih bolniSnica dobi od drzave. Kirurg se zaveda, da je
navsezadnje v sporu z drzavo, kar pa se prenasa na nizje ravni.
Bolnidni¢na administracija, ki se trudi, da bi stvari delovale z manj
denarja, je neposredna tar¢a njegovega nezadovoljstva«.

Veliko nadarjenim, predanim ljudem z najboljSimi nameni se zdi, da so
potisnjeni v kot. Zavedajo se, da ni v njihovi moci ustvariti organizacijo,
kakrdno si zelijo, vendar se tega ne morejo preprosto otresti, ¢e$ da gre
za manj$o hibo. To usodno vpliva na bistvo njihovega odnosa do dela.
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V. PREPRECEVANJE IZGOREVANJA IN USTVARJANJE
PREDANOSTI DELU

Zakaj Cakati, da izgorevanje izbruhne in Sele nato dejansko ukrepati?
Zakaj se ne bi spopadli s problemom, dokler je e majhen, namesto
potem, ko je Ze velik?

Usmeriti pozornost na povezanost z delom pomeni osredotoCiti se na
energijo, prizadevnost in ucinkovitost, ki jih zaposleni prinesejo s seboj na
delovno mesto in razvijajo z delom. PosveCanje pozornosti gradniji
delovne predanosti pripomore k ustvarjanju ucinkovitejSih organizacij.
UspesSne organizacije tvorijo mocne skupnosti, ki zagovarjajo svoja
poslanstva. Vse velike korporacije, ki so konkurenéne zaradi kakovosti,
so neomajno predane svojemu delu. Popolnost ni geslo reklamne
kampanje ali letnih porocCil. Predanost kakovosti je o€itha na vseh ravneh
delovanja organizacije. Najpomembneje je, da se vse zaposlene v
organizaciji podpira v njihovem prizadevanju po popolnosti. Poleg tega,
da ima organizacija motivirane in izurjene delavce, je vsakodnevna
naloga menedzmenta, da odstrani ovire za ucinkovito delo, njegova
dolgoro¢na naloga pa je razviti takSno organizacijsko okolje, ki delavcem
zagotavlja Se ucinkovitejSo podporo. Pomembna naloga ni le reSevanje
problemov, temve¢ tudi ustvarjanje novih moznosti.

Organizacija ne more predvideti vseh situacij, v katerih se delavci lahko
¢utijo razo€arane ali podcenjene, in se jim izogniti. Usmerjenost Kk cilju se
neprestano razvija. To lahko okrepi sposobnost organizacije, da se
u€inkovito odzove na pritiske, s katerimi se bo nedvomno morala
spopasti.

RAZUMEVANJE NESKLADJA MED CLOVEKOM IN NJEGOVIM
DELOM Z ORGANIZACIJSKE PERSPEKTIVE

S tega daljnoseznega staliS¢a je osnovni pristop, ki ga zagovarjamo,
pristop na organizacijski, ne individualni ravni. Ta pristop je usmerjen na
razmere na delovnem mestu, ne na osebne odlike vsakega
posameznega delavca. OsredotoCi se na strukture in postopke, Ki
oblikujejo organizacijsko Zivljenje, ne na krize, s katerimi se spopadajo
zaposleni. Zahteva resni¢no skupinski napor znotraj organizacije v SirSem
smislu z namenom, naijti Siroko zastavljene resitve in jih tudi izpeljati.

Organizacijski pristop se neskladja delo - delavec loteva z vidika
delovnega mesta, ne delavca. Kar pomeni, da analizira podrocja
organizacijskega Zivljenja. Sest omenjenih podrocij — obremenjenost z
delom, nadzor, nagrajevanje, skupnost, postenost in vrednote — oblikujejo
organizacijski postopki in strukture. Ker jih lahko menedZzment nadzira, so
ti postopki in strukture tar€e organizacijskega posredovanja. Menedzment
ne more, na primer, neposredno spreminjati delavCevega obcutka za
postenost ali ga opremiti s smislom za nadzor. Toda lahko razvije
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postopke — kot so spretnosti kontrole ali varnostni ukrepi - ki vplivajo na
delav€éev obcutek postenosti in nadzora. Povezave med postopki in
strukturami ter povezanost z delom kazejo, kako menedzerski procesi in
strukture vplivajo na Sest podrocdij organizacijskega Zzivljenja in kako
posledicno vplivajo na predanost delu.

