I1. Delo, motivacija in zadovoljstvo zaposlenih

Izgorelost na delovnem mestu —
problem v vseh organizacijah

Svit Mal

Uvod

V prispevku se bom ukvarjal s problemom izgorelosti na delovnem mestu, z
osredinjenostjo na vojsko. Predstavil bom, kaj je izgorelost, kak ucinek ima
na tiste, ki so izgoreli ali pa se blizajo meji izgorelosti, predstavil nekatere po-
sledice tega stanja ter kako se izgorelost lahko prepreci ali omili. Ob tem bom
dodal tudi vojasko perspektivo, kjer bo to primerno. Sicer se nisem osredinjal
na nobeno vojsko konkretno, viri pa so povezani z vojskama ameriskega ali
slovenskega izvora.

Kot vire pridobivanja podatkov sem izvedel in uporabil razgovore s tremi zaposle-
nimi v razli¢nih organizacijah (intervjuvanka 1 dela v javni upravi, intervjuvanec
2 in intervjuvanka 3 pa v dveh razli¢nih podjetjih). Poleg razgovorov sem upora-
bil $e knjigo »Izgorelost — si upate Ziveti drugace?, ki jo je napisala zdravnica in
psihoterapevtka Tina Bon¢ina, diplomsko nalogo Zorana Luki¢a, ki se ukvarja s
izgorelostjo pripadnikov Slovenske vojske, in ve¢ ¢lankov, povezanih s stresom in
z izgorelostjo, ki sem jih nasel na spletu.

Med pisanjem sem se ukvarjal z vprasanjem, kak naj bi bil vodja, da bi lahko

zmanjsal moznost izgorelosti svojih podrejenih. Zastavil sem si tudi hipotezi:

1) Izgorelost je ve¢ kot le izmisljotina ter ima lahko resne posledice in vpliv na
delo posameznika, ki je izgorel.

2) Ko govorimo o nacinu, kako lahko vodja zmanjsa stopnjo izgorelosti in stre-
sa svojih podrejenih, ni nujno pomembno, ali govorimo o vojski ali civilni
organizaciji, saj je dober nacin nizanja izgorelosti podoben.
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Izgorelost — kaj sploh je

Izgorelost, v angles¢ini »burnout, je dobila ime v sedemdesetih letih dvajse-
tega stoletja; poimenoval jo je ameriski psiholog Herbert Freudenberger. Izraz
»burnout« je uporabil za opis posledic hudega stresa in visokih idealov delavcev
v »pomocniskih poklicih«, kot so medicinske sestre in zdravniki, ki pri svojem
delu »Zrevujejo« sami sebe, da bi pomagali drugim. Ljudje v taks$nih profesijah
naj bi pogosto postali izmudeni, brezvoljni in nesposobni spoprijeti se s situacijo
(InformedHealth.net, 2020).

Od svojega zacetka se je definicija pojma razsirila. Danes se izraz izgorelost ne
uporablja samo za »pomocniske profesije«, ampak na splo$no, saj lahko postanes
izgorel ne glede na to, kaksno sluzbo opravljas. Menim pa, da izraz izgorelost ne
bi smel biti omejen samo na delovna mesta, ker lahko tudi dijaki in Studenti po-
stanejo iz¢rpani in celo izgoreli, $e posebej tisti, ki imajo »visoke« aspiracije, tezijo
k popolnosti in ciljajo na visoke ocene na testih in izpitih, ali pa tisti, ki morajo
delati izjemno tezko, da svoje izpite in teste sploh opravijo.

Nacelno nimamo enotne definicije, kaj je izgorelost. Je pojav, ki ga je zelo tezko
diagnosticirati. Posledi¢no to pomeni, da je pogostost izgorelosti tudi tezko dolo-
¢iti (InformedHealth.net, 2020).

Tina Boncina v svoji knjigi »Izgorelost — si upate ziveti drugace?« oznaci stres kot
glavni povzrocitelj izgorelosti, vendar pa je po njenem mnenju nujno razumeti,
da stres kot sam ni slab; imenuje ga celo zdrava reakcija telesa. Pise, da je stresna
reakcija reakcija na povzroditelja stresa, kako se telo prilagodi na spremembe v
njegovem okolju. Reakcija je odvisna od nas samih — nasega osebnega dojema-
nja tezave ali spremembe in nasega nacrta, kako se bomo s to tezavo spoprijeli.
Stresni odziv naj bi bil namenjen temu, da nam omogo¢i premagati izziv oziroma
oviro pred nami. Do problemov pa pride, ko nam to ne uspeva, kar vodi do tega,
da ta stresni odziv ne ponikne, kar pa po nekem ¢asu postane za nas skodljivo.
Bon¢ina omeni tudi delitev stresnega odziva na pozitivni in negativni stresni od-
ziv. Pozitivni naj bi bil, kot pove ime, pozitiven in nam predvsem dajal mo¢,
motivacijo in energijo, potrebno za premagovanje ovire. Negativni stresni odziv
pa naj bi deloval nasprotno in nam namesto motivacije in energije dajal obcutek
napora in odvecnosti ter bil tako zavirajo¢ tip stresa. Pisateljica se s to delitvijo
ne strinja, saj meni, da je stresni odziv le eden, delitev stresa na pozitivnega in
negativnega pa je nekaj, kar je v glavi posameznika ter odvisna od njegove vzgoje
in tudi telesne in psihi¢ne zasnove. Kot primer tega lahko vzamemo $tudente na
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fakulteti in njihov odnos do pisnih izdelkov. Nekateri $tudentje bodo pocakali do
skrajnega roka, preden za¢nejo pisati izdelek, saj jim je stres, ki ga prihajajoci rok
oddaje prinasa, vir energije in motivacije, da se spravijo na delo. Drugi studentje
pa se bodo mogoce lotili pisanja izdelka, takoj ko dobijo rok oddaje naloge in
temo, ker vedo, da ne delujejo dobro pod pritiskom in jim bo ¢akanje do zadnje
minute le $skodilo.

Svetovna zdravstvena organizacija je maja 2019 dodala izgorelost kot »poklicni
pojav«. Pomembno je omeniti, da izgorelosti ne kategorizirajo kot medicinsko
stanje, ampak kot »sindrom, ki je zasnovan kot posledica kroni¢nega stresa na
delovnem mestu, ki ni bil uspesno obvladovanc.

Navajajo tudi tri znacilnosti izgorelosti:

* obcutek izérpanosti oziroma pomanjkanja energije;

* povecan obcutek miselne oddaljenosti od sluzbe, obcutek cinizma ali ob¢utek
negativizma, povezan z delom;

* zmanjsana strokovna ucinkovitost.

Sherrie Bourg Carter v svojem ¢lanku »The Tell Tale Signs of Burnout ... Do You
Have Them?« iz leta 2013 opise izgorelost kot »stanje kroni¢nega stresa, ki vodi
do:

* fizi¢ne in Custvene izérpanosti;

* cinizma in odmaknjenosti;

* obcutkov neudinkovitosti in pomanjkanja dosezkov«.

Opise tudi znake, ki kazejo, da nas mogoce ogroza izgorelost:

* kroni¢na utrujenost;

* nespecnost;

* pozabljivost, slaba, motena koncentracija;

* fizi¢ni simptomi, kot so: vrtoglavica, glavoboli, bole¢ina v prsih;
* povecana stopnja obolenj, kot so prehladi, herpes ...;

* anksioznost, depresija;

* pesimizem in obcutki apatije;

* razdrazljivost in jeza itn.

Boncina v svoji knjigi opise pet opozorilnih znakov, da se nekdo bliza stanju
izgorelosti. Prvi opisani znak je konstantno vrtenje misli okrog enih in istih
tem, Ceprav to vrtenje ne pripelje do nekih konkretnih rezultatov. To je znak
utrujenosti uma, ki ga zavira stres, da bi deloval na polno. Naslednji znak je slabo
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pocutje in slaba odpornost do obolenj, tezave s spanjem in utrujenost. Tretji
znak je zadir¢nost, cini¢nost in vzkipljivost. Pomanjkanje smisla za humor, ter
vrtenje v krogu med zavlacevanjem in samoobtoZzevanjem, skupaj z odporom ali
strahom, da bi svoje teZave komu zaupali. Cetrti znak je pomanjkanje spros¢an-
ja. Se posebej naj bi veljalo za perfekcioniste, ki zanemarjajo odnose in osebno
zivljenje v zelji, da bi dosegli svoje cilje, ki so pogosto nerealisti¢ni. Peti znak je,
ko opazamo, da kljub trdemu delu, v peti prestavi, kot rece pisateljica, stvari ne
gredo nikamor in izgubljamo nadzor nad celotno situacijo.

Luki¢ je v svoji diplomski nalogi o izgorelosti v Slovenski vojski anketiral 53 pri-
padnikov vojske, od katerih je bilo 75,5 odstotka podcastnikov. Anketiranci so
kot najve¢ji pokazatelj izgorelosti oznadili izgubo energije s 77,4 odstotka, nato
¢ustvena nihanja in izbruhe ter potem motnje spanja kot tri najve¢je pokazatelje.
Najmanj so anketiranci prepoznali depresivne simptome.

Povzrocitelji stresa

Vir stresa je lahko za vsakega posameznika drugaden. Za intervjuvanko 3, na pri-
mer, so najvedji viri stresa nepredvidljive situacije, pri katerih se izgubi zaupanje
v pozitivno razresitev stanja. Izrazila je, da morajo biti tisti, ki delajo v odnosih
z javnostmi, sposobni zamisljati si najslabse mogoce scenarije in se na njih pri-
praviti. To pa je po njeno lahko zelo naporno, saj se hitro spremeni iz nadina
razmisljanja, potrebnega za delo, v tak$nega, ki prevladuje v vsakdanjih situacijah
pri delu in tudi doma.

Za intervjuvanko 1 sta glavna vira stresa situaciji, ko ima preprosto premalo
¢asa in preveliko dela, kar jo muci $e posebej med pandemijo koronavirusa.
Primer tak$nega vira stresa zanjo je trenutno doma, ko mora kombinirati Solo
svojih dveh otrok in svoje delo na daljavo, hkrati pa biti $e gospodinja, kuharica
in uciteljica. Drug vir stresa, ki ga omeni, so konflikti, nestrinjanja s sodelavci,
nadrejenimi pa tudi med celotnimi institucijami, krsilci pogodb na strani izva-
jalcev ..., saj je njena naloga resevati spore med svojo sluzbo na ministrstvu in
njihovimi partnerji.

Za intervjuvanca 2 sta glavna vira stresa neprimeren odnos nadrejenih, ki izkoris-
¢ajo svoj polozaj in niso sposobni »timskega dela«. Drugi vir stresa mu je obcutek
nemodi pri nekem projektu, ki ima izjemno visok pomen za podjetje, saj bi ob
neuspehu ves denar in trdo delo, vlozeno v projekt, pomenilo ni¢. Stres pa rojeva
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dejstvo, da je uspeh ali neuspeh projekta velikokrat neodvisen od kolic¢ine dela in
financ, vlozenih v njih, ampak od odlo¢itve nekoga tretjega.

Leta 2018 sta Ben Wigert in Sangeeta Agrawal napisala ¢lanek o glavnih povzro-
¢iteljih izgorelosti, ki je bil objavljen na spletni strani Gallup. Gre za podjetje, ki
se ukvarja z analitiko in s svetovanjem podjetjem, da bi jim pomagalo resevati
njihove probleme. Wigert in Agrawal v svojem clanku opiseta pet glavnih po-
vzrociteljev za izgorelost, svoje trditve pa utemeljita na osnovi analitike, ki jo je

izvedlo podjetje Gallup.
Opisani razlogi so predstavljeni v nadaljevanju.

Neposteno obravnavanje delavcev v sluzbi, kar po njunih podatkih poveca tve-
ganje izgorelosti za 230 odstotkov. Razlogi za obcutek nepostene obravnave so
lahko razli¢ni — nepostena politika podjetja, favoriziranje, pristranskost pa tudi
nepostena nadomestila, torej kar koli, kar lahko povzroci, da se zaupanje med
delavci in nadrejenimi izgubi.

Neobvladljiva delovna obremenitev, pri ¢emer uporabita primer Sportnika, ki ima
nekaj slabih rezultatov, zato se odloci, da bo treniral $e ve¢. A ker njegovo telo
ne zmore dodatne obremenitve, so njegovi rezultati le Se slabsi, kar ga spravi v $e
vedji obup, pri ¢emer se za¢ne vrteti kot v za¢aranem krogu.

Pomanjkanje jasnosti vloge delavca oziroma pomanjkanje zavedanja o tem, kaj se
od njega pricakuje. V ¢lanku opiseta, da naj bi bilo le okoli 60 odstotkov delavcev
v Ameriki popolnoma prepric¢anih, kaj je njihova vloga v sluzbi. Ugotavljanje, kaj
naj bi bila vloga delavca, pa je lahko zelo utrujajoce.

Pomanjkanje komunikacije in podpore na strani menedZerja, kar po njunem
mnenju predstavlja mocen psiholoski s¢it, ki da delavcem vedeti, da bo ob stiski
njihov menedzZer z njimi in jim priskocil na pomo¢, ¢e bo potrebno. Menedzer, ki
tega ne dela in ima s svojo ekipo slabo komunikacijo, je lahko mocen vir stresa,
ki pripomore k pocutju izgorelosti.

Nerazumen casovni pritisk, ko delavci preprosto nimajo dovolj ¢asa, da bi lahko
opravili vse delo, ki jim je bilo dano, lahko mo¢no pripomore k stresu, $e posebej, ¢e
delavec zamuja na eni izmed nalog, saj bo posledi¢no v zaostanku tudi pri drugih, kar
povzro¢i zacaran krog stresa. Tisti, ki delajo na delovnih mestih, na katerih je ¢asov-
na stiska nekaj normalnega, so posledi¢no tudi bolj ogrozeni, da postanejo izgoreli.
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Viri stresa v vojski

Luki¢ je v anketi, izvedeni kot del diplomske naloge, vprasal pripadnike Slovenske
vojske, kaj so za njih kot ¢lane oborozenih sil najvedji viri stresa. Najvedji delez
vprasanih, 45,3 odstotka, je odgovoril, da jim najhujsi stres povzroca pojav veliko
razli¢nih pritiskov in kratkih ¢asovnih rokov na delovnem mestu, 39,6 odstotka
jih je menilo, da k izgorelosti najhuje pripomore preobremenjenost s koli¢ino
dela, 15,1 odstotka pa jih je menilo, da so glavni vir izgorelosti odnosi oziroma —
kot napise Luki¢ — »klima« v enoti.

CHAMP, oddelek Univerze uniformiranih sluzb, ki se ukvarja z zmogljivostmi
¢loveskih virov, opise izgorelost kot pogost odziv na vojasko delo v ¢asu vojne
in miru. Kot morebitne vire stresa opisejo prekomerno koli¢ino dela, k ¢emur
pripomore dejstvo, da so dolge in véasih nepredvidljive ure ter naloge z visoko
stopnjo pritiska razmeroma obicajne za nekoga, ki dela v oborozZenih silah. Prav
tako kot vir stresa omenijo pomanjkanje nadzora nad svojimi nalogami, ki se
lahko med seboj moc¢no razlikujejo. Razlike med nalogami tudi pomenijo, da je
tezko vedeti, ali si nalogo opravil dobro ali ne, ter to¢no, katere so tvoje odgovor-
nosti. Za primer razlik med nalogami v ¢lanku omenijo nalogo, da en dan ¢isti§
vojasnico, naslednji dan pa ima$ terensko usposabljanje. Ta razlog lahko poveze-
mo s tretjim povzrociteljem izgorelosti iz Wigert-Agrawalinega ¢lanka — nejasnost
vloge vojaka je lahko delni vir utrujenosti in izgorelosti. Zadnji morebitni vir
izgorelosti, ki je opisan, je konflikt med vojakovimi nalogami v sluzbi in z drugi
osebnimi odgovornosti, na primer druzino. Dodatno pa lahko stres drugod, na
primer doma, pomeni slabso odpornost posameznika tudi do stresa v sluzbi, kar
lahko samo $e poslabsa stanje izgorelosti posameznika.

Kako je, ko se bliza$ ali pre¢kas mejo?

Simptomi izgorelosti naj bi se zaceli pojavljati postopno, s ¢asom. Kot zapise
Bonéina: »Sindrom izgorelosti ne nastane ¢ez noc.« V svojih pogovorih sem
seveda vprasal tudi intervjuvance, ali so kdaj oni ali kdo, ki so ga poznali, trpeli za
tem sindromom ter kako se je prizadeta oseba takrat pocutila in obnasala.

Intervjuvanec 2 je odgovoril, da na njega prekomerna koli¢ina stresa vpliva precej
negativno. V situacijah hudega stresa opaza, da se mu zmanjsata zagnanost in
motivacija za delo, pojavijo pa se tudi ob¢utki nemoci, otopelosti in morebitne
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zdravstvene tezave. Povedal mi je, da se je sam pocutil na meji izgorelosti v pretek-
losti, vendar ni popolnoma preprican, kako blizu meji je dejansko bil, saj ni nikoli
Sel potrdit diagnoze k zdravniku. Ob obéutku (skorajsnje) izgorelosti se je pocutil
brez kakr$ne koli volje in motivacije za opravljanje dela ali drugih dejavnosti. V
tem casu se je tudi poslabsalo njegovo zdravstveno stanje, predvsem v obliki her-
nije hrbteni¢nega diska in nezmoznosti normalne hoje, kar je vodilo do dolgega
bolniskega dopusta, da si je lahko fizi¢no (in obenem tudi psihi¢no) opomogel.

Intervjuvanka 3 ni sama nikoli trpela zaradi sindroma izgorelosti, vendar pa je
trpela zaradi hude izérpanosti, pri kateri samo spanje ponoéi ni bilo ve¢ dovolj
dolgo obdobje pocitka, da bi si dejansko opomogla, vendar pa je krajsi dopust,
ko se ji ni bilo treba ukvarjati s sluzbenimi obveznostmi, zadostoval, da si je za-
dostno odpocila. Podobno pise tudi v ¢lanku na spletni strani podjetja Wellteq,
ki se ukvarja z dopolnjevanjem programov podjetij, povezanih z dobrobitjo de-
lavcev, s ciljem visje stopnje zadovoljstva zaposlenih z delovnimi pogoji. Clanek
se ukvarja z razlago razlik med utrujenostjo, izérpanostjo in izgorelostjo ter pravi,
da je utrujenost obi¢ajno resena z dobrim no¢nim pocitkom tisti dan. Izérpanost
pa ne more biti reSena samo z dobrim spancem, ampak se najlazje resi z eno ali
dvotedenskim dopustom, odmikom od dela in s spro$¢anjem. Pri izgorelosti pa
gre za globlji problem, ki ga lahko resimo na razli¢ne nacine glede na stopnjo in
posameznika, ki ima probleme.

Intervjuvanka 1 prav tako ni nikoli sama imela tezav z izgorelostjo, vendar pa je
imela in $e ima teZave njena prijateljica pa tudi ¢lani njene trenutne ekipe in ¢lani
ekipe na njenem prej$njem delovnem mestu. Povedala mi je, da so se pri prijatelji-
ci simptomi izgorelosti zaceli pojavljati pocasi in postopoma, torej — kot je zapisa-
la Boncina — ne ¢ez no¢. Simptomi so se zaceli pojavljati v obliki ponavljajocih se
navadnih bolezni, kot je angina ali prehlad, postopoma pa je $la »prenadelanost«
prek meje telesa. Posledi¢no so znanci, ki so trpeli zaradi izgorelosti, zaceli imeti
probleme z nespe¢nostjo, okvaro endokrinih Zlez, Zleze, ki izlocajo izlocke nepo-
sredno v kri, kot so: jetra, S¢itnica, nadledvi¢na Zleza in podobno. Prav tako so
trpeli zaradi tezav s srcem, fibromialgijo oziroma s kroni¢no bole¢ino misic po
celotnem telesu ter splo$no oslabelostjo, kar jim je lahko celo preprecevalo opra-
vljanje vsakodnevnih lahkih opravil.

Luki¢ v svoji diplomski nalogi problem posledic izgorelosti razdeli na posle-
dice, ki vplivajo samo na posameznika, ter posledice izgorelosti, ki vplivajo
tudi na organizacijo, v kateri posameznik dela, ljudi, s katerimi dela, in na
posameznikove bliznje. V diplomski nalogi pise, da se organizacija spoprijema
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s problemom zmanj$ane u¢inkovitosti in odsotnosti pri delavcih, ki trpijo za
izgorelostjo, posledica te pa so tudi viji stroski opravljanja dela. Vpliv izgore-
losti, ki ga Luki¢ opise, sem v precejsnji meri ze opisal. Po navadi gre za socialno
osamitev oziroma umik od ljudi posameznika, ki je izgorel. Obicajno so izgoreli
ljudje bolj cini¢ni in pogosto razdrazljivi. Njihova ucinkovitost pri delu prav
tako trpi in pocutijo se neprestano iz¢rpani. Seveda ob tem pogosto trpijo tudi
druzine prizadetih. Luki¢ omeni nara$¢anje konfliktnih situacij s partnerji, z ot-
roki in s sorodniki ter povecano ¢ustveno oddaljenost od prijateljev, partnerjev,
dela in od sorodnikov.

Na podro¢ju organizacije izgorelost delovne sile pomeni finanéni strosek. V
diplomski nalogi Luki¢ zapise, da naj bi po podatkih, ki jih je vzel iz revije
Manager, »zdravstveni stroski v Sloveniji v letu 2006 znasali 80 milijard tolarjev
ali 333 milijonov evrov«. Poleg tega pa naj bi tistega leta zaradi zdravniske od-
sotnosti izgubili 13 milijonov delovnih dni. Po njegovih podatkih naj bi ve¢ kot
50 odstotkov finskih delavcev imelo simptome izgorelosti, sedem pa jih je Ze v
stanju izgorelosti. Podjetja, ki ne posvecajo pozornosti zmanjSevanju izgorelosti
svoje delovne sile, naj bi trpela zaradi povec¢ane rasti nesre¢ ob delu, povecane
odsotnosti usluzbencev, dviga zdravstvenih stroskov in stroskov nadomestnih
delavcev, stroskov iskanja novih delavcev in izgube najbolj kvalificiranih in naj-
boljsih delavcev, ki is¢ejo sluzbe pri podjetjih, ki imajo boljSe standarde dela.

Na spletni strani Mayo Clinic, neprofitne organizacije, ki se ukvarja s klini¢no
prakso, z izobrazevanjem in raziskavami ter priskrbi strokovno medicinsko oskr-
bo tistim, ki jo potrebujejo, je objavljen ¢lanek, ki se precej podrobno ukvarja s
problemom izgorelosti. V njem nastejejo morebitne zdravstvene posledice izgo-
relosti. Te so:

e hud stres;

* utrujenost;

* nespecnost;

* zalost, jeza ali razdrazljivost;

* zloraba alkohola ali drog;

e sr¢ne bolezni;

e visok krvni tlak;

* sladkorna bolezen tipa 2;

* ranljivost pred boleznimi.



I1. Delo, motivacija in zadovoljstvo zaposlenih

Preckanje meje v vojski

Luki¢ je kot del svoje diplomske naloge vprasal anketirance o najpogostejsih
simptomih izgorelosti, ki jih dozivljajo. Anketiranci so z »nikoli«, »redko«, »obcas-
no«, »pogosto« ali »zelo pogosto« oznacevali pogostost posameznih simptomov, ki
jih je zastavil Luki¢. Na simptome motnja spanja, razocaranje, deloholizem in za-
nikanje osebnih meja je kot »zelo pogosto« odgovorilo 1,9 odstotka anketirancev.
Vredno je omeniti, da je njegova raziskava $tela le 53 anketirancev, kar pomeni,
da teh 1,9 odstotka predstavlja eno osebo. Med »pogosto« so bili najstevilénejsi
odgovori kroni¢na utrujenost z 9,4 odstotka, motnje spanja in razdrazljivost s
7,5 odstotka ter predanost potrebam drugih, deloholizem, razoc¢aranje in frustri-
ranost s 5,7 odstotka. Dajanje prednosti potrebam drugih je najstevilénejsi »ob-
¢asni« simptom, skupaj s kroni¢no utrujenostjo, z razo¢aranjem in s telesnimi
bole¢inami. Najpogostejse »redke« posledice izgorelosti so bile po anketi telesne
bolecine in razdrazljivost, povisan krvni tlak, motnje spanja, razo¢aranje in pojav
tahikardije — hitrega utripa srca.

Luki¢ utemelji, da so najpogostejse posledice izgorelosti glede na rezultate nje-
gove ankete motnje spanja, razocaranje, deloholizem in zanikanje osebnih meja.

CHAMP o posledicah izgorelosti pise na dveh ravneh — ravni »bojevnikac, torej
vojaka samega, in na ravni vojske. Na ravni vojaka zapisejo, da bojevnik, ki trpi
zaradi izgorelosti, lahko pri sebi opazi ¢ustveno izmucenost in nezmoznost ob-
vladovanja stresa, ki ga dozivlja. Prav tako je pogost rezultat izgorelosti umik od
bliznjih — druzine, prijateljev, sodelavcev ... V kontekstu vojske pa taksna custve-
na oddaljitev lahko hitro pomeni tudi slabso kohezijo v vojaski enoti sami. Zadnji
omenjeni simptom je ob¢utek pomanjkanja dosezkov in smisla v delu, ki ga vojak
izvaja.

Na ravni vojske CHAMP poudarja, da izgorelost vojakov pomeni visji »promet«
vojakov, torej prihod novih vojakov in odhod tistih, ki so izgoreli. Problem pri
izgorelosti in »kroZenju« vojakov pa je, kot zapise CHAMP, manjsa predanost
vojakov k misiji, ki jim je bila zadana. Stres in preobremenitev, ki lahko povzro-
dita izgorelost, vodita do zmanj$ane angaziranosti zadovoljstva in zmogljivosti
vojakov. Tako kot je omenil Luki¢, tudi CHAMP omenja dodatne stroske vzdrze-
vanja moci oborozenih sil, ko so njeni ¢lani izgoreli. Nazadnje pa je omenjena Se
zmanj$ana stopnja kreativnosti vojakov, kar lahko vodi do manj inovativnosti pri
premagovanju problemov in posledi¢no manj tekmovalnim oborozenim silam.
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Prepredevanje in ravnanje z izgorelostjo

Kot pri veliko drugih stvareh, povezanih s ¢loveskim umom, ne obstaja za izgore-
lost neki univerzalen in ¢aroben odgovor, ki bo vedno deloval za vse posamezni-
ke, ki trpijo izgorelost ali se ji priblizujejo. Kljub temu pa veliko avtorjev navaja
razli¢ne nasvete, ki lahko pomagajo prepreciti izgorelost. Pomembno je razumeti,
da izgorelost ni enkratna stvar ali — kot pravi Boncina — »kot so oSpice«, ampak je
nekaj, kar se bo ponovilo in stopnjevalo v pogostosti, ¢e ne spremenimo svojega
nacina vedenja in razmisljanja.

Enako velja za tiste, ki trenutno trpijo za izgorelostjo in Zelijo svojo stopnjo »bur-
nouta« zmanj$ati. Mayo Clinic za obvladovanje izgorelosti predlaga naslednje: po-
sameznik oceni svoje moznosti, se pogovori s svojim nadrejenim o svojih proble-
mih, z upanjem, da prideta do nekega dogovora ali spremembe, ki bi olajsala delo
izgorelega; pois¢e vir podpore in sodelovanja — ta vir je lahko skoraj kdor koli,
sodelavci, druzina, partner, pa tudi programi, namenjeni pomoci zaposlenim, ¢e
so dostopni; osebno bi na seznam dodal $e psihologa; posameznik naj najde spro-
s¢ajoco aktivnost, ki lahko pomaga pri stresu, kot je meditacija, joga ali taj ¢i; naj
poskrbi, da pridobi kakovosten in zadostno dolg spanec; za¢ne naj se redno gibati
— ni pomembno, kako; glavno je, da redna fizi¢na vadba pripomore pri nadzoro-
vanju stresa in nam lahko pomaga, da ne mislimo neprestano o delu; ¢uje¢nost —
zavedanje pretoka dihanja in obéutkov — brez neke dodatne presoje; na delovnem
mestu naj bi prakticiranje ¢uje¢nosti pomenilo potrpezljivost, strpnost in odprtost.

Roger Cameron, soustanovitelj Cameron-Brooks, podjetja, ki se ukvarja s pri-

pravo podcastnikov v ameriskih oborozenih silah, da se preselijo iz vojaske v po-

slovno kariero, je med recesijo leta 2002 zapisal nasvete, s katerimi naj bi se lazje
izognil izgorelosti. Nastel je $est predlogov:

1. Redna fizi¢na aktivnost, kot pise tudi Mayo Clinic. Trdi, da je dobra fizi¢na
pripravljenost povezana z visjo stopnjo vzdrzljivosti spopadanja s problemi,
s katerimi se sre¢amo, ter nam pomaga pri izbolj$anju dusevne kondicije.
Jutranja vadba pa naj bi bila dober nacin, da zatnemo dan energeti¢no in
dobre volje, pripravljeni na morebitno naporen delovni dan.

2. Biti pozoren na svojo prehrano. Snovi, kot so: kava, procesiran sladkor, hitra
hrana in prekomerne koli¢ine ogljikovih hidratov, naj bi negativno u¢inkovale
na telo in vodile k utrujenosti. Dobra in zdrava dieta je dober na¢in zmanjse-
vanja utrujenosti, izboljsevanja dusevnega stanja in samopodobe.

3. »Domnvt spread yourself too thin at work« ali »ne razdajaj se prevec«. Preprosto
povedano, nujno je treba znati ob primernih situacijah re¢i »NE«, saj ima vsak
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delavec, ne glede na to, kako dober je pri delu, svoje meje, ko ima preprosto
ve¢ dela, kot ga je sposoben obvladati. Ce se le da, se je treba taki situaciji
izogniti, saj hitro vodijo do obilnih koli¢in stresa in utrujenosti, motenj spanja
in tako napre;j.

4. Poskrbi za nekaj dnevnih zmag — vsak dan si postavis$ nekaj ciljev, ki niso pove-
zani z delom, in jih poskusi$ doseci. Tako poskrbis, da imas tudi v casih stiske
v sluzbi vsaj nekaj pozitivnih trenutkov, kar nam lahko pomaga pri boljsem
pocutju in razmisljanju, da ni vse le slabo.

5. Branje dobre knjige naj bi po Cameronu prav tako pomagalo pri izboljsanju
dusevnega stanja in pocutja posameznika. Knjige se imenuje »hrana za duso«.

6. Zascita osebnega prostora je zelo pomembna za izogibanje nepotrebnemu stre-
su in izgorelosti. Zasc¢ititi osebni prostor preprosto pomeni, da ne smemo
zrtvovati svojega ¢asa pocitka in ¢asa z druzino ter ga nameniti za delo (kar
ni nujno, da so sluzbene obveznosti, ampak tudi delo doma). Seveda véasih
nimamo druge izbire, vendar naj bi, kolikor je to mogoce, poskrbeli, da je ¢as
dela locen od ¢asa za rehabilitacijo.

Bon¢éina v svoji knjigi zelo poudarja spremembe nacina dela za uspesno prepre-
¢evanje ali okrevanje od izgorelosti. Poudarja, da ¢e nas je na$ trenutni nadin dela
pripeljal do izgorelosti, ta nacin dela preprosto ni zdrav in ga moramo spremeniti,
¢e ne zelimo, da bi se nam izgorelost ponovila.

Za nacin nasih vzorcev dela je véasih potrebnega nekaj navdiha, zato Bonc¢ina
predlaga, da je eden izmed nacinov spremembe dela opazovanje nacinov drugih.
Lahko so to nasi sodelavci, neznanci ali pa celo izmisljeni liki v filmih in knji-
gah. S pomocjo opazovanja si lahko izdelamo sliko, kaj si zelimo, kaksni Zelimo
biti, pa tudi, kak$ni ne Zelimo biti in kako ne zZelimo delati. S tem razmislekom
lahko potem odlo¢imo, kako bomo optimizirali nase delo, kako in kdaj bomo
delali, kdaj in kako bomo pocivali, kak odnos bomo vzpostavili z nadrejenimi ...
Izpostavlja pomembnost zac¢rtanja svojih meja — kako ne bomo delali, na primer,
ter da moramo dati drugim vedeti, kje te meje so, ter pomen ravnanja po pre-
govoru »Delaj pametneje, ne bolj trdo«. Vzpostaviti je torej treba nacin dela, da
bomo delali, kakor se da uc¢inkovito, a da bomo tako imeli ¢im ve¢ ¢asa tudi za
druge dejavnosti in regeneracijo v svojem prostem casu.

V svojem pogovoru z intervjuvanci sem tudi vprasal, kako si sami pomagajo z
nizanjem stresa in posledi¢no tudi pri preprecevanju izgorelosti. Njihovi odgovori
so sicer bolj podobni prej opisanim nac¢inom preprecevanja izgorelosti: intervju-
vancu 2 je glavni vir zmanjsevanja stresa Sport. Ukvarja se z igranjem namiznega
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tenisa v prostem casu in tudi tekmuje na nacionalni stopnji. Pravi, da mu $port
pomaga sprazniti glavo, hkrati pa ga napolni z energijo, ki jo lahko porabi na
delu. Drugi viri spro$¢anja so mu tudi druge dejavnosti, ki mu dovolijo odmisliti
stvari, ki mu povzrodajo stres in mu dajo energijo, kot so: kuhanje, potovanja
in potapljanje. Intervjuvanka 3 dela kot vodja korporativnega komuniciranja v
podjetju. Njeno delo se po njenih besedah ne »vidi«. Ce ni kaosa in je mirno,
pomeni, da je njeno delo dobro opravljeno. Mogoce so zaradi tega tipa dela zanjo
aktivnosti, ki se jih »lahko vidi«, kot so: pleskanje, barvanje in obnova pohistva,
zelo spro$¢ajoce in skoraj terapevtske. Poleg fizi¢nih aktivnosti pa je za njeno
preprecevanje izgorelosti klju¢no, da prepozna, kdaj je situacija taksna, da ji po-
vzroéa neki dodaten in nepotreben stres, in se na to zaznavo tudi odzove. Tako si
je »prilastila« pravico, da ima kak slab dan in se ne ukvarja z dodatnim stresom
doma ali pa da ne bo kak projekt narejen s 180 odstotki in se za kak projekt ne bo
»raztrgalac, Ceprav je to pogosto njen nacin delovanja. Za intervjuvanko 1 je naju-
¢inkovitejsi nacin spopadanja s stresom odmik od dela, na primer s prezivljanjem
umirjenega casa z druzino, brez Solanja na daljavo, kot je poudarila, sprehajanje v
naravi, druZenje s prijateljicami in dopust na morju.

Kako lahko pomaga organizacija

Ze prej sem omenil, da je dober na¢in, kako lahko organizacija pomaga
pri zmanj$anju in preprecevanju izgorelosti, pripravljenost, da se naloge in
odgovornosti delavca spremenijo in zmanjsajo, ¢e je to potrebno, da lahko delavec
ucinkovito dela, a obenem pri tem nepotrebno ne ogroza svojega zdravja.

Bistveno je, da delavci zaupajo svojim nadrejenim — naloga nadrejenega ne sme
biti samo biti $ef, ki ukazuje, ampak tudi nekdo, na katerega se lahko delavci
zanesejo, da jih bo branil pred neobvladljivimi delovnimi obremenitvami, in nek-
do, na katerega se lahko obrnejo, ko imajo (osebne) tezave. Ce je nekdo v ekipi
izgorel, se mora njegov nadrejeni zavedati, da je tudi on delno kriv. Dana Wilkie
v svojem c¢lanku o izgorelosti poudarja, da se mora menedzer vedno vprasati, ali
imajo vsi delavci primerne vloge v ekipi in ali se menedzer zaveda, katero delo
je osre¢ujoce in zadovoljivo za njegove delavee. Wilkie trdi, da je delavec, ki dela
tam, kjer sta njegovo znanje in nacin dela najbolje izkori$¢ena in cenjena ter v tem
delu uziva, najmanj tvegan, da bo postal izgorel.

Ni pa vse samo naloga nadrejenih. Tudi delavci naj bi pristopili do svojih nadre-
jenih in podali svoje predloge o tem, kako bolje izboljsati moralo in zadovoljstvo
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ter zmanjsati izgorelost. To, da lahko delavec pristopi s svojimi predlogi in prito-
zbami, je Se posebej pomembno, saj, kot sem ze omenil, je strategija za preprece-
vanje izgorelosti druga¢na od osebe do osebe.

Poleg dobre komunikacije pa so tudi drugi nacini, kako zmanjsati izgorelost.
Luki¢ v svoji diplomski nalogi piSe, da lahko stopnjo izgorelosti organizacija
zmanjsa s pomoc¢jo vsakodnevnega nac¢rtovanja in zagotavljanja udobja, skupaj s
pravi¢nim sistemom nagrajevanja. Pomembno je, da je sistem pravicen, saj ima
nepravicen sistem lahko nasproten udinek. Luki¢ tudi poudari, da je nujno po-
trebno, da se organizacija zaveda, da izgorelost ni lenoba ali nekaj izmisljenega,
ampak dejanski in resen problem. Svoje zaposlene pa je odgovorna ozavescati o
pomembnejsih pomanjkljivostih organizacijskega Zivljenja. Tako lahko poskrbi,
da se delavci zavedajo pritiskov, ki lahko vodijo v izérpanost in izgorelost.

Na toc¢ki skrbiza svoje delavce se delodajalci lahko mo¢no razlikujejo. Intervjuvanec
2, na primer, ima pri tej temi precej slabe izku$nje, saj se delodajalci do zdaj po-
gosto sploh niso ukvarjali s stresom svojih delavcev, pogosto pa so celo vir stresa.
Meni, da vedina delodajalcev Zeli iz svojih delavcev iztisniti ¢im veé, brez resne
skrbi o tem, kako tak odnos dejansko vpliva na zaposlene. Izkusnje intervjuvan-
ke 1 so razmeroma podobne. V javni upravi se po njenem mnenju organizacija
sama ne ukvarja s stresom in z izgorelostjo svojih zaposlenih, vendar pa za to do
neke mere skrbijo sodelavci s pogovorom in z ustvarjanjem prijetnega okolja dela.
Intervjuvanka tudi poudari, da si redno vzamejo ¢as za odkrite pogovore in da
skrbijo, da bi stopnja stresa v ekipi ostala ¢im nizja.

Intervjuvanka 3 ima verjetno $e najzanimivejSo izkusnjo iz svoje sluzbe. Nekaj
let nazaj, ko je bila v podjetju le dve leti, je njena ekipa prejela ve¢ nagrad za
svoje projekte na svojem podrodju. Kljub temu pa jo je vodja poklical in ji dal
jasno vedeti, da se je preve¢ osredinjala na pridobivanje najboljsih mogocih
rezultatov in tako premalo skrbela za rast svoje ekipe in predvsem premalo
skrbela zase — takrat je delala namre¢ tudi po 12 ur dnevno. Tisti trenutek je
zanjo imel vlogo nekaksne prelomnice, ko ji je nadrejeni rekel: »Glej, odli¢no
delas, ampak ustavi se, tak nacin dela ni dober.« Meni, da je sicer pomembno,
da podjetje vzpostavi kulturo, v kateri ima delavec pravico do pocitka, ko ga po-
trebuje, vendar pa je $e pomembnejse, da se ta kultura nanasa na vse zaposlene,
od delavcev do vodij. V njenem podjetju je ta kultura celo tako organizirana,
da ima vsakih pet let prav vsak zaposleni pravico, da si vzame 1-3 mesecev dolg
popoln odklop od sluzbe, ki je sicer neplacan, a v tem ¢asu podjetje poskrbi za
placilo socialnih prispevkov.
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Cas dela torej ne sme nadomestiti ¢asa pocitka; oba morata biti del delovnega
procesa.

Vojaska perspektiva

CHAMP v svojem ¢lanku o izgorelosti navede nekaj idej, ki lahko pomagajo
vojaku z izgorelostjo, ki je del enote. Predlaga fokus na kohezijo in moralo v
enoti. Enote, v katerih sta stopnji kohezije in morale visoki, imajo manj po-
gosto probleme z izgorelostjo svojih ¢lanov. Pomembno je graditi dobre odnose
med vojaki v enoti, saj prijateljski odnos pomeni ve¢jo moznost, da si bodo ¢lani
med seboj razdelili delo, delili informacije in prosili drug drugega za pomo¢, ko
jo bodo potrebovali. Pri tem ima pomembno vlogo vodja oziroma poveljnik ali
poveljnica enote, saj je vodja odgovoren za razvoj odnosov med sovojaki v enoti.
Prav tako pa je vodja tisti, ki se odlo¢i, kako bo enota porabila ¢as in opravljala
svoje naloge. Pomembno je, da ima poveljnik enote dobre socialne vescine, saj se
vodje z dobro ¢ustveno inteligenco nacelno bolj zavedajo stanja svojih vojakov,
tega, kdaj so izgoreli ali so pod preveliko kolic¢ino stresa, in se lahko pravocasno
odzovejo na ta problem. Dober nacin zmanjsevanja izgorelosti naj bi bilo prav
tako redno dajanje povratnih informacij vojakom, tudi ¢e je to le preprosta po-
hvala za dobro opravljeno delo. Tako ostanejo vojaki motivirani in osredinjeni na
dobro in uc¢inkovito opravljanje svojih nalog.

Se en dober nadin preventive izgorelosti so zdravi odnosi doma s svojimi »oseb-
nimi podpornimi sistemi«, kot jih imenuje CHAMDP, torej druzino, sovojaki in
prijatelji, ki lahko pomagajo pri zmanjSevanju stopnje stresa, ki ga obéutimo. Res
je, da ta nasvet velja tudi zunaj vojske, vendar pa je vredno tudi omeniti, da so
nacelno odnosi do sodelavcev v vojski in podobnih poklicih po naravi pogosto
drugacni zaradi tipa dela, ki je opravljen. Pomembno je, da se ¢lani enake eno-
te medsebojno »pazijo« oziroma »have each othens 6«, kot re¢ejo Americani. V
kontekstu izgorelosti to pomeni, da so pozorni na znake izgorelosti med svojimi
sovojaki in jim pomagajo, ¢e so ti v stiski.

Amy Adler, Amanda Lee Adrian, Nicole H. Scaro in Maria Hemphill so avtori-
ce ¢lanka »Professional Stress and Burnout in U. S. Military Medical Personnel
Deployed to Afghanistan«, v katerem opisejo tri faktorje zmanjsevanja stresa in
izgorelosti, ki lahko pomagajo vojakom v stiski. Najpomembnejsi faktor je sa-
mooskrba in regeneracija. To lahko dosezemo s psiholosko odvezo od misljenja
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in skrbi, povezanimi s sluzbo, pocivanjem in s spros¢anjem. Nacini doseganja
tega se ne razlikujejo od nacinov, opisanih v prejsnjih poglavjih, zato jih ne bom
ponavljal. Se en pomemben faktor je podpora ekipe. Avtorice trdijo, da naj bi bilo
v civilnem kontekstu zagotavljanje podpore pri¢akovano, a da bo izérpalo osebne
vire ter povecalo moznost izgorelosti in negativnih zdravstvenih ucinkov za tis-
tega, ki zagotavlja podporo. V dolocenih ustanovah pa naj bi izkazovanje ljubezni
in so¢ustvovanja drugim imelo pozitivne uc¢inke na dusevno stanje posameznikov
in tudi na odnose med posamezniki. Trdijo, da je vojska ena izmed teh ustanov,
saj naj bi bila skrb sovojakov drug za drugega temeljni del organizacijske kulture
vojske, ki podpira zaupanje, tovaristvo in gradnjo skupinske identitete.

Zadnji faktor, ki ga pisateljice opisejo, je pomen vodenja. Dober vodja, ki podpira
svoje vojake, naj bi bil zdravstveno dokazano vir nizanja stopnje stresa. Nacin
vodenja, ki omogoca nizanje stresa in izgorelosti, pa naj ne bi bil omejen samo na
vojsko, ampak je lahko prisoten tudi v civilnih strukturah. Med vojaki, poslanimi
v Afganistan, naj bi bili poveljniki, ki so promovirali pomen zdravja, kljub osre-
dinjenosti na izvajanje zadanih nalog, tisti, ki naj bi bili najbolj povezani z nizjimi
stopnjami stresa med svojimi podrejenimi.

Zaklju¢ek

Luki¢ v zaklju¢ku svoje diplomske naloge zapise, da se Slovenska vojska kot or-
ganizacija ne ukvarja z niZanjem stresa svojih pripadnikov, vendar pa naj bi bil za
to odgovoren vsak posamezni pripadnik. Je pa pomanjkanje sredstev dodatni vir
stresa in pritiska, ki ga mogoce pripadniki drugih vojsk nimajo.

Vodja, ki bo lahko uspe$no nizal raven stresa in izgorelosti svojih podrejenih,
mora biti ¢ustveno inteligenten in pozoren. Tako lahko hitro opazi, kdaj so nje-
govi podrejeni pod preveliko koli¢ino pritiska, in se na to odzove. Mora skrbeti,
da se v njegovi enoti goji dober odnos med ¢lani ekipe in tudi z njim, ki temelji
na zaupanju, koheziji in na podpori, saj je v taksnih skupinah stopnja izgorelosti
nizja. Pomembno je, da se ¢lani enote zavedajo, da se ob stiski lahko obrnejo in
zanesejo na svoje tovariSe in poveljnika, odgovornost vodje pa je, da je vir opore
za svoje podrejene. Hkrati pa poveljnik ne sme zanemarjati sebe in mora poskr-
beti, da sam ne postane izgorel.

Po preuéevanju lahko potrdim obe zastavljeni hipotezi. Hipoteza 1 se je glasila:
»Izgorelost je ve¢ kot le izmisljotina ter ima lahko resne posledice in vpliv na delo
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posameznika, ki je izgorel.« Hipoteza je potrjena. V virih in opravljenih pogovo-
rih je bilo veckrat omenjeno dejstvo, da so ljudje zaradi izgorelosti lahko imeli
precej hude zdravstvene tezave, med njimi tudi dosmrtne. Prav tako izgorelost
vpliva na delo izgorelega, saj niza motivacijo, u¢inkovitost ob delu, motnje spanja
pa povzrocajo slabso zbranost in pocasnejse delovanje mozganov.

Hipoteza 2 se je glasila: »Ko govorimo nacinu, kako lahko vodja zmanjsa stopnjo
izgorelosti in stresa svojih podrejenih, ni nujno pomembno, ali govorimo o vojski
ali civilni organizaciji, saj je dober nadin nizanja izgorelosti podoben.« Hipotezo
2 prav tako potrjujem. Glavni razlog za to so predvsem pogovori, saj sem opazil,
da dve intervjuvanki, ki vodita svojo ekipo, ravnata precej podobno, kot naj bi
ravnal dober vodja vojaske enote. Dober vodja naj bi skrbel za dobre odnose v
enoti, ki ji poveljuje, enako pa lahko velja tudi, ¢e govorimo o skupini pisarniskih
delavcev. V obeh primerih menim, da so klju¢ni: komuniciranje in medsebojno
podpiranje med pripadniki iste skupine ter zaupanje in komuniciranje s svojim
vodjo, da se na njih lahko zanesete v stiski.
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