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UvoD

Clanck je povzetek diplomske naloge, v ka-
teri sem sc osredotodila predvsem na raven
stresa na delovonem mestu, vire stresa in
nacinc refevanja stresnih situaciy, s katerimi
sc zaposleni soocajo. Raziskavo sem izvedla
v sploinem gradbenem podjetju Primorje,
d. d., Ajdovidina, v oddelku za marketing,
ki # makroorganizacijskega vidika poleg
inZzeniringa in druZbenockonomskega
podrodja sestavlja upravo podjetja.

Delovanje marketinga obsega v Sirfem
smislu vse dejavnost v procesu upravljanja
podjetja, ki podjetju kot celoti zagotovijo
tak obseg del, ki so predmet njegovega
poslovanja, da so ¢im bolj racionalno zapo-
slene tako tehniéne kot vse ostale kapaci-
tete podjetja. Gre torej za koordiniranje
delovanja celotnega podjetja in zato odlo-
¢ilno funkcijo znotraj podjetja, ki zapo-
slenim nalaga zelo teike naloge in velike
odgovornosti. § tega vidika raznamuje od-
delek za marketing najbolj pestro in dina-
micno delo, ki utegne postati za zaposlenc
tudi stresno,

Ker lahko pomeni zagotavljanje kvalitet-
nega delovnega Zivljenja zaposlenim tudi
vrednoto ali pravilo delovne organizacije,
je lahko to ena izmed zeclo pomembnih se-
stavin organizacijske kulture. To pomeni,
da nam lahko raven stresa, ki jo zaposleni
dosegajo, sugerira tudi, kako delovna orga-
nizacija vrednoti zaposlene oziroma kaksen
pomen pripisuje zaposlenim kot osrednje-
mu gibalu in odlo¢ilnemu faktorju svojega
obstoja. V vedini primerov se zaposleni
obravnavajo zgolj kot operativni strosck,
vse nstalo ostajajo le izredéene fraze. Vo jih

sili konkuren¢ni boj za obstanek in prefive-
tjc na trgu, ki je postal v zadnjem Casu neiz-
prosen, vendar to S¢ ne pomeni dolgoroéne
resitve organizacije, temved lahko resi le
njeno trenutno stanje.

Clovek prezivi tretjino svojega zivljenja
v delovnem okolju, zaposlitev pa mu
zagotavlja materialno in socialno varnost.
Lato jo kvaliteta Zivljenja, ki ji danes pripi-
sujemo vse vedji pomen, v veliki meri od-
visna tudi od kvalitete delovnega Zivljenja,
kar pomeni, da bi si morale delovne orga-
nizacije prizadevati zagotavljati take delov-
ne pogoje, ki bi zaposlenim kvaliteto delow-
nega fvljenja todi zagotavljali,

Stres na delovnem mestu je tisti dejavnik
organizacije, ki odlodilno kaze tudi na kvali-
teto delovnega Zivljenja. Ce zaposlenim ni
zagotovljena, obstaja moinost za veliko stre-
sno obremenjenost, nezmoznost prilagaja-
nja zaposlenih zahtevam in negativno raz-
poloZenje do organizacije. Na ta nadin ni
ved mogode govoriti o obstoju povezovalne-
ga ali identifikacijskega faktorja zaposlenih
z organizacijo, Kar pomeni, da umira tudi
organizacijska kultura. Tako kultura kot ¢lo-
vek, ki jo ustvarja in je hkrati najpomem-
bnejdi dejavnik organizacije, izgubita svoj
pomen in funkcijo in ogrozita nadaljnji
razvoj in obstoj organizacijc. Ob tem velja
poudariti, da je postal stres del Zivljenja sle-
hernega posameznika in je globalni pojav,
saj je prisoten tako v razvitem kot tudi ne-
razvitem svetu,

Stres je pravzaprav socialna bolezen
(Lindemann 1977), ki nikomur ne prizane-
se in se mora 2 njim vsakdo spopasti.

Stres ima unicujoce posledice za pro-
duktivnost in donosnost najrazlicnejsih
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gospodarskih panog. Na podlagi Stevilnih
raziskav so izracunali, da gre zaradi izostan-
kov z dela, ki so posledica bolezni, poveza-
nih s stresom, vsako leto v nic ved kot sto
milijonov delovnih dni (Looker, Gregson
1993: 74).

Raziskava Instituta Research Triangle je
v letu 1990 ocenila strosSke ameriske eko-
nomije zaradi stresno pogojenih motenj na
187 milijard dolarjev. Ta izguba je vkljude-
vala izgubo v produktivnosti, stroske, ki so
nastali posledi¢no zaradi delovnih napak in
strofkov zdravljenja (Jerman 1997; 18),

ILO (1992} navaja, da so v Veliki Britaniji
letni strodki zaradi odsotmnosti z dela in men-
talnih motenj ocenjeni na ved kot 5 milijard
funtow.

7 medicinskega vidika pa je po neki oce-
ni kar 75% bolezni, zaradi katerih se ljudje
zatecojo k sploSnemu zdravniku, povezanih
s stresom (Looker, Gregson 1993:; 74).

OPREDELITEV STRESA

Angleski izraz siress izvira iz latinséine.
Prvic je bil uporabljen v angleiéini 17, sto-
letja, in sicer za opis nadloge, pritiska, muke
in tezave. V 18, in 19, stoletju pa se¢ je splo-
sen pomen besede stres spremenil; poslej
je pomenila silo, pritisk ali mocan vpliv, ki
deluje na predmet ali osebo. Ta definicija
je hkrati pomenila, da zunanja sila zbuja
napctost v predmetu, ta pa skusa ohraniti
svojo nedotakljivost tako, da se upira modi
te sile. Poljudno receno worej stres povaroca
napetost (Spiclberger 1985: 8-9),

V 20, stoletju je stres leta 1936 prvi opisal
Selye, ki pravi, da je to program telesnega
prilagajanja novim okoliséinam in njegov
stercotipen in nespecificen odgovor na
drazljaje, ki zmotijo ravoovesje v Sloveku
{Luban Plozza, Pozzi 1994: 14).

Danes pravimo, da je stres situacija ala-
rma, v kateri gre za stanje posameznikove
psihi¢ne in fiziéne pripravljenosti, da se z
obremenitvijo soodi, se ji prilagodi in jo
obvlada. Obremenitve so lahko zunanjega
ali notranjega izvora. Lahko so fiziéne, ke
micne, biolofke, socialne oziroma psiholo-
ske narave. Udinek stresogenih dejavnikov
je lahke spodbuden ali obremenjujoé. To
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pomeni, da sc bo vsak posamceznik nanje
odzival tako, kot jih obéuti sam. Odziv je
odvisen od njegove psihofizicne konstitu-
cije, Zivljenjske zgodovine in trenutnega
spleta okoliscin,

Bennett (1997: 134) pri svoji opredelitvi
reakcij na stres posebej poudari tudi tra-
janje stresne situacije. Namred, stresna situ-
acija, ki traja predolgo, Clovek pa ne pokaie
Znakov upiranja in pripravljenost na akcijo,
povzrodca fizicno in psihiéno upadanje.

Stres jo privsakem cloveku zanj povsem
specificno stanje in se tako od posameznika
do posameznika vedno razlikuje, zato ni
mogodcc govariti o 58 ali enaki obliki
siresa.

Looker in Gregsonova (1993) menita, da
jc stres za vecino ljudi nokaj slabega in ga
definirata kot neskiadje med dojemanjem
zahtev na cni in sposobnosti za obvlado-
vanje zahtev na druogi strani. Razmerje med
njima pa odlocilno vpliva na dozivljanje
stresa,

Plozza in Pozzi (1994 12) ga opredelita
kot reakcijo organizma na drailjaje iz okolja,
ki vkljucuje znake obrambe in prilagajanja.

Buchholz (Nastran Ule 1993 131 ) pravi,
da pride do stresa tedaj, ko sta oscbna iden-
titeta posameznika in njegova sposobnost
delovanja postavljeni pod vprasaj.

Ce povzamemo, je stres posledica sooca-
nja organizma 7 ogroZajoco situacijo, zato
sc v njem sproi obramba, Je stanje v no-
tranjosti Cloveka, stopnja in vrsta stresa pa
sta odvisni od vzajemnega delovanja po-
sameznika 2 okoljem,

Nekaterih vrst stresa ljudje niti ne mo-
remo zavesino obvladovati, ker se pojavijo
mimo nase volje, kot na primer vrocina
povzroca znojenje. Niti s¢ ne moremo po-
polnoma osvoboditi stresnih situacij. Poleg
tega bi popolna osvoboditev pomcnila ne-
gibnost ali smrt Cloveka. Nekaj siresa nam
tudi ne skoduje, kvecjemu zacini Zivljenje,
mu da okus; sam po sebi ni ne slab ne dober
in ga lahko ovrednotimo Sele na podlagi
posledic, ki jih je prizadejal posameznemu
floveku na telesnem ali duhovnem po-
drodju.