Tako je cilj organizacijske strategije ustvariti menedzerske strukture in
procese, ki pospeSujejo tesno povezanost z delom in preprecujejo
izgorevanije pri delu. Da bi to dosegli, potrebujejo vedno sveze informacije
o stanju organizacije, predvsem v zvezi z omenjenimi $estimi podrodji, o
menedzerskih postopkih in strukturah, ki oblikujejo teh Sest podrodij in o
stanju zaposlenih glede medsebojnega odnosa izgorevanja in predanosti
delu.

TREBA JE UGOTOVITI, KAJ SE DOGAJA
Ucinkovita organizacijska strategija za prepreCevanje izgorevanja in
ustvarjanje predanosti delu se za¢ne z analizo osebja. Analiza osebja se
ukvarja s kljuénimi vidiki organizacijskega Zzivljenja. Tako kot je finan¢na
revizija standardni delovni postopek, s katerimi se oceni, kako
organizacija izpolnjuje fiskalne obveznosti, ki jih ima do zaposlenih. Z
drugimi besedami, analiza razkrije, koliko delovho mesto pospesuje
produktivnost zaposlenih in njihovo predanost delu.
Bistveni pogoj za izvajanje analize osebja je natan€en, pravo€asen in
smiseln pretok informacij o tem, kar se dogaja. S tak§nimi informacijami
lahko organizacija uporabi svoja omejena sredstva, da ucinkoviteje
obravnava klju¢na vprasanja. Brez informacij lahko vodstvo zacne
programe, ki naj bi pomagali usluzbencem, vendar ti povsem zgresijo cil].
Programi so lahko ustrezni za nekatera podro€ja organizacije, vendar
nepotrebni ali celo proti produktivni za druge delovne skupine. V €asu ko
v gospodarstvu Steje vsaka minuta, si organizacije ne morejo privosciti
takSnega zapravljanja ¢asa in energije.
Zato ima organizacijska strategija dve osnovni stopnji: najprej je treba
ugotoviti, kaj se dogaja z delovno silo organizacije in nato uporabiti te
informacije za izboljSanje organizacijske kulture. Prvi del obsega analizo
osebja in nato interpretacijo rezultatov. NatanCneje povedano, prva
stopnja sku$a oceniti naslednje:
e ravni izgorevanja in predanosti delu med zaposlenimi,
e obseg neskladij med zaposlenimi in delovnimi mesti na $estih
podrocjih organizacijskega Zivljenja,
e odnos med vodilnimi strukturami in procesi ter Sestimi podrogji.

Druga stopnja strategije se ukvarja s tem, kako bo analiza vplivala na

organizacijo. Cilj tega dela je vzpostavitev nenehnih procesov:

e za izbolj8anje komunikacije v vseh smereh in ravneh organizacije,
torej med zaposlenimi samimi ter med zaposlenimi in menedzmentom,
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e za uvajanje organizacijskih sprememb, ki pospesujejo povezanost z
delom in preprecujejo izgorevanje.

Ucinkovito vodenje celotne strategije je odlo€ilno za uspeh katerekoli
poznejSe spremembe. Prav tako je pomembno aktivho sodelovanje
usluzbencev in menedZzmenta pri vseh vidikih procesa: pri pripravi,
uvajanju, interpretaciji in izvajanju.

KAKO DOBRO ZACETI?

