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uvoD

Ljudje se vkljuCujejo v organizacije, da bi zadovoljili svoje potrebe. Za svoje delo prejmejo placilo, s
katerim si lahko zagotovijo sredstva za zivijenje. Delo je obvezno za nemoteno zivijenje, zato je
pomembno, da se zaposleni na delovnem mestu dobro pocutijo in so v dobrih odnosih s sodelavci in
nadrejenimi. Delo in organizacijsko Zivljenje pomembno vplivata na zdravje in poCutje zaposlenih, na
odnose in njihov pogled na svet.

Danes se delovni ¢as podaljSuje, delo je zahtevno, vedno ve¢ ga je in vanj je potrebno vlagati vedno
veC energije. Stalno so prisotne spremembe v tehnologiji, katerim se mora posameznik nenehno
prilagajati. Odmori med delom so redkost, zato marsikdo nima ¢asa za malico. Posledica hitrega nacina
Zivlienja in pomanjkanja Casa je, da ljudje vse manj kuhajo doma in pogosteje jedo v gostilnah, obroke
pogosto nadome$¢a hitro pripravijena in nezdrava hrana. Casa za redno telesno aktivnost, pogitek in
sprostitev je vedno manj. Nezdrav nacin Zivljenja pa ima negativne posledice na telo in duha. Starsi
nezdrav nacin Zivljenja prena$ajo na svoje otroke in tako se kriza $e poglablja.

Zaposleni so nenehno pod pritiski. Marsikdo delo prinada s seboj domov ali dela nadure, posledi¢no je
Casa za zasebno Zivljenje vse manj. Od posameznika se zahteva vedno ve¢, tako na delovnem mestu
kot v privatnem Zivljenju. Ljudje se marsikdaj ne zavedajo posledic hitrega tempa Zivljenja. Problem se
pojavi, ko se vsi ti pritiski in stiske nakopicijo ter izbruhnejo v najslab$i mozni obliki. Ob&utek nemodi,
utrujenosti in ujetosti lahko vodi v izgorelost, to je kronino stanje skrajne psihofiziéne in Custvene
izCrpanosti.

V Casu Studija sem opravljala Studentsko delo v podijetju, kjer sem se spoznala s samim procesom
izgorevanja na delovnem mestu, ki ga je dozivljala moja tedanja sodelavka. Takrat nisem bila pozorna
na sam proces, saj s problemom izgorelosti na delovnem mestu $e nisem bila seznanjena. Glede na to,
da je pojem izgorelosti pri nas $e dokaj nepoznan, sem se odlo€ila, da se z njim seznanim in ga
podrobneje predstavim. Poznavanje pojma in prepoznavanje simptomov je namre¢ kljutno za
postavitev prave diagnoze. Od diagnoze pa je odvisen nacin zdravljenja in posledi¢no rezultati.

Namen diplomske naloge je opozoriti na problem izgorelosti na delovnem mestu in razseznost tega
problema, ki zahteva vkljuCitev tako organizacije, posameznika, kot SirSe druzbe, ko gre za njegovo
reSevanje. Splo$ni cilj diplomske naloge je poiskati vzroke in ugotoviti posledice izgorelosti na delovnem
mestu ter na podlagi ugotovljenega poiskati mozne reSitve problema. Da bi lazje dosegla splo$ni cilj,
sem si zastavila ve¢ delnih ciljev, ki jih navajam v nadaljevanju. Prvi cilj je opredeliti pojem izgorelosti na
delovnem mestu, opisati proces izgorevanja in njegove spremljajoce simptome. Cilj je lo€iti izgorelost od
sorodnih motenj in prikazati razvoj pojma skozi Cas. Cilj je poiskati vzroke izgorelosti, ki izhajajo iz
posameznika in vzroke, ki izvirajo iz delovnega mesta. Naslednji cilj je ugotoviti posledice, ki jih ima
izgorelost za posameznika in organizacijo. Cilj je poiskati mozne ukrepe, s katerimi lahko posameznik in
organizacije prepreCijo izgorelost na delovnem mestu ter ukrepe, s katerimi je mogoce izgorelost na
delovnem mestu zmanj$ati oziroma odprauviti.



Diplomsko nalogo sem razdelila na pet poglavij, pri Cemer sem uporabila opisno metodo dela. V prvem
poglavju sem opredelila pojem izgorelosti ter izpostavila nekatere druge motnje, s katerimi se pojem
izgorelosti v praksi pogosto zamenjuje. V nadaljevanju sem predstavila proces izgorevanja in razvoj
pojma izgorelosti skozi €as. V drugem poglavju sem prikazala simptome izgorelosti, znaCajske lastnosti
izgorelosti nagnjenega posameznika in poklice, ki so najbolj izpostavljeni tveganju za izgorelost na
delovnem mestu. Dalje sem predstavila rezultate nekaterih raziskav na podroCju izgorelosti na
delovnem mesu, ki so bile opravljene doma in po svetu ter opisala okolis¢ine izgorelosti na delovnem
mestu. V tretiem poglavju sem poiskala vzroke za izgorelost na delovnem mestu, v Cetrtem poglavju pa
opozorila na posledice, ki jih ima izgorelost za posameznika in kak$ne so posledice izgorelosti za
organizacijo. Peto poglavje sem razdelila na dva dela. V prvem delu sem predstavila preventivne
ukrepe, ki jih lahko posameznik ali organizacija sprejmejo v boju proti izgorelosti na delovnem mestu, v
drugem delu pa ukrepe za zmanjSevanje oziroma odpravljanje izgorelosti na delovnem mestu. Pri tem
sem prav tako lo¢eno prikazala ukrepe, ki jih lahko uporabi izgoreli posameznik in ukrepe, ki jih lahko
uporabi organizacija za zdravljenje svojih izgorelih zaposlenih. Poglavje sem dopolnila z ukrepi, ki jih
lahko sprejme drzava in koncala z vrnitvijo ozdravljenega izgorelega zaposlenega na delovno mesto.
Diplomsko delo sem zakljuCila s sklepom v katerem sem povzela temeljne ugotovitve.

1 I1ZGORELOST

1.1 Opredelitev izgorelosti

Izgorelost je predmet prouCevanja Stevilnih raziskovalcev razliCnih znanstvenih disciplin, zato je v
literaturi mogoCe naijti vrsto opredelitev. V nadaljevanju sem povzela le nekaj izmed teh.

1. lzgorevanje je telesno, Custveno in duSevno izérpavanje v Custveno obremenilnih bliznjih
odnosih v zasebnem in poklicnem Zivljenju posameznika (BrajSa, 2005, str. 28-33).

2. lzgorelost je stanje telesne, duSevne ali Custvene izérpanosti na delovnem mestu, v prostem
Casu, med prijatelji, v partnerstvu in druZini, ki se pojavi postopoma ali nenadno izbruhne
(Burisch, 1989, str. 10).

3. lzgorelost je Custvena in nevrolodka kriza ter kriza vrednot, ki vodi do spremembe osebnosti,
zamenjave vrednostnega sistema in iskanja novega odnosa do dela, ljudi in sveta (Subic,
2006).

4. lzgorelost je kroniéno stanje skrajne psihofiziéne in Custvene iz€rpanosti, ki nastane zaradi
dolgotrajnih nerecipro¢nih odnosov na delovnem mestu ali v zasebnem Zivljenju (Tepina, 2008).

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



6. lzgorelost je bolezen, ki nastane kot posledica neustreznih psiholoskih okoliSCin dela in se kaze
kot spremenjen odnos do dela (Juran¢i¢ Sribar & PSeniny, 2006).

7. lzgorelost na delovnem mestu je kumulativni odgovor na dolgotrajne neustrezne psiholoSke
okolis¢ine dela in pomeni izgubo psihiCne in telesne moci, padec motivacije za delo in
iz€rpanost (Findeisen & PSenicny, 2005).

V literaturi se najpogosteje pojavlja opredelitev Christine Maslach, vodilne raziskovalke izgorelosti v
svetu. Maslachova izgorelost opredeli kot psiholoski sindrom, ki se izraza kot Custvena iz€rpanost,
odtujenost, zmanjSana ucinkovitost pri delu in je posledica kroni¢nih medsebojnih stresorjev pri delu
(PSeni¢ny, 2006b). Izgorelost je sindrom telesne in dusevne iz&rpanosti, ki zajema razvoj negativne
predstave o sebi, negativni odnos do dela, izgubo ob¢utka zaskrbljenosti in izostajanje Custev do strank
(Bilban & PSenicny, 2007, str. 22-30).

1.2 Razmerje med izgorelostjo in sorodnimi motnjami

Izgorelost se v praksi pogosto zamenjuje s sorodnimi motnjami, kot so stres, depresija, tesnobnost,
kroniCna utrujenost in posttravmatski sindrom. Do zamenjav navadno prihaja zaradi podobnosti
simptomov in dejstva, da se izgorelost kot samostojen pojem v psihiatricni terminologiji uporablja od
nedavnega. Pred tem je bila izgorelost dolgo uvr§¢ena deloma pod depresijo, deloma pod tesnobnost
(Miko, 2006). Vendar pa teh pojmov med seboj ne smemo enaditi. Znacilnost, ki lo€i izgorelost od
ostalih motenj, je povezanost z delovnim okoljem (Jurani& Sribar, 2006).

1.2.1  lzgorelost kot posledica dolgotrajnega stresa

Stres je obCutek napetosti, tesnobe in zaskrbljenosti, ki se pojavi kot odziv na draZljaj, ki ga imenujemo
stresor ali povzroCitelj stresa (Donnelly, Gibson, Ivancevich & Konopaske, 2003, str. 192-195).
PovzroCitelji stresa lahko izvirajo iz dela, druZinskega okolja ali osebnostnih znacilnosti posameznika.
Dejavniki stresa na delovnem mestu so enoliéno in dolgoCasno delo, ¢ezmerne obremenitve,
nezadovoljstvo z delom, poveCana odgovornost, tekmovalnost, obCutek neustreznosti in slabi
medsebojni odnosi. Dejavniki stresa zunanjega okolja pa so zasebno zivljenje, zivljenjske navade,
zdravstveno stanje in osebnostne znadilnosti posameznika (Bilban & PSeniény, 2007, str. 22-30).

Stres je posledica odnosa med posameznikom in okoljem v katerem deluje (Donnelly et al., 2003, str.
208). Je vsaka obremenitev in motnja, ki ovira funkcioniranje organizma. Stres je reakcija na dogodek,
ki ga oseba dozivlja kot Eustveno vznemirljivega (Bilban & PSeniCny, 2007, str. 22-30). Stres v obliki
pritiska je lahko koristen, saj bi bila ucinkovitost dela brez pritiskov rokov, zahtev in pricakovanj drugih
ljudi, sprememb ali lastne motivacije in standardov, manj$a (Evans & Russel, 1992, str. 109-111).
Vendar pa ob veCanju tega pritiska lahko doseze toCko, ko se kakovost storilnosti posameznika ne
ve€a, ampak zacne vztrajno padati (Bilban & PSeni¢ny, 2007, str. 22-30). Slika 1 prikazuje kako stres in
zahteve na delovnem mestu vplivajo na zmogljivost zaposlenih.



Slika 1: Vpliv stresa in zahtev na zmogljivost zaposlenih
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Vir: O. Gregson & T. Looker, Obvladajmo stres, 1993, str. 85.

Organizacija mora vzpodbujati in vzdrzevati optimalni nivo stresa. Stres je treba vzpodbuditi, ¢e ga je
premalo in omejiti, Ce ga je preve€. Zaposleni potrebujejo stres v smislu pritiska, ki jih spodbuja, da dajo
ved od sebe in so bolj ucinkoviti. Ce so zahteve nizke, bo tudi obremenitev nizka. Z nara$¢ajogimi
zahtevami pa zaposleni pocCasi dosezejo tocko preko katere Cutijo, da trpijo za prevelikimi
obremenitvami. To to¢ko imenujemo prag stresa, prikazan v Sliki 2. Prag stresa se spreminja od
posameznika do posameznika in pri vsakem posamezniku (Evans & Russel, 1992, str. 109-111).

Slika 2: Prag stresa
Prag stresa
nezazeleni

stranski uc¢inki
pritiska

0 naraséajoéi pritiski —»

Vir: R. Evans & P. Russel, Ustvarjalni manager, 1992, str. 111.

Stres na delovnem mestu, ki traja dalj ¢asa, privede do izCrpanja energije za delovanje (Bilban &
PSeniény, 2007, str. 22-30) in je tako eden najpomembnejsih povzroCiteljev izgorelosti. Stres je
neizogibna reakcija organizma na dolo¢eno nevarnost, izgorelost pa negativna reakcija na stres in je
odvisna od posameznikovih sposobnosti za obvladovanje stresa (PSenicny, 2008, str. 58-62). Stres na
delovnem mestu zaradi preobremenjenosti z delom je le eden od vzrokov, ki pripelie do izgorelosti
(Schultz, D. P. & Schultz S. E., 1990, str. 558). Vendar pa izgorelost ni stanje kroniCnega stresa.
Izgorelost je biokemi¢na sprememba v organizmu, ki povzroCi Custvene, kognitivne, vedenjske in
telesne simptome (PSeni¢ny, 2006a).

Ce stres na delovnem mestu traja dlje ¢asa in &e ni mogo&e mobilizirati moci ter ni moznosti za pogitek,
se razvije globoka izCrpanost, ki pa ima znacaj izgorelosti. Koncept stresa je primeren, da za pojav
izgorelosti ustvarimo fizioloski okvir, ki ga dalje izgorelost presega s tem ko zahaja v diferenciacijo
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dusSevnih procesov (Fengler, 1991, str. 76-78). Stres na delovnem mestu je mogoc€e odpraviti, izgorelost
pa nikoli ni zares popravljiva in jo spremlja dolgotrajno okrevanje, pri katerem je nujno stalno
spremljanje in izobraZevanje (Findeisen, 2005, str. 37-51).

1.2.2 Povezanost depresije in izgorelosti

Depresija je duSevno stanje, v katerem poleg potrtosti, ki zavzema patoloSke dimenzije, nastopajo
znizano samospostovanje ter vegetativne motnje, hujSanje, zmanjSan interes do hrane, spolnosti in
pogovora. |zgorelost ni oblika depresije. Kljub temu, da se pri izgorelosti pojavijo doloCeni simptomi
depresivnosti oziroma je depresija najpogostejSi simptom adrenalne izgorelosti (Miko, 2006), se
izgorelost tako po vzrokih kot drugih simptomih bistveno razlikuje od depresije. lzgorelost in depresija
sta torej dve razliCni motnji, ki imata nekaj sorodnih simptomov, razlika pa je v ravni baziénega kortizola
in znacilnosti samopodobe. Pri depresivnemu ¢loveku je kortizol poviSan, pri izgorelemu Cloveku pa
znizan (PSenicny, 2008, str. 58-62). Za depresijo je znacilna negativna samopodoba, ljudje, ki dozivljajo
adrenalno izgorelost pa pozitivno samopodobo lahko ohranjajo, zaradi izérpanosti zacne upadati le tisti
del pozitivne samopodobe, ki ga pogojuje storilnost. Pri izgorelih osebah je telesna izérpanost vecja kot
pri depresivnih. lzgorele osebe imajo ve¢ imunskih teZav, spremlja jih mo¢an obCutek odtujenosti,
ujetosti in izgube varnosti, mo¢neje obcutijo svojo manj$o delovno ucinkovitost, odlagajo zadovoljevanje
svojih potreb in se bolj socialno osamijo, obCutijo tudi vecje teZzave s koncentracijo, spominom in
odloCanjem (Horvat, 2008). Pri depresivnemu cloveku je navzoca otopelost, pri izgorelemu Cloveku pa
so ¢ustva zelo mocna (PSenicny, 2005). Razmerje med depresijo in izgorelostjo je prikazano v Tabeli 1.

Tabela 1: Razmerje med depresijo in izgorelostjo

Depresija Izgorelost

poviSan bazi¢ni kortizol znizan baziéni kortizol

nizka samopodoba in samovrednotenje storilnostno pogojena (labilna) samopodoba in
samovrednotenje, odvisno od zunanjih potrditev

Zalost jeza, agresija

nezadovoljstvo, nesreca nizje zadovoljstvo

strah odsotnost strahu

prezgodnje zbujanje tezak prehod v spanje

pritozbe: bolezni pritozba: zmanjSana delovna sposobnost

nizka vitalnost zmerna vitalnost

Vir: Indtitut za razvoj ¢loveskih virov, 2006.

1.2.3 Deloholizem in izgorelost

Deloholizem je pretirano mentalno, Custveno in fizino angaZziranje za delo, ki je nesorazmerno z
zadovoljstvom ob opravljenem delu in koristjo iz odnosa, v katerega deloholik viaga (Subic, 2008). Izraz
deloholik je leta 1971 prvi uporabil Oates. Deloholika je opredelil kot osebo, katerega potreba do dela
postane tako pretirana, da lahko predstavija nevarnost za njegovo zdravje, osebno sre¢o, medosebne
odnose in druzbeno delovanje (Burke, Harpaz & Snir, 2006, str. 369-373).

V deloholizem posameznika Zene strah, da ne bo dovolj dober zase in za druge, ¢e ne bo naredil ve¢

kot drugi (Nidorfer, 2008). Ta strah izhaja iz storilnostno pogojene samopodobe, ki so jo deloholikom
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izoblikovali starsi pri vzgoji s pogojevano ljubeznijo. Delavnost so starSi na otroka prenesli kot vrednoto
ali pa skozi svoja prigakovanja in zahteve (Subic, 2008). Vzrok za pojav deloholizma je strah pred
izgubo nadzora ali kritiko, iskanje pohvale, beg pred medosebnimi odnosi in obramba pred obcutkom
notranje praznine (Gojkosek, 2008). PSenicny opredeli $tiri tipe psihodinamik ali patoloSkih notranjih
prisil, prikazanih v Tabeli 2, ki vodijo v deloholizem, ta pa lahko dalje pripelje do izgorelosti.

Tabela 2: Tipi psihodinamik ali patoloSkih notranjih prisil

Tip psihodinamike Opredelitev

narcisisticna dinamika Storilnostno pogojena samopodoba izhaja iz prepri¢anja, da so dobri samo, ko so
pohvaljeni za doseZek.

globoko odvisna dinamika Storilnostno pogojena samopodoba izhaja iz prepri¢anja, da niso slabi, ¢e so drugi
zadovoljni zaradi njihovega dela.

shizoidna dinamika Storilnostno pogojena samopodoba izhaja iz prepri¢anja, da delajo, ker brez dela
ne obstajajo.

anankasti¢na dinamika Storilnostno pogojena samopodoba izhaja iz prepri¢anja, da delajo, ker je delo
najpomembneja vrednota.

Vir: P. Subic, Kaj nas viede v deloholizem, 2008.

Deloholizem opredeljujejo tri vedenjske lastnosti: vkljuCenost v delo, obCutek vpeljanosti v delo in
zadovoljstvo pri delu. Identificiramo tri tipe vzorcev deloholikov:

— kompulzivno-odvisni deloholiki,

— deloholiki perfekcionisti,

— deloholiki, usmerjeni v dosezke.

Cantarow in Machlowitz deloholizem pojmujeta kot pozitiven pojav, Oates, Porter in Robinson pa ga
enacijo z drugimi odvisnostmi (Burke et al., 2006, str. 369-373). Zdravi deloholiki imajo podporo s strani
druZine, avtonomijo in raznolikost pri svojem delu, opravljajo naloge za katere imajo primerne
sposobnosti in spretnosti, so dobrega zdravja in v dobri kondiciji. Za zadovoljne deloholike je delo
zabavno. Ceprav sami ne trpijo zaradi stresa, pa so lahko vir stresa za druge. Nadrejeni deloholik od
svojih podrejenih priakuje, da bodo tudi oni navdu$eni in predani delu ter bili pripravijeni delati dolge
ure. Deloholiki, katerim manjka katera od teh karakteristik, pa so nagnjeni k nezadovoljstvu in
nepovezanosti s svojim delom. V tem primeru je deloholizem nezdrav in vodi v izgorelost (Schultz, D. P.
& Schultz S. E., 1990, str. 559-560). Ceprav deloholiki delajo in naredijo veg, je deloholizem manj
produktiven, saj organizacija z zac¢asno povecano produktivnostjo, na racun preobremenjenosti in
izgorelosti dolgoro¢no izgubi ve€ kot pridobi (Bilban & Penicny, 2007, str. 22-30).

1.3 Predstavitev procesa izgorevanja
Izgorelost je dolgotrajno nastajajo¢ odgovor na trajne pritiske na delovnem mestu, zato govorimo o

razlicnih stopnjah nastajanja izgorelosti. Vsaka stopnja lahko traja zelo dolgo in napoveduje naslednjo
(Findeisen & PSeni¢ny, 2005). Slika 3 prikazuje stopnje procesa izgorevanja.




Slika 3: Stopnje procesa izgorevanja

1. UTRUJENOST

2. PREUTRUJEMNOST

3.1ZCRPANOST

4. UJETOST

5. ADRENALNA
IZGORELOST

Vir: In$titut za razvoj ¢love$kih virov, 2006.

Razlicni avtorji razliéno razdelijo in poimenujejo stopnje procesa izgorevanja. Po Burischu se proces
izgorevanja pricne z okreplieno prizadevnostjo, ki ji sledijo iz&rpanost, zmanjSana prizadevnost in
depresija, pojavlja se nagnjenost do agresivnega reagiranja. Oseba strokovno nazaduje, motivacija je
vse slabSa, ustvarjalnost upada, kar privede do Custvene, socialne in duSevne otopelosti in
psihosomatskih bolezni, vse pa se konc¢a z obupom.

Po Freudenbergerju so stopnje procesa izgorevanja samodokazovanje, okrepliena prizadevnost,
zapostavljanje lastnih potreb, potlacevanje konfliktov, drugano vrednotenje, zanikanje problemov,
umikanje vase, spremembe vedenja, zanikanje sebe, notranja praznina, depresija in na koncu popolna
izCrpanost. Po Mlllerju so stopnje izgorevanja entuziazem in idealizem, sledi realizem in pragmatizem,
dalje stagnacija in averzija, umikanje in depresija, vse pa se konca z apatijo in obupom. Po Lauderdaleu
so stopnje izgorevanja zbeganost, frustracija in obup. Po Edelwichu so stopnje izgorevanja navdu$enje,
stagnacija, frustracija, apatija in obup. Po Maslachovi so stopnje izgorevanja Custvena in telesna
izCrpanost, raz€lovedenie in terminalni stadij (BrajSa, 2005, str. 28-33). Nixon je pot, ki jo ljudje prehodijo
od utrujenosti in iz€rpanosti do roba zloma, prikazal s Sliko 4.

Slika 4: Krivulja ¢lovekovega delovanja Petra Nixona

Nameravana
uémkovitost

Utniyenost

Zdrava

1zérpanost

Uéinkovitost ———»

Zdrava napetost

Vzburjenost ———»
Vir: R. Evans & P. Russel, Ustvarjalni manager, 1992, str. 119.



Poznamo tri empirino dokazane stopnje izgorevanja. Prva stopnja izgorevanja je izérpanost.
IzErpanost se sprva kaze v utrujenosti, ki jo posameznik ignorira, zato ¢ez Cas preraste v (Podnar, 2006)
obCutek kroniCne utrujenosti. Posameznik zanika slabo pocutje, ignorira bolezenske znake in jih
presega z aktiviranjem novih osebnostnih resursov ter se zateka v deloholizem. Znacilna je izrazita
storilnostna usmerjenost, kljub ob&utku kronine utrujenosti, obcutek odgovornosti in ob¢utek, da ga vsi
potrebujejo (Malaci¢, 2008). Prevladuje izrazita potreba po potrjevanju, znacilen je intenziven napor, ki
ga vlaga v doseganje ciljev, kar pripelie do utrujenosti in upada delovne ucinkovitosti (Bilban &
PSeniCny, 2007, str. 22-30). Prva stopnja izgorevanja, traja do dvajset let.

Druga stopnja izgorevanja je preiz€rpanost. Razdelimo jo na dve stopnji: iz&rpanost in izérpavanje
rezervnih moéi (Subic, 2006). Pojavijo se moéni telesni in kognitivni simptomi preizérpanosti, ob&utek
ujetosti v nacin Zivljenja, dela in odnose, obc¢utek krivde in upadanje samopodobe. Posameznik reagira
aktivno, z menjavo delovnega ali osebnega okolja (Malaci¢, 2008), pri ¢emer prenese iste vzorce
obnasanja v drugo okolje (Podnar, 2006). Energije za izstop iz usodne spirale sam nima vec, pred
zlomom ga lahko resi le strokovna pomoé (Subic, 2006). Druga stopnja izgorevanja traja leto ali dve.

Tretja stopnja je adrenalna izgorelost, ki se kaZe kot popolna izguba energije (Podnar, 2006). Oseba
izgubi stik z notranjim svetom, poglablja se obCutek notranje praznine, ki jo poskuSa nadomestiti z
Zlorabo alkohola in drugih substanc, prihaja do izgub prijateljev in razpada zakonov (Bilban & PSenicny,
2007, str. 22-30). V to stopnjo Stejemo tudi stanje pred adrenalnim zlomom, ki traja nekaj mesecev in
stanje po adrenalnem zlomu.

1.4 Razvoj izgorelosti skozi ¢as
1.41 Zgoscena kronologija pojava izgorelosti

Leta 1961 je pisatelj Greene izdal roman z naslovom “A Burn — Out Case”, s katerim je med ljudi
ponesel prvo idejo o pojavu izgorelosti. Roman opisuje razoCaranega in duhovno izmucenega arhitekta,
ki pusti sluzbo in se zateCe k Zivljenju v afriSki dzungli. Izgorelost so kasneje povzeli in opredelili mnogi
znanstveni raziskovalci, ve€inoma sociologi, psihologi in socialni delavci (Bilban & PSenicny, 2007, str.
22-30). Pojem izgorelost (angl. burnout) je prvi uporabil Bradely, leta 1969, ko je z njim poimenoval
poseben stres, ki izhaja iz dela. Za njim sta pojem povzela Herbert Freudenberger, leta 1974 in
Christine Maslach, leta 1976 (Findeisen, 2005, str. 37-51).

Po Freudenbergeriju, ki je raziskoval duSevne teZave pri osebju nekonvencionalne agencije za socialno
delo, se izgorelost pojavi, ko je posameznik postavljen pred zahteve, ki presegajo njegove sposobnosti
(Bilban & Psenicny, 2007, str. 22-30). Pojem izgorelost je leta 1980 uporabil tudi v svojem delu
"Burnout: How to Beat the High Cost of Success”, v katerem je uporabil metaforo zgradbe, ki je zgorela.
Navzven je zgradba lahko nespremenjena, znotraj pa so videne posledice opusto$enja (Kaufman, 2005,
str. 171-175). Leta 1980 sta Freudenberger in Richelson pojav izgorelosti opisala kot stanje kroni¢ne
utrujenosti, depresije in frustriranosti, ki se pojavi kot posledica predanosti posameznika neki idej,
nacinu zivljenja ali odnosu, od katerega ne prejema priCakovanega donosa (Findeisen, 2005, str. 37-
51).



Strokovnjaki so si besedo izgorelost izposodili pri izgorevanju goriva, saj gre za podoben proces in
predstavlja sindrom izgorevanja zivljenjske energije, ki ga je v sodobni druzbi vse pogosteje opaziti
(Jurangi& Sribar & PSeni¢ny, 2006). Prvi raziskovalci izgorelosti v svetu so $tudije o izgorelosti opravijali
predvsem na poklicnih skupinah, katerih delo zahteva veliko stikov z drugimi ljudmi. NovejSe Studije pa
so pokazale, da so ogrozeni prav vsi poklici (Juran¢i¢ Sribar, 2006).

V drzavah Evropske unije je izgorelost kot bolezen dobro znana in diagnosticirana, v Sloveniji pa se o
njej govori Sele v zadnjem Casu. Po ugotovitvah Mednarodnega urada za delo postaja izgorelost, poleg
depresije, glavna poklicna bolezen 21. stoletja (Juran¢ié Sribar & P$eniny, 2006), ki v svojih vzrokih in
simptomih odslikava duh &asa, v katerem zivimo. Dana$nje druzbene razmere pa so za razvoj
izgorelosti zelo ugodne (Jurangi¢ Sribar, 20086).

1.4.2 Delovno mesto skozi ¢as: povod za pogoste;jSi pojav izgorelosti

Zaposlitev je nekdaj Cloveku nudila obCutek varnosti in moznost identifikacije, danes pa delovno
Zivljenje zaznamuje negotovost. Izginja tudi formalna institucija druzine. S pritiski negotovega trga dela
in zasebnega Zivljienja se mora posameznik sooati sam (Juranci¢ Sribar, 2006), saj se je po drugi
svetovni vojni pricelo obdobje individualizacije. Prisoten je institucionalni individualizem, v katerem je
pravna drzava s svojimi pravicami in dolznostmi vedno bolj ustvarjena za posameznike in ne za druZine.
Obdobje sprememb je pripeljalo do krize vrednot. Nekdanji vrednostni sistem je nudil velik obCutek
varnosti, saj so posamezniki ponotranjili jasno opredeljen sistem zunanjih vrednot. Danes mora vsak
posameznik sam postaviti svoj osebni sistem vrednot in ga vsak dan sproti preverjati v stiku s
spreminjajo&im se druzbenim okoljem (Juranéi¢ Sribar & P&eniény, 2006).

Poklicev z visoko stopnjo obCutljivosti je vedno ve¢. Zgodil se je velikanski premik od proizvodnih k
storitvenim zaposlitvam, kjer je veliko neposrednih stikov z ljudmi. Porast je zaznati tudi v Stevilu
vodstvenih polozajev, v katerih morajo zaposleni nadzorovati druge in jih uCinkovito vzpodbujati k
produktivnosti. Nacin dela je vedno bolj usmerjen v delovne skupine, kjer so pomembni dobri
medsebojni odnosi med sodelavci (Leiter & Maslach, 1997, str. 19-20). Izobrazevanje odraslih je postalo
pomembnejSe kot kdajkoli prej, saj je razumevanje procesov kljuéno za njihovo obvladovanje. Moéno je
prisotno tudi nasilie vsakdanjega Zivljenja, ki se vr8i preko predpisanega delovnega ¢asa in
pomanjkanje ¢asa zase, kar zaposleni dozivljajo z izCrpanostjo in jezo.

Pomemben del samopodobe vsakega posameznika je njegova poklicna samopodoba, ki je v sedanjih
okolis¢inah vse blizje pojmu storilnostno pogojene samopodobe. Storilnostno pogojena samopodoba
pomeni nenehno vrednotenje samega sebe v luci trenutnih doseZkov in v primerjavi z dosezki drugih v
referenénem okolju (Juran¢ié Sribar & P&eniény, 2006). Delovno mesto in narava dela sta doZivela
korenite spremembe. DanaSnje delovno mesto je v ekonomskem in psiholoSkem smislu hladen,
negostoljuben in nadvse zahteven prostor v katerem so ljudje Custveno, telesno in duhovno iz¢rpani.
Leiter in Maslachova (1997, str. 2-10, 19-20) opredelita naslednje dejavnike spremembe delovnega
mesta in narave dela:



1. Znizevanje dejanske vrednosti. Zaradi neprestanega pritiska konkurence, je danes
prednostna naloga podjetij proizvajanje zadostnega pretoka denarja za servisiranje dolgov.
Vrednote, ki doloCajo kakovost zivljenja organizacije, niso ve¢ kohezivno delo skupin, ki se
trudijo zagotoviti izvrstne izdelke ali storitve, temve€ pretok denarja. Delo je postalo bolj obveza
kot vir.

2. Globalna ekonomija. Hiter transport in komunikacije omogoc¢ajo umik dela kamorkoli in tako se
delo seli tja, kjer so stroSki poslovanja nizji. DeZele v razvoju oskrbujejo korporacije s poceni
delovno silo, ki je potrebna za zagon proizvodnje. Iz razvitih deZel so sCasoma izginile celotne
industrijske panoge, kar pa pomeni pritisk na delavce, ki ostanejo doma.

3. Tehnologija. Visoko razvita tehnologija lahko v celoti nadomesti ¢loveka na delovnem mestu.
Podjetje je produktivnejSe, ¢e uporablja stroje. Avtomatizacija vse bolj prodira v tehnologijo,
neposrednih stikov z drugimi je manj, tehnologija se spreminja hitreje, kot se zaposleni lahko
priucijo novih spretnosti.

4. Prerazporeditev moéi. Mo¢ sindikatov slabi, management delovne sile je ozko usmerjen,
zaposleni so vedno bolj omejeni. Vse to vpliva na obCutek uinkovitosti posameznikov, saj jim
zmanjSuje zmoznost obvladovanja vsega, kar jim prinasa njihovo delo.

5. Propadanje pravnega polozaja podijetij. Ljudje teZje Cutijo predanost organizacijam, saj
organizacije izgubljajo trdni pravni poloZaj. Zaposleni na odgovornih mestih trdo delajo v slabsih
okolis¢inah in za manjSe placilo, vodilnemu osebju pa se godi zelo dobro.

2 SIMPTOMI'IN IZPOSTAVLJENOST IZGORELOSTI NA DELOVNEM MESTU

2.1 Simptomi izgorelosti na delovhem mestu

Izgorelost prepoznamo po treh opozorilnih simptomih: ¢ustvena iz&rpanost, padec storilnosti in obCutek
odtujenosti od dela (PSeniény, 2008, str. 58-62). Zaposleni postane manj energien in manj
zainteresiran za delo, ¢ustveno izCrpan, apaticen, depresiven, razdraZljiv in zdolgoCasen. Za napake
obsoja delo in sodelavce ter se negativno odziva na njihove predloge (Schultz, D. P. & Schultz S. E.,
1990, str. 558). Opozorilni simptomi so odpor do odhajanja v sluzbo, nenehno pritozevanje zaradi
odpora do dela in prevelikin zahtev, obCutek odrezanosti od sveta, dozivljanje Zivljenja kot tezkega in
otopelega, razdrazljivost, slaba pozornost, nestrpnost doma, pogosta obolenja brez jasnega vzroka,
misli na beg in samomor (Fengler, 1991, str. 73-74).

21.1 Vrste simptomov
V povezavi z izgorelostjo na delovnem mestu se pojavljajo razlicni simptomi, ki so Custvene, kognitivne,
vedenjske in telesne narave (Findeisen & PSeniny, 2005). Izgorelost oseba najbolj obCuti na

kognitivnem podrocju, kot motnje koncentracije, spomina in odlo¢anja, najmanj pa se odraza v
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spremembah njegovega vedenja (PSeni¢ny, 2007a, str. 47-81). Tabela 3 prikazuje vrste simptomov

izgorelosti na delovnem mestu.

Tabela 3: Vrste simptomov izgorelosti na delovhem mestu

CUSTVENI

KOGNITIVNI

— obdutek tesnobe ob novih obremenitvah na delovnem
mestu

— depresivnost s pomanjkanjem energije in volje do dela

— nerazpoloZenost s pobitostjo, Zalostjo in pesimizmom

— otopelost za Eustvene izzive

— izguba smisla za humor, sprostitev ali razvedrilo

— izguba zanimanja za ljudi in dogajanije okoli sebe

— nesposobnost iznaSanja ¢ustvenih vsebin

pozabljivost

slab$a sposobnost koncentracije

izguba motivacije za ustvarjalno delo

izogibanje novostim na delovnem mestu

iskanje krivcev za lastno neuspesnost zunaj sebe
destruktiven odnos do zahtev nadrejenih
zmanj$ana sposobnost za kriti€no presojo dogajanja v
okolju

odpori do timskega dela in skupinske pripravijenosti
izogibanje pogovorom, sestankom in dogovarjanju
zmanj$ana miselna proznost

zmanj$ano samospostovanije

VEDENJSKI TELESNI

— izogibanje delovnim obveznostim, povrSnost — slabo pocutje
— nara3Canje odsotnosti z dela, tudi neupraviéene — glavobol

— pogosti prepiri s sodelavci, narad¢ajota sovraznost — nespeénost

— pogostejsi problemi v domacem okolju, prepiri

— Zlorabe pomirjeval, uspaval in alkohola

— upad delovne vneme, zmanj8ana delovna
ucinkovitost

— odpor do sluzbe, sodelavcev in nadrejenih

— teznja po spremembi delovnega mesta

— opuscanije Sportnih, rekreativnih ali kulturnih
aktivnosti

bolecine v krizu

kroniéna utrujenost in izrpanost ob najmanjSem naporu
vecja obolevnost, zlasti prehladi, tezave ali motnje na
podro¢ju spolnosti

tezave z Zelodcem, prebavo ali odvajanjem

upad ali prekomerno povecanje telesne mase

povi$an krvni tlak in holesterol

tezave na oZilju in srcu

Vir: M. Bilban & A. P$enicny, Izgorelost, 2007, str. 22-30.

21.2 Simptomi po stopnjah procesa izgorevanja na delovhem mestu

V prvi stopnji izgorevanja je simptomov manj, zato ima posameznik obCutek, da gre za zacasno stanje,
ki ga je mogoCe odpraviti z ignoriranjem pocCutja in krajSim dopustom. Simptomi izgorelosti se najpre;
pokaZejo na delovnem mestu, saj pomanjkanje energije zmanjSuje storilnost in obremenjuje odnos do
dela (Bilban & PSeni¢ny, 2007, str. 22-30). V drugi stopnji izgorevanja se poleg stopnjevanja simptomov
iz prve stopnje pojavljajo Se nekateri drugi simptomi, prikazani v Tabeli 4. Tretjo stopnjo izgorevanja
razdelimo na obdobje pred adrenalnim zlomom, adrenalni zlom in na obdobje po adrenalnem zlomu.
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Tabela 4: Simptomi po stopnjah procesa izgorevanja na delovnhem mestu

1. stopnja izgorevanja

izrazita storilnostna usmerjenost
obd&utek odgovornosti

anksioznost

obdutek, da ga vsi potrebujejo in so
odvisni od njega

kroni¢na utrujenost, ki ne mine po
poditku

telesne bolecine zjutraj in zvecer

napadi hitrega utripanja srca ali
pani¢ni napadi
gastroenteroloSke teZzave

motnje spanja (nespecnost)
zanikanje telesne in psihicne
utrujenosti ter bolecin
postavljanje potreb drugega pred
svoje

obcutek razo€aranje nad ljudmi
obdutek, da so stiki z ljudmi
naporni

obcutek frustriranosti in nemoci
povecana aktivnost
razdrazljivost in krivda

Zalost, depresivni ob&utki

2. stopnja izgorevanja

mocan ob¢utek ujetosti in nemodi,
da bi karkoli spremenili

mocni telesni simptomi pretirane
izErpanosti

obcutki krivde

upadanije storilnostno pogojene
samopodobe

ob&asno ali trajno zviSanje krvnega
tlaka

slab$e delovanje imunskega
sistema

alergije

kratkotrajni nenadni upadi
psihofizicne energije

motnje koncentracije in spomina
telesne bolecine

glavoboli

obéutek ujetosti

jeza in cinizem

grobost in okrutnost
nezmoznost obvladovanja lastnih
custev

obcutki krivde zaradi objektivnih
nemoci

odtujevanje od bliznjih ljudi in
sodelavcev

oteZeno prepoznavanje lazi in
manipulacij

samomorilne ideje (brez
sistematicnih priprav na samomor)
zanikanje lastnih potreb

potreba po umiku iz delovnega in
Zivljenjskega okolja

3. stopnja izgorevanja

pred adrenalnim zlomom

nezmoznost odloganja
neprepoznavanje manipulacij
moc¢ne motnje spanja

napadi besa in joka
depresivni obCutki

skoraj popolna prekinitev socialnih
stikov, tudi z najbliZjimi ljudmi
odsotnost pobud

izguba smisla in varnosti
nezmoznost odloéanja in
nacrtovanja

odsotnost pobud in sanjarjenja
izguba obéutka za Cas

izguba nadzora, smisla in obCutka
varnosti

nacrtovanje bilanénega samomora

adrenalni zlom

ekstremno moc¢an upad telesne
energije

onemogoceno ali skrajno oteZzeno
ohranjanje budnosti

padec imunskega sistema
bole€ine v midicah in sklepih brez
predhodnega napora ali znakov
patoloskih sprememb

intenzivni znaki senzorne
presaturiranosti in izErpanosti
nezmoznost koncentracije

trganje miselnega toka

skrajno omejen kratkoroni spomin
in motnje priklica

nezmoznost odlo¢anja

priprava na bilan¢ni samomor

obéutek skrajne ranljivosti in
nezascitenosti

mocna jeza in skrajni cinizem ter
izrazito pozitivha samopodoba
jasni vpogledi v svojo Zivijenjsko
situacijo

infarkt, mozganska kap

akutne gastroenteroloSe motnje
skrajna ranljivost

po adrenalnem zlomu

mocan in dolgotrajen upad delovnih
sposobnosti

nenadni mocni padci psihofiziéne
energije brez predhodne aktivnosti
spreminjanje samopodobe

periodicno vraCanje simptomov
akutnega adrenalnega zloma v
obremenilnih situacijah
osebnostne spremembe
spremembe vrednostnega sistema

nezmoznost vzpostavljanja
psihofizinega ravnotezja

izrazit odpor do prej$njih
Zivljenjskih in delovnih situacij, celo
nezmoznost vraCanja vanje

Vir: A. PSeni¢ny, Razvoj Vpradalnika sindroma adrenalne izgorelosti (SAl) in preverjanje izhodis¢a Reciprocnega modela izgorelosti, 2007, 47-81; A.

PSenicny, Adrenalna izgorelost — adrenalni burnout, 2006.
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2.2 lzpostavljenost tveganju za izgorelost na delovhem mestu

V sploSnem velja, da smo vsi ljudje izpostavljeni izgorelosti na delovnem mestu, vendar pa so nekateri k
izgorelosti nagnjeni bolj kot drugi (Cepin-Cander, 2006). Izgorelost se lahko pojavi pri vsakem poklicu in
pri vsakem posamezniku, ki vzdrzuje vedenje, ki ne odraza kaj posameznik ¢uti ob ponavljajoCih se
razmerah na delovnem mestu (Stevens, 1995, str. 25).

Izgorelost je enako prisotna pri moskih in zenskah, pri vseh starostih, stopnjah izobrazbe in na vseh
delovnih mestih. Nekoliko bolj je prisotna pri Stiridesetih, petdesetih in petinpetdesetih letih starosti, ko
posameznik pogosto opravi pregled nazaj, ali mu je uspelo doseCi vse cilje, ki si jih je zastavil.
Omenjena leta so prelomna leta in za mnoge predstavljajo vecje tveganje za izgorelost na delovnem
mestu (Sweeney & McFarlin, 2002, str. 260-261). Vecje tveganije za izgorelost se pojavi tudi v prvih letih
zaposlitve, ko se posameznik navadno soo€i s poklicno stvarnostjo (Findeisen, 2005, str. 37-51), da
delovni svet ni tak3en kot si ga je predstavljal in o katerem se je u€il, idealizem se tako hitro spremeni v
cinizem (Sweeney & McFarlin, 2002, str. 260-261). Ogrozenost naras¢a tudi s stopnjo izobrazbe (Kuzet,
2005).

Med moskimi in Zenskami obstajajo manjSe razlike v pogostosti izgorelosti, saj se zenske danes
sooajo s problemi v kolikéni meri se odpovedati viogi matere oziroma vlogi delavke. Zenske v
sploSnem ve¢ Casa namenijo skrbi za otroka in gospodinjska opravila, moski pa ve¢ ¢asa namenijo
samemu sebi in prostemu asu kot zenske (Kickul & Posig, 2004, str. 373-386). Zenske imajo vegjo
sposobnost, da govorijo 0 napakah in pomanjkljivostih, zato prej in hitreje poi¢ejo pomoc in resijo
problem (Fengler, 1991, str. 76-78).

2.21 Znacajske lastnosti izgorelosti nagnjenega posameznika

Izgorelost na delovnem mestu najpogosteje doleti posameznike, ki:

— SO sposobni, zavzeti, idealisticni in uspesni, tekmovalni deloholiki, ki so prepri¢ani, da dela
nih¢e ne opravi tako dobro kot oni sami in navdusenci, ki od sebe zahtevajo ve¢ kot od drugih in
veljajo za najbolj ustvarjalne, najmocneje in najodgovornejSe (PSenicny, 2008, str. 58-62),

— so pripravijeni prevzeti najbolj odgovorne in zahtevne naloge in tisti, ki na prvo mesto
postavljajo priCakovanja in potrebe drugih,

— s0 najbolj prizadevni, marljivi in pripravljeni za delo, zato dobivajo na delovnih mestih vedno ve¢
nalog (Bandur, 2006),

— 50 najbolj vneti za delo, inovativni, samostojni, ki prevzemajo veliko odgovornosti zase in za
druge, ki vodijo, povezujejo in navdusujejo druge ljudi za doseganije ciljev,

— 80 vztrajni, vzdrzljivi in prepricani, da lahko vplivajo na okolje, dela se lotevajo radovedno in z
zanimanjem, spremembe jim predstavljajo izziv (Findeisen, 2005, str. 37-51),

— imajo privzgojeno storilnostno pogojeno samopodobo, kar pomeni, da obCutijo zadovoljstvo le,
Ce veliko in dobro delajo in so ob tem pohvaljeni s strani drugih (Nidorfer, 2008),
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— s0 energicni, pogosto nekoliko bolj agresivni, tekmovalni, intenzivni ter aktivni in zelo nihajo v
svojem razpoloZenju, teZzko prenaSajo stres in frustracije, so razburljivi in ne prenesejo kritike
svojega dela,

— tekmujejo sami s seboj, v duhu perfekcionizma,

— s0 obcutljivi, z veliko mero empatije, topli, angazirani v odnosih z drugimi, k ljudem obrnjeni
idealisti, ki so ob tem notranje negotovi, Cutijo tesnobo, so pretirano navduseni in se hitro
identificirajo z drugimi ljudmi (Bilban & PSeni¢ny, 2007, str. 22-30),

— ne delajo v zvezi s samim sabo in ne skrbijo zase (Braj$a, 2005, str. 28-33),

— S0 nesamozavestni, njihovo osebno Zivljenje ni izpolnjeno, manjka jim ugled in spoStovanje
izven dela, zato ga iSCejo v delu (Schultz, D. P. & Schultz S. E., 1990, str. 559),

— imajo mogno notranjo motivacijo do dela, a delajo v neustreznih razmerah (Cepin-Cander,
2006).

2.2.2 Ogrozeni poklici

Izgorelost se lahko pojavi v vseh poklicih, pri ¢emer se obremenitev, stres, izgorelost, zadovoljstvo pri
delu in drugi parametri spreminjajo znotraj poklicev in med njimi (Fengler, 1991, str. 97). Sektor storitev
je najobseznejSi gospodarski sektor, ki temelji na odnosih z ljudmi. Ker je veliko odnosov, je tudi ve¢
nasilia kot drugod. Ti poklici so oskrbovalci na domu, vozniki taksija ali avtobusa, zaposleni na
bencinskih &rpalkah, trgovci v majhnih trgovinah, blagajniki, banéni usluzbenci, varnostniki, lekarnarii,
prometniki, policisti, nadzorniki parkiranja, medicinsko osebje, izobrazevalci, socialni delavci in advokati.

Najpogosteje pride do izgorelosti v poklicih nudenja pomodéi. Tisti, ki nudi pomo¢ je obcutljiv za
sodelovanje prejemnikov pomogi. Ce slednji svoje tezave redujejo na nagin, ki ne ustreza strokovnjakovi
predstavi, lahko to sprozi konfliktni odnos, kar pa pri strokovnjaku pospeSi nastanek poklicne
izCrpanosti. Medicinsko osebje, socialni delavci, gasilci, terapevti, zdravniki in policisti dan za dnem
poslu$ajo krute pripovedi o nesreah, mucenju, posilstvu, krvoskrunstvu, nasilju v druzini in zakonu. Ti
strokovnjaki lahko posledi¢no tudi sami obcutijo tezo travmati¢nega dogodka in spremljajoCih Custev. Pri
teh poklicih je pogost pojav utrujenost soCutnosti, do katere prihaja, ker dnevno poslusajo pacientove
zgodbe. Pogosto so zrtve svoje zavzetosti za pomoc€ prizadetim osebam (Findeisen, 2005, str. 37-51).

Vodilni delavci, podjetniki in managerji so navadno najbolj ogrozeni (Cepin-Cander, 2006), saj so
nenehno izpostavljeni stresnim situacijam in so bolj kot drugi nagnjeni k deloholizmu (P$eni¢ny, 2007,
str. 47-81). Managerji, bolj kot drugi, v ospredje postavljajo statusne, domoljubne in tradicionalne
vrednote, kot so slava, mog, rekordi, ugled, narodni ponos, dobrota, postenost in morala (Subic, 2007a).
Delajo na odgovornih delovnih mestih, ki zahtevajo veliko proznost, hitro obvladovanje novega okolja,
zaposlenih in poslovnih vprasanj. So nenehno v konfliktu s samim seboj, ker morajo zaradi upoStevanja
razliCnih strani sprejemati neavtonomne odlocitve, kar je zanje velik pritisk. Zadovoljujejo potrebe
drugih, lastne pa zanemarjajo, nenehno resujejo konflikte med drugimi, organizirajo delo in navdusujejo
druge zanj, opredeljujejo cilje in naloge, sprejemajo odlocitve o drugih in se ukvarjajo s frustracijami, ki
nastajajo v nenehnih stikih z ljudmi. Vse nastete situacije so za managerje frustrirajoce in jih lahko
pripeliejo v izgorelost (Subic, 2006).
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Na vrhu lestvice najbolj izpostavljenim tveganju za izgorelost na delovnem metu so tudi umetniski in
ustvarjalni poklici, arhitekti, strokovnjaki v medicini, trgovci, delavci v osebnih in poslovnih storitvah, na
dnu lestvice pa pravni strokovnjaki, kadroviki, uradniki in administrativni delavci (PSeni¢ny, 2008, str. 58-
62). Izgorelost pogosto doZivijo javne in medijsko izpostavljene osebe (PSeniCny, 2006a). UCitelji so
povpre¢no ogrozeni (Tepina, 2008).

Izgorelosti so nagnjeni tudi ravnatelji, saj se sooCajo s frustracijami pri delu, ki so povezane s
prekomerno koli€ino dela, nezmoznostjo opravljanja vseh nalog in dolznosti, deljenim procesom
odlocanja, veliko koli¢ino administrativnega dela in priCakovan] javnosti. Narava njihovega dela vsebuje
veliko stresa, saj se stalno soocajo s problemi uciteljev, Studentov in starSev. Avtonomija ravnateljev,
vloga, meje dela in nadzorovanje uditeljev vodijo v izgorelost na delovnem mestu (Whitaker, 1996, str.
60-71). Izgorelost ogroZa tudi nezaposlene osebe, Studente in dijake (PSeniény, 20074, str. 47-81).

2.3 Raziskave o izgorelosti na delovhem mestu

Stevilne raziskave so potrdile, da postaja izgorelost na delovnem mestu najbolj razsiriena poklicna
bolezen (PSenicny, 2007c).

2.31 lzgorelost na delovhem mestu po svetu

Po podatkih evropskega statisticnega urada Eurostat tretjina delavcev nima nadzora nad svojim delom,
saj nimajo vpliva na izbor delovnih postopkov in na to, kako hitro mora biti delo opravljeno. Slaba
polovica zaposlenih poroCa, da jih delo dolgocasi. Ve kot polovica jih poro¢a, da je preve¢ ¢asovnih
pritiskov in prenapetih rokov, ki jih doloCajo drugi. Porocajo tudi, da ne morejo razporejati svojega
delovnega Casa. Veliko je neskladij med pristojnostmi zaposlenih in pri¢akovanii delodajalcev (Perat &
PSenicny, 2006).

Na Nizozemskem je izgorelost najpogostejsi razlog za bolnisko odsotnost z dela (PSeni¢ny, 2007a, str.
47-81). Nizozemske Studije po letu 2000 kazejo, da je priblizno $tiri odstotke zaposlenih izgorelih,
nadaljnjih Sestnajst odstotkov pa je resnih kandidatov za izgorelost (PSenicny, 2006b). Priblizno sedem
odstotkov belgijske populacije je resno izgorele (PSenicny, 2007a, str. 47-81). V Veliki Britaniji ima vec
kot polovica zaposlenih simptome zgodnjih stopenj, vsak deseti delavec pa doZivi zadnjo stopnjo
izgorelosti (PSeni¢ny, 2006b). Na Finskem simptome izgorelosti doZivlja ve¢ kot polovica zaposlenih,
sedem odstotkov jih je izgorelih. Izgorelost je na Finskem najpogostejsi vzrok invalidskih upokojitev,
podobno opazajo tudi v drugih evropskih drZzavah. Na Japonskem je letno od tiso¢ do tiso¢ petsto
samomorov zaradi preobremenjenosti z delom (Vrtacnik, 2006).

2.3.2 lzgorelost na delovnhem mestu pri Slovencih

Najnovej$a raziskava o delovnih razmerah v Evropi, ki jo vsako leto opravi Evropska fundacija za
izbolj$anje Zivljenjskih in delovnih razmer iz Dublina, je ugotovila, da je Slovenija, med vsemi Elanicami
Evropske unije, na samem vrhu glede nezadovoljstva z delovnimi razmerami. To pomeni, da je z
razmerami na delovnem mestu nezadovoljna skoraj tretjina zaposlenih (Bizjak, 2008).
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Na Institutu za razvoj ¢loveskih virov je bila leta 2005 in v prvih mesecih leta 2006 opravljena raziskava,
ki je vkljuCevala sedemsto Slovencev. Rezultati so pokazali, da jih ve¢ kot polovica doZivlja izgorelost,
Cetrtina ima zaCetne simptome izgorelosti, ve¢ kot petnajst odstotkov jih trpi zaradi druge stopnje
izgorevanja, priblizno desetina doseze tretjo stopnjo, polovica med njimi pa doZivi adrenalni zlom. Med
najbolj ogroZenimi so managerji, samostojni podjetniki in vodilni delavci v podjetju (Tepina, 2008).

Polovica od dvesto petindvajset oseb, starih od dvajset do petdeset let, ki so sodelovale v raziskavi
Instituta za razvoj Cloveskih virov, kaze simptome izgorelosti, od teh jih ima ve€ kot sedemindvajset
odstotkov simptome prve stopnje, skoraj petnajst odstotkov ima simptome preiz¢rpanosti, od Sest do
sedem odstotkov pa jih je v stanju skrajne izCrpanosti ali pa so Ze doZiveli adrenalno izgorelost in so
zaradi posledic v dolgotrajnem bolniSkem stalezu (Vrtacnik, 2006).

Institut za razvoj Cloveskih virov je v letu 2007 zakljuCil raziskavo o izgorelosti v Sloveniji. V raziskavi je
sodelovalo devetsto Sestinstirideset oseb, zajete so bile starostne skupine od srednjeSolcev do
upokojenceyv, vseh izobrazbenih stopenj in iz veCine poklicnih skupin, razliénih statusov zaposlitve in
tudi nezaposlene osebe (PSeni¢ny, 2007b). Rezultati so pokazali, da Sestdeset odstotkov testiranih
kaZe simptome izgorelosti, enako ogroZena sta oba spola, vse starostne in izobrazbene skupine, osem
odstotkov testiranih pa kaze simptome najviSje stopnje izgorelosti in adrenalne izgorelosti (PSenicny,
2007c). Le Sstirideset odstotkov jih ne kaze simptomov izgorelosti, kronicno utrujenih je enaintrideset
odstotkov, dobra petina je (pre)izCrpanih, pet odstotkov je izgorelih, adrenalni zlom je doZivelo
petindvajset oseb (Subic, 2007a). VV ospredju so managerji in samostojni podjetniki, med zaposlenimi in
nezaposlenimi pa ni statisticno pomembnih razlik. Najvisja stopnja izgorelosti je bila izmerjena med
Zenskami na vodilnih delovnih mestih in samostojnimi podjetnicami. Rezultati raziskave, prikazani s
Sliko 5, so povsem primerljivi z drugimi drzavami (Nidorfer, 2008).

Slika 5: Odvisnost stopnje izgorelosti od stopnje izobrazbe

Manageriji (7.stopnja izobrazbe)

Tehniéni strokovnjaki (7. stopnja izobrazbe)
Arhitekri (7. stopnja izobrazbe)

Diijalki, $rudenti

Raéunalniéarji, informatiki (7. stopnja izobrazbe)
Storitveni poklici (5. stopnja izobrazbe)
Zdravniki, farmacevti (7. stopnja izobrazbe)
Drrutboslovni scrokovnjaki (7. stopnja izobrazbe)
Komercialisti (5. stopnja izobrazbe)

Utitelji, profesorji (7. stopnja izobrazbe)
Pravniki (7. stopnja izobrazbe)

Movinarji (7. stopnja izobrazbe)

Tehniki rehniénih ved (5. stopnja izobrazbe)
Raéunovodije, bankirji (5. stopnja izobrazbe)

Zdravstveni delavei (5. stopnija izobrazbe)

Administrativoi delavei (5. stopnja izobrazbe) Stopnja izgorelosti®
1 1 1 1 1

0,0 0.3 0.6 0.9 1.2 1.5

Legenda: *Stopnja izgorelosti se giblje od 0 do 3.
Vir: A. PSenicny, Energetski zlom postaja statusni simbol, 2007c.
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Na enoti za krizne intervencije psihiatricne klinike v Ljubljani je, zaradi posledic izgorelosti,
hospitalizirana najmanj petina pacientov (P$eni¢ny, 2008, str. 58-62). V letu 2008 je Slovenija sprejela
Zakon o duSevnem zdravju, katerega namen je vzpostaviti pravni okvir za celostno in dolgoro¢no
zasnovano varstvo duSevnega zdravja.

Izgorelosti so moc¢no izpostavljeni tudi ucenci, dijaki in Studenti, saj so pod velikim pritiskom Solskega
sistema, priCakovanj starSev, druzbe in profesorjev. V danasnji druzbi velja le, kdo bo uspesnejsi, kdo
bo imel boljSe ocene, veCje dosezke in uspehe. Tako otroci gradijo samopodobo, ki je odvisna le od
njihovih dosezkov (Tepina, 2008). Danes se delovni ¢as podaljSuje vse do pete ure popoldne in Se dlje,
posledino se je spremenil tudi delavnik vrtcev. Danes so vrici odprti tudi do Seste ure zveler. Z
vstopom v osnovno Solo se otrokov ritem spremeni.

Zavod Republike Slovenije za Solstvo je leta 2004 opravil raziskavo o obremenjenosti u¢encev sedmega
razreda osnovne Sole. Rezultati so pokazali, da ucenci prezivijo v Soli v povprecju Sest ur, ucenje in
domace naloge jim vzamejo priblizno uro in pol, obveznosti zunaj Sole dobro uro in pol, kar skupaj
znaSa devet ur. Delavnik otrok znaSa torej devet ur, za prosti ¢as in zabavo sta jim v povprecju
namenjeni po dve uri na dan. Dve uri za prosti ¢as je premalo, zato ga pogosto zapolnijo z gledanjem
televizije ali racunalnikom. Otroci so preutrujeni in preobremenjeni (PSeni¢ny, 2007d).

InStitut za varovanje zdravja je opravil raziskavo “Z zdravijem povezano vedenje v Solskem obdobju”.
Slaba polovica vpra$anih uCencev in dijakov, starih enajst, trinajst in petnajst let, vsaj enkrat na mesec
doZivlja in poroCa o simptomih, kot so razdrazljivost, nemir, nespecnost in potrtost, glavobol, bole€ine v
Zelodcu in krizu. Deset odstotkov vpraSanih nastete simptome dozivlja ve¢ kot enkrat na teden, pri
¢emer dekleta v povprecju navajajo vec simptomov kot fantje (Pucelj, 2008).

Raziskava InStituta za razvoj Cloveskih virov o izgorelosti kaze, da dijaki in Studentje, vkljuceni v
raziskavo, kazejo skoraj enako mocne znake izgorelosti kot managerii, torej nadpovprecno izgorevajo.
Pri tem je pomembno dodati, da so se v isti raziskavi ucitelji uvrstili v skupino s podpovpre¢no
izgorelostjo (PSeni¢ny, 2007d). Dejstvo, da so dijaki in Studenti med najbolj ogrozenimi za izgorelost,
postavlja vzgojo in zahteve Solskega sistema pod vpra$anje (PSenicny, 2007b).

2.4 Okolis¢ine nastanka izgorelosti na delovnem mestu
Na nastanek izgorelosti vplivajo tri skupine okolis¢in:

1. Druzbene okolis¢ine. Iz varnega okolja, ko je posameznik lahko opravljal en poklic celo
Zivlienje in ni zamenjal delovnega okolja do upokojitve, se je posameznik spremenil v
inovativnega posameznika, ki so mu problemi izziv in sprememba edina stalnica v Zivljenju. Od
dela posameznik pri¢akuje reciprone odnose, ki bi morali zadovoljevati njegove temeljne
psiholoske potrebe po sprejetosti, varnosti, priznanju, avtonomnosti, pri delu pa $e dobro placilo
za delo, jasno opredeljene naloge in stabilne delovne pogoje. Vendar pa danes posameznik
velikokrat pristane na nereciprocnost pri delu (Podnar, 2006).
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Svetovno gospodarstvo zaznamuijejo spreminjajoée se potrebe po znanju in usposobljenosti,
globalizacija svetovnega gospodarstva in selitev potreb po delavcih, tranzicijsko obdobje,
spreminjanje vrednot in povecevanje Stevila delovnih ur (Horvat, 2008). Danes je vse manj
poklicev in delovnih mest, ki bi zagotavljali varnost in ni ve¢ jasno opredeljenih druzbenih
vrednot (Bilban & PSeni¢ny, 2007, str. 22-30).

2. PsiholoSke okolis¢ine Zzivljenja in dela. Psiholoske okolisCine Zivljenja razdelimo na
objektivne in subjektivne. Objektivne okolisCine Zivljenja zajemajo skrb za otroke s posebnimi
potrebami, nego ostarelih ali bolnih sorodnikov, dolgotrajne bolezni in izgubo dela. Subjektivne
okolis¢ine so zahtevni ali sebi¢ni partnerji in prevzemanie skrbi za druge. PsiholoSke okolis¢ine
na delovnem mestu so delovna obremenitev, nadzor nad delom (pristojnosti, odgovornosti in
poti komuniciranja), nagrada za opravljeno delo, delovna skupnost, pravicnost, psiholo$ko
nasilje in vrednote (Horvat, 2008).

3. Osebnostne lastnosti. Med osebnostne lastnosti Stejemo storilnostno pogojeno samopodobo,
ve€jo Custveno ranljivost, samokritiénost in odgovornost, manjSo druZabnost in manj$o
usmerjenost k uZivanju zivljenja (Horvat, 2008). Zaradi vzgoje s storilnostno pogojeno
samopodobo posameznik vstopa v nereciproCne situacije in vztraja v njih, saj namesto da bi
zadovoljeval svoje potrebe, iSCe potrditve skozi pohvale drugih. To velja tako za Zivljenjske, kot
tudi za delovne okolisCine, v katere prenaSa privzgojene vzorce odnosa do drugih in samega
sebe (PSeniény, 2006a). Najpomembnejsi vzrok med osebnostnimi lastnosti posameznika je
torej samopodoba, to je slika, ki jo ima posameznik o sebi in si jo ustvari v otroStvu. Danasnja
druzba postaja narcisticna druzba. Le ¢e je posameznik najboljsi, najlepsi, najbolj priden in
delaven, je lahko opaZen, nekaj vreden, cenjen in ljubljen (Tepina, 2008).

3 VZROKI ZA IZGORELOST NA DELOVNEM MESTU

3.1 Storilnostno pogojena samopodoba

Vizgoja in izgorelost sta mo¢no povezana, njun skupni imenovalec pa je pogojevana ljubezen v otrostvu
(Vistorovski, 2006). Cilj vzgoje oziroma socializacije je, da otrok sprejme zahteve, norme in vrednote
druzine ter SirSega okolja kot svoje in zacne ravnati v skladu z njimi. Z vzgojo starSi usmerjajo otroka v
vedenje, za katero so prepri¢ani, da je zanj najboljSe. Otrok se tako nauci razlikovati med primernim in
neprimernim vedenjem.

Starsi lahko otroka vzgajajo z brezpogojno ali pa pogojevano ljubeznijo. Brezpogojna ljubezen pomeni,
da starsSi sprejemajo otroka takSnega kakren je in zato, ker je. Pri tem uporabljajo veliko zdravega
omejevanja, postavljanja zahtev in kazni, predvsem pa veliko spodbujanja in razumevanja otrokovih
potreb in omejitev. Pri tem ni nagrada starSevska ljubezen in kazen ni njeno odvzemanje (PSenicny,
2006¢). V primeru pogojevane ljubezni pa gre za uveljavljanje moci. Kadar razumski argumenti in
avtoriteta ne zalezejo, starSi pogosto posezejo po Custvenih izsiljevanijih. Ljubezen starSev tako postane
nagrada, ko so otroci pridni (upo$tevajo potrebe starSev) in kazen odtegovanje ljubezni, ko otroci niso
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pridni (ko ne ubogajo starSev). S tem starsi dosezejo, da se otrok zacne vesti na nacin, s katerim si bo
pridobil njihovo naklonjenost. Otrok se najbolj na svetu boji izgubiti ljubezen svojih starSev. S tem ko
star§i otroku odtegujejo ljubezen, vsakokrat ko jih ne uboga, ga Custveno zlorabljajo. Posledice
Custvene zlorabe pa so hude, saj otrok izgubi zmoznost zaupati sebi in drugim, razvije ob&utek krivde in
se Cuti ves Cas dolZnega boriti za ljubezen (PSenicny, 2006e).

Otrok, ki je delezen pogojevane ljubezni, si mora ljubezen nenehno kupovati s svojim vedenjem in
dosezki. Osnovni motiv, ki spodbuja Zeleno vedenje je, da otrok iS¢e zunanjo pohvalo oziroma ljubezen.
Pohvala otroku daje obCutek lastne vrednosti, zato je samospoStovanje odvisno od zunanje pohvale.
Pogojevana ljubezen otroku preprecuje, da bi sam presojal ali je dolo¢eno vedenje zanj dobro. Nauci ga
le, kaksno vedenje je dobro za druge. Ce se proces izgradnje notranje motivacije zaustavi na tej tocki,
bo vse zivljenje iskal vedno nove pohvale, s katerimi bo poskuSal ublaZiti notranjo tesnobo (PSenicny,
2006c¢). Poslanstvo tako vzgojenega otroka bo vedno v skrbi za druge, njihove potrebe, ugodje in
Custva. Lastne potrebe bodo nekje v ozadju. Enako bo tudi v odraslem obdobju, saj bo oblikoval odnos
do dela glede na polozaj, ki ga je zavzel do druZinske zgodbe (Findeisen, 2005, str. 37-51). S
postavljanjem potreb drugih pred svoje bo vstopal v nerecipro¢ne situacije v osebnih in delovnih
odnosih (Juran¢i¢ Sribar, 2006), kar pa vodi v izgorelost.

3.2 Znacilnosti delovnega mesta

Temeljni vzrok izgorelosti na delovnem mestu so neskladja med naravo dela in naravo Cloveka, ki ga
opravlja. S temi neskladji se posameznik sreCuje v Stevilnih sferah organizacijskega Zivljenja in so tesno
povezana z delovnim okoljem. Vzroke za izgorelost tako pogosteje najdemo v delovnem okolju kot v
posamezniku. Danasnje delovno okolje postavlja cloveske vrednote daleC za ekonomskimi, poudarek je
na trdem in dobrem delu zaposlenih ter nenehnemu prilagajanju spremembam. Spremembam, ki so
tako pogoste, pa je tezko slediti. Koncno se posameznik nauci ene, se pojavi Zze druga ali vec.
Neskladja med Elovekom in zahtevami na delovnem mestu se tako vse bolj poglabljajo, kar zahteva
visok Cloveski davek. Delo v okoli$¢inah kroniéne neuravnoteZenosti, v katerih delo od zaposlenih
zahteva ve¢ kot zmorejo dati in jim daje manj kot potrebujejo, vodi v izgorelost.

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

1. Preobremenjenost z delom. Preobremenjenost z delom pomeni, da je potrebno opraviti
preveC v prekratkem asu s premalo sredstvi. Gre za pretiravanje, ki sega dale¢ ¢ez meje
Clovekovih zmoZnosti. Naras€a z vedno hitrejSim delovnim ritmom, ki Skoduje kakovosti, krha
tvorne delovne odnose, ubija inovativnost in povzroca izgorelost na delovnem mestu.

Trenutna kriza na delovnem mestu vpliva na obremenjenost z delom na tri nacine:
— Delo je bolj intenzivno. Delovne zahteve se prelivajo nepretrgano ena v drugo, Casa
za poCitek med delovnimi obveznostmi je vedno manj, zato so zaposleni v polni
obremenjenosti. Ker jim primanjkuje Casa, da bi si odpocili, kmalu ugotovijo, da se
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utrujenost v njih samo kopici. Tudi zunaj sluzbe se ni ni¢ lazje oddahniti od dela, ljudje
so bolj zaposleni na vseh podrocjih Zivljenja.

— Delo zahteva ve¢ ¢asa. PodaljSevanje delovnega tedna je iz€rpavajoCe, saj se
zaposleni odrekajo svojemu prostemu ¢asu in zanemarjajo osebne obveznosti.

— Delo je bolj zapleteno. Zaposleni opravljajo ve¢ delovnih nalog hkrati, zato postaja
delo vedno bolj zapleteno.

Pomanjkanje nadzora nad delom. Odsotnost nadzora nad pomembnimi smernicami dela
zaposlenim prepreCuje, da bi se uspesno spopadli s problemi, ki jih zaznajo. Brez nadzora ne
morejo uravnavati svojih interesov z interesi organizacije. Ce nimajo ob&utka, da bo njihov
vlozek prispeval k temu, da bo delo opravljeno, izgubijo voljo, polotijo se jih izErpanost, cinizem
in neucinkovitost zaradi izgorelosti na delovnem mestu.

Nezadostno nagrajevanje. Ce zaposleni ni delezen priznanja, je razvrednoteno delo, ki ga
opravlja. Za zaposlenega je vsekakor najbolj pogubna odsotnost notranje nagrade, ko se
zaveda, da dela nekaj pomembnega in dragocenega za druge in da to delo dobro opravlja.
Zaposleni trpijo zaradi potrtosti ob zmrzovanju plac¢, napetosti ob zaposlitvi za doloCen Cas in
poCasnemu placevanju pogodbenih del. Varnost zaposlitve se vedno bolj krha, priloznosti za
napredovanje v sluzbi je vedno manj, izgublja se notranje zadoSCenje.

Odsotnost trdne skupnosti. Vsakodnevni medsebojni odnosi znotraj delovne skupine so
elementi osebnega doZivljanja organizacije in pomembno vplivajo na kakovost dela zaposlenih.
Kadar se posameznik ne poduti varnega glede svojega delovnega mesta, se ti osebni stiki, ki so
temeljni element skupnosti, raztrgajo. Pogodbeno delo za dolo¢en €as in kratkoro¢ne pogodbe
0 zaposlitvi skupinam omejujejo moznosti, da bi razvile nemoten tok skupnega dela. Zaradi
pogostih zdruzitev in odkupov, organizacije prerazporedijo delavce v na novo organizirane
enote in skupine se razdirajo. Skupine se razdirajo tudi zaradi same narave dela, ki ljudi vedno
bolj izolira. Lahko so zaposleni fiziéno lo¢eni od drugih, morda prezivijo ve€ino delovnega Casa
za racunalniki ali pa so samo preve¢ zaposleni, da bi se druzili. K temu pripomore tudi
tehnologija, ki naredi druzbene stike brezosebne, zaposleni komunicirajo z raCunalniki, vedno
manj s Clovekom. ObCutek pripadnosti tako izginja, izguba skupnosti se kaze v narad¢anju
sporov med zaposlenimi, upadanju podpore in spoStovanja.

Pomanjkanje postenosti. Postenost na delovnem mestu pomeni, da so navzodi trije elementi:
zaupanje, odkritost in spoStovanje. V sodobni krizi organizacije tezko ohranijo skupnost, v kateri
vladajo ti trije elementi, saj pod vplivom neprestane borbe za prezivetie delujejo tako, da
relativno slabo skrbijo za delav€evo blagostanje in zmanjSujejo moznosti odprtega in odkritega
komuniciranja. NepoStenost se kaze v postopkih ocenjevanja in napredovanja ter v
vsakodnevnih stikih. Vodenje organizacij, ki postavlja denar pred zaposlenega, povzro¢a razkroj
medsebojnega spostovanja in skupnih vrednot. V tak$no organizacijo pa zaposleni ne zaupajo.

Konflikt vrednot. Organizacijska skupnost temelji na skupnih vrednotah. Vrednote vplivajo na
vse, kar se nanaSa na posameznikov odnos do dela. Konflikt vrednot nastopi, ko pride do
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nasprotij med zahtevami na delovnem mestu in naceli zaposlenega. Sistem vrednotenja v
organizacijah prepogosto temelji na kratkoro¢nih ciljih, kako preziveti in ustvariti dobiCek.
Zaposleni so prisilieni opravljati dela, ki se jim zdijo neeticna in so v nasprotju z njihovimi
osebnimi vrednotami, vse preveckrat opravljajo delo kjer dosezeni cilj opraviéuje sredstva.

3.3 Ostali vzroki izgorelosti na delovhem mestu

Z vidika posameznika so vzroki za izgorelost na delovnem mestu frustrirajoée okolis¢ine in
preobremenjenost z delom, z vidika delodajalca pa je vzrok za izgorelost posameznik. Vzroke za padec
produktivnosti delodajalec pripiSe lenobi, pomanjkanju motivacije ali nesposobnosti posameznega
delavca. Razumevanje izgorelosti kot problema posameznika je napacno, saj se osredotoCi le na
Cloveka, vsebino problema pa spregleda. Izgorelost ni posledica prirojene nagnjenosti k ¢emernosti,
depresivne osebnosti ali sploSne slabosti. Izgorelosti ne povzro€a napaka v znacCaju ali pomanjkanje
ambicioznosti. Izgorelost ni osebnostna okvara ali klini¢ni sindrom. Izgorelost je poklicni problem.
Primarni vzrok izgorelosti je organizacijska klima, specificen vzrok pa nasprotje med Clovekom in
njegovim delom (Leiter & Maslach, 1997, str. 9-16).

Ostali vzroki izgorelosti na delovnem mestu:

— (ne)zadovoljenost potreb, zlasti temeljnih (Nidorfer, 2008),

— odgovorna delovna mesta, ki od delavca zahtevajo proznost in prilagajanje, zmoznost hitrega
obvladovanja novega okolja, novih vprasanj in novih skupin sodelavcev (Findeisen, 2005, str.
37-51),

— raznovrstne obremenitve, ki se kopi¢ijo skozi daljSe asovno obdobje: samoobremenitev,
obremenitve v partnerstvu, druzini in med prijatelji, obremenitve s strani strank, obremenitve v
timu in obremenitve s strani institucije (Fengler, 1991, str. 27-71),

— posledica ene ali ve€ intenzivnih travmatiénih dogodkov (PSenicny, 2006a),

— Zivlienje z vase zaverovanim in manipulativnim Zivljenjskim partnerjem, skrb za otroka s
posebnimi potrebami ali pomo¢ ostarelim in bolnim starSem (Perat & PSeni¢ny, 2006),

— pritiski, ki jih posameznik dozivlja v svojem Zivljenjskem in delovnem okolju ter notraniji konflikti
(Vistorovski, 2006),

— obdobje pred vstopom v poklic, obdobje izbiranja poklica, ob vstopu v poklic in ob soocenju s
stvarnostjo pa tudi v sredini Zivljenja, ko se pojavi potreba po razvoju,

— neravnotezje med priCakovanimi nagradami in vloZzenim naporom (Findeisen, 2005, str. 37-51),

— neurejeni formalni in neformalni odnosi na delovnem mestu,

— neustrezna organizacijska struktura (Leiter & Maslach, 2005),

— splet druzbenih vrednot, vzgoje in narave dela v managementu (PSeni¢ny, 2007c),

— Stevilo delovnih ur, negotovost glede poklicne prihodnosti, velika koliCina administrativnega
dela, sluzbenih potovanj, izoliranost od sodelavcev, izostanek stikov v vsakdanjem zivljenju in
nestvarna poklicna priakovanja (Fengler, 1991, str. 72),

— akumuliran stres pri delu (Schultz, D. P. & Schultz S. E., 1990, str. 559),

— konflikt med delom in druZino (Kickul & Posig, 2004, str. 373-386),

— tihi notranji pritisk posameznika (P$eni¢ny, 2005),
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— organizacija, ki podpira storilnostno pogojeno samopodobo (PSeni¢ny, 2007a, str. 47-81).
4 POSLEDICE IZGORELOSTI NA DELOVNEM MESTU

41 Posledice izgorelosti na delovhem mestu za posameznika

Izgoreli ¢lovek je mo¢no utrujen, ne ob&uti ugodja in veselja, ne Zeli si ni¢esar vec. Kljub vsemu si $e
prizadeva pri delu in v svojem socialnem okolju, vendar ga to ne radosti. Svet vidi kot naporen,
dolgogasen in monoton. Ko so teZave Ze zares navzoce, se zjutraj zbuja enako utrujen kot takrat, ko je
legel spat. Pogosto se prebuja ponodi, tlaCi ga mora, sili ga na bruhanje, ima mravljince v konicah prstov
in v ustnicah, v tilniku Cuti napetost, obliva ga hlad, izgubi tek ali pa ga popade silna Zelja po hrani in
ima prebavne motnje. Vse manj ima nadzora nad svojim Zivljenjem (Findeisen, 2005, str. 37-51).

Leiter in Maslachova (1997, str. 23-37) opredelita posameznikovo doZivljanje izgorelosti na delovnem
mestu kot:
— razkroj povezanosti z delom: obCutek povezanosti z delom zacne bledeti, energija se prelevi v
iz€rpanost, predanost v cinizem in u€inkovitost v neucinkovitost,
— razkroj cCustev: pozitivni uCinki navduSenja, predanosti, varnosti in veselja zbledijo,
nadomestijo jih jeza, sovraznost, strah, tesnoba in potrtost,
— tezava usklajevanja med ¢lovekom in delom.

Izgorelost na delovnem mestu je pokazatelj razhajanja med &lovekom in njegovim delom. Delo v
okolis¢inah kroniéne neuravnotezenosti, v katerih delo od posameznika zahteva ve¢ kot zmore dati in

mu daje manj kot potrebuije, privede do treh razseznosti, prikazanih v Tabeli 5.

Tabela 5: RazsezZnosti izgorelosti na delovnem mestu

IZCRPANOST

IzCrpanost je prva reakcija na stres zaradi delovnih zahtev ali velikih sprememb. Izérpan Elovek se pocuti izpitega,
izpraznjenega, brez mo€i, zjutraj se prebudi enako utrujen, kot takrat ko je legel k pocitku, primanjkuje mu energije, da bi se
soo€il s problemi ali ljudmi.

CINIZEM

Cinizem je naCin s katerim se Clovek brani pred izérpanostjo in razocaranjem. Cini¢en ¢lovek zavzema hladen, odmaknjen
odnos do dela in sodelavcev, do skrajnosti zmanj$a svoj prispevek k delu, odreCe se idealom in &uti, da je bolje biti
neobcutljiv. TakSen odnos negativno vpliva na pocutje in zmoznost za ucinkovito opravijanje dela.

NEUCINKOVITOST

Clovek ¢uti, da je neucinkovit, ko je njegovo pogetje jalovo, vsak nov projekt se zdi neizvedijiv, kot da bi se ves svet zarofil
proti njegovim poskusom napredovanja. Posledi¢no izgublja zaupanje v svoje zmoznosti, da lahko kaj spremeni, s tem pa
tudi drugi izgubljajo zaupanje v njega.

Vir: M. P. Leiter & C. Maslach, Resnica o izgorevanju na delovnem mestu, 2002, str. 17.

Izgorelost na delovnem mestu ima pri posamezniku naslednje posledice:

1. Telesne posledice. Telesna posledica izgorelosti na delovnem mestu je slabSe zdravje
zaposlenih. Pojavijo se telesna izCrpanost, kroniCna utrujenost, psihosomatske motnje,
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nespecnost, zelodcne in prebavne teZave, bole€ine po vsem telesu, zviSan ali zniZzan krvni tlak,
upad ali ¢ezmerno povecanie telesne mase, tezave s srcem in dihanjem, upad energije (Bilban
& P3eni¢ny, 2007, str. 22-30), Stevilne bolezni povezane s stresom, kapi, glavoboli, razjede,
problemi s krizem in nekatere nalezljive bolezni (Sweeney & McFarlin, 2002, str. 262).
Posledice izgorelosti pri posamezniku se merijo s fizioloSkim stanjem, ki pokaze nizek nivo
kortizola v telesu, kar pomeni izgubo Zivljenjske energije (Podnar, 2006).

2. Custvene posledice. Custvene posledice izgorelosti so slabsi Gustveni odnos do ljudi, Zalost,
obup, obCutie nemodi, Custvena neodzivnost, izoliranost, distanciranost, znizan frustracijski
prag, razdrazljivost, nezadovoljstvo in pomanjkanje razpolozenja (Bilban & PSeni¢ny, 2007, str.
22-30).

3. Psihiéne posledice. Psihicne posledice izgorelosti so izguba motivacije, motnje spomina,
koncentracije in odloCanja, depresivni simptomi in samomor (PSeni¢ny, 2006a). Pojavijo se
psihiCne bolezni povezane s stresom, nekateri se zateCejo v zlorabo alkohola, drog ali v katero
drugo odvisnost (Sweeney & McFarlin, 2002, str. 262). V stanju hude izgorelosti se pojavi
motnja v delovanju sprednjega moZganskega reznja, ki vpliva na spremembo obna$anja,
presoje dogodkov in vedenja ostalih ljudi, na sposobnost odlo¢anja, spomin in izraZanja Custev
(Podnar, 2006).

4. Socialne posledice. Socialne posledice izgorelosti so izguba socialnega statusa in socialna
osamitev, saj izgoreli posameznik ni zmoZen vzdrzevati in obdrzati socialnih stikov (PSenicny,
2006a). Posledice izgorelosti Cutijo vsi, ki so kakorkoli povezani z izgorelo osebo na delovnem
mestu in doma. Pojavljajo se konflikti v partnerskih odnosih, v odnosih z lastnimi otroki,
sorodniki, prijatelji, sosedi in znanci (Bilban & PSenicny, 2007, str. 22-30).

5. Ekonomske posledice. Ekonomske posledice izgorelosti so ekonomski zlom kot posledica
nezmoznosti za delo (PSeniCny, 2006a). Izgoreli posameznik postane pri delu tog, nekreativen,
pocasen, raztresen, ciniCen, pesimisticen, len, neprilagodljiv, nestrpen, nevljuden, povrsen,
neucinkovit in konflikten v odnosu do sodelavcev in strank (Bilban & PSeni¢ny, 2007, str. 22-
30). Psiholo$ko in fiziéno se umakne od dela, posve¢a mu vedno manj ¢asa in energije, dela
samo tisto, kar je nujno potrebno, je pogosteje odsoten, upade kakovost in koli¢ina
opravljenega dela (Leiter & Maslach, 1997, str. 18-19), pricne razmisljati tudi o menjavi poklica
ali o prezgodnji upokojitvi. Izgorelost posamezniku odvzame njegovo produkcijsko zmoznost in
menjalno vrednost (Jurangié Sribar & P&eniény, 2006). Posledice pri podjetnikih se kazejo kot
zmanjSana sposobnost odlo¢anja, ki lahko pripelje do napacnih poslovnih odloCitev in na koncu
do ekonomskega zloma ter zmanjSane sposobnosti komunikacije (Vrtacnik, 2006).

4.2 Posledice izgorelosti na delovhem mestu za organizacijo

1. Kolektivni sindrom izgorelosti na delovnem mestu. Izgorela oseba ima velik vpliv na
Custveno stanje in u€inkovitost svojih sodelavcev in podrejenih (Schultz, D. P. & Schultz S. E.,
1990, str. 558). Izgorelost na delovnem mestu je nalezljiva, prenasa se z enega zaposlenega
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na drugega. Zaposleni, ki prepoznajo sodelavca, ki je poklicno izErpan, njegovo stanje pripiSejo
sebi in sCasoma lahko pride do kolektivne poklicne izCrpanosti zaradi delovnih zahtev.
Izgorelost se nakopici v skupinah, ne glede na pogoje dela (Findeisen, 2005, str. 37-51), lahko
izgori celoten oddelek ali sektor, Se posebno kadar izgori nadrejeni (Schultz, D. P. & Schultz S.
E., 1990, str. 558).

2. Organizacijski stroski. Izgorelost na delovnem mestu vpliva na koncni rezultat organizacije.
Goljufije zaposlenih, napake pri delu in vedno slab3a kakovost dela, povzrocijo finan¢ne izgube
in zmanj$anje donosnosti. Organizacijski stroski izgorelosti na delovnem mestu so:

— stroski boleznin,

stroSki nadomestnih delavcey,

— stro$ki iskanja in usposabljanja nadomestnih delavcev (Vrtaénik, 2006),

— stroSki nadomestil delavcem,

— prispevki za zdravstveno varstvo, zlasti za duSevno zdravje in bolezni odvisnosti,

— stroSki odsotnosti z dela,

— bolniski dopusti (Leiter & Maslach, 1997, str. 65-75),

— stroski invalidskega upokojevanja,

— strodki izgube delovnega Casa (Donnelly et al., 2003, str. 203-204),

— strodki povezani z odpravo posledic izgorelosti na delovnem mestu (PSenicny, 2008,
str. 58-62),

— stroSki povezani z zaposlenimi, ki ostanejo in slabo delajo (Sweeney & McFarlin, 2002,
str. 262).

Evropska unija letno porabi tri do Stiri odstotke BDP za zdravljenje posledic neustreznih
psihologkih pogojev dela (P3eniény, 2006b). V Svici znaajo letni neposredni strodki 4,6
milijarde Svicarskih frankov. V Svedskem podjetju Volvo Trucks stroSki vsakega izgorelega
neproizvodnega delavca znaSajo milijon Svedskih kron, stroski izgorelega vodstvenega delavca
pa kar Stirikrat ve€. Po podatkih AmeriSkega instituta za varnost in zdravje pri delu imajo v ZDA
delovnem mestu ter izgubijo tristo milijonov delovnih dni na leto. Zaradi izgorelosti je v ZDA za
Stiriindvajset odstotkov veC odsotnosti z dela, stroski na zaposlenega so se s Seststo deset
dolarjev v letu 2000 povecali na sedemsto petinpetdeset dolarjev v letu 2001. V Avstraliji so
sodisca v letih 1998 in 1999 zaposlenim priznala petinpetdeset milijonov dolarjev od$kodnin za
zdravstvene teZave, nastale zaradi pritiskov v delovnem okolju. Slovenija zaradi bolniSke
odsotnosti izgubi trinajst milijonov delovnih dni, od katerih je ve¢ kot polovica posledica
izgorelosti na delovnem mestu (Vrtacnik, 2006). Letni stroski bolniSke odsotnosti zna$ajo dva
odstotka BDP (Stular, 2008).

3. Ostale organizacijske posledice izgorelosti na delovnem mestu:
— zmanj3ana produktivnost,
— negativen odnos in nemotiviranost za delo,
— zmanj$ana sposobnost odlo¢anja,
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— slabsi odnos do sodelavcev in strank (Nidorfer, 2008),

— slab nastop zaposlenega,

— absentizem in fluktuacija (Sweeney & McFarlin, 2002, str. 262),

— slabsi odlocitveni proces in zmanjSanje kreativnosti (Donnelly et al., 2003, str. 203-
204),

— rast Stevila nesre€¢ na delovnem mestu zaradi zmanjSane zbranosti in pozornosti
(VrtaCnik, 2006),

— izguba najkvalitetnejsih delavcev (PSeni¢ny, 2006a).

5 UKREPI ZA PREPRECEVANJE IN ZMANJSEVANJE IZGORELOSTI NA
DELOVNEM MESTU

5.1 Preventivni ukrepi

Posamezniki se lahko, v sodelovanju z drugimi, lotijo reSevanja problemov, ki prispevajo k izgorelosti na
delovnem mestu. Njihova ucinkovitost je odvisna od poznavanja, energije, nepopustljivosti in
potrpeZljivosti kljucnih ljudi v vsej organizaciji. Nasprotno je organizacijski poseg, ki ga vodi osrednji
management, $irSi po obsegu in je zanj bolj verjetno, da bo ucinkoval. Organizacijski poseg sicer
zahteva ve€ Casa za izvedbo, toda njegov vpliv je dolgoroCen. Klju¢nega pomena so organizacijske
strategije, ki razvijajo skladnost med delavci in njihovim delovnim okoliem. Ce so strategije izpeljane na
pravi nacin, je preprecevanje izgorelosti sestavni del dobrega managementa (Leiter & Maslach, 1997,
str. 124-125).

5.1.1 Raven posameznika

Pomembno je, da si posameznik pravoCasno pridobi znanje o izgorelosti na delovnem mestu, o
simptomih, moznih preventivnih ukrepih in reSitvah. Tako bo lahko sam pravoCasno prepoznal
simptome izgorelosti pri sebi in bliznjih ter pojav preprecil oziroma ga uspesno odpravil. Ko posameznik
zacuti, da se med njim in njegovim delom pojavi neskladje, lahko ukrepa tako da dela manj, prezivi manj
Casa s tistimi, ki potrebujejo njegove storitve, manj pomaga sodelavcem, porabi manj moci za delovno
organizacijo, pois¢e nove pritoke, zahteva poviSico in izsili priznanja (Findeisen, 2005, str. 37-51).
Lahko se udelezi seminarjev in delavnic za ustvarjanje pozitivnih psiholoSkih okoliS¢in dela in Zivljenja,
ki ucijo kako preprecevati izCrpavanje pri delu in v medosebnih odnosih in kako postati u€inkovitejSi brez
Skodljivin posledic za zdravje. Lahko si poiSCe psiholoSko ali psihoterapevisko svetovanje, ki mu
pomaga prepoznati in nadzorovati notranje zapovedi, ki ga Zenejo v iz&rpavanje (Zeler, 2007). Med
preventivne ukrepe sodijo tudi wellness programi, kognitivne tehnike in tehnike spro$¢anja ter meditacija
(Nastran Ule, 1993, str. 118).

Pri preventivi je pomembno, da posameznik preverja svoje stopnje izgorelosti, razmisli ali vlaga svoj ¢as

in energijo v tisto, kar Zeli zase v zivljenju, deli aktivnosti na aktivnosti, ki izCrpavajo in aktivnosti, ki
zadovoljujejo potrebe in iSCe ravnotezje med njimi. Pomembno je, da si zagotavlja dovolj pocitka,
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postavlja stvarne omejitve in cilje, prepoznava in nagradi svoje dosezke ter izdela osebni nacrt za
prepreCevanije izgorelosti (Nidorfer, 2008).

5.1.2 Raven organizacije

Preventivni pristop je dolgoroéni pristop in zagovarja tezo, da bo vloZena nalozZba v sedanjosti preprecila
veCje strodke in izgube v prihodnosti. Ta pristop je zmagovalen, ker na dolgi rok porabi manj, tako da
preprei najhujSe ucinke problema (Leiter & Maslach, 1997, str. 76-78). Ko posameznik prvi¢ vstopi v
organizacijo je zanj kljunega pomena ucinkovita socializacija, saj se s socializacijo posameznik nauci
in ponotranji vrednote, priCakovano vedenje ter socialno znanje, ki je pomembno, da postane ¢lan
organizacije (Donnelly et al., 2003, str. 209-210). Delovni odnosi so glavni vir zadovoljstva z delom, zato
so pomemben izvor sreCe in vplivajo na fizino in dusevno zdravje (Nastran Ule, 1993, str. 118). Naloga
organizacije je, da opozori svoje zaposlene na glavne pomanjkljivosti organizacijskega zivljenja, da
pokaze na pritiske, ki vodijo v kroni¢no iz€rpanost, cinizem in neucinkovitost ter zatne odstranjevati
nasprotja med delavcem in delovnim mestom (Leiter & Maslach, 1997, str. 20-21).

Po Leiterju in Maslachovi (1997, str. 76-78) lahko organizacija izgorelost prepreci:

— s plaCevanjem izpopolnjevanja za delo zdaj in s tem prepreci stroske slabega dela pozneje,

— z zaposlitvijo drugega delavca zdaj in s tem prepreci upadanje kakovosti dela in stroSkov zaradi
delavéeve iz€rpanosti in bolezni,

— Z razvijanjem postopka za reSevanje sporov v skupini in s tem prepreci prihodnje spore, ki bi
lahko slabo vplivali na produktivnost,

— z upostevanjem povratnih informacij delavcev, preden se zalnejo izvajati spremembe v
upravljanju in s tem prepreci odpor in nepriakovane probleme,

— s pospeSevanjem predanosti delu,

— s preudarno nalozbo v ljudi, da bodo postali dobro izuceni, zvesti in predani delavci, na katere
se organizacija lahko zanese da bodo kakovostno opravljali delo,

— zizkazovanjem takSne stopnje predanosti svojim zaposlenim, kakrsno zahteva od njih,

— zzmanjSevanjem Sestih neskladij med delavci in njihovim delom.

Organizacija lahko prepreci izgorelost na delovnem mestu tako da ucinkovito nacrtuje delo, zagotavlja
udobje in praviéen sistem nagrajevanja. Pri tem sta pomembna ucinkovito vodenje in komunikacija
(Donnelly et al., 2003, str. 207-210). OsredotoCiti se mora na povecevanje odgovornosti do dela, se
zavzemati za model zdrave organizacije, ki vkljucuje vecjo pozornost do ¢loveskih vrednot na delovnem
mestu (Leiter & Maslach, 1997, str. 20-21) ter v izboljevanje psiholoskih okoli$¢in dela, ki zaposlene ne
bodo silile v izérpavanje in izgorevanje (Subic, 2007b). To lahko stori s pomogjo izobrazevanja
zaposlenih za prepoznavanje in prepreCevanje izgorelosti, s spodbujanjem zavzetosti za delo in
ozave$tanjem ter preventivnimi izobrazevalnimi programi (Subic, 2006). Nastop izgorelosti zaposlenih
je odvisen tudi od naCina vodenja in izvajanja oblasti v delovnem okolju. Izobrazevanje za
prepreCevanje in zdravljenje izgorelosti mora biti namenjeno tudi delodajalcem in vodstvenim kadrom
(Findeisen & PSenicny, 2005), da bodo lahko poznali in prepoznali simptome izgorelosti, saj bodo le
tako vedeli, kdaj razbremeniti delavce ali sebe (Perat & PSenicny, 2006).
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Organizacija mora ve¢ pozornosti nameniti prepoznavanju nereciprocnih situacij in vzrokov za vstopanje
vanje ter najti nacine kako jih spreminjati v ustreznejSe (PSeniCny, 2006a). Preventivni ukrepi
organizacije so pozitivna potrditev za dobro opravljeno delo, nagrade in napredovanije, relativno stabilni
pogoji in zahteve delovnega mesta, nadzor na delovnimi okoli¢inami, jasno opredeljene naloge in jasne
komunikacijske poti (Kuzet, 2005). Organizacija lahko prepreéi izgorelost na delovnem mestu s pomogjo
ucinkovite organizacijske strategije za prepreCevanje izgorelosti in ustvarjanje predanosti delu, pri kateri
je pomembno aktivno sodelovanje zaposlenih in managementa pri pripravi, uvajanju, interpretaciji in
izvajanju. Strategija se zaCne z analizo osebja, ki se ukvarja s klju¢nimi vidiki organizacijskega Zivljenja
in razkriva v kolikSni meri delovno mesto pospesuje produktivnost zaposlenih in njihovo predanost delu.
Organizacijska strategija ima dve osnovni stopniji: ugotoviti, kaj se dogaja z delovno silo organizacije
(analiza osebja) in uporaba dobljenih informacij za izbolj$anje organizacijske kulture (interpretacija
rezultatov) (Leiter & Maslach, 1997, str. 108-109).

Organizacija preventivno ukrepa proti izgorelosti na delovnem mestu tako, da skrbi za zdravstveno
varstvo na delovnem mestu. Skrb za zdravstveno varstvo je zakonsko opredeljena in vkljuéuje:

— prepreCevanie in odkrivanje poklicnih bolezni, bolezni v zvezi z delom in poSkodb pri delu,

— zagotavljanje prve pomoci ob poSkodbah,

— pravocCasno in ustrezno obveScenost o nevarnosti za zdravje pri delu,

— preventivne zdravstvene preglede,

— ukrepe za utrjevanje zdravja delavcev, ki so pri delu izpostavljeni posebnim nevarnostim za
zdravje, vkljuéno z dodatnimi dejavnimi odmori med delom pri posebnih obremenitvah in
tveganijih pri delu,

— izdelavo analize tehnoloSkega procesa z vidika vpliva na zdravje zaposlenih in sprejetje
programa odpravljanja Skodljivih vplivov v skladu s posebnimi predpisi,

— nadomestilo plate med zaCasno zadrzanostjo z dela zaradi bolezni ali poskodbe do trideset dni,
skladno s kolektivno pogodbo.

Organizacija sprejema ukrepe za varovanje zdravja, ki so usmerjeni v iskanje nacinov za izboljSanje
fiziCnih in psihi¢nih sposobnosti delavcev, povrnitev njihovih funkcionalnih in delovnih sposobnosti,
zmanj$anje odsotnosti z dela, pridobitev oziroma krepitev odnosa do lastnega zdravja, ustavitev
napredovanja bolezni oziroma slabSanja zdravstvenega stanja ter zmanj$anje Stevila motenj oziroma
zastojev pri delu. Zdravstveno varstvo v organizacijah je usmerjeno v skrb za zdravo bivalno in delovno
okolje, skrb za pridobivanje zdravju primernih Zivljenjskih in delovnih navad, skrb za rekreativno
udejstvovanije, izbiro poklica, motivacijo za reSevanje socialno ekonomske problematike in skrb za
socialno ekonomsko varnost (Mozina et al., 1998, str. 368-372).

MoZina et al. (1998, str. 368-372) locijo naslednje programe za krepitev in varovanje zdravja, s katerimi
lahko organizacije izvajajo zdravstveno varstvo:

— rekreacijski: Sportne dejavnosti, dopusti, pocitki med delom,

— dejavnosti, ki spodbujajo zdrav nacin zivljenja: boj proti kajenju in drugimi zasvojenostmi,

— ukrepi varstva pri delu,
preventivni zdravstveni pregledi,
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— svetovanje o zdravstvenih tveganjih: obvladovanje stresa, zdravo prehranjevanje,
nadzorovanije telesne teZe in krvnega pritiska.

5.2 Zdravljenje in zmanjSevanje izgorelosti na delovnem mestu

Ceprav je izgorelost v Mednarodni klasifikaciji bolezni definirana kot bolezen pod $ifro Z 73.0, jo pozna
le malo splosnih zdravnikov (Vistorovski, 2006).

5.21 Raven posameznika

Informiranje o duSevnih motnjah je klju¢no na podrocju prepre€evanja in zdravljenja izgorelosti na
delovnem mestu. Informiran zaposleni se laZje sooCi s svojim stanjem, kar mu omogoca hitrejSe
okrevanje. Posameznik, ki izgoreva, si lahko pomaga tako, da se v€lani v skupino za samopomo¢ pri
dusevnih motnjah, ki so osrednja opornica v zivlienju posameznika v Custveni stiski. V skupino se je
moc¢ vClaniti preko drustev, ki nudijo pomoc in skrbijo za ozaveScanje tistih, ki jih motnja ali bolezen
prizadene in $irSe javnosti. Zadostne informacije drustev za samopomo¢ so v veliko pomo¢ tistemu, ki
trpi, saj se zave, da v stiski ni sam, da se lahko obrne na ljudi, ki imajo izkuSnje in ga razumejo. Poleg
drustev, se lahko posameznik prikljui spletnim forumom, kjer se sre€ujejo ljudje s podobnimi problemi,
si izmenjujejo mnenja, nasvete, se spodbujajo in tolazijo. Na forumu je mo¢ dobiti vse novice in
prispevke s podroCja duSevnih motenj. Pozitivna stran spletnega svetovanja je anonimnost in s tem
svoboda posameznika, ni asovne omejenosti in odzivi so takoj$nji. Posameznik si lahko na forumu
prebere izkusnje drugih glede doloCenega problema, ki ga imajo, lahko objavi svojo zgodbo in si s tem
olajSa duso ter da iz sebe bolecino, ki je ne more zaupati nikomur v svoji okolici (Miko, 2006).

Za ozdravitev je nujno, da posameznik ve¢ Casa posveti sproS€anju in se nauCi omejiti delovne
obveznosti. Intenzivno mora delati na sebi, si vzeti ve€ Casa zase, za pocitek, spanje, odmore med
delom, biti telesno dejaven in se zdravo prehranjevati (Subic, 2007a). Delo v zvezi s samim sabo
zajema prepoznavanje sebe, odkrivanje sebe sebi in drugim z iskrenimi jaz-sporocili in komunikacijo ter
ozavesCanje samega sebe s pomocjo strokovnjakov in skupinskim delom. Posameznik lahko izgorelost
odpravi tako, da pametno ravna z odnosi, osebnostjo, Custvi in telesom. S tem prepreéi, da bi
neracionalno in po nepotrebnem uniceval ter izCrpaval sebe in svoje bliznje na delovnem mestu in doma
(Brajsa, 2005, str. 28-33). Pomembno je, da poskrbi za zadostno koli¢ino spanca, ki je osnovna oblika
razbremenjevanja. Slab in kratek spanec namre¢ povzroCi motnje koncentracije, padec kreativnosti in
sposobnosti presojanja, motnje v spominu in nezmoznost komuniciranja (Zeler, 2007).

Posameznik ima moznost, da sproZi proces, ki lahko zaustavi izgorelost na delovnem mestu. Pri tem
mora razumeti Sest poti od neskladja do izgorelosti, imeti zmoZnost sodelovanja s sodelavci in biti trdno
odlo¢en, da vztraja v procesu spreminjanja. Proces se lahko za¢ne z enim samim ¢lovekom, vendar je
nujno, da ga skupina razvija in vzdrzuje. Da bi popravili dejavnike na delovnem mestu, se morajo napori
znotraj skupine dopolnjevati. V naslednjem koraku se proces naveze na organizacijo, kar pomeni, da se
morajo predlagane reSitve za zmanjSevanje izgorelosti izvajati znotraj konteksta organizacije. Ukrepi
proti $estim oblikam neskladij odlogilno vplivajo na izgorelost na delovnem mestu. Sest organizacijskih
podroCij, na katerih se pojavljajo neskladja je vzajemno povezanih, zato je ukrepanje na kateremkoli
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izmed njih usmerjeno k izboljSanju vsaj Se nekaterih drugih. Rezultat delovanja je trajen proces
uspesnega prilagajanja nenehno razvijajo€emu se delovnemu mestu (Leiter & Maslach, 1997, str. 81-
83).

Izgoreli Clovek potrebuje pomo¢, da vzpostavi pozitivno povratno zanko med telesno vitalnostjo in
custvenim svetom. Potrebno je podpirati njegove Cute in mu dati obCutek fizicnega ugodja (PSenicny,
2005). Lahko si izbere mentorja oziroma svetovalca, ki mu bo pomagal upravljati s kariero. Ta oseba
mora biti nekdo, ki mu lahko zaupa, se z njim lahko odprto pogovarja in je pripravijen biti odkrit z njim
(Stevens, 1995, str. 9-60). Spremljanje (angl. coaching) je pomo¢ strokovnjakov, ki svetujejo kako
uravnoteZiti psiholoske, poslovne, ekonomske in pravne situacije. Ko posamezniku, ob pomoci takSnega
spremljanja, znova uspe postaviti dolgoro¢ne cilje in zgraditi notranjo motivacijo, je na poti k okrevanju
(Perat & PSeniCny, 2006). V ¢asu po adrenalnem zlomu je nujna psihoterapevtska pomog, ki preprecuije,
da Clovek po izboljSanju pocCutja ne bi zaSel na stare tirice izgorevanja (Horvat, 2008). S pomocjo
razvojno-analiticne psihoterapije lahko izgoreli posameznik vzpostavi konsistentno podobo o sebi
(Vistorovski, 2006).

5.2.2 Raven organizacije

Izgorelost na delovnem mestu je prevelik zalogaj, da bi ga bil zmoZen obvladati posameznik.
Posameznik sicer lahko spremeni svoje vedenje, a sam ne more spremeniti druzbenega okolja.
Izgorelosti na delovnem mestu se je potrebno lotiti na organizacijski ravni. Organizacija to naredi tako,
da prevzame odgovornost za ukrepanje proti izgorelosti na delovnih mestih in sprejme nacin vodenja, ki
bo dolgoro¢no zagotavljal produktivno delovno silo (Leiter & Maslach, 1997, str. 65-75).

Organizacijski pristop je usmerjen na razmere na delovnem mestu, strukture in postopke, ki oblikujejo
organizacijsko zivljenje. Neskladja med Clovekom in delom, ki ga opravlja, se loteva z vidika delovnega
mesta, ne delavca. To pomeni, da analizira podroCja organizacijskega Zivljenja. Cilj organizacijske
strategije je ustvariti managerske strukture in procese, ki pospesujejo tesno povezanost z delom in
prepreCujejo izgorelost na delovnem mestu. Pri tem so potrebne vedno sveze informacije o stanju
organizacije, predvsem v zvezi s Sestimi podrogji, 0 managerskih postopkih in strukturah, ki oblikujejo
teh Sest podrodij in o stanju zaposlenih glede medsebojnega odnosa izgorelosti in predanosti delu.

Organizacijski pristop se zacne z managementom. Managerji imajo velik vpliv v organizaciji. Procesu
lahko dodelijo denarna sredstva in druge vire, pripeljejo svetovalce, ki bodo proces ucinkoviteje izpeljal,
njihov polozaj jim daje Siroko vizijo organizacije kot celote, tako da lahko ocenijo morebiten vpliv
sprememb na organizacijsko politiko. Da bi bil poseg uspeSen, ga morajo sprejeti vse ravni in enote
organizacije, komunikacija je bistvenega pomena. UspeSen proces Siri informacije med delovnimi
enotami v vsej organizaciji navzgor in navzdol po hierarhiéni lestvici. Ceprav je projekt predvsem
organizacijski, mora biti neposredno povezan z ljudmi v vsej organizaciji, saj je cilj izboljSanje
povezanosti med delavci in njihovimi delovnimi mesti. Rezultat procesa vpliva na sorodna neskladja, saj
so vsa med seboj povezana. Namen vlaganja v ta proces niso le takojsnje, temvecC tudi dolgorocne
koristi (Leiter & Maslach, 1997, str. 101-108).
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Pri reSevanju neskladij med Clovekom in njegovim delom se je potrebno osredotoCiti na posameznika in
na njegovo delovno mesto. IzhodiSCe je eno od Sestih neskladij med Clovekom in njegovim delom.
Pozornost je potrebno nameniti u¢inkovanju moznih sprememb na tri dimenzije izgorelosti (iz€rpanost,
cinizem in neucinkovitost) in vzpodbuijati razvoj k povezanosti z delom. Proces je druzbene narave in
temelji na sodelovanju ter tezi k vzpodbujanju komunikacije med ljudmi in organizacijo. Proces
reSevanja problema je prilagoditev delovnih mest posameznim delavcem (Leiter & Maslach, 1997, str.
79-81).

Organizacijski pristop se loteva problemov skupine ljudi. Posledi¢no je pristop stroSkovno ucinkovitejSi
in ustvarja postopke za vzajemno podporo. Organizacijski pristop krepi medsebojno spostovanje med
sodelavci in s tem pospeSuje predanost delu v delovni skupini. Z izboljSanjem managementa Cloveskih
virov v celoti vzpodbuja produktivnost in kakovost Zivljenja zaposlenih, pospeSuje funkcioniranje
delovnega okolja in ima vecje moznosti za izboljSavo povezanosti z delom (Leiter & Maslach, 1997, str.
65-75).

Izgorelemu zaposlenemu je potrebno omogociti, da se odmakne od situacije, ki ga je pripeljala do zloma
in ga zavarovati pred pritiski okolja. Neposredno po zlomu potrebuje predvsem varnost, ob&utek
sprejetosti in mir, vse dokler znova na zacuti volje do Zivljenja (Bilban & PSeniény, 2007, str. 22-30).
Organizacija lahko zoper izgorelost na delovnem mestu svojim zaposlenim nudi moznost sodelovanja v
posebnih programih ali delovnih terapijah (Leiter & Maslach, 1997, str. 63-64), s tehnikami uCenja
sproS¢anja in meditacije, kognitivnimi obvladovalnimi strategijami ter s spremembami na organizacijski
ravni (Bilban & PSeni¢ny, 2007, str. 22-30). UCinkovito sredstvo za zmanjSanje izgorelosti na delovnem
mestu je organizacijska kultura, ki temelji na skupnih ciljih in medsebojnem sodelovanju. ZmanjSanju
izgorelosti prispeva tudi nacin vodenja (MoZina et al., 1998, str. 373-471). Organizacija lahko sprejme
naslednje ukrepe za zmanj$evanje izgorelosti na delovnem mestu:

1. ReSitve na podlagi Sestih neskladij med zaposlenim in njegovim delom
Do vecje skladnosti med zaposlenimi in njihovim delom vodi Sest podrocij organizacijskega Zivljenja, na
katerih se pojavljajo neskladja. Ta neskladja so dobro odskocno mesto k boljSemu delovnemu Zivljenju,
trajen napredek je odvisen od skupnih naporov in soglasanj organizacije in zaposlenih.

Organizacija lahko preobremenjenost z delom zmanjSa in zagotovi znosno obremenjenost z delom ter
tako prispeva k zmanjSevanju izgorelosti na delovnem mestu (Leiter & Maslach, 1997, str. 144-148).

MozZina et al. (1998, str. 158-162) predlagajo naslednje organizacijske spremembe za zmanjSevanje
preobremenjenosti z delom:
— poenostavljanje dela (angl. job simplification): poenostavitev dela in poveCanje specializacije
dela, razdelitev delovne naloge na dve delovni mesti in izloCitev nepotrebnih nalog,
— krozenje med delovnimi nalogami oziroma delovnimi mesti (angl. job rotation): zaposleni
med seboj zamenjujejo svoje delovne naloge, ki so si podobne po zahtevnosti,
— dodajanje oziroma Siritev delovnih nalog (angl. job enlargement): dodajanje novih nalog
zaposlenemu na doloCenem delovnem mestu, ki so po zahtevnosti podobne obstojeim, s
¢imer se povecuje raznolikost nalog in razsirjajo sposobnosti zaposlenih,
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— obogatitev dela (angl. job enrichment). vertikalna obogatitev dela, dodajanje nalog, ki so
drugacne od obstojecih,

— alternativne razporeditve delovnega €asa: gibljivi delovni Cas, krajSi delovni teden, delo
doma,

— ciljno vodenje: vsak zaposleni ima postavljene merljive cilje, katerih doseganje se preverja v
dolocenih ¢asovnih presledkih.

Zaposleni si Zelijo priloznosti, da lahko izbirajo in se odlo¢ajo, da razmisljajo o problemih in jih reSujejo
ter imajo nekaj vpliva v procesu doseganja rezultatov. Ljudem odsotnost nadzora nad pomembnimi
smernicami njihovega dela preprecuje, da bi se uspesno spopadli s problemi, ki jih zaznajo. Zato mora
obstajati meja za tisto malo nadzora, ki ga ljudje Se lahko imajo, da ohranijo produktiven odnos do
svojega dela (Leiter & Maslach, 1997, str. 9-16, 43-45). Vodstvo lahko z organizacijskimi ukrepi
zaposlenim omogoci nadzor nad lastnim delom, kar zmanj$a moznost izgorelosti (Tepina, 2008).

Za zaposlenega je vsekakor najbolj pogubna odsotnost notranje nagrade, ko se zaveda, da dela nekaj
pomembnega in dragocenega za druge in da to delo dobro opravlja (Leiter & Maslach, 1997, str. 45-49).
Posameznik od organiziranega dela priCakuje nagrado v obliki denarja, spoStovanja, podpore,
pravitnega odnosa in moznosti napredovanja (Findeisen, 2005, str. 37-51). Pomembno je, da so
zaposleni delezni ustrezne nagrade in priznanja za dobro opravljeno delo ter kritike za slabe opravljeno
delo (Leiter & Maslach, 1997, str. 144-148).

Po MoZini et al. (1998, str. 49-60) mora sistem napredovanja zaposlene motivirati in izpolnjevati
naslednje lastnosti:
— javen, odprt, pregleden in prilagodljiv, poznan in sprejet s strani zaposlenih, u€inkovit z vidika
potreb po razvoju kadrov,
— vsebovati mora vnaprej znana merila napredovanja ter zahteve, ki so povezane z
izobraZevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem,
— vsako napredovanje mora biti povezano s pove€ano zahtevnostjo dela, ki ga posameznik
opravlja,
— napredovanje mora temeljiti na oceni dotedanje delovne uspes$nosti posameznika in na oceni
njegovih potencialnih razvojnih moZznosti,
— sistem mora biti povezan in podprt s sistemom nagrajevanja.

Da bi se organizacija izognila odsotnosti trdne skupnosti, mora zagotavljati obCutek pripadnosti
skupnosti. Pomanjkanje skupnega cilja slabi organizacijo kot skupnost. Mo¢na organizacijska skupnost
preprecuje izgorelost na delovnem mestu (Leiter & Maslach, 1997, str. 142-148).

Vsakodnevni medsebojni odnosi znotraj delovne skupine so elementi osebnega doZivljanja organizacije
in pomembno vplivajo na kakovost dela zaposlenih (Leiter & Maslach, 1997, str. 9-16). Delovni odnosi
so glavni vir zadovoljstva z delom, zato so pomemben izvor sree zaposlenih. Delovni odnosi
zaposlenim zagotavljajo uspesno izvajanje dela, zasluzek, promocijo, pohvalo za dobro opravljeno delo.
Dobri sodelavci so velikokrat tudi dobri prijatelji (Nastran Ule, 1993, str. 118).
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Pomo¢ socialnega okolja pripomore k zmanjSanju izgorelosti na delovnem mestu. Socialna opora na
delovnem mestu so sodelavci, nadrejeni, organizacija kot celota in stranke (Fengler, 1991, str. 171). Ko
se posameznik pocCuti ogroZenega, iSCe druzbo tistih, ki jih je doletela podobna usoda in se z njimi
primerja. Ce posameznik v svojem delovnem okolju nima ustrezne socialne podpore, se obgutek
napetosti poglablja (Findeisen, 2005, str. 37-51).

Postenost na delovnem mestu pomeni, da so navzoCi zaupanje, odkritost in spoStovanje, ki so
bistvenega pomena za ohranjanje Clovekove predanosti delu, njihova odsotnost pa prispeva
neposredno k izgorelosti na delovnem mestu. Kadar organizacija deluje posteno, zna ceniti vsakega
posameznika, ki prispeva k njenemu uspehu in tako ustvarja obCutek, da je pomemben. Medsebojno
spoStovanje sodelavcev je temelj vsake zavesti o skupinski pripadnosti (Leiter & Maslach, 1997, str. 9-
16, 53-55). Kljucnega pomena sta praviénost ocenjevalnega postopka in sistema nagrajevanja (Leiter &
Maslach, 1997, str. 109-114).

Organizacijska skupnost temelji na skupnih vrednotah, vrednote vplivajo na vse, kar se nanasa na
posameznikov odnos do dela (Leiter & Maslach, 1997, str. 9-16, 55-57). Ce lahko zaposleni delajo v
skladu s svojimi vrednotami in sposobnostmi, bodo delu bolj predani in tako tudi manj dovzetni za
izgorelost. Dolo¢anje organizacijskih vrednot je proces v katerem Clani organizacije izrazajo svoje
osebne vrednote, skupne vrednote svojih delovnih skupin in vrednote, ki jih odobrava celotna
organizacija. To je proces skupnega delovanja vodilnega osebja in delavcev (Leiter & Maslach, 1997,
str. 129-133).

Leiter in Maslachova (1997, str. 129-133) opredelita naslednje cilje dolo€anja organizacijskih vrednot:
— da doloci osrednje vrednote, ki poenotijo organizacijo,
— da doloci obseg kultur delovnih skupin znotraj organizacije,
— da dologi, kako se lahko specifiéne vrednote udejanijijo znotraj organizacije,
— da doloci vrednote, ki vodijo tako cilje kot sredstva za doseganje ciljev,
— da razvije nacine reSevanja neprestanih trenj med vrednotami znotraj organizacije.

2. Zadovoljevanje potreb zaposlenih
Organizacije posamezniku nudijo moznost, da zadovolji svoje potrebe po socialni varnosti, ki jo doseze
s placo, ki jo prejme za opravljeno delo. S placo si zagotavlja materialna sredstva za Zivljenje, s katerimi
si lahko pomaga pri osebnostni rasti in osebnem razvoju. Organizacija zaposlenim omogoca:
— neposredno zadovoljevanje nematerialnih potreb,
— zadovoljevanje potreb po varnosti s stalnostjo zaposlitve in s plaevanjem prispevkov za
raznovrstna zavarovanja,
— zadovoljevanje socialnih potreb, z vklju¢evanjem v delovne skupine in z dajanjem priznanja,
— zadovoljevanje osebnostnih potreb z izobrazevanjem in usposabljanjem, omogocanjem
izpopolnjevanja pri delu, dodeljevanjem dela, pri katerem lahko uporabijo svoje znanje, z
razvojem kariere in napredovanjem, vkljuCevanjem v odlocanje in z avtonomijo pri delu.

Naloga managementa Cloveskih virov je, da vodi k ucinkovitemu in uspeSnemu doseganju

organizacijskih ciliev ter polni realizaciji potreb in interesov posameznikov. Zadovoljevanje in
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spodbujanje potreb posameznikov vodita k zadovoljstvu z delom ter k pripadnosti organizaciji (MoZina et
al., 1998, str. 78-80). Organizacija mora zaposlenim zagotavljati ustrezne pogoje dela in odpravljati
moralno preganjanje (angl. mobbing) na delovnem mestu, stres in preobremenjenost (Findeisen, 2005,
str. 37-51).

3. Zagotavljanje ustreznih pogojev dela
Delovno mesto je potrebno narediti bolj zabavno. Kadar so zaposleni veseli, so posledi¢no tudi bolj
motivirani, kreativni in Cutijo veCjo pripadnost organizaciji (Findeisen & PSenicny, 2005). Zabava,
kreativnost in humor imajo pozitivne ucinke na zmanjSevanje odsotnosti z dela, zadrZzevanje visoko
kvalificiranih delavcev in zmanjSevanje fluktuacije. Ko nadrejeni pokazejo podporo zabavnim
aktivnostim, s tem pokaZejo svojo fleksibilnost, da cenijo in spostujejo svoje podrejene. V zameno si
organizacija od delavcev zagotovi zvestobo in produktivnost (Rockman, 2003, str. 109-110).

4. Ustrezna organizacijska struktura

Vzrok za izgorelost so neurejeni formalni in neformalni odnosi, zato mora organizacija oblikovati
ustrezno organizacijsko strukturo, ki bo urejala delo, odnose in komunikacijo med zaposlenimi. Bistvo
vsakega odnosa je komunikacija, bistvo dobrega vodenja pa v tem, da vodja ustvari okolje, v katerem
bodo imeli zaposleni voljo do dela (Evans & Russel, 1992, str. 124-169). Vodenje je sposobnost
vplivanja, spodbujanja in usmerjanja drugih za doseganje Zelenih ciljev, zato je vioga vodje izjemno
pomembna pri uvajanju in razvoju ustvarjalne dejavnosti v podjetju. Vodenje s cilji povzro¢a pri
zaposlenih najmanj konfliktnih stanj in razlogov za nerazumevanja. UcCinkovit naCin komuniciranja
vodstva z zaposlenimi je dobro oblikovana vizija (MoZina et al., 1998, str. 3-17, 373-471).

5. Sistematiéno spremljanje zaposlenih
Sistematiéno spremljanje zaposlenih omogoca spremljanje napredka zaposlenih in prepoznavanje
izgorelosti na delovnem mestu. Pri tem si organizacije lahko pomagajo z naslednjimi vprasalniki:

— Maslachov inventar o izgorevanju na delovhem mestu,

— Pines' Burnout Scale,

— Shirom-Melamed Burnout Measure,

— Copenhagen Burnout Inventory,

— vprasalnik sindroma adrenalne izgorelosti.

Maslachov inventar o izgorevanju na delovnem mestu je natanéno merilo izgorelosti. Organizacije in
raziskovalci to merilo uporabljajo za ocenitev, kako zaposleni dozivljajo svoje delo. Maslachov inventar
0 izgorevanju na delovnem mestu daje oris energije, pripadnosti in u€inkovitosti zaposlenih pri delu. Pri
tem je potrebno narediti analizo osebja (Leiter & Maslach, 1997, str. 109-114, 148-151).

Po Leiterju in Maslachovi (1997, str. 109-114) analiza osebja vkljucuje naslednje korake:
— postaviti prava vprasanja,
— dobiti prave odgovore,
— analizirati izsledke,
— dobiti nekaj koristnih rezultatov,

— izvajati spremembe.
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V' Sloveniji so na Institutu za razvoj ¢loveskih virov razvili Vprasalnik sindroma adrenalne izgorelosti, ki
razlikuje med posameznimi stopnjami izgorelosti in njihovimi znacilnimi simptomi (P$eniény, 2007a, str.
47-81).

6. Ustvarjanje zadovoljstva pri delu

NajveCje zadovoljstvo zaposlenih povzroCajo notranji dejavniki, kot so delovni dosezki, priznanje za
opravljeno delo, delo samo po sebi, odgovornost pri delu, napredovanje pri delu in osebna rast.
NajveCje nezadovoljstvo pa povzro€i odsotnost zunanjih dejavnikov, to so ustrezna politika in
upravljanje v organizaciji, ustrezno vodenje, dobri odnosi z nadrejenim, dobre delovne razmere,
ustrezne place in dobri odnosi s sodelavci. Dejavnike, ki predvsem motivirajo imenujemo motivatori,
dejavnike, ki vzdrZujejo normalno raven zadovoljstva pa higienike. Odsotnost prvih ne povzro¢a
nezadovoljstva, prisotnost drugih pa ne povecuje zadovoljstva nad normalno raven. Ce organizacija z
ustreznim oblikovanjem dela in organizacije uspe v delovno okolje vnesti motivatorje, bodo delavci
zadovoljni. Ce uspe vnesti higienike, pa bo prepregila nezadovoljstvo. Motivacijska struktura
posameznika, ki sestoji iz eksistenCnih potreb, potreb po stikih in razvojnih potreb, ima velik vpliv na
njegovo delovno ucinkovitost in uspeSnost (Mozina et al., 1998, str. 49-60). Organizacija lahko
zadovoljstvo pri delu doseZe z dejavniki, prikazanimi v Tabeli 6.

Tabela 6: Dejavniki, ki ustvarjajo zadovoljstvo pri delu

dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu pri delu dejavniki, ki poveéujejo zadovoljstvo pri delu
— vsebina dela: moznost uporabe znanja, moznost ucenjain | — raznolikost: delovnih nalog, orodij, strojev in naprav,
strokovne rasti, zanimivost dela mest, kjer posameznik dela, ljudi, s katerimi sodeluje
— samostojnost pri delu: moZnost odlo€anja o tem kaj in — samostojnost: pri izbiri naginov dela in orodij za delo
kako bo delavec delal, samostojno razporejanje delovnega | — odgovornost: pri odloganju
Casa, vkljuCenost v odlocanje o splosnejsih vprasanjin dela | — izziv: izbira ustreznega znanja, ki pri razresitvi
in organizacije problema daje obCutek, da je delavec sam dosegel
— placa, dodatki in ugodnosti nekaj pomembnega
— vodenje in organizacija dela: ohlapen nadzor, dajanje — interakeija: stiki z drugimi pri opravljanju dela in
priznan;j in pohval ter izrekanje pripomb in graj, moZnost izbire sodelavcev
usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za — pomen dela: poistovetenje z delom in delovnim
nemoten potek dela rezultatom, ki omogoc¢a dajanje priznanja in ob&utek,
— odnosi pri delu: dobro delovno vzdusje, skupinski duh, da je delavec nekaj dosegel
reSevanje sporov, sproscena komunikacija med sodelavci, | — cilji in povratne informacije: jasno opredeljeni cilii,
nadrejenimi in podrejenimi ki predstavljajo izziv za delavca
— delovne razmere: majhen telesni napor, varnost pred
poskodbami in oboleniji, odpravljanje motecih dejavnikov
fizicnega delovnega okolja, kot so vlaga, neugodna
temperatura, prah, hrup in podobno

Vir: S. MoZina et al., Management kadrovskih virov, 1998, str. 152-157.

7. lzobraZevanie in zagotavljanje moznosti razvoja zaposlenih
Ravnanje z zaposlenimi je splet razlicnih programov in aktivnosti, katerih namen je zagotavljanje koristi
in zadovoljstva zaposlenim, organizaciji in druzbi. Povezanost kadrovske politike in poslovnih postopkov
podjetja vodi v doseganje skupnih ciljev. Ravnanje z zaposlenimi zajema strateski vidik obravnavanja
zaposlenih v organizaciji.
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Pomemben je razvoj zaposlenih, torej pridobivanje znanja, sposobnosti, vedenja, ki so zaposlenim v
pomo¢ pri uspeSnem spopadanju z zahtevami dela in spremembami v organizaciji. Dobri sistemi razvoja
se ukvarjajo tudi z zasebno in druZinsko platjo zivljenja zaposlenih. Organizacije lahko nudijo dolo¢ene
storitve za reSevanje zasebnih tezav in problemov svojih zaposlenih, kot so reSevanje stanovanjskih
problemov, problemov varstva otrok in ostarelih sorodnikov, posebno zdravstveno varstvo in dolo¢ene
pravne storitve (Mozina et al., 1998, str. 3-15, 49-60).

8. Management stresa
Posameznik lahko v boju proti izgorelosti na delovnem mestu razvije boljSe tehnike spopadanja s
stresom, ki mu omogocajo, da stres odmisli ali pa ga enostavno premaga, ko ga doleti. Pomembno je,
da organizacija pomaga zaposlenim, da se lazje spopadajo s stresom. Organizacija lahko izvaja
programe pomoci zaposlenim, oblikuje posebne centre, kjer se zaposleni zdravijo, skleni pogodbe s
psihiatri, uCi tehnike prepoznavanja stresa, tehnike spopadanja s stresom in izvaja programe
oglaSevanja zdravja (Sweeney & McFarlin, 2002, str. 263-266).

9. Priprava in izvajanje programov za zmanjSevanie izgorelosti na delovnem mestu
Po Donnellyu et al. (2003, str. 207-208) lahko organizacija prispeva k zmanjSevanju izgorelosti na
delovnem mestu z izvajanjem programov pomoci zaposlenim in vodstvu, ki vkljucujejo:
— trening za uspesno upravljanje in spopadanje s stresom,
— preoblikovanje dela z namenom minimizirati povzrocitelje stresa,
— spreminjanje managementa v management z ve¢ podpore in pomo¢ zaposlenim pri doseganju
ciliev,
— omogocanje fleksibilnega delavnika ter posveCanje pozornosti ohranjanju ravnotezja med
delom in nego otrok in starejsih,
— izboljSevanje komunikacije in timsko delo,
— vecjo podporo zaposlenim in pricakovanj managementa.

10. Zagotavljanje varnosti pri delu
Clovek, ki je v dobrem fizitnem in psihiénem stanju, je manj dovzeten za stres pri delu (MoZina et al.,
1998, str. 373-471), zato je smiselno, da organizacija spodbuja zdravje zaposlenih. Lahko organizira
Sportne dneve, Sportna tekmovanja, nudi popuste in ostale ugodnosti v Sportnih in sprostitvenih centrih.
Organizacija mora svoje zaposlene obdrzati v ¢im bolj$i kondiciji, zato mora vanje vlagati, jim omogocati
primerne delovne razmere ter jih izobraziti o motnji, da bi lahko prepoznali kdaj preve¢ zahtevajo bodisi
drugi od njih bodisi sami od sebe (Bandur, 2006).

Naloga organizacije je zagotavljanje varnosti pri delu. Organizacija mora odpravljati nefizioloske delovne
razmere, Skodljive fizikalne, kemi¢ne, bioloSke, psiholoSke in socialno-ekonomske dejavnike, prikazane
v Tabeli 7.
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Tabela 7: Obremenitve in Skodljivosti pri delu

vrsta Skodljivega dejavnika vsebina

nefizioloske delovne razmere delovni ¢as, hitrost dela, intenzivnost dela, slaba organizacija dela, staticne
obremenitve, preobremenjenost posameznih organskih sistemov in organov

fizikalni dejavniki toplotno okolje: zraéni tlak, temperatura zraka, vlaga v zraku, gibanje zraka,

toplotno sevanje, komunikacijska vibracija

mehanska energija: mehanske poskodbe, hrup, vibracije, eksplozije

energija sevanja: radioaktivne snovi, rentgenski zarki, ultravijolicni Zarki, svetlobni
Zarki, infrardeci zarki, komunikacijsko elektromagnetno valovanje

kemicni dejavniki strupeni plini in pare: enostavni dusljivci, drazljivci zgornjih in drazljivci spodnjih
dihal, anestetiki in narkotiki ter plini metaloidov
aerosoli: prah, dim, megla

bioloski dejavniki mikroorganizmi, virusi, bakterije, glivice, Zivalski in rastlinski organizmi
psiholoski dejavniki prevelika odgovornost, neustrezni nain obravnavanja in vodenja ljudi, asovni pritisk
socialno-ekonomski dejavniki delo, nacin Zivljenja, stanovanje, prehrana, socialna varnost

Vir: S. MoZina et al., Management kadrovskih virov, 1998, str. 373-471.

5.2.3 Ravendrzave
DrZava lahko z naslednjimi ukrepi prispeva k zmanj$evanju izgorelosti na delovnem mestu:

1. Nacionalni program
DrZzava ima veliko moc¢ in vpliv, zato lahko z razliCnimi nacionalnimi programi in projekti prispeva k
zmanjSevanju in prepreCevanju izgorelosti na delovnem mestu. V programih morajo biti jasno
opredeljeni cilji, strategije in naCini doseganja ciljev, pricakovani rezultati, doloCeni izvajalci in podlaga
za medijsko kampanjo in promocijske aktivnosti. Programi so lahko namenjeni delodajalcem ali SirSi
javnosti, smiselno jih je povezati tudi z izvajanjem sorodnih projektov promocije zdravja.

2. Sprememba normativne ureditve
DrZzava lahko prispeva k zmanjSevanju in preprec¢evanju izgorelosti na delovnem mestu z izvajanjem
sprememb v zakonodaiji. VV zakonu mora jasno dolo€iti viogo in naloge delodajalca pri prepreCevanju in
zmanjSevanju izgorelosti na delovnem mestu, opredeliti izgorelost kot poklicno bolezen ter povecati
obseg izdatkov za prepreCevanje in zdravljenje izgorelosti.

3. Aktivnosti obve$¢anja javnosti
Namen obveScanja je predstaviti problem izgorelosti na delovnem mestu $irSi javnosti, pokazati mozne
reSitve in seznaniti s preventivo. ObveS¢anje javnosti o problemu izgorelosti na delovnem mestu lahko
poteka preko radijskih in televizijskih oddaj, okroglih miz, predavanj, tiska, naroCenih sporoCil po
mobilnem telefonu, spletnih strani, razliénih projektov in z organizacijo strokovnih konferenc ter srecan;
za delodajalce (Findeisen & PSeniény, 2005).

4. Zagotovitev optimalnega Stevila strokovnjakov in institucij za pomo€ zaposlenim
Drzava mora skrbeti za blaginjo zaposlenih. Pri tem je njena naloga, da drzavljanom nudi moznost
zdravstvenega varstva, zadostnega Stevila institucij, ki pomagajo ljudem v razliénih stiskah ter
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optimalnega Stevila strokovnjakov. Pomembno je sistematicno spremljanje podatkov o zdravju,
zagotavljanje zdravstvenih storitev in storitev nudenja pomodi, ki jih izvajajo drzavne institucije. V
Sloveniji so to Indtitut za varovanje zdravja, InSpektorat za delo Republike Slovenije, Zavod za
zdravstveno zavarovanje Republike Slovenije, Ministrstvo za zdravje in drugi.

5. Okrepitev nadzora
Drzava z nadzorom ugotavlja ali delodajalci zagotavljajo optimalno delovno okolje svojim zaposlenim in
skrbijo za njihovo zdravstveno varstvo, izobrazevanje in razvoj. Drzava izvaja tudi sankcije ob
morebitnih krsitvah.

5.3 Vrnitev na delovno mesto

Posamezniku se lahko zmoZnosti povrnejo s pocitkom pri katerem ni ogrozeno njegovo delovno mesto
in delo ter v primerih dobrega spremljanja, ki mu omogoci, da oblikuje nov nacrt za Zivljenje (Findeisen,
2005, str. 37-51). Prednost izgorelosti je, da posameznik obCuti da je Ziv in da zaCuti sebe kot
edinstveno bitje. PoCasi se izgoreli posameznik sestavlja v nekoga novega, tistega sebe, ki mu je najbol;
znan in domac (PSenicny, 2005).

Ko izgoreli posameznik skozi zdravljenje vzpostavi konstruktivne obrambne mehanizme, se je sposoben
spontano in pozitivno odzvati na vsako notranjo ali zunanjo spremembo, ki bi ga utegnila omajati. Na
delovno mesto se lahko vrne, ko odpravi vse posledice in tudi vzroke izgorelosti na delovnem mestu. Ob
ustrezni terapevtski podpori in podpori okolja lahko posameznik po Sestih mesecih zacne z nekaterimi
produktivnimi dejavnostmi, seveda z upo$tevanjem, da ima znatno manj energije. Ce to dejstvo
uposteva in tempo vracanja v dejavno Zivljenje sproti prilagaja trenutnim zmoznostim, se te s¢asoma
povecujejo ter dosezejo raven pred zlomom ali jo celo presezejo (Perat & PSeni¢ny, 2006). Pri izgorelih
posameznikih, ki se ne vkljuCijo v psihoterapevtsko obravnavo, temveC se zdravijo le sami, se v vecini
primerov po vritvi na delovno mesto zaCnejo vracati stari vzorci v vedenju ter ustvenem odzivanju. To
pa lahko privede do novega ciklusa izgorevanja (PSenicny, 20074, str. 47-81).

SKLEP

Izgorelost je kroniCno stanje skrajne psihofiziCne in Custvene izCrpanosti na delovnem mestu in v
zasebnem Zivljenju. Strokovnjaki so si besedo izgorelost izposodili pri izgorevanju goriva, saj gre za
podoben proces in predstavlja sindrom izgorevanja zivljenjske energije. Pojem izgorelosti na delovnem
mestu se v praksi pogosto zamenjuje s sorodnimi motnjami, saj jih povezujejo nekateri sorodni
simptomi. V diplomski nalogi sem primerjala izgorelost s temi motnjami in ugotovila, da je povezanost z
delovnim okoljem znacilnost, ki loCi izorelost od ostalih moten;.

Izgorevanje je proces, ki poteka v treh zaporednih fazah, od iz€rpanosti, preko preiz€rpanosti do

adrenalne izgorelosti. Prva faza izgorevanja se kaZze v utrujenosti, ki ez Cas preraste v obCutek

kroniCne utrujenosti in traja do dvajset let. Druga faza zajema iz€rpanost in iz€rpavanje rezervnih moci

ter traja leto ali dve. Tretja faza se kaze kot popolna izguba energije za delovanje in zajema stanje pred

adrenalnim zlomom, ki traja nekaj meseceyv, stanje adrenalnega zloma in stanje po adrenalnem zlomu.
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Custvena iz&rpanost je prvi in kljucni pokazatelj izgorevanja posameznika. Skozi proces izgorevanja se
pojavijo tudi ostali Custveni, kognitivni, vedenjski in telesni simptomi. Izgorelost oseba najbolj obcuti na
kognitivnem podrocju, kot motnje koncentracije, spomina in odlo¢anja, najmanj pa se odraza v
spremembah njegovega vedenja.

V' sploSnem velja, da smo vsi izpostavljeni izgorelosti na delovnem mestu, vendar pa so nekateri k
izgorelosti nagnjeni bolj kot drugi. Navadno izgorijo najbolj sposobni, zavzeti, uspesni, ustvarjalni,
izobrazeni, najmoCnejSi in najodgovornejSi zaposleni. Izgorelost se lahko pojavi pri vsakem poklicu,
najpogosteje pa doleti managerje, samostojne podjetnike in vodilne delavce, saj so nenehno
izpostavljeni stresnim situacijam in so bolj kot drugi nagnjeni k deloholizmu. lzgorelost ogroza tudi
nezaposlene osebe, Studente in dijake.

V' diplomski nalogi sem poiskala vzroke in ugotovila posledice izgorelosti na delovnem mestu.
Znizevanje dejanske vrednosti, globalna ekonomija, tehnologija, prerazporeditev moCi in propadanje
pravnega polozaja podjetij so privedli do korenitih sprememb delovnega mesta in narave dela. Na
nastanek izgorelosti vplivajo tudi Stevilne druzbene in psiholoske okolisCine zivljenja in dela ter
osebnostne lastnosti posameznika. Vzrok izgorelosti, ki izhaja iz posameznika je storilnostno pogojena
samopodoba, ki jo posameznik razvije skozi vzgojo s pogojevano ljubeznijo. Posameznik je bol]
izpostavljen tveganju za izgorelost na delovnem mestu, saj namesto da bi zadovoljeval svoje potrebe,
iSCe potrditve skozi pohvale drugih. Tak$ne privzgojene vzorce prenasa tudi na delovno mesto, kjer je
zaradi iskanja nenehne potrditve s strani drugih pod stalnim pritiskom. Temeljni vzrok izgorelosti na
delovnem mestu so neskladja med naravo dela in naravo Cloveka, ki ga opravlja. Ta neskladja se
kazejo skozi preobremenjenost z delom, pomanjkanje nadzora nad delom, nezadostno nagrajevanje,
odsotnost trdne skupnosti, pomanjkanje postenosti in konflikt vrednot. Neskladja so tesno povezana z
delovnim okoljem zato vzroke za izgorelost pogosteje najdemo v delovnem okolju.

Izgorelost na delovnem mestu ima pri posamezniku telesne, Custvene, psihi¢ne, socialne in ekonomske
posledice. Posameznik izgorelost na delovnem mestu dozivlja kot razkroj povezanosti z delom, razkroj
Custev ter oteZzeno usklajevanje sebe in dela. Delo v okolis¢inah kroni¢ne neuravnoteZenosti, v katerih
delo od posameznika zahteva ve€ kot zmore dati in mu daje manj kot potrebuje privede do iz€rpanosti,
cinizma in neucinkovitosti posameznika. lzgorelost na delovnem mestu je nalezljiva, prenasa se z
enega zaposlenega na drugega, organizacijska posledica je kolektivni sindrom izgorelosti na delovhem
mestu. Izgorelost se nakopiCi v skupinah, lahko izgori celoten oddelek ali sektor, Se posebno kadar
izgori nadrejeni. Organizacijske posledice izgorelosti na delovnem mestu so organizacijski stroski, ki
izhajajo iz zmanjSane produktivnosti in kreativnosti, negativnega odnosa in nemotiviranosti za delo,
zmanjSane sposobnosti odloCanja, slabsih odnosov med zaposlenimi, slabih rezultatov in napak,
absentizma in fluktuacije ter rasti Stevila nesrec.

Na podlagi ugotovljenih vzrokov in posledic sem predstavila nekaj moZnih reSitev problema. Za
posameznika je pomembno, da pravoCasno pridobi znanje o izgorelosti na delovnem mestu, o
simptomih, moznih preventivnih ukrepih in reSitvah. Lahko se udelezi seminarjev in delavnic na temo
izgorelosti na delovnem mestu, lahko si pois¢e psiholosko ali psihoterapevisko svetovanje, se posluzuje
razliénih tehnik spro$¢anja in meditacije, skrbi za zdravo prehrano in redno telesno aktivnost.
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Posameznik, ki izgoreva, si lahko pomaga tako, da se v€lani v skupino za samopomoc pri duevnih
motnjah in spletne forume, ki so osrednja opornica v Zivljenju posameznika v Custveni stiski. Za
ozdravitev je nujno, da posameznik ve€ ¢asa posveti spros¢anju in se nau¢i omejiti delovne obveznosti.
Izgoreli Clovek potrebuje strokovno pomoé, da vzpostavi pozitivno povratno zanko med telesno
vitalnostjo in Eustvenim svetom.

Preventivni organizacijski pristop je zmagovalen, saj zagovarja tezo, da bo vlozena nalozba v sedanjosti
prepreCila vecje stroske in izgube v prihodnosti. Preventivni ukrepi so odstranjevanje nasprotij med
delavcem in delovnim mestom, ucinkovito naCrtovanje dela, zagotavljanje udobja in pravicnega sistema
nagrajevanja, povecevanje odgovornosti do dela, zavzemanje za model zdrave organizacije,
izboljSevanje psiholodkih okoliS¢in dela, izobrazevanje zaposlenih, spodbujanje zavzetosti za delo,
preventivni izobrazevalnimi programi, relativno stabilni pogoji in zahteve delovnega mesta, nadzor na
delovnimi okolis¢inami, jasno opredeljene naloge in komunikacijske poti, skrb za zdravstveno varstvo na
delovnem mestu in drugi ukrepi. UCinkovito sredstvo za zmanj$anje izgorelosti na delovnem mestu je
organizacijska kultura, ki temelji na skupnih ciljih in medsebojnem sodelovanju. ZmanjSanju izgorelosti
prispeva tudi nacin vodenja. Organizacijski ukrepi za zmanjSevanje izgorelosti na delovnem mestu so
reSevanje neskladij med delavcem in njegovim delom, zadovoljevanje potreb zaposlenih, zagotavljanje
ustreznih pogojev dela, ustrezna organizacijska struktura, sistematiéno spremljanje zaposlenih,
ustvarjanje zadovoljstva pri delu, izobraZzevanje in zagotavljanje moznosti razvoja zaposlenih,
management stresa, priprava in izvajanje programov za zmanjSevanje izgorelosti na delovnem mestu,
zagotavljanje varnosti pri delu in drugi ukrepi.

Kot najpomembnejSe bi izpostavila izobrazevanje in ozave$canje ljudi o problemu ter zagotavljanje
ustreznih delovnih pogojev in organizacijske klime, ki zagotavlja zaposlenim prijazno okolje kjer lahko
ucinkovito opravljajo svoje delo in pri tem zadovoljujejo svoje potrebe. Naloga organizacije je, da skrbi
za svoje zaposlene, saj so njeno najvecje bogastvo. Z vlaganjem vanje in v preventivne ukrepe, bo
investicija dolgoro¢no povrnjena. Da bi zaustavili Sirjenje izgorelosti in pojav zmanjSali je potrebno
sodelovanje posameznika, organizacije in $irSe javnosti. V samem zacetku je potrebno pojem
predstaviti SirSi javnosti, ga izpostaviti, opozoriti na njegove posledice, konkretno opredeliti vzroke in
simptome. Le tako bodo lahko ljudje pravogasno znali prepoznati simptome in pravoasno ukrepali
sami, organizacije in drzava pa jim morajo stati ob strani v boju proti izgorelosti na delovnem mestu.
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