Za boljie razumevanje bistva stresnih
situacij moramo vedeti, da stres vedno
poteka v treh fazah:
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1. faza alarma,

2. faza odpornosti,

3. faza izérpanosti,

Do druge faze je lahko ucinck stresa po-
zitiven in posameznika encrgetsko osveii,
spodbudi k doloc¢enim mislim in dejav-
nostim, ki jih je zanemaril, ipd. Ce stres
napreduje in sc v tem ¢asu nic ne spremeni,
vodi situacija do izérpanosti (Rakovec-
Felser 1991: 48-49),

Sclye (Lindemann 1977 14) je vse tri
reakcijske faze poimenoval splosni prila-
goditveni sindroni.,

Kadar menimo, da bomo poloZaj us-
pesno obvladali, poteka stresna reakcija v
mejah normalnega obmodja stresnega ra-
viovesja in sploh ne ¢utimo, da smo pod
stresom. Kadar pa previladata dvom in bo-
jazen, da bo polozaj za nas pretrd orch,
poteka stresna reakcija zunaj normalnega
obmodja in poveroda razli€ne stopnje stre-
sa, Looker in Gregsonova (1993) opredelju-
jeta stresno reakeijo kot zaporedje razliénih
in zapletenih telesnih odzivov na zahteve,
s katerimi se soofamo, ki poteka v mejah
normalnega obmaodja, znotraj Katerega pre-
magujemo vsakdanje in predvidene tezave.
Kadar pa nastopijo nepredvidene, neznane
ali pretirance zahteve, novi izzivi in obéutek
ogrozenosti, sprodi stresna reakcija pove-
cano pripravljenost, da se lahko telo z njimi
spopade.

Stresna reakcija ne prizanasa nobenemu
telesnemu dogajanju, zato lahko prevelika
stopnja skodljivega stresa preobremeni pri-
lagoditvene sposobnosti telesa, kar lahko
povzerodi splodno izérpanost, najrazlicnejie
tezave z zdraviem in je v najhuj$ih primerih
celo usodna (Looker, Gregson 1993%: 74),

Glavni simptom stresa je zaskrbljenost,
ki jo pogosto spremljajo fizikalni simptomi,
kot so glavobol, midiéne bolecine, oblutek
hitrega sréncga utripa, slabosti in skoraj
vedno utrujenost (Lancaster 1995: 11).

Ceprav nastaja stres vecinoma v nadih
glavah, obstajajo tudi objektivni vzroki zanj.
Zato je le redko stvar posameznika, temved
je stvar celotnega druzbenega okolja, ki je
latentno stresno. Tako lahko stresne situa-
cije odpravi le racionalna in kolektivna dru-
7hena dejavnost ljudi, kar presega psiho-
loiko raven obravnave stresa (Nastran Ule

1993). Namred, stresorje povzrodajo najraz-
li¢nejie spremembe na ravni medosebnih
odnosov v druzini in poklicu, obseincjic
institucije. vrednote in ideologije ter spre-
menjene moinosti v druzini, podjetju, Soli
itn.

STRES NA DELOYNEM MESTU

Delo in delovno mesto sta v Zivijenju po-
samecznika zelo pomembna dejavnika in ga
hkrati ogroZata s posameznimi oblikami
psihicnega in fizidnega tveganja. Stres po-
staja v organizacijah vse bolj sploSen pojay
zlasti zaradi narascajode kompleksnosti de-
la in ekonomskih pritiskov na posameznika.
Pravzaprav vse bolj skrbimo in si prizade-
vamo za delo, ki prinasa uspehe, nismo pa
ved sposobni sprejeti in Ziveti Zivijenja v
svetu predstav in fantazij, ki ga vse bolj
krifjo racionalne misli. Med stresorje na de-
lovnem mestu bi lahko uvrstili marsikateri
dejavnik, ki je na delovnem mestu prisoten
in negativino vpliva na zaposlene, Pravza-
prav je skodljivi stres posledica spleta Ste-
vilnih dejavnikov. Samo delo nas lahko pred
stresom celo varuje in nid tisto, ki poveroda
stres. Zato moramo biti pri opredelitvi stre-
sorjev dokaj precizni, Namred, tisto, kar po-
vzroda stres, so sovrazne vsehine dela,

Pogost vzrok stresa na delovnem mestu
je prevelik obseg dela ali prezahtevno delo,
ki povzroda pri zaposlenih negotovost. Zelo
pogosto sc dogaja tudi to, da hitrost dela,
ki ga posameznik opravlja, ni obic¢ajna zanj,

Bennett (1997) navaja med vse pogo-
stejie vzroke stresa delovno mesto s prisilo
(budlying), Ki je lahko rezultat osebnih ka-
rakteristik zaposlenih nasploh ali zunanjih
faktorjev, ki v tako vedenje prisilijo. Takini
faktorji so na primer kultura macho menc-
dzmenta, pritiski zaradi zmanjScvanja cen,
doseganje doloc¢ene kvalitete itn,

Plozza in Pozzi (1994) opozarjata na
neprimeren delovni ritem zaposlenih, ki
delajo v dveh ali celo treh izmenah, ter ome-
jitve in vsiljene zahteve zaradi organizacije
dela, ki povzrocajo, da postanc delaven last-
no delo tuje in je zato nezadovoljen. V ta-
kem poloZaju so predvsem tisti, ki opravlja-
jo zelo mehanizirana in strogo nadzorovana
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dela, pri katerih so naloge do najmanjse
podrobnosti specializirane, nadzor nad iz
delkom pa prevezamejo stroji.

Gordonova (1993) kot stresorje poschej
omenja karakteristike posameznikove po-
klicne karicre in posamcznikovo soocanje
s spremembami, Ki jih prinaga upokojitev.
Meni, da so zlasti ogroZeni tisti, ki so na
zacctku svoje poklicne poti, ko so e v fazi
potrjicvanja in dokazovanja ter stremijo k
napredovanju, Govori o tako imenovanih
medkaricrnih krizah, ki so po njenem
mncoju cclo sinonim za stres,

Drugi dejavniki, ki lahko stresno udinku-
jejo na zaposlene, so Se: sprejemanje zahtey-
nih zadoli#itev, nenehnoe pomanjkanje Casa,
nejasne vioge, slaba osvestenost, prevelika
odgovornost, prehudo tekmovanje, premaj-
hnonagrajevanje in Se bi lahko naStevali. V
resnici lahko marsikateri dejavnik na de-
lovnem mestu uvrstimo med vire stresa ali
stresorje. Gre le za to, da negativno ucin-
Kuje na zaposlene.

Razmeroma nov pojav v Kategoriji stre-
sov je izgorelost (hurnonut), ki se pojavi pri
nekaterih ljudeh, ki delajo dalj ¢asa pod
hudimi obremenitvami in zaidejo v stanje
notranje iztrodsenosti, obfutka fizicne in
oschnostne izZzctosti, nemaodi, Ki gre na
rovas delovnih doseikov in zadovoljsiva z
delom. Veliko takih primerov najdemo pri
mencdzerjih, borznih manipulatorjih,
podjetnikih, trgovskih potnikih, pa todi
drugih strokovnih delaveih, ki se trudijo. da
bi kaj doscgli. Zrtve takega stresa obicajno
sredi delovnega Casa pravijo: »5cm utrujen,
popolnoma izérpan, ne morem ved, konee
je =z menoj, grem..» Tako stanje, ki nima
prave klinicne slike, traja krajsi ali daljsi ¢as
{Mozina 1994: 662).

Obstajajo dolodene skupine zaposlenih,
ki so posebej izpostavljene stresu na delov-
nem mestu. Mednje sodi tudi skupina me-
nedzerjev, ki jih mnogi radi posnemajo. To
je poschna skupina zaposlenih, Ki za vsako
ceno potrebujejo uspeh, hkrati pa tudi
svojo opaznost. Tako se zacne mod njimi
tekmovalen boj, ki je poleg velike odgovor
nosti zelo pogost verok stresa (Lancaster
1905: 17).

Nemalokrat se tudi zgodi, da poskusajo
menedierji ublafiti svojo napetost s pitjem

alkoholnih pijac in tako polepsati svojo real-
nost. Zaradi slabe vesti pa se zacnejo slepiti
pred problemom alkoholizma, ki je dancs
v organizacijah ravno tako pogost pojav in
pomenidodatne obremenitev organizacije
{Ramovs 1988).

OMEJEVANJE IN PREPRECEVAN]E
STRESNIH SITUACI) NA DELOYNEM MESTU

Osnova refevanja problemov s stresom je
poznavanje virov stresa in preventivoo de-
lovanje. Hikrati pa je pomembno tudi posna-
vanje vrst stresov, mogodcih psihiénih in
fizicnih obremenitey, moZnostl preprede-
vanja in blaZitve stresa, ko je ta Ze prisoten.
Ta dejstva so pomembna tako za vsakega
zaposlenega poscbhej kot tudi za vodstveni
kader, ki ima na voljo najved uporabnih
orodij za ohranjanje take higiene dela, ki
ne bo ogrozala zaposlenih in ubijala njiho-
vega svobodnegza Zivljenja, in s tem ustvarga-
nja ter ohranjanja take organizacijske kul-
ture, ki bo to tudi odrazala. Zato je zelo po-
membno izobrazevanje in ozavescanje vseh
zaposlenih. Namred, ko delovna organiza-
cija doseie ustrezno stopnjo ozavescenosti,
lahko tudi ustrezno preventivoo deluje, kar
je najpomembnejie.

Ustrezna organizacija dela, vkljucevanjc
predstavnikoy sindikata v organizacijo dela,
dolgorocno kadrovanje, sistem ocenjevanja
ucinkovitosti, ustrezni izobraicvalni pro-
grami, zakonska zascita delaveey pri stres-
nih delih, neprestana skrb za delovno oko-
lic in ukrepi za gmanjdcvanje stresnosti ma
delovnem mestu morajo biti dolgoroéno
ekonomsko ovrednoteni. Stresne situacije
s0 manj izrazite, ¢o posameznik zaupa sode-
lavcem in ne nosi bremena odgovornosti
le sam. Konflikte, ki nastanejo v skupini, je
treba takoj po identifikaciji psihosocialno
obdelati, pregledati vzroke in se zavzeti za
odpravljanje. Utrditi je treba komunikacij
ske poti in skladno delovanje posamczni-
kov, saj je tudi izolacija posameznika po-
VEem NCusirczna in zavira njegove ustvar-
jalne sposobnosti (Jerman 1997: 21).
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ORGANIZACIJSKA KULTURA

Zelo dolgo je pojem organizacijske kulture
nadomeséal pojem organizacijske klime
oziroma bil izenaen z njim; 3¢ dunes je to
razmeroma nejasen in nenatanéno defini-
ran pojem, ki dopudca zelo razlicne inter-
pretacije. Razlogi za vedje zanimanje zanjo
pa so uresnic¢evanje sprememb v organiza-
cijah, ki so nujne zaradi turbulentnega oko-
lja, v katerem obstajajo. Namred, narad¢anje
kompleksnosti in vse hitrejSe spremembe
v okolju podjetja nenchno pritiskajo na
vodstvene delavee, da vedno znova idcéejo
nove odgovore na izzive in prilagajajo
podjetjia novim zahtevam. Aviorji, ki so bolj
pragmaticno usmerjeni, osvetljujejo organi-
zacijsko kulturo predvsem z vidika vpliva
in povezanosti z uspeinostjo poslovanja
podjctja, Ceprav so izsledki raziskav po-
kazali, da je povezava med organizacijsko
kulturo in organizacijsko uspeinostjo od-
visna od tega, kako je organizacijska kultura
definirana, in da je njen vpliv na uspeinost
odvisen od razmer, v katerih organizacija
deluje. Uvajanje kakrinih koli sprememb v
organizacijah pa ni mogode, ne da bi spre-
minjali tudi organizacijsko kulturo, ki je
sicer relativno trden pojav in jo je zelo tekko
spreminjati. Poleg tega pa se ljudje spre-
membam vedno upiramao, Seprav so trajno
{Adizes 1996) in univerzalno dejsivo,
Spremembe nam prinasajo v Zivljenje vecjo
negotovost in nestabilnost. Tako smo iz-
postavljeni situaciji vedjega tveganja in ne-
varnosti, kar nam vzbuja strah in se zato
samodejno upiramao.

Ker so organizacije ze kar nekaj casa
izpostavljene silovitim konkurenénim pri-
tiskom zaradi razvoja tchnologije in s tem
povezanih procesov globalizacije, so prisil-
jene v transformacijo. Proces transforma-
cije pa je uspeden le, ¢e dviguje vitalnost
organizacije, katere kljucéna kompetenca je
agilnost. Njeni znaki so zasidrani globoko
v kulturi podjetja. To pomeni, da se tu
nahajajo vzroki togosti, nepodjetnosti in
slabih poslovnih rezultatov (Gorisck 1999).

Velik vpliv, da se je 2ve Calo zanimanje
zanjo, je imelo upadanje konkurenéne spo-
sobnosti ameriskega gospodarstva zaradi
zdruzevanja Evrope, Ki postaja eno najmod-

nejdih svetovnih rZisE Potem velja omeniti
tudi krizo, Ki jo je poverodil nafini Sok leta
1972 in pozncje ter prodor japonskega go-
spodarstva na svetovni trg in njegova velika
konkurencnost na Stevilnih podrocjih. Ne-
dvomno pa je eden osnovnih razlogov tudi
ta, da se je povedalo Stevilo objavljenih del
s podrodja poslovne organiziranosti, saj sc
je velikokrat pokazalo, da 3¢ tako premis-
liene in naériovane spremembe niso dale
dobrih in pri¢akovanih rezultatov, Zadniji
razlog pa so spremenjenc vrednote druzb
in organizacij, za katere dobicek ni ved edi-
ni kriterij uspesnosti, temved se povecuje
njihova socialna odgovornaost,

Pojem organizacijske kulture ni nov, ven-
dar je postal pomemben Scle konec sedem-
desctih let 20. stoletja. Od takrat mu orga-
nizacijski teoretiki in menedzerji pripisuje-
jo vie vedji pomen. Kljub temu je & danes
nejasen in nenatanéno definiran, Ima veli-
ko pomenov in konotacij, je kompleksen in
vedplasten pojav in ga je tezko razumeti. Ko
ga spoznamo, pa lahko postane tudi nasc
razumevanje organizacije dosti globlje,

Nekatere definicije organizacijsko kultu-
rov oijem pomenu apredeljujejo kot kohe-
rentni sistem predstav in vrednot dolocene
skupine, ki ji rabijo kot osnova za odlocanje
med razlicnimi moZnostmi. Druge jo v
Sirfem pomenu opredeljujejo kot sistem ne
le vrednot, temved tudi prepricanj, nadinov
ravnanja, simbolov, pravil, norm, postop-
kov, tehinologije in tehniénih sredstey, ki jih
skupina uporablja (Rozman, Kovag, Kole-
tnik 1993: 169),

Kljub temu, da lahko podjetje ustvari
dolodeno organizacijsko kulturo, po kateri
s¢ bo morda razlikovalo od drugih, lahko
znotraj dolocene organizacijske kulture
najdemo vedje ali manjsc razlike med sku-
pinami znotraj podjetjain tako pridemo do
pojma organizacijskih subkultur. Te so med
seboj razliéne zlasti v diverzificiranih
velikih podjetjih in &e so wdi geografsko
dislocirana. Sicer pa je teznja diverzifi-
ciranih korporacij istofasno spodbujanje
specificnih kultur in skupne enotne kul-
ture. MoZnosti, da sc znotraj organizacije
oblikujcjo 5c subkulture, so vedje takrat, ko
je organizacija velika, starcjsa in notranje
zelo diferencirana, Tako je mogoce opaziti
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posebno kulturo npr. komercialistov, vzdr
fevaleev itn,

Kot opisni pojem je organizacijska kul-
tura povezana s tem, kako ¢lani ZAZNavajo
podjetje.

Je sistem neformalnih pravil, ki ljudem
sugerira, kako naj vedji del Easa ravnajo
(Geertz 1973: 44).

Tavéar pravi, da organizacijska kultura
nastaja v procesih skupinskega resevanja
problemov, prilagajanja organizacije na
okolje in pri reSevanju problemov njene
notranje integracije (Kavéic 1992: 78),

Vila (1994: 344) pa opredeli organiza-
cijsko kulturo kot sistem misljenja in nadina
razmisljanja, ki je skupen ljudem v neki
organizaciji in razlikuje eno organizacijo od
druge.

Ena izmed novejsih definicij, ki jo velja
omeniti, je Scheinova (Kavéid 1991 134-
135), ki definira organizacijsko kulturo kot
globljo raven temeljnih predpostavk in pre-
pri¢anj, ki so skupne clanom organizacije
in ki delujejo na nezavedni ravni ter so te-
meljni samoumevni nacin percepcije sa-
mega sebe in svojega okolja.

Ker je ena od znadilnosti organizacijske
kulture tudi samoumevnost njenega doziv-
ljanja, je treba poudariti, da obstaja nekje
med zavednim in nezavednim. Namreé,
Clani organizacije se svoje organizacijske
kulture zavedo Sele ob stiku z drugo orga-
nizacijo ali ob prihodu novih Elanov v orga-
nizacijo, Gre za pojav, ki ne sodi na raven
ozavesfenosti.

Vpliv organizacijske kulture pa nekateri
poudarjajo zlasti v smeri oblikovanja rutin,
ki posamezniku olajia obvladovanje kom-
pliciranosti vsakdanjega Zivljenja. Tako se
organizacijska kultura kaze tudi kot dejay-
nik xmanjsevanja negotovosti posameznika
(Kav&i¢ 1992: 78).

Organizacijska kultura je socialna tvorba
oziroma rezultat vsch €lanov organizacije,
njihovega delovanja, in je izraz trajncga
urejevalnega procesa socialnega sistema, ki
ga zaznamujejo tako zavesine in nadrtovane
kot tudi spontane akcije. Uravnava obna-
fanje Elanov in dosedi mora visoko stopnjo
upostevanja. Nastaja postopno, zato ji lahko
redemo tudi socialna dedidéina organizaci-
je. Je nekaj, Cesar se da nauéiti. Je prilagod-

ljiiva in sestavljena tako iz evalvacijskih kot
kognitivnih vidikov, Ni neposredno opri-
jemljiva in je dosezek oziroma proces. »Do-
seZeks pomeni, da organizacija ima kulturo,
sprocess pa, da organizacija je kultura
(Kavdic 1994: 182-184).

Opazljive sestavine organizacijske kul-
ture s0 vrednote in norme, ki dlanom sl
Zijo kot merilo, s katerim presojuajo svoje
ravnanje, in tako delujejo kot notranja
kontrola, Hkrati imajo v organizaciji tudi
integrativno vlogo. Norme omogodajo kon-
sistentnost v delovanju élanov, neupoiteva-
nje pa je povezano s sankeijami. Uravnavajo
ciljno delovanje. Poleg vrednot in norm so
opazljive sestavine organizacijske kulture
Se tipi¢ni obrazei vedenja, veori, obicaji in
obredi, komunikacije, ki so Zivéni sistem
organizacije in kljuénega pomena za njeno
funkcioniranje, ter proizvodi in storitve, ki
so v Sirdem smislu stvaritve ¢lovekove dejuv-
nosti in so najlazje vidne vsebine organi-
zacijske kulture (Kavéid 1994: 180-182).

Najosnovnejéa in hkrati todi najmani
opaZena raven, na kateri operira organiza-
cijska kultura, so temeljne predpostavke
organizacije, Druga raven vkljuéuje vred-
note o tem, kako bi morale biti stvari na
splodno urejene, zato obsega temeljna pra-
vila ravnanja. In tretja, zadnja raven, ki je
tudi najholj prepoznavna, obsega konéne
produkte élovekovega delovanja (Rainey
1991: 170-171).

Organizacijska kultura ima zelo podob-
no funkeijo kot kontrola, vendar s to razliko,
da usmerja vedenje od znotraj, kar deluje
mehkeje, bolj naravno, zanesljivo, trajno in
prilagodljivo,

Za preiivetje in prilagoditey organizacije
okolju pa je potrebna tako notranja Kot
zunanja integracija organizacije. Notranja
integracija pomeni, da ¢lani soglagajo o
skupnem sjeziku«, mejah, moéi in statusu,
Zunanja integracija pa pomeni, da soglasajo
o strategiji, ciljib in ugotavljanju uspesnosti

Clani morajo med schoj komunicirati in
se razumeti, sicer skupina po definiciji ni
mogoda. Ena najpomembnejiih podrodij
kulture je tudi soglasje o kriterijih dolo-
canja flanstva. Poleg tega mora vsaka orga-
nizacija izdelati svojo statusno hierarhijo in
pravila, kako si ¢lan pridobi, ohranja in
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izgubi moc. To jim pomaga obvladovati za-
vist in agresijo, ki jo obéutijo.

Soglasati morajo, kaj je primarna naloga
organizacije, kaj je njeno poslanstvo in kaj
50 manifestne in latentne funkcije, kaj so
konkretni in operativni cilji ter cilji, v kate-
rih se odraia poslansivo organizacije, in kaj
so kriteriji za ugotavljanje stopnje dose-
ganja ciljey,

FENOMEN ORGANIZACIJE

Clovek se je zacel ukvarjati z organizacijo
Ze zelo zgodaj, kar potrjujejo Ze prve oblike
drufine. £ njo se srefamo pri vseh vedjih
podvigih celotne zgodovine Clovedtva in na
vseh podrocjih Zivljenja. To je povsem
razumljivo, saj lahko doscicmo cilje le z us-
klajenim delovanjem ljudi in njihovih aktiv-
nosti. Poleg tega je ¢lovek druzabno bitje
ali bitje medéloveskih odnosov (Ramovs
1995}, je druiabno bitje (Vila 1994) in je
socialno bitje (KavCGic 1991) kar je vse
poOvVEEAND £ OTEANIZACTO in organiziranjcm.

Beseda organizacija prihaja iz grike be-
sede organon, katere prvi pomen je orodije,
pozncje telesni organ in Sc drugo. V latin-
iCini sc bescda preobrazi v organizare s
pomenom oblikovati nckaj v ccloto, da bi
ta celota delovala tako, kot funkcionira ¢lo-
veski organizem (Vila, Kovaé 1997),

Danes uporabljamo besedo na tri naci-
ne. Pomeni subjelet, podjetje, inititut, za-
vod, driavno institucijo. Pomend tudi sirik-
turo v smislu strukture delovnih sredstey
in ljudi, pri éemer je poudarck na nizu cle-
mentov, ki so nekako sestavljeni in povezani
v medsebojne odnose, In slednjié, oprede-
ljujejo organizacijo kot organizacifski
proces (Vila 1994: 18-19).

Erlichova pravi, da je organizacija zelo
star izum in je izraz ¢lovckovega prilaga-
janja naravi in predvsem njegove teinje, da
jo obvlada in spremeni. Tako je Clovek
ukrotil ogenij, veter in vodo. Slabotni clovek
je torej zavladal nad svetom s pomodjo svo-
jega uma in enkratne sposobnosti zavest-
nega povezovanja in delitve dela (Florjan-
i, Vukovid 1998:; 13).

V nasprotju z znanstvenim in tehnolo-
kim n“pn-_[llmm paje priflo do zmanjsanija
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sposobnosti prilagajanja socialnega sistema
tem spremembam, Kar poveroda eksplozijo
socialnih problemov. Moznosti za resitev so
zato v iskanju novih nacinov dela, oblikova-
nju novih odnosov med ljudmi, izostritvi na-
sih pogledoy in spreminjanju vrednot. Tako
naj bi se nova paradigma opirala na organ-
ski, holisticni in ekologki pogled na svet.
Kornwachs pravi, da zahteva danaSnji po-
gled na svet, naravo, cloveka in druibo celo-
vitost, odpriost, kompleksnost in ¢asovnost.

Brez pojma organizacije ni mogode po-
jasniti sveta in zanj znacilnega Zivljenja,
cepravvedno pademo v skudnjavo, da bi ga
opisali tako, kot da nismo del njega, kar je v
skladu z Galilejevim in Newtonovim vide-
njem znanosti (Ovsenik, Ambroz 1999). To
ni mogode, siaj je Elovek osnovno gibalo in
hkrati edini objekt in subjekt oparovanja
{Kavran. Florjandi¢ 1992).

Laradi predvideno zelo nelinearnega
razvoja v prihodnosti jo treba spodbujati
razvoj takih oblik organizacije, v katerih bo
lazje upravljati vire in bolj uspesino izrablja
nove ideje in znanje. Skrbno nacriovane in
cilino usmerjene organizacije so ZIc prete-
klost, nadomeséajo jih spontane, globalno
usmerjene sanoreferencne avtaopoieticne
oreanizaciie, kot jih poimenuje Geier
(1994) (Owvsenik, Ambroz 1999),

V svetu se vse bolj uveljavljajo tudi nizke
ali flert organizacijske oblike, Tako postane
organizacija manj avioritarna in ved je so-
delovanja ter medsebojnega koordiniranja
(Florjancic, Vukovi€é 1998).

Razmeroma nov pojem, Ki se jo pojavil
pred priblizno petimi leti na podrocjo orga-
nizacijskih ved, je rednZeniring, ki zahtcva
od organizacij in menedimenta korenite in
dramati¢ne spremembe. Na ta nacin mene-
dzment funkcij prehaja v menedzment pro-
cesov, srednji menediment pa zamenjujejo
timi in informatika. Vodje timov niso vec
klasicni menedZerji, temved nekaksni tre-
nerji svojih sodelaveev. ReinZeniring si zas-
tavlja vprasanje: «£akaj sploh delamo
tako, kot delamo?« Kaj kmalu ugotovimo,
da dolocena dela ali organizacijske aktivno-
sti sploh niso potrebne. Zato je resitev v
tem, da vzamemo in vodimo proces kot
celoto. To pa pomeni odmiranje hierar-
hi¢ne strukture.
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OPREDELITEV ORGANIZACIE

Zlasti v ameriski literaturi opredeljujejo
organizacijo kot podjetje. Zato je oznadena
kot zdruzba ljudi, ki deluje, da bi dosegla
cim uspeinejie poslovanje. Te teorije so po-
2osto povezane s sistemsko teorijo, katere
utemeljitelj je von Bertalanfty. Zelo podob-
no jo opredelita tudi Kast in Rosenzweig,
saj pravita, da je organizacija podjetja odprt,
vzrofno povezan in ciljno usmerjen social-
ni sistem { Rozman, Kovad, Koletnik 19973,

Treba pa je razumeti tudi to, da je organi-
zacija nekaj, kar najdemo v vsakem podjet-
ju, vendar ni tudi celota podjetja. Predvsem
mislimo na neko urejenost in uteden nadin
odlocanja v podjetju (Pucko 1996: 5).

Lipovec (1987} opredeli organizacijo kot
sestav razmerij med ljudmi, ki zagotavlja
obsto], druZbenockonomske in druge zna-
Cilnosti ter smotrno uresnicevanje cilja
podjetja

Vila pa jo opredli takole: «Organizacija
je racionalno, voaprej premisljeno povezo-
vanje in usklajevanje ljudi in njihovih
aktivnosti v skupni sistem 2z nekaterimi
resursi {material, delovna sredsiva, linance,
informacije), 2 namero izpolnitve namena,
zaradi katerega so se adrudili. £ organizacijo
se definirgjo njihovi medsebojni odnosi,
nadin sodelovnaja in koordiniranja akcij,
kakor tudi vse naloge in odgovornosti
posameznih Elanov, da bi dosegli zastavljeni
cilj ob maksimalni uCinkovitosti celega
sistema.s {1994 21)

POJEM IN POMEN NEPROFITNIH ORGANIZACI)

Dobidek, ¢e ga ustvarijo, porabijo za ures-
ni¢evanje svojega poslanstva, za lasten raz-
voj in vidjo kakovost svojega dela. Abra-
hamsberg jih opredeli kot organizacije, ki
delujejo v javnem interesu, njihov namen
je trajno zagotavljati storitve in dobrine, ki
s0 pogoj za uspeino delovanje drufbe kot
celote, njenih podsistemoy in posameznega
Cloveka, in niso ustanovljene zaradi ustvar-
janja dobicka, Smisel obstoja neprofitnih
organizacij je zlasti humanitarne narave,
Uspcinost slcherne druibe je odvisna
od usklajenosti delovanja njenih podsisie-
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mov, da pa previlada encga izmed podsi-
stemov ne bi vodila v neravnovesje, mora
druzba nujno obstajati kot operativoo zaprt
sistem, Le tako ima moZnost vzpostaviti
ponovnao ravnovesje, Da bi sc izognili tem
tezavam, moramao spodbujati razvoj plural-
nega sistema blaginje, ki veliko lazje ohranja
druzbeno ravnovesje. Pomembno viogo pri
tem pa lahko odigrajo ravno neprofitne
organizacije, saj socialna driava s svojo
izrazito usmerjenostjo v irg in birokratskim
delovanjem stalno rusi nujno druzbeno
ravnovesje (Ovsenik, Ambroz 199499,

PREDSTAVITEY PODJET]A PRIMORJE, I1. D,
17 AJDOVSCINE

Danainje podjetje Primorje iz Ajdovadine
je bilo ustanovljeno leta 1946 iz enote
Novograd v sestavi IX. korpusa NOV in POS,
Do danadnjega fasa je preslo vse razvojne
faze, ki so hile znadilne za podjetja v Jugo-
slaviji in Sloveniji, ter postalo eno pomem-
bnejsih slovenskih gradbenih podjetij, vse-
kakor pa najvedie v svoji regiji. V preteklosti
si je pridobilo Stevilne reference na osnovi
opravljenih gradenj doma in v tujini.

Primorje ostaja splosno gradbeno podje-
tje, ki sprejema narodila in izvaja vse vrste
gradbenih del v vseh Fazah gradnje od
izdelave projekine dokumentacije pa do
konéne izvedbe, nadzorsiva nad gradnjo in
primopredaje zgrajenega objekta, Pomem-
ben del druZbe se ukvarja z nizkimi gradnja-
mi (hidrogradnje, prometni objekti...) in
proizvodnjo gradbenega materiala (agrega-
ti za betone in asfalte, armature, montazni
elementi, lesni izdelki..), vendar se v poslo-
vianju ohranja tudi pomemben deleZ grad-
nje gospodarskih in stanovanjskih stavh,
zlasti gradnje iz predpripravljenih montad-
nih elementov.

Cilj podjetja je graditi kakovostno, po-
ceni in v pogodbenih rokih v splosno zado-
voljstvo investitorjev oziroma kupcev.
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REZULTATI RAZISKAVE
RAYEN STRESA NA DELOVNEM MESTU

Rezultati kaZejo, da so zaposleni v povpre-
cju pod srednje moénim vplivom stresorjev
in je delovno mesto zanje hkrati izziv in
obremenitev s stresnimi situacijami, kar
lahko oznacimo kot praco mero stresa.
Podjetje se verjetno zaveda dejavnikov,
ki s0 neposredno navzoci na delovnem me-
stu in lahko povzrocijo situacijo, ki bi bila
#a raposlene v skrajnem primeru stresna.
To pomeni, da se zaveda tudi pomena Elove-
Skega faktorja in zagotavljanja kvalitete
delovnega zivljenja, ki je hkrati temelj za
zadovoljevanje osnovnih fizioloskih potreb
cloveka, pa tudi priloznost za zadovolje-
vanje drugih potreb in Zclja (po socializa-
ciji, vrednotenju svoje individualnosti...).
Lahko predvidevamo, da se vsako podjetje
ukvarja z cnim najpogostejsih vprasanj pro-
cesa globalizacije, ki se mu niti ni mogode
izogniti. To je, kako ravnati s kadri. Zadovol-
jevanje potreb zaposlenih je klju€ uspeha
vsake organizacije in zelo pomembno sta-
lisce Sirscga sistema organizacijske kulture.

VIRI STRESA NA DELOVNEM MESTU
DELOVNA OBVEZA

Laposleni sc pogosto soocajo s problemom
velikega obsega dela, ki presega njihove
realne zmoZnosti in jih pelje v ¢asovno
stisko. Vpradanje, ki ostaja brez odgovora,
jc. kako sc s tem problemom soodcajo in ga
resujejo. Lahko pa predvidevamo, da je to
eden izmed dejavnikov, ki stresno uéinkuje
nanje.

Obveznost slehernega delavea je, da
svoje delo, za katero je sklenil pogodbo o
zaposlitvi, tudi vestno opravlja. Absolutno
mora upostevati zahteve in navodila delo-
dajalca. Brezizhodnost takih sitwacijpajev
skrajnih mejah za posameznika ogroZajoca
in v njem sproZa obfutke preobremenje-
nosti. Sitwacija je odvisna od tega, koliksna
je stopnja zavedanja zaposlenih, da gre za
te vrste problem, ter kako so pripravijeni
to dejstvo sprejeti nadrejeni in vodstvo, ki

lahko sicer ogromno pripomorejo k reseva-
nju in odpravljanju tega problema.

DELOVNT POGOT

Situwacija delovnih pogojev, v katerih zapo-
sleni opravljajo svoje delo, je zadovoljiva,
saj sc jih jo kar 17 od 23 opredelilo, da so
delovni pogoji slabi le véasih oziroma
nikoli.

Znano je dejstvo, da se Elovekov organi-
zem prilagaja okolju, vendar do doloéene
mere. Kar je preved, zahteva od delavea
veliko energije za prilagajanje. ki bi jo lahko
sicer porabil za opravljanje svojega dela,
poleg tega pa se poduti tudi neprijetno, saj
gre za skodljive vplive na njegov organizem.
Storilnost Cloveka tako pade, ogroiena pa
je tudi njegova zbranost pri delu.

Farrellova in Stammova (1, Svetlik
1996: 36) ugotavljata, da ima fiziéno delov-
no okolje signifikantni uéinek na absenti-
zem ali izostajanje z dela. Poleg tega pa je
varnost pri delu najnujnejsi element kvali-
tete delovnega Zivljenja, za kar podjetje Pri-
morje oditno veliko stori in bistveno odsto-
pa od rezultatov raziskovanja kvalitete de-
lovnega Zivljenja in zdravja zaposlenih v
Sloveniji nasploh. Splosne razmere kaiejo,
da bi morali v marsikaterem slovenskem po-
djetju izboljsat kvaliteto lizicnega delovne-
ga okolja, ¢e bizeleli pripomodi k boljiemu
psihoflizicnemu pocutju in ugodnejiemu
zdravsivenemu stanju, saj dela v idealnen
fizicnem okolju le piclih 18,2% delavcey,

Poudariti je treba tudi to, da je rezultate,
ki smo jih dobili na stresor delovnih pogo-
jev, tezko posplodevati na celotno podjetje,
saj gre le za oddelek celotnega podjetja, kjer
bi lahko hila slika povsem drugacna,

KONFLIETNOSTIN DVOITMNOST VLOG

Ugotavljamo, da imajo zaposleni dokaj
jasno opredeljene vioge, Ceprav je kar
velika vecina potrdila, da se véasih Se vedno
znajdejo v dilemi, kaj so njihove zadolZitve
in dogovornosti. Zato bi moralo podjctje
stremeti K jasnejsi opredelitvi vlog, ki so
dodeljene zaposlenim.
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Konfliktnost in dvoumnaost vlog je dejayv-
nik, ki zclo pogosto rezultira v stresno obre-
menjenost zaposlenih, saj se zelo pogosto
dogaja, da sc ljudje pocutijo zaradi teh dej-
stev nezadostni ali neustrezni na delovnem
mestu, doZivljajo stisko in preveema jib
obdéutek krivde,

Konflikt vlog pa nastanc iz razlicnih raz-
logov. Lahko so si razlicne vioge med schoj
nasprotujoce. Visjc vadstvo lahko postavlja
konfliktne zahteve. Lahko so si zahteve
razlicnih pomembnih skupin v nasprotju,
lahko pa gre za nejasnost o viogi sami, kar
pomcni, da oscha ne razume, kaj od nje
pricakujejo (Vila 1994: 118).

Poleg tega sc jo pokazalo tudi to, da ima-
jozaposleni precej slabe moznosti sodelo-
vanja prisprejemanju odlocitey, ki vplivajo
na njihove delo.

Podrejenost je sicer bistvena znacilnost
delovnega razmerja, vendar je tudi eden
glavnih razlogov za odiujenost delaveey,
cesar si delovne organizacije danes ne mo-
rejoved privodciti. Sodelovanje delaveev pri
odlocanju pa je utemeljeno z ekonomskimi
in humanimi razlogi. Ce jim bo zagotovlje-
no sodclovanje pri odlocanju, bo organiza-
cijam zagotovljen tudi uspeh. Poleg tega pa
so delaved, ki so obravnavani najprej in zlasti
kot odgovorna ¢loveska bitja, pripravljeni
zavzematl se za cilje podjetja (KavarVidmar
1998: 9G).

Nazadnje kazejo rezultati tudi to, da so
zaposleni pogosto odgovorni za ravnanje
svojih sodelaveev.

Skratka, konflikinost in dvoumnost viog
lahko opredelimo kot dejavnik, ki utegne
stresno vplivati na zaposlene,

RAZVO] EARIERE

Pribliino polovica zaposlenih se na delov-
nem mestu nikoli ne poduti varno oziroma
s¢ pofutijo varno le véasih, kar lahko oce-
nimo kot razmeroma nizko stopnjo varsiva
raposlitve.

splodno znano dejstvo je, da so obdobja
zaposlenosti vse pogosteje pretrgana s kraj-
Simi ali dalj$imi obdobiji brezposelnosti, ki
je danes tudi eno najbolj pereéih vprasanj.
Od tega, kako posameznik porabi Cas, ko je

brezposcln, pa niso odvisne samo nadaljnje
zaposlitvene priloZnosti in delovna kariera,
ampak tudi kvaliteta delovnega Zivljenja.
Poleg tega vgotavijamo, da imajo zapo-
sleni zelo malo ali skoraj nid moZnosti za
napredovanje na drugo delovno mesto, Ce-
prav velja opozoriti, da ima podjetje Pri-
morje za sabo Ze zelo dolgo tradicijo in so
taki koraki najbrz zelo premisljeni.
Napredovanje na drugo delovno mesto
ni mogodce brez ustreznega dodatnega izo-
brazevanja zaposlenih. Ce podjetje ne orga-
nizira dodatnega izobraievanja, je priporo-
cljivo, da zaposleni sami investirajo vanj, saj
je trditev, da so zaposleni najpomembnejii
wstvarjalni kapital in investicija, Zal s¢ vedno
najveckrat lo izrecena fraza. Napredna po-
dictja vzpodbujajo urjenje in izobraicvanje,
ga podpirajo in upostevajo (Kralj 1998),

NOTRANSL MEQOSEENT QDNOSE

Notranji, medoscbni odnosi so za zaposle-
ne v nasem primeru vir zZadovoljstva z de-
lom in tako pomemben izvor njihove srece.
Namred, dokarali so izredno visoko raven
zadovoljstva s sodelavel, zato menimo, da
so medoschni odnosi praveapray tsti dejay-
nik, ki ima na ostale stresorje zelo mocan
blazilni ucinek in dejansko pripomore k
tako nizki stopnji stresne obremenjenosti.

socialni odnosi lahko izzovejo stres ali
pa ga pomagajo ublaziti. Zato tudi kontrola
stresa in njegovo obvladovanje ni samo
individualni doseiek, temved je odlocilno
odvisen od kvalitete socialnih odnosoy
dane osebe. Npr. podpora prijateljev na
delovnem mestu lahko znatno olajéa stres
(MNastran Ule 1993: 131).

KONFLIET MEDR DELOM IN QX TALIMT VEQGAMI,
KiJTH POSAMEZNIKD PREVEEMATO V ZIVLFENTT

Ugotavljamo, da je zaposlitev za zaposlenc
izredno pomembna vlega, vendar delo
zadovoljuje le nekatere od njihovih potreb
in ciljev. Kljub temu Zrivajejo svoj prosti cas
in zapostavljajo druzino ter druge, kiso jim
oscbno blizu. Dokaj dobro usklajujejo tudi
poklicno in zascbno Zivljenje, ceprav delo
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v zadnjem ¢asu vse bolj zahteva celega
Cloveka,

Menimo, da z druzino ne prezivijo toliko
casa, kot bi ga morali. Vendar jim je druzina
osrednji prostor za vsakdanje obnavljanje
svojih fiziénih in duSevnih sil ter sposob-
nosti (Nastran Ule 1993 200, zato jim cas,
ki ga prezivijo v krogu druzine, bistveno
olajia napetosti in tegobe zaradi dela. Nam-
red, intenziteta pozitivonega vpliva druZine
prescga dolZino ¢asa preZivetega znotraj
njc.

KLTMA PODJETIA

Med zaposlenimi viada izredno visoka sto-
paja zadovoljsiva s sodelavei, kar smo tudi
pricakovali. Prav zvonasto krivuljo bilahko
zacrtali, Ce bi hoteli ponazoriti stopnjo za-
dovoljsiva z nadrejenimi oziroma vodstvom
podjetja, saj so se razdelili povsem normal-
no. Tako je med zaposlenimi najvedji deles
tistih, ki miso niti zadovoljni niti nezado-
violjni.

Ladovoljstvo s sodelavel in nadrejenimi
oz, vodstvom ne more biti absoluten poka-
zatelj klime, zato rezultatov o klimi ne mo-
remo kar tako posplodevati. Lahko pa so
nam v pomod in hkrati pomemben poka-
zatelj vzdusja v podjetju.

Po Schneiderju (Lipiénik 1998:73-74) je
klima podjetja odsev kulture, vendar je
pojem kulture bolj globalen, usmerjen v
tradicijo in prihodnost. Obe pa poskusata
razlagati dolocenost Clovekovega vedenja v
organizaciji.

Predvsem gre poudariti, da z organiza-
cijsko klimo oznacujemo trenutno stanje v
razpolozenju delaveev (Gostisa 1996: 119).

Vodenje, ki je del sestavljenega procesa
menedZzmenta, sc nanasa na ljudi in njihove
zmogljivosti. Z vodenjem pad poskuSamo
vplivati na ljudi, jih usmerjati in motivirati,
da bi kar najbolje opravili delo. Torej je za-
dovoljstvo zaposlenih 2 nadrejenimi odvi-
sno od tega, v kolikSni meri jim stil vodenja
ustreza, kolikine so njihove moZnosti za
uresni¢evanje tudi svojih pricakovanj in Ze-
lja. Ce se spomnimo na rezultate, ki kaZejo
izredno dobre odnose med zaposlenimi,
lahko sklepamo, da ni izklju¢en vzrok

nezadostnega zadovoljevanja potreb in cil-
jev zaposlenih tudi povpreéno sadovoljstvo
z vrhom podjetja.

NACINI RESEVANJA STISE 1§ TEZAY,
ELIZVIRAJO S PODROCIA DELA,
IN POMEMBNI UDELEZEXT PRI TEM

Zaposleni so pri refevanju stisk in tefzav, ki
tzvirajo s podroja dela, zelo avtonomni, saj
se najprej obradajo na svoje pretekle iz
kuinje in osebnostne lastnosti, za katere
menijo, da jim lahko pomagajo. in nazadnje
se Cutijo tudi sami osebnostno dovolj moé-
ni, dale redko obcutijo situacijo Kot stresno,
V grobem bi lahko na drugo mesto postavili
delovno organizacijo kot podporno mrezo
pri refevanju stisk in tezav, pri Cemer mi-
slimo sodelavee, ki se kot pomembni ude-
lezeni pojavljajo najpogosteje, tem sledijo
nadrejeni in nazadnje socialna sluzba po-
djetja, ki se po pricakovanjih vendarle ni
uvrstila na zadnje mesto, temved je zasedla
predzadnjega. Menimo, da gre za dokaj
visoko stopnjo identifikacije zaposlenih s
podjetjem. Nazadnje se zaposleni obroejo
na druZino in prijatelje. ki niso njihovi
sodelavei, oziroma kakéno drugo strokovno
sluizbo zunaj podjetja. Zdi se, da gre pri
zaposlenih za izredno samodisciplino in
osvesdenost, saj svojih stisk in teZzav s po-
drodja dela ne nosijo domov ali v druZabni
del Zivijenja. Vzrok je sicer tudi dejansko
nizka stopnja stresne obremenjenosti, zato
ne morcmo trditi, da so zaposleni izjemni
individualisti, ker stiske in tcZzave najprej
resujejo sami.

Clovek ima vdelane vzvratne in povratne
vzgibe za ohranitey, napredek in resevanje
v kriznih situacijah. sSocialni imanski si-
steme je tako CloveSka zmoznost, ki jo poleg
dobrodelnosti sestavlja Sc samopomod. Sa-
mopomod je socialni vzgib v Cloveku, da si
poskusa sam rediti svoje stiske ali okrepiti
svojo socialno mo¢ za kljubovanje teZavam.
Potencialni in previadujodi vir energije pri
samopomodci je stiska (Ramovs 1995; 6G9-
72). Torej jih motivira socialno-imunski
vZgib samopomodi, zato se najprej in naj-
veckrat zanesejo le nase, na svoje izkusnje
in osebnostne lastnosti.
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HIPOTEZI

H): Raven stresne obremenjenosti se med
Zenskami in moskimi ne razilikuje,

Nicelno hipotezo smo morali ovredi, saj
so modki na delovnem mestu videti pod
vedjim stresom kot Zenske. To lahko pojas-
nima 2 dvema dejstvoma. Najprej je treba
poudariti, da gre za gradbeno podjetje in
vsie pomembnejic polozaje zavzemajo mo-
ski, saj je bilo Zensk Ze v samem vzorcu ma-
lo, poleg tega zlasti s srednjo izobrazho.
Zato sklepamo, da Zenske na tem oddelku
opravijajo predvsem administrativina in bolj
rutinska dela, ki od njih ne zahtevajo tolik:
sncga napora, kakrinemu so izpostavljeni
modki, ki po izobrazbi sode€ opravljajo po-
membnejse in odlodilnejie naloge. Poleg
tega strokovna literatura navaja, da imajo
zenske ved stresne energije.

Selve (Plozza, Pozzi 1994: 24-27) je po-
stavil hipotezo, da je vsakemu od nas dana
dolocena kolicina stresne energije. ki je ne
moremo obnoviti s poditkom in jo torgj
porabljamo v teku Zivljenja, Kdor je porabi
preved, mora prej umreti, In starost naj bi
bila ravno izérpanje te energije.

Priznati moramo, da smo pricakovali
vedjo raven stresi pri zenskah, Ker se od njih
obicajno pricakuje vsakodnevno opravlja-
nje Se ene zelo pomembne vioge v Zivljenju
—vloge matere in gospodinje. Gre namred
zi moralno dilemo (Nastran Ule 1993%: 205-
207) #ensk in ne za pragmaticéni konflikt
interesov, kar bi utegnilo veljati za moske.
Zenska se paé ne bi smela angadirati v jav-
nosti, kar jc znak njencga »egoizmas. Eman-
cipiran nastop v javnosti naj bi pomenil
zanemarjanje druzine in skrbi za druge, kar
je primarna domena Zensk in kot taka zal
ie vedno globoko zasidrana v nasi zavesii,
Vendar prili smo do drogacnih rezuliatov,

H1: Vedja stresna obremenjenost zapo-
slenih pogojuje tudi vecfe nezadovaljstva
zaposlenih s sodelavci, nadrefenimi in
vodsteom podfetja.

Poveranost med ravnijo stresa in zado-
voljstva zaposlenih s sodelavei, nadrejenimi
in vodstvom podjetja nedvomno obsiaja,
vendar je stopnja korelacije med njima ne-
gativoa in razmeroma nizka. Kljub temu
smo lahko hipotezo obdriali z manj kot 0,5-

odstotnim tveganjem, da se pri tem mo-
timee.

SELEPTIN PREDLOGI

Zaposleni v oddelku za marketing podjetja
Primorje iz Ajdovicine se soodajo z razmae-
roma nizko stopnjo stresnc obremenjeno-
sti, s4j je za vedino delovno mesto izziv in
hkrati obremenitey s stresnimi situacijami,
kar pomeni, da gre povedini za srednje
madan vpliv stresorjev, Skratka, situacija je
za zaposlene dokaj vgodna. Iz tega lahko
sklepamao, da si podjetje prizadeva zapo-
slenim zagotoviti Eim Kvalitetnejse delovno
Zivljenje in da se zaveda pomcena ¢loveskega
dejavnika. Kljub temu pa je situacija pod
drobnogledom vendarle malce drugacna.
Prvi dejavnik, ki utegne postati vir stresa
zaposlenim, so delovne obveznosti, Zapo-
sleni se soodcajo z veliko kolicino dela, ki ga
maorajo opraviti, in to jih pelje v Casovno
stisko. Coprav se zaposleni in vodstyvo tega
problema morda zavedajo, ni nujno, da se
ga bodo lotili redevati, ker se morda
premalo posvetijo samim schi. Tako sc ne
morcjo nikoli spociti, si nabrati nove encr
gije, in stalno Zivijo v stresnih situacijah, ¥V
takih primerih sc pogosto dogaja, da sc ve
¢ino ¢asa porabi necfektivno, ker manjkiajo
jasno zacriani cilji, planiranje, prioritcte in
celosten pogled. Tak nacin Zivljenja posta-
ne le 3¢ gaSenje poZarov, Povsem jasno nam
je lahko, da stremijo za uspchom in si mor-
da nalagajo preved dela zaradi prepricanja
vase. Ma ta nacin vkrepanje zamenja re-
akcija. Mogode je tudi, da so Zc po naravi
perfekcionisti, ali pa jim manjka oscbnih
organizacijskih sposobnosti oziroma slabo
delegirajo naloge in nestvarno postavljajo
roke. Mnogim se tudi dogaja, da sc med
delovnim dnem zaradi motecih dejavnikov
sploh ne posvecajo nalogam, ki jih para-
doksno postavijo med prioritctne. Najvedji
problem pa je razcepljenost med delom in
prostim casom. Velikokrat postancjo tudi
redni tedenski sestanki nepotreben teden-
ski obred, ki bi se ga lahko udelezili lc
izbrani posamezniki, ti pa bi posredovali
informacijec ostalim, Ne bi bila potrebna
udeleiba vsch zaposlenih. Véasih zadostuje
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#e okroznica ali telefonski pogovor,

Nedvomno je potreben ustreznejsi na-
¢in organiziranja dela, kar pomeni stalno
in sistematicéno preucevanje poteka dela,
nalog, problemov in iskanje primernih poti,
nacinov in metod dela za doseganje predvi-
denih ciljev prilastnem delu, delu v skupini
ali delovni organizaciji. Pomemben del
organiziranja je vodenje. Vsak posameznik
bi moral vedeti, da je optimalno reSevanje
te nadloge le zavestno, neprestano in do-
sledno obvladovanje casa in iskanje vzrokov
kapicenja dela. Nadrejeni in vodstvo bi mo-
rali zaposlenim jasneje opredeliti dolznosti,
ki jih opredeljujejo delovna mesta, ter dolo-
citi cilje in prednostne naloge. Predvsem
pa bi morali zaposlenim pojasniti razliko
med nwgfno in pomemino, Kiju zelo pogo-
sto zamenjujojo. Nujne zadeve nedvomno
zahtevajo takojSnjo pozornost Cloveka, ven-
dir 5o to lahko povsem vsakdanje malenko-
sti. Pomembne pa so tiste zadeve, ki jih je
treba skrbno preuditi in po navadi zahte-
vijo daljsi ¢asovni razmislek. Tisto, kar bi
nadrejeni in vodstvo morali zgraditi, pa je
Cim ved medsebojnega zaupanja, predvsem
pa jasne in odprie komunikacijske kanale,
Namrcc, disciplinirano komuniciranjc sc
nam lahko zelo hitro obrestuje,

Drug potencialni vir stresa je razvoj ka-
ricre, Pravzapray je situacija precej nejasna,
saj gre za podjetje 2 dolgoletno tradicijo, ki
jo zaznamujejo stevilni uspehi in napredelk,
zato ne bi pricakovali tako slabega poloZaja
zaposlenih ravno s tega vidika, Napredna
podjetja imajo namred bolj ali manj komple-
ksne sisteme nacértovanja delovnih karier
zaposlenih in kadrovska dejavnost ni ved
poseben in od drugih vidikov gospodarje-
nja loden sekior notranje organizacijc po-
djetij, temved postaja notranja in intcgralna
sestavina vodenja. Bistvo kadrovske dejay
nosti je priprava in usposabljanje sodclav-
cev za stalno spreminjanje samega sche in
zit hitro reagiranje na spremembe in izzive
okolja. K spreminjanju zaposlenih zelo ve-
liko pripomore tudi nacrtovanje njihovih
karier.

Skrb za razvoj karicre sodclaveev je v ra-
zvitemn podjctnistvu pomemben dejavnik
demokratizacije delovnih odnosov. Pro-
gram planiranja karicre prinasa naslednje
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prednosti: zagotavlja potrebna znanja, po-
maga pridobiti in zadrzau sposobne ljudi,
zagotavlja sposobnim zaposlenim rast in
razvoj ter znifuje frustracije zaposlenih
{Rozman, Kovac, Koletnik 1993: 199-200).
Sicer mnogi aviorji ugotavljajo, da je plani-
ranje karicre odvisno tako od osebnih po-
treb kot od potreb organizacije. Konkretne-
je, gre za ved med seboj povezanih in odvi-
snih elementov, kot so okolje organizacije,
spremembe v organizacijski filozofiji in
praksi, tchnologija, ckonomska situacija in
ponudba kadrov. Treba jo upostevati okoli-
s¢ine, v katerih se organizacija nahaja, Nam-
rec, prilagajanje organizacije trinim zah-
tevam zahteva tudi prilagajanje zaposlenih
Ce sc zaposleni na te zahteve noéejo od-
zivati, tudi ne morejo racunati na nadaljnji
razvoj karicre v tej organizaciji. Tako morda
zaposleni podjetja Primorje nitd sami nima-
jo dovolj ambicij, da bi tezili k napredovanju
in razvijanju svojc karicre. Zato sc zdi, da
se zelo pogosto pojavija tako imenovana sta-
bilna kariera (Merka¢ 1998), ko posamez-
nik v delowvni dobi ne prihaja do bistvencga
povedcanja znanj, spretnosti ali spremembe
vrste deli Skratka, situacija razvoja delovne
karicre jo za nas presenctljiva, saj je cden
izmed najpomembnejsih izhodisc sistcma
spremljanja in nadériovanja razvoja kadrov
tudi sistem vrednot in pravil organizacijske
kulture, ki v preucevanem primeru ne
funkcionira tako, kot smo pricakovali,
Zato bi podjetje Primorje lahko zaposle-
nim zagotovilo vsaj vedje varsivo zaposlitve.
Tretji vir stresa je konflikinost in dvo-
umnost vlog, zato bi si moralo podjetje
prizadevati, da zaposlenim omogoci vec
sodelovanja pri odlo€itvah, ki vplivajo na
njihovo delo, da vzpostavi boljso komu-
nikacijo znotraj podjctja, da jim da vec
formalne avtoritete in da zo#i razpon kon-
trole, da usposablja zaposlene za obvlado-
vanje stresa ter da poisce in redefinira meje
vlog, ki jih zavzemajo zaposleni pri svojem
delu (po Bennew 1997}, Jasneje oprede-
liene vioge bi morda omogocile tudi ustre-
zen obscg dela za vsakega posameznika in
preprecili bi nepoirebno prevzemanje
odgovornosti za ravnanja sodelaveev.
Cetrti in zadniji stresor, ki je lahko udi
ogrozajod za zaposlene, je konflikt med
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delom in ostalimi viogami, ki jih posame-
zniki preveemajo v Zivljenju. Preucevanja
na podrodju delovne motivacije so strokov-
njake pripeljala do zelo pomembnega skle-
pa, da nit ena sama Clovekova aktivnost,
tudi delo ne, ni nikoli spodbujena z enim
samim dejavnikom, temved s Stevilnimi zelo
zapletenimi, poznanimi in nepoznanimi
dejavniki. Zelo uporabna motivacijska teo-
rija za mencedierje je Maslowova, saj lahko
7z njo na podlagi navadnih vprasalnikov
ugotovijo, na kaj so zaposleni tisti trenuick
najholj obcutljivi. Maslow je menil, da je
clovekova dejavnost vedno usmerjena
navzgor, k privlacnejdim ciljem (Lipicnik
1998: 164-165).

V primeru podjetja Primorje lahko skle-
pamo, da je zavestnega posvecanja pozor-
nosti potrebam in Zeljam zaposlenih de-
jansko premalo, zato je to tudi ena izmed
nujnih nalog in odgovornosti nadrejenih in
vodstva v prihodnosti,

La vedje zadovoljstvo bi moral mene-
diment zagotoviti zlasti ugodne delovne
razmere za osebno rast in razvoj ustvar-
jalnasti zaposlenih, saj se pogosto dogaja,
da je blokada Elovekove dejavnosti tudi
cezmeren stres (Lipicnik, MoZina 1993:95).
Ker pa sc uspesnost mencdicrjev meri po
uspesnosti dela njihovih podrejenih, bi si
morali bolj prizadevati, da bi dobili veé
vpogleda v delo, pocutje in razmisljanje
podrejenih. § tem bi izboljsali delovne
rezultate in splodno klimo podjetja. Ve na-
mene jim rabi ena od menedzerskibh metod,

ki je vitalnega pomena in pomembana tedaj,
ko vsakdanja oblika pogovora ne zadostuje.
To je ocenjevalni intervju. Je naéricn raz-
govor med vodjo in podrejenim, v Katerem
pregledata delo podrejenega skoz leto, po-
skusata uskladiti svoje Zelje in pricakovanja
ter razisceta veroke in morebitna nesoglasja
in postavita nove temelje za nadaljnje delo.

Je zelo pomemben del vodstvene prakse,

Ceprav je razpolofenje tako menedizerjev
kot podrejenih do ocenjevalnega intervjuja
zelo nenaklonjeno (Florjandié, Vukovid
1998; 211-214).

Primorje jo podijctje, ki sc zaveda pome-
na ¢loveskega faktorja. Kljub tcmu pa bi
lahko na dolocenih podrocjih, ki smo jih
opredelili kot neposredne vire stresa in
nevarne dejavnike, Ki utegnejo stresno
vplivati na zaposlene, situacijo z ustreznimi
ukrepiizboljsalo. Namred, zaposleni so pod
razmeroma nizko stopnjo stresne obreme-
njcnosti. Vprasanjc pa jo, ali jim tako nizko
raven siresa uspeva ohranjati zavestno ali
ne. Zelo pomembno je, da sc s sitvacijo
soodcajo zavestno, da se ji prilagajajo in jo
obvladujejo, kajti spontano dogajanje,
njihovo vedenje in ravnanje ne morejo
zagotavljati nadaljnjega zadovaoljstva zapo-
slenih in uspechov podjetja. Zato se zdi zelo
pomembno, da pomen, ki ga pripisujejo
zaposlenim, uvrstijo med sestavine organi-
zacijske kulture kot posebno dragoceno
vrednoto, ki bo v prihodnosti zaznamovala
ruting podjetja.
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