Nara$€anje predanosti zaposlenih, da sodelujejo pri analizi osebja, je

pogosto odvisno od pripravljenosti menedZzmenta, da uporabi njene

rezultate pri oblikovanju svoje politike. Osrednji menedzment kaze to

pripravljenost s tem, da:

e dolodi jasne cilje za analizo osebja,

e ustanovi delovno skupino iz zaposlenih z vseh oddelkov organizacije,
ki vodi nacrtovanje in uvajanje analize,

e razvije nacrt za sporocanje rezultatov analize in delo z njimi,

e ustanovi izvedbene skupine, ki se lotijo osrednjih vprasanj, izhajajocih
iz analize in pripravijo predloge za spremembe,

e pripravi proces za izvajanje teh predlogov.

Pred dejanskim zacetkom analize je potrebno premi$lijeno nacrtovanje.
TakSno nacrtovanje ne le vzpostavi organizacijsko zavzetost, temvec je
zaradi njega celoten proces bolj smotrn in ucinkovit. Organizacije pogosto
izgubijo zagon, ¢e Cakajo na poroCilo o analizi in Sele takrat zacnejo
nacrtovati uporabo teh informacij in pripisovati usluzbencem odgovornost
za razlicne izsledke. Do takrat, ko bodo zadeve urejene, lahko mnogi
usluzbenci izgubijo zanimanje za analizo ali pa njene rezultate zasencijo
poznejsi dogodki. Ce Ze od vsega zadetka obstaja jasen naért o uporabi
izsledkov analize, se povecata njena pravo¢asnost in tehtnost.

POSTAVITI PRAVA VPRASANJA

V¢asih so za analizo osebja poleg teh osnovnih meril nujna tudi nekatera
prirejena vprasanja, s katerimi se ocenijo specificne okolis¢ine, ki so
pomembne za Sest podroCij organizacijskega Zivljenja. Razlicne
organizacije zagovarjajo zelo razlicne vrste vrednot. NajboljSi nacin za
sestavo prirejenih vprasanj je uporaba skupin, ki se osredoto€ijo na
zbiranje ustreznega gradiva. Ni treba, da so v njih zastopane
funkcionalne delovne skupine z vseh podro€ij. Naloga teh skupin je
narediti iz€rpen seznam organizacijskih dejavnikov, ki so povezani s temi
Sestimi  podrocji. Tako dolocijo kriticne dejavnike, ki vplivajo na
obremenjenost z delom, nadzor, nagrajevanje, skupnost, postenost in
vrednote. Organizacije, ki nimajo veliko izkuSenj z vodenjem takih skupin,
potrebujejo pomo¢ zunanjega svetovalca. Informacije, ki jih zbere ciljna
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skupina v okviru svojega delovnega procesa, se vkljucijo v vprasanja v
analizi.

DOBITI PRAVE ODGOVORE

Pomemben dejavnik pri izvajanju analize je, da nanjo odgovori ¢im vec
ljudi. Da bi bila analiza sploh uporabna, mora odrazati izkusSnje in mnenja
vseh — ne samo nekaterih podskupin, ne zgolj ljudi, ki jim ni ni¢ hudega,
temveC najveCje mozno Stevilo delavcev. Dobro nacrtovana analiza
zagotovi ljudem dovolj €asa, da lahko v njej sodelujejo, zagotavlja
zaupnost odgovorov in ustvarja odlocno predanost v smislu uporabe
izsledkov. Osnovni nalogi menedzmenta sta, da natan¢no nacrtuje €as
konca analize in zagotovi zamenjave, ko je treba dati osebju prosti ¢as.
Uporaba zunanjega svetovalca pri analizi lahko povec€a zaupanje Clanov
osebja, da bodo njihovi odgovori tajni.

ANALIZA IZSLEDKOV

Ko se analizirajo rezultati, se morajo odgovori povezati s pododdelki
velike organizacije. To je treba storiti zato, ker se interesi ljudi v razli¢nih
organizacijskih enotah razlikujejo, to pa zahteva razlicne posege. Delavci
na podroCju storitev se sooc€ajo s priloznostmi in izzivi, ki so povsem
drugacni od tistih, s katerimi se sreCuje pomozno osebje. Analiza mora
vkljuCevati takSna vpraSanja, ki se nana$ajo na delo kogarkoli v
organizaciji, da se tako omogoc€i odlociti skupne referenne tocke, hkrati
pa mora omogociti takSno proucitev odgovorov, ki podpira ukrepanje,
ustrezno potrebam posameznih oddelkov organizacije.

DOBITI NEKAJ KORISTNIH REZULTATOV

Ko je analiza opravljena in informacije analizirane, je treba napisati
poro€ilo o rezultatih. Uporabno poro€ilo mora biti jedrnat povzetek
izsledkov, ki da misliti vsem in jasno obravnava cilje revizije osebja.
Pokazati mora stanje celotne skupnosti in hkrati zagotoviti informacije o
specifiCnih neusklajenostih, na katere naletijo zaposleni pri svojem delu.
Faza priprave porocila je bistvena za uspeh celotnega postopka. Mnoge
projekine analize osebja propadajo v tej fazi, ker zgreSijo bistveno
poroCilo, namre¢ pomagati organizaciji, da najde reSitve svojih
problemov. Nekatera od teh poro€il so izredno obSirna, vsebujejo
neskoncne strani frekvenénih tabel in preplavljajo ljudi s podatki in
tehni€nim zargonom. Toda organizacije ne potrebujejo na tone podatkov.
Da je porocilo koristno, mora biti kratko in stvarno ter mora obravnavati
cilie analize. Skupina, ki izvaja analizo, mora biti veS€a in imeti mora nacrt
za izvedbo prodorne analize. Za informativnost analize je treba natanéno
razumeti analizo kot tudi poroCanje o njej.
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Ko je projekt analize konCan, lahko organizacija uporabi nekaj strategij,
da razpravlja o izsledkih in jih uporabi pri usmerjanju posegov. Ena
takSnih strategij je, da dobi vsaka delovna skupina v organizaciji
informacije o svojem profilu v primerjavi s profilom SirSe organizacije. Ta
informacija sluzi kot to¢ka primerjave za teme analize. Ali, na primer,
izgorevanje prevladuje v nekaterih oddelkih, v drugih pa ga sploh ni?
Tovrstne primerjalne informacije sluzijo tudi kot osnova za dolo¢anje
odnosa med delovno skupino in organizacijo.

Druga strategija je identifikacija nekaterih klju&nih tem, ki so se pojavile z
izsledki analize in nato ustanovitev strateSke izvedbene skupine za razvoj
pobud za vsako izmed njih.

Tretja organizacijska strategija je morda potrebna za odpraviljanje
nasprotij. Proces analize lahko razkrije neskladja, ki so navzoca ze nekaj
¢asa in ki ovirajo sposobnost delavcev, da bi bili predani svojemu delu.
Nekatera nasprotja obstajajo med ljudmi v isti delovni skupini, druga med
dvema skupinama in treta med skupino in SirSo organizacijo.
Vzpostavitev ucinkovitin procesov za reSevanje nasprotij je pomemben
cilj vsake organizacije. UresniCitev tega cilja izredno poveca smisel za
skupnost in postenost v organizaciji.

37



3 EMPIRICNI DEL

3.1 ANALIZA DOBLJENIH PODATKOV

Osnovni namen empiriCnega raziskovanja je ugotoviti, kak$na je
realna podoba o izgorevanju na delovhem mestu v nasih podjetjih. Po
opredelitvi raziskovalnega problema in raziskovanja sva naredili nacrt
raziskovalnega dela. Delo je potekalo s kombinacijo teoreticno-
eksperimentalne raziskave. Uporabili sva primarne in sekundarne
metode raziskave. Zanimalo naju je sledece:

Ali je za zaposlene povprecen delovni dan preve¢ naporen?

Ali se jim zdi delo ustrezno placano?

Ali jim za malico zadostuje povpre¢nih 30 minut?

Ali Eutijo vecjo obremenjenost od svojih sodelavcev?

Ali menijo, da nadrejeni pri¢akujejo vec, kot pa zmorejo?

Ali se kdaj pocutijo manjvredni?

Ali imajo po opravljeni sluzbi $e dovolj ¢asa za svojo druzino?

Ali menijo, da so pogoji po vElanitvi v evropsko unijo v Sloveniji boljsi?

Zbrane podatke sva obdelali in z njimi ovrednotili predhodno

postavljene hipoteze. V raziskavo sva vkljucili 80 profesorjev
Poslovno-komercialne Sole Celje, Visje strokovne Sole.
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Ali je za vas povprecen delovni dan preve¢ naporen?

DRUGO
5%

NIKOLI

0%
DA
0%

VEDNO
0%

POGOSTO
14%

REDKOKDAJ
14%

KOMENTAR: Vecina anketirancev meni, da je njihov delovni dan vcasih
prevec naporen, saj se jih je za ta odgovor odlocilo 57 %.
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KOMENTAR: To vprasanje je pokazalo, da jih vecina (32 %) meni, da niso
ustrezno placani. Sledil mu je odgovor vcasih.
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o NIKOLI m VCASIH 0O REDKOKDAJ o POGOSTO
= VEDNO o DA m NE o DRUGO

KOMENTAR: Anketirancem povpre¢nih 30 minut zadostuje za malico, saj jih
je to potrdilo 56 %.
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O NIKOLI
m VCASIH
0 REDKOKDAJ

mPOGOSTO
m VEDNO

O DA

H NE
O0DRUGO

KOMENTAR: Na vprasanje, ali Cutite veCjo preobremenjenost od svojih
sodelavcev, je vecina anketirancev pritrdila, in sicer 56 %.
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ONIKOLI
mVCASIH
OREDKOKDAJ

mPOGOSTO
B VEDNO
ODA

ENE
ODRUGO

KOMENTAR: Na vpraSanje, ali se Cutite zapostavljene, je 32 % anketirancev
obkroZilo odgovor nikoli. Sledila sta mu odgovora ne in v¢asih z 24 % in z 10 %

odgovora pogosto in da.
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EONIKOLI
mVCASIH
COREDKOKDAJ

OPOGOSTO
B VEDNO
ODA

ENE
ODRUGO

KOMENTAR: Vecina anketirancev je pritrdila na to vpraSanje, in sicer z 47 %.
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EONIKOLI mVCASIH MREDKOKDAJ OPOGOSTO OVEDNO [IDA COINE I:IDRUGO

KOMENTAR: Vecina anketirancev je na to vprasanje odgovorila z odgovoroma
nikoli in v¢asih z 28 %, sledil mu je odgovor pogosto 14 %.
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ONIKOLI
@mVCASIH
OREDKOKDAJ

OPOGOSTO
OVEDNO
ODA

ENE
ODRUGO

KOMENTAR: Po opravljeni sluzbi jih ve€ina nima dovolj Casa, da bi svoj Cas
izkoristili s svojo druZino.
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O NIKOLI O VCASIH O REDKOKDAJ 0 POGOSTO
B VEDNO ODA ONE ODRUGO

KOMENTAR: (Vieprav smo vstopili v EU, vefina anketirancev meni, da nimamo
boljsih  pogojev za delo, kot v ostalih evropskih  drZavah.
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Ali menite, da so zdaj, ko smo v EU, place visSje, kot so bile

doslej?
5%

0%
0%
0%
0%

10% 10%

75%

ONIKOLI @VCASIH OREDKOKDAJ [JPOGOSTO mVEDNO DA @NE ODRUGO

KOMENTAR: Vecina se ne strinja s tem, da so place zdaj, ko smo v EU, visje.
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O NIKOLI
O VEASIH
0 REDKOKDAJ

O POGOSTO
B VEDNO
ODA

B NE

O DRUGO

KOMENTAR: Anketiranci se strinjajo s tem, da bi osebe, ki se ukvarjajo s
fizi¢nimi deli morale prejemati ve¢jo placo, saj jih je tako odgovorilo kar 47 %.
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[ Primerjajte delo ucitelja z delom nekega delavc
trgovini. Katero delo je bolj napo

OUCITELJ @BTRGOVEC, DELAVEC V TOVARNI @OBOJE

KOMENTAR: Na vpraSanje katero delo se jim zdi bolj naporno, so se z 48 %
opredelili za delavca v tovarni. Anketirancev, ki so trdili, da je delo ucitelja bolj
naporno, je bilo 33 % in 19 % se jih je odlocCilo, da sta oba poklica enako
naporna.
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3.2 OVREDNOTENJE HIPOTEZ

H1: Veéina zaposlenih meni, da je za njih povprec¢ni delovni dan
preve¢ naporen.

Rezultati raziskave so potrdili to trditev. Odgovori na to vprasSanje so
pokazali sledeCe: veclina jih je odgovorila z odgovorom vc&asih — 57 %,
sledila sta mu redkokdaj in pogosto s 14 %, 10 % ne in 5 % drugo.

H2: Vec€ini zaposlenih se zdi, da njihovo delo ni ustrezno pla¢ano.
Rezultati niso potrdili te trditve. Odgovori na to vprasanje so pokazali
sledece: vecina jih je odgovorila z odgovorom ne (32 %), sledi mu vc€asih
(24 %), sledita odgovora da in redkokdaj z 10 % s 5 % pa pogosto in
vedno.

H3: Vec€ini zaposlenih se zdi, da jim za malico zadostuje 30 minut.
Rezultati raziskave so potrdili to trditev. Odgovori na to vprasanje so
pokazali sledecCe: vecina jih je odgovorila z odgovorom da (56 %), sledil
mu je odgovor vedno s 24 % in z 10 % odgovora v€asih in nikoli.

H4: Vec€ini zaposlenih se zdi, da so preobremenjeni z delom.

Rezultati raziskave so potrdili to trditev. Odgovori na to vprasanje so
pokazali sledecCe:vecCina jih je odgovorila z odgovorom vc€asih (32 %),
sledi mu pogosto s 24 %, ne z 19 %, z 10 % redkokdaj in nikoli, s 5 %
vedno.

H5: Vecina zaposlenih meni, da nadrejeni pricakujejo ve¢ od tega,
kar zmorejo zaposleni.

Rezultati raziskave so potrdili to trditev. Odgovori na to vprasanje so
pokazali sledecCe: vecina jih je odgovorila z odgovorom vcasih (47 %), z
ne 19 %, redkokdaj 18 %, 10 % nikoli, ne, da in 5 % z vedno.

H6: Vecina zaposlenih meni, da po opravljeni sluzbi nimajo dovolj
¢asa za druzino.

Rezultati raziskave so potrdili to trditev. Odgovori na to vpraSanje so
pokazali sledeCe: vecina jih je odgovorila z odgovorom pogosto, z
redkokdaj in v€asih 19 %, sledila sta mu vednoinne s 14 %, da z 10 % in
nikoli s 5 %.
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4 SKLEPNE MISLI

S to raziskovalno nalogo sva hoteli raziskati, kako najuspesnejSe reSevati
izgorevanje na delovnem mestu. Hoteli sva ugotoviti, kako uspesno resiti
izgorevanje, kaj so njegove najpomembnejSe znacilnosti in _elementi.
Kako se lahko izgorevanje na delu opazi oziroma meri. Zeleli sva
raziskati, kaj zaposleni in bodocCi zaposleni menijo o tem pojavu. Po
prebrani teoriji o izgorevanju na delovnem mestu sva spoznali, da je
izgorevanje zelo obsezno in zajema veliko podrocij na delovhem mestu.
Po opravljenih anketah sva spoznali, da je zelo veliko zaposlenih
preobremenjenih in kako je za ¢loveka pomembno reSevanje izgorevanja.
Glede na spoznanja, ki sva jih pridobili tako skozi teoreti¢ni kot tudi
empiri¢ni del, se v nasih firmah premalo zavedajo pomena izgorevanja na
delovnem mestu. Vidiva, da je to podrolje v teoriji zelo obsezno in
natancno izdelano. Kar pa se tiCe prakse, pa meniva, da je pri nas malo
podijetij, ki se zavedajo pomembnosti izgorevanja na delovhem mestu.

Tako spoznavava, da v Kkolikor bi tudi druga manj uspesSna podjetja
pravoCasno posvecala vecjo pozornost temu podrocju, bi bilo manj
podijetij, ki bi se soo€ala s problemom obstoja. Posledice tega bi bile manj
sporov in tako boljSa motiviranost zaposlenih ter tudi boljSi poslovni
rezultati podjetij. Meniva, da Ce bi imeli zaposleni obCutek, da so v
organizaciji pomembni, bi zagotovo delali vec&, hitreje, bolj kvalitetno in
koristili manj bolniSkega dopusta.
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REZULTATI ANKETE
Ali je za vas povprecni delovni dan preve¢ naporen?

NIKOLI 0 %
VCASIH 57 %
REDKOKDAJ 14 %
POGOSTO 14 %
VEDNO 0 %
DA 0 %
NE 10 %
DRUGO S %

Ali se vam zdi, da je vase delo ustrezno placano?

NIKOLI 14 %
VCASIH 24 %
REDKOKDAJ 10 %
POGOSTO 5 %
VEDNO S %
DA 10 %
NE 32 %
DRUGO 0 %

Ali vam za malico zadostuje povprec¢nih 30 minut?

NIKOLI 0 %
VCASIH 10 %
REDKOKDAJ 0 %
POGOSTO 0 %
VEDNO 24 %
DA 96 %
NE 0 %
DRUGO 10 %

Ali cutite vec¢jo obremenjenost od svojih sodelavcev?

NIKOLI 10 %
VCASIH 32 %
REDKOKDAJ 10 %
POGOSTO 24 %
VEDNO 5 %
DA 0 %
NE 19 %
DRUGO 0 %
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Imate odmor, ostali sodelavci so v pisarni, se pogovarjajo vi pa
sedite sami in se dolgocasite. Ali se pocutite zapostavljene?

NIKOLI 32 %
VCASIH 24 %
REDKOKDAJ 0 %
POGOSTO 10 %
VEDNO 0 %
DA 10 %
NE 24 %
DRUGO 0 %

Ali menite, da véasih nadrejeni pricakujejo ve¢ od tega kar zmorete?

NIKOLI 10 %
VCASIH 47 %
REDKOKDAJ 18 %
POGOSTO 0 %
VEDNO 5 %
DA 10 %
NE 10 %
DRUGO 0 %

Ali se kdaj pocutite manjvredni od nadrejenih?

NIKOLI 29 %
VCASIH 29 %
REDKOKDAJ S %
POGOSTO 14 %
VEDNO 5 %
DA 10 %
NE 10 %
DRUGO 0 %

Ali imate po opravljeni sluzbi Se vedno dovolj ¢asa za svojo
druzino?

NIKOLI 0 %

VCASIH 19 %
REDKOKDAJ 19 %
POGOSTO 19 %
VEDNO 14 %
DA 10 %
NE 14 %
DRUGO S %
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Ali menite, da imamo v Sloveniji boljSe pogoje za delo kot v ostalih

evropskih drzavah?

NIKOLI 0 %
VCASIH 18 %
REDKOKDAJ 14 %
POGOSTO 9 %
VEDNO 0 %
DA 14 %
NE 40 %
DRUGO S %

Ali menite, da so zdaj ko smo v EU place visje kot so bile doslej?

NIKOLI 10 %
VCASIH S %
REDKOKDAJ 0 %
POGOSTO 0 %
VEDNO 0 %
DA 0 %
NE 75 %
DRUGO 10 %

Ali mislite, da bi osebe, ki se ukvarjajo s fizicnimi deli, morale

prejemati vecjo plac¢o?

NIKOLI 0 %
VCASIH 29 %
REDKOKDAJ 0 %
POGOSTO 14 %
VEDNO 0 %
DA 47 %
NE S %
DRUGO S %

Primerjajte delo ucditelja z delom nekega delavca v tovarni

trgovini. Katero delo je bolj naporno?

ali

UCITELJ

33 %

TRGOVEC, DELAVEC V TOVARNI

48 %

OBOJE

19 %
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ANKETA
a) zenski
b) moski
STAROST

1. Ali je za vas povprecéen delovni dan preve¢ naporen?
a) NIKOLI

b) VCASIH

) REDKOKDAJ

) POGOSTO

) VEDNO

) Da
g) Ne
h) Drugo

c
d
e
f

2. Ali se vam zdi, da je vase delo ustrezno placano?
a) NIKOLI
b) VCASIH
) REDKOKDAJ
) POGOSTO
) VEDNO
Da
) Ne
) Drugo

SO 20 00

3. Ali vam za malico zadostuje povprec¢nih 30 minut?
a) NIKOLI
b) VCASIH
) REDKOKDAJ
) POGOSTO
) VEDNO
Da
) Ne
) Drugo

SO 200 00

4. Ali cutite vecjo obremenjenost od svojih sodelavcev?
a) NIKOLI
b) VCASIH
) REDKOKDAJ
) POGOSTO
) VEDNO
) Da
g) N
h) Dmgo

c
d
e
f
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5. Imate odmor, ostali sodelavci v pisarni se pogovarjajo, vi pa
sedite sami in se dolgocasite. Ali se ¢utite zapostavljene?
a) NIKOLI

) VCASIH

) REDKOKDAJ

) POGOSTO

) VEDNO

6. Ali menite, da véasih nadrejeni pricakujejo ve¢ od tega, kar
zmorete?

a) NIKOLI

b) VCASIH

) REDKOKDAJ

) POGOSTO

) VEDNO
Da

) Ne

) Drugo

SO 20 00

7. Ali se kdaj pocutite manjvredni od nadrejenih?
a) NIKOLI
b) VCASIH
) REDKOKDAJ
) POGOSTO
) VEDNO
) Da
g) N
h) Drugo

c
d
e
f

8. Ali imate po opravljeni sluzbi Se vedno dovolj ¢asa za svojo
druzino?

a) NIKOLI

b) VCASIH

) REDKOKDAJ

) POGOSTO

) VEDNO

Da

g) Ne

h) Drugo

c
d
e
f

~—
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9. Ali menite, da imamo v Sloveniji boljSe pogoje za delo kot v
ostalih evropskih drzavah?

a) NIKOLI

b) VCASIH

) REDKOKDAJ

) POGOSTO

) VEDNO

) Da

g) N

h) Drugo

c
d
e
f

10. Ali menite, da so zdaj, ko smo v EU, place visSje, kot so bile
doslej?

a) NIKOLI

b) VCASIH
c) REDKOKDAJ
d) POGOSTO
e) VEDNO
f) Da
g) Ne
h) Drugo

~—

11. Ali mislite, da bi osebe, ki se ukvarjajo z fiziénimi deli,

prejemati

vecjo placo?

a) NIKOLI

b) VCASIH
c) REDKOKDAJ
d) POGOSTO
e) VEDNO
f Da

~—

g) N
h) Drugo

12. Primerjajte delo uéitelja z delom nekega delavca v tovarni ali
trgovini. Kateri poklic se vam zdi bolj naporen?
a) ucitelj b) trgovec, delavec v tovarni
Zakaj:
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