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Rad se bavi ispitivanjem razlika u pogledu izraZenosti
sindroma sagorevanja, tendencije ka psihosomatskom reagovanju,
motivacije za postignuéem i dimenzija li¢nosti (iz petofaktorskog
modela) izmedu zaposlenih na rukovode¢im i nerukovode¢im radnim
mestima. Uzorak ispitanika je prigodan i ¢ini ga 338 ispitanika. Za
merenje varijabli koris¢eni su slede¢i instrumenti: MBI-GS, HI test iz
baterije KON 6, MOP test, NEO PI-R inventar li¢nosti i Fidlerov test
stilova rukovodenja (LPC).

Rezultati pokazuju da ne postoje statisticki znacajne razlike u
izrazenosti ukupnog sagorevanja na poslu izmedu rukovodilaca i
izvrSilaca, ali su nadene razlike na skalama iscrpljenosti i cinizma:
rukovodici pokazuju veéi stepen iscrpljenosti a izvrSioci veéi stepen
cinizma. Nema razlika u pogledu ukupne motivacije za postignu¢em
ali je utvrdena razlika u izraZenosti istrajavanja i planiranja (vec¢e kod
rukovodilaca). Nisu nadene razlike u tendenciji ka psihosomatskom
reagovanju niti na dimenzijama licnosti izmedu poduzoraka
ispitanika, osim vece izrazenosti neuroticizma kod izvrSilaca. Stil
rukovodenja i duzina radnog staza nisu znacajni izvori razlikovanja
ispitanika u pogledu osnovnih varijabli. Rukovodioci muskog pola
ispoljili su veci stepen sagorevanja, a Zene izvrSioci vecu izrazenost
nekih aspekata motivacije za postignuéem. Ovi nalazi potvrdeni su
kanonickom diskriminativnom analizom, kojom je utvrdeno da se
profili licnosti rukovodilaca i izvrSilaca statisti¢ki znacajno razlikuju:
izvr§ioci pokazuju vise vrednosti na Neuroticizmu, Saradljivosti,
Cinizmu, Psihosomatici 1 Takmicenju, a nize na Istrajavanju,
Planiranju, Iscrpljenosti i Savesnosti.

Nalazi govore u prilog tome da se zahtevi posla na
hijerarhijski razli¢itim nivoima organizacione strukture prelamaju
kroz licnost zaposlenih i mogu doprineti javljanju sagorevanja.
Utvrdivanje aspekata sindroma sagorevanja dominantno prisutnim na
odredenim nivoima organizacione strukture, kao i dalje ispitivanje
faktora radne sredine koji doprinose javljanju sagorevanja na radu,
predstavljaju mogucénost praktiéne primene rezultata u cilju
prevencije sagorevanja na radu. Ovim se moze doprineti unapredenju
zdravlja zaposlenih, kao i1 povecanju njihove motivacije i zadovoljstva
na radu, $to su preduslovi uspesSnog poslovanja.
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1. UvOD

Uzimajuéi u obzir vreme koje savremeni ¢ovek provede na svom radnom mestu, Kao i
vaznost uticaja naSih radnih aktivnosti na osecaj li¢nog identiteta, ali i zdravlje zaposlenog
coveka, ne iznenaduje porast broja istrazivanja koja govore o vaznosti sindroma sagorevanja
na radu. Kako se sagorevanje na radu odreduje kao sindrom koji ¢ine emocionalna
iscrpljenost, cinizam, odnosno depersonalizacija i negativan stav prema poslu i smanjenje
profesionalne efikasnosti (Maslach & Leiter, 2005, prema; Obrenovi¢, 2014), a koji se
zapravo dozivljava kao reakcija na hroni¢ne izvore stresa na poslu (Arandelovi¢, Ili¢ 1 Jovié,
2010), ne ¢udi sve ve¢i fokus istrazivaja na specifi¢ne karakteristike radnog mesta i radnog
okruzenja. Oni mogu dovesti do toga da zaposleni oseca pritisak ne samo u radnom okruZenju
nego i uopste, u zivotu, $to se moze odraziti na njegovo zdravstveno stanje (Schaufeli &
Greenglas, 2001).

Prva istrazivanja sindroma sagorevanja krecu iz zapadnih industrijskih zemalja koje
veliku paznju posvecuju ovom sindromu jer, dugoro¢no posmatrano, svaku kompaniju moze
dovesti do krize. Velike svetske kompanije shvatile su da sindrom sagorevanja na poslu,
prisutan kod radnika, utiCe na rezultate rada i da moze dovesti do znacajnih finansijskih
problema kompanije (Mazzi & Ferlin, 2004). Pored finansijskog aspekta, pojava sindroma
sagorevanja svakako utice i na zdravstveno stanje zaposlenih, na njihovu motivaciju za radom
1 osetaj zadovoljstva, usled Cega se dominantno javilo interesovanje za bavljenje ovom
temom.

Prema Obrenovi¢u (2014), u osnovi ispoljavanja sindroma sagorevanja jesu fizicki,
emocionalni 1 bihejvioralni simptomi. Od fizickih simptoma javlja se hroni¢ni umor,
probavne smetnje, pad imuniteta kao i ostali oblici psihosomatskog reagovanja. Kada
govorimo o emocionalnim simptomima javlja se emocionalna praznina i osecaj gubitka
zivotnog smisla, pad motivacije za poslom, gubitak samopoStovanja i samopouzdanja, koji se
povezuju 1 sa bihejvioralnim simptomima kao S§to su pad koncentracije 1 zaboravnost,
interpersonalni konflikti, eksplozivnost, rigidnost, stalna okupiranost poslom i razliciti
porodi¢ni problemi.

Istrazivanja koja su bila usmerena na pracenje troSkova vezanih za pojavu sindroma
sagorevanja upucuju na izrazit zna¢aj pojave ovog sindroma i na ekonomsku sliku ne samo

pojedine radne organizacije, ve¢ i na ekonomiju ¢itave zemlje. Tako se troSak americke
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ekonomije vezan za posledice pojave sindroma sagorevanja procenjuje na 300 biliona dolara
(troskovi bolovanja zaposlenih, dugoro¢ne nesposobosti, napustanje radnog mesta), dok
britansku ekonomiju kosta 46 biliona funti godiSnje pad produktivnosti i gubitak radnih dana
zaposlenih koji su izazvani pojavom ovog sindroma (Maslach & Leiter, 2005).

Medutim, ispitivanje sindroma sagorevanja takode sve veéu paznju zauzima i u domacoj
literaturi gde su se razliiti autori bavili ispoljavanjem ovog fenomena kod zaposlenih koji
obavljaju razliite profesije (Obrenovié¢, 2014; Stojiljkovié, 2014; Arandelovi¢ i sar., 2010;
Dedi¢, 2005; Penezi¢, Drezgi¢ i Lali¢, 2008).

I domadi i svetski autori upucuju na sve izraZeniju pojavu ovog sindroma kod
savremenog poslovnog ¢oveka. Tako recimo, statistika pokazuje da u Japanu i Tajvanu do
69% ljudi ispoljava znake sindroma sagorevanja, oko 20% u Sjedinjenim Ameri¢kim
DrZavama, oko 28% u drzavama Evropske zajednice, iskljucujuéi drzave isto€ne Evrope
(Maslach et al.,, 2001). U jednom istrazivanju sprovedenom u naSoj zemlji, sindrom
sagorevanja je bio utvrden kod ¢ak 60% zaposlenih u Hitnoj medicinskoj pomo¢i u Sremskoj
Kamenici i kod 27% zaposlenih u Institutu za neurologiju, psihijatriju i mentalno zdravlje u
Novom Sadu (Pavlovi¢, 1977). | upravo usled uticaja samog fenomena kako na zdravlje tako i
na zadovoljstvo i motivaciju vezanu za rad, javila se zainteresovanost za bavljenje ovom
temom.

Istrazivanje sindroma sagorevanja na poslu postaje drustvena potreba sa ciljem
unapredenja zdravlja i1 kvaliteta Zivota zaposlenih uz promovisanje zdravlja na radnom mestu
primenom preventivnih mera. Ovakva potreba u drustvu prepoznata je i Uredbom Evropske
unije o zdravlju 1 sigurnosti na radu ¢ije se odredbe mogu primeniti i na psihosocijalne
karakteristike posla (89/391/EEC). Takode, postoje 1 definisane odredbe o potrebi
uskladenosti karakteristika posla, sposobnosti i potreba zaposlenih kao i o potrebi prevencije
nesklada izmedu zahteva posla i moguénosti zaposlenih (Resolution A4-0050/99) a sve u cilju
spreavanja rizika na radnom mestu i unapredenja zdravlja (Arandelovic i sar., 2010).

Vecina istraZivanja sagorevanja na radu bazira Se na ispitivanju situacionih faktora
radnog okruzenja koji mogu biti uzro¢nici ove pojave (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001;
Schaufeli & Enzmann, 1998). Naime, veliki broj autora smatra da jedna grupa faktora,
uzroénika sagorevanja, upravo potie 1z organizacione strukture, nacina rada kao 1
dominantnih interpersonalnih odnosa kako izmedu kolega tako i izmedu zaposlenih i
rukovodilaca (Maslach et al., 2001; Schaufeli & Enzmann, 1998). Medutim, vec pri
ispitivanju uticaja faktora okruzenja isticala se i vaznost subjektivnog dozivljaja radnog

okruzenja kao intenzivnog i ugrozavajuceg; odnosno, individualne specificnosti u reagovanju
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na stresogene faktore. Dakle, iako brojni radovi upuéuju na vaznost faktora radnog okruzenja
na pojavu sagorevanja, smatra se da i licnost sa svojim karakteristikama uti¢e na individualne
varijacije u javljanju sagorevanja (Pick & Leiter, 1991). Nas zato u radu, pored samog stepena
izrazenosti sindroma sagorevanja na radu, interesuje i povezanost ovog fenomena sa
dimenzijama li¢nosti.

Takode neki autori upucuju na veoma blisku vezu pojave sindroma sagorevanja i
razli¢itih oblika psihosomatskog reagovanja, bez obzira da 1li je re¢ o psihosomatskim
poremecajima koji podrazumevaju da je re¢ o funkcionalnim izmenama nekog organa ili
sistema ili psihosomatskim bolestima koje ukazuju da postoje i poremecaji strukturalne
prirode. Stres se danas smatra najvaznijim faktorom koji uti¢e na psihi¢ko zdravlje Coveka.
Ukoliko osoba nije u stanju da se izbori sa stresorima, usledi¢e niz fizickih, psihickih i
bihejvioralnih promena. Jednom od glavnih posledica prolongiranog stresa smatra se upravo
sindrom sagorevanja (Pakseresht, Khodayari, & Mohamadi, 2014). Sasvim je jasno kako
pojava ovakvih problema zaposlenih uti¢e na njihovu celokupnu zdravstvenu sliku, a samim
tim i na nivo odsustvovanja sa posla u vidu kratkoro¢nih i dugoro¢nih bolovanja, odnosno na
njihovu radnu efikasnosti i produktivnost. Stoga nas u radu interesuje i povezanost izmedu
sindroma sagorevanja i tendencije ka psihosomatskom reagovanju zaposlenih.

Potvrdena je i Kkorelacija izmedu pojave sagorevanja i konflikta uloga koje zaposleni
dozivljava kao i negativnih interpersonalnih relacija, pogotovo sa rukovodiocima (Leiter &
Maslach, 1988). Takode, stresori radnih uloga, neodredenost radnih zadataka, preopterecenost
poslom, odnosno snazni emocionalni zahtevi radnog okruzZenja, doZivljaj nepravde i obmane,
smanjen osecaj zajednisStva 1 disbalans poslovnog i privatnog zivota, snazno uti¢u na dozivljaj
sindroma sagorevanja na radu (Schaufeli & Greenglass, 2001). Stoga nas je intresovalo da i
radna uloga, specifi¢na u odnosu na hijerarhijski nivo organizacione strukure, uti¢e na nivo
ispoljavanja sindroma sagorevanja na radu. Da li specifi¢nosti opisa posla koji rukovodioci
imaju u odnosnu na izvr§ioce mogu uticati na javljanje sagorevanja na radu? Rukovodioci su
u svom radu svakako odgovorni za ostvarivanje rezultata svog tima; njihovi rezultati rada
upravo se ogledaju kroz ostvareno postignuce grupe zaposlenih kojom upravljaju. Sa druge
strane, od izvrSilaca se ocekuje da operativno, ekspertski, reSavaju radne zadatke, da
savladavaju na svakodnevnom nivou sve potesko¢e i maksimalno doprinose ostvarenju
postignuca. Ipak, uspesan rukovodilac nije onaj koji obavlja neposredne zadatke izvrsioca,
ve¢ koji ume da definiSe ciljeve, direktno usmerava rad drugih, motivise druge, osmisljava i
upravlja strategijom i, konacno, upravlja svim izazovima sa kojima se njegov tim susrece.

Naime, zahteve koje savremeno radno okruZenje postavlja pred svakog zaposlenog prate
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brojni izazovi koje nije lako ostvariti i nadmasiti. Biti uspeSan lider nije sigurno lako jer
zahteva svakodnevno rast, razvoj i usavrSavanje u veoma izazovnom radnom okruzenju i ne
podrazumeva samo puko ostvarenje dnevnih radnih ciljeva. Kroz obavljanje velikog obima
posla i bavljenje raznovrsnim aspektima rada, savremeni rukovodilac treba da razvija vestine
koje ¢ée omoguditi organizaciji da bude uspeSna (bez obzira na polje delovanja), agilna i
produktivna; uspesan savremeni lider treba da razvija stratesku agilnost, da rukovodi vizijom,
da motiviSe 1 razvija druge kako bi kroz rad sa ljudima ostvarivao ciljeve kompanije
(Lombardo & Eichinger, 2008).

Kroz celokupnu prizmu razlicitih ¢inilaca koji mogu da uti¢u na sindrom sagorevanja,
interesuje nas koji nivo izrazenosti sindroma sagorevanja c¢e ispoljiti zaoposleni na
rukovodec¢im i nerukovode¢im radnim mestima, kao i da li ¢e se potvrditi povezanost izmedu
sindroma sagorevanja i motivacije za postignuéem zaposlenih. Takode, u ovom radu zelimo
da ispitamo 1 preferencije stilova rukovodenja a potom i da ispitamo da li kod zaposlenih sa
razli¢itim stilom rukovodenja postoji razlika u izrazenosti sindroma sagorevanja na poslu. |
najzad, ovim radom Zzelimo da utvrdimo da li se javlja veza izmedu sindroma sagorevanja i

karakteristika licnosti primenom petofaktorskog modela li¢nosti.
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2. SINDROM SAGOREVANJA (BURNOUT)

2.1. Odredenje pojma sagorevanja i simptomi ispoljavanja sagorevanja na

radu

Anglosaksonski naziv burnout koristi se u vecini drzava u svetu pa i kod nas. Potice iz
naslova romana Slucaj Burnout koji je objavljen 1961. godine i u kome razoc¢arani arhitekta
napusta svoj posao i odlazi u africku dzunglu (Dedi¢, 2005).

Herbert Frojdenberger, zagovornik pojma burnout, 1974. godine definise ovaj pojam kao
»gasenje motivacije i inicijative*. Opisuje ga kao psihijatrijski 1 fizicki poremecaj kod radnika
usluznih delatnosti (Arandelovi¢ i sar., 2010). Po definiciji Frojdenbergera, sindrom
sagorevanja predstavlja posledicu dejstva specificnog stresora, odnosno konflikta, koji nastaje
kao rezultat visokih o¢ekivanja osobe, a u odnosu na radnu sredinu koja se protivi ispunjenju
takvih oc¢ekivanja. Da bi doSlo do pojave sagorevanja na radu, kao uslov navodi se poseban
mentali sklop osobe koji pre svega podrazumeva ispoljavanje visokog stepena perfekcionizma
1 oCekivanja u odnosu na posao koji obavlja u okruzenju koje joj nije naklonjeno, a prema
njenoj licnoj proceni (prema: Obrenovié, 2014).

Neki autori burnout definiSu i kao ,,stanje progresivnog gubitka idealizma, energije i
smisla vlastitog rada koji radnici dozZivljavaju kao reakciju na hronicne izvore stresa na
poslu, sa veé definisanim fazama u njegovom pojavijivanju (entuzijazam, stagnacija,
frustracija, apatija). Ovaj sindrom smatra se veoma vaznom oblaséu medicinskog naucnog
istrazivanja zbog njegovog znacajnog finansijskog i socijalnog efekta koji proizilazi iz
(ne)zadovoljstva radnim mestom i njegovim posledicama na fizicko i psihicko zdravije
zaposlenin“ (Arandelovi¢ i sar. 2010; str. 706). Saufeli i Gringlas sindrom sagorevanja
definiSu kao stanje fizicke, emocionalne 1 mentalne iscrpljenosti koja nastaje kao rezultat
dugotrajne ukljucenosti u situacije u vezi sa radom, a koje su veoma zahtevne u
emocionalnom smislu (Schaufeli & Greenglass, 2001). Masla¢ i Dzekson 1981. godine
proSiruju pojam, navode¢i da ovaj sindrom c¢ine emocionalna iscrpljenost (mentalni i
emocionalni zamor), cinizam, odnosno depersonalizacija (negativan stav prema poslu) i

smanjenje profesionalne efikasnosti (Arandelovi¢ i sar. 2010).
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Najsistematicnija istrazivanja sindroma izgaranja obavila je upravo Kristina Masla¢ 80-ih
godina proslog veka, isti¢u¢i njegova tri nivoa pojavljivanja, i to:

e emocionalnu iscrpljenost,

e smanjeno li¢no postignuce i

e cinizam.

Iscrpljenosti se odnosi na dozivljaj prepoterecenosti, prenapregnutosti, zamora izazvanih
emocionalno opterere¢uju¢im poslom. Cinizam reflektuje stav indiferentnosti prema poslu,
gubitak interesovanja za posao i gubitak smisla. Profesionalna efikasnosti se odnosi na
dozivljaj kompetentnosti, uspesnosti, ostvarenog u¢inka. Umanjenje profesionalne efikasnosti
podrazumeva gubitak osecaja ostvarenja ucinka i kontinuirane efikasnosti na poslu (Maslach,
Jackson, & Leiter, 1996).

Emocionalna iscrpljenost smatra se najindikativnijim aspektom sagorevanja na radu.
Izaziva udaljavanje od posla u emocionalnom i kognitivnom smislu, smatraju¢i to na¢inom
borbe sa prezahtevnim uslovima rada (Maslach et al., 2001). Drugi autori upuéuju na to da je
osecaj emocionalne iscrpljenosti jedinstvena, multidimenzionalna, hroni¢na reakcija na stres,
koja znaci viSe od samog osecaja preopterecenosti. Smatra se individualnom reakcijom koja
nastaje u kontekstu sloZenih socijalnih relacija 1 ukljucuje licni koncept dozivljaja sebe 1
drugih (Cordes & Dougherty, 1993).

Cinizam se odnosi na negativne, uzdrzane, oguglale odgovore na razli¢ite aspekte posla.
U prvobitnim radovima, koji su se ticali profesija iz domena socijalnih i zdravstvenih usluga,
depersonalizacija je predstavljala interepersonalni kontekst sindroma sagorevanja. U
kontekstu usluznih delatnosti, sagledavana depersonalizacija bi podrazumevala distancu koju
zaposleni stvara u svojoj relaciji sa klijentom i/ili pacijentom. IstraZzivanja van domena
usluznih delatnosti, koja za ispitivanje sindroma sagorevanja primenjuju verziju upitnika
MBI-GS, uvode dimenziju cinizma koja se tice izgradene indiferentnosti ili pak izgradene
distance prema samom poslu. Tako zaposleni grade kognitivnu distancu u odnosu na posao
izgradnjom cini¢nog stava kada postanu iscrpljeni. Umanjenje licnog postignuca 1 efikasnosti
usmereno je na vaznost line procene u dozivljaju nedovoljne kompetentnosti 1 pada
postignuéa i produktivnosti u radu (Cordes & Dougherty, 1993).

I drugi autori govore o fenomenu sagorevanja, isticuci razli¢ite faze, odnosno stepene
ispoljavanja istog. Tako su Girdino, Everli i Dusek (prema: Mazzi & Ferlin, 2004, str. 4)
definisali sindrom sagorevanja kao ,,stanje psihicke, fizicke ili psihofizicke iscrpljenosti
uzrokovane preteranim i prolongiranim stresom*. Razlikuju tri stepena sagorevanja:

| stepen — pocetnu nacetost stresom;
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Il stepen — reaktivnu kompenzaciju stresa s oCuvanjem energije;

I11 stepen — fazu istroSenosti.

U prvoj fazi poCetne napetosti stresom javljaju se psiholoske i fizioloske reakcije, kao npr.
stalna razdrazenost, anksioznost, periodi sa poviSenim krvnim pritiskom, Srkipanje zubima u
snu, nesanica, zaboravnost, neuobi¢ajena aritmija, problemi koncentracije, probavni problemi
1 akutni gastrointestinalni simptomi pri ¢emu se posao viSe ne dozivljava kao zadovoljstvo. U
drugoj fazi dolazi do cuvanja energije da bi se kompenzovao stres. Cesto se preterano kasni
na posao, odgadaju se poslovi, nerado se prihvataju novi radni zadaci, produzavaju se radne
pauze, dolazi do opadanja seksualne Zelje, javlja se stalni zamor, osoba se izoluje od prijatelja
1 porodice, raste pojava ogorcenosti i cinizma, preterano se konzumiraju cigarete, kafa,
alkohol, pa ¢ak i1 uzimaju lekovi 1 psihoaktivne supstance i javlja se pojava apatije. U trecoj
fazi iscrpljenosti veéina oseca da sa njima nesto nije u redu, posao oseta kao opterecenje,
javlja se hroni¢na depresija, dolazi do pada imuniteta organizma uz Cesta obolevanja; javljaju
se hroni¢ni Zeludac¢ni i crevni problemi, hroni¢na psihicka i fizicka iscrpljenost, hroni¢na
glavobolja ili migrena, Zelja za begom iz drusStva i/ili porodice, prekidaju se prijateljstva i
mogu se javiti ¢ak 1 suicidne misli.

Dedi¢ (2005) prihvata odredenje sindroma sagorevanja u radu Maslaceve 1 Lajtera
navode¢i da isti karakteriSu emocionalna iscrpljenost, depersonalizacija 1 nisko licno
postignuée. Sindrom predstavlja prolongirani odgovor na hroni¢ne emocionalne 1
interpersonalne stresore povezane sa radnim mestom. Nastaje kao posledica neusaglaSenosti
odnosa izmedu zaposlenog i1 radne sredine. Posebno podlozne ovom sindromu jesu osobe koje
teze perfekcionizmu, koje imaju nerealno visoka ocekivanja 1 procene vezane za sebe i svoj
rad. Javlja se emocionalni zamor usled pojave konflikata vezanih za profesionalnu ulogu, dok
je osecaj snizenog samovrednovanja i niskog liénog postignuéa izazvan ambivalentnim
odnosom prema poslu, smanjenom podrSkom saradnika i niskom poslovnom sposobnoscu.

Medu simptomima ispoljavanja sindroma sagorevanja na radu javljaju se:

e Fizicki simptomi: dugo trajanje zamora, iscrpljenosti, malaksalosti, hroni¢ni

neodredeni fizicki bolovi, glavobolja, bol u ledima, nesanica, stomacne tegobe.
Mladi ljudi sa pojavom ovog sindroma imaju ¢esto problem sa spavanjem, ¢esto se
bude tokom no¢i, dok preko dana ne mogu da zaspe.

e PonaSajni simptomi: nervoza, razdrazZljvisot, stalna napetost, impulsivnost, ljutnja,

eksplozivnost, povecano koriS¢enje alkohola ili droga, problemi u braku i/ili na

poslu.
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Kognitivni i afektivni: emocionalna krutosti ili preosetljivost, zatvorenost, tuga,
pesimizam, osecaj bespomocnosti, beznadeznosti, neraspolozenje, pad pazZnje

(Dedi¢, 2005).

I Dedi¢ (2005), kao i Penezié¢, Drezgi¢ i Lali¢ (2008) govore o sledece Cetiri faze

sindroma sagorevanja:

Faza radnog entuzijazma. Osoba je maksimalno posvecena poslu, udovoljava
kolegama, ne dopusta sebi dnevni ili godisnji odmor. Medutim, ovoliko angazovanje
ne dovodi do zadovoljstva, te osoba postaje razocarana i nezadovoljna. Cesto je
prisutna silna energija, velike nade, ali i nerealna ocekivanja.

Faza stagnacije. Javljaju se teskoc¢e u odnosima, kako sa saradnicima tako i u okviru
porodice, prijatelja. Osoba postaje emocionalno ranjiva i nepoverljiva. Najceée izlaz
vidi u sledecoj fazi.

Emocionalno povlacenje i izolacija (ili faza frustracije). Ovakav obrazac ponaSanja
jos§ visSe doprinosi da se posao doZivljava kao besmislen i1 bezvredan. Javljaju se prvi
znaci telesne iscpljenosti, $to je dodatni stres 1 dovodi do sledece faze.

Apatija 1 gubitak Zivotnog interesa. Javlja se kao odbrana od hroni¢nog
nezadovoljstva poslom. Odusevljenje i samouverenost, s pocetka, prelaze u cinizam,
ravnodusnost, gubitak vere u sebe 1 svoje sposobnosti. Osoba koja dospe u ovu fazu

odlucuje se na promenu ili ostaje na poslu, ali potpuno nemotivisana.

Prema Obrenovicu (2014), u osnovi ispoljavanja sindroma sagorevanja jesu sledeci

fizicki, emocionalni i1 bihejvioralni simptomi:

fizicki simptomi (hroni¢ni umor, iscrpljenost, probavne smetnje, nesanica, nagla
promena telesne tezine 1 pad imuniteta),

emocionalni simptomi (emocionalna praznina i osecaj gubitka Zivotnog smisla,
anksioznost, pad motivacije za poslom, osecaj tuge 1 bespomocnosti, gubitak
samopostovanja 1 samopouzdanja, dozivljaj bezvrednosti, apatija i izolacija) i
bihejvioralni simptomi kao S§to su pad koncentracije 1 zaboravnost, preterana
osetljivost na spoljasnje stimuluse, interpersonalni konflikti, eksplozivnost, rigidnost,

stalna okupiranost poslom i razli¢iti porodi¢ni problemi.

Prema Petrickovicu (2010), od simptoma sagorevanja na radu najcesce se javljaju:

U okviru emocionalnih simptoma: depresija, emocionalna praznina, ose¢aj gubitka
zivotnog smisla, anksioznost, gubitak motivacije za odlazak na posao, gubitak

egzistencijalnog entuzijazma, apatija, izolacija, dosada, osecaj tuge i bespomocnosti,

18



dozivljaj bezvrednosti, gubitak samopouzdanja i samoposStovanja, osecaj gubitka
snage i strah od gubitka posla.

e U okviru fizickih simptoma: hroni¢ni umor i iscrpljenosti, nesanica, smetnje u
sistemu za varenje, nagle promene telesne tezine, razliCite psihosomatske reakcije,
poviseni SecCer u krvi, cerebrovaskularne bolesti, smanjenje imuniteta, potreba za
uzimanjem sedativa, cigareta i alkohola.

e U okviru pojava tzv. metabolickog sindroma koji se reflektuje pojavom gojaznosti,
visokog krvnog pritiska i poviSenog holesterola.

Dakle, sindrom izgaranja za posledicu ima mentalne promene raspolozenja i ponasanja
kao 1 patoloSke promene fizickih parametara i metabolizma. Osoba reaguje gubitkom
profesionalnog idealizma, Zivotne energije 1 vlastite egzistencijalne smislenosti, §to biva
praceno i razlic¢itim fizioloskim reakcijama u formi telesnih bolesti (Petrickovi¢, 2010).

Prema nekim autorima, osobe kod kojih je prisutan sindrom sagorevanja mogu da ispolje:
a) Razlicite promene ponasanja, kao §to je, na primer, pad koncentracije, smanjenje
samopostovanja, apatija, nepopustljivost 1 krutost u interpersonalnim odnosima,
perfekcionizam, dezorijentacija, zabrinutost za zdravlje, nestrpljivost, preterana opreznost,
povlacenje u sebe 1 izolacija od drugih, preterana zabrinutost za porodicu, nesnosljivost,
konfliktnost, preosetljivost, itd. b) Razne subjektivne simptome: nesanica, noéne more,
smanjenje ili pojacanje apetita, pad seksualne Zelje, ose¢aj iracionalnog straha, osecaj krivice,
umor, hroni¢no lose raspoloZenje, osecaj opste slabosti, itd. ¢) Psihicke promene, U smislu
javljanja opsesivnih misli o svrsishodnosti zivota, osecaj besciljnost, pa ¢ak 1 suicidne misli,
religiozni fanatizam ili gubitak vere, patoloski skepticizam, itd. d) Organske poremecaje: npr.
sr€ane aritmije, pojava hipertenzije, bolovi u misi¢ima 1 zglobovima, pojava smetnji u

varenju, glavobolja, migrena, poremecaj menstrualnog ciklusa, itd. (Mazzi & Ferlin, 2004).

2.2. Uzrocnici ispoljavanja sindroma sagorevanja

Uzroc¢nici sindroma sagorevanja najceS¢e se diferenciraju na Karakteristike radnog
okruzenja, odnosno specifi¢nosti organizacije i na individualne faktore (Maslach et al., 2001).
Upravo kroz sagledavanje nastanka sagorevanja na radu, usled interaktivne relacije osobe i
okruzenja, a prema teorijama nastanka stresa, izrazit akcenat se stavlja na momenat relacije

Sto upucuje na individualnost karaktera nastanka sagorevanja (Toppinen-Tanner, 2011).
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Prema nekim autorima, sindrom sagorevanja na poslu najviSe je istrazivan na
severnoameri¢kom tlu, mozda bas zato $to je njegova pojava na ovom podneblju dostigla
razmere epidemije (Maslach & Leiter, 1997). Osnovnim uzrokom ovakve rasprostranjenosti
sindroma smatra se korenita promena u radnom okruzenju i prirodi samog posla. Radno
okruzenje je postalo ,,hladno®, ,neprijateljsko®, zahtevno, kako u ekonomskom tako i u
psiholoskom smislu. Ljudi postaju emocionalno, fizicki i duhovno iscrpljeni. Polaze¢i od
svakodnevnih zahteva radnog mesta pa do zahteva i obaveza unutar porodice, nailazimo na
brojne faktore koji isrcpljuju energiju i entuzijazam. Sve je teZe osetiti zadovoljstvo
ostvarenog uspeha. U sve ve¢em padu su posvecenost i predanost poslu. Ljudi su postali
cini¢ni, medusobno udaljeni i sa sve manjom Zeljom da budu aktivno ukljuceni.

Sindrom sagorevanja predstavlja osnovnu prepreku ka boljem i zadovoljnijem poslovnom
zivotu. Istorijski posmatrano, zadnjih vek i1 po, radno okruZenje je poprimalo ideal
zajedniStva, udaljavajuci se od eksploatacije radnika. U XIX veku radnik je dozivljavan kao
lako zamenljiv deo masine. Uz snazan napor, vremenom, eksploatacija je i§¢ezla i izgradeno
je radno okruzZenje u kome su zaposleni poceli da dozivljavaju zadovoljstvo poslom. Danas se
rezultati ovog napora ponovo stavljaju pod znak pitanja. Ideja o radnom okruzenju kao
efikasnoj masSini potkopava ideal radnog okruzenja kao sigurnog i zdravog u kome zaposleni
ostvaruju svoje potencijale, dozivljavaju unutrasnje zadovoljstvo samim obavljenim poslom i
dobijaju fer nadoknade za svoj trud (Maslach & Leiter, 1997).

Razmatrajuéi razloge nastanka i ekspanzije sindroma sagorevanja na severnoamerickom
tlu, Maslac 1 Lajter isticu sledece uzro¢nike (Maslach & Leiter, 1997):

Pogresan sistem vrednosti. Umesto da se ulaZze u istrazivanja 1 dugotrajni rast,
korporacije su sve viSe usmerene na kratkorocne finansijske ciljeve. NovCane pozajmice
dovode do umrezavanja i1 akvizicije internacionalnih korporacija. Zbog ovakvog enormnog
pritiska, organizacije kao prvi prioritet stavljaju ostvarivanje protoka novca kako bi pokrili
svoja dugovanja, a ne izgradnju snaznih zajednica. Umesto da radna organizacija utice na
porast kapaciteta svojih zaposlenih 1 ostvarivanje znacajnih postignuca, zaposleni se sve vise
zrtvuju da bi zaradili za Zivot 1 svoje teznje Zrtvuju za dobrobit organizacije. Rad po€inje da se
dozivljava isklju¢ivo kao nametnuta obaveza. Vrednosti koje odreduju kvalitet radnog zivota
nisu usmerene na ostvarivanje koherentnih grupa koje teze izradi odli¢nih kvaliteta usluga (ili
odli¢nih proizvoda), ve¢ se ti¢u usmerenosti rukovodioca ka ostvarivanju protoka novca.

Globalna ekonomija. Razvoj komunikacije i transporta dozvoljava ,,pomeranje” mesta
rada u oblasti koje omogucavaju najjeftinije troskove poslovanja. Vlade industrijskih zemalja

umanjuju granice trgovine koje su Stitile visoke troSkove lokalne industrije usled pritiska
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mo¢nih multinacionalnih organizacija. Kao posledicu toga imamo da zaposleni u Severnoj
Americi, Australiji i Evropi postaju konkurenti zaposlenima u zemalja koje su u razvoju.
Takode, dolazi do premestanja brojnih postrojenja van tla Severne Amerike. Tako je tekstilna
industrija u Severnoj Karolini, koja ja zaposljavala 1970. godine 148 800 ranika, 1995. godine
zaposljavala samo 90 800 radnika. ,,Gillete* je preselio 66% svoje imovine, ,,Mobile* 63%,
IBM 55% , itd. Takode, mnogo dugotrajniji uticaj se ogledao u promeni kvaliteta samog
profesionalnog Zivota. Radno vreme se produzilo, posao se ,,nosi kuci“ i obavlja se posle
radnog vremena. Mnogo viSe vremena se trosi na obavljanje radnih zadataka koji se ne ticu
direktno samog razvoja Karijere i koji ne dovode do zadovoljstva zaposlenih. Cak se i
odustajalo od dugotrajnih benefita za zaposlene, kao $to su penzioni fondovi i zdravstveno
osiguranje.

Tehnologija. Zarad osnazivanja produktivnosti primenjuju se dve osnovne strategije:
primena sofisticirane tehnologije i kruto upravljanje ljudskim resursima. Roboti zamenjuju
coveka jer rade brze i tacnije. U zapadnom svetu interaktivni informacioni kiosci zamenjuju
savetnike za zaposljavanje u drzavnom sektoru. Sistem studiranja na daljinu aktivira nastavu
putem CD-a. Usluge savetovanja i obrazovanja se ostvaruju bez direktnog kontakta sa
ljudima. Sa druge strane, tehnologija postavlja i nove zahteve pred zaposlene. Koliko danas
lozinki moramo da upamtimo za koriS¢enje razli€itih sistema? Koliko Cesto ,,pad sistema
racunara“ prekine posao koji radimo ili dovodi do gubitka podataka? Takode, dolazi i do
redistribuiranja mo¢i usled slabljenja uticaja sindikalnih organizacija. Medutim, svakako ova
slika moZe da se poboljsa u korist zaposlenog ukoliko se u radnim organizacijama povede
rauna o slede¢im faktorima: o primerenom obimu radnih zadataka, ose¢aju mogucnosti
izbora 1 kontrole, nagradivanju i1 priznanjima, osecaju zajedniStva, pravednosti i poStovanja,
vrednovanom 1 sadrzajnom poslu (Maslach & Leiter, 1997). Pojedina istrazivanja pokazuju
da 3-7% populacije pati od ozbiljnih zdravstvenih problema izazvanih delovanjem sindroma
sagorevanja na radu. Medutim, smatra se da desetine hiljada pokazuje poteSkoce u odrzavanju
svojih radnih sposobnosti, probleme sa ose¢anjem zadovoljstva na radu i razli¢ite oblike
simptoma sagorevanja u svojim svakodnevnim radnim aktivnostima. Sagorevanje na radu
dovodi do velikih problema u radnim organizacijama, od kojih se kao najceS¢i navode:
ekonomski problemi, interpersonalne poteskoce pojedinaca kao i celih timova. Veoma je
stabilno 1 dugotrajno, §to su potvrdila istrazivanja koja su se tokom duzeg vremenskog
perioda bavila simptomima kod zaposlenih koji su izazvani pojavom sagorevanja na radu.
Ipak, svakako da je moguce preventivno delovati na sagorevanje razvojem uslova radnog

okruzenja i prevencijom zdravlja ( Schaufeli, 2003; Shirom, 2009; Toppinen-Tanner, 2011).
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Prema Obrenovic¢u (2014), u ekstrinzi¢ne faktore nastanka sindroma sagorevanja, a koji
se ti¢u pre svega organizacije rada, navode se:

e prekomerna opterecenost na poslu,

e neravnopravni tretman zaposlenih, odnosno forsiranje odredenih pojedinaca,

e nedovoljan pristup informacijama vaznim za samu organizaciju i rad u njoj,

e nedovoljan odmor,

e nedostatak rukovodenja kao i strogo, kriticno, odnosno neadekvatno rukovodenje,

e nedostatak pozitivne stimulacije,

e  kratki rokovi za obavljanje posla.

Neki od problema sa kojima se susre¢emo na radu, a koji mogu biti uzrok stresa, prema
Bensabi (1999; 2002), jesu slede¢i :

Profesionalna neprilagodenost. Ukoliko obavljamo posao koji nama li¢no ne odgovara,
koji nas ne motivise, u kome ne pronalazimo smisao ili ukoliko radimo posao koji nam ne
pruza zaodvoljavaju¢u materijalnu nadoknadu, mozemo re¢i da smo izloZeni stresnom
stimulusu. Takode, ukoliko obavljamo posao koji je monoton ili nemamo uvid u celinu
radnog zadatka, ako nas svi ovi uslovi li¢no pogadaju, radiCemo bez entuzijazma i verovatno
nasi rezultati rada nece biti zadovoljavajuci.

Snazni psiholoski pritisci. Ovde se pre svega misli na situacije kada se pred zaposlene
postavljaju vrlo visoki ciljevi koje je tesko ostvariti. Da bi uopS$te ovakvi ciljevi predstavljali
pritisak za osobu, vazan je nacin na koji osoba percipira profesionalne zahteve. Ukoliko
osoba, suocena sa ovakvim zadatkom, zapravo ne zna Sta da radi i ukoliko ne veruje da uopste
moze ostvariti zadati cilj, svakako moZemo reci da je pod pritiskom. Sa psihickim pritiscima
sigurno je blisko povezan i osecaj preopterecenost. Kao posledica permanentne izlozenosti
snaznim psiholoskim pritiscima ili napornom 1 iscrpljujuéem radu, osoba ¢e se osecati
preoptereceno. Ukoliko viSe 1 ne znamo koliko nam traje radni dan (niti koliko ¢e trajati
naredni radni dan), iz Zelje da na vreme zavr§$imo sve svoje poslovne obaveze (i t0 sa
izrazitim postignu¢em), dogodice se to da jednog dana prosto vise neCemo imati miran san i
da ¢e poceti da nam se lagano javljaju kardiovaskularni problemi, koji su karakteristicna
posledica stresa.

Uz gore navedeno vezuje se i teret odgovornosti. Porast odgovornosti koji trpimo na
svojim ple¢ima svakako povecava verovatnocu pojave stresa jer dovodi do pojac¢anog lucenja
adrenalina i kortizola. Takode, i prekomerna i nedovoljna stimulacija radnog okruzenja moze

da prouzrokuje stres. Ukoliko se bavimo poslom koji zahteva prijem velike koli¢ine
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informacija u isto vreme, to ¢e kod nas prouzrokovati stres. Takode, ukoliko smo fizicki ili
intelektualno nedovoljno zaposleni, u nekom duzem vremenskom periodu, to nas moze
dovesti do stanja depresivnosti ili nekih drugih afektivnih poremecaja. Smatra se da i radno
mesto koje zahteva predvidanja (pogotovo dugorocna), pri ¢emu od tacnosti naSeg
predvidanja zavisi uspesnost naseg preduzeca, prouzrokuje stanje stresa. Takode, ukoliko
posao zahteva Cesto donoSenje vrlo vaznih odluka, pri ¢emu odluke nije lako doneti jer
zahtevaju sagledavanje i1 obradu velike koli¢ine informacija, mozemo se suociti sa stresnom
situacijom. Ukoliko zaposleni nije u stanju da vlada svojim poslom, bez obzira na uzroke
ovakvog stanja (nedovoljno znanja, nedovoljno primljenih informacija, nepostojanje sklonosti
za ovaj posao), javljaju se napetost, nervoza, nesigurnost u samog sebe. Naravno da i Cesti
konfliktni odnosi sa rukovodiocem dovode do pojave stresa. Ovi konflikti ¢esto sa sobom
nose i probleme u komunikaciji. Svakako, svi ovi problemi se ne moraju javiti samo u odnosu
sa nadredenim, ve¢ i sa nasim kolegama sa kojima svakodnevno saradujemo. Potom, neke
osobe jako tesko organizuju svoj posao; tesko planiraju, ne postavljaju prioritete, ne postuju
tude vreme, ne posStuju rokove, $to ih stavlja u situaciju stresa. I najzad, posao koji zahteva
npr. selidbe (Sto moze predstavljati problem ne samo za pojedinca, ve¢ i1 za njegovu
porodicu), vrlo Cesta 1/ili dugotrajna putovanja, no¢ni rad, smenski rad, itd. moze dovesti
osobu do stanja stresa.

Danas postoje razli€ite podele izvora stresa na radu koje su upravo rezutat razli¢itih
pristupa u istraZivanju. Napomenimo jo§ jednu, Kuperovu listu organizacionih varijabli koje
mogu prouzrokovati pojavu stresa na radu (Kenny, Carlson, McGuigan, & Sheppard, 2000):
1. faktori koji uticu na posao (buka, temperatura, hemijske supstance, smenski rad), 2.odnosi
na radu (npr. konflikti sa saradnicima ili nadredenima, nedostatak podr§ke od strane kolega,
itd), 3. radna uloga (dvosmislenost i nejasnoca), 4. razvoj karijere (npr. nedostatak statusa,
moguénosti za napredovanjem, za razvoj karijere, nesiguran posao), 5. organizaciona
struktura 1 klima (npr. nedostatak autonomije, nemogucénost ucestvovanja u procesu donosenja
odluka), 6. veza izmedu privatnog i poslovnog zivota (npr. konflikt izmedu radne uloge i
uloge u porodici, nedostatak podrske ¢lanova porodice za obavljanje radne uloge).

Naglasavajuéi interakciju izmedu zaposlenog i radnog okruzenja kao uzroc¢nika
sagorevanja na radu neka istrazivanja upucuju na to da se sindrom sagorevanja pre moze
sagledati kao proces, a ne kao stanje, naglaSavajuc¢i interakciju izmedu zaposlenog i1 radnog
okruzenja kao uzroc¢nika sagorevanja na radu. Nesklad u radnom okruZenju izazvan bilo
objektivnom neuskladeno$¢u izmedu zahteva posla i li¢nih sposobnosti bilo dozivljajem

umanjene licne kompetentnosti, uvodi osobu u konflikt. Nastupa stresna reakcija gde zaposlen
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najpre pokusava da odgovori na nastupajuéi nesklad. Ukoliko ne uspe da se izbori, do¢i ¢e do
pojave iscrpljenosti, umanji¢e se kapaciteti tako da ¢e samim tim do¢i i do pada radnog
ucinka. Gubi se osecaj zadovoljstva na radu te osoba postaje sve udaljenija i1 indiferentija
prema poslovnim zahtevima. Smanjuje se licno vrednovanje i na kraju nastupa sindrom

sagorevanja koji dalje vodi ka psihosomatskim reagovanjima (Toppinen-Tanner, 2011).

Individualne vestine 1
sposobnosti

Zahtevi posla ]

Individualni ciljevi i

Dostupma sredstva L
aspiracije

NS

Konflikti/neuskladenosti

Napor da se konflikt umanji, odnosno da se
odgovori na stres

Nemogucnost da se situacija promenti,
odnosno da se prilagodi

Iscrpljenost

Smanjenje kapaciteta

Umanjenje zadovoljstva na radu
Cinizam
Umanjenje vestina

Smanjenje efikasnosti i pad
samovrednovanja

Sagorevanje

(Depresivnost)

Slika 1. Proces sagorevanja (Toppinen-Tanner, 2011)
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Kao $§to smo ve¢ pomenuli, autori sa Zapada istiCu znacaj promena na makroekonomskoj
sceni koje svakako utiCu na pojavu ovog sindroma. Ovi autori ukazuju na promene
»Sazimanja“ radnih mesta, restruktuiranja i drugih oblika smanjenja broja radnih mesta
(Schaufeli & Greenglas, 2001).

Jedno od istrazivanja koje se bavilo ispitivanjem odnosa sindroma sagorevanja,
posvecenosti organizaciji i interpersonalnih relacija medu zdravstvenim radnicima dovelo je
do slede¢ih zakljucaka (Leiter & Maslach, 1988; Maslach & Leiter, 1997): iako su se razli¢ita
istrazivanja sindroma sagorevanja bavila kako uticajem li¢nih, tako 1 uticajem faktora
okruzenja na ovu pojavu, najveéi broj istih je upravo akcenat stavio na veéi znacaj
karakteristika radnog okruzenja, isti¢u¢i da su ovi faktori znacajniji za pojavu sindroma
sagorevanja od li¢nih ili demografskih varijabli. Medutim, gore pomenuto istrazivanje istice
upravo izrazitu vaznost interepesonalnih relacija. Iste su podeljene na pozitivne i negativne
odnose sa rukovodiocem i ostalim kolegama. Pozitivni odnosi sa rukovodiocem ti¢u se
nagradivanja, vodenja, promovisanja, dok pozitivni odnosi sa ostalim kolegama upucéuju na
prijateljstvo 1 uzajamnu pomo¢. Rezultati pomenutog istrazivanja ukazuju na korelaciju
izmedu emocionalne iscrpljenosti 1 konflikta uloga, kao i1 negativnih relacija sa rukovodiocem.
lako su ova dva prediktora povezana, konflikt uloga se viSe tice formalnih aspekata posla i
odnosi se na to da li zaposleni dozivljava da njegov rukovodilac postavlja neprihvatljive
zahteve koji se ticu dostupnih izvora i vremena. Ispitanici sa veCom izrazeno$¢u emocionalne
isrcpljenosti i negativnijim interpesonalnim relacijama, kako sa rukovodiocima tako i sa
kolegama, pokazali su veci stepen depersonalizacije. Kao Sto je bilo 1 ocekivano, zaposleni sa
izrazenijim osecajem depersonalizacije pokazali su i smanjenje postignuca. Dakle, stresni
odnosi sa rukovodiocem dovodili su do emocionalne isrcpljenosti, a emocionalna iscrpljenost
je dalje produbljivala depersonalizaciju u slucaju da zaposleni nisu imali podrSku ostalih
kolega. I u slucaju da je depersonalizacija trajala, osecaj ostvarivanja licnog postignuca je
opadao, a to je moglo da uspori saradnja 1 podrska ostalih kolega. Takode, sagorevanje na
poslu je dovodilo do osecaja smanjenja posvecenosti organizaciji. Posvecenost organizaciji
odnosi se na osec¢aj identifikacije sa istom 1 ose¢aj ukljucenosti u odredenu organizaciju. Visi
nivo posvecenosti svakako izaziva manju verovatnocu napustanja kompanije i povezan je sa
povecanjem produktivnosti i kvalitetnijim radom. lako su sva tri aspekta sagorevanja na poslu
bila povezana sa ose¢ajem posvecéenosti radu, ipak je odnos izmedu osec¢aja depersonalizacije
1 posvecenosti mogao biti umanjen uticajem ostalih aspekata. Takode, postoji vazna direktna
korelacija izmedu negativnih odnosa sa rukovodiocem i posvecenosti organizaciji koja se

moze dodatno objasniti 1 pored indirektnog uticaja emocionalne iscrpljenosti. Produzeni
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negativni odnos sa rukovodiocem moze uticati na smanjenje osecaja pripadnosti i
posvecenosti organizaciji ¢ak i ako ne dolazi do pojave sindroma sagorevanja. Na primer,
zaposleni moze imati poteSko¢e sa rukovodiocem, ¢ime se utiCe na dozivljaj radnog
okruZzenja, iako ne dolazi do javljanja sindroma sagorevanja. Dakle, ose¢aj sagorevanja nije
jedini kojim se objasanjava uticaj loSe relacije sa rukovodiocem na smanjenje posvecenosti
radnoj organizaciji (Leiter & Maslach, 1988; Maslach & Leiter, 1997).

Sa druge strane, prema Maziju i Ferliniju (Mazzi & Ferlin, 2004) glavnim uzro¢nicima
pojave sindroma sagorevanja na poslu smatraju se psiholoske osobine pojedinaca. Oni isticu
da su ovom sindromu sklonije nezrele osobe, preterano odgovorne osobe, neuravnotezeni
ljudi, oni koji imaju visoko postavljena ocekivanja u poslu, oni koji se previse posvecuju
poslu i koji u radnoj sredini pronalaze smisao postojanja. Ovo su uglavnom osobe koje jace
od ostalih dozZivljavaju frustracije onda kada nisu adekvatno nagradene za svoj rad ili kad ne
dobijaju priznanje za svoje zalaganje. Pojava ovog sindroma se ¢esto neprimetno javlja kod
pojedinca koji je nesvestan frustracija koje dozivljavaja na radnom mestu kao i vlastite
preopterecenosti.

Takode, Gringlas i Burk u svom istrazivanju potvrduju da vera u sopstvene sposobnosti
moZe da utiCe na smanjenje nivoa emocionalne iscrpljenosti. Naime, osobe sa izrazenom
verom u sopstvene sposobnosti drZze kontrolu nad izazovnim zahtevima radnog okruZenja
(Greenglass & Burke, 1999).

Penezi¢, Drezgi¢ i Lali¢ smatraju da izvore stresa ne treba traziti samo u organizaciji ve¢
i u liénosti osobe, jer su burnout-u sklonije ambicioznije osobe sa velikim potencijalom koje
teze perfekcionizmu, ali imaju nerealno visoka ocekivanja kao i1 neadekvatnu procenu sebe 1
svojih sposobnosti (Penezi¢ i sar., 2008).

U pokuSaju ukazivanja na moderne trendove radnog orkuZenja koji uticu na pojavu
sindroma sagorevanja, Saufeli i Gringlas upucuju na sledece faktore, specifi¢ne pre svega za
zapadne kulture, ali svakako prihvatljive za sveukupno razumevanje ovog fenomena. To su
Ceste izmene poslova nastale usled smanjenja broja zaposlenih 1 restrukturisanja radnih
organizacija, a promene globalne ekonomije dovele su do nesigurnosti radnih mesta, §to je
radnike dovelo do povecane osetljivosti na fenomen sagorevanja. Zatim, povecanje slobodne
trgovine, zajedno sa izmenom sveta tehnologije, doveli su do smanjenja velikog broja radnih
mesta Sirom sveta. 80-ih godina XX veka vise od 1,5 miliona srednjeg rukovodeceg kadra je
»ugaseno®, a 90-ih godina 3,1 milion Amerikanaca izgubilo je svoje poslove usled smanjenja

broja zaposlenih i reorganizacije (Schaufeli & Greenglass, 2001).
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Danasnje nestabilno i neizvesno radno okruzenje svakako ne obecava zaposlenom dugu
karijeru u okviru iste radne organizacije. Zaposleni danas moraju biti fleksibilni, moraju se
prilagoditi stalno promenljivom trzistu rada. Stoga savremena istrazivanja iz ove oblasti treba
da uzmu u obzir koncept privrzenosti radnoj organizaciji, lojalnost 1 podrSku same
organizacije, $to svakako moze uticati na pobolj$anje simptoma sindroma sagorevanja. Brojna
savremena istazivanja potvrduju pozitivan efekat na smanjenje simptoma sagorevanja usled
podrske kolega 1 podrske rukovodilaca. Istrazivanja potvrduju da ovakav vid podrSke moze da
ublazi pojavljivanje sindroma sagorevanja, jer pruza zaposlenom izrazitu informacionu,
praktiénu i emocionalnu vrednost. Informaciona i prakticna podrska, pruzena od strane
saradnika kao i rukovodilaca, umanjuju efekat pojave sindroma sagorevanja. Znanja koje nam
drugi pruzaju putem informacione podrske, kao i praktiéno pomaganje pri ispunjavanju radnih
zadataka, izraZzeno kroz prakti¢nu podrSku, utiCu na percepciju radnika da bolje kontrolisu
poslovne situacije i kao konacni rezultat dovode do smanjenja pojave sagorevanja na radu.
Cak i u sluaju nesigurnosti posla, emocionalna podrika koju zaposlenom pruzi njegova radna
organizacija §titi zaposlene od cinizma. Posebno je vazno da zaposleni oseti da ga kompanija
ceni, ¢ime se takode umanjuje njegov osecaj cinizma (Schaufeli & Greenglass, 2001).

Iako se smatra da su neke od profesija posebno izloZene pojavi sindroma sagorevanja,
ipak su istrazivanja potvrdila da su pojedinci iz razli¢itih profesija izlozeni ovom fenomenu.
Govorec¢i o individulanim razlikama u ispoljavanju sindroma sagorevanja, istrazivanja s kraja
90-ih XX veka ukazuju da izrazenija vera u li¢nu efikasnost predvida nizu emocionalnu
iscrpljenost, niZi cinizam, ¢ak i u sluc¢aju radnog okruZenja u kome je smanjivan broj radnih
mesta. Vera u licnu efikasnost predstavlja karakteristiku pojedinca koja upucuje na
optimisti¢énu veru u sebe i u to da mozemo da odgovorimo na kriticne zahteve, tj. da
adaptivno odreagujemo. Tako je istraZivanje potvrdilo da su zaposleni, koji su verovali da su
rezultati rada pod njihovom kontrolom, manje imali izraZen cinizam kada su bili suoceni sa
stresom na radu (Schaufeli & Greenglass, 2001).

Saufeli i Gringlas ukazuju na sledeée vazne nalaze istraZivanja oblasti sindroma
sagorevanja:

e Stresori radne uloge, konflikti uloge, neodredenost uloge 1 preoptere¢enost u radu

predvidaju promene emocionalne iscrpljenosti. Preopterecenost poslom 1 konflikt
radne uloge predvidaju depersonalizaciju, dok odredenost uloge predvida li¢no

postignuce.
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e SnaZni emocionalni zahtevi radnog okruzenja mogu da predvide sva tri elementa
sindroma sagorevanja, odnosno smanjenjem intenziteta istth mozemo uticati na
smanjenje simptoma sindroma sagorevanja.

e Smanjenjem nepravde 1 obmane radnog okruzenja, a osnazivanjem osecaja
zajedniStva u radnoj organizaciji, mozemo smanjiti nivo sindroma sagorevanja.

e Disbalans poslovnog i privatnog zivota svakako povecava nivo emocionalne
iscrpljenosti i cinizma (Schaufeli & Greenglass, 2001).

I Gordana Dedi¢, ispitujuci ovaj sindrom na populaciji zdravstvenih radnika, upucuje na

individualne faktore i faktore situacija prilikom objaSnjenja sindroma sagorevanja:

Faktori situacije — karakteristike radnog mesta (konflikti i gubitak podrSke kolega,
preoptereénost duzinom radnog vremena i obimom posla), profesionalne karakteristike
vezane za posao (radna norma, pritisak obaveza na poslu, ucestalost kontakata sa klijentima),
odnos posao-emocija (zahtevi da se potisnu ili izraze emocije), organizacijske karakteristike
(vrsta radnog mesta).

Individualni faktori — demografske karakteristike (godine starosti, pol, bracno stanje, nivo
obrazovanja), osobine li¢nosti (manje hrabre, smanjenog samopoStovanja, osobe koje
izbegavaju suocavanje sa problemima, itd.), odnos prema radnom mestu (prevelika o€ekivanja
od radnog mesta), prethodno radno iskustvo, stil rada. Burnout sindrom cesc¢e se javlja kod
mladih osoba, kod neozenjenih/neudatih, kao i kod osoba niZzeg nivoa obrazovanja. Manje
hrabre osobe, smanjenog samopoStovanja, osobe koje izbegavaju da se suocCavaju sa
problemima, izloZenije su pojavi ovog sindroma.

Tako Gordana Dedi¢ istie da se sindrom sagorevanja na radu javlja kod osoba koje su
wkontinuirano, kroz duzi vremenski period izloZzene vanrednim psihosocijalnim stresorima na
radnom mestu* (Dedi¢, 2005, str. 852). Uglavnom nastaje kada osobe, koje su veoma
posvecene svom poslu, shvate da uloZeno Zrtvovanje nije bilo dovoljno da bi se ostvarili
zeljeni ciljevi. Emocionalna iscrpljenost koja se javlja vezuje se za prevelike, preteSke radne
obaveze koje zaposleni postavljaju pred sebe uz osecaj da su emotivno iscrpljeni poslom i
nepovoljnim radnim okruzenjem. Menja se odnos prema kolegama, postaje bezlican, javlja se
otudenje. Smanjenje li¢nog angaZovanja, smanjena radna efikasnost i javljanje tendencije ka
samoomalovazavanju, dovode do gubitka osecaja sposobnosti i pada nivoa postignuca i
produktivnosti na radu (Dedi¢, 2005).

Penezi¢, Drezgi¢ 1 Lali¢ isticu sledece snazne stresogene faktore ,,savremenog biznisa“:
oskudica vremena, loSi interpersonalni odnosi u organizacijama, izloZzenost promenama koje
nuzno namecu kontinuiranu edukaciju u cilju efikasnijeg obavljanja radnih zadataka,
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upucujuci na menadzere kao ,,najugrozenije grupe* za javljanje ovog sindroma (Penezi¢ i sar.,
2008).

Kako Petrickovi¢ isti¢e, veliki broj autora posmatra fenomen sagorevanja na poslu sa
slicnog stanovista, ukazujuci na sledece aspekte rada koji najc¢es¢e dovode do pojave ovog
sindroma: prenatrpanost poslom, neispunjenje profesionalnih ocekivanja, izostanak stru¢nih
rezultata, konstantan recidiv, svest o ograni¢enim moguénostima i ugrozeno samopostovanje,
malo vremena za odmor, dugo radno vreme, slaba komunikacija na poslu sa kolegama,
nemogucnost napredovanja i sl. (Petrickovic¢, 2010).

Dakle, kao §to smo pomenuli, razli¢iti autori upucuju na uticaj kako li¢nih faktora tako i
faktora radnog okruzenja na nastanak sindroma sagorevanja na poslu. Tako se medu
faktorima radnog okruzZenja isti¢e vaznost interpersonalnih odnosa kako sa kolegama tako i sa
klijentima. Na primer, pozitivna korelacija izmedu stepena izrazenosti sindroma sagorevanja i
vremena provedenog u radu sa klijentima, intenziteta problema sa klijentima i slabe podrske
od strane kolega. U nekim radovima ¢ak se interakcija sa kolegama svrstava u najizrazeniji
faktor uticaja javljanja sindroma sagorevanja na poslu. Tako su se mnoga istrazivanja
usmerila na ispitivanje uticaja saradnje na radnom mestu na nivo izraZzenosti sindroma
sagorevanja, gde se pod saradnjom ispitivao kako uticaj podrske kolega tako i uticaj podrske
nadredenih. Kada se govori o interpersonalnim odnosima na radu, onda se upucuje 1 na
mogucénost postojanja konflikata bilo da je re¢ o neslaganju oko toga kako posao treba da se
izvrsi ili oko toga Sto postoje viSestruki zahtevi koje nije lako ostvariti (Maslach & Leiter,
1997).

Mnogi faktori dovode do osecaja sagorevanja na poslu, polaze¢i od organizacionih
promena preko zahtevnog radnog okruzenja, prioriteta borbe sa konkurencijom, osiromasene
komunikacije do interpesonalnih konflikata. Sindrom sagorevanja moZe takode nastati i usled
liénih, porodi¢nih problema zaposlenog koji jo§ vise mogu pogorsati dozivljaj pritiska na
poslu. Sta god da je razlog izazivanja istog, sindrom sagorevanja svakako negativno uti¢e na
ucinak na radu, oseaj odgovornosti i Zelju da se ostane na poslu, Cesto dovodeci do
ugrozavanja zdravlja kao 1 napustanja radnog mesta. Sa druge strane, istraZivanja pokazuju da
se skoro svi rukovodioci suocavaju sa rizikom od pojave sindroma sagorevanja. Kako
sindrom sagorevanja moze ostaviti mnogo znacajnije posledice kako na samog zaposlenog
tako 1 na njegovu radnu organizaciju, vazno je prepoznati pojavu istog i svakako pokusati

prevazilazenje ovog problema (Bakken, 2007).

29



2.2.1. Sindrom sagorevanja i stres

Etiopatogeneza sindroma sagorevanja na radu je svakako kompleksna, ali se brojni autori
slazu da je produzeni ,,negativni stres* klju¢ni faktor u nastajanju, gde vaznu ulogu svakako
imaju i individualne karakteristike pojedinaca i nemoguénost uspesnog savladavanja
stresogenih faktora. Medu ostale patogenetske faktore nabrajaju se: ,,robovanje svakodnevnoj
rutini* Kao i ,,razocarenje zbog prevelikih ocekivanja“ (Arandelovi¢ i sar., 2010).

Ukoliko se osvrnemo na fizioloske uzro¢nike nastanka sindroma sagorevanja, prema
Obrenovicu (2014) izdvajaju se dve vrste shvatanja. Prema jednom shvatanju, osobe sa
ispoljenim sindromom sagorevanja pate od insuficijencije srzi adrenalne Zlezde; drugo
shvatanja navodi da je u osnovi sindroma sagorevanja smanjenje nivoa Kkortizola i
testosterona. Naime, u uslovima stresa adrenalna Zlezda je poviSeno angazovana. Samim tim,
ukoliko stres traje ekstremno dugo, a to je slucaj sa sindromom sagorevanja, dolazi do
emocionalne iscrpljenosti kao i iznurenosti celog organizma, a to je zapravo posledica
smanjene funkcije endokrinih zlezda, odnosno, pre svega, adrenalne zlezde. Nedovoljna
koli¢ina hormona ove zlezde, noradrenalina i kortizola, za posledicu imaju snazan dozivljaj
iscrpljenosti. Dakle, hroni¢no stresno stanje dovodi do pojacanog angaZovanja adrenalne
Zlezde koje je kontinurianog karaktera ¢ime se stvara insuficijencija funkcije ove zlezde, a na
kraju dolazi do snaznog doZivljaja zamora 1 iscrpljenosti.

Kao §to mozemo videti, brojna objasnjenja simptoma sagorevanja upucuju na blisku
povezanost sa stresom, a nekada ¢ak 1 na izjednac¢avanje sa istim. Prema nekim autorima, u
diferencijalnoj dijagnozi, sindrom sagorevanja na radu treba razlikovati od stresa, pre svega
po dimenziji vremena, gde je stres privremeno stanje, a sindrom sagorevanja na radu je proces
koji duZe traje i ima sliku hroni¢nog poremecaja. Prema istom shvatanju, sindrom sagorevanja
na radu treba razlikovati i od depresije. Razlika u odnosu na depresiju je pre svega u domenu,
tj. dok se sindrom sagorevanja odnosi na domen radnog mesta, jer su bar u po¢etku simptomi
isklju€ivo povezani sa situacijom na radnom mestu, dotle se depresija moZe povezati sa
razli¢itim oblastima ¢ovekovog zZivota (Dedi¢, 2005).

Prema Jovisi Obrenovi¢u, hronicni stres treba razlikovati od sindroma sagorevanja, u
smislu da je sindrom sagorevanja zapravo posledica hroni¢nog profesionalnog stresa, ali ne 1
jedina, iskljuciva posledica hroni¢nog stresnog stanja. Naime, moze se desiti da prolongirani
stres izazove psihosomatke poremecaje, kada najceSce kardiovaskularni sistem biva ugrozen,
ali ne izaziva 1 negativan odnos prema poslu i cinizam (Obrenovic¢, 2014).

Dakle, prema vecem broju istrazivanja, stres na poslu se uglavnom javlja kada imamo
previSe posla koji treba zavrsiti u kratkom vremenskom roku ili sa malo dostupnih resursa.
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Stavise, nekada se odreden nivo stresa smatra i pozeljnim, odnosno podsticajnim. Tako se
,»pikovi intenzivnih zahteva na poslu mogu javiti ali i pro¢i nakon, recimo, zavrsetka nekog
vaznog projekta. Ukoliko uspemo da razvijemo zdrav nain suoCavanja sa osec¢ajem pritiska,
ova vrsta stresa nece nuzno negativno uticati na nas. Naprotiv, mnogi rukovodioci isticu da se
osec¢aju i podsticajno kada se nadu pred izazovom, tj. kada treba da ispune radne obaveze koje
prevazilaze dostupno vreme za izvrSenje istih. Medutim, ono §to je vazno za ocCuvanje
zdravlja jeste da se nakon ovako intenzivnih perioda obezbedi zaposlenima i relaksiraniji
period, period u kome ne dominiraju ovakvi zahtevi. Ukoliko se stres produzava i isti se ne
prevazilazi tokom vremena, moze do¢i do pojave sindroma sagorevanja koji karakterise:

e gubitak motivacije za radom,

e psihicka i1 fizicka isrcpljenost, ukljucujuéi i poremecaj sna kao i psihosomatske

tegobe,

e osecaj gubitka bilo kojih ideja u radu,

e nezainteresovanost za posao (Bakken, 2007; Blashe, Borza, De Angelis, Frankus,

Gabbianelli, Korunka, & Scholze, 2011).

S obzirom na to da se sindrom sagorevanja smatra produzenom, hroni¢nom stresogenom
reakcijom, najceS€e se 1 objasnjava upravo teorijama stresa. Tako, transakcionisticki model
stresa govori o medusobnoj povezanosti osobe 1 okruZenja kao dve komponente stres procesa.
Dakle, u osnovi iskustva stresa osobe jeste procena postojanja nesklada izmedu opaZenih
zahteva 1ili izazova i kapaciteta osobe, pri ¢emu pomenuti nesklad moze biti dozivljen kao
pretnja, gubitak ili izazov. NaSa kognitivna procena je veoma vazan cinilac individualnih
razlika u reagovanju na stres i posledice koje stres moze imati na zdravlje (Lazarus &
Folkman, 1984).

Pored intenzivnih stimulusa koji kod vecine ljudi dovode do stanja stresa, npr. fizickih
stresora (buka 1 vibracije, ekstremna vlaZznost vazduha 1 sl.), hemijskih stresora (hemijski
zagadivaci) 1 psihickih stresora, kao §to su veoma vazni dogadaji za zivot pojedinca (smrt
¢lana porodice, gubitak posla, razvod braka i sl.), vrlo je vazno da obratimo paznju i na neka
sitna svakodnevna nezadovoljstva 1 nedace koje vrlo Cesto ignoriSemo, a mogu nas koStati
zdravlja. Upravo se smatra da ,,mali* svakodnevni stresovi, koji se uporno ponavljaju, imaju
mozda 1 kobniji uticaj na zdravlje i zadovoljstvo Coveka od oStrog i intenzivnog stresa.
Naime, permanentni stres i stres koji se ponavlja, pa makar to bile i sitne uvrede naseg Sefa,
mogu, akumulirano, dovesti i do kobnih psihosomatskih poremecaja. Naravno, ovim ne

zelimo potisnuti znacaj posledica ostrog, ali trenutnog stresa, ve¢ upravo istaci znacaj
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povecanja ukupne ,,doze* stresa. Ovde svakako ne treba zaboraviti na individualne razlike.
Dok ¢e jedna osoba izuzetno dobro podnositi 1 veliku ,,koli¢inu® pretrpljenog stresa, dotle ¢e
druga iscrpiti svu svoju energiju ve¢ pri mnogo manjoj koli€ini stresnih stimulusa. Zato je
vazno da ,,upoznamo sebe“ i da procenimo sopstveni nivo otpornosti na stres (Cvetkovié,
2009).

Naime, kad govorimo o stresnim situacijama i nasim reakcijama na iste, u smislu
javaljanja ili ne javljanja razlic¢itih posledica, medu kojima su i psihosomatske reakcije, ne
mozemo a da ne pomenemo vaznost ¢ovekove sposobnosti savladavanja ovih stresnih
situacija. Bitna je uspeSnost adaptivnog mehanizma koji moze pomoci ¢oveku da resi stresnu
situaciju u svoju korist, tj. da sa lako¢om uspostavi psihofizicku ravnotezu. Adaptacija, kao
reakcija na stres, odreduje se kao ,,aktivno prilagodavanje konkretnim uslovima radi ocuvanja
funkcionalno-morfoloskog i psiholoskog jedinstva licnosti, ocuvanja delatnosti i mogucnosti
dosezanja znacajnih ciljeva i ostvarivanja potreba* (Stajnberger i Cizmié, 1991, str. 182).

Covek, suoen sa ugrozavajuéim stimulusima, koje doZivljava kao prepreke u
ostvarivanju svojih ciljeva, aktivira svoje adaptivne mehanizme kako bi date prepreke
savladao. Kakva ¢e biti ¢ovekova spremnost za aktiviranje odbrambenih snaga zavisi od
njegove dispozicione strukture i stanja organizma. Takode, vrlo je bitna i psiholoSka uloga
stimulusa. Ne moZemo govoriti samo o kvalitetu stresogenih stimulusa ve¢ 1 o njihovom
uticaju na licnost, tj. o njithovoj psiholoskoj ulozi. Nije bitna sama karakteristika odredenog
stresogenog stimulusa, ve¢ kako sam covek razume dati stimulus, odnosno koju tezinu,
slozenost 1 opasnost mu pripisuje (Cvetkovi¢, 2009).

Svaka osoba drugacije reaguje na stresogenu situaciju. Dok se jedni veoma uspesno nose
sa stresogenim situacijma, dotle drugi pokazuju izrazite poteSskoce ¢ak i kod ne tako
intenzivnih stresora. Takode, neki teze aktivnom suprotstavljanju stresogenoj situaciji, dok se
drugi povlace i postaju pasivni pred stresogenom situacijom. Savremena psihosomatska
medicina istie da Ce tip stresne reakcije zavisiti od strukture licnosti 1 individualne istorije
pojedinca kroz koje se ,,prelama* uticaj stresora. Za odreden nacin reagovanja vazan je odnos
osobe prema stresnom faktoru; kakav znacaj pridaje tom stresnom faktoru; kakva je
subjektivna procena verovatnoce i tezine stresa. Tako ¢e opsta reakcija na stres zavisiti od
trenutnog stanja osobe, njene uverenosti u sebe, stepena odgovornosti za sebe 1 druge u teskim
situacijama. Ako osoba zauzme ulogu Zrtve, velika je verovatnoca da ¢e se pojacati dozivljaj
stresa. Ako je osoba samouverena i dostojanstvena, verovatno ¢e se uspe$no suociti sa

stresom (Cvetkovi¢, 2009).
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Prema Bensabi, s obzirom na danasnji ubrzan nacin zivota, kao i na ekonomsku situaciju
1 poprilicno materijalizovan sistem vrednosti koji je neminovno zavladao medu ljudima,
mozemo re¢i da je stres svakodnevna pojava koju dozivljava svaki ¢ovek u svom
profesionalnom ili privatnom zivotu. Kako stres moze izazvati veoma negativne posledice na
zdravlje Coveka vazno je upoznati ovaj fenomen i obratiti paznju na neke tehnike i savete koji
nam mogu pomoci u njegovom savladavanju. Stres moze izazvati Citav dijapazon negativnih
efekata: umor, uznemirenost, lupanje srca, bolove u grudima, ubrzano disanje 1 vlaznost ruku,
osecaj straha koji lako prelazi u paniku, Sto rezultira veoma Cestim konzumiranjem sredstava
za umirenje. Pomenuta uznemirenost i strah svakako menjaju nase ponasanje, dovode do
gubitka smisla za realno, dovode do stanja neprilagodenosti. Ljudi postaju veoma razdrazljivi,
ega smo Cesti svedoci kako u radnom okruZenju tako i medu prolaznicima na ulici. Cesti su
poremecaji sna. Budimo se usred no¢i uz snazan osecaj uznemirenosti, razmisljajuéi o
problemima koji nas ¢ekaju i koji nam onemogucéavaju spokojan san. Javljaju se teskoce u
paméenju ¢ak i dobro poznatih informacija kao i gubitak volje i zelje. Entuzijazam nestaje.
Nismo spremni da se latimo posla. Veoma cesti su i poremecaji u varenju, kao i pojave
razli¢itih psihosomatskih tegoba (Bensaba, 1999; 2002).

Najc¢esce je na$ profesionalni zivot uzrok ovakvih stanja. Ukoliko ostavimo po strani
ekstremne faktore koji mogu biti uzrocnici stanja stresa, treba znati da svakodnevna zbivanja,
koja mi tumacimo kao stresogena, mogu izazvati nasu sasvim drugaciju reakciju, ¢ime ¢emo
spasiti svoje zdravlje. Istovetna situacija, zavisno od smisla koji joj dodelimo, moze imati ili
pozitivno ili razarajuce dejstvo na nas. Primer mozemo pronaci u saobracajnoj guzvi. Dok ¢e
jedni saobrac¢ajni kolaps doziveti veoma ,,tragi¢no®, $to ¢e kod njih izazvati veoma burne i
agresivne fizi¢ke 1 verbalne reakcije, drugi ¢e ovu istu situaciju iskoristi za sluSanje muzike sa
radija, za kratki predah ili pak razgovor sa saputnicima. Takode, Sefova kritika rezultata naseg
rada kod nekih moze izazvati veoma burne reakcije i pogorsati meduljudske odnose, dok ¢e
drugi iskoristiti dobijenu povratnu informaciju za poboljSanje vlastitih sposobnosti i znanja
(Bensaba, 1999; 2002).

Stres na radu ne samo da se odrazava na zdravlje pojedinca, ve¢ svakako uti¢e 1 na
funkcionalnost radne organizacije i predstavlja znacajan izvor troskova za drustvo u celini.
Danas stres na radu predstavlja jedan od najskupljih zdravstvenih problema zaposlenih
(Kenny et al., 2000) i svakako mu treba posvetiti posebnu paznju.

Najizrazitije promene na psihickom planu, koje se javljaju kada smo pod uticajem stresne
situacije, jesu promene u oblasti emocionalnih procesa: napetost, strah, depresivnost,

agresivnost, anksioznost, bes, tuga, krivica, stid, prezasi¢enost, itd. Emocionalna reakcija koja
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¢e preovladati kod odredene osobe zavisi kako od samih karakteristika li¢nost, tako i od vrste
stresora. Ukoliko smo izloZeni intenzivnoj ili dugotrajnoj stresnoj situaciji moze ¢ak dodi i do
pojave psiholoske krize. Krize su ,,burna i dramaticna psiholoska stanja u kojima se dovodi u
pitanje celokupno dotadasnje funkcionisanje osobe, njena uverenja, izbori i sl.* (Zotovic,
2002, str. 6).

Pored emocionalnih reakcija, psihicke reakcije se odigravaju i na kognitivhom i na
bihejvioralnom planu. Kognitivne reakcije su vrlo vazne za stres. Zapravo, nasa reakcija na
stres zavisi¢e od toga kako mi sagledavamo i razumemo stresne stimuluse. Znacaj koji
pridajemo stresnom dogadaju, kao i nacin sagledavanja moguénosti savladavanja date stresne
situacije, odreduju zapravo efekat stresnog dogadaja. Takode, kada smo pod stresom, nase
kognitivne funkcije slabe. Dolazi do pada paznje i koncentracije, te do teskoca u reSavanju
zadataka.

Na ponasajnom nivou stresor moze izazvati Sirok dijapazon reakcija, od borbe za
savladavanjem stresora, preko blokade, odnosno inertnosti izazvane stanjem Soka, do bega,
kao regresivnog nacina reagovanja (Obrenovi¢, 2003).

Psiholoske teorije stres posmatraju kao proces, tj. kao medusobno delovanje licnosti 1
sredine, naglaSavaju¢i aktivnu ulogu li¢nosti u situaciji koja rada stres. Rifard Lazarus
(Lazarus, 1966, prema: Stajnberger i Cizmié, 1991) se smatra najznacajnijm predstavnikom
ove ,struje”. Da bismo bolje razumeli Lazarusov model, osvrnimo se nakratko na model
Koksa i Mekeja (Cox i Mackay, 1965, prema: Stajnberger i Cizmié, 1991) koji predstavlja
prelazni model izmedu Seljeovog fizioloskog modela stresa i Lazarusovog koncepta stresa.
Koks 1 Makej govorili su o pet stadijuma javljanja stresa. Prvi stadijum karakteriSu odredeni
spoljasnji zahtevi 1 unutraSnje potrebe osobe. Potom sledi saznanje osobe da je potreba
nastupila kao i njena sposobnost da datu potrebu zadovolji. Dakle, vrlo je vazna ¢ovekova
kognitivna ocena stresne situacije kao i kognitivha ocena mogucnosti savladavanja date
stresne situacije. Ukoliko nastupi nesklad, neravnoteza izmedu Saznanja 0 postojanju
odredenih potreba i saznanja o moguc¢nosti njihovog zadovoljenja, nastupiée stres. Treca i
cetvrta faza modela jesu naSe emocionalno prezZivljavanje stresa i reakcija na stres koja moze
biti psiholoska i fizioloska. Uz pomo¢ kognitivnih, bihejvioralnih i fizioloskih reakcija
pokuSavamo da oslabimo stresnu situaciju. Peta, poslednja faza jeste povratna veza koja
prozima sve stadijume 1 znacajna je za ishod svake faze. U slu€aju neefikasne povratne
reakcije, preZivljavanje stresa se produzava ili intenzivira (Stajnberger i Cizmié¢, 1991;

Jovanovi¢, Lazaridis i Stefanovié, 2006).
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Transakcionisticki model stresa istice da je stres proces, a ne stanje. Postoji medusobna
dvosmerna veza izmedu dve komponente stresa, osobe i okruzenja, ali postoji i dvosmerni
odnos oba ova Cinioca sa stresnim iskustvom. Dakle, ne samo da odnos osobe i okoline
dovodi do stresa, ve¢ stresno iskustvo vrSi povratni uticaj na karakteristike osobe i okruzenja

(Zotovié, 2002).

Slika 2. Transakcionisti¢ki model stresa (Zotovi¢, 2002)

Po Lazarusu osnovu iskustva stresa ¢ini procena da postoji nesklad izmedu opazenih
zahteva ili izazova i kapaciteta osobe. Pomenut nesklad osoba moze da dozivi kao pretnju,
gubitak ili izazov. Lazarus istie da je za razumevanje pojma stresa nuzno da pored stimulusa
1 odgovora na stres uvedemo i unutraSnje, interveniSuce psihicke procese. Ovaj model istice
vaznost sledeéih kognitivnih procesa (prema: Stajnberger i Cizmi¢, 1991):

e pretnje — koja predstavlja doZivljaj stimulusa iz okoline kao potencijalno opasnog,

ugrozavajuceg,

e primarne procene pretenje — koja se zasniva na evaluaciji stimulusa iz okoline na
bazi iskustva, oc¢ekivanja i stavova osobe,

e sekundarne procene pretnje — koja podrazumeva izbor ponaSanja koji vrsi osoba, a
kojim se moZe suprotstaviti pretnji, tj. da li ¢e teziti aktivnom pristupu situaciji ili
pasivnom reagovanju.

Sam Lazarus smatra da je teSko reci koji vid reakcije je povoljniji: da li aktivna borba sa
stresom ili pasivno povlacenje. Zapravo, vazno je odabrati najprikladniji oblik reagovanja za
datu konkretnu situaciju. Gore navedeni kognitivni procesi determinisani su kako situacionim
faktorima tako i faktorima licnosti.

Primarna procena pretnje zavisi od toga koliko je osoba sigurna u sebe kao i od nivoa
anksioznosti. Sto je osoba sigurnija u sebe stepen procene pretnje se vise smanjuje; $to je

osoba anksioznija, stepen njene otpornosti opada.
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Sekundarna procena pretnje nalazi se pod uticajem snage ega, motivacione strukture
osobe 1 odbrambenih snaga. Ego snaga uti¢e na nivo toleranicje na frustraciju, dok struktura
motivacije utice na ponasanje u stresnoj situaciji (agresivno ponasanje ili povlacenje) kao 1 tip
odbrambene reakcije (negiranje opasnosti, intelektualizacija situacije, itd.).

Dakle, psiholoske teorije stresa mozemo sumirati slede¢im zakljuckom: stres najcesce
nastaje kao rezultat odredenog nesklada izmedu coveka i sredine. Kako osoba dozivljava
stresno stanje 1 kako ¢e odgovoriti na njega zavisi¢e od individualnog statusa Coveka i
njegove veze sa okolinom.

Iz gore navedenog mozemo re¢i da je neadekvatna reakcija na stres rezultat pogresne
procene situacije Sto ¢e uticati i na pogresnu procenu vlastitih moguénosti. Odnosno, mozemo
re¢i da je stres rezultat procene zahteva koji nam se namecu kao oteZani ili povecani i, sa
druge strane, procene naSih mogucénosti kao neadekvatnih da se zahtevi na bilo koji nacin
savladaju (Stajnberger i Cizmié, 1991). Dakle, ako osoba oceni da su zahtevi koji joj se
namecéu ugrozavaju¢i za nju samu, i takode proceni da snage sa kojima raspolaze nisu
adekvatne da se ovi zahtevi razreSe, pri cemu su zahtevi intenzivni, dugotrajni, neizvesni,
osoba c¢e situaciju doziveti kao pretnju i stres ¢e dovesti do negativnih posledica. Medutim,
ukoliko osoba oceni zahteve kao neugrozavajuce ili kao takve da ith moze savladati, osoba Ce,
1ako oseca posledice stresa 1 pojaCanog naprezanja, situaciju dozZiveti kao izazov da iskaze
svoje potencijale i moguénosti.

Mekgrejt i Fren¢ (McGrath, 1976; French, 1974, prema: Stajnberger i Cizmi¢, 1991) su
se bavili fenomenom stresa na radu isticu¢i vaznost percepcije radne situacije od strane
zaposlenog. Mekgrejtov model isti¢e da do stresa na radu dolazi onda kada zaposleni opaZa da
radna situacija svojim zahtevima prevazilazi njegove sposobnosti i moguénosti, uz uslov da
ovakva situacija zaista pogada zaposlenog u psiholoskom smislu (Stajnberger i Cizmié,
1991). Dakle, stres je individualni fenomen, odnosno ne postoji odvojeno od li¢ne percepcije
zaposlenog. Javlja se samo kod onih ljudi koji ose¢aju da su pod pritiskom.

Mekgrejt razlikuje tri podru¢ja unutar radne organizacije: fizi€¢ku okolinu, socijalnu
okolinu 1 li¢nost, koji stoje u uzajamnom odnosu na slede¢i na¢in. Obavljanje radnih zadataka
posmatra se kroz odnos li¢nosti i fizicke okoline; ostvarivanje radne uloge posmatra se kroz
odnos li¢nosti 1 socijalne okoline; 1 ostvarivanje razli¢itih aspekata radnog ponasanja razume
se kroz odnos fizicke i socijalne okoline. Polaze¢i od ovih medusobnih odnosa, Mekgrejt
navodi slede¢e moguce izvore stresa: 1) podrucje obavljanja radnih zadataka, 2) ostvarivanje
radne uloge, 3) sveukupno ponaSanje na radu, 4) medusobne odnose na radu, 5) nepovoljne

fizicke faktore, 6) individualne karakteristike radnika (Stajnberger i Cizmié, 1991).
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Prema Stajnberger i Cizmié¢ (1991), teorija o skladu ¢oveka i radne okoline (French,
Rodgers, & Cobb, 1974) istic¢e da do stresa dolazi u slu¢aju neravnoteze izmedu individualnih
potreba i uslova sredine da se te potrebe zadovolje. Akcenat je stavljen na sklad ¢oveka i
okoline. Ovaj model je obuhvatniji od Mekgrejtovog modela, s obzirom na to da pored
elemenata Mekgrejtovog modela uvodi i potrebe osobe i izvore i moguénosti njihovog
zadovoljenja u radnoj sredini.

Na slici ispod adaptirala sam Sematski prikaz teorije o skladu ¢oveka i radne okoline
(French, Rodgers, & Cobb, 1974).

©

- A}
@ < Qe
; ; 4P B\ R
: : , Napregnuce:
® Psihi¢ko Bolest:
Eifz —— > Emocionalno —— >  Fizi¢ka
R ¢ Kognitivno Mentalna
I : Ponasajno
i :
: k .O

Slika 3. Sematski prikaz teorije o skladu oveka i radne okoline Fre¢a, RodZersa i Kobsa

(prema: Cvetkovi¢, 2009).

Znacenje skracenica:

Eo = objektivni zahtevi posla - zahtevi posla onakvi kakvi realno jesu

Es = subjektivni zahtevi posla - procena objektivnih zahteva posla od strane individue

Po = objektivne moguénosti osobe - realne, stvarne mogucénosti osobe

Ps = subjektivne mogucnosti osobe - kako o0soba procenjuje samu sebe i svoje
moguénosti 1 sposobnosti

Fo = objektivno slaganje osobe i okoline - uskladenost izmedu objektivnih zahteva posla
1 realnih moguénosti osobe

Fs = subjektivno slaganje osobe i okoline - uskladenost izmedu subjektivnih zahteva
posla (procenjenih od strane indivdue) i subjektivnih moguénosti osobe (odnosno

samoprocene vlastitih moguénosti)
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A = prihvatanje sebe

R = kontkakt s realnos¢u.

Dakle, u Sematskom prikazu modela vazno je uociti razliku izmedu objektivne stvarnosti
(bez obzira na to da li je re¢ o osobi ili radnoj okolini) i subjektivne percepcije stvarnosti.
Postoje objektivne varijable koje se mogu odnositi ili na okolinu (Eo) ili na osobu (Po), i
subjektivne varijable, tj. kako osoba percipira objektivnu stvarnost, koje se takode mogu
odnositi ili na okolinu (Es) ili na osobu (Ps). Eo su objektivni zahtevi posla, dok je Es
percepcija, odnosno procena objektivnih zahteva posla. Po predstavlja objektivnu, realnu
osobu, sa njenim realnim moguénostima (ono $to ona zaista moze da ucini) i potrebama, dok
Ps govori o tome kako osoba procenjuje samu sebe i svoje sposobnosti (pri ¢emu procena
moze biti optimalna, potcenjena ili precenjena). Slaganje izmedu objektivne osobe i
objektivne okoline dovelo bi do ,,objektivnog sklada“ (Fo) osobe i okruZzenja, dok bi
»subjektivni sklad“ (Fs) odgovarao slaganju izmedu subjektivne osobe 1 subjektivne
percepcije okoline.

Fren¢, RodZers i Kobs su, polaze¢i od Cetiri gore navedene varijable (Eo, Es, Po, Ps) i
odnosa izmedu njih, naveli Cetiri moguca nesklada koja odreduju sledece Cetiri dimenzije
mentalnog zdravlja:

1. Objektivno slaganje osobe i okoline (Fo); sklad izmedu objektivnih zahteva posla i

objektivnih mogucnosti osobe;

2. Subjektivno slaganje osobe i okoline (Fs), odnosno sklad izmedu subjektivnih
zahteva posla (procene objektivnih zahteva posla od strane zaposlenog) i subjektivne
mogucnosti osobe; tj. kako zaposleni samog sebe procenjuje u odnosu na svoje
sposobnosti;

3. Prihvatanje sebe (A); odnos izmedu objektivnih mogucnosti osobe i njene
subjektivne procene vlastitih sposobnosti;

4. Kontakt s realnoS¢u (R); odnos izmedu objektivnih i subjektivnih zahteva posla,
(kako osoba procenjuje objektivne zahteve posla).

S obzirom na to da su dimenzije mentalnog zdravlje u medusobnoj interakciji, promena u
nekoj od njih moZe izazvati i promene u ostalim dimenzijama (Stajnberger i Cizmié¢, 1991).
Prema ovom modelu, stres na radu moze nastati u slede¢im situacijama: u slucaju objektivnog
nesklada (Fo) i u slu¢aju subjektivnog nesklada (Fs). Takode, stres moze nastati i pri neskladu
AT R, tj. pri neskladu vezanom za prihvatanje sebe i za kontakt sa realnosc¢u.

Stres na radu moZe izazvati razli¢ite neprilagodenosti (Stajnberger i Cizmié, 1991):

e na licnom planu moZze izazvati nesanicu, depresiju, neuroticnost,
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e na fizioloSkom planu moze dovesti do razli¢itih psihosomatskih obolenja,

e na ponasajnom planu moze izazvati izostanke sa posla, nedisciplinu na radnom

mestu, odbijanje radnih obaveza, konzumiranje alkohola na poslu, itd.

Istrazivanja koja su se bavila ispitivanjem individualnih razlika pri reagovanju na stresnu
situaciju mozemo podeliti u dve velike grupe, u zavisnosti od toga da li su bila vodena
Seljeovim shvatanjem da individualne razlike na stres predstavljaju rezultat individualne
produkcije hormona pri stresu ili su rezultat karakteristika li¢nosti i motivacije (Stajnberger i
Cizmié, 1991).

Istrazivanja koja su polazila od hormonalnih osnova dosla su do slede¢ih zapazanja
(Stajnberger i Cizmié, 1991):

e Ispitanici koji su pokazivali nezavisan stil zivota i Visok stepen egoizma imali su

povecan nivo hormona rasta pri stresu.

e Takode, povetan nivo hormona rasta imale su i osobe sklone mrznji i

preuvelicavanju.

e Neuroti¢ne osobe imale su, pri stresu, povec¢anu koli¢inu hormona rasta i kortizola.

e  Osobe sklone ,,odbrambenom ponasanju‘ pri stresu imali su povecan kortizol, dok su

osobe sklone ,,borbenom ponaSanju® pri stresu imale neznatne koli¢ine kortizola.

Sa druge strane, savremena psihosomatska medicina istice da ¢e tip stresne reakcije
zavisiti od strukture li¢nosti 1 individualne istorije pojedinca kroz koje se ,,prelama‘® uticaj
stresora (Stajnberger i Cizmi¢, 1991).

Dakle, kao §to smo videli, upravo teorije stresa su bile u osnovi teorijskih koncepata
objasnjenja nastanka sagorevanja na radu. Nadalje su razli¢iti koncepti sagorevanja na radu
upucivali na sledece zajednicke elemente ( Schaufel & Enzmann, 1998):

e predominantnost simptoma umora,

e prisustvo razli¢itih simptoma koji su uzrokovani relacijama i faktorima vezanim za

POsao,

e simptomi mogu da se jave bez uzrokovanja psihopatologije,

e ali dovode do umanjenja efikasnosti u¢inka usled negativnog odnosa prema radu i

pojave iscrpljenja.

Videli smo da stresogenost zahteva radnih uslova hroni¢nog karaktera, kao i konstantan
konflikt izmedu razliCitih uloga ili izmedu vrednosti radnog okruzenja 1 ocekivanja osobe,

mogu uzrokovati pojavu sagorevanja na radu (Toppinen-Tanner, 2011).
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2.3. Sindrom sagorevanja i vrste profesije

Veliki broj istrazivanja upucuje na to da je oblast socijalnog rada jedna od profesionalnih
oblasti koja je najvise zahvacena ovim sindromom. Smatra se da primarno rad socijalnih
radnika, a potom 1 rad lekara, psihologa, pedagoga, koji se bave pruzanjem egzistencijalne
pomoc¢i, uglavnom ljudi u nevolji, dovodi do pojave sindroma tzv. profesionalnog izgaranja
(Petrickovi¢, 2010).

Sta dovodi do pojave ovog fenomena kod socijalnih radnika?

Petrickovi¢ smatra da izlozenost ove profesije teSkim uslovima rada kao i materijalna
oskudica raspolozivih sredstava, nedostatak fizi¢kih uslova rada, dovodi do fizi¢ke,
emocionalne 1 mentalne iscrpljenosti zaposlenih u ovoj oblasti. Isti¢i¢i 1 drugu dimenziju
sagledavanja fenomena sagorevanja na radu u oblasti socijalnog rada, Petrickovi¢ kre¢e od
sustina profesije socijalnog rada koja se ogledava u: ,,pruzanju pomoci i podsticaja, najcesce
,,marginalnim* pojedincima, grupama i zajednicama, pri cemu, vrlo cesto, specificna priroda
ljudi, kojima se na ovaj nacin strucno pomaze, presudno determiniSe neuspeh ulozenih
profesionalnih delatnosti i napora. Siromastvo, nezaposlenost, nizak nivo obrazovanja, bolest,
hendikepiranost, nemo¢, kao i zaostajanje u kulturnom razvoju, kao prepoznatljive odlike
ljudi sa kojima najcescée saraduju socijalni radnici, radec¢i na promeni njihovog kvaliteta
Zivota, neposredno uticu na neuspeh uloZenih nastojanja ovih strucnjaka, Sto ih sa ostalim
uzrocnicima (opterecenost i zatrpanost brojem predmeta koje obraduju, losi uslovi rada,
reformska neadekvatna resenja i promasaji i sl.) i dovodi u stanje profesionalnog beznada,
apatije i sagorevanja“ (Petrickovi¢, 2010, str. 405). Sli¢ne razloge nastajanja sindroma
sagorevanja na radu, objaSnjava Petrickovi¢, imamo 1 kod profesija pedagoga, vaspitaca,
nastavnog osoblja koji se suocavaju sa teSko¢ama svog rada uz Cesto preispitivanje samog
smisla sopstvenog rada. I lekari, kao i prethodno navedene profesije, takode rade u teSkim
uslovima i obavljaju vrlo odgovoran i tezak posao sa neizvesnim ishodom.

Prema Arandelovicu i saradnicima, veliki broj istrazivanja koji je usledio ukazali su na
potrebu ozbiljnog sagledavanja ovog fenomena i kod radnika drugih profila a ne samo onih
koji se bave usluznim delatnostima, kako je to bio slu¢aj u poc€etku. Istrazivanja su potvrdila
da ovaj fenomen moze da =zahvati radnike svake profesije, kako zaposlene na
administrativnim polovima, tako i radnike u proizvodnim delatnostima. Takode, burnout je

prepoznat i kod studentske populacije, ,,studijski burnout” sindrom, koji nosi rizik od
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nastanka depresije, psihosocijalnog distresa, neuspeha u prilagodavanju, pa cak i ideje o
suicidu (Arandelovic¢ i sar., 2010).

I prema Obrenovi¢u (2014), sindromu sagorevanja su izloZene razliCite profesije koje
ukljucuju interakciju sa drugim ljudima, pri ¢emu je karakteristicno da osoba duze vreme
obavlja emocionalno visoko zahtevne poslove. Tako su ovom sindromu izlozeni psiholozi,
medicinsko osoblje ali i nastavnici.

Prema Saufeliju i Gringlasu 80-ih godina XX veka isticano je da su pojedine profesije
posebno ,,0setljive” na pojavu sindroma sagorevanja. Medutim, ako pogledamo uzorak
ispitanika pomenutog sindroma bas iz ovog perioda, mozemo videti da su se upravo sama
istrazivanja bas fokusirala na profesije koje u svom opisu podrazumevaju pruzanje razlicitih
vidova socijalnih usluga. Tako su najucestalija istrazivanja bila u okviru profesije nastavnika
(17%), medicinskog osoblja (takode 17%) 1 socijalnih radnika (7%). Iako izvori stresa mogu
biti razli¢iti kod predstavnika pomenutih profesija, ipak dele zajednic¢ku visoku ,,0setljivost®
na pojavu sindroma sagorevanja, zbog izrazitih zahteva samih profesija i kratkog vremena za
ispunjenje zahteva. Sa druge strane, kako ve¢inu pomenutih profesija obavljaju Zene, ranija
istrazivanja su upravo isticala da su Zene podloZnije pojavi sindroma sagorevanja. Ovo se
objasnjava 1 obavezama zena kod kuce, van radnog okruzenja. Isticanje razli¢itosti medu
polovima u pogledu izrazenosti sindroma sagorevanja isti¢u i razli€ita istrazivanja s kraja 20.
veka navode¢i da je kod Zena izraZenija komponenta emocionalne praznine, dok je kod
muskaraca izrazenija depersonalizacija (Schaufeli & Greenglass, 2001). Jedno od objasenja
ovakvih navoda ukazuje na specificnost uloge muskarca koja postavlja zahtev jaline,
nezavisnosti, izdvojenosti, neosetljivosti. Ovaj koncept objasnjava pojavu depersonalizacije
koja nastaje kao rezultat potisnute emocionalnosti muskaraca. Drugo objasnjenje upucuje na
potrebu za postignuéem, §to se opet pripisuje ulozi muskarca. Takode, ukoliko muskarci
iskazu kompetitivnost, pa njihova muskost zavisi od ostvarenih postignuca, cinizam nastaje iz
nepoverenja prema njihovim suprotstavljenim stranama sa kojima se takmice. Do ovoga
pogotovo dolazi kada su pod uticajem stresa koji dovodi do neprijateljskih osecanja.
(Schaufeli & Greenglass, 2001).

Sindrom sagorevanja ispitivan je u novije vreme i u nasoj sredini, na nastavnickoj
populaciji (Cabarkapa, 2009; Suzi¢ i Graonié, 2009; Randelovié, Stojiljkovi¢ i Milojevié,
2013; Randelovi¢ 1 Stojiljkovi¢, 2015). Randelovi¢ i saradnici svoje radove baziraju na
koris¢enju upitnika Teacher Burnout Scale - TBS i zakljucuju da izgaranje nastavnika nije sa
izrazitim intezitetom, te da je uslovljeno razli¢itim personalnim faktorima, kao i procenjenom

radnom klimom na poslu. Dobijeni rezultati su uglavnom saglasni, s tim §to autori napominju
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da bi upotreba nekog drugog instrumenta mozda u izvesnoj meri promenila sliku o stepenu
izrazenosti ovog fenomena zato $to se skalom TBS bolje procenjuju ekstremniji simptomi
izgaranja na poslu kod nastavnika.

I Snezana Stojiljkovi¢ (2014) govori o profesionalnom stresu nastavnika koji
podrazumeva stres koji proistie iz prirode samog posla, uslova rada i percepcije li¢ne
neprilagodenosti, kao i dozivljaja da zahtevi posla prevazilaze sposobnosti i kompetencije
osobe. Takode, prema Randelovi¢ i Stojiljkovi¢ (2015), upravo kompleksnost koja karakterise
nastavnicku profesiju, znaCajna socijalna odgovornost, nestimulativna radna klima 1
oslabljene interpersonalne relacije uticu na javljanje stresa kod nastavnickog kadra. Prema
istim autorima sindrom sagorevaja nastavnika se odreduje kao mentalno stanje koje na

negativan nacin utice na radni ucinak i stav prema obrazovanju uopste.

2.4 Prevencija sindroma sagorevanja na radu

Radne organizacije Cesto misle da je pojava sagorevanja na radu problem pojedinca.
Medutim, posledice pojave sagorevanja na radu vidljive su i uticu na celu radnu organizaciju
(Maslach & Leiter, 1997). Jedan od najizrazitijih posledica pojave sagorevanja na radu je pad
radnog ucinka, odnosno umanjenje efikasnosti i1 gubitak ostvarenja poslovnih ciljeva
(Maslach et al., 2001). Sa druge strane, osobe koje doZivljavaju sagorevanja na radu nisu
spremne na timski rad 1 ne pruZaju podrsku kolegama, ¢ime se jo§ viSe osnazuju faktori koji
utiCu na pojavu sagorevanja na radu. Takode, sagorevanje uti¢e i na smanjenje zadovoljstva
zaposlenih, umanjenje odgovornosti i na pojadanu Zelju da se posao napusti. Stavise, osobe
koje dozivljavaju simptome sagorevanja cak 1 izazivaju konflikte sa ostalim kolegama kao 1
destrukciju radnih zadataka. Na taj nacin ostale kolege suocavaju se sa faktorima, kako
interpersonalnim, tako 1 onim koji se ti¢u prirode posla, a koji izazivaju sagorevanje na radu
(Bakker, Demerouti, & Verbeke, 2004). Ve¢ smo ranije uputili na finansijske aspekte koji
pogadaju radnu organizaciju koja je suoCena sa sagorevanjem nha radu svojih zaposlenih
(Maslach & Leiter, 1997). I naravno, iscrpljenost organizma uti¢e na zdravstveno stanje
zaposlenih, izazivaju¢i razlicite psihosomatske tegobe kao na primer anksioznost,
depresivnost i gubitak vere u sebe (Korunka, Tement, Zdrehus, & Borza, 2009).

U slucaju da se radna organizacija ne bavim svojim ljudima — njihovim aspiracijama,
postavljenim ograni¢enjima, nainom rada — hroni¢na pojava sindroma sagorevanja postaje

neizbezna. Maslac i Lajter (1997) predlazu 6 nacina izgradnje harmonije izmedu zaposlenih i
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njihovih radnih mesta. Ovih Sest oblasti zivota organizacije predstavljaju osnovu puta od
sindroma sagorevanja do ostvarenog angazovanja zaposlenih. Svaka od Sest oblasti sadrzi
klju¢ne faktore koji izazivaju problem neuskladenosti i pojavu sindroma sagorevanja ili nudi
reSenje za ostvarenja angazovanja i uskladenosti sa organizacijom (izazivaju cinizam i
otudenje ili promovisu porast ukljuc¢enosti i posvecenosti poslu; izazivaju pad postignucéa i
neuskladenosti ili dovode do porasta efikasnosti i ostvarenja ciljeva). Ukoliko ovih Sest
oblasti posmatramo iz ugla uskladenosti 1 angazovanja umesto iz ugla sagorevanja i
neuskladenosti, mozemo ih istac¢i kao slede¢e smernice:

e trajno zaposlenje,

e osecaj mogucnosti izbora i kontrole,

e priznanje i nagradivanje,

e osecaj zajednisStva,

e pravednost i poStovanje,

e sadrZajan i cenjen posao.

Duz puta ostvarenja svakog od ovih Sest ciljeva postoje slede¢a dva izazova:

e ostvarivanje harmonije izmedu zaposlenih 1 njihovog posla koji vodi do

e promene radnog okruzenja i samih ljudi. Proces promena mora da obuhvati i sam

posao, ali i ljude.

Ne postoji jednostavan odgovor kojim putem treba najpre krenuti, odnosno kojim putem
ostvarujemo najveci uspeh. Ovo zavisi od sledeceg:

e prirode samog posla,

e karakteristika radne organizacije i radne grupe,

e spoljaSnjih faktora koji uti€u na organizaciju.

Tako, na primer, pitanje kontrole 1 autonomije moZe biti kljuan problem za one
pojedince koji su nauceni da primenjuju profesionalno misljenje i ocenjivanje u svom radu a
sada funkcioniSu u rigidnom sistemu mikromenadzovanja. U nekim drugim slucajevima
problem kontrole nije vazan koliko recimo problem nagradivanja. Takode, ukoliko su timski
rad i saradnja centralni za obavljanje posla, problemi zajedniStva i nastali konflikti mogu biti
posebno znacajni. Dakle, kako bismo izabrali pravi put, treba krenuti od sledeca dva
odgovora:

e Koja oblast neuskladenosti izaziva najvece probleme?

e Koja oblast moze najlakse da dovede do promena?
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Medutim, vazno je uvideti da odgovori na oba pitanja ne moraju biti isti. Naime, ponekad
razliite stvari mogu izazvati neuskladenost ali svega nekoliko njih moze izazvati promene.
Najbolji nacin je da se uzmu u obzir faktori koji dovode do neuskladenosti vecine, a ne oni
nebitni, 1 ¢ije reSavanje ima dalji uticaj i dozvoljava primenu konkretnih reSenja. Takode,
treba znati da nije nuzno da odgovorimo na sve neuskladenosti koje mogu postojati. Dovoljno
je odgovoriti na neke od njih jer, iako postoji neuskladenost u odredenim oblastima, ona
postaje izbalansirana izrazitom harmonijom u ostalima (Maslach & Leiter, 1997).

Postoje dva smera interevencije u odnosu na sindrom sagorevanja na radu: lecenje (kada
se sindrom ve¢ ispoljio) i njegova prevencija. Preporucuju se dve strategije prevazilazenja
sindroma sagorevanja na radu: jedna fokusirana na kognitivne funkcije i druga na fizicke
aktivnosti 1 relaksaciju. Promena individualnih faktora upucuje na snalazenje sa izazovima
kroz ucenje vestina (relaksacija, ucenje veStina komunikacije, sticanje samopouzdanja,
meditacija). Promena u organizaciji okruZenja na poslu tie se boljeg snalazenja u kolektivu,
ucenje strategija povratka na posao, opustanje. Veoma vazna je i samopomo¢, kako u
sagledavanju stresnih situacija tako i u moguénosti ublazavanju ili izbegavanju istih. Nacini
samopomoc¢i mogu biti sledeci:

e NaSe opaZanje vlastite izloZenosti stresu 1 njegovih posledica (vazno je uociti koliko

problemi koje imamo na poslu uticu na spavanje, ishranu, odnose u porodici).

e Nadin struktuiranja vremena — treba odrediti prioritet zadatka, napraviti raspored
rada i odmora za svaki dan.

e Profesionalni ciljevi moraju biti jasni, realni, ostvarivi i mora se omoguciti odmor.

e Pokusaj preformulisanja negativne recenice (,,ne mogu®, ,,ne znam®) u (,,mogu®,
»znam®). Treba samog sebe ohrabriti i naéi pozitivne stavove u zivotu koji
dominiraju 1 biti svestan uzroc¢nika stresa.

e Primena razlicitih tehnika relaksacije — pasivne (sluSanje muzike, ¢itanje, spavanje) i
aktivne (razlicite tehnike koje organizam dovode do opustanja).

e Negovanje odnosa sa kolegama na poslu, medusobna podrska koja pospesuje rad i
umanjuje faktore koji doprinose javljanju sindoma sagorevanja na poslu.

e  Psihoterapijski tretman u teZzim slucajevima koji dugo traju (Dedi¢, 2005).

Upravo zbog izrazite rasprostranjenosti sindroma sagorevanja smatra se da se procedure

zaStite 1 zdravlja na radu moraju osavremeniti. Tako Evropska agencija za zastitu 1 zdravlje na
radu (European OSH) koja analizira podatke o zdravlju na radu Sirom sveta, navodi

alarmantne podatke da na svaka 3,5 minuta u EU jedna osoba izgubi zivot usled bolesti

44



izazvane uzroc¢nicima u radnom okruzenju; kao i da svake godine 142 400 ljudi u EU izgubi
zivot od bolesti koje je prouzrokovalo radno okruzenje, a 8900 od nesre¢a na radu (Korunka
et al., 2009). Naime, procesi i procedure vezane za zaStitu zdravlja na radu moraju biti u
skladu sa trendovima radnog okruzenja i karakteristikama radne snage. Tako, recimo, za
radnu snagu u Evropi je specifi¢no:

e u pitanju je pretezno starija populacija stanovnistva ,

e dominiraju zene,

e  Cesto se zaposljava na odredeno vreme,

e iporast koriS¢enja novih tehnologija (Korunka et al., 2009).

Postoje razli€iti pristupi prevenciji pojave sagorevanja na radu. Oni koji kre¢u od internih
resursa (tj. specifi¢nosti pojedinca) kao i oni koji kre¢u od eksternih, vezanih za specifi¢nosti
radnog okruzenja. Od internih strategija to su:

e aktivne strategije suocavanja sa stresorom — sa fokusom na problem;

e pozitivno samovrednovanje i vera u sebe;

e racionalni stavovi;

e aktivno ukljucenje u radne zadatke;

e porast intrinzi¢ne motivacije;

e Dbliska kooperacija sa kolegama i klijentima.

Aktivne strategije suo¢avanja imaju kao cilj promenu situacije, odnosno indirektan uticaj
na emocije; razvoj planova i aktivno ukljucenje u aktivnosti kojima se direktno deluje na
stresogene faktore. U literaturi se tako pravi distinkcija izmedu strategija koje su usmerene na
promenu emocija, za koje se smatra da nisu adaptivne, za razliku od strategija usmerenih na
reSavanje problema, za koje se smatra da su adaptivne. Upravo usmerenost na stresogeni
faktor i razvoj reakcija adaptacije dovodi do javljanja pozitivnih iskustava, za razliku od
usmerenosti na emocije koje su same po sebi negativne i ¢ime ne mogu da se razviju reakcije
prilagodavanja. Dozivljaj pozitivnih iskustava utice i na porast samovrednovanja, odnosno
vece uspesnosti u radu 1 porast profesionalne efikasnosti (Korunka et al. 2009).

Lazarus i Folkman (1984) razlikuju prevladavanje usmereno na problem i prevladavanje
usmereno na emocije. U prvom slucaju radi se o akcijama koje predstavljaju pokusaj da se
izmeni problemati¢an odnos osobe i okoline. Re¢ je o pokuSaju da se resi, preformulise
stresna situacija ili minimiziraju njeni efekti. Ove akcije ne moraju nuzno biti uspesne. One
c¢ak mogu imati i negativne efekte, ali ono $to je bitno da bismo ih smatrali prevladavanjem je

pokusaj. Suprotno tome, druga vrsta prevladavanja ukljucuje strategije za odvlacenje paznje,
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fantaziju ili druge svesne aktivnosti ¢iji je cilj regulacija afekata, kao i (uglavnom kognitivne)
strategije koje se koriste sa ciljem da se situaciji pripiSe novo znacenje. To su strategije koje
ne menjaju direktno konkretnu situaciju, ali koje ne moraju biti pasivne. Naprotiv, one mogu
da ukljucuju unutrasnju restrukturaciju i da iziskuju znatan napor (prema: Pani¢, Radojkovic i
Hadzi Pesi¢, 2013).

Mogucénost da se blisko saraduje sa klijentima i da se pomogne u reSavanju njihovih
problema dovodi do porasta zadovoljstva zaposlenih usled dobro izgradenih personalnih
relacija. Ovim se svakako osnazuje i dozivljaj samovrednovanja (Korunka et al. 2009).

Medu najcesée primenjivim metodama jesu razliite strategije prevladavanja stresogenih
faktora, poput relaksacionih tehnika, tehnika kognitivnih rekonstrukcija, treninga razvoja
socijalnih vestina, promena stavova, didakticno upravljanje stresom (Pines & Aronson, 1988).

Jedna od vestina kognitivnih rekonstrukcija bazira se na teoriji jednakosti. Naime, ona
kre¢e od stanovista da percipirano odsustvo pravednosti moze dovesti do pada motivacije i
pojave odsustvovanja sa posla, pa ¢ak i napusStanja poslodavca. Stoga se ova tehnika fokusira
na tri glavna koraka uspostavljanja percepcije pravednosti u odnosima radne organizacije.
Najpre zaposleni treba da prilagode svoj doprinos reSavanju zadataka. Na ovaj nac¢in on menja
percepciju svog uklju¢enja u radne procese 1 svog doprinosa ostvarenom radnom ucinku.
Takode, zaposleni su bili ohrabreni da posmatraju svoju ulogu na drugaciji nacin, odnosno da
vide moguénost licnog rasta i razvoja (Walster, Berscheid & Walster, 1973).

Medu eksterne strategije navodi se:

e podrska drugih;

e mogucost poboljSanja uslova rada u smislu dobijanja kontrole nad radnim procesom,

ucesca u procesu donosenja odluke, autonomije na radu, itd.;

e dobijanje pomoc¢i u razli¢itim radnim situacijama;

e upravljanje vremenom u smislu postavljanja i prioritizacije ciljeva, planiranja

aktivnosti i procene napretka (Korunka et al. 2009).

Upravo se smatra da poboljSanjem uslova rada mozemo uticati na zadovoljstvo
zaposlenih ¢ime oni postaju ,,otporniji“ na delovanje stresogenih faktora (Visser, Smets, Oort,
& DeHaes, 2003). Programi prevencije u radnom okruzenju mogu da se fokusiraju na sledece
aspekte:

e climinisanje stresogenih faktora radnog okruzenja;

e razvoj vrednosti organizacione kulture;

e razvoj sistema nagradivanja;
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e razvoj efikasnih oblika podrske drugima;

e adekvatno planiranje resursa;

e primena konsultacija sa kolegama;

e ucesce zaposlenih u donosenju odluka koje se ticu promena u radu;

e kreiranje udobnog radnog okruzenja sa pozitivnim faktorima radne sredine (Korunka

et al. 2009).

Kao oblici terapeutskog tretmana sindroma sagorevanja navode se dve grupe
psihoterapija: iskustvene grupne terapije i psihoanaliticke grupne terapije. Obe uti¢u na
promenu nacina percepcije pojedinca i na¢ina suocavanja sa nepozeljnim situacijama radnog
okruzenja. Iskustvene grupne terapije baziraju se na aktivnim terapeutskim intervencijama,
kao $to je psihoterapija i tehnike sociodrame. Sa druge strane, psihoanaliticke grupne terapije
baziraju se na izgradenim slobodnim asocijacijama u okviru grupe. U osnovi ovog modela je
da ucesnici prenose prethodno emocionalno iskustvo na terapeuta i grupu, i to pre svega ona
iskustva kojima se evociraju konflikti na radu. Kolektivni pristup omogucava pojedincu da
oseti da nije sam u reSavanju problema i da je mogucée napredovati uz pomo¢ drugih
(Salmela-Aro, Nataanen, & Nurmi, 2004).

InterveniSuce tehnike mogu da se usmere u dva pravca, delovanjem na simptome ili
delovanjem na uzro¢nike pojave sagorevanja na radu. Tako usmerene na simptome,
intervenisuce tehnike koriste razlicite ponasajne modele kako bi se ostvarili sledeci ciljevi:

e fizicka relaksacija kao odgovor na iscrpljenost 1 umor;

e reorganizacija nacina zivljenja — sa naglaskom na bavljenje omiljenim aktivnostima;

e primena eksternih izvora — druStvena podrSka, reorganizacija zadataka, sistem

nagradivanja;

e prepoznavanje oblasti interesovanja i motivacije;

e bihejvioralni treninzi kao odgovor na frustracije.

Sa druge strane, tehnike koje se usmeravaju na etiologiju sagorevanja na radu uglavnom
koriste kognitivne modele kako bi se ostvarili sledeci ciljevi:

e razlikovanje i razvoj racionalnih ideja o zahtevima koje postavljamo pred sebe, pred

druge, vezano za rad,;

e upravljanje emocijama vezanim za iscrpljenost, umor, iracionalne ideje;

e reorganizacija sistema vrednosti;

e trening samokontrole;

e trening sa svrthom prevazilaZenja frustracija (Korunka et al. 2009).
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3. TENDENCIJA KA PSIHOSOMATSKOM REAGOVANJU

Veliki broj istrazivanja koja su se bavila fenomenom sagorevanja bio je posvecen
razumevanju faktora koji doprinose pojavi ovog sindroma kao i ispitivanju posledica
sindroma na pojedinca 1 njegovo zdravlje. Istrazivanja su pokazala da su stres i sindrom
sagorevanja znacajni uzrocnici fizi¢kih i psihic¢kih bolesti pojedinca (McGrath, Houghton, &
Reid, 1989).

Efekti sindroma sagorevanja mogu psiholoSki posredovati putem oSteenja imunog
sistema ili preko promena zdravih oblika ponasanja, kao $to je, na primer, pojava alkoholizma
ili poremecaj spavanja. Kao oblik hroni¢nog stresa, sindrom sagorevanja moZze imati
psiholoski uticaj delovanjem na kognitivnu, autonomnu ili neuroendokrinu funkcionalnost.
Takode, sindrom sagorevanja povezan je i1 sa kardiovaskularnim faktorima rizika, pojavom
depresije, kostano-misi¢nim promenama (McEwen, 2008). Posmatrano sa stanovista radne
organizacije, na ovaj nacin sindrom sagorevanja dovodi do pojave bolovanja kao oblika
odsustvovanja sa rada, hospitalizacije ili ¢ak prevremenog penzionisanja. Longitudinalna
istrazivanja potvrdila su vezu izmedu sagorevanja na radu i sl. oboljenja: pojave depresivnih
simptoma, oboljenja miokarda, diabetes, miSi¢no-skeletna oStecenja, poremecaje spavanja
(Toppinen-Tanner, 2011).

Funkcionalni 1 strukturalni poremecaji pojedinih telesnih organa i1 sistema u cijoj
etiologiji, pored niza drugih ¢inilaca, presudnu ulogu imaju €inioci psihic¢ke prirode, nazivaju
se psihosomatskim poremecajima i bolestima (Zotovi¢, 2002; 2004). Psihosomatski
poremecaji podrazumevaju da je re¢ o funkcionalnim izmenama nekog organa ili sistema, dok
psihosomatske bolesti ukazuju da postoje i poremecaji strukturalne prirode (Adamovic, 1983).

Razli¢iti simptomi se opisuju u okviru psihosomatskih poremecaja 1 bolesti: gojaznost,
razli¢ite glavobolje, angina pektoris, bolna menstruacija, neurodermatitis, reumatoidni artritis,
astma, tahikardija, aritmija, razli¢iti ulkusi, povracanje, ucestalo mokrenje, anksioznost.
(Zotovi¢, 2002; 2004).

Prema ameri¢kom psihijatrijskom udruZenju, psihosomatske bolesti se dele na:

e Kozne: akne, urtikarija, neurodermitis (hroni¢ne kozne promene s neprijatnim

svrabom) i angioneurotski edem (otok kapaka, usana, jezika, itd.);

e Bolesti probavnog sistema: gr¢ miSi¢a izmedu jednjaka 1 zeluca, Zeluca 1

dvanaestopalacnog creva, Cir na Zelucu i dvanaestopalacnom crevu, hroni¢ni zatvor

(opstipacija), ulcerozni kolitis, hroni¢na upala tankog creva (Crohnova bolest);
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Bolesti disajnog sistema: bronhijalna astma i tuberkuloza;

Bolesti srca i krvnih sudova: angina pektoris i infarkt, visok krvni pritisak, aritmije;
Bolesti zlezda s unutra$njim lucenjem: Secerna bolest, nizak Secer u krvi
(hiperinsulinizam 1 hipoglikemija), pojacan rad Stitne zlezde;

Reumatske bolesti: reumatska upala zglobova, hroni¢na bol u ledima;

Ginekoloske bolesti: bolne menstruacije, spontani pobacaji;

Ostalo: debljina, alergijske reakcije, migrene 1 druge glavobolje, hroni¢ni svrabezi,

tumori (Seni¢, 2011).

Istrazivanje psihosomatskih simptoma kod stru¢nih radnika u centrima za socijalni rad u

Vojvodini (Bursa¢ i Basta) ukazuje na sledeCu frekvencu ispitivanih psihosomatskih

simptom

Tabela 1

a.

. Frekvenca psihosomatskih simptoma kod stru¢nih radnika u centrima za socijalni

rad u Vojvodini (Bursac¢ i Basta, n.d.)

Socijalna zastita Uprava prihoda
Iscrpljenost 86% 83%
Bol u ledima 74% 60%
Glavobholja 2% 2%
Bol u o¢ima 65% 40%
Slabost 62% 47%
Nesanica 57% 70%
Depresija 45% 36%
Ubrzan rad srca - svakodnevno 10% 0%
Vrtoglavice 37% 16%
Hipertenzija - svakodnevno 14% 3%
Istrazivanje je potvrdilo uticaj sledecih stresogenih faktora:

raznovrsni problemi klijenata,

nemogucnost potpunijeg udovoljavanja zahtevima,
neizvesnost ishoda pruZene pomoci,

osecaj velike odgovornosti,

Ceste 1 ostre kritike javnosti,

agresivnost klijenata i prateca nesigurnost,
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e stru¢na nekompetencija,

e losi fizicki uslovi i opremljenost,

e nesaradnja drugih institucija,

e nemogucnost licnog napredovanja i nagradivanja.

Smatra se da su pomenuti faktori dovodili do slede¢ih simptoma:

Tabela 2. Psihosomatski simptomi kod stru¢nih radnika u centrima za socijalni rad u

Vojvodini (Bursa¢ i Basta, n.d.)

KOGNITIVNI FIZICKI

Konfuzija u razmisljanju Preznojavanje
Teskoce u donosenju odluka Ubrzan rad srca
Dezorijentacija Povisen krvni pritisak

Ubrzano disanje

Nesvestice
EMOCIONALNI BIHEJVIORALNI
Emocionalni $ok Izmene uobicajenog ponasanja
Bes Izmene rezima ishrane
Zaljenje Zapustenost na planu li¢ne higijene
Depresija Distanciranje od drugih
Iscrpljenost Prolongirana alijenacija

Beznadeznost, bespomo¢nost

Istorijski gledano, jo§ 1050. godine pre n.e. postojala je kineska poslovica da ,.tuga i
briga stvaraju bolest” (Hadzi-Pesi¢, Todorovi¢, Brajovi¢ i Car, 2007). Takode, Hipokrat i
drugi anticki mislioci 1 lekari govorili su da snazne emocije, kao $to su npr. bes, strah, zalost,
mogu izazvati telesna oboljenja. Medutim, u kasnijem periodu, sve do dvadesetih godina
dvadesetog veka, bilo je napusteno misljenje da postoji znacajna veza izmedu telesnih i
psihickih c¢inilaca. Psihosomatski poremecaj, kao terminolosku novinu, uvodi nemacki lekar
Hajnort (Heinroth) 1818. godine objasnjavajuéi psihogeni udeo u nastanku insomnije (prema:
Zori¢, Bjelicai Kovacevic¢-Petljanski, 2003).

Razmatranjem etiopatogeneze psihosomatskih poremecaja bave se dve velike grupe
teorija — bioloske i psiholoske teorije. Dok bioloski pristup specifiéne poremecaje tumaci sa
stanoviSta poremecene aktivnosti pojedinih organskih supstrata u reakciji na stres, dotle

psiholoski pristup, koji obuhvata brojne psiholoske teorije, razmatra karakteristike licnosti,
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kognitivni stil, nesvesna emocionalna stanja i nacine prevladavanja stresa kao znacajne

faktore u nastanku psihosomatskih poremecaja (Zori¢ i sar., 2003).

Prema nekim autorima (Markovi¢, 2007) kao uzroke nastanka psihosomatskih bolesti u

literaturi zati¢emo sledeca objasnjenja:

Somatizaciju — kao mehanizam Ego odbrane, kod kog je konflikt predstavljen
fizickim simptomima od strane delova tela inervisanih autonomnim nervnim
sistemom. Konverzija oznacava da je interpsihicki, neuroti¢ni konflikt tranformisan u
simptome delova tela koji imaju motornu ili senzornu inervaciju. Postoje i druge
razlike izmedu somatizacije 1 konverzije. Tako se smatra da u slucajevima
konverzivnih poremeéaja nema morfoloskih promena, dok je kod psihosomatskih
oboljenja uvek prisutna somatska komponenta. Takode, smatra se da kod konverzije
postoji uloga simptoma koji imaju simbolicko znacenje, dok isti nemaju ulogu kod
reakcije somatizacije. I po Aleksanderu, kod somatizacije znacajna je specificnost
konflikta — konflikt zavisnosti intenzivira parasimpatikus, dok konflikt agresije i
neprijateljstva aktivira simpatikus.

Stres koji visoko korelira sa psihosomatikom. Stres koji dovodi do psihosomatskog
oboljenja je emocionalni stres udruzen sa konfliktom koji sprecava praznjenje afekta.
Dakle, stres dovodi do povecane sekrecije antidiuretickog hormona zadnjeg reznja
hipofize, do produkcije noradrenalina nadbubrega i kortikosteroida adrenalnog
korteksa. Ove supstance wutiCu na autonomni nervni sistem, izazivajuci
vazokonstrikciju i podizanje sistolonog i dijastolnog pritiska.

Govor organa — kao izvesna komunikacija kroz simptom. Ovo je blisko simbolickim
elementima kod konverzije. Poruka npr. ,,brini o meni* Cesta je kod ovih poremecaja
i izraz je primarne dobiti.

Specifi¢nost emocija — dovode do specificnih poremecaja. Npr. strah, gnev, ljutnja
izazivaju odredene poremecaje, mada ovo pravilo nije apsolutno. Potvrdena je
korelacija izmedu depresivnih stanja, oseaja beznadeznosti, liSavanja i gubitka 1
nivoa kateholamina, uri¢ne kiseline 1 holesterola.

Neispraznjene emocije — stvaraju stanje tenzije Sto dovodi do afekcije organa.
Naime, odredeno emocionalno stanje dovodi ili do spremnosti za akciju (ispoljavanje
emocija) ili do praznjenja emocija. lako je re¢ o kvalitativno razli¢itim pojmovima

oba sadrze tenziju, napetost. Kada se emocija ispolji, napetost, koja je pratila
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spremnost za akciju, se redukuje i isprazni. Ako se emocije ne isprazne ili ne ispolje,
tenzija izaziva psihosomatski poremecaj.

e Tip licnosti — karakterna struktura — je pokusaj da se opiSe profil li¢nosti
predisponiran da reaguje odredenim sistemom ili organom. Iako mnogi slucajevi ne
upucuju na ,tipicnu* licnost i odredeno oboljenje, ipak karakterna struktura upucuje
na odredeni znacaj. Na primer, poremecaji vezani za gornji intestinalni trakt u vezi su
sa oralnom aktivnosc¢u (dijabetes, obezitas) i imaju oralnu strukturu li¢nosti, dok
poremecaji donjeg intestinalnog trakta imaju crte koje odgovaraju analnoj strukturi.

e Izbor organa — pitanje koje nije do kraja razjasnjeno, odnosno koje upucuje na
slozenost ove grupe psihijatrijskih poremecaja. Postoje sledece teorije (prema:
Markovi¢, 2007):

o Prema Adleru, izbor organa je odreden njegovom prethodnom manjom
vrednos$cu i zeljom za kompenzacijom.

o Po Kenonu, izbor organa odreduju karakteristike emocija.

o Po Frojdu, izbor organa uslovljen je tipom rasporeda libidinozne energije,
tj. tipom erogenizacije organa.

o Po Flanders Danbarovoj, profil li¢nosti ima udeo u izboru organa.

o Po Bikovu, organizacija uslovnih refleksa odreduje izbor poremecaja.

o Novija shvatanja ukazuju na moguc¢nost da izbor organa zapravo zavisi od
toga koji je viSe istroSen, iscrpljen usled hiperaktivnosti.

Dakle, mozemo videti da se smatra da izbor organa zapravo moze biti odreden
asimboli¢ki, odnosno neadekvatnim praznjenjem emocija preko vegetativnog nervnog sistema
1 simbolicki, kada izbor organa predstavlja simboli€¢ko i neadekvatno reSenje u vidu
psihosomatske bolesti. Ali €inilaca koji mogu dovesti do psihosomatike ima mnogo i vazno
je znati da, iako su simptomi identi¢ni, razli¢iti faktori mogu da ih prouzrokuju (Markovi¢,
2007).

Smatra se da osobine ponasanja i nacin emocionalnog reagovanja osobe predisponiraju
vrstu stresnog odgovora i mogucénost patoloskih promena. Osobe koje imaju kumulaciju
nezeljenih traumatskih dogadaja tokom razvoja, razvijaju se kao anksiozne li¢nosti ili li¢nosti
sklone distresu. Ove osobe snazno reaguju ¢ak 1 na manje frustracije 1 istovremeno potiskuju i
inhibiraju svoju reakciju. Stidljive su, uzdrzane i povucene, introvertne osobe, sklone
izbegavanju opasnosti somatizaciji i telesnoj disfunkciji kao nacinu ispoljavanja stresne
reakcije (Nikoli¢ i Ziki¢, 2013).
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Neki autori isticu da u osnovi psihosomatike lezi somatizovana anksioznost. Somatizacija
je mehanizam kojim se emocionalni sadrzaj transformiSe u fizioloski, predstavljaju¢i tako
osnhovu posebnog komunikacionog kanala (govor tela). Zapravo, paotologija se javlja tek kada
protok anksioznosti kroz telo postane dominantan kanal za “praznjenje viska anksioznosti” u
slu¢ajevima kada se taj “viSak” ne moze razreSiti kroz motorno, verbalno ili socijalno
ponaSanje. Tako dolazi do visokog, patoloskog naprezanja somatskih sistema na periferiji.
Produzeno, dugotrajno i fiksirano naprezanje dovodi do transformacije funkcionalnog
(psiholoskog) u strukturni (telesni) poremecaj, Sto ¢ini osnovu psihosomatske bolesti (Seni¢,
2011).

I psihoanalitiCari su u svojim radovima ukazivali na uticaj psihic¢kih ¢inilaca na telesne
funkcije. Tako je jo§ Frojd tvrdio da ,ssnazne emocije izazvane konfliktom u nesvesnom
konvertuju se u poremecaje onih telesnih funkcija koje zavise od voljnog, neuromuskularnogi
senzitivno-senzornog sistema“ (prema: Zoric¢ i sar., 2003, str. 73). I madarska psihoanaliticki
orijentisana psihosomatska Skola dala je znaCajan doprinos prouc¢avanju psihosomatike. Tako
Sandor Ferenci u svojim konceptima razmatra da li psihosomatska bolest ima ili nema
simbolicko znaCenje. I Balint smatra da oko 30% bolesnika konsultuje lekara usled
simptomatologije koja u osnovi ima emocionalnu disfunkciju. Melani Klajn uvodi teoriju o
psihosomatskoj bolesti kao pregenitalnoj konverziji. Viljem Rajh uvodi osnove psihogeneze
karcinoma. Po njemu, karcinom je posledica ,blokade seksualne energije i njeno
preusmeravanje na celiju koja tako dobija impulse za nesvrsishodno i nekontrolisano
umnozavanje“ (prema: Zori¢ i sar., 2003, str. 73).

Pocetkom dvadesetog veka smatralo se da specifican psiholoski sklop predodreduje neke
psihosomatske bolesti. Tako je Flanders Danbar opisala koronarnu, ulkusnu, dijabeticarsku 1
traumatofilnu li¢nost. Posle mnogobrojnih provera njene teorije, danas postoji slaganje jedino
oko postojanja “koronarne li¢nosti”. Danbar je pruzila dokaze da postoje i osobe sklone
oboljevanju od kardiovaskularnih smetnji, pogotovo bolesti srca. One su u psihologiji poznate
kao osobe “A tipa”, a opisujemo ih kao ambiciozne (ili preambiciozne) ljude, radoholicare,
kompetitivne i osobe koje ne podnose neuspeh. Cesto su neprijatni prema drugima, besni i
arogantni, umeju da se postave kao apsolutni autoriteti. Proucavajuéi karakteristike li¢nosti
americkih biznismena obolelih od koronarne bolesti, Danbar Flanders je izdvojila zajednicke
osobine kao faktore Kkoji uzrokuju obolevanje: veliki radni kapacitet, ambicioznost,
hiperaktivnost, pripadnost visSim socijalnim slojevima, dobra socijalna adaptacija,
pragmatizam, postojanost. Kasnije je izdvojila osobine karakteristicne za pojedine bolesti i

tako dosla do zakljucka o postojanju koronarne, ulkusne, dijabeti¢ne i traumatofilne li¢nosti.
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Osobine li¢nosti i njen zivotni stil izvor su hroni¢nog stresa i uzrok su iscrpljivanja
moguénosti adaptacije i obolevanja. Tip A nije jedinstvena dimenzija licnosti, ve¢ skup
razli¢itih crta, ponasanja i stila reagovanja koji se javlja u specifiénim okolnostima. ,,Osobine
tipa A: hostilnost, kompetitivni Zivotni stil, ambicioznost i uzurbanost u sluzbi nerazresenog
edipalnog konflikta: razresiti ambivalenciju uz pokusaj identifikacije sa idealizovanom
roditeljskom figurom ,, biti bolji od oca“. Agresivnost je izrazena osobina, ali je kontrolisana
pod uticajem moralnih principa i usvojenih socijalnih normi ponasanja sto sprecava verbalno
ili motorno praznjenje prisutne agresivnosti. Emotivna tenzija ostaje povisena i moze dovesti
do neuroendokrine disfunkcije, ili se delimicno prazni ekscesivnim konzumiranjem hrane,
duvana, alkohola, povremenim eksplozivnim afektivnim reakcijama* (prema: Nikoli¢ i Ziki¢,
2013, str.19).

Koncept o tipu A, kod koronarnih bolesnika, uvr§éen je u zvani¢no priznate etioloske
faktore koronarne bolesti. Sa druge strane, pominje se i tip B koji ima suprotne osobine:
zadovoljstvo malim, pasivnost, neambicioznost, usporenost i lenjost, opustenost, bezbriznost,
mastovitost. Kao osnovna patogena komponenta tipa A smatraju se hostilni stav, cinizam i
agresivnost. Osoba dozivljava da je okolina generalno neprijateljski nastrojena, da ljudi nisu
vredni poverenja 1 da ne moze o¢ekivati pomo¢ i1 podrsku; ovim odrzava negativna osecanja,
stav nepoverenja i latentne ljutnje prema spoljasnjem svetu. Hostilnost ¢esto uvodi u osecanja
pesimizma i negativnog iS¢ekivanja u odnosu na sopstveni oporavak te utire put ka depresiji 1
odustajanju od angaZzovanja na polju svog zdravlja (Ili¢, 2002, prema: Nikoli¢ i Ziki¢, 2013).

Posebnu ulugu 1 snazan uticaj na razvoj psihosomatskog koncepta dao je Franc
Aleksander, psihoanaliti¢ki teoreticar, osniva¢ ¢ikaske psihosomatske Skole. On zakljucuje da
psihosomatske bolesti predstavljaju vegetativnu neurozu i da se javljaju samo u organima koje
inerviSe autonomni nervni sistem. Prema njemu, emocionalna tenzija se prazni preko
vegetativnog sistema, $to dovodi do poremecaja u funkcionisanju telesnih organa i, ukoliko
isti dugo traju, dovode do strukturalnih promena (prema: Zoric i sar., 2003).

Pasivan ili aktivan Zivotni stil predisponira li¢nost da usled hroni¢nog stresa oboleva od
odredenih bolesti. Franc Aleksander formira teoriju o vegetativnoj neurozi, po kojoj osobe
koje reaguju na stres pasivno, povlacenjem i izbegavanjem, tj. reakcijom umrtvljavanja
obolevaju od astme i kolitisa, a one koje reaguju aktivno obolevaju od hipertenzije, migrene i
dijabetesa (prema: Nikoli¢ i Ziki¢, 2013).

Zori¢ 1 saradnici (2003) navode saznanja neurofiziologa Kenona i njegovu teorije o
,borbi ili begu“ prema kojoj je smatrano da kad osoba uoci opasnost, i to najcesce

iracionalnu, organizam se sprema za reakciju. Sréana frekvenca se ubrzava, arterijska tenzija
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raste, disanje se produbljuje, depoi glikogena se prazne i luce se velike kolicine kateholamina.
Ako ne dode do akcije, tj. do borbe ili bega, nema praznjenja kroz misi¢ni rad veé se
vegetativno razdrazenje odrazava na telesnim organima. Tako najpre nastaju funkcionalni, a
potom 1 strukturni poremecaji. U psihosomatske bolesti Kenon je uvrstavao ulkus, ulcerozni
kolitis, bronhijalnu astmu, esencijalnu hipertenziju, reumatoidni artritis, hipertireozu i
neurodermatitis 1 smatrao je da psihosomatski simptomi nemaju simboli¢ko znacenje.
Nastanak psihosomatske bolesti objasnjava na slede¢i nacin: reaktiviranje osecaja decije
zavisnosti, koje nastaje zbog emocionalne traume u ranom detinjstvu, kada je osoba u
odraslom dobu i spoljasnje okolnosti podseéaju na ranu traumu, dolazi do razvoja vegetativne
neuroze, odnosno do nastanka simpatikotonije ili parasimpatikotonije. Postoji i znacaj
naslednog, konstitucionalnog, "X faktora”. Ako se konflikt prazni putem simpatikusa,
bioloskom agresivno$c¢u, nastaju arterijska hipertenzija, obolenje Stitne Zlezde, reumatoidni
artritis 1 tzv. sréana neuroza, dok u sluaju postojanja parasimpatikotonije, odnosno
povlacenja iz borbe, razvija se ulkusna bolest, astma i kolitis (prema: Zori¢ i sar., 2003).
Prema Nikoli¢ i Ziki¢ (2013) reakcija na stres moZe da postane patoloska ukoliko je
povezana sa akutnim ili hroni¢nim negativnim afektima i neadaptivnim mehanizmima
prilagodavanja. Ovo se smatra regulatornim procesom koji pojacava negativne emocije i ne
otklanja stresore. Akumulacija nerazreSene emocionalne tenzije je psiholoski faktor koji
dovodi do mnogobrojnih posledica koje po svojoj prirodi mogu biti psihopatoloSke 1
psihosomatske. I Nikoli¢ i Zikié¢ navode dva osnovna tipa reagovanja na stresogene faktore,
prema Kenonovoj teoriji: govore o borbi ili bekstvu, §to predstavlja osnovnu simpaticku ili
parasimpati¢ku aktivaciju. Aktivan, ali disfunkcionalni tip hroni¢ne stresne reakcije dovodi do
nastanka nekih somatskih bolesti kao §to su hipertenzija, aritmija, migrena, hipertireoza, dok
je pasivan tip reakcije povezan sa nastankom ulkusa, astme i kolitisa. Prema ovim autorima,
dokazano je da su psiholoske varijable povezane sa reakcijom na stres i procesom adaptacije.
Osobe sa povisenim neuroticizmom dozivljavaju vise svakodnevnog stresa. Ove osobe Koriste
pasivne mehanizme adaptacije 1 sklone su neuroticnim reakcijama. Biraju mehanizam
izbegavanja 1 pasivizaciju. Aleksitimi¢ne osobe su one koje na stres ne reaguju psiholoskim
mehanizmima ve¢ potiskuju povecanu tenziju i oslobadaju je kroz somatizaciju. Oni razvijaju
psihosomatske poremecaje kada su izlozeni hroni¢nom stresu. Tip A li¢nosti su hostilne
osobe, ambiciozne, ali dobro socijalno adaptirane koje svesno inhibiraju svoja agresivna
osecanja. Hroni¢ne akumulirane negativne emocije ekscitiraju limbicki sistem i1 simpaticku
aktivnost i tako uti¢u na kardiovaskularnu disfunkciju. Upravljanje stresom je znacajno za

prevenciju i le¢enje poremecaja uzrokovanih stresom (prema: Nikolié i Zikié, 2013).
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Dakle, kako ¢e licnost reagovati u nepovoljnim okolnostima zavisi od vise ¢inilaca: od
genetske predispozicije za telesno oboljenje, psihofizioloske konstitucije, rane emocionalne
traume koje predisponiraju odredenu strukturu licnosti, individualnog Zzivotnog iskustva
jedinke koje takode modulira reakcije, hroni¢nog stresa koji se akumulira, navika rizi¢nog
zdravstvenog ponasanja (Kecmanovi¢, 1989).

Pariska psihosomatska Skola, na celu sa Pjerom Martijem, navodi da psihosomatski
simptom predstavlja nedostatak fantazmicke sposobnosti i da je psihosomatska bolest
asimboli¢na. Tako psihosomatskog bolesnika karakteriSe opertativno misljenje, koje je
pragmati¢no, precizno, konformisti¢ko, reproduktivno, i uz odsustvo kreativnih sposobnosti.
U isto vreme, osamdesetih godina dvadesetog veka, u Bostonu se grupa autora takode bavila
psihosomatskim bolestima, na ¢elu sa Piterom Sifneosom. Oni uvode pojam aleksitimije, koja
predstavlja specifi¢nu psiholosku strukturu psihosomatskog bolesnika koji nije u stanju da
izrazi 1 opiSe svoje emocionalni dozivljaj ¢ak ni da dozivi razli¢ita emocionalna stanja.
Ovakva osoba ne moze da obradi konflikt kroz proces imaginacije, fantazme ili reaktivno
stvarala$tvo, pa se instinktivni naboj, zaobilaze¢i neokorteks, preko hipotalamusa pretvara u
vegetativno razdrazenje (prema: Panic i sar., 2013; Marti, 1995).

Aleksitimi¢ne liénosti, kako ih opisuje Sifneos (prema: Nikoli¢ i Ziki¢, 2013) su
emotivno uskracene, deluju kruto 1 ukoceno u ponasanju 1 orijentisani su na prakti¢ne aspekte
zivota. ,,Specifican kognitivno-afektivni sklop pretpostavlja uticaj bioloskih faktora, tj.
prisustvo funkcionalne komisurotomije leve i desne hemisfere mozga, te je integrativna
funkcija kore nedovoljna, misljenje je pragmaticno, a emotivnost, fantazmaticnost,
intuitivnost nedovoljno razvijeni. Nedovoljnost kortiko-limbickih veza daje fiziolosku podlogu
za prekomerno razdrazenje hipotalamickih centara, jer se konflikti i probudene ekscitacije ne
obraduju dovoljno na kortikalnom simbolicno-psiholoskom nivou ve¢ se prazne autonomnim
putem“ (Nikoli¢ i Ziki¢, 2013, str. 18). Svakodnevne traume, odnosno hroni¢ni stres,
nedovoljno se imagincijom obraduju, a sirova energija negativnog afekta se pretvara u
vegetativno razdrazenje. Govor tela, umesto simboli¢kog procesa, smatra se da je nastao
somatizacijom nesvesnih pulsija. Aleksitimicar se Zali na telesne tegobe, bolove, tiStanje,
gréeve, unutrasnji nemir i napetost. Ovakve osobe su monotone, imaju oskudnu verbalizaciju,
siromasnu mastu i insistiraju na detaljima. Njihovi snovi su retki i reflektuju dnevna iskustva.
Emotivni Zivot je nestabilan, ponekad neadekvatan situaciji, impulsivni su u terapiji i u
interpersonalnim odnosima te su i socijalne relacije siromasne (Nikoli¢ i Ziki¢, 2013).

Volf i Volf, predstavnici Njujorske psihosomatkse Skole, u svom ucenju o Zivotnom

stresu istiCu da je mnogo znacajnije uociti celokupnu atmosferu u kojoj je pojedinac ziveo,
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nego osvrtati se na akutne psihicke traume. Po njima, u nastanku psihosomatskih bolesti
vazniji je hroni¢ni stresor nego akutni. Od veceg znacaja je nacin na koji jedinka dozivljava
svoje okruzenje nego kako je dozivljava i1 opisuje spoljasnji posmatrac. Spoljasnji faktori i
okolnosti prelamaju se kroz intimnu prizmu pojedinca i pretvaraju se u razli¢ite moguce
varijetete stresogenih reakcija i odgovora: strah, adikcija, anksioznost, seksualna disfunkcija
(prema: Zoric i sar., 2003).

SuocCavanje sa stresogenim dogadajima utiCe u znacajnoj meri na svakodnevno
funkcionisanje coveka. Od svih reakcija na stresne dogadaje mozda su najizrazenije promene
na planu emocija. Tako se najces¢e ispoljavaju upravo negativne emocije, kao $to su strah,
tuga, zaljenje, ljutnja, koje mogu biti razliitog intenziteta, pa se tako mogu kretati sve do
snaznih izliva anksioznosti 1 depresije, a moze se javiti i potpuna emocionalna zaravnjenost
(Mari¢, 2010).

Prilikom delovanja nezeljenih, stresogenih dogadaja, aktiviraju se mehanizmi njihovog
prevladavanja. Osoba pokusava da se prilagodi delovanju ugrozavajuéih faktora, Sto zapravo
predstavlja dinami¢an proces izmedu osobe 1 okoline.

Prema Seni¢ (2011), proucavanjem li¢nosti sa psihosomatskim smetnjama ustanovilo se
da postoje dva tipa: a) tip s agresivnim odbranama — koji se defini$e kroz karakteristicne
bolesti, kao §to su migrena, visok pritisak, sr¢ane smetnje, SeCerna bolest i reumatska upala
zglobova i b) tip s pasivnim odbranama koji se oslikava u slede¢im oboljenjima: ¢ir na zelucu
ili dvanaestopala¢nom crevu, hroni¢ni zatvor, ulcerozni kolitis (hroni¢na upala debelog
creva), bronhijalna astma 1 dugotrajni umor. OStecenja tih tkiva i organa nastaje zbog
dugotrajnog nadraZzaja odredenog dela nervnog sistema, koji nije pod uticajem nase volje
(autonomni nervni sistem).

U savremenoj literaturi preovladava shvatanje da stres i poremecaji nisu u direktnoj vezi,
ve¢ se kao medijator izmedu ova dva koncepta umece prevladavanje. Stres predstavlja ¢inilac
koji pokrece prevladavajuca ponasanja, a ona su, u stvari, ta koja su u vezi sa ishodima stresa.
Za nacine prevladavanja se smatra da predstavljaju jedan od najznacajnijih izvora
individualnih razlika. Termin ,prevladavanje prevod je engleskog termina coping. U
izvornom znacenju termin coping odnosi se prakticno na sve ono §to osoba ¢ini u borbi sa
teSkoc¢ama, a preciznije se moze definisati kao ,,specificni psiholoski i bihejvioralni napor
ljudi, aktiviran u cilju kontrole, tolerancije ili minimiziranja stresnih dogadaja‘* (Pani¢ 1 sar.,
2013, str. 738).

Fenomen anskioznosti smatra se najboljim primerom Koji ,,ilustruje dokaz bio-psiho-

socijalne prirode i jedinstva coveka“ (Jasovi¢-Gasi¢ 1 Damjanovi¢, 2007, str. 119). NajceSce
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se odreduje kao strepnja, bojazan ili teskoba i smatra se posledicom slozenih interakcija
bioloskih, psiholoskih i socijalnih Cinilaca. Smatra se da dozivljaj anksioznosti ima svoje
psihicke 1 telesne korelate i da svakako uti¢e na odnose, a 1 zavisi od odnosa koje jedinka
uspostavi sa socijalnom sredinom u kojoj zivi. Anksioznost se smatra univerzalnim
fenomenom koji ,,deli granice kako sa normalnim tako i sa psihopatoloskim fenomenima*
(JaSovi¢-Gasi¢ 1 Damjanovi¢, 2007, str. 118). Anksioznost podrazumeva neprijatno stanje
koje karakteriSe osecaj strepnje 1 dozivljaj stalnog straha niskog intenziteta, vezan za
anticipiranje buduce neprijatnosti. Medutim, kada postane jaceg intenziteta, ili kada izostane
adekvatna potvrda za strepnju, odnosno kada se prekomerno prolongira ili kada prouzrokuje
odmbrambene mehanizme koji znacajno otezavaju svakodnevno zivljenje pojedinca,
govorimo o patoloskom obliku (DuiSin, Bari$i¢, Milovanovi¢, Nikoli¢-Balkoski 1 Pantovi¢,
2012).

Prema Nikoli¢ i Zikié¢ (2013) i u preventivnom i u terapijskom smislu veoma je vazno
uspesno upravljanje stresom. Ovim se uti¢e na smanjenje patoloske napetosti i prateéih
fizioloskih disfunkcija; redukuju se negativne emocije kao §to su bespomocnost i ljutnja;
doprinosi se porastu samopouzdanja i dozivljaju uspostavljene kontrole nad svojim
reakcijama. Osnazivanjem pozitivnih iskustava zapravo dovodimo do psiholoSkog rasta
osobe, odnosno poveéavamo spremnost za buduée izazove. Vazno je usvojiti vestine
savladavanja stresa, jer borba protiv patoloSkog odgovora na stresnu situaciju, tj. distresa
podrazumeva jaCanje liCnosti i njeno osposobljavanje da se izbori sa stresom. Ovim
izbegavamo pojavu psihosomatike, odnosno dolazimo do toga da na intenzivni stimulus
radnog okruZenja odgovorimo adekvatno. Vestine savladavanja stresa moZemo ste¢i kroz
zivotno iskustvo ali i1 ufenjem, putem savladavanja veStina asertivnosti, ¢ime se Cuva
samopoStovanje 1 samovrednovanje kroz iskazivanje svojih stavova bez ugrozavanja, odnosno
agresije prema drugome. Dakle, kako bismo uspesno savladali pojavu stresa, najpre je vazno
da prepoznamo stresogene faktore. VaZzno je napraviti hijerarhijsku lista stresogenih
elemenata i to od najlakSeg do najtezeg, i upravo tim smerom krenuti u reSavanje situacija.
Ovim putem sti¢emo pozitivho pocetno iskustvo i ohrabrenje za dalje korake. Kada
razmisljamo o cilju treba da razmisljamo i 0 moguéim preprekama i teSkocama koje nam stoje
na putu. Sa postavljanjem cilja planira se 1 na¢in savladavanja teSkoc¢a. Putevi kojima mozemo
krenuti u reSavanje poteskoca mogu biti raznovrsni zato Sto na razli¢ite nacine zapravo
mozemo do¢i do cilja kome tezimo. Kojim ¢emo putem krenuti zavisi od na$ih iskustva,
osobina li¢nosti, usvojenih moralno-eti¢kih principa i izgradenih stavova u ponaSanju.

Takode, znacajno je uociti prisustvo losih navika, predrasuda, negativnih emocija ili osobina

58



koje nas mogu sputavati na nasem putu ka cilju. Kada isplaniramo put ostvarenja cilja
kre¢emo u prakti¢nu realizaciju. Ovaj korak zahteva najvece ulaganje energije, pokretanje,
savladavanje otpora, promenu uobiCajenog ponaSanja i treba da bude svesno kontrolisano.
Ukoliko pazljivo pratimo sve postupke moc¢i ¢emo da uocCimo i dobre i loSe strane u
izabranom nacinu savladavanja stresa. UocCene greske se mogu ispraviti, a dobri koraci
doprinose efikasnom dostizanju cilja i porastu samopouzdanja. Kako budemo napredovali u
savladavanju stresa, naSa licnost ¢e biti sve snaznija u smislu povecanja otpornosti na stresne
situacije. Ovo podrazumeva uspostavljanje stabilnije emocinalno-fizioloske ravnoteze u
organizmu tako da stresni odgovori ne prelaze granicu patoloskog. Vazno je i da negujemo
zdrav zivotni stil (adekvatnu ishranu, fizicku aktivnost, uzdrzavanje od puSenja i
konzumiranja alkohola) ¢ime povecavamo fizicku kondiciju i opS$tu otpornost organizma.
PsihofizioloSka ravnoteza 1 stabilnost se mogu posti¢i i relaksacionim tehnikama kojima se
otklanja viSak napetosti, tj. neproduktivna tenzija koja iscrpljuje organizam i otezava
adaptaciju. Relaksacionim tehnikama smiruje se hiperaktivnost simpatickog nervnog sistema i
njegovih posledica na telesne funkcije. U medicini se danas primenjuje progresivna misi¢na
relaksacija, autogeni trening, vezbe relaksacionog disanja. Relaksacionim tehnikama i
redovnom primenom moZze se poboljSati imunoloSki odgovor organizma i otpornost na
infekcije (Nikoli¢ i Ziki¢, 2013).

Dakle, mozemo zakljuciti da savremeni zivot i savremeno radno okruZenje postavljaju
intenzivne zadatke 1 ciljeve, koji se ipak mogu dosti¢i uz ulaganje napora, a $to sa svoje strane
zahteva zrelost 1 stabilnost licnosti. Razli¢iti zahtevi radnog okruZenja 1 oteZane
interpersonalne ralacije, udruzeni sa specifiénostima li¢nosti, mogu dovesti do stresnih
reakcija u toku pokuSaja da se dostignu ciljevi 1 zadovolje potrebe. Stresni odgovor mozZe
uzrokovati mnogobrojne psihicke 1 telesne patoloSke reakcije. Za njihovo lecenje, tj.
savladavanje, potrebno je osnazivanje li¢nosti i usvajanje tehnika i veStina savladavanja
stresnih odgovora. Upravljanje stresom doprinosi lecenju nezeljenih psihofizioloskih

posledica, ali i preventivnom poveéanju otpornosti na stres (Nikoli¢ i Ziki¢, 2013).
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4. MOTIVACIJA ZA POSTIGNUCEM

,Proces pokretanja aktivnosti coveka, njenog usmeravanja na odredene objekte i
regulisanja aktivnosti radi postizanja odredenih ciljeva - naziva se motivacijom. Pokretacke
snage koje izazivaju aktivnost coveka, koje usmeravaju i upravljaju njome - nazivamo
motivima“ (Rot, 1994, str. 215).

S obzirom na to da postoji veliki broj motiva, postoje i1 razli¢iti pokusaji njihove
klasifikacije. Motive tako mozemo podeliti na (Rot, 1994):

e urodene i steCene motive — u zavisnosti od toga da li se baziraju na urodenim ili

steCenim potrebama,

e primarne i sekundarne — nekada se pod primarnim motivima podrazumevaju urodeni,
dok se pod sekundarnim podrazumevaju steCeni motivi. Medutim, primarni motivi
mogu da se odnose i na sve motive koji su vazni za ¢ovekovu biolosku i socijalnu
egzistenciju, pa tako i vazni socijalni motivi (kao §to je potreba za sigurno$é¢u) mogu
da se nadu na listi primarnih motiva,

e Dbioloske i socijalne — zavisno od toga da li se baziraju na telesnim potrebama ili pak
na psiholoskim potrebama za Cije ostvarenje je vazan kontakt sa drugim ljudima.

I kako Rot (1994) navodi, od davnina datira interesovanje razliitth autora za
motivacijom ljudi. Cesto se postavljalo pitanje §ta je to §to pokreée Sovekovu aktivnost
uopste, Sta usmerava njegov li¢ni rast i razvoj kao i njegove profesionalne rezultate. Na ovaj
nacin tezilo se ka odgovorima koji su nam vazni kako za pokretanje aktivnosti pojedinca tako
1 za ostvarivanje ciljeva organizacije. Takode, brojne autore je interesovalo i na koji nacin se
pokreée Covekova aktivnost, odnosno koji su mehanizmi ili procesi motivacije. Dakle,
sustinski momenat ispitivanja motivacije odnosi se na razloge ili uzroke ljudskog ponasanja,
odnosno na faktore koji ga organizuju, usmeravaju i odreduju mu trajanje. Motivacija daje
odgovor na pitanja zasto se neka osoba ponasa ba§ na odredeni nacin i kakva je njena radna
uspeSnost. O motivaciji vrlo Cesto donosimo zakljucke na osnovu ponasSanja zaposlenih,
stepena njihovog zalaganja, istrajnosti i rezultata rada. Jedan od najznacajnijih pokazatelja
motivacije je upravo radna uspesnost ili radni ucinak. Ispitivanje motivacije zaposlenog ka
postignuéu veoma je interesantno sa stanovista prac¢enja njegove karijere. Ukoliko razvoj
karijere postavlja izazovne zahteve pred nas, verovatno ¢e upravo osobe sa visoko izrazenim

motivom za postignuc¢em biti spremne da odgovore na date zahteve i time ostvare znacajne
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profesionalne ciljeve. Tako osobe sa izrazenom motivacijom za postignuéem ostvaruju
znacajne uspehe kako na licnom profesionalnom nivou tako i na nivou organizacije. Upravo
je ovo razlog zbog Cega su se mnogi autori bavili ba§ ovom vrstom motivacije, a kako bi
utvrdili najpovoljnije naCine podizanja radne motivacije zaposlenih. Motiv za postignu¢em
spada u stecCene, socijalne motive i to socijalne motive usmerene na obezbedenje li¢ne
egzistencije i afirmaciju, za razliku od socijalnih motiva koji su usmereni na veze sa drugim
ljudima, sa drustvom (Rot, 1994).

Medu prvima je o motivu ili potrebi za postignuéem govorio Marej (Murray, 1938),
isticu¢i da ova vrsta motivacije predstavlja tendenciju da se savladaju prepreke kao i
nastojanje da se postigne nesto Sto se ceni — da se takmici i istakne pred drugima, odnosno
zelja da se ulozi napor da se ostvari nesto $to se smatra teSkim (prema: Rot, 1994).

Marej je takode konstruisao i Test tematske apercepcije (TAT) koji je potom koristio i
Mek Kleland (McClelland) za empirijsko istrazivanje motiva za postignu¢em. Mek Kleland
(Mc Clelland, 1953, prema: Rot, 1994, str. 231) je motiv za postignuéem odredio kao
Htendenciju da se ulaze napor da se postigne i ostvari nesto Sto se smatra vrednim i ¢ime ¢e se
istaci pred drugima*.

Pored ovog motiva, u svom razmatranju potreba koje ljudi mogu da zadovolje u radnim
organizacijama, Mek Kleland je razlikovao i potrebu za druzenjem i pripadanjem, kao i
potrebu za mo¢i. Tako u radnim organizacijama osobe koje imaju razvijen motiv za
postignuéem karakteriSe teZnja ka ostvarenju ciljeva, odnosno ostvarenju uspeha u poslu, ali
ne zbog nagrade same po sebi, ve¢ zbog samog osecaja zadovoljstva prilikom postizanja
rezultata. Stoga, osobe sa izrazenim motivom za postinuéem teZice ka poslu koji im
omogucava samostalnost, odgovornost i izazove. Veoma im je vazna povratna informacija o
tome da li dobro obavljaju svoj posao i kako je percipiran njihov uspeh, te im svakako ne
treba dodeljivati nedovoljno izazovne repetitivne poslove (Luki¢, 2009).

Kako Bek (Beck, 2003) navodi Mek Kleland je motiv za postignu¢em smatrao steCenim
motivom ¢iji razvoj zavisi od nacina i sadrzaja vaspitanja kao i od vrednosti koje se
postavljaju i cene u odredenoj kulturi. Smatrao je da dominantan faktor razvoja ovog motiva
lezi u vaspitanju, putem koga se zapravo i prenose dominantne vrednosti u odredenom
drustvu. Ukoliko roditelji podstiCu takmicarski duh svog deteta, podsticu ga da ovlada
razli¢itim zadacima 1 nagraduju ga za ostvarene uspehe. Mek Kleland smatra da ¢e takvo dete
razviti snazan motiv za postignu¢em. Dakle, za razvoj ovog motiva najvazniji je postupak
roditelja prema deci. Ukoliko je pri reSavanju odredenih zadataka u proslosti dete dozivelo

pozitivno iskustvo, smatra se da ¢e se 1 u buduc¢nosti vise truditi pri obavljanju datih zadataka

61



za koje je bilo nagradivano. Nasuprot tome, ako je dete kaznjavano zbog neuspeha verovatno
¢e razviti strah od neuspeha i tezice da izbegne neuspeh u buduénosti. Ukratko, u sliénim
situacijama ljudi ¢ine ono za Sta su pre bili nagradivani. Smatra se da ljudi sa snazno
izrazenim motivom za postignuéem poticu iz porodica u kojima su se trud i zalaganje
nagradivali (prema: Beck, 2003).

I Niki¢ 1 Niki¢ (2010) u svom istrazivanju polaze od teorije Mek Klelanda gde se navodi
da se motiv za postignu¢em kod menadzera razvijao kao rezultat ponavljanog afektivnog
iskustva koje je bilo povezano sa odredjenom situacijom gde motiv za postignu¢em ukljucuje
nadmetanje sa standardom uspeSnosti. Motiv postignucéa izrazen je kod menadzera koji su
izrastali u porodicama koje su isticale standard sposobnosti i uspesnosti deteta da samo resi
svoje zadatke. Smatra se da podrSska, podsticaj i1 ohrabrivanje detetu uliva osecaj
samopostovanja. Medutim i organizacija moZze biti podsticajno okruzenje za razvijanje motiva
postignu¢a kod zaposlenih. Vrednosti unutar organizacije odreduju podsticajnu kulturu,
stimuliSu aktivnost i energi¢nost zaposlenih, samoinicijativu u izboru tezih zadataka,
takmicarski duh i kreativnost zaposlenih. Sa visokim motivom za postignu¢em povezane su
osobine li¢nosti kao sto su: istrajnost (upornost u resavanju zadataka), sklonost ka napornom
radu i sklonost ka rizikovanju, $to je vrlo vazno imati u vidu u postupku selekcije kandidata
koji teze ka rukovode¢im ulogama u organizaciji. Osobe sa izraZenim motivom za
postignuéem cesto postaju preduzetnici ili menadzeri u organizacijama. Ove osobe izraZavaju
nezavisnost, manje ih remete osecanja drugih i napreduju kada imaju neposredne povratne
informacije o svom ponasanju i1 kada su adekvatno nagradivane. MenadZeri sa visokim
motivom za postignuéem u vecoj meri su nezavisni i ne podlezu pritiscima za
konformisanjem (prema: Niki¢ i Niki¢, 2010).

Kako Rot (1994) navodi, razlic¢iti autori, koji su bili nadahnuti ovom Mek Klelendovim
shvatanjem, ispitivali su uticaj procesa socijalizacije na razvoj motiva za postignu¢em. Kao
razultat brojnih istraZzivanja mogu se istai tri momenta vaZna za razvoj ovog motiva: 1.
Doslednost u naglaSavanju 1 razvijanju samostalnosti i nezavisnosti u vezi sa postizanjem
ciljeva kojima ¢e se dete istaci pred drugom decom i izvrSavanje zadataka kojima ¢e pokazati
da je bolje i da ima viSe uspeha od drugih; 2. Relativno rano postavljanje razlicitih i teSkih
zadataka, manifestuju¢i zadovoljstvo zbog postignutog uspeha u reSavanju istih i
nezadovoljstva usled neuspeha; 3. Uticaj majke i postavljanje njenih, relativno visokih
ocekivanja, 1 manifestovanje zadovoljstva i ljubavi usled uspesno obavljenih zadataka (prema:

Rot, 1994).
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Prema navodima Rota, Mek Kleland je motiv za postignu¢em dovodio u vezu i sa Sirim
drustvenim problemima. Tako je pokusao da pomocu ovog motiva objasni uspon i pad
kultura. Bio je podstaknut radom sociologa M. Vebera (Weber) koji je 1904. godine izdao
knjigu pod nazivom ,Protestantska etika i duh kapitalizma®“. Veber je smatrao da je
protestantizam uslovio razvoj modernog industrijskog kapitalizma putem vrednosti koje je
propagirao. Prema ovom shvatanju, protestantizam je izazvao vecu preduzimljivost i radnika i
vlasnika sredstava za proizvodnju, vecu energi¢nost i preduzimljivost, upravo prekidanjem
veze sa autoritarnos¢u katolicke crkve Cime je stvorio vecu drustvenu i crkvenu slobodu.
Sirenjem protestantizma u zemljama kao §to su Nemacka, Svajcarska, Engleska i Holandija
paralelno dolazi do snaznog ekonomskog razvoja. Mek Kleland u objaSnjenje snaznog
ekonomskog razvoja u protestantskim zemljama uvodi i psiholoski momenat, odnosno razvoj
motiva za postignu¢em. On smatra da vrednosti i1 karakteristike protestantizma odreduju nacin
vaspitavanja dece ¢ime se jac¢a njihova samostalnost i nezavisnost. Ovako se stvara i razvija
motiv za postignuéem i njemu odgovarajuce vrednosti, ¢ime se jaca preduzimljivost radnika,
karakterisittna za moderni industrijski  kapitalizam, §to konacno rezultira snaznim
ekonomskim razvojem (prema: Rot, 1994).

Mek Kleland je cak svoja objaSnjenja potkrepljivao i1 primerima konkretnih drustava.
Tako je utvrdio da protestantske zemlje imaju vecu proizvodnju elektricne energije od
katolickih zemalja. SloZenije istrazivanje, koje je ukljucilo 23 zemlje, 1 u kom je pra¢en motiv
za postignuéem u vremenskom intervalu od 25 godina, bavilo se analizom sadrZaja Skolskih
Citanki 1 utvrdivanjem prisutnosti motiva za postignu¢em. Paralelno je poreden intenzitet
motiva za postignu¢em sa ekonomskim razvojem zemlje u vremenskom periodu kada su deca,
¢iji su udzbenici bili analizirani, ve¢ odrasla kao aktivni u€esnici u razvoju drustva. Potvrdena
je pozitivna korelacija izmedu intenziteta motiva za postignuéem i ekonomskog razvoja
zemlje (Rot, 1994; Beck, 2003). Takode, Mek Kleland je smatrao da opadanjem motiva za
postignuéem mozemo da objasnimo slabljenje moc¢i i pad civilizacije pojedinih drustava.
Posebno je istakao dva uzroka ovog fenomena: prepustanje vaspitanja dece robovima i razvoj
novih motiva (nakon zadovoljenja motiva za postignu¢em), koji postaju dominantniji (kao, na
primer, motiv za uzivanjem i estetski motiv). Tako je u zemljama sa snaznim ekonomskim
razvojem uvodeno robstvo pri ¢emu je robovima bilo prepusteno vaspitanje dece. S obzirom
na to da su sami robovi imali nizak nivo motiva za postignu¢em (Sto je Mek Kleland kasnije 1
potvrdio u svojim radovima), nisu mogli da podstaknu razvoj ovog motiva kod dece. Kao
primer, Mek Kleland navodi juzne drzave SAD u kojima je ropstvo bilo snaznije razvijeno

nego u severnim drZzavama, Sto je i rezultiralo snaznijim ekonomskim razvojem severa od
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osamnaestog veka. Drugi uzrok slabljenja motiva za postignu¢em, odnosno dominaciju drugih
motiva, Mek Kleland objasnjava primerom Firence. Firenca je u petnaestom veku bila jedna
od vodecih evropskih zemalja, kada je iznedrila i brojne istorijske licnosti, vodece trgovce,
arhitekte, nau¢nike, muzicare, itd. Nakon ovog razdoblja uspona Firentinske Republike sledi
opadanje motiva za postignuéem i jacanje drugih interesovanja, prema ljubavi, umetnosti,
uzivanju. Tada dolazi do pada ekonomske moc¢i nekada superiorne Firence (prema: Rot,
1994).

Medutim, 1 pored brojnih istrazivanja koja su nam pomogla da bolje razumemo motiv za
postignuéem, Mek Klelandova teorija je pretrpela i izvesne kritike. Najpre se zamera da nije
precizno definisala sam pojam motiva za postignuéem. Smatra se da u okviru Mek
Klelandove definicije motiva za postignuéem zapravo postoji vise motiva 1 motivacionih
faktora: obuhvata i teznju za afirmacijom 1 samoaktualizacijom, teznju da se kompetencijom
ostvari visi ekonomski standard, teznju da se postigne vise od ostalih i da se bude mo¢niji od
drugih. Najcesc¢a kritika ticala se jednostranosti psihologistickog tumacenja ekonomskog
razvoja. Naime, istice se da je upravo ekonomski razvoj i razvoj svesti gradanstva da
feudalizam koc¢i napredak dovelo da razvoja novih motiva, kao $to je i motiv za postignu¢em.
Potom, u skladu sa Mek Klelandovom teorijom, dalji razvoj] moze da se objasni upravo
podstaknutim razvojem motiva za postignu¢em. Medutim, svakako se Mek Klelandu pripisuje
zasluga za isticanje psiholoskih ¢inilaca u pokretanju druStvenih zbivanja (Rot, 1994).

I dok po Mek Klelandu motiv za postignu¢em sadrzi dve komponente: tendenciju osobe
ka postavljanju ciljeva i takmicenje sa drugim osobama, novija istrazivanja upucuju na
slozeniju strukturu potiva za postignu¢em. Prema Francesko, Mihi¢, Bala, (2002) izdvojene
su Cetiri komponente ove sloZene motivacione dispozicije. To su: takmicenje sa drugim
ljudima, istrajnost u ostvarivanju cilja, ostvarivanje cilja kao izvor zadovoljstva i orijentacija
ka planiranju. Autori zaklju€uju da ovi rezultati uglavnom potvrduju stanoviste Mek Klelanda
0 postojanju dve osnovne komponente motiva postignuc¢a (ulaganje napora da se postigne ono
Sto se smatra vrednim i1 ¢ime ¢e se ista¢i pred drugima), dok su druge dve izdvojene
komponente instrumentalne osobine ili oblici ponasanja koje osoba razvija kako bi bila
uspesna u takmicenju sa drugim ljudima i/ili u ostvarivanju ciljeva. Dakle, prema rezultatima
najnovijih istraZivanja u ispitivanju motiva za postignu¢em nije dovoljno utvrditi samo stepen
razvijenosti ove motivacione dispozicije, nego i njegovu strukturu ili profil na izdvojenim
komponentama. Razlike u strukturi motiva postignuca velikim delom ukazuju da li je kod
osobe samo razvijena Zelja ka postignucu ili osoba ima 1 ,,sposobnost da bude uspesna.

Naime, za osobe koje imaju tendecije ka takmicenju i/ili postizanju cilja, ali nisu razvile

64



osobine da budu uporne, istrajne i orijentisane ka planiranju, vrlo verovatno nece biti uspesne.
Ova kontradiktornost u strukturi motiva postignuc¢a pracena je ¢estim frustracijama, gubitkom
samopouzdanja, neefikasnos¢u, ali 1 destruktivnim reakcijama u interakciji sa drugim ljudima,
kao S§to su zavist, pakost, mrznja 1 slicno (Francesko, Kodzopelji¢ i Mihi¢, 2002; Francesko,
Mihi¢ i Bala, 2002).

Atkinson (Atkinson, 1964, prema: Beck, 2003) je svoje shvatanje o motivaciji za
postignué¢em razvio u okviru teorije oCekivanja i istakao je znacaj sukoba izmedu potrebe za
postignuéem 1 straha od neuspeha. Da bismo bolje razumeli Atkinsonovu teoriju potrebno je
najpre navesti Teoriju o¢ekivanja u klasi¢noj ekonomskoj teoriji. Tvorac ove teorije, jo§ u
osamnaestom veku, bio je matematicar Danijel Bernoulli, a osnovna pretpostavka ove teorije
jeste da ljudi postupaju tako da ostvare najbolju pogodbu i najbolji posao za sebe na osnovu
onoga $to misle da je vredno i na temelju procene verovatnoce da to $to smatraju vrednim
zaista mogu i da ostvare. Tako se mozemo na¢i u dilemi da li da izaberemo ono Sto je zaista
vredno, pri ¢emu postoji mala verovatnoca uspeha, ili da izaberemo ono $to se lako moze
ostvariti ali je vrednost toga neznatna. U svetlu ovog shvatanja, Atkinson je smatrao da naSa
spremnost da se angazujemo u nekoj aktivnosti koja je usmerena ka postignucu zavisi od tri
komponente:

e naSeg motiva za postignuc¢em,

e naSe ocene verovatnoce uspeha (tj. naSih o¢ekivanja),

e podsticajne vrednosti uspeha.

Teinja za uspehom =

motiv za postignuéem * verovatnocéa uspeha * podsticajna vrednost uspeha

Dakle, ukoliko je bilo koja od komponenti jednaka nuli, teznja za uspehom ne postoji.
Teorija smatra da je podsticajna vrednost uspeha obrnuto proporcionalna verovatnoc¢i uspeha.
Tako ostvarenje nekog teskog zadatka (gde je verovatnoca uspeha mala) dovodi do vece
podsticajne vrednosti uspeha.

Kako Bek dalje navodi, Atkinson uvodi jo$ jedan element u svoju teoriju. On smatra da
zadaci koji su povezani sa postignu¢em ne izazivaju samo pozitivna afektivna ocekivanja (u
smisli motivisanosti da se angazujemo u realizovanju zadataka i da uspemo) ve¢ i negativna
afektivna ocekivanja, ogledana u strahu od neuspeha (Beck, 2003; Rheinberg, 2004; Evans,

1975). Strah od neuspeha vezuje se za prethodna negativna iskustva koja smo imali pri
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dozivljavanju neuspeha. Tako Atkinson pored Teznje za uspehom govori i o Teznji za
izbegavanjem neuspeha, koja takode zavisi od tri komponente:
e motiva za izbegavanje neuspeha (strah od neuspeha uglavnom se meri upitnicima
anksioznosti),
e verovatnoce neuspeha,

e negativne podsticajne vrednosti neuspeha.

Teznja za izhegavanjem neuspeha =
motiv za izbegavanje neuspeha * verovatnocéa neuspeha * negativna podsticajna vrednost
neuspeha

Tako prema Atkinsonovoj teoriji, a kako Bek navodi, osobe sa izrazenim motivom za
postignuéem, odnosno motivom za izbegavanjem neuspeha, imaju razliCite teznje ka
zadacima odredene tezine. Naime, osobe kod kojih je izrazeniji motiv za postignu¢em sklone
su preuzimanju umerenih rizika i one preferiraju zadatke umerene tezine (Sa srednjom
verovatno¢om uspeha ili neuspeha). Atkinsonov model ovo objasnjava na slede¢i nacin. S
obzirom na to da se verovatnoca uspeha krec¢e od 0 do 1, a podsticajna vrednost uspeha od 1
do 0, sledi da ¢e se maksimalna moguca vrednost verovatno¢e uspeha, pomnoZene sa
podsticajnom vredno$¢u uspeha, dobiti ukoliko je verovatno¢a uspeha 0.50. Dakle, kada
imamo da je motiv za postignuéem 1, verovatnoca uspeha 0.50 i podsticajna vrednost uspeha
0.50, primenom formule dobijamo da je teznja za uspehom 0.25 (odnosno 0.25=0.50*0.50*1).
Bilo koja druga vrednost verovatno¢e uspeha dac¢e nizu vrednost teznje za uspehom. Dakle,
osoba za izrazenim motivom za postignu¢em bira¢e zadatke umerene tezine jer ukoliko je
zadatak pretezak, male su Sanse za uspeh, a ukoliko je zadatak isuviSe lagan, uspeh nece imati
znacajnu podsticajnu vrednost za osobu. Sa druge strane, osobe sa izraZenim motivom Zza
izbegavanjem neuspeha teZi¢e da izbegnu zadatke u kojima mogu da doZive neuspeh. Opet ¢e
teznja za izbegavanjem neuspeha imati maksimalnu vrednost onda kada je verovatnoca
neuspeha 0.50. Dakle, teznja za izbegavanjem neuspeha je najveca kod zadataka sa umerenim
ocekivanjem neuspeha, tako da ¢e ove osobe teziti zadacima koji su toliko lagani da je skoro
nemoguce doziveti neuspeh ili pak zadacima koji su preteski, tako da neuspeh ne¢e dovesti do
osecanja stida.

Atkinson je takode smatrao da iskustva, kroz koja prolazimo u reSavanju zadataka
odredene tezine, svakako odreduju nivo naSih aspiracija ka budu¢im zadacima. To bi znacilo
da, kod ispitanika kod kojih dominira motiv za postignu¢em, prethodno dozivljeni neuspeh
dovodi do snizavanja nivoa aspiracija, dok ¢e postignuti uspeh dovesti do porasta nivoa
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aspiracija. Atkinson to objasnjava na sledeci nac¢in: ukoliko osoba lako ostvari uspeh u nekom
zadatku, ona ¢e, potom, verovatnoc¢u uspeha proceniti viSom od prethodno ocekivane. I
obrnuto, ako dozivi neuspeh pretpostavic¢e da je verovatnoca uspeha niza od ranije oc¢ekivane
te ¢e ubuduce izabrati jednostavniji zadatak (Beck, 2003).

Kako Niki¢ 1 Niki¢ (2010) navode, ukoliko rukovodilac izabere da obavlja izuzetno tezak
zadatak, ostavljeno mu je malo izgleda za uspeh, dok sa druge strane obavljanje izuzetno
laganog zadatka nema podsticajnu vrednost. Stoga je poZeljno delegirati zadatke umerene tj.
srednje tezine. Kada postigne poslovni uspeh, rukovodilac oseca ponos, ali moze osecati i stid
ako mu se desi neuspeh. Zato pokusava da izbegne neuspesan ishod. Teznja za izbegavanjem
neuspeha proizilazi iz ranijih negativnih iskustva (kazna, nipodasStavanje, ruganje).
Rukovodilac kod koga je izrazen strah od neuspeha tezice ili mnogo laganim zadacima u
organizaciji kako bi izbegao ponovni dozivljaj neuspeha, ili zadatak dovoljno tezak da nije
nikakva sramota ako ga sa uspehom ne izvr$i. Rukovodioci sa izrazenim motivom za
postignuéem razliito se ponasaju u organizaciji od rukovodilaca koji nemaju izrazen motiv
za postignu¢em. Uzroke razlika pronalazimo i1 u ranom detinjstvu menadZera. Detinjstvo
menadZera struktuirala je kultura u kojoj su se sticala prva iskustva, gde su presudnu ulogu
imali negovatelji kao najuticajniji predstavnici kulturnog okruzenja. Dakle, smatra se da je
visok nivo motiva za postignu¢em kod rukovodioca zapravo rezultat njegovih aktivnosti iz
ranog detinjstva kada su bili ohrabrivani 1 kada im je ulivan ose¢aj samoposStovanja, a u
nastojanju da se ostvare postavljeni standardi. Porodi¢no okruzenje rukovodioca, koje je
ispoljavalo veliku restriktivnost, gde dete nije bilo ohrabrivano da bude samostalno i gde se
razvijala veca zavisnost od roditelja, nedostatak samoposStovanja 1 nesigurnost, nece dovesti
do razvitak motiva za postignu¢em (Niki¢ i Niki¢, 2010).

Poznato je da ne reaguju svi ljudi podjednako na uspeh i neuspeh. Neko ¢e ve¢ nakon
prvog dozivljenog neuspeha veoma lako odustati od date aktivnosti, dok ¢e se neko drugi
uporno truditi dokle god ne ostvari uspeh. Upravo ovim problemom, odnosno razli¢itim
razumevanjem uzroka vlastitog i tudeg ponaSanja, kao 1 uticajem ovih atribucija na
motivaciju, emocije i buduce ponaSanje, bavi se atribuciona teorija (Beck, 2003).

Vajnerova atribuciona teorija postignuca, kako Bek navodi (Weiner, 1985, prema: Beck,
2003) smatra se jednom od najambicioznijih atribucionih teorija u oblasti motivacije za
postignu¢em. Govori o razliCitim nacinima razumevanja uzroka doZivljenog uspeha 1
neuspeha, svojstvima kauzalnog misljenja i o razli¢itim emocionalnim iskustvima povezanim

sa postignu¢ima. Po ovoj teoriji postoje razlicite vrste atribucija:
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e Unutrasnje prema spoljasnjim atribucijama
Jedna od glavnih dimenzija za razlikovanje atribucija odnosi se na mesto uzroka
kojim se objasnjava vlastito i tude ponasanja. Tako ¢e neke osobe uzroke ponaSanja
videti kao unutrasnje, odnosno ponaSanje ¢e objasnjavati kompetencijama,
sposobnostima, stru¢noscu, itd. Kao primer moZemo uzeti slede¢u recenicu:
»Zadatak sam uspesno resio jer sam pametan‘.
Drugi ¢e uzrok ponasanja pripisivati Spoljasnjim uticajima (sreci, tezini zadatka),
itd. I tada ¢e reci: ,,Dobio sam slabu ocenu na ispitu jer je ispit bio pretezak®.
Uobicajeno je da ljudi doZivljeni uspeh pripisuju samom sebi (svojim sposobnostima,
znanjima, naporima), a da neuspeh pripisuju spoljasnjim ¢iniocima.
Takode, postoji fenom nazvan temeljna atribuciona greska, prema kojoj postoji
tendencija da se tude ponaSanje objaSnjava unutrasnjim, a vlastito spoljaSnjim
uzrocima. Npr. ,,On je pao jer je nespretan.*; ,,Ja sam pala jer je trava bila mokra®.

e Stabilne prema nestabilnim atribucijama
Stabilne atribucije podrazumevaju da osoba uspeh objaSnjava trajnim osobinama, na
primer sposobnostima, tezinom zadatka, itd. Obratno, govorimo o nestabilnom
atribucijama ukoliko je ponaSanje objasnjeno promenjljivim uzrocima, na primer
sluc¢ajem, sreCom, trenutnim zdravstvenim stanjem, ulozenim naporom, itd.

e Kontrolabilne prema nekontrolabilnim atribucijama
Ukoliko mi sami mozemo da kontroliSemo uzroke ponaSanja, govorimo o
kontrolabilnim atrucijama (ulozeni trud). Medutim, ako uzro¢nici nisu pod nasom
kontrolom, kao na primer bolest, onda se radi o nekontralabilnim atribucijama.
S obzirom na to da je moguce ukrStanje razlicitih atribucija, pogledajmo sazet prikaz
kategorija kauzalnih atribucija na dole navedenom primeru biciklizma.
Uspeh (U): Pobedio sam na trci zato §to...

Neuspeh (N): Nisam bio prvi na trci zato §to...

Tabela 3. Kategorije kauzalnih atribucija na primeru biciklizma (Beck, 2003)

STABILNE NESTABILNE
Vrste atribucija:
KONTROLABILNE
(iskustvo) (napor)
UNUTRASNJE U: sam bio dobro utreniran. U: sam se jako trudio.
N: sam bio loSe utreniran. N: nisam ulozio dovoljno truda.
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(tuda vestina)
) L (trud drugoga)
U: su ostali takmicari bili slabo
SPOLJASNJE utrenirani.

N: je pobednik bio bolje

U: se ostali takmicari nisu
trudili.

) N: se pobednik puno potrudio.
utreniran.

NEKONTROLABILNE

(sposobnost) )
) . (umor, raspoloZenje, bolest)
. U: sam rodeni sportista. )
UNUTRASNJE . Lo U: sam bio raspoloZen.
N: su mi pokreti bili ] _
N: sam bio previse umoran.

neuskladeni.
(tezina zadatka) (sreca)
. U: su protivnici bili slabi. U: sam imao srece sa vetrom.
SPOLJASNJE o ) o
N: je biciklizam jako tezak N: sudije nisu videle greske
sport. pobednika.

Dakle, prema Beku (2003), Vajner je smatrao da je svaka kauzalna atribucija povezana sa
specificnom emocionalnom posledicom. Tako su buduéa ponasanja uslovljena ocekivanim
ishodom 1 specifiécnom emocionalnom posledicom tog ishoda. Ukoliko je ocekivani ishod
dobar, i osoba ¢e osetit ponos, ili [los, kada ¢e se osetit stid. Svakako atribucija uspeha i
neuspeha najviSe je interesantna u oblasti predvidanja buduceg ponaSanja usmerenog ka
postignu¢u. Medutim, ova teorija nije joS uvek postigla znacajne uspehe na ovom polju. Tako
je u nekim istrazivanjima pokazano da su ispitanici sa visokim motivom za postignu¢em
pripisali svoj neuspeh nedovoljnom zalaganju (Sto se i o¢ekivalo), ali kod narednog zadatka
nisu pojacali trud (ondnosno nije se moglo predvideti buduce ponaSanje na osnovu ove
atribucije). Po Mek Klelandu, opsti zaklju¢ak vezan za atribucije 1 postignuce jeste da su
osobe, kod kojih je motiv za postignuéem izrazen, sklone da svoj uspeh objasne
sposobnostima, a neuspeh nedovoljnom zalaganju, dok su osobe sa slabim motivom za
postignué¢em sklone da dozivljeni neuspeh pripisu nedostatku vlastitih sposobnosti.

Dakle, istrazivanja potvrduju nesumnjivo izrazit znacaj motivacije za postignuéem
zaposlenih za uspeSnost radne organizacije. Potvrdeno je da motivisanjem zaposlenih
uvecavamo njihov ucinak ¢ak za 20% (Sirota, Mischkind, & Meltezer, 2005). Svakako je
presudna uloga rukovodioca u izgradnji podsticajnog radnog okruzenja, odnosno
prepoznavanju vaznosti faktora okruzenja koji uticu na motivaciju pojedinca, $to jeste jedna

od odlika agilnog rukovodioca (Joiner & Josephs, 2006).
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Povecanje kompleksnosti radnog okruzenja, koje je uticalo na intenziviranje zahteva
psiholoske prirode, zahteva i promene u nacinu sagledavanja motivacije zaposlenog, odnosno
nacina rukovodenja timom, ukoliko zelimo da zaposleni ostanu posveceni i1 da ostvaruju
ucinak. Naime, dok je nekada osnovna uloga rukovodioca bila da Sto bolje kontroliSe rad
zaposlenih, zadnjih desetak godina koncept razumevanja uloge zaposlenog se menja. Naime,
izvrSioci se sve viSe dozivljavaju kao partneri rukovodioca koji donose odluke u radnom
procesu kako bi ciljevi bili ostvareni. Nekada se oc¢ekivalo da ¢e zaposleni svoj posao ostvariti
motivisani ekstrinzi¢nim, materijalnim nadoknadama i beneficijama. Danas strogo pracenje
postovanja pravila rada i pradenje izvrSenja zadataka nije dovoljno. Vazno je da zaposleni
sami organizuju svoj rad, da preuzimaju i realizuju svoje inicijative i budu posveceni poslu.
Smisaonost radnih zadataka koji ispunjavaju zaposlenog u velikoj meri moZe povecati
motivaciju ka ostvarenju ucinka. Smatra se da je upravo za intrizicne motivatore
karakteristiéno da deluju neposredno, jer nagradivanje sledi samim obavljanjem zadatka.
Rukovodioci treba da podrze zaposlene, da im pomognu u nalaZenju izvora nuznih za
ostvarenje zadatka. UspeSan rukvodilac treba da inspiriSe svoje zaposlene, da deli sa drugima
svoju viziju umesto da kreira cinicno radno okruZenje, da osnazuje kolaboraciju, jer ¢e
ovakvim nac¢inom vodenja ljudi obezbediti njihove intrinzi¢ne motive koji ¢e dovesti do vece

efikasnosti u radu zaposlenih (Kenneth, 2000).
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5. PETOFAKTORSKI MODEL LICNOSTI

Videli smo da je za nastanak sindroma sagorevanja na radu, pored uticaja faktora radnog
okruzenja, od izrazitog znacaja 1 sama licnost (Kokkinos, 2007). Masla¢ navodi da svaka
osoba ima jedinstvene ¢inioce koji u interakciji sa radnim okruzenjem utiu na razvijanje
sindroma sagorevanja na radu (Maslach et al.,, 2001). Ovi faktori se tiCu, pre svega,
karakteristika li¢nosti, kao 1 licnog stava prema radu i1 nacina savladavanja stresnih situacija. |
savremena psihosomatska medicina isti¢e da tip stresne reakcije zavisi od strukture li¢nosti i
individualne istorije pojedinca kroz koje se ,,prelama“ uticaj stresora (Stajnberger i Cizmic,
1991). Upravo iz tih razloga neophodno je proucavati karakteristike li¢nosti.

U nauc¢noj literaturi mozemo naci veliki broj odredenja pojma li¢nosti. Jedno od najcesce
citiranih jeste Olportovo odredenje gde je licnost ,, dinamicko ustrojstvo onih psihofizickih
sistema u pojedincu koji odreduju njegovo jedinstveno prilagodavanje sredini* (prema:
Knezevi¢, Dzamonja-Ignjatovi¢ i Puri¢-Joc¢i¢, 2004, str. 2). Naucnici su sa razli¢itih
stanoviSta pokuSavali da razumeju i1 definiSu licnost. Neki su isticali ono $to je zajednicko
svim ljudima, a drugi su se bavili ispitivanjem razlicitosti pojedinaca. Dok su jedni pokusSavali
da izlistaju mogucée tipove li¢nosti, drugi su se bavili osobinama li¢nosti. U pokusaju
prevazilazenja mnostva teorijskih pristupa Stojiljkovi¢ (2014, str. 215) navodi da se ,, /licnost
odnosi na one karakteristike osobe koje objasnjavaju relativno trajne i stabilne obrasce
osecanja, razmisljanja i ponasanja“‘.

Tokom poslednjih nekoliko decenija jedno od najSire prihvacenih gledista predstavlja
Petofaktorski model li¢nosti. Model u osnovi ima crte licnosti koje moZzemo odrediti kao
., relativno opste i relativno trajne, vremenski stabilne osobine licnosti*, koje se identifikuju
na osnovu leksickog pristupa (Knezevi¢ i sar., 2004; Stojiljkovi¢, 2014, str. 216). Prema
leksickom pristupu, smatra se da ¢e svi socijalno relevantni termini, odnosno termini koji su
vazni za opis 1 razlikovanje li¢nosti, biti zapravo kodirani u svakodnevnom govornom jeziku.
Smatra se da su Olport 1 Odbert (Allport & Odbert, 1936, prema: Knezevi¢ 1 sar., 2004)
sproveli prvu leksicku studiju. Od oko 18 000 opisa li¢nosti, koliko su izdvojili iz
Vebsterovog internacionalnog re¢nika, samo 25% je svrstano u grupu prirodnih opisa licnosti.
Sazimanje ove velike liste predstavljao je ozbiljnu poteSkocu, Sto pokazuje 1 ¢injenica da se
istrazivacki tim ovim poslom bavio viSe od sedamdeset godina. Opise su grupisali u cetiri

kategorije: licni opisi, prolazna stanja i raspoloZenja, socijalno vrednovanje i metaforicki,
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dvosmisleni termini (prema: Colovi¢, Mitrovi¢ i Smederavac, 2005). Potom je Katel 1966.
godine (Cattell, 1966, prema: Colovi¢ i sar. 2005), preuzeo opise Olporta i Odberta i dopunio
ih sa nekoliko stotina klini¢kih termina i termina koji se ti¢u prolaznih stanja i1 raspolozenja.
Na ovim osnovama Katel je bazirao svoju 16-faktorsku teoriju li¢nosti. Fiske (Fiske, 1949,
prema: Colovié i sar. 2005) je prvi sugerisao da 5, a ne 16 faktora najbolje opisuju li¢nost.
Tjups i Kristal (Tupes & Christal, 1961, prema: Colovi¢ i sar. 2005) ponovili su Katelov rad i
takode potvrdili egzistenciju pet velikih dimenzija li¢nosti, koje su nazvali ekstraverzija,
prijatnost, savesnost, emocionalna stabilnost i kultura. Drugu veliku psiholeksi¢ku studiju u
engleskom jeziku sproveo je Norman (Norman, 1963, prema: Colovi¢ i sar., 2005). Norman je
u kona¢nom odvojio 1600 termina koje je ocenio kao najadekvatnije opise licnosti i razvrstao
ih na polove faktora istovetne onima koje su dobili Fiske i Tjups (Smederevac i sar., 2010,
prema: Stojiljkovi¢ 1 Hedrih, 2013).

Olport i Odbert, kao i Norman, klasifikovali su termine preuzete iz re¢nika u medusobno
iskljucive kategorije. Zameralo im se to Sto se pregledom sadrzaja moglo uociti preklapanje i
nejasne granice, $to moze uputiti na zakljucak da su razlike izmedu kategorija opisa li¢nosti
arbitrarne. Nasuprot tome, nastavljaci Normanovog rada (Chaplin, John, & Goldberg, 1998,
prema: Colovié i sar., 2005) smatraju da je najprikladnije uvesti prototipe kategorija koji bi
predstavljali jasne primere odredene kategorije, a Cije ukljuenje ne mora biti definisano kao
diskretno ve¢ kao kontinuirano. Na ovaj nac¢in konstruisan je i upitnik za procenu osobina
licnosti modela Pet velikih, nazvan Big Five Inventory (BFIL, prema: Colovi¢ i sar., 2005).
Dok Goldberg (Goldberg, 1990) nije imao pretenzije ka stvaranju zasebne teorije licnosti,
dotle MekKre 1 Kosta (McCrae & Costa, 1999) razvijaju model li¢nosti posmatraju¢i pet
velikih dimenzija kao deo univerzalne ljudske prirode (Colovi¢ i sar., 2005; Stojiljkovié i
Hedrih, 2013).

MekKre 1 Kosta (McCrae & Costa, 1997; 1999, prema: Stojiljkovi¢ 1 Hedrih, 2013) nisu
sprovodili leksicku studiju ve¢ su primenili Katelov instrument 16PF koji je zapravo nastao u
okviru leksickog pristupa. Najpre su ponudili trofaktorsko resenje (neuroticizam, ekstraverzija
1 otvorenost prema iskustvu) da bi naknadnim analizama zakljucili da je potrebno uvesti jo$
dve dimenzije — prijatnost i savesnost. Kosta i MekKre su smatrali da crte licnosti
Petofaktorskog modela nemaju jedinu ulogu da opisuju ponasanja ve¢, pre svega, imaju vaznu
ulogu u pokretanju ponasanja i1 ukupnom funkcionisanju li¢nosti. Ovaj model li¢nosti govori
o strukturama li¢nosti koje realno postoje, pri cemu su neke odredene bioloskim ¢iniocima ali
se takode pretpostavlja stalna interakcija biosocijalnih i spolja$njih uticaja na licnost
(Stojiljkovi¢ i Hedrih, 2013).
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Prvu leksicku studiju u srpskom jeziku sprovela je Smederevac Snezana (2000; 2002)
primenom metodologije Telegena i Volera i koris¢enjem srpsko-hrvatkog jezika iz 1975.
godine. U svrhu ovog istrazivanja birani su termini iz re¢nika koji se odnose na li¢nost
(imenice, predivi 1 glagoli) 1 to sa svake desete strane recnika, dok su sinonimi iskljucivani.
Dimenzije do kojih se doslo bile su: negativna emocionalnost, pozitivna valenca, negativna
valenca, emocionalna kontrola, savesnost i konvencionalnost (Smederevac, Mitrovi¢ i
Colovi¢, 2010).

I Dzamonja-Ignjatovi¢ navodi da se petofaktorski model li¢nosti ne smatra potpunom
novinom u psihologiji licnosti. U rane pretece ovog modela navodi radove Mek Dugala
(McDougall) koji je jo§ 1932. godine govorio da se ,/icnost mora analizirati kroz pet
razlicitih ~ faktora koje predstavljaju intelekt, karakter, temperament, dispoziCije i
raspolozenje, od kojih je svaki aspekt veoma slozen i sadrzi mnoge varijable (prema:
Dzamonja-Ignjatovi¢, 1999, str. 28). Dalje, prema Digmanu, Amelang i Borkenau prilikom
poredenja Katelovog, Gilfordovog i Ajzenkovog modela dolaze do zakljucka da se svi mogu
obuhvatiti petofaktorskim reSenjem. Smatra se da je posebno Katelov model li¢nosti zasluzan
za otkrivanje petofaktorske strukture licnosti, upravo zato Sto su Tjups i1 Kristal kori§¢enjem
Katelove skale dosli do pet faktora; kasnije su i druge studije potvrdile petofaktorsko reSenje
(Digman 1990; Dzamonja-Ignjatovié, 1999).

Petofaktorski model li¢nosti (Five Factor Model — FFM) (Digman, 1990, prema:
Dzamonja-Ignjatovi¢, 1999), drugacije zvan i Big Five, 90-ih godina dvadesetog veka smatran
osnovnih dimenzija koje leZe u osnovi inventara li¢nosti razlicitog teorijskog porekla, a nalazi
pokazuju konzistentnost na uzorcima iz razli¢itih populacija u odnosu na uzrast, mentalno
zdravlje ili kulturu. Ovaj model podrazumeva hijerarhijsku strukturu crta li¢nosti. Crte
licnosti klasifikuju se u pet bazi¢nih dimenzija: neuroticizam (Neuroticism — N), ekstraverzija
(Extraversion — E), otvorenost ka iskustvu (Openness — O), saradljivost (Agreebleness — A) i
savesnost (Conciousness — C). Osnovnih pet faktora nazivaju se domeni (,,domains*®) i
podrazumevaju skupine razli¢itih kognitivnih, afektivnih i bihevioralnih dimenzija koje mogu
da se grupiSu na razli¢ite nacine. Aspekti (,,facets”) su uze crte koje reprezentuju u osnovne
domene (DZamonja-Ignjatovi¢, 1999; Knezevic 1 sar., 2004).

Domeni su slede¢i:

1. Neuroticizam (N) — razlikuje prilagodenost i emocionalnu stabilnost u odnosu na

neprilagodenost i emocionalnu nestabilnost. S obzirom na to da N predstavlja opstu

tendenciju da se dozive negativna osecanja poput straha, uznemirenosti, gneva, tuge,
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krivice, ¢ime se ometa adaptacija; ove osobe iracionalno reaguju, slabo kontrolisu
impulse, imaju slabe kapacitete za prevladavanje stresnih situacija. S druge strane,
osobe sa niskim N su emoconalno stabilne, staloZene, relaksirane i u stanju su da
savladaju stresne situacije (Dzamonja-Ignjatovi¢ 1999; Knezevic i sar., 2004). Dakle,
neuroticizam podrazumeva opS$tu tendenciju osobe da dozivi razliite negativne
afakte poput straha, tuge, uznemirenosti. Ove osobe su uglavnom anksiozne,
depresivne, Cesto loSe volje, sa poteSko¢ama u spavanju, kao i mogucnosc¢u javljanja
psihosomatskih poteSko¢a. Osobe sa visokim skorom uglavnom su okupirane
stvarima koje bi potencijalno mogle imati los ishod (bar prema njihovom misljenju) i
veoma intenzivno reaguju na razliite stimuluse, pri ¢emu se teSko umire nakon
intenzivnog emocionalnog doZivljaja (Knezevi¢ i sar. 2004; Stojiljkovi¢ 1 Hedrih,

2013). UZe crte li€nosti ovog domena se odreduju na sledeéi nacin:

e N1 - anksioznost — strasljivost, zabrinutost, napetost;

e N2 — hostilnost — osecaj gneva, frustriranosti, iritiranosti i ogorc¢enosti;

e N3 - depresija— osecanje krivice, tuge, bespomocnosti, usamljenosti;

e N4 - socijalna nelagodnost — stid, zbunjenost, inferiornost, nelagodnost u
kontaktu sa drugim ljudima;

e N5 — impulsivnost — nemoguénost kontrole impulsa i nagona, ¢udljivost;

e NG — preosetljivost — slab kapacitet prevazilazenja stresa, sklonost panici.

Ekstraverzija (E) — ti¢e se socijabilnosti, drustvenosti. Osobe sa visoko izrazenim E
teze velikim skupovima ljudi; re¢ je o pri¢ljivim, aktivnim osobama koje vole
uzbudenja, koje imaju izrazen nivo samopouzdanja, optimisti¢ne su i pune eneregije.
Nasuprot njima, introverti su zatvorene osobe, rezervisane, nezavisnije i umerenije
(Dzamonja-Ignjatovi¢ 1999).

Dakle, ekstraverzija ukazuje na to koliko osoba uZiva u intenzivnim interpersonalnim
relacijama, druzenju sa ostalima, odnosno ukazuje na opsti nivo energije koju osoba
poseduje. Cesto se navodi da su ekstraverti optimistiéni, da vole stimulacije i da
¢esto deluju na osnovu trenutnog nadahnuc¢a. Mogu biti 1 impulsivni, u smislu da
tesko kontroliSu osecanja i da lako gube strpljenje. Sa druge strane, za introverte se
kaze da su umerenije osobe, da su uzdrzanije kada su u pitanju interpersonalne

relacije, sem sa njima bliskim osobama. Ovo su tihe i introspektivne osobe koje
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veoma dobro kontroliSu svoja ose¢anja (Knezevi¢ i sar., 2004; Stojiljkovi¢ 1 Hedrih,
2013).
Domen ekstraverzije ¢ine sledec¢i aspekti:
e EI1- toplina — emocionalnost, prijateljska nastrojenost, lako stvaranje
emocionalnih veza;
e E2 - druzeljubivost — nastojanje da se bude u drustvu, socijabilnost;
e E3 - asertivnost — socijalni uspon, dominacija, ssmopouzdanje;
e E4 — aktivitet — brz tempo, energi¢nost, aktivnost, entuzijazam, odlu¢nost;
e E5- potraga za uzbudenjem — Zzudnja za uzbudenjem i stimulacijom,
avanturizam;
e E6— pozitivne emocije — nastojanje da se iskuse pozitivne emocije kao §to
su radost, sreca, zadovoljstvo, optimizam.
Otvorenost (O) — ukazuje na estetsku senzitivnost, intelektualnu radoznalost,
preferenciju razli€itosti, potrebu za promenom, nezavisnost misljenja. Osobe sa
visokim skorom na ovom domenu su veoma otvorene kako prema svojim
unutras$njim dozivljajima tako i prema spoljasnjem svetu. Kaze se da su sklone
eksperimentisanju,  novitetima,  bogatstvu  doZivljaja, = nekonvencionalnim
vrednostima. S obzirom na to da su veoma otvorene ka razli¢itim novim idejama,
deSava se da 1 autoritet dovode u pitanje. Medutim, ovo ne zna¢i da su
neprincipijelne ili nedosledne. Sa druge strane, osobe sa niskim O su
konvencionalnog izgleda i ponaSanja. Ove osobe su sklone konzervativnim
stavovima, preferiraju poznato u odnosu na novo, interesovanja Su im suzena a
emocionalne reakcije umerenije. Adaptibilna funkcija ove dimenzije zavisi od
okolnosti u kojima se ispoljava (Knezevic i sar., 2004; Dzamonja-Ignjatovi¢, 1999).
Istrazivanja pokazuju da je klju¢na psiholoska determinantna odredenja politickih
opredeljenja ljudi upravo crta otvorenosti. Tako se smatra da ¢e ka liberalnim,
progresivnim idejama i¢i pre osobe koje su otvorene za iskustvo, dok ¢e one sa
suprotne strane dimenzije preferirati konzervativne, tradicionalne ideje. Svakako,
izrazenost otvorenosti ili pak zatvorenosti duha ne upucuje na bolju ili loSiju
adaptabilnost, odnosno bolju ili lo$iju funkcionalnost osobe — ovo bi svakako
zavisilo od okolnosti u kojima se osoba nalazi (Stojiljkovi¢ i Hedrih, 2013).
Domen otvorenost ¢ine sledece crte:

e Ol - fantazija — ziva imaginacija, dnevna sanjarenja;
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e (2 - estetika — naklonost za umetnost i lepotu;
e O3 - oseanja — receptivnost za vlastita unutraSnja stanja, vrednovanje
emocija kao vaznog aspekta zivota, intenzivniji emocionalni zivot;
e 04 - akcija — preduzimljivost, preferencija novina i raznolikosti u odnosu
na rutinsko i poznato, spremnost da se ide na nova mesta;
e O5 - ideje — intelektualna radoznalost, otvorenost uma, spremnost da se
razmotre nove, nekonvencionalne ideje;
e 06 — vrednosti — spremnost da se preispitaju socijalna, politicka i religiozna
uverenja (Knezevic i sar., 2004; Stojiljkovi¢ i Hedrih, 2013).
Saradljivost (A) — jeste dimenzija koja se ti¢e interpersonalnih relacija. Podrazumeva
poverenje, altruizam, osecajnost, potrebu da se drugima pomogne, nasuprot cinizmu,
sebi¢nosti, sumnjiCavosti u pogledu namera drugih ljudi, kompetitivnosti i
egocentricnosti (Knezevi¢ i sar., 2004; Dzamonja-Ignjatovi¢, 1999). Moze se
prepoznati slicnost domena saradljivost 1 ektraverzija upravo u izrazenosti
interpersonalnih tendencija osobe. Neki autori ovaj domen nazivaju i prijatnost, s
obzirom na to da upucuje na prijateljsku nastrojenost ka drugima, pomaganje
drugima, verovanje u dobronamernost ljudi. Sa druge strane, nizak skor upucuje na
egocentricnost, teznju ka takmicenju sa drugima, sumnju u namere drugih ljudi.
Cesto je re¢ o arogantnim, netolerantnim, hladnim i cini¢nim osobama (Stojiljkovi¢ i
Hedrih, 2013).
Uze crte domena A su:
e Al - poverenje — verovanje da su ljudi dobronamerni, dobri i posteni;
e A2 — iskrenost — neposrednost, Cestitost, postenje;
e A3 - altruizam — aktivna briga za dobrobit drugih, velikodusnost,
nesebicnost;
e A4 - popustljivost — inhibicija agresivnosti, poStovanje drugih, sklonost
prastanju;
e A5 - skromnost — povucenost, koja moze i¢i do samoponisStavajuceg
ponasanja, ne nuzno bez samopostovanja;
e A6- blaga narav — simpatija i briga za druge, naglasavanje humanih
aspekata socijalne politike (Knezevi¢ 1 sar., 2004; Stojiljkovi¢ i

Hedrih, 2013).
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Savesnost (C) — podrazumeva sposobnost samokontrole kao disciplinovane teznje ka
ciljevima 1 striktno pridrzavanje licnih principa. Ispoljava se u planiranju,
organizovanosti, izvrSavanju duznosti i obaveza. Savesne osobe imaju jaku volju,
usmerene su ka cilju, tatne su i pouzdane. Smatra se¢ da je visok skor na ovoj
dimenziji povezan sa akademskim i profesionalnim uspehom. Negativni aspekt
visokog C moze se ispoljiti kao sitnicavost, ,radoholiCarsko® ponasanje ili
kompulzivna urednost. Osobe sa niskim C imaju sklonost ka hedonizmu, bezbriznije
su u pogledu ostvarenja ciljeva, manje ih opterecuju moralni principi u ponasanju,
Sto svakako ne podrazumeva nuzno i amoralnost (Knezevi¢ i sar., 2004; DZamonja-
Ignjatovi¢, 1999). Dakle, savesnost upucuje na to koliko je osoba organizovana,
koliko je perzistentna i motivisana za ostvarivanje ciljeva. U skladu sa ovim mozemo
re¢i da je ovaj domen svakako veoma vazan u situacijama planiranja, organizacije,
ostvarivanja postignuca (Stojiljkovi¢ i Hedrih, 2013).
Domen C ¢ine sledece uze crte:
e Cl-— kompetencija — osecaj sopstvene efikasnosti, snage, sposobnosti,
poverenje u sebe;
e C2 - red — dobra organizovanost, urednost, Cistoca;
e C3 - duznost — ponasanje vodeno ose¢anjem duZnosti, striktno prihvatanje
etickih principa, ispunjavanje moralnih obaveza;
e C4- postignu¢e — motiv za postignuc¢em, visoke aspiracije, spremnost da se
mnogo 1 naporno radi da bi se postigao odredeni cilj;
e C5 - samodisciplina — sposobnost motivisanja samog sebe da se zapoc¢ne
neki posao i da se istraje do kraja;
e C6 — promisljenost — dispozicija da se pazljivo promisli pre nego se krene u
neku akciju (Stojiljkovic, 2014).
Osnovni cilj ovog modela jeste organizacija crta, kao i to da se veliki broj pocetnih
podataka svede na manji broj dimenzija radi lakSeg razumevanja i prakticne
upotrebe. Ova teorija se predstavlja kao sveobuhvatna taksonomija crta li¢nosti koja,
sa gore navedenih pet faktora, obuhvata i normalno 1 patolosko u jedinstveno polje
licnosti. Ne smatra se teorijom psihopatologije li¢nosti, ve¢ nastoji da bude
kompatibilina sa drugim psihopatoloskim modelima, polaze¢i od stava da nema
kvalitativne razlike izmedu normalne 1 patoloske li€nosti, izuzimajuci izmene li¢nosti

kod Sizofrenih stanja ili demencije (DZamonja-Ignjatovi¢, 1999).
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S obzirom na to da model opisuje pet Sirokih domena li¢nosti, jasno je da je vazan i u
kontekstu radnog ponasanja. Krapi¢ (Krapi¢, 2005, prema: Stojiljkovi¢ i Hedrih, 2013) navodi
da istrazivanja koja su se bavila ispitivanjem odnosa crta li¢nosti petofaktorskog modela i
radnog ponaSanja pokazuju da su crte licnosti korisne za predikciju razli¢itih kriterijuma
radnog izvodenja. Savesnost se pokazala kao dimenzija li¢nosti koja ima najznacajniji uticaj
na ponasanje pojedinca u radnoj okolini. Ova dimenzija licnosti dobro predvida Sirok raspon
kriterijuma radnog ponasanja, a od svih dimenzija petofaktorskog modela jedino je njena
prediktivna valjanost generalizovana kroz razliCite poslove i uslove. Tako ¢e pojedinci sa
visokim skorom na savesnosti biti asertivniji ve¢ u trazenju posla i efikasniji u gradenju
karijere; bi¢e motivisaniji na radnom mestu, vise ¢e se od ostalih pridrzavati radnih uputstava
1 manja je verovatnofa da ¢e prikazati neke oblike kontraproduktivnih oblika radnog
ponasanja. Ova dimenzija licnosti ¢e, osim kod zadatka koji zahtevaju kreativnost, biti
pogodnija za rad u grupi, jer ¢e grupe sa ve¢im prosekom na ovoj dimenziji imati veéu grupnu
uspesnost i ve¢u odrzivost grupe. Neuroticizam, odnosno emocionalna stabilnost takode,
veoma je vazna varijabla za predikciju ponaSanja vezanih za rad. Pojedinci za izrazenim
neuroticizmom najceS¢e su neodlucéni po pitanju karijere 1 CeS¢e se nastoje zaposliti na
jednostavnijim poslovima, a kad se zaposle pokazuju manju radnu motivaciju (Stojiljkovi¢ 1
Hedrih, 2013). Neuroticizam se posebno Stetno pokazao za ucinak u grupi, pa je kod skupina
sa veéim prosekom na ovoj crti moguce ocekivati slabije timsko izvodenje. S druge strane,
emocionalna stabilnost povezana je sa boljim individualnim radnim uspehom, manjom
koli¢cinom kontraproduktivnih radnih ponaSanja, a kod grupa sa viSim skorom na ovoj
dimenziji verovatnije je bolje grupno izvodenje 1 veca odrzivost grupe. Takode, 1 esktraverzija
ima znacajne implikacije na predikciju ponaSanja u organizaciji. Pojedinci sa izrazenom
ekstraverzijom bice asertivniji u trazenju posla i gradenju karijere, verovatnije je da e se brze
zaposliti, a na radnom mestu bi¢e uspesniji, pogotovo ukoliko rade na poslovima koji
zahtevaju socijalnu interakciju, kao §to su recimo poslovi u prodaji. Takode, ova dimenzija
li¢nosti prikladna je 1 za grupno izvodenje i odrzivost grupe (izuzev za sluCajeve prevelike
koncenrtacije takvih pojedinaca u timu). Dimenzija saradljivost je korisna za predikciju
kontraproduktivnih radnih ponasanja, jer ¢e pojedinci sa izrazenijim skorom na ovoj dimenziji
ovakva ponasanja manifestovati u manjoj meri. Pored toga, verovatno ¢e imati i manje
nezgoda na radu. Grupe sa veéim prosekom na ovoj dimenziji pokazuju bolju grupnu
odrzivost i bolje radno izvodenje (Krapi¢, 2005).

U skladu sa gore navedenim opisima domena, mozemo svakako rec¢i da osobine li¢nosti

mogu uticati na profesionalno ponaSanje, odnosno da mogu biti prediktor radne uspesnosti.
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Tako se smatra da ekstraverzija moze biti prediktor uspeSnosti u obavljanju usluznih
zanimanja koja podrazumevaju blizak rad sa ljudima, uZivanje osobe u intenzivnim
interpersonalnim relacijama, dok se kod tzv. pomazucih profesija ocCekuje izrazena i
saradljivost, u smislu prijatnosti i prijateljske naklonosti ka drugima. Tako se recimo od
nastavnika, zdravstvenih i socijalnih radnika ocekuje da budu komunikativni, empati¢ni,
usmereni na ljude (Stojiljkovi¢, 2014). Otvorenost se povezuje sa kreativnoséu i izborom
umetnickih zanimanja. Takode, s obzirom na to da visok skor na ovom domenu upucuje i na
sklonost ka rizicnom ponaSanju, ove osobe mogu da biraju posao ili hobi koji nosi u sebi i
dozu rizika, npr. vatrogasne sluzbe, ekstremni sportovi. Visok skor na savesnosti
podrazumeva izbor posla koji zahteva istrajnost, organizovanost, izrazenost motiva za
postignu¢em, kao i prihvatanje visoke odgovornosti radnog mesta. lako dimenzija
neuroticizma ne uti¢e na sam izbor profesije, smatra se da je korelat zadovoljstva na poslu, u
smislu da visok skor predstavlja prediktor nezadovoljstva samim poslom. Sa druge strane,
postoje profesije koje zahtevaju snaznu emocionalnu stabilnost i promisljenost (recimo piloti,
hirurzi, vatrogasci) tako da je vazno za ove osobe da imaju visok nivo tolerancije na stres i

sposobnost samokontrole, odnosno nizak nivo neuroticizma (Stojiljkovi¢ i Hedrih, 2013).
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6. RUKOVODENJE

6.1. Odredenje pojma vodstva i osobine uspeSnog lidera

U literaturi se mogu naci razlicita odredenja pojma vodstva. Po jednima vodstvo se tice
definisanja zadataka i doslednost ponasanja uz uskladivanje reci i dela (Drucker, 1995), dok
drugi isti€u vaznost usmeravanja grupe ljudi ka zajedni¢kom cilju (Riggio, 2003). U literaturi
novijeg datuma, liderstvo ili vodstvo se odreduje kao proces kojim se vrsi uticaj na ljude pri
¢emu se sustina vodstva ogleda u realizaciji potencijala licnosti lidera i ljudi kojima rukovodi
(Menkes, 2012). Takode, vodstvo se ogleda i u sposobnosti da se drugi motivisu kao i da se
njihovo ponaSanje oblikuje 1 usmerava (Loji¢, Risti¢ i Karovi¢, 2015). Prema nekim
navodima, vodstvo se odreduje i sa stanovista kreativnosti koja se smatra presudnom za
uspesno suoCavanje sa izazovima i novinama. Tako kreativan lider upravlja kompleksnoscu,
koristi informacione tehnologije i druge podstic¢e na kreativnosti (Stevanovié, 2015).

U savremenim radnim organizacijama od rukovodilaca se svakako ocekuje da budu
lideri, da rukovode vizijom, donose strateSke odluke, rukovode promenama, grade 1 motiviSu
efikasne timove (Lombardo & Eichinger, 2008). Biti uspesan lider u danaSnjem turbulentnom
radnom okruzenju svakako nije jednostavno. Jedan od najvecih izazova sa kojima se lider
suoCava upravo se vezuje za ocuvanje sopstvene kompetitivnosti u dinami¢nom 1 stresnom
radnom okruzenju (Kotter, 2012). Medutim, nacin rada lidera smatra se klju¢nim za uspesnost
same radne organizacije, s obzirom na to da se uloga lidera ogleda upravo u sprovodenju
strategije 1 vodenju promena u organizaciji (Kaplan & Norton, 2008). Savremena istrazivanja
upucuju 1 na vaznost uticaja rukovodenja na razvoj zaposlenih, ¢ime se uti¢e ne samo na
njihovu kompetentnost nego i na zadovoljstvo, a §to na kraju dovodi organizaciju do uspeha
(Axelord & Coyle, 2011).

Upravo zbog prepoznate vaznosti uloge rukovodilaca u radnoj organizaciji, razliciti autori
su se bavili ispitivanjem osobina li¢nosti uspesnog lidera. Neka istrazivanja pokazala su da
postojanje odredenih osobina povecava verovatnocu uspesnosti lidera, ali svakako samo

njihovo postojanje nije dovoljno da bi se moglo tvrditi da ¢e neko postati uspeSan lider

(Petkovi¢, Janiéijevi¢ i Bogicevi¢, 2002). Pored istrazivanja samih osobina li¢nosti, ¢esto se
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istrazuju 1 njihove sposobnosti i vestine, mada se ovi termini u literaturi i izjednaCavaju
(Glomazi¢, 2011).

Benis (Bennis, 2003) smatra da uspesan lider treba da poseduje odredeni set kompetenci.
Vazno je da bude dosledan, Sto mu pomaze da izgradi odnos poverenja sa svojim ¢lanovima
tima; da zna kako da privuce paznju na sebe, te da bude sposoban da interpretira realnost na
pravi nacin, kao i da ima realnu sliku o sebi i svojim moguénostima. I drugi autori upucuju da
je sustina uspesnog liderstva u upravljanju znacenjima koje ¢lanovi tima pridodaju realnosti
(Smirc¢i¢ 1 Morgan, 1982; Alvesson, 2002; Janicijevi¢, 2011). Na ovaj nacin se opisuje i mo¢
lidera i njihov uticaj na sledbenike upravo putem interpretativne moéi. Interpretativna moc
proistice iz kognitivne zavisnosti koja se ostvaruje tako Sto akter koji je superioran namece
znacenje realnosti ostalim akterima. Ljudi razumeju svet oko osebe i dogadaje tako Sto ih
interpretiraju, odnosno pojavama, dogadajima i ljudima pridaju odredeno znacenje (Berger &
Luckmann, 1966). Ova znacenja se kreiraju na osnovu sopstvenih iskustava, odnosno svoje
interpretativne Seme koju su izgradili tokom godina. Sistem generalizovanih i strukturiranih
iskustava predstavlja interpretativnu $emu koja omogucéava ljudima da na osnovu percepcije
realnosti odreduju znacenja pojava (Fiske & Taylor, 1991). Dakle, svako u skladu sa svojim
iskustvom, odnosno svojom interpretativnom Semom, pridodaje znacenje dogadajima u svom
okruZzenju. Ukoliko govorimo o odredenoj socijalnoj grupi, kao §to je npr. radna organizacija,
onaj ko uti¢e na proces interpretacije odreduje i znacenje koje ¢e €lanovi grupe pridodati
pojavama i dogadajima, a $to ¢e uticati 1 na njihovo ponasanje (Janiéijevi¢, 2011). Upravo se
smatra da rukovodilac ima ulogu lidera jer ljudima namece znacenje realnosti i pomaze im da
razumeju svet oko sebe (Smirci¢, 1983). Lider bar delimi¢no uti¢e na oblikovanje
interpretativne mo¢i ¢lanova tima radne organizacije.

Lutans (Luthans, 2005) isti¢e da je za uspesnog lidera vazno da je motivisan, da istraje u
ostvarivanju svojih ciljeva, da je motivisan da vodi ljude, da poseduje integritet koji ukljucuje
Zelju za istinom i pretvaranje reci u dela; da ima samopouzdanja koje i druge navodi da imaju
poverenje u njega; da bude inteligentan u smislu sposobnosti procesuiranja informacija,
reSavanja problema, otkrivanja reSenja, da poseduje emocionalnu inteligenciju i da svakako
poznaje biznis kojim se bavi.

Kirkpatrik i Lok (Kirkpatric & Locke, 2001) navode da je za uspes$ne lidere vazno da
poseduju energiju, zelju da se dokazu, da su ambiciozni 1 da imaju inicijativu; da poseduju
integritet 1 poStenje, pouzdanost, poverenje 1 otvorenost; da su motivisani da postanu lideri, da
zele da dominiraju u ostvarenju zajednickih ciljeva, da imaju samopouzdanja kao i veru u

sopstvene sposobnosti; da poseduju sposobnost percepcije, sazimanja 1 tumacenja velikog
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broja informacija; da poznaju posao i poseduju tehnic¢ko-funkcionalna znanja; da su kreativni
I originalni i da su u kona¢nom fleksibilni, odnosno da imaju sposobnost brzog prilagodavanja
potrebama tima 1 zahtevima situacije. UspeSan lider treba da zna kako da upravlja ljudskim
kapitalom, kako da pridobije ljude, da ih razvija, da ih zadrzi i nagradi, odnosno da podstakne
njihovu motivaciju da ostvaruju ciljeve organizacije (Avdagi¢ i Puki¢, 2008).

Uspesan lider treba da pokaze smelost i spremnost da ostvaruje ucinak i u posebno
zahtevnim, stresnim okolnostima. Upravo sposobnost da uspostavi kontrolu nad situacijom u
kojoj se nalazi, kao i otvorenost za promene i izazove u zZivotu, omogucava da intenzivne
zahteve zapravo dozivi kao ostvarive, ¢ak i interesantne, ¢ime se postize visok radni ucinak
(Contrada & Type, 1989; Maddi & Kobasa, 1984; Eid, Johnsen, Bartone, & Nissestad, 2008).

IstiCe se 1 vaznost uticaja emocionalne inteligencije na uspesnost rukovodilaca (Salovey
& Mayer, 1990; Goleman, 1995; Prati, Douglas, Ferris, Ammeter, & Buckley, 2003).
Emocionalna inteligencija upuéuje na svesnost i razumevanje Vlastitih emocija kao i
sposobnost da se iste kontroliSu, odnosno na razumevanje emocija drugih i sposobnost
uspostavljanja dobrih interpersonalnih relacija sa ostalima (Goleman, 1995). Analiza i
razumevenje interpersonalnih relacija u radnoj organizaciji, prepoznavanje vlastitih i tudih
emocija, izbor ispravnog nacina reagovanja u odredenoj situaciji, odnosno donosSenje
ispravnih odluka 1 u neodredenim, izazovnim okolnostima 1 konstruktivan nacin reSavanja
sukoba od izuzetne su vaznosti za uspe$nost rukovodenja (Mumford, Zaccaro, Harding,
Fleishman, & Reiter-Palmon, 1993). Izrazenost emocionalne inteligencije ogleda se u
prilagodavanju rukovodilaca ose¢anjima zaposlenih, efikasnom resavanju konflikata i
nesporazuma i stvaranju atmosfere u kojoj se postuju razlicitosti (Sajfert, Stankovic i Istrat,
2011).

Istrazivanja koja su li¢nost rukovodilaca ispitivala primenom petofaktorskog modela,
istiCu da ekstraverzija i savesnost najizraZenije upucuju na efikasnost rukovodenja, dok bi
uticaj neuroticizma, otvorenosti ka iskustvu i saradljivosti zavisio od spoljasnjih faktora i
konteksta istrazivanja (Judge, Bono, llies, & Gerhardt, 2002).

I na kraju za uspesnog rukovodioca vazna je i agilnost, anticipiranje promena i brzo
reagovanje na iste kroz menjanje uslova i strategije poslovanja. Agilan rukovodilac pokazuje
sposobnost da sagleda celokupnu perspektivu poslovanja, kao i da istu brzo promeni pri
varijabilnim, turbulentnim, zahtevima ekonomske scene; intenzivno saraduje sa svim
¢lanovima tima, uspesno reSava konflikte i fokus svog rukovodenja usmerava na razvoj

zaposlenih (Joiner & Josephs, 2006).
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6.2. Teorije vodstva

U literaturi se mogu naci razliCite teorije vodstva, kao 1 njihovo razli¢ito grupisanje.
Jednu od prvih podela predlozio je autor Ridio (Riggio, 2003, prema: Markovié¢, 2006) deleci
teorije vodstva na:

e univerzalisti¢ke teorije vodstva,

e Dbihejvioralne teorije,

e kontingencijske teorije i

e aditivne teorije vodstva.

6.2.1. Univerzalisti¢ke teorije vodstva

Kako Markovi¢ (2006) navodi, ako se istorijski vratimo na sam pocetak definisanja
teorija vodstva, svakako jedne od najstarijih jesu univerzalisti¢ke teorije rukovodenja koje
isticu da se vode razlikuju kao li¢nosti (bilo po odredenim osobinama ili citavom sklopu
licnosti) od svojih sledbenika. Ovde spadaju ,,Teorija velikih ljudi* (prema kojoj se veliki
lideri radaju, poseduju odredene sposobnosti i1 karakteristike licnosti tako da za uspeSnost
vode nisu vazne okolnosti niti vreme njihovog postojanja) i “Teorije crta® (prema kojima se
uspesni lideri razlikuju po nekim osobinama licnosti od svojih sledbenika). Dakle, da bi voda
bio efikasan, treba da poseduje odredene crte licnosti. Crte su stabilne 1 mogu se identifikovati
i meriti, a $to bi zapravo znacilo da se mogu predvideti sposobnosti voda (Rollinson, Edvards,
& Broadfield, 1998).

I kao Sto je ve¢ navedeno, razliCiti autori su isticali vaznost razli¢itih osobina koje
uspesan lider treba da poseduje. Tako neki autori ove osobine dele na fizicke karakteristike
(npr. visina, tezina, fizi¢ki izgled), sposobnosti (komunikacione sposobnosti, inteligencija,
sposobnost donoSenja odluka 1 zakljuivanja, tehnicka kompetentnost) kao i1 personalne
karakteristike (npr. ekstroverzija-introverzija, dominacija, samopoS$tovanje, integritet,
upornost, odgovornost, itd.) i socijalne karakteristike kao $to su socijabilnost, kooperativnost,
interpersonalne vestine (Bryman, 1986; Jago, 1982). Prema Stogdilu (Stogdil, 1974), lideri
treba da poseduju inteligenciju, dominantnost, samopostovanje, energi¢nost i relevantno
znanje iz oblasti kojom se bavi, dok je prema Adairu (Adair, 1990) kljucan integritet lidera,
ali svakako i entuzijazam, toplina i smirenost. Prema Juklu (Yukl, 1994), efikasan lider treba
da bude adaptibilan, ambiciozan, usmeren na postignuce, odluc¢an, pouzdan, kreativan,

takti¢an, ubedljiv, komunikativan.
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Osnovni nedostatak ovih teorija jeste upravo u njihovoj generalizaciji, s obzirom na to da
je malo verovatno da ¢e bilo koja od navedenih osobina uvek voditi ka uspeSnom vodstvu

nezavisno od situacije, strukture zadatka, odnosno tima kojim se rukovodi (Markovi¢, 2006).

6.2.2. Bihejvioralne teorije vodstva

Dalje u svom navodenju Markovi¢ (2006) istice da, sa druge strane, bihejvioralne teorije
vodstva izucavaju nacin, model ili stil ponaSanja rukovodilaca; govore 0 ,, odredenom skupu
ponasanja koja se pojavljuju i koja se predvidivo zbivaju kao odgovor na specificne situacije **
(Adizes, 1979, prema: Markovi¢, 2006, str. 22). Svima je dobro poznata podela osnovnih
stilova rukovodenja na demokratski, autokratski i ,,laissez faire” - prema Levinu, Lipitu i
Vajtu (Lewin, Lippitt, & White, 1939). Demokratski nacin rukovodenja podrazumeva da voda
sve cClanove grupe ukljucuje u proces, svima je dopusteno da iskazu svoju inicijativu,
kreativnost. Autokrate, sa druge strane, krasi apsolutisticko ponasanje — sve odluke sami
donose 1 u potpunosti odreduju aktivnosti svojih clanova grupe. I najzad, ,,/laissez faire“
karakteriSe maksimalna sloboda svih ¢lanova grupe. Retko se javlja kao oblik rukovodenja i
smatra se da je, zbog svoje specifi¢nosti, primeren grupi naucnika koji ispoljavaju visok
stepen individualnosti ali 1 licne odgovornosti.

Ohajo studije, sprovedene 1945. godine, gde su ispitanici opisivali ponasanje svojih
rukovodilaca, izdvojile su dva nezavisna stila rukovodenja: rukovodenje orijentisano na
razumevanje (koje karakteriSe obzirnost rukovodilaca prema zaposlenima, stvaranje prijatne
radne klime i uvaZavanje potreba i ideja zaposlenih) i rukovodenje orijentisano na iniciranje
strukture (koje karakteriSe nastojanje rukovodilaca da dobro organizuju posao, da planiraju,
dele zadatke, koordiniSu aktivnosti zaposlenih i kontroliSu ih). Smatra se da dobri rukovodioci
nisu iskljucivi u pogledu stila rukovodenja, ve¢ da primenjuju kako jedan tako i drugi stil u
zavisnosti od spremnosti zaposlenih da predano obavljaju zadatke.

Na osnovu dugogodisSnjeg istrazivanja koje je sproveo na Univerzitetu u Micigenu,
Rensis Likert je definisao dva stila rukovodenja: rukovodenje orijentisano na zadatak i
rukovodenje orijentisano na ljude. Likert je u svom istrazivanju poredio stil rukovodenja u 10
najuspeSnijih osiguravaju¢ih agencija sa stilom rukovodenja u 10 najneuspesnijih
osiguravajucih agencija, gde je utvrdio da ponaSanje rukovodilaca u uspeSnim agencijama
karakteriSe podrzavanje i razumevanje zaposlenih kao i nastojanje da im se olakSa posao.
Prioriteti rukovodilaca orijentisanih na zadatak jesu produktivnost i kvalitet rada, dok

rukovodioce usmerene na ljude karakteriSe zainteresovanost za same zaposlene, nastojanje da
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se izgrade kohezivne radne grupe i da se razumeju potrebe ljudi. Medutim, 1961. godine
Likert je sumirao rezultate viSegodiSnjeg istrazivanja kada je definisao Cetiri sistema vodstva:
eksploativno-autoritativni (sistem 1), benevolentno autoritativni (sistem 2), konsultivni
(sistem 3) i participativno-grupni (sistem 4) model vodstva. Tako sistem 1 karakterise
donosenje odluka na samom vrhu kompanije i veritkalno ,,spustanje istih, odnosno sami
zaposleni se ne uklju¢uju u proces donosenja odluka. Zaposleni bivaju samo povremeno
nagradeni, rukovodi se pretnjom, pritiskom, strahom. Sistem 2 karakteriSe autoritativno
vodstvo u kome rukovodioci veruju zaposlenima ali ne kao sebi ravnima. Odluke i ciljevi se
uglavnom definiSu na samom vrhu organizacije ili ponekad na nizim nivoima, ali uvek u ve¢
definisanim okvirima. Interakcija je snishodljiva, kontrola vertikalna, na dole, mada se deo
odgovornosti u kontroli rada delegira i na srednjem nivou. Sistem 3 karakteriSu rukovodioci
koji imaju znatno, ali ne i potpuno poverenje u svoje zaposlene. Zaposleni se samo ponekad
ukljucuju u proces odlucivanja. Komunikacija je dvosmerna, ali i dalje postoji odreden nivo
snishodljivosti. Sistem 4 karakteriSu rukovodioci koji potpuno veruju u svoje zaposlene i
odluke se donose na svim nivoima organizacije. Radnici se motivisu uklju¢ivanjem u
definisanje ciljeva, poboljSanje metoda rada i samim nagradivanjem. Interakcija je otvorena,
dvosmerna, sa visokim nivoom poverenja. Rukovodioci pomazu zaposlenom u reSavanju
problema, nastoje da im olaSaju i ¢ak pomazu 1 pri reSavanju privatnih potreba zaposlenih.
Dakle, rukovodenje je podrzavajuce, tezi se razvijanju grupa i jacanju njihove kohezivnosti,
pa se zaposleni motivisu privlacnim i izazovnim ciljevima (Markovi¢, 2006).

Blejk i Mauton (Blake & Mouton, 1964) su razvili osnove Ohajo istrazivanja i

Micigenskih studija, predlazuéi koordinatnu mrezu "managerial grid".
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U odnosu na dve dimenzije (briga za ljude i briga za zadatak/proizvodnju) tj. ukrStanje
istih u niskom, srednjem i visokom nivou, razlikuju 5 stilova rukovodenja:

1.1 — osiromaseno vodstvo koje karakteriSe minimalna briga za ljude i minimalna
usmerenost na zadatke;

1.9 — potpuna usmerenost na zaposlene bez usmerenosti na zadatke (atmosfera kluba);

5.5 — balans izmedu pomenute dve dimenzije;

9.1 — rukovodilac visoko usmeren na izvrSenje zadataka bez brige 0 ljudima; kontroliSe,
delegira, planira;

9.9 — maksimalna paznja usmerena kako na zadatke tako i na ljude; smatra se najboljim
stilom rukovodenja jer se rezultati baziraju na posvecenosti i predanosti

zaposlenih.

6.2.3. Kontingencijske teorije vodstva

Kontingencijske teorije vodstva naglasavaju znacaj odnosa ponasSanja rukovodilaca 1
situacije za samu efikasnost vodstva. Fidlerov kontingencijski model je razvijen 70-ih godina
dvadesetog veka na osnovu Fidlerovih brojnih istrazivanja fenomena vodstva, kako u vojsci
tako 1 u sportskim klubovima i industrijskim organizacijama. Ovde je re¢ o situacionom tipu
rukovodenja. Fidler je definisao upitnik u kome su rukovodioci trebali da ocene, na skali tipa
semanti¢kog diferencijala, saradnike sa kojima bi najvisSe voleli da rade u odnosu na one sa
kojima bi najmanje Zeleli da rade. Uz pomo¢ ovog upitnika razlikovao je 2 mere: ASO
(,assumed similarity between opposites”), odnosno pretpostavljena slicnost medu
suprotnostima i LPS (,,least preferred coworker), odnosno najmanje preferirani saradnik.
Ove mere pokazuju kako rukovodioci ocenjuju najmanje pozZeljne saradnike. Naime, niska
ASO vrednost i visoka LPC ukazuje da rukovodioci najmanje pozeljne saradnike ne ocenjuju
prestrogo, odnosno da imaju razumevanja za slabije radnike, da su tolerantni, popustljivi, da
prihvataju druge uprkos njihovim slabostima. Sa druge strane, rukovodioci sa visokim ASO, a
niskim LPC vrednostima, prestrogo ocenjuju najmanje poZeljne saradnike i ne brinu o
ose¢anjima drugih. Mnogo im je vaznije kako ljudi rade nego kako se osecaju; zahtevni su i
vole da kontrolisu. Kasnije je Fidler koristio samo vrednost LPC jer je utvrdena visoka
korelacija medu ovi merama. Na osnovu ovih polaznih mera Fidler je odredio dva stila
rukovodenja: permisivni (nedirektivni) stil rukovodenja i direktivni stil rukovodenja.
Medutim, koji je stil efikasniji, Filder smatra da zavisi pre svega od situacije u kojoj se

rukovodi. Tako Fidler polazi od tri situaciona faktora koja uti¢u na izbor najefikasnijeg stila

86



rukovodenja: a) odnosi izmedu vode i ¢lanova, odnosno koliko su ¢lanovi grupe vezani za
vodu, koliko su spremni da ga slede, zatim b) struktura zadataka — odnosno da li je re¢ o
rutinskom, repetitivnom zadatku ili slozenom, kompleksnom i1 neodredenom zadatku, 1 ¢)
stepen mo¢i koju rukovodilac ima, odnosno koliko moze da uti¢e na ¢lanove tima. Zavisno od
kombinacije pomenutih faktora zavisi¢e da li ¢e permisivni ili direktnivni tim rukovodenja
biti efikasniji i to na slede¢i nain (Fiedler, 1984, prema: Markovi¢, 2006; Bojanovié i

Cizmi¢, 1997):

Tabela 4. Odnos razli¢itih kombinacija situacionih faktora (prema: Markovi¢, 2006)

Situacija
Slucaj* Odnos voda-¢lan Struktura zadatka Polozaj vlasti Odgovarajucistl

vodenja
1 dobar strukturisan jak zadatak
2 dobar strukturisan slab zadatak
3 dobar nestrukturisan jak zadatak
4 dobar nestrukturisan slab odnos
5 Los strukturisan jak odnos
6 Los strukturisan slab odnos
7 Los nestrukturisan jak odnos
8 Los nestrukturisan slab zadatak

*povoljnost situacije za vodu se smanjuje od slucaja 1 do slucaja 8

Dakle, u situacijama kada je voda prihvacen, zadatak struktuiran, a voda ima veliki uticaj,
najprimenjenije vodstvo jeste vodstvo usmereno na zadatak, direktivno vodstvo. Naime, kada
je situacija izuzetno povoljna onda svakako ¢lanovima tima ne pada teSko da slede dobijene
direktive. Takode, ukoliko voda nema bas omiljeno mesto u grupi, kada je zadatak na kome
grupa radi nestrukturisan a voda ima malo uticaja na svoje ¢lanove, voda mora biti direktivan
i usmeren na zadatak. U izuzetno teSkim situacijama niko ne ocekuje da se posebna briga vodi
o meduljudskim odnosima, ve¢ upravo o samom resenju zadatka, odnosno izvrSenju posla. U
umereno povoljnim situacijama, kao recimo kada zadatak nije strukturisan ali je voda
prihvacen ili obrnuto, Fidler smatra da je najefikasnije vodstvo ono koje je usmereno na
odnose (Fiedler, 1967; Bojanovi¢ i Cizmi¢, 1997; Markovié, 2006).

Prema Fidleru, stil rukovodenja odreden je crtama li¢nosti 1 ne moze se treningom

menjati. Medutim, on smatra da odredeni stil rukovodenja treba ,,podeSavati prema situaciji.
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Posto Fidler polazi od toga da se stil rukovodenja tesko menja, on smatra da lidere treba
obuciti kako da menjaju situacione faktore. Tako recimo, ako lideri Zele da menjaju svoj
odnos sa Clanova tima, preporuka je da provode vise (ili manje, zavisno od potrebe)
neformalnog vremena sa ¢lanovima svoje grupe. Ako treba menjati strukturu zadatka, onda se
zadatak moze podeliti na manje zadatke koji mogu biti visoko strukturisani. Ukoliko je
potrebno da se promeni mo¢ lidera, onda se ¢lanovi grupe mogu pozvati da uticu na
donoSenje vaznih odluka ili da se pokaze veca autoritativnost u donosenju odluka (Fiedler,
1967; Markovi¢, 2006). Kritike upucene Fidleru ticale su se uvedene mere LPC koja meri
emotivni odnos prema saradnicima, a na osnovu koje se odreduje stil rukovodenja, na
indirektan nacin (Markovié, 2006). Naime, smatra Se da je sporno upravo posredno
zaklju€ivanje o stilu rukovodenja, odnosno orijentaciji u vodstvu na osnovu emotivnog
odnosa prema saradnicima (Ashour, 1973). Neki su smatrali da je osnovni doprinos
Fidlerovog koncepta upravo u pokretanju i inspirisanju daljih empirijskih istrazivanja u ovoj
oblasti (Bojanovi¢, 1985). Medutim, sam Fidler navodi da je njegov model jedan od najvise
istrazivanih 1 najbolje potvrdenih teorija vodstva tadasnjeg vremena (Fiedler & Mabhar, 1977).

Bojanovi¢ i Cizmié¢ (1997) u svom istrazivanju upuéuju da ée izbor odredenog stila
rukovodenja zavisiti od li¢nosti rukovodilaca. Tako rukovodilac koji je orijentisan na ljude,
koji se bavi problemima grupe 1 prepoznaje potencijale pojedinaca, vrlo je blizak odredenju
pojma demokratske li¢nosti. Stavise, u ovom istraZivanju se smatra da upravo demokratska
licnost omogucava prilagodavanje stilova rukovodenja razli¢itim situacijama, dok, sa druge
strane, autokratska licnost to nije u stanju da ucini.

lako ne pripada kontingencijskim teorijama vodstva, ovde bismo pomenuli jo$ jedan
model koji ukazuje na znacaj situacionog pristupa uspeSnog rukovodenja (Hersey, 1985;
Hersey & Blanchard, 1988). Ovaj model polazi od toga da ¢e izbor efikasnog stila
rukovodenja zavisiti od nivoa spremnosti ¢lanova tima. Prilikom odredenja nivoa spremnosti
rukovodilac treba da vodi racuna kako o kompetentnosti ¢lanova tima tako i o stepenu
privrzenosti radnoj organizaciji.

Dakle, postoje Cetiri nivoa spremnosti:

e nizak nivo spremnosti koji podrazumeva nisku kompetentnosti, a visoku privrzenost;

e naredni, neSto visi nivo spremnosti, koji znaci nesto izrazeniju kompetentnost i nisku

privrzenost;
e umeren nivo spremnosti koji bi podrazumevao visoku kompetentnost i varijabilnu

posvecenost;
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i visok nivo spremnosti — Kkoji bi zna¢io viosoku kompetentnosti i visoku

posvecenost.

Prilikom procene nivoa kompetentnosti vodi se rauna o znanju, iskustvu i vestini

zaposlenih, dok se prilikom procene posvecenosti sagledava samouverenost, motivacija,

odnosno zelja da se obavi zadatak.

Sto se stilova rukovodenja ti¢e, zavisno od procene situacije, odnosno nivoa spremnosti

zaposlenih, primenjuje se:

Direktivan pristup — gde rukovodilac ima apsolutno dominantnu ulogu u timu; on
definiSe uloge ¢lanova tima, inicira reSavanje problema, donosi odluke; prisutna je
jednosmerna komunikacija, pri ¢emu rukovodilac jasno naznacava zaposlenom Sta
treba da radi i na koji nacin;

Coaching — gde je vazna podrzavaju¢a uloga rukovodioca; lider aktivno slusa i
podsti¢e ¢lanove tima da daju svoje ideje, miSeljenja, predloge; komunikacija je
svakako dvosmerna i lider ima ulogu ,,coach-a“, gde akcenat stavlja na osnazivanje
potencijala zaposlenih;

Pruzanje podrske — gde rukovodilac nema direktivnu ulogu jer su zaposleni veé
visoko kompetentni i spremni da donose odluke; tako da rukovodilac ima iskljucivo
ulogu facilitatora;

Delegiranje — gde rukovodilac diskutuje o problemima sa ¢lanovima svog tima,
zahteva ukljucenje svih u reSavanje problema i ima ulogu savetnika posmatrajuci

nacin rada tima, odnosno ukljuc¢ivanjem samo u posebno kompleksnim momentima.

Koji nacin rukovodenja je najoptimalniji, zavisi¢e od nivoa procene spremnosti ¢lanova

tima. Prema ovom modelu preporucuje se sledeca Sema nacina rukovodenja: u slucaju niskog

nivoa spremnosti predlaze se direktivan model; u slu¢aju nesto izrazenijeg nivoa spremnosti

primenjuje se coaching, a kada je umereni nivo spremnosti primenjuje se podrzavajuc¢i model.

Kod visokog nivoa spremnosti najoptimalnije je delegiranje. Prema Herseju i saradnicima,

ukoliko ovaj model sagledamo sa stanovista odnosa usmerenosti na zadatak u odnosu na

interpersonalne relacije, smatra se da pruzanje podrske podrazumeva visok nivo usmerenosti

na relacije i nizak nivo usmerenosti na zadatak; delegiranje podrazumeva nizak nivo na

kontinuumu usmerenosti kako na zadatak tako i na relacije, dok direktivni pristup

podrazumeva visoku usmerenost na zadatak a nisku na relacije. I naravno, ,,coaching” bi

znacio podjednako visoku usmerenost kako na zadatak tako i na relacije sa zaposlenima.
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6.2.4. Aditivne teorije vodstva

Prema navodima Markovi¢ (2006), aditivne teorije vodstva usmerene su na izuzetnost
vode. U odnosu na teoriju crta ili teoriju velikih ljudi, ne govore o univerzalno velikom vodi
ve¢ o harizmatiénom vodi, vodi koji inspiriSe, koji je izuzetan, a Sto proisti¢e iz odnosa sa
podredenima kao i iz zahteva situacije. U ovu grupu teorija vodstva spadaju Transakciono i
transformaciono vodstvo. Barns (Burns, 1978, prema: Markovi¢, 2006) se smatra stvaraocem
transakcionog koncepta. Isti je kasnije razvio Bas (Bass, 1985). Transakciono vodstvo nastaje
kad odnos izmedu lidera i sledbenika i bazira se na razmeni, transakciji, bilo da je re¢ o
novcu, nagradi ili uvazavanju za rad, predanost i lojalnost. U ovom obliku rukovodenja
zaposleni se slazu da svoje vreme ili energiju ulazu u ostvarivanje organizacionih ciljeva, a
vodstvo im obezbeduje nagradu ili siguran posao. Sa druge strane, transformaciono vodstvo
podrazumeva verovanje, stavove, vrednosti, moral sledbenika.

Dakle, dok transformacioni lideri motivisu zaposlene da prevazilaze svoje potencijale i
inspiriSu ih vizijom koja im je zajedniCka vodilja, koja stvara radnu kulturu i1 stimuliSe
produktivnost, transakcioni lideri motiviSu zaposlene da ostvaruju zadatke pruzajuc¢i im
precizne povratne informacije. Transformaciono liderstvo podrazumeva osetljivost na
individualne razlike, usmerenost na novinu i inspirisanje ¢lanova tima da putem saradnje
ostvaruju zajednicki cilj. Voda ohrabruje, nudi kreativne izazove i modeluje nacin delovanja
¢lanova svog tima (Berns, 2009).

Prema Nibergu i saradnicima (Nyberg, Bernin, & Theorell, 2005), postoje Cetiri
karakteristike transformacionog ponasanja rukovodilaca:

e Idealizovano rukovodenje — podrazumeva ponaSanje koje podstiCe zaposlene da

osec¢aju snazno identifikovanje sa vodom.

e Inspirativno, motivaciono rukovodenje — lideri koji predstavljaju modele visokih
vrednosti kao primer; ovaj oblik rukovodenja ukljucuje i komunikaciju inspiriSuce
vizije. Takode, promoviSu veoma mo¢ne simbole koji bude osec¢aj pripadanja.

e Individualno razmatranje pojedinaca — ponasanje koje se javlja prilikom coaching-a,
koje podrzava, ohrabruje zaposlene;

e Intelektualna stimulacija“ — ponaSanje koje uti¢e na zaposlene tako da problem vide
iz drugacije, nove perspektive.

Transformacioni lideri smatraju se vodama i nosiocima promene u radnoj organizaciji.

Predstavljaju vizionare koji osnazuju i ohrabruju druge; imaju sposobnost da se suocavaju sa

kompleksnos¢u i1 neodredenos¢u (Tichy & Devanna, 1996). Upravo zbog ovih svojih
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karakteristika neki autori smatraju da transformaciono vodstvo ima snaznu ulogu u
ostvarivanju zadovoljstva zaposlenih i1 osnazivanju njihove motivacije (Chang, 2003).

Smatra se da transformacioni lideri ve¢u paznju posvecuje interakciji za kolegama i
Clanovima tima od transakcionih lidera. Umesto proste razmene, transformacioni lideri
donose viziju i misiju organizacije, inspiriSu osecaj ponosa medu zaposlenima i svojom
harizmom ostvaruju postovanje i poverenje medu zaposlenima (Avolio, Waldman, &
Yammarino,1991; Bass & Avolio, 1990).

Karakteristike transakcionog vodstva su sledece (Bass, 1990):

e Kontingentno nagradivanje — kako bi se uticalo na ponaSanje, lider naglasava zadatke
koji bi trebalo da budu ostvareni, a potom nagraduje ili daje povecanja zarade za
ostvarena ocekivanja.

e Upravljanje putem izuzetka (pasivno) — da bi se uticalo na ponasanje, rukovodilac
primenjuje korektivnu akciju ili kaznjavanje kao odgovor za neprihvatljiv u¢inak ili
odstupanje od ocekivanih standarda. Dakle, posmatra i trazi odstupanja od pravila i
standarda kada preduzima korektivnu akciju.

e Upravljanje putem izuzetka (aktivno) — kako bi se uticalo na ponasanje, rukovodilac
aktivno prati u¢inak zaposlenog i primenjuje korektivne metode kako bi osigurao da
krajnji u¢inak zadovoljava postavljene standarde.

e Laissez-faire — rukovodilac je potpuno indiferentan prema zaposlenima i njihovom
uc¢inku. On ignoriSe potrebe zaposlenih, ne odgovara na postojece probleme niti
posmatra ucinak.

Pored gore navedenih, moZemo se kratko osvrnuti i na Atribucionu teoriju vodstva koja
nije bila data u klasifikaciji Ridia. Naime, prema ovoj teoriji vazne su osobine li¢nosti lidera,
medutim, od presudne vaznosti je kako drugi percipiraju ove osobine. Zato se rukovodenje
povezuje sa socijalnom interakcijom i socijalnom percepcijom i sagledava kroz atribucije koje
ljudi imaju o drugima (Calder, 1977). Kako Grin i Micel navode (Green & Mitchell, 1979),
ljudi konstruiSu kauzalna objaSnjenja, odnosno utvrduju uzroke dogadaja i ponaSanja jer
imaju potrebu da znaju kakvi dogadaji ih okruzuju. Zato je po njima proces atribucije deo svih
drustvenih dogadaja i interakcija. I sami rukovodioci kreiraju atribucije u svom pokusaju da
razumeju postupke ¢lanova tima, dogadaje u grupi, a opet kako bi odredili svoje ponasenje u

odnosu na iste.
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6.3. Uticaj rukovodenja na zadovoljstvo poslom zaposlenih

Stil rukovodenja smatra se vaznom determinantom osecaja zadovoljstva zaposlenih.
Naime, osec¢aj zadovoljstva na poslu zavisi od samog radnog okruzenja koje ukljucuje kako
organizacionu klimu tako i stilove rukovodenja i interpersonalne realacije medu zaposlenima
(Wexley & Yukl, 1984; Seashore & Taber, 1975). Kvalitet odnosa izmedu izvrSilaca i
rukovodilaca uti¢e snazno na ose¢aj samopostovanja i zadovoljstva (Chen & Spector, 1991;
Brockner, 1988; DeCremer, 2003). Zaposleni su znacajno zadovoljniji odnosima na radu
ukoliko rukovodioci pokazuju razumevanje prema njima, ukoliko ih podrzavaju, za razliku
od odnosa koji podrazumevaju nezainteresovanog ili kriticki nastrojenog rukovodioca (Yukl,
1971). Stavise, smatra se da je veoma stresno za zaposlene ukoliko rade sa rukovodiocima
koji ih ne podrzavaju ili pokazuju neprijatno ponasanje (Wilkinson & Wagner, 1993).
Zaposleni u ostvarivanju svoje radne uspesnosti upravo preferiraju rukovodioce koji su u
stanju da th usmere i pruZe im potrebne informacije (Wexley & Yukl, 1984). Negativan odnos
prema zaposlenima umanjuje njihovu radnu produktivnost, odnosno uveava pojavu
odsustvovanja sa rada (Keashly, Trott, & MacLean 1994; Ribelin, 2003).

Chiok Foong Loke (2001) ukazuje na to da ponaSanje rukovodilaca objasnjava ¢ak 29%
zadovoljstva zaposlenih, dok Lucas (1991) upucuje da stil rukovodenja moze prediktivno da
odreduje razli€itost u zadovoljstvu zaposlenih u medicinskom sektoru sa ¢ak 36,6%. Brojna
istrazivanja, iako sprovedena u razli¢itim vremenskim razdobljima (osamdesetih 1 devedesetih
godina dvadesetog veka, kao 1 u skorijem periodu) potvrduju da ponasanje rukovodilaca koji
su usmereni na svoje zaposlene, koji brinu o njima i koji su otvoreni za nove inicijative,
pozitivno koreliraju sa zadovoljstvom zaposlenih kao 1 da doprinose produktivnosti ¢lanova
tima (Nyberg at al., 2005).

Istrazivanje sprovedeno 2004. godine u Svedskoj pokazuje da nedostatak moguénosti
donosSenja odluka kao i nedostatak podrSke snazno utice na pojavu dogotrajnih bolovanja
(duzih od 60 dana). Istrazivanja pokazuju da prisustvo potrebnih informacija, izvora,
1zlozenost razli¢itih mogucnosti umanjuju nivo napetosti na poslu. Takode, rukovodioci, koji
strogo kontroliSu rezutalte rada i koriste korektivne metode kako bi se ostvarili zahtevani
standardi, povecavaju osecaj emocionalne iscrpljenosti medu zaposlenima (Nyberg et al.,
2005).

Seltzer je takode isticao da nedostatak autonomije zaposlenih, proistekao iz izrazito

strukturisanog pristupa supervizora, udruzen sa slabom brigom za zaposlene, snazno utice na
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dozivljaj sagorevanja na radu (Seltzer & Numerof, 1988). Takode, istrazivanja upucuju na
blisku vezu izmedu stila rukovodenja i javljanja sagorevanja na radu, pojavu emocionalne
iscrpljenosti, cinizma i pada efikasnosti (Langner, 2002; Webster & Hackett, 1999).

Razlic¢ita istrazivanja ukazuju da i transformaciono i transakciono rukovodenje pozitivno
uti¢u na zadovoljstvo zaposlenih (Morrison, Jones, & Fuller, 1997). Pollock (1998) posebno
isti¢e da je ponaSanje lidera, koje je motivaciono i inspirativno, od izuzetne vaznosti za
zadovoljstvo zaposlenih. Neki autori isticu da dok transformaciono rukovodenje pozitivno
uti¢e na zadovoljstvo zaposlenih, dotle transkacioni rukovodenje pozitivno uti¢e na ucinak
zaposlenih (Al-Dmor & Al-Awamleh, 2002). Navodi se da transformaciono rukovodenje
pozitivno uti¢e na zaposlene u spoznaji vlastitih mo¢i. Transformaciono rukovodenje snazno
utice na zaposlene u smislu prepoznavanja znacaja njihovog posla, te se na ovaj nacin utice na
zadovoljstvo 1 motivaciju zaposlenih. Zapravo, zaposleni na ovaj nacin bolje razumeju svrhu
svog posla ¢ime se utiCe na njihov dozivljaj zadovoljstva poslom (Brossoit, 2001).
Istrazivanje grupe autora iz 2012. godine (Risambessy, Swasto, Thoyib, Astuti) potvrdilo je
da je transformacioni stil rukovodenja imao znaajan pozitivan uticaj na motivaciju
zaposlenih, uz negativan uticaj na sindrom sagorevanja, kao i veoma pozitivan uticaj na
zadovoljstvo poslom 1 u¢inak zaposlenih.

Kako Niberg i saradnici navode, rukovodioce vidimo kao one koji imaju u svojim rukama
alate kojima mogu da kreiraju i menjaju strukturu i kulturu same organizacije, a samim tim i

da uti¢u na doZivljaj zadovoljstva zaposlenih.

Visi rukovodioci

Nacin rada .
vrednosti

‘ Norme, ‘ ‘ Znanje ‘ Struktura

Rukovodioci >

Zdravlje i
dozivljaj
stresa

[zvrsioci

A
Y

Slika 5. Transakcioni model korporativne kulture (Nyberg, Bernin, & Theorell, 2005)
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Prema ovom modelu, lider poseduje alate kojima stvara i menja strukturu i kulturu radne
organizacije. Ovi preduslovi odreduju nacin rukovodenja, komunikacioni stil, davanje
povratne informacija kao i sistem nagradivanja. NajviSe na zaposlene utie nizi i srednji nivo
rukovodilaca - na dozivljaj stresa i uticaj na zdravlje. Pre svega zbog njihovog direktnog
najintenzivnijeg prisustva; medutim, ovim svakako nije umanjen uticaj visokog rukovodstva
koje sa svoje strane najviSe utie, sa stanovista neposrednog rukovodenja, na rukovodioce
nizeg i srednjeg nivoa. Radena su brojna istrazivanja na ovu temu, obuhvatajuéi razlicite
organizacije kao 1 razliCite kulture 1 profesionalne grupe i sva su imala manje-vise slicne
rezultate. Tako je potvrdeno da percepcija na¢ina rukovodenja moze da predvidi zadovoljstvo
zaposlenih, odnosno da moderira oseéaj anksioznosti na poslu.

Zadovoljstvo zaposlenih je svakako blisko povezano sa pitanjem motivacije, odnosno
produktivnosti zaposlenih. Ukoliko zaposleni nemaju pozitivan stav prema poslu, njihova
znanja i intelektualni kapaciteti se gube i to Cesto u pokuSajima pronalazenja razloga za
izbegavanje rada. I upravo uloga rukovodilaca lezi u definisanju radne atmosfere i definisanju
uslova rada kojima ¢e se obezbediti zadovoljstvo kao 1 produktivnost zaposlenih. Jedino u
stimulativnom radnom okruZenju moZze se ocekivati da ¢e zaposleni uloziti svoju maksimalnu
energiju, kreativnost i znanje (Ili¢, 2006).

Kako se moze kreirati stimulativno radno okruzenje? Pristalice teorije o internoj
motivaciji govore o stanju podstaknutosti osobe, gde se ona sama interesuje za realizovanje
zadataka. Dakle, nema potrebe za eksternim faktorima kojima bi se osoba pokrenula i
motivisala (Shung & Jing, 2003). Sli¢éno ovom shvatanju i teorije samodeterminacije isti¢u da
ponasanje osobe moZze biti slobodno izabrano, ili izabrano pod uticajem internih ili eksternih
ogranicenja. Tako se autonomno motivisani ciljevi uklapaju u sistem vrednosti pojedinca i u
skladu su sa njegovim ubedenjima. Nasuprot ovome postoji 1 kontrolisana motivacija koja
podrazumeva da su odredeni ciljevi prihvaéeni ali ne i automatski podrazumevani (Bono &
Judge, 2003). Svakako, uloga lidera se ogleda upravo u pravilnom balansiranju internih i
eksternith motivatora. Naime, iako odredeni bonusi, putovanja ili drugi vidovi eksternih
nagrada mogu da pokrenu zaposlene da ostvare vazne ciljeve, ipak se smatra da intrinzi¢ni
motivatori vode dugotrajnijem i boljem performansu i ve¢em zadovoljstvu poslom. Upravo
kompleksnost motivatora postaje znacajna u situacijama multiplih zadataka, u okviru kojih se
konkretne aktivnosti teSko formuliSu ili teSko rasporeduju medu izvrSiocima. Smatra se da
upravo kolaborativnim rukovodenjem moze da se pokrenu zaposleni ka ostvarenju znacajnih

organizacionih ciljeva. Re¢ je o na¢inu upravljanja gde rukovodioci odustaju od direktivnog
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rukovodenja, hijerarhijski vodenog, ve¢ dopustaju zaposlenima vecu ulogu u odlu¢ivanju i
teze razvijanju timskog rada (Ili¢, 2006).

Iz ovoga mozemo zakljuciti da razli¢iti autori navode da je sustinski uticaj rukovodenja
upravo na dozivaljaj zadovoljstva zaposlenih na radu, a ¢ime se svakako utice na njihove
pojedinacne rezultate, odnosno na ucinak ¢itave organizacije. Uloga rukovodilaca je sustinska
u vrsenju uticaja upravo na zadovoljstvo, odnosno na motivisanje zaposlenih (Kennerly,
1989).

Dakle, vidimo da se sam uticaj rukovodenja na zadovoljstvo i motivisanje zaposlenih
zapravo ogleda i na umanjenje dozivljaja sagorevanja na radu. Istrazivanja koja su se bavila
pojavom sindroma sagorevanja ukazuju da nacin rada rukovodilaca i na¢in na koji usmeravaju
rad Clanova svog tima moZe uticati na smanjenje sindroma sagorevanja. Akcenat je na
razvoju kadra, uz redovne ,,coaching“ sesije, kreiranje razli¢itih programa obuke i razli¢itih
programa beneficija, kao i dublje razumevanje konkretnih uzroka stresa i pojave sagorevanja,
sa akcentom na razreSenje istih, mogu uticati na umanjenje posledica sagorevanja na radu,
odnosno na pojacanje produktivnosti zaposlenih (Schiffman, 2005).

Istrazivanja (prema Nyberg et al., 2005) isti¢u da lideri, koji balansiraju usmerenost na
zadatke i usmerenost na odnose za zaposlenima, kreiraju nizak nivo stresa ili sindroma
sagorevanja medu zaposlenima. Tako uspeSan lider, sa stanoviSta uticaja na zdravlje i
zadovoljstvo zaposlenih, ¢ini sledece:

e Dbrine o zaposlenima,

e inicira strukturu kada je to potrebno — pogotovo u stresnim situacijama,

e dozvoljava zaposlenima da kontroliSu svoje radno okruZenje; pruza im moguénost da

aktivno ucestvuju; daje im autonomiju 1 prepusta im kontrolu,

e inspirSe zaposlene da vide Sire znacenje svog posla,

e pruza im intelektualnu stimulaciju,

e harizmatiCan je.

Nasuprot ovome, los rukovodilac:

e ne brine o zaposlenima,

e inicira strukturu ali ne brine o svojim ljudima ili ne dozvoljava zaposlenima da

ostvaruju autonomiju ili kontrolu nad svojim radom,

e primenjuje samo jedan iskljucivi pristup u rukovodenju i

e ponasa se po principu laissez-faire — ne odgovara na potrebe zaposlenih i ne bavi se

njihovim u¢inkom.
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Dakle, sto je veca usmerenost rukovodilaca na zaposlene, sami zaposleni pokazuju manju
mentalnu opterecenost i tendenciju ka psihosomatskom reagovanju (Arvonen, 1995).

Svakako stil rukovodenja uti¢e i na produktivnost, odnosno efikasnost rada zaposlenih
(Jeremy, Melinde, & Ciller, 2012). Naime, nain rada rukovodilaca smatra se klju¢nim
faktorom koji utice na jacanje ili umanjenja interesovanja i osec¢aja odgovornosti zaposlenih.
Oni odreduju vrednosti, kulturu i strategiju rada organizacije; uticu na interpersonalne relacije
i motivaciju zaposlenih (Obiwuru, Okwu, Akpa, & Nwankere, 2011).

Da zakljucimo, rukovodenje se opisuje kao proces vrSenja uticaja na druge gde lider
predstavlja primer za grupu koju vodi, motivi$e zaposlene i ohrabruje ih u ostvarivanju ciljeva
organizacije. Samim tim rukovodioci se smatraju odgovornim za ucinak svog tima (Osabiya
& Ikenga, 2015). Takode, savremena istraZivanja navode da se stil rukovodenja u 21. veku
menja, odnosno da umesto ,stare Skole”, gde rukovodioci donosi odluke u ime svojih
zaposlenih 1 govore im Sta treba da rade, savremeni rukovodioci i ne treba da u potpunosti
znaju sve procese kojima upravljaju. Rukovodioci kolaboriraju sa svim svojim zaposlenima,
podsticu njihove ideje, grade timove i osnazuju njihove potencijale. Upravo se efikasnost
lidera ogleda u tome kako usmerava zaposlene u ostvarivanju ciljeva organizacije, razvoju
njihovih talenata 1 moguénosti (Maxwell, 2002). Za savremenog lidera vazno je da uspesno
rukovodi promenama, te samim tim da konzistentno doprinosi uspe$nosti timova. Tako
uspesan lider na adekvatan nacin primenjuje svoje razli€ite stilove rukovodenja, efikasno

komunicira, usmerava ucinak i razvija ose¢aj odgovornosti kod ¢lanova tima (Obisi, 1996).
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11l METODOLOSKI PRISTUP PROBLEMU
ISTRAZIVANJA
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1. PROBLEM ISTRAZIVANJA

1.1. OpSta formulacija problema istraZivanja

Opsti problem istrazivanja se odnosi na ispitivanje razlika u pogledu izraZzenosti sindroma

sagorevanja, tendencije ka psihosomatskom reagovanju, motivacije za postignuéem i

dimenzija licnosti izmedu zaposlenih na rukovode¢im i nerukovode¢im radnim mestima.

Pored ovako definisanog opSteg problema istrazivanja, predmet istraZivanja jesu i sledeci

specifi¢ni problemi:

Ispitati da li se rukovodioci sa razli¢itim stilom rukovodenja razlikuju u odnosu na
stepen izrazenosti osnovnih varijabli.

Ispitati da li postoji povezanost izmedu sindroma sagorevanja na poslu, sa jedne
strane, i tendencije ka psihosomatskom reagovanju, motivacije za postignu¢em i
dimenzija li¢nosti ispitanika, sa druge strane.

Ispitati da li postoji povezanost izmedu osnovnih varijabli istraZivanja, 1 to: izmedu
tenedencije ka psihosomatskom reagovanju i motivacije za postignué¢em, tendencije
ka psihosomatskom reagovanju i dimenzija li¢nosti kao i izmedu motivacije za
postignu¢em 1 dimenzija licnosti kod ispitanika.

Ispitati da li postoje razlike u stepenu izraZenosti osnovnih varijabli kod zaposlenih
na rukovode¢im 1 nerukovode¢im radnim mestima s obzirom na sociodemografske

varijable (pol i duzinu radnog staza).
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2. CILJEVI ISTRAZIVANJA

2.1. Opéti cilj

Utvrditi da li postoji razlika u pogledu izrazenosti sindroma sagorevanja, tendencije ka
psihosomatskom reagovanju, motivacije za postignuéem 1 dimenzija licnosti izmedu

zaposlenih na rukovode¢im i nerukovode¢im radnim mestima.

2.2. Specificni ciljevi

e Utvrditi da li postoji razlika u stepenu izrazenosti sagorevanja na poslu izmedu
rukovodilaca 1 zaposlenih bez rukovodece uloge.

e Utvrditi da 1i postoji razlika u stepenu izraZenosti tendencije ka psihosomatskom
reagovanju izmedu rukovodilaca i zaposlenih bez rukovodece uloge.

e Utvrditi da li postoji razlika u stepenu izrazenosti motivacije za postignu¢em izmedu
rukovodilaca i zaposlenih bez rukovodece uloge.

e Utvrditi da li postoji razlika u stepenu izrazenosti dimenzija li¢nosti (neuroticizam,
ekstraverzija, otvorenost ka iskustvu, saradljivost, savesnost) izmedu rukovodilaca i
zaposlenih bez rukovodece uloge.

e Utvrditi da li postoji razlika izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom rukovodenja u
stepenu 1zrazenosti sagorevanja na poslu.

e Utvrditi da li postoji razlika izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom rukovodenja u
stepenu izrazenosti tendencije ka psihosomatskom reagovanju.

e Utvrditi da li postoji razlika izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom rukovodenja u
stepenu izraZenosti motivacije za postignu¢em.

e Utvrditi da li postoji razlika izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom rukovodenja u
stepenu izrazenosti dimenzija li¢nosti.

e Utvrditi da li postoji korelacija izmedu sagorevanja na poslu i tendencije ka

psihosomatskom reagovanju kod ispitanika.
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Utvrditi da 1i postoji korelacija izmedu sagorevanja na poslu 1 motivacije za
postignu¢em kod ispitanika.

Utvrditi da 1i postoji korelacija izmedu sagorevanja na poslu i dimenzija li¢nosti
(neuroticizam, ekstraverzija, otvorenost ka iskustvu, saradljivost, savesnost) kod
ispitanika.

Utvrditi da 1i postoji korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom reagovanju i
motivacije za postignué¢em kod ispitanika.

Utvrditi da li postoji korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom reagovanju i
dimenzija li¢nosti (neuroticizam, ekstraverzija, otvorenost ka iskustvu, saradljivost,
savesnost) kod ispitanika.

Utvrditi da li postoji korelacija izmedu motivacije za postignuéem i dimenzija
licnosti (neuroticizam, ekstraverzija, otvorenost ka iskustvu, saradljivost, savesnost)
kod ispitanika.

Utvrditi da li postoji razlika u stepenu izrazenosti sagorevanja na poslu s obzirom na
duzinu radnog staza kod ispitanika.

Utvrditi da li postoji razlika u stepenu izrazenosti tendencije ka psihosomatskom
reagovanju s obzirom na duZinu radnog staZa kod ispitanika.

Utvrditi da li postoji razlika u stepenu izraZenosti motivacije za postignu¢em s
obzirom na duzinu radnog staza kod ispitanika.

Utvrditi da li postoji razlika u stepenu izrazenosti sagorevanja na poslu s obzirom na
pol ispitanika.

Utvrditi da li postoji razlika u tendenciji ka psihosomatskom reagovanju s obzirom
na pol ispitanika.

Utvrditi da li postoji razlika u stepenu izrazenosti motivacije za postignucem s
obzirom na pol ispitanika.

Utvrditi da li postoji razlika u stepenu izrazenosti dimenzija li¢nosti s obzirom na pol

ispitanika.
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3. VARIJABLE ISTRAZIVANJA

3.1. Nezavisna varijabla

Radno mesto

Zaposleni na rukovodecim radnim mestima (rukovodioci)

Zaposleni na nerukovode¢im radnim mestima (izvr$ioci)

3.2. Zavisne varijable

Sindrom sagorevanja na poslu (Burnout sindrom)

Teorijsko odredenje: Kristina Masla¢ je sindrom sagorevanja odredila preko sledeca
tri  pojavna oblika: povecane emocionalne iscrpljenosti, povecanog cinizma i
smanjene profesionalne efikasnosti. Iscrpljenost se odnosi na dozivljaj
preopterecenosti, prenapregnutosti, zamora, koji je izazvan emocionalno
optererecuju¢im poslom. Cinizam reflektuje stav indiferentnosti prema poslu,
gubitak interesovanja za posao i gubitak smisla u onome $to se radi. Profesionalna
efikasnost se odnosi na doZzivljaj kompetentnosti, uspeSnosti, ostvarenog ucinka.
Smanjenje profesionalne efikasnosti podrazumeva dozivljaj umanjenog ostvarenja
ucinka i kontinuirane efikasnosti na poslu (Maslach et al., 1996).

Operacionalno odredenje: Sindrom sagorevanja na poslu bi¢e meren MBI-GS
upitnikom (Maslach Burnout Inventory — General Survey), (Schaufeli, Leiter,
Maslach, & Jackson, 1996).

Tendencija ka psihosomatskom reagovanju

Teorijsko odredenje: Nacin na koji osoba reaguje na stres moze da bude adaptivan ili
da vodi ka negativnim afektima i neadaptivnim mehanizmima prilagodavanja.
Uspesno savladavanje stresnih situacija znaci adekvatno prilagodavanje 1 zavisi od
osobina li¢nosti, steCenog iskustva, konstitucionalnih predispozicija, socijalne
podrske i opsteg zdravstvenog stanja organizma (Nikoli¢ i Ziki¢, 2013). Suprotno

tome, nedovoljnost subjektivnih snaga u savladavanju hronicnih ili akutnih stresnih
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situacija i teSkoce koje objektivno postoje izazivaju anksioznost i regresivne
mehanizme prilagodavanja koji mogu dovesti do psihosomatskih poremecaja. Smatra
se da su anksioznost, agresivnost i depresivnost emocije koje se najceS¢e vezuju za
nastanak psihosomatskih bolesti (Hadzi-Pesi¢, 2009). ,,Funkcionalni i strukturalni
poremecaji pojedinih telesnih organa i sistema u cijoj etiologiji, pored niza drugih
Cinilaca, presudnu ulogu imaju cinioci psihicke prirode, nazivaju se psihosomatskim
poremecajima i bolestima “ (Zotovi¢, 2002, str. 16).

Operacionalno odredenje: Tendencija ka psihosomatskom reagovanju bi¢e merena
upitnikom sklonosti ka psihosomatskom ispoljavanju (HI) iz kiberneticke baterije

konativnih testova (KON 6), autora Momirovi¢, Wolf i DZamonja, 1992.

Motivacija za postignuéem

Teorijsko odredenje: Motiv za postignuéem predstavlja tendenciju da se ulaze napor
da se postigne i ostvari nesto Sto se smatra vrednim i ¢ime ¢e se istac¢i pred drugima
(Rot, 1994). Francesko, Mihi¢ i Bala (2002) upucuju na slozenu strukturu ovog
motiva, istiCuc¢i njegove sledece Cetiri komponente: takmicenje sa drugim ljudima,
istrajnost u ostvarivanju cilja, ostvarivanje cilja kao izvor zadovoljstva i orijentacija
ka planiranju.

Operacionalno odredenje: Motiv za postignu¢em bi¢e meren pomocu MOP 2002

upitnika (Francesko, Mihi¢ i Bala, 2002).

Dimenzije li¢nosti

Teorijsko odredenje: Dimenzije licnosti definisane su saglasno Petofaktorskom
modelu li¢nosti Koste i MekKrea (Costa & McCrae, 1992) Kkoji su smatrali da
osobine li¢nosti imaju vaznu ulogu u pokretanju ponaSanja 1 ukupnom
funkcionisanju li¢nosti. Ovaj model govori o strukturama li¢nosti koje realno
postoje, pri ¢emu su neke odredene bioloSkim ¢iniocima, ali se takode pretpostavlja
stalna interakcija biosocijalnih i spoljasnjih uticaja na li¢nost (Stojiljkovi¢ 1 Hedrih,
2013). Petofaktorski model podrazumeva hijerarhijsku strukturu u organizaciji crta
licnosti, pri ¢emu su najvisi u hijerarhiji domeni (domains) koji predstavljaju grupe
koreliranih specifi¢nijih crta ili aspekata licnosti (facets). Domeni predstavljaju
Siroke bazi¢ne dimenzije li¢nosti (ukupno ih ima pet) 1 svaki od domena je sastavljen

od po Sest specifi¢nih crta kao Sto sledi:

102



o Neuroticizam - razlikuje prilagodenost i emocionalnu stabilnost od
neprilagodenosti i neuroticizma; obuhvata anksioznost, hostilnost,
depresivnost, socijalnu nelagodnost, impulsivnost i preosetljivost;

o Ekstraverzija - ti¢e se socijabilnosti osobe, a obuhvata toplinu,
druzeljubivost, asertivnost, aktivitet, potragu za uzbudenjem i pozitivne
emocije;

o Otvorenost - podrazumeva estetsku senzitivnost, intelektualnu radoznalost,
intraceptivnost, preferenciju razliCitosti, potrebu za promenom,
nezavisnost misljenja, tj. sklonost nedogmati¢nim stavovima; obuhvata
fantazije, estetetiku, osecanja, akcije, ideje i vrednosti;

o Saradljivost - ti¢e se interpersonalne tendencije osobe i obuhvata
poverenje, iskrenost, altruizam, popustljivost, skromnost i blagu narav;

o Savesnost - podrazumeva sposobnost samokontrole kao disciplinovane
teznje ka ciljevima i striktno pridrzavanje licnih principa; obuhvata
kompetencije, red, duZznost, postignuce, samodisciplinu i promisljenost
(Dzamonja-Ignjatovié, 1999; Stojiljkovi¢, 2014).

e  Operacionalno odredenje: Dimenzije li€nosti bi¢e merene primenom NEO PI-R

inventara li¢nosti (KnezZevic¢ i sar., 2004).

Stil rukovodenja nadredenih

e  Teorijsko odredenje: Za odredenje stila rukovodenja u radu se primenjuje Fidlerov
kontingencijski model koji razlikuje dva tipa rukovodenja — permisivni ili
nedirektivni stil rukovodenja i direktivni stil rukovodenja (Markovi¢, 2006).
Permisivni stil se odnosi na vodstvo koje je usmereno pre svega na meduljudske
odnose, dok direktivni stil rukovodenja karakteriSe usmerenost na zadatak.

e  Operacionalno odredenje: Stil rukovodenja bi¢e meren Fidlerovim testom stilova
rukovodenja, preko LPC mere (the least preferred coworker-najmanje preferirani
saradnik), (Fiedler, 1967).

3.3. Sociodemografske varijable
Pol

Godine radnog staza - dve kategorije: od jedne do deset godina radnog staza i vise od

deset godina radnog staza
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4. INSTRUMENTI

Maslach Burnout Inventory — General Survey (MBI-GS), (Schaufeli, Leiter, Maslach,

& Jackson, 1996) — meri odnose ispitanika prema poslu na kontinuumu od angazovanja do

sagorevanja. Angazovanje podrazumeva usmerenost ka postignu¢ima i uverenost u licnu

efektivnost. Nasuprot tome, izgaranje podrazumeva stanje iscrpljenosti u kome pojedinac

pokazuje cini¢nost u odnosu na vrednosti rada 1 sumnju u vlastite sposobnosti u ostvarivanju

postignuéa. Ima ukupno 16 tvrdnji koje su rasporedene u sledece tri subskale:

e Emocionalna iscrpljenosti - dozivljaj prepotereenosti, prenapregnutosti, zamora,

izazvan emocionalno optererecuju¢im poslom (ukupno 5 tvrdnji):

(@]

(@]

o

o

o

Posao mi ¢ini da se ose¢am “emotivno praznim”.

Osecam se iscrpljeno na kraju radnog dana.

Osec¢am se umorno kada ujutru ustanem 1 krenem sa novim radnim danom.
Radni dan mi je veoma naporan.

Osecam se istroseno zbog posla.

e Cinizam - reflektuje stav indiferentnosti prema poslu, gubitak interesovanja za posao

i dozivljaj gubitak smisla (ukupno 5 tvrdnji):

o

o

o

Sve sam manje zainteresovan za svoj rad od kada sam poceo da obavljam
0vaj posao.

Sa sve manjim entuzijazmom obavljam posao.

Samo zelim da radim svoj posao 1 da mi niko ne smeta.

Sve manje verujem u to da moj posao uopste ne¢emu koristi.

Sumnjam da je moj posao znacajan.

e Profesionalna efikasnost - dozivljaj kompetentnosti, uspesnosti, ostvarenog ucinka.

Umanjenje profesionalne efikasnosti podrazumeva gubitak osecaja ostvarenja ucinka

i kontinuirane efikasnosti na poslu (ukupno 6 tvrdnji):

©)

©)

Efikasno reSavam probleme sa kojima se suoavam na poslu.
Osecam da izuzetno doprinosim funkcionisanju moje organizacije.
Mislim da sam dobar u svom poslu.

Kada ostvarim cilj na poslu, ose¢am se sre¢no.

Ostvario sam mnoge vazne ciljeve na ovom poslu.

Uveren sam da efikasno obavljam svoj posao.
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Ispitanici odreduju stepen slaganja sa tvrdnjama na slede¢oj sedmostepenoj skali: nikada,
nekoliko puta u toku godine ili rede, jedanput mesecno ili rede, nekoliko puta mesecno,
jedanput nedeljno, nekoliko puta u toku nedelje, svakoga dana.

Istrazivanja potvrduju da, kao i MBI, i MBI-GS poseduje dobre psihometrijske
karakteristike (Schaufeli & Greenglass, 2001). Vrednosti Kronbah alfa koeficijenta se krecu u
rasponu od 0.87 do 0.89 za emocionalnu iscrpljenosti, od 0.73 do 0.84 za cinizam, te od 0.76
do 0.84 za profesionalnu efikasnost (Schaufeli at al. 1996, prema: Campbell & Rothmann,
2005).

KON 6-HI (Momirovi¢, Wolf i Dzamonja, 1992) - ovo je deo kiberneticke baterije
konativnih testova KON 6 koji meri tendenciju ka psihosomatskom ispoljavanju. HI je
regulator organskih funkcija Ciji poremecaji izazivaju funkcionalne poremecaje osnovnih
organskih sistema. Sadrzi 30 tvrdnji, a ispitanici procenjuju stepen svog slaganja sa istima na
petostepenoj skali (potpuno ta¢no, uglavnom tac¢no, nisam siguran, uglavnom neta¢no,
potpuno netacno). Evo karakteristi¢nih tvrdnji:

e Ponekad sam ozbiljno zabrinut za svoje zdravlje.

e Cesto se no¢u budim preplagen.

e Posle tezih napora ose¢am vrtoglavicu i mucninu.

e Srce mi ponekad toliko lupa da mi se ¢ini da ¢e pudi.

Autori izveStavaju o veoma dobrim metrijskim karakteristikama HI testa: pouzdanost-
rho=0,97(Gutman-Najsvonderova mera pouzdanosti), reprezentativnost — msa=0,94 (Kajzer-
Rajsova mera reprezentativnosti), homogenost — h=0,62 (Momiroviéev koeficijent
homogenosti), valjanost — 0,95 (koeficijent valjanosti u odnosu na predlozeni model)

(Momirovi€ i sar., 1992).

MOP 2002 (Francesko, Mihi¢ i Bala, 2002) - upitnik za merenje motiva za postignuc¢em.
Sastoji se od 55 tvrdnji, a ispitanici procenjuju stepen slaganja sa tvrdnjama na petostepenoj
skali (potpuno ta¢no, uglavnom ta¢no, nisam siguran, uglavnom neta¢no, potpuno netacno).
Autori navode da je pouzdanost testa visoka - Alfa Kronbah iznosi 0,91. Faktorskom
analizom su izdvojena Cetiri faktora prvog reda koji predstavljaju subskale testa:

e Ostvarivanje cilja kao izvor zadovoljstva:

o Uspesno obavljen posao je za mene najveca nagrada.

o Najbolje se osecam kada postizem dobre rezultate.
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e Orijentacija ka planiranju:
o Sve unapred isplaniram da bih postigao/la bolje rezultate.
o  Svaku aktivnost prethodno treba dobro isplanirati.
e Istrajnost u ostvarivanju cilja:
o Uvek istrajem u ostvarenju svog cilja.
o Cakikad mi ne ide, lako posao privodim kraju.
o  Takmicenje sa drugima:
o Vazno mi je da se istaknem svojim uspehom.
o Tezim da u svemu budem ispred drugih.

Takmicenje sa drugima i ostvarivanje cilja kao izvor zadovoljstva ukazuju na nacin
definisanja uspeha. Osoba se moze osecati uspesnom u situacijama kada je bolja od drugih
i/ili kada ostvari neke svoje li¢ne i profesionalne ciljeve. Istrajnost u ostvarivanju cilja i
oijentacija ka planiranju odnose se na instrumentalne oblike ponaSanja znac¢ajne za postizanje
uspeha.

Ove komponente nisu nezavisne i ¢ine opsti motiv postignuca kao jedan generalni faktor

koji korelira sa sva Cetiri subfaktora od 0,52 do 0,84.

NEO PI-R inventar li¢nosti (KneZevi¢ i sar., 2004) — predstavlja operacionalizaciju
Petofaktorskog modela li¢nosti koji su za koriS¢enje na srpskoj populaciji adaptirali Goran
Knezevi¢, Tamara DZamonja-Ignjatovi¢ 1 Dragana Duri¢-Joci¢. Sastoji se od 240 tvrdnji
pored kojih se nalazi petostepena Likertova skala sa ponudenim odgovorima. Na kraju
upitnika dodata su jo§ tri ,,kontrolna® pitanja koja mogu posluziti kao indikator neadekvatno
popunjenog inventara. Inventar procenjuje stepen izrazenosti 5 Sirokih domena li¢nosti, od
kojih svaki ima po Sest uzih crta, $to iznosi ukupno 30 subskala, i to:

N — Neuroticizam (Neuroticism): N1 - anksioznost, N2 — hostilnost, N3 — depresija, N4 —

socijalna nelagodnost, N5 — impulsivnost i N6 — preosetljivost.

E — Ekstraverzija (Extraversion): E1 — toplina, E2 — druzeljubivost, E3 — asertivnost, E4 —

aktivitet, E5 — potraga za uzbudenjem, E6 — pozitivhe emocije.

O (Openness)- Ovorenost ka iskustvu: O1 — fantazija, O2 — estetika, O3 — ose¢anja, O4 —

akcija, O5 — ideje, O6 — vrednosti.

A — Saradljivost (Agreebleness): Al — poverenje, A2 — iskrenost, A3 — altruizam, A4 —

popustljivost, A5 — skromnost, A6 — blaga narav.

C — Savesnost (Conciousness): C1 — kompetencija, C2 — red, C3 — duznost, C4-

postignuce, C5 — samodisciplina, C6 — promisljenost.
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Metrijske karakteristike skala namenjenih merenju glavnih dimenzija modela izuzetno su
dobre. Reprezentativnost ajtema za svaku od skala je visoka, skale su pouzdane, a koeficijenti
homogenosti relativo niski. Relativno niski koeficijenti homogenosti ukazuju da su indikatori
glavnih dimenzija raznorodni po svojoj prirodi. Kronbahovi Alfa-koeficijenti interne
konzistentnosti za skale koje ispituju pet domena su u rasponu od 0,87 do 0,92, dok se mera
test-retest pouzdanosti krec¢e oko 0,75 (Knezevi¢, Radovi¢, Opacic, 1997).

Kako KneZevi¢ i saradnici zakljuéuju na osnovu obavljenih analiza, NEO-PI-R je
izuzetno kvalitetan merni isntrument. Metrijske karakteristike ¢ine ga superiornijim u odnosu
na sve druge inventare licnosti, sesm KON 6 inventara. Naime, NEO-PI-R pokriva Siri
segment sfere licnosti od KON 6 $to je posledica razli¢itih paradigmi iz kojih su ovi inventari

proizasli (Knezevi¢, Radovi¢ i Opaci¢, 1997).

Fidlerov LPC test - najmanje preferirani saradnik (Least-Preferred Co-worker Scale,
Fiedler, 1967). Namenjen je proceni dva osnovna stila rukovodenja: permisivni ili
nedirektivni 1 direktivni stil rukovodenja. Permisivni stil se odnosi na vodstvo koje je
usmereno pre svega na meduljudske odnose, dok direktivni stil rukovodenja karakteriSe
usmerenost na zadatak.

LPC vrednost pokazuje kako rukovodioci ocenjuju saradnike sa kojima su imali najvise
poteskoc¢a u radu. Ocenjivanje se vr$i putem skale semantickog diferencijala gde rukovodioci
brojevima od 1 do 8 odreduju stepen izrazenosti petnaest osobina svojih saradnika. Upitnik
sadrzi ukupno 15 stavki. Veca vrednost LPC-a pokazuje da su rukovodioci one saradnike sa
kojima su imali najviSe probema pozitivnije ocenili, iz ¢ega se, logikom ovog testa, dalje
zakljucuje da oni prema ovim saradnicima imaju blagonakloniji, paZljiviji odnos, da pokazuju
viSe razumevanja, tj. da imaju permisivan ili nedirektivan stil rukovodenja.

Drugi autori su ovaj stil rukovodenja odredili kao demokratski stil rukovodenja ili na
ljude orijentisani stil rukovodenja. Rukovodioci sa niskim LPC-om stroze ocenjuju saradnike
sa kojima su imali najviSe problema, tj. pokazuju ka njima manje razumevanja, iz ¢ega Fidler
zakljucuje da pokazuju direktivni stil rukovodenja. Ovaj stil rukovodenja karakteriSe kontrola,
upravljanje, nepruzanje podrske, hladni meduljudski odnosi. Ovaj stil rukovodenja neki
nazivaju autokratskim ili na zadatak orijentisanim vodstvom.

Zbog ranih kritika ovog modela, u periodu od 20 godina radene su tri nezavisne analize
(Peters, Hartke, & Pohlmann, 1985; Schriesheim, Tepper, & Tetrault, 1994; Strube & Garcia,
1981) kako bi se proverila efikasnost Fidlerovog modela rukovodenja. lako su sve tri studije

koristile razliCite statisticke postupke u svojim meta analizama, njihovi ukupni rezultati nisu
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se razlikovali. Naime, istrazivanja su usaglaseno ukazivala na valjanost Fidlerovog modela.
Unutrasnja konzistentnost mera LPC skale bila je veoma visoka. Pouzdanost testa, merena
Alfa Kronbah koeficijentom, bila je 0,89. Takode, ispitivana je i test-retest stabilnost tokom

vremena koja je upucivala na zadovoljavajuce rezultate (0,67) (Ayman, 2002).
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5. HIPOTEZE

5.1.0psta hipoteza:

Postoji statisticki znacajna razlika u pogledu izrazenosti sindroma sagorevanja, tendencije
ka psihosomatskom reagovanju, motivacije za postignu¢em i dimenzija li¢nosti izmedu

zaposlenih na rukovode¢im i nerukovodecim radnim mestima.

5.2. Posebne hipoteze:

1. Postoji statisticki znacajna razlika u stepenu izraZzenosti sagorevanja na poslu izmedu
rukovodilaca i zaposlenih bez rukovodece uloge.

2. Postoji statisticki znaCajna razlika u stepenu izrazenosti tendencije ka
psihosomatskom reagovanju izmedu rukovodilaca i zaposlenih bez rukovodece
uloge.

3. Postoji statisticki znacajna razlika u stepenu izrazenosti motivacije za postignu¢em
izmedu rukovodilaca 1 zaposlenih bez rukovodece uloge.

4. Postoji statisticki znaajna razlika u stepenu izrazenosti dimenzija li¢nosti
(neuroticizam, ekstraverzija, otvorenost ka iskustvu, saradljivost, savesnost) izmedu
rukovodilaca 1 zaposlenih bez rukovodece uloge.

5. Postoji statisticki znaCajna razlika izmedu rukovodilaca sa razliitim stilom
rukovodenja u stepenu izrazenosti sagorevanja na poslu.

6. Postoji statisticki znacajna razlika izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom
rukovodenja u stepenu izrazenosti tendencije ka psihosomatskom reagovanju.

7. Postoji statisticki znafajna razlika izmedu rukovodilaca sa razliCitim stilom
rukovodenja u stepenu izraZenosti motivacije za postignué¢em.

8. Postoji statisticki znacajna razlika izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom
rukovodenja u stepenu izrazenosti dimenzija li¢nosti.

9. Postoji statisti¢ki znacajna korelacija izmedu sagorevanja na poslu i tendencije ka

psihosomatskom reagovanju kod ispitanika.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Postoji statisticki znacajna korelacija izmedu sagorevanja na poslu i motivacije za
postignuéem kod ispitanika.

Postoji statisticki znaCajna korelacija izmedu sagorevanja na poslu i1 dimenzija
licnosti (neuroticizam, ekstraverzija, otvorenost ka iskustvu, saradljivost, savesnost)
kod ispitanika.

Postoji statistiCki znacajna korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom
reagovanju i motivacije za postignu¢em kod ispitanika.

Postoji statisticki znacajna korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom
reagovanju i dimenzija licnosti (neuroticizam, ekstraverzija, otvorenost ka iskustvu,
saradljivost, savesnost) kod ispitanika.

Postoji statistiCki znacajna korelacija izmedu motivacije za postignu¢em i dimenzija
liénosti (neuroticizam, ekstraverzija, otvorenost ka iskustvu, saradljivost, savesnost)
kod ispitanika.

Postoji statisticki znacajna razlika u stepenu izrazenosti sagorevanja na poslu s
obzirom na duzinu radnog staza kod ispitanika.

Postoji  statisticki znaCajna razlika u stepenu izrazenosti tendencije ka
psihosomatskom reagovanju s obzirom na duzinu radnog staza kod ispitanika.

Postoji statistiCki znacajna razlika u stepenu izrazenosti motivacije za postignuéem s
obzirom na duzinu radnog staza kod ispitanika.

Postoji statisticki znacajna razlika u stepenu izraZenosti sagorevanja na poslu s
obzirom na pol ispitanika.

Postoji statisticki znacCajna razlika u tendenciji ka psihosomatskom reagovanju s
obzirom na pol ispitanika.

Postoji statisticki znacajna razlika u stepenu izraZzenosti motivacije za postignuéem s
obzirom na pol ispitanika.

Postoji statisticki znacajna razlika u stepenu izrazenosti dimenzija licnosti s obzirom

na pol ispitanika.
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6. UZORAK I TOK ISTRAZIVANJA

Tokom istrazivanja ispitano je ukupno 338 ispitanika, na rukovodecim i nerukovodecim
radnim mestima u radnim organizacijama (uglavnom iz privatnog sektora) koje svoju
delatnost obavljaju na teritoriji juga Srbije (pretezno u NiSu i okolnim gradovima, dok je
jedna radna organizacija iz Novog Sada). Terensko ispitivanje sprovedeno je u periodu od
januara 2014. do maja 2015. godine.

S obzirom na veliki broj ispitanika, kao i da je set upitnika veoma obiman i da zahteva
viSe od sat vremena za popunjavanje, a uzevsi dodatno u obzir i duzinu radnog vremena
zaposlenih u savremenim radnim okolnostima, pogotovo kada govorimo o rukovode¢im
radnim mestima (mada za njima u pogledu duZine rada ne zaostaju ni zaposleni bez
rukovodece uloge), ¢inilo se da ¢e zaposleni biti spremniji da prihvate popunjavanje upitnika
ukoliko se inicijalno dogovori sa rukovodstvom radne organizacije o primeni upitnika medu
zaposlenima. Upravo, krenuvsi u ovom pravcu, kontaktirano je vise od petnaest kako domacih
tako i internacionalnih radnih organizacija koje bi po svojoj strukturi mogle da odgovaraju
zahtevima uzorka. Ve¢ u ovoj fazi istraZivanja bilo je interesantno uociti da poslodavcei nisu
bili spremni, ili nisu bili zainteresovani, da se suoce sa temom sindroma sagorevanja medu
svojim zaposlenima. Da bi se doSlo do konacne liste ukljucenih radnih organizacija, bilo je
potrebno vise od godinu dana istraZivanja zainteresovanosti, kako domacih tako i
internacionalnih kompanija koje posluju na teritoriji cele Srbije, za temu sagorevanja medu
zaposlenima, kontaktiranja, razmene detalja o vaZnosti znaCaja ispitivanja ove teme i
konatnog dogovaranja svih detalja istraZivanja. S obzirom na suocavanje sa visokim
stepenom nezainteresovanosti rukovodeéeg kadra radnih organizacija da se ukljuce u samo
istrazivanje, uprkos navodu da mogu dobiti rezultate istraZivanja upravo za njihovu
organizacionu strukturu, kontaktirani su zasebno i pojedinci, kako zaposleni na rukovode¢im
ulogama tako i oni bez rukovodeéih uloga, kao predstavnici svojih radnih organizacija. Kao
preduslov ukljucenja radnih organizacija u istraZivanje bila im je obe¢ana anonimnost, kao i
naravno svim pojedicima, predstavnicima radnih organizacija, koji su bili ukljuceni u
istrazivanje.

Ukljucivanje ispitanika bilo je na dobrovoljnoj bazi, odnosno postovala se njihova li¢na
zelja da se prikljuCe samom istrazivanju. Zbog obima upitnika neki ispitanici su nerado

prihvatali popunjavanje istih. Takode, pojedini ispitanici iz uzorka nisu popunili sve upitnike,
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odnosno neke od upitnika su popunili delimi¢no. Zbog toga se ukupan broj ispitanika u
odnosu na pojedine instrumente ili njegove podskale moze razlikovati. Bilo je slucajeva i da
su ispitanici upitnike nepravilno popunjavali. Medutim, ovim ipak nije ozbiljnije ugrozena
veli¢ina samog uzorka s obzirom na to da su za ispitivanje sindroma sagorevanja u ukupnom
skoru ukljucena 322 ispitanika (odnosno 330 za skalu emocionalne iscrpljenosti, 329 za skalu
cinizma 1 331 za skalu profesionalne efikasnosti), za ispitivanje tendencije ka
psihosomatskom reagovanju 334 ispitanika, za ispitivanje dimenzija li¢nosti 338 (jednako na
svim podskalama), dok je najvece odstupanje upravo bilo prisutno pri ispitivanje motivacije
za postignu¢em. Naime, iako je za ispitivanje pojedinih subskala bilo uklju¢eno od 300 do
324 ispitanika, u ukupnom skoru imamo ukljué¢eno 266 ispitanika (detalji o kona¢nom broj
ispitanika u okviru poduzoraka rukovodilaca i izvrSilaca za svaki od instrumenata navedeni su
u delu prikaza rezultata prema hipotezama).

Takode, i uvodnom delu upitnika, gde su belezene sociodemografske verijable kao i
radno mesto, pojedini ispitanici se nisu izjasnili, stoga samu strukturu uzorka predstavljamo u

odnosu na ukupno, po ovim stavkama, izjasnjenih 326 ispitanika:

Tabela 5. Struktura uzorka prema polu i radnom mestu

Radno mesto Ukupno
Struktura uzorka -
rukovodioci izvrSioci
Bol muski 79 (54%) 72 (40%) 151
0
Zenski 68 (46%) 107 (60%) 175
Ukupno 147 179 326

Sto se podele poduzoraka u odnosu na godine radnog staza ti¢e, ova podela izgleda na
slede¢i nacin: 40% rukovodilaca ima od 1 do 10 godina radnog staza, dok njih 60% ima preko
10 godina radnog staza; poduzorak izvrsilaca je sacinjavao 60% onih sa radnim iskustvom od

1 do 10 godina, dok je njih 40% imalo preko 10 godina radnog staza.
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7. REZULTATI ISTRAZIVANJA

U ovom poglavlju najpre ¢e biti prikazani podaci o pouzdanosti primenjenih
instrumenata. Za sve primenjene instrumente pouzdanost je ispitana preko Kronbahovog Alfa
koeficijenta interne konzistentnosti.

Za obradu podataka kori$¢ene su sledece statisticke tehnike:

e mere deskriptivne statistike — za utvrdivanje stepena izrazenosti varijabli istrazivanja,

e - test za nezavisne uzorke — za utvrdivanje znacajnosti razlika izmedu aritmetic¢kih

sredina dva poduzorka ili dve grupe,

e Kkorelacija — za ispitivanje povezanosti izmedu varijabli,

e kanonicka diskriminativna analiza — za utvrdivanje razlika u profilu rukovodilaca i

izvrsilaca u pogledu ispitivanih varijabli.

Posle podataka o pouzdanosti instrumenata, sledi prikaz rezultata provere postavljenih

hipoteza. Na kraju ¢e biti prikazani rezultati kanonicke diskriminativne analize.

7.1. POUZDANOST PRIMENJENIH INSTRUMENATA

Pre same analize rezultata proverena je pouzdanost svih koriS¢enih instrumenata.
Pouzdanost je merena Kronbah Alfa koeficijentom interne konzistentnosti. Upoznavanje sa
ovim rezultatima pre prikaza rezultata je vazno jer oni predstavljaju informaciju o
pouzdanosti zakljucaka koji se izvode na osnovu uradenih statistickih analiza. U tabelarnom
prikazu pouzdanosti instrumenta bice ukljucen i prikaz stepena izrazenosti ispitivane varijable

na ukupnom uzorku.

Tabela 6. Stepen izraZenosti sindroma sagorevanja na ukupnom uzorku i pouzdanost

inventara li¢nosti NEO PI-R

o ) teorijska
MBI-GS N n minimum maksimum AS SD AS o
Iscrpljenost 330 5 0 30 12.61 7.065 20 0.86
Cinizam 329 5 0 30 9.40 6.204 20 0.73
Profesionalna 331 6 11 36 30.78 5.135 24 0.71
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efikasnost

Sindrom
) 322 16 27.00 96.00 52.89 10.883 64 0.71
sagorevanja

n = broja ajtema po skalama

Rezultati ispitivanja pouzdanosti instrumenta MBI-GS pokazuju da su vrednosti Alfa
Kronbahovog koeficijenta prihvatljive za istrazivacke svrhe (koja arbitrarno iznosi 0,7) 1 da se

sve subskale mogu smatrati dovoljno pouzdanim, kao i test u celini.

Tabela 7. Stepen izrazenosti tendencije ka psihosomatskom reagovanju na ukupnom uzorku

i pouzdanost KON 6-HI upitnika

o ) teorijska
KON 6 — HI N n minimum  maksimum AS SD AS o

Psihosomatika 334 30 27 126 59.44 19.716 90 0.93

n = broj ajatema po skalama

Pouzdanost HI upitnika je visoka.

Tabela 8. Stepen izrazenosti motivacije za postignuéem na ukupnom uzorku i pouzdanost
MOP upitnika

MOP o ) teorijska
o N n minimum  maksimum AS SD o
upitnik AS

Istrajavanje 300 15 2.20 4.73 3.81 422 3 0.56
Takmicenje 309 19 1.38 4.33 2.97 .562 3 0.84
Planiranje 320 8 1.50 5.00 3.50 .566 3 0.48
Cilj 324 13 2.77 5.00 4.28 .498 3 0.84
MOP 266 55 10.15 18.08 14.66 1.552 12 0.87

n = broja jatema po skalama

Dobijeni koeficijent pouzdanosti za ukupan test priblizno je slican pouzdanosti odredenoj
od strane autora inventara. Takode, pouzdanost podskala takmicenje sa drugima i ostvarivanje
cilja kao izvora zadovoljstva, zadovoljava zahteve pouzdanosti psiholoSkih instrumenata.
Medutim, koeficijenti pouzdanosti dobijeni za istrajnost u ostvarivanju cilja, kao 1 za

orijentaciju ka planiranju su niski, tako da ¢e u analizama ipak biti uzete u obzir dobijene
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mere na ovim subskalama, s tim §to dobijeni podaci o njihovoj pouzdanosti upozoravaju na

oprez pri zaklju¢ivanju.

Tabela 9. Stepen izrazenosti dimenzija li¢nosti na ukupnom uzorku i pouzdanost NEO PI-R

inventara li¢nosti

NEO PI-R N n minimum  maksimum AS SD a
Neuroticizam 338 48 68 201 129.15 20.989 0.82
Ekstraverzija 338 48 116 200 159.85 15.443 0.83

Otvorenost 338 48 115 208 159.20 15.454 0.73
Saradljivost 338 48 103 215 160.42 15.772 0.70

Savesnost 338 48 113 227 178.32 19.773 0.77

n = broja jatema po skalama

Iako su dobijeni rezultati ispitivanja pouzdanosti instrumenta nesto nizi od pouzdanosti
inventara dobijene od strane autora instrumenta, ipak za sve podskale vrednost Kronbahovog
Alfa koeficijenta je iznad donje prihvatljive granice (koja iznosi 0,7).

S obzirom na to da su preferirani stilovi rukovodenja racunati na poduzorku

rukovodilaca, najpre je izraCunata distribucija preferiranih stilova rukovodenja.

Tabela 10. Distribucija preferiranih stilova rukovodenja na poduzorku rukovodilaca

LPC Frekvenca Procenat (%0)
Nisko LPC, motivisani
59 40.1
zadatkom
Srednje LPC, umerena
22 15.0
izrazenost oba stila
Visoki LPC, motivisani
) . 66 449
interakcijom
Total 147 100.0

Tabela 11. Stepen izrazenosti preferiranih stilova rukovodenja na poduzorku rukovodilaca i

pouzdanost LPC testa

teorijska
N n AS SD a
AS
LPC 147 15 61.54 19.007 67.5 0.94

n = broja jatema po skalama
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Koeficijent pouzdanosti je visok i c¢ak iznad vrednosti dobijenih u nekim ranijim

istrazivanjima.

7.2. PRIKAZ REZULTATA PREMA HIPOTEZAMA

Posebne hipoteze:

1. Postoji statisticki znacajna razlika u stepenu izraZzenosti sagorevanja na poslu izmedu

rukovodilaca i zaposlenih bez rukovodece uloge.

Tabela 12. Stepen izraZenosti sindroma sagorevanja i razlike izmedu rukovodilaca i izvr$ilaca

Veli¢ina

MBI-GS r.mesto N AS SD t Ss Sig
efekta

Iscrpljenost  rukovodioci 143 13.89 6.877
izvr$ioci 175 11.87 7.114

2.549 316 <0,05 .019

Cinizam rukovodioci 145 8.63 5.687
izvrsioCi 173 10.13 6.593

2.148 316 <0,05 .014

Profesionalna Lo
rukovodioci 144 30.66 4.617

efikasnost 103 317 > 0,05
izvrsioci 175 30.72 5.626

Sindrom rukovodioci 141 53.21 10.687
sagorevanja izvrSioci 170 52.84 11.283

297 309 > 0,05

Iako nisu utvrdene statisticki znacajne razlike izmedu rukovodilaca i izvrSilaca u stepenu
izrazenosti sagorevanja na poslu na ukupnom skoru, dobijene su statisticki znacajne razlike
izmedu izvrSilaca i1 rukovodilaca u pogledu iscrpljenosti 1 cinizma, kao vaznih aspekata
sindroma sagorevanja. Rukovodici pokazuju veéi stepen izraZenosti iscrpljenosti, dok
izvrSioci pokazuju veci stepen izraZenosti cinizma. Osecaj profesionalne efikasnosti, odnosno
kompetentnosti 1 ostvarenja uspeha nije znacajno razli€it kod rukovodilaca u odnosu na
izvrSioce.

Veli¢ina efekta, tumacena prema Koenu (Cohen, 1988) dobijenih razlika, kako za
iscrpljenost tako i za cinizam, je sa malim uticajem (0,01 —mali uticaj, 0,06 — umeren uticaj,
0,14 — veliki uticaj). Veli¢ina efekta ili uticaja se koristi da bi se utvrdila vaznost dobijenih

rezultata (u ovom slucaju razlike na t-testu); veliCina efekta izrazena je Eta kvadratom i
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ukoliko se pomnozi sa 100 ukazuje na procenat varijanse koji nezavisna varijabla objasnjava
u zavisnoj varijabli. Na isti nacin se veli¢ina efekta moze razumeti i na svim ostalim mestima

u radu gde se pominje.

2. Postoji statisticki znacajna razlika u stepenu izrazenosti tendencije ka
psihosomatskom reagovanju izmedu rukovodilaca i zaposlenih bez rukovodece

uloge.

Tabela 13. Stepen izrazenosti tendencije ka psihosomatskom reagovanju i razlike izmedu

rukovodilaca i izvrS$ilaca

Radno )
KON 6 — HI N AS SD t Ss Sig
mesto
Psihosomatika rukovