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Povzetek: Z ljudmi, ki so pod stresom, je tezko sodelovati. Ob stresu, v situaciji alarma, se ¢lovek sooca s
Custvenimi, vedenjskimi in telesnimi simptomi, ki se lahko odrazijo v psihi¢nih, vedenjskih in fizioloSkih
posledicah. Stresorji oz. povzrocitelji stresa lahko izvirajo iz domacega ali SirSega okolja, kamor spada tudi
delovno okolje, lahko pa jih povzrocijo pomembne prelomnice v Zivljenju ¢loveka. Organizacije se pogosto ne
zavedajo pomembnosti stresa zaposlenih in se z njim ne ukvarjajo, zato se soo¢ajo z visoko stopnjo absentizma
in fluktuacije zaposlenih, povecanim Stevilom napak, slabimi medsebojnimi odnosi, vecjim Stevilom delovnih
nesre¢ in drugim. Druzbeno odgovorne organizacije se, v nasprotju s prej omenjenimi organizacijami, s takimi
posledicami stresa soocajo redkeje, ker aktivno prepoznavajo, preprecujejo in premagujejo stres, kar (lahko)
temelji na internem komuniciranju z uporabo dvosmernega simetricnega modela. Da bi pospesili aktivnosti za
zmanjsevanje stopnje stresa pri zaposlenih, organizacije uporabljajo in izbirajo razlicna orodja internega
komuniciranja, ki so na eni strani preventivno informativnega znacaja in z njimi obvescajo zaposlene o stresu ter
njegovih posledicah, na drugi strani pa orodja, ki so integrirana v na¢in premagovanja stresa.

Kljucne besede: stres; preprecevanje in premagovanje stresa; komuniciranje; interno komuniciranje; odnosi z
javnostmi

COMMUNICATION - A KEY TO SUCCESFUL HANDLING WITH STRESS

Abstract: Persons under stress are difficult to cooperate with. When under stress, in an alarming situation, an
individual is dealing with emotional, behavioral and physical symptoms, which can reflect in physical,
behavioral and physical consequences. Stressors or agents of stress can originate from a domestic environment
or a wider environment, a part of which is also a working environment. They can however also be triggered by
major changes in a person's life. Often organizations are not aware of the importance of stress of their
employees. Because employers do not deal with their employees they are facing a high rate of absenteeism and
fluctuation of employees, higher number of errors, bad mutual relations, higher rate of work accidents and other
problems. Socially responsible organizations, unlike them, actively recognize, prevent and handle stress, so they
consequently do not have to cope with such stress problems as often as the above mentioned organizations do.
An important part of the active approach to stress handling in a work environment is internal communication
using a bidirectional symmetric model, which is based on mutually beneficial relations. To lower the stress rate
among employees, organizations use and choose communication tools of internal communication, which are on
one hand of preventive-informative character (organization inform employees about stress and its consequences)
and on the other hand a tool for active approach to stress handling.
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1 Uvod

Z ljudmi pod stresom je tezje sodelovati. Ljudje se v sodobni druzbi vse pogosteje znajdejo v situaciji,
kjer zaznavajo neskladje med dojemanjem zahtev na eni strani in sposobnostmi za njihovo obvladovanje na
drugi strani. Nenehne spremembe druzbenih odnosov vplivajo na ¢lovekov obcutek samospostovanja, socialno
varnost in status, ki je zaradi hitro spreminjajoce se druzbe ogrozen. Bojazen, da ne bi nasli sluzbe ali da jo bodo
zakonu in druZzini, osamljenost in financni problemi, so samo del nepreglednega seznama nezavidljivih okolis¢in,
ki lahko zelo dolgo trajajo in razjedajo ljudi. Ves ta Cas pa je telo v stanju pripravljenosti, ki le obcasno nekoliko
popusti. To lahko zdravju skoduje in v najhujSih primerih povzroci celo smrt.

V prispevku predstavljamo stres, njegove vrste, vzroke za nastanek stresa v delovnem okolju in njegove
posledice za organizacijo. Glede na to, da je stres resen problem sodobne druzbe, Zelimo v prispevku izpostaviti
mozne nacine prepreCevanja in premagovanja stresa na ravni organizacije z uporabo orodij internega
komuniciranja. V pri¢ujo¢em prispevku jih obravnavamo na podjetniski ravni komuniciranja organizacije s
ciljem uspesnega prepreCevanja in premagovanja stresa.

Da bi predstavili povezavo med komuniciranjem in uspeSnim premagovanjem stresa, Smo najprej
pregledali literaturo in ugotovili, da so se s stresom iz razli¢nih vidikov ukvarjali, na primer Schimdt (2001),
Luban-Plozza in Pozzi (1994), Greenberg in Baron (2000), Treven (2005), (Treven in Mulej, 2005a, b), Cane
(1996), Than (2005), Di Martino in Musri (2001), Battison (1999), Looker in Gregson (1993), Bozi¢ (2003),
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Rakovec-Felser (1997), Lindemann (1982), Newhouse (2000), Kosovi¢ (1987), Seli¢ (1999), Than, Simonic¢
Vidrih (2005) in drugi. Z organizacijskim in internim komuniciranjem so se ukvarjali Popovi¢ in Zajc (2002),
Mozina in Damjan (1994, 1996), Florjancic¢ in Ferjan (2000), Rijavec (1993), Reinsch in Lamar (1991), Gruning
in Hunt (1984), Sevier (2002), Harisson (1995), Cutlip (2000), Crescenzo (2005) ter drugi.

Pri snovanju prispevka smo se oprli na metodo deskripcije, ki smo jo kombinirali z uporabo metode
kompilacije, saj smo povzemali stalisca, sklepe in spoznanja drugih avtorjev, ter metodo sinteze.

2 Stres

Pojem »stres« v vsakdanjem Zzivljenju pogosto uporabljamo. Ko sli§imo besedo stres, pomislimo najprej
na nekaj neprijetnega, na kar nimamo vpliva. Vendar je bil stres tisti, ki je ljudem pomagal preziveti skozi
tisocletja, v danasnjem svetu pa je postal sovraznik Stevilka ena. Pripisujemo mu vzroke Stevilnih nesrec,
bolezni, prezgodnjih smrti, samomorov, nezadovoljstva in napetosti. Tezko je tudi izracunati izgube, ki jih
povzroca v gospodarstvu (Schmidt, 2001). Luban-Plozza in Pozzi (1994, 12) opredeljujeta stres kot reakcijo
organizma na drazljaje iz okolja. Stres je stanje napetosti organizma, v katerem se sprozi obramba, pri Cemer se
organizem sooci z ogrozajo¢o okolis¢ino. Temu sledi nespecificna reakcija organizma, ki pripelje do obrambe
ali do moznega upora. Stres pa lahko povzroci tudi situacija, ki sama po sebi ni stresna (Cane 1996, 257).

Po mnenju Schmidta (2001, 7) stres nastane kot posledica neravnovesja med zahtevami iz okolja in
lastno usposobljenostjo. Na podoben nacin opredeljujeta stres tudi Looker in Gregson (1993, 31), ki pravita, da
je stres neskladje med dojemanjem zahtev na eni strani in sposobnostmi za obvladovanje zahtev na drugi strani.
Stres avtorji opredeljujejo kot odnos med osebo in okoljem, ocenjenim kot obremenjujoce, ker zahteva vec
zmoznosti, kot ima zaposleni virov, in Skodi blagostanju zaposlenega (Novak 2004, 17; povzeto po Dollard in
Winefield 2002, 5). Greenberg in Baron (2000) opredeljujeta stres kot »kompleksen vzorec Custvenih stanj,
psiholoskih odzivov in s tem povezanih misli, ki nastane kot odgovor na zunanje zahteve.« Zahteve, ki izhajajo
iz okolja, pa oznacita kot stresorje. Primeri stresorjev so: zahteve delovnih nalog, medosebne zahteve med
sodelavci, odnosi s partnerjem in otroki, druzbene odgovornosti. Tretji pojem, prekoracen odziv, ki je povezan s
stresom in stresorji, pa se po mnenju navedenih avtorjev nanasa na nakopicene ucinke stresa, ki se izrazajo kot
odkloni od normalnih oblik vedenja ali delovanja in so posledica izpostavljenosti stresnim dogodkom.
Medsebojna povezanost vseh treh pojmov je prikazana na sliki 1.

Slika 1: Povezanost med stresorji, stresom in uéinki stresa
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2.1 Vrste stresa

Newhouse (2000, 19-20) razlikuje med eksogenim stresom, ki deluje od zunaj, in endogenim stresom,
ki deluje od znotraj. Kot povzrocitelje eksogenega stresa navaja delovno okolje, urnik, pot v sluzbo, medtem ko
endogene stresne situacije ustvarjajo ljudje sami in se jim zato lahko izognejo (npr. kajenje, neprimerna
prehrana, pesimisti¢en odnos do sveta, predolgo gledanje televizije).

Locimo lahko tudi med Skodljivim stresom ali distresom in prijaznim stresom ali evstresom. Kadar se
zahteve zacnejo kopicCiti in povzrocati bojazen, da jim ne bomo kos, moramo previdno oceniti svoje sposobnosti.
Ce presodimo, da zahteve presegajo nase sposobnosti jih obvladati, se znajdemo v obmogju $kodljivega stresa
(Looker in Gregson 1993, 33). Obcutje prijaznega stresa, ki je individualna izkusnja ¢loveka, prevlada, kadar so
sposobnosti obvladati jih vecje od zahtev. Omenjena vrsta stresa nas navda s samozavestjo in obcutkom, da
obvladujemo izzive, hkrati pa povzroci prijetno stanje pripravljenosti, ki ugodno vpliva na telesne in dusevne
sposobnosti, ustvarjalnost in produktivnost (Looker in Gregson 1993, 34).



Za na$o raziskavo je zanimiva tudi razlika med naravnim oz. koristnim stresom, pri katerem je evolucija
poskrbela za vse mehanizme ponovnega uravnoteZenja telesa in umetnim oz. Skodljivim stresom, ki te
sposobnosti nima (Schmidt 2001, 9). Obstaja Se delitev na kratkorocni in dolgorocni stres in pravi, da nekaj
kratkoroCnega stresa potrebuje vsak ¢lovek, ki pa lahko v primeru izredne moci in njegovega neobvladovanja s
tehnikami spro$c¢anja, postane ovira in tako postane dolgorocni stres (Trstenjak 2005, 11).

2.2 Povzroditelji stresa — stresorji

V literaturi je mogoce zaslediti ve¢ opredelitev stresorjev. Stresorje lahko opredelimo kot drazljaje, ki
pripeljejo v stresno reakcijo. Drazljaji so lahko razli¢ni, v telesu pa povzrocijo skoraj enako reakcijo (Luban-
Plozza in Pozzi 1994, 14). Seliceva (1999, 55-59) stresorje razvrsca v tri osnovne skupine:

—  katalizmaticni stresorji; gre za navadno nepredvidljive dogodke, ki se zgodijo ve¢jim skupinam ljudi hkrati,
kateri mo¢no vplivajo ter zahtevajo za svoje obvladovanje veliko prizadevanj (naravne in ekoloske
nesrece);

— osebni stresorji; ti delujejo na cloveka in jih ni mo¢ predvideti, zahtevajo pa veliko tvornega prizadevanja za
obvladovanje;

— stresorji »ozadja«; ti so na videz majhni, zanemarljivi, vendar stalno prisotni problemi, pogoji, ki
povzro¢ajo kroni¢no vznemirjanje in/ali distres (hrup, slaba razsvetljava). Ce jih spregledamo, oz. jih ne
odstranimo, nevtraliziramo, lahko dolgoro¢no povzrocijo vecjo Skodo kot katalizmaticni ali osebni stresorji.

Povzrocitelje stresa lahko razvrstimo v tri skupine, za kar je osnova opredelitev vzrokov, ki jih navajajo
Than (2005), Battison (1999) in Looker in Gregson (1993). V prvi skupini so vkljuceni vzroki stresa iz domacega
okolja, kjer je v ospredju stres, pogojen z dogajanjem doma in v okolici domacega prostora. V drugo skupino so
vkljuceni vzroki stresa iz SirSega okolja med katere spadajo: (i) dejavniki okolja, (ii) dejavniki na delovnem
mestu in (iii) kemicni dejavniki. Med vzroke stresa tretje skupine pa so zajete prelomnice v zivljenju, bodisi
negativne ali pozitivne.

Delovno okolje je lahko za zaposlene zelo stresno. V nekaterih organizacijah in pri opravljanju
nekaterih del so zaposleni izpostavljeni ve¢jim stresnim obremenitvam, v drugih pa so sooceni z manj stresnimi
elementi. Trevnova (2005, 20-30) kot dejavnike stresa v delovnem okolju navaja: (i) vrsto zaposlitve, (ii)
razmejitev med delom in nedelom, (iii) konflikt vlog zaposlenega v delovnem okolju, (iv) negotovost vloge, (V)
preveliko ali premajhno odgovornost, (vi) odgovornost za druge zaposlene, (vii) organizacijske dejavnike, (viii)
nadlegovanje in nasilje na delovnem mestu ter (ix) delovne razmere.

Frederikson (2002, 15) meni, da se delovni stres v veliki meri pojavlja kot posledica pomanjkanja znanja
o organizaciji dela na ucinkovit, stresa prost nadin. Stres je nasprotje ucinkovitosti in je odraz slabe
organiziranosti. Leka in soavtorji (2003, 5) pravijo, da vecina vzrokov organizacijskega stresa izhaja iz slabega
vodenja in organizacije dela.

2.3 Posledice stresa za organizacijo

Di Martino in Musri (2001, 11) opozarjata, da stres na ravni organizacije prepoznavamo po visoki ravni
absentizma, visoki fluktuaciji zaposlenih in ve¢jem Stevilu delovnim nesre€. Stres znizuje stopnjo produktivnosti
in raven kakovosti, povecuje Stevilo lomov in napak, poslabsuje medsebojne odnose in povecuje medosebne
konflikte.

Pettinger (2002, 2) navaja sledece stroske, ki jih organizacijski stres povzrofa organizaciji: (i) stroski
bolniskih dopustov, (ii) stroski odSkodninskih zahtevkov zaposlenih, ki lahko dokaZejo, da se jim je
poslabsalo zdravstveno stanje ali znizala kvaliteta Zivljenja zaradi pojava delovnega stresa, (iii) stroski zaradi
izgube ugleda in poslovnih izgub, (iv) organizacijski in menedzerski stroski, povezani z obrambo pred
pritozbami o dozivljanju stresa ter posredovanji za njegovo zmanjSanje in (v) stroski zaradi pojava
zaskrbljenosti, zmanjSanja morale in motivacije, ko zaposleni ugotovijo, da se je sodelavcem zaradi
izpostavljenosti stresu poslabsalo zdravstveno stanje.

Stroske, ki so posledica stresa v organizaciji, pa lahko delimo tudi na posredne in neposredne.
Neposredni stroski so stroski zaradi povecanega absentizma in fluktuacije zaposlenih, zmanjSane delovne
storilnosti in produktivnosti, nesre¢ in bolezni (Bullying at work, 2005). Posredni stroski pa nastanejo zaradi
poslabsanja odnosov med zaposlenimi ter slabse delovne klime v podjetju. Poslabsata se komunikacija in
sodelovanje med zaposlenimi, pri njih prihaja do zmanjSanja motivacije in produktivnosti, ravno tako se
zmanjSajo kreativnost, fleksibilnost in inovativnost. Stres povzroca tudi zatekanje v bolnisko odsotnost in
iskanje pravic iz invalidskega zavarovanja. To pomeni dodatne stroske za gospodarsko druzbo in prizadeti
sklad ter zmanjSana sredstva za prezivljanje prizadetega delavca (Cvetko 2003, 902).

2.4 Premagovanje stresa



Obvladovanje stresa je pomembno tudi za ¢loveka, ki lahko izmed individualnih strategij izbere in
uporabi redno fizicno aktivnost, meditacijo in druge metode za sproscanje, zdrav zivljenjski slog in upravljanje
Casa. Organizacije pa na drugi strani lahko zaposlenim pomagajo pri obvladovanju stresa z uvedbo strategij za
nadzor dejavnikov, ki povzrocajo stres, kakor tudi z razli¢nimi programi, ki pomagajo pri vzdrZzevanju dobrega
pocutja zaposlenih in delujejo kot preventiva (Treven 2005, 61 in 75).

Than in Simoni¢ Vidrihova (2005, 68-87) sta prepricana, da je stres mogoce ucinkovito premagovati z/s:
(1) vajami zavedanja sebe in okolja, (ii) urjenjem pravilnega dihanja in sprosc¢ujocega globokega dihanja, (iii)
meditacijo, (iv) kreativno vizualizacijo in (v) vodenjem dnevnika stresa. Battison (1999, 76) pa za premagovanje
stresa priporoca: (i) obvladovanje Casa, (ii) odlocnost, (iii) telesne vaje, (iv) primerno prehrano, (v) zavedanje
lastnih prednosti in adutov, (vi) sproscanje, (vii) dihanje, (viii) meditacijo, (ix) vizualizacijo, (x) jogo, (xi)
masazo, (xii) dopolnilne oblike zdravljenja in (xiii) dom, ki zagotavlja pocitek in sprostitev.

Vecina literature, ki se ukvarja z odpravljanjem stresa, se osredotoca na individualne intervencije za
odpravo stresa. Po mnenju Evropske agencije za izboljSanje Zivljenja in delovnih pogojev (Work-related stress
2005, 25) je temu tako, ker je veliko lazje uvajati in spremljati rezultate individualnih intervencij. Menedzment
namre¢ meni, da so problemi, povezani s stresom, posledica ¢lovekove nesposobnosti spopasti se z delovnimi
zahtevami in ker je v interesu menedzmenta kar najmanjsa stabilnost organizacije ob odpravljanju stresa

Cooper, Cox, Levi, Di Martino in drugi govorijo o odpravljanju stresa, ki je sestavljeno iz intervencij na
treh ravneh. Prva raven je primarna intervencija, ko je potrebno ugotoviti in odpraviti vzroke stresnih situacij. Tako Di
Martino in Musri (2001, 22) navajata, da se je organizacijsko odpravljanje stresa izkazalo kot ucinkovitejse in
cenejSe od zoperstavljanja na individualni ravni. Spreminjanje delovnih praks tako predstavlja najcenejsi nacin
odprave stresa na delovnem mestu. Levi (2002, 12) tudi meni, da je tako ravnanje skladno z evropsko direktivo,
po kateri morajo delodajalci zagotoviti varnost in zdravje zaposlenih z vseh vidikov, povezanih z delom.
Nacela preventive v direktivi vkljucujejo odpravljanje virov nevarnosti, prilagajanje dela ¢loveku in
vzpostavitev celovite prevencijske politike. Druga raven je sekundarna intervencija, ko je ¢loveka potrebno
nauciti, kako naj se spopada s stresom. Na tej ravni naj bi ¢lovek z izobrazevanjem in treningom vescin razvil
strategijo spoprijemanja s stresom ter povecal lastno odpornost proti njemu. Tako bi pridobljeno strokovno
znanje uporabil v stresnih situacijah s ciljem odzivanja, ki ne $koduje ne njemu ne organizaciji. S tem pa
se posledicno zmanjSata vpliv stresorjev in pojavljanje bolezni. Trening vescin vkljucuje med drugim
trening medosebnih odnosov, s pomocjo katerega se zaposleni naucijo razumevati prepreke v komunikaciji
in komunikacijskih spretnosti, kot so posluSanje, asertivnost, razreSevanje konfliktov, skupinsko reSevanje
problemov, razumevanje neverbalne komunikacije ipd. (Sutherland in Cooper 2000, 192-194). Po Di Martino,
Musri (2001, 24) vkljucuje trening tudi vzpostavljanje medosebnih in komunikacijskih spretnosti, ki
zmanjsujejo in prepreujejo pojav potencialno stresnih situacij in razvijanje sposobnosti za prepoznavanje
potencialno stresnih situacij. Tretja raven je terciarna intervencija, ki govori o tem, da je potrebno pomagati tistim
Clovekom, ki so Ze postali Zrtve stresa.

Di Martino in Musri (2001, 8) sta prepri¢ana, da stres pri delu ni izoliran, individualen problem
¢loveka, temve¢ predstavlja strateski problem, ki je posledica Sirsih socialnih, ekonomskih, organizacijskih in
kulturnih dejavnikov. Zato bi odgovor na stres moral biti usmerjen k vzrokom, ne pa k posledicam stresa; prav tako
bi moral temeljiti na preventivnih, sistematskih in sodelovalnih intervencijah. Sutherland in Cooper (2000, 125)
menita, da je uravnavanje stresa ucinkovito samo, ¢e zdruzimo individualno in organizacijsko raven. Na
organizacijskem nivoju bi morali stres omejevati in preprecevati, kjer je to mogoce in smiselno, na individualnem
nivoju pa bi morali posameznike in skupine izobrazevati, kako se z njim spopadati.

Komuniciranje je u¢inkovito orodje ne samo pri premagovanju stresa, temvec tudi pri preprecevanju.
Komuniciranje je temeljni pogoj medsebojnega sporazumevanja med posamezniki in skupinami v organizaciji,
saj prispeva k natan¢nemu in pravocasnemu opravljanju delovnih nalog in kakovostnim medsebojnim odnosom, na
katerih temelji medgeneracijsko sodelovanje, ki je pomembno tudi za obvladovanje stresa. Pri tem je pomembno,
da je sistem komuniciranja odprt, oziroma da zaposleni dajejo informacije drug drugemu brez zadrzkov in strahu.
Tako tecejo informacije brez namernega zadrzevanja ali ponarejanja v vse smeri, zlasti pa med podrejenimi in
nadrejenimi  (Mozina idr 2002, 193). Zato v nadaljevanju prispevka posvecamo posebno pozornost
komuniciranju, tako da najprej izpostavimo njegovo delovanje v srzi organizacije in nato Se med notranjimi
delezniki javnosti organizacije, nato pa osvetlimo interno komuniciranje kot temeljno orodje za preprecevanje in
premagovanje stresa na osnovi medgeneracijskega sodelovanja

3 Komuniciranje v organizaciji s ciljem preprecevati in premagovati stres

Komunicirati pomeni izmenjavati, posredovati misli, informacije, sporazumevati se, medtem ko je
komunikacija sredstvo, ki omogoca izmenjavo in posredovanje informacij (Mozina, Tavcar, Zajc in Knezevic, 2004,
20). Gre za posiljanje, prenasanje in sprejemanje sporo¢il. Clovek ali skupina ljudi s komunikacijo dosega
dolocene cilje. Komunikacija ni samo preprosto sprejemanje in oddajanje informacij, ampak je socialna
interakcija. Obsega izmenjavo misli, obcutkov ali razumevanje zaznavanja (Mozina, Tavcar in Knezevic, 1993, 24).



Komunikacija in s tem komuniciranje je torej osnovna sestavina ¢lovekovega vsakdanjega Zzivljenja v okolju, v
katerem zivi. Na podlagi komuniciranja ljudje razvijajo in ohranjajo lastno osebnost, medosebne odnose, prilagojenost
in skupno delovanje (Popovi¢ in Zajc, 2002, 43).

Mozina in Damjan (1996, 3) pravita, da se s komuniciranjem izmenjujejo informacije, znanje in izkusnje
med osebami, sodelujocimi v komunikaciji. Komunikacija je prenos informacij med oddajnikom in sprejemnikom s
pomenskimi simboli. Gre torej za nacin izmenjave mnenyj, idej in staliSc.

Z vidika organizacije in organiziranja ima komuniciranje temeljni pomen. Brez komuniciranja bi
bila organizacija mrtva. Komuniciranje v organizaciji je proces prenaSanja informacij s ciljem medsebojnega
sporazumevanja (Florjanci¢ in Ferjan, 2000, 105). Organizacijsko komuniciranje je torej nedeljivo povezano z
organizacijsko strukturo (Reinsch in Lamar 1991, 305-310). Avtorji (Putnam 1983, 31-55 in Shelby 1993, 241-
267) opozarjajo, da imamo pri oblikovanju teorije o organizacijskem komuniciranju dva temeljna pristopa.
Funkcionalisti obravnavajo organizacijo kot stabilno strukturo, skozi katero tece komuniciranje. Cilj
organizacijskega komuniciranja znotraj te paradigme je posredovati prave informacije pravim ljudem ob pravem
Casu, da bi tako zagotovili podporo strukturi organizacije in njeno prilagajanje na okolis¢ine. Interpretativna
perspektiva pa ne obravnava organizacije kot neke stvarne danosti, pa¢ pa jo obravnava kot konstrukt, ki ga
oblikuje subjektivna izkusnja njenih ¢lanov. Gre torej za dve gledanji, ki se razlikujeta Ze v osnovi. Medtem ko
prvi izhajajo iz pozitivizma in prisegajo na objektivno danost, interpretativna perspektiva realnost obravnava
relativisticno. Funkcionalisti so v jedro svojega preucevanja postavili pretok informacij (integralno, vertikalno,
horizontalno, precno). Kljucno vprasanje je, kako poteka informacija od posiljatelja do prejemnika, kje so in
kako v sistemu nastanejo interference in komunikacijski Sumi. Interpretativna perspektiva pa se ukvarja
predvsem s pomeni, ki nastanejo kot posledica komuniciranja. Tako je v ospredju predvsem preucevanje jezika
znotraj organizacije, simbolov, ritualov, mitov, ki naj bi v stalnem redefiniranju konstituirali organizacijo.
(Putnam 1983, 31-55). Greenbaum s sodelavci (1988, 275-317), ne glede na izbrani vidik znotraj
organizacijskega komuniciranja lo¢i tri glavne kategorije (i) medosebno, (ii) skupinsko in (iii) celokupno
organizacijsko komuniciranje.

Rijavec (1993, 48) pravi, da odnosi z notranjimi javnostmi v organizaciji prispevajo h komuniciranju
med vsemi zaposlenimi in k posredovanju sporocil, ki spodbujajo motivacijo in tako tudi poglabljajo
pripadnost. Komuniciranje je osnovno vezivo organizacije, ki povezuje vse njene elemente, Se posebej pa je
pomembno za usklajeno delovanje znotraj organizacije na temelju kakovostnih internih odnosov, saj uspehi
podjetja prihajajo od znotraj (Seiler 1982, 6). Mozina in Damjan (1994, 166) pravita, da v vecini organizacij
obstajata dve glavni smeri komuniciranja: komunikacija navzgor in komunikacija navzdol. Ti dve smeri pa
spremljata tudi diagonalna in precna komunikacija, ki poteka med zaposlenimi na isti hierarhi¢ni stopnji.
Sistematizacija organizacijske komunikacije pa se lahko deli na formalno in neformalno ter na enosmerno
(informiranje v obliki navodil) in dvosmerno komuniciranje (Gruban, Ver¢i¢ in Zavrl 1997, 99).

3.1 Interno komuniciranje in preprecevanje in premagovanje stresa

Interno komuniciranje je del organizacijskega komuniciranja. Lahko ga opredelimo kot program
odnosov z javnostmi, ki obravnava in ureja odnose menedzmenta do ostalih zaposlenih in ki ima za svoj cilj
zgraditi in vzdrZevati zdrave in pozitivne odnose med zaposlenimi. Odnosi z zaposlenimi so v organizaciji drugi
najpomembnejsi program v okviru odnosov z javnostmi (Grunig in Hunt 1984, 240). Strokovnjaki za odnose z
javnostmi so si tako enotni, da je program internega komuniciranja pomemben za vse druge programe
odnosov organizacije z javnostmi, saj zaposleni informacije o organizaciji, v kateri delajo, zaupajo in
posredujejo tudi zunanjim javnostim.

Sevier (2002, 27-29) je preprican, da pomeni interno komuniciranje upostevanje potreb in pricakovanj
notranjih javnosti. PosluSanje in zapomnitev sliSanega sta kljuc¢ni tocki internega komuniciranja. To
komuniciranje ne poteka hitro in arbitrarno, ampak ima izdelano strategijo. U¢inkovito interno komuniciranje je Stiri-
stopenjski proces in vkljucuje: (i) poslusanje, (ii) identificiranje, (iii) povezovanje in (iv) ovrednotenje. Zadnja faza
procesa se vraca k prvi - posluSanje oz. prejemanje povratne informacije zaposlenih.

Interno komuniciranje je namenjeno usmerjanju in koordinaciji dejavnosti pripadnikov organizacije, zato
naj bi interni komunikacijski kanali zagotavljali izvrSevanje Stevilnih specifi¢nih funkeij: (i) Siriti in krepiti
organizacijske cilje, pravila, predpise, (ii) koordinirati dejavnosti pripadnikov organizacije pri izpolnjevanju
organizacijskih nalog in (iii) formalne vodje oskrbeti s povratno informacijo o ustreznosti komuniciranja navzdol
in o stanju v organizaciji - socializirati zaposlene v kulturo organizacije (Berlogar 1999, 127).

White (1991, 39) interno komuniciranje tesno povezuje z odnosi z javnostmi oz. ga postavlja v
okvir odnosov z javnostmi. Med deleznike vsake organizacije postavi tudi zaposlene kot eno najbolj
pomembnih skupin vsake organizacije. Po Gruningu (1992, 532) je interno komuniciranje eden od
najpomembnejsih prispevkov ucinkovite organizacije, saj pomaga organizaciji opredeliti njene cilje, vrednote in
strateske enote.



Gruning in Hunt (1984, 248-252) sta mnenja, da sta dva pomembna rezultata dobrega internega
komuniciranja zadovoljstvo zaposlenih pri delu in delovna zmogljivost. Komunikacija torej vzpodbuja pozitivne
odnose in podporo zaposlenih, zato je pri organizacijah Se posebej pomembno, da pospesujejo simetricno
komunikacijo med njenimi sestavnimi deli in tako skusajo zagotoviti uspesno in trdo delo zaposlenih.

Harissonova (1995, 122) je mnenja da uspe$no interno komuniciranje zagotavlja vitalno podporo
celotnemu organizacijskemu komuniciranju, da ohranja dobro obvescene tako zaposlene, kot vodstvo, s tem pa
krepi skupinski duh oz. pripadnost, ki organizaciji pomaga reSevati krizne trenutke. Po njenem mnenju lahko
dobre interne komunikacije spremenijo neprijetne nadloge v prednosti. Zato pa bi morale organizacije bolj
upostevati pomembnost internega komuniciranja in spodbujati dvosmernost informacij. V prid temu Gruning
(1992, 287-289) pravi, da gre pri dvosmernem simetricnem modelu za dvosmerno simetri¢no komuniciranje med
partnerji, ki se poskuSajo sporazumeti in na ta nacin vzpostaviti vzajemno koristne odnose. Gre za najbolj
dovrseno obliko komunikacije, ki do neke mere uposteva tudi interese svojih deleznikov.

Glavne naloge internega komuniciranja so (Gruban, Vreci¢ in Zavrl 1998, 180): (i) skrbeti za zdrave
odnose med vodstvom in zaposlenimi ter med samimi zaposlenimi, (ii) povecati obcutek pripadnosti
organizaciji, (iii) povecati sposobnost prilagajati se negotovemu zunanjemu okolju, (iv) povecati konkurencnost
organizacije, (v) graditi mocno lastno organizacijsko kulturo in (vi) uveljavljati timsko delo. Namen internega
komuniciranja je identifikacija zaposlenih z organizacijo, socializacija zaposlenih, informiranje in izobrazevanje
zaposlenih, prepriCevanje in animiranje zaposlenih, doseganje lojalnosti in motivacije pri zaposlenih ter
razvijanje pozitivnih medsebojnih odnosov (Mozina idr 2004, 23)

Grunig in Hunt (1984, 250) navajata pet vrst internih komunikacijskih tokov v organizaciji: (i)
komunikacija od zgoraj navzdol (od nadrejenih k podrejenim), (ii) komunikacija od spodaj navzgor (od podrejenih k
nadrejenim), (iii) horizontalna komunikacija med pripadniki istega oddelka ali organizacijske enote, (iv) horizontalna
komunikacija med pripadniki razli¢nih oddelkov, vendar na isti ravni hierarhi¢ne lestvice in (v) krizna
(diagonalna) komunikacija med pripadniki razli¢nih oddelkov na razli¢nih ravneh hierarhic¢ne lestvice.

Strohmaier in Mihelec (2003, 11) pravita, da bi cilje internega komuniciranja lahko na kratko povzeli kot:
(1) ustvarjanje pretoka informacij med zaposlenimi, (ii) omogocanje dvosmernosti komuniciranja, (iii) seznanitev
zaposlenih s temeljnimi strateSkimi usmeritvami podjetja, (iv) gradnja identifikacije zaposlenih s podjetjem in (v)
prenasanje vrednot organizacije na zaposlene

3.2 Orodja internega komuniciranja v luli preprecevanja in premagovanja stresa

Orodja internega komuniciranja razli¢ni avtorji razlicno klasificirajo. Gruban, Vercic¢ in Zavrl (1997, 99,
v Rijavec 1999, 621) orodja internega komuniciranja delijo v organizirana (formalna) in neorganizirana
(neformalna). White (1991, 50-53, v Rijavec 1999, 621) deli orodja internega komuniciranja v medosebna
(sestanki, brifingi, usposabljanja) in posredovana (pisno komuniciranje, publikacije, odprta linija, elektronska
posta). Newbold in Scoles (1997, 97-219, v Rijavec 1999, 621) ponudita klasifikacijo, ki je bolj natancna, saj
orodja internega komuniciranja delita na: (i) tiskana orodja (interno glasilo, interni ¢asopisi, interne revije, letno
porocilo, bilteni, vodici in prirocniki za zaposlene, brosure, naslovljena direktna posta, oglasne deske, plakate,
skrinje za zbiranje predlogov, transparente), (ii)) medosebna orodja (sestanki, formalni ali neformalni pogovori,
fokusne skupine (v kaj zaposleni verjamejo in v kak$nem stanju vidijo organizacijo), mentorstva), (iii) dogodke
(Sportna tekmovanja, rekreacija, druzabne prireditve, podeljevanje priznanja, odlikovanj, praznovanje rojstnih
dni, novoletne zabave, konference, prezentacije, road-showi, delavnice, seminarji), (iv) organizacijska orodja
internega komuniciranja (znacke, nalepke, nasitki, samostojece zastavice, priponke, darila za novo leto, nagradna
potovanja, znacilna delovna oblacila in oglasevanje filozofije organizacije), (v) elektronska orodja (telefon in
odzivnik, faks, avdio kasete, avdio konference, elektronska posta, sms sporocila) in (vi) racunalniska orodja
(pisma in zapisniki, elektronska posta, on-line konference, internet, intranet).

Cutlip in drugi (2000, 289) navajajo kot najpogosteje uporabljene tehnike internega komuniciranja (i)
interni Casopisi, (ii) okroznice, sledijo (iii) brifingi in (iv) sestanki organizacijskih enot. Pogosto se uporabljajo
tudi oglasne deske in osebni priro¢niki. Dejstvo pa je, kot ugotavlja Grunig (1992, 555), da aktivni zaposleni
zahtevajo predvsem ustno komuniciranje, medtem ko so zaposleni, ki so manj vkljuceni v organizacijo, zadovoljni
s pasivnim prejemanjem informacij v razli¢nih publikacijah.

Pri ustvarjanju interne publikacije je najtezje uskladiti dve javnosti: zaposlene in menedzerje, saj so njihove
potrebe razlicne. Zato morajo menedzerji oblikovati okvir vsebin, ki zanimajo njih in se nanasajo neposredno na
podjetje, drugi del publikacije pa naj bo namenjen zaposlenim podjetja. Ta mora vsebovati ¢lanke in pisma o
piknikih podjetja, obletnicah, novih zaposlenih, prostem ¢asu zaposlenih itd. (Crescenzo 2005, 10-11).

Kadar primerjamo orodja govornega sporocCanja s pisnim, so prednosti slednjega Se posebej ucinkovitejse,
kadar posredujemo obsezna in zapletena sporocila trajno, saj ga lahko shranimo na razli¢ne nosilce (papir,
magnetni trak, CD...). Obenem je manj dvoumno ter za udelezence bolj zavezujocCe. Njegove slabosti glede
na govorno sporocanje pa je zamudnejsi odzivi prejemnikov sporocil (Mihaljci¢ 2006, 88-89).



Pri primarni intervenciji za premagovanje stresa iz delovnega okolja, o kateri govorijo Cooper, Cox,
Levi, Di Martino in drugi, je po Newboldovi in Scolesovi (1997, 97-219, v Rijavec 1999, 621) klasifikaciji orodij
internega komuniciranja najprimernejSa uporaba medosebnih orodij, kot so formalni in neformalni sestanki,
fokusne skupine (v kaj zaposleni verjamejo in v kakSnem stanju vidijo organizacijo), mentorstva, priro¢niki za
zaposlene in intranet. Ta orodja izpolnjujejo zahteve po odpravljanju virov nevarnosti, prilagajanju dela
zaposlenemu in vzpostavitvi celovite preventivne politike za odpravljanje stresa. O sekundarni intervenciji
premagovanja stresa iz delovnega okolja govorimo, kadar organizacija vlaga v izobrazevanja, konference,
seminarje in delavnice, ki nadgrajujejo znanje zaposlenih in posledicno vplivajo, da ucinkoviteje opravljajo
delovne naloge. V sklopu teh vlaganj pa poskrbi Se za druzabne prireditve, rekreacijo, Sportna tekmovanja,
podeljevanja priznanj, praznovanja rojstnih dni ter interna glasila in ¢asopise. Slednji dve orodji sta v pomo¢ pri
obvescanju zaposlenih o ciljih organizacije, poteku in nainu dela ter potrebnem vlozku za doseganje
pri¢akovanih rezultatov.

Za preprecevanje stresa v delovnem okolju je primerna predvsem uporaba orodij internega
komuniciranja, ki vzpodbujajo med zaposlenimi pozitivne in vzajemno koristne odnose ter zagotovijo dvosmerno
simetriéno komuniciranje, ki uposteva interese vseh deleznikov komunikacije. Ta orodja so oglasne deske,
skrinje za zbiranje predlogov, formalni in neformalni pogovori.

4 Sklep

Kot zakljucek celotnega prispevka poudarjamo, da je pomembno, da se dobra praksa premagovanja in
preprecevanja stresa prenasa med generacijami zaposlenih v obliki zapisov o preventivnih in kurativnih oblikah
premagovanja in preprecevanja stresa. Obenem pa se v internih glasilih ali biltenih organizacije pojavu stresa na
delovnem mestu posvecajo posebni clanki. Vsebina Clankov mora na eni strani apelirati na samopomoc
zaposlenih s ciljem, da se izognemo ogrozanju medosebnih odnosov zaposlenih in poslovni $kodi organizacije,
ki bi zaradi stresa lahko nastala, ter na drugi strani apelira k odgovornosti menedzmenta na podrocju vodenja in
ravnanja z zaposlenimi.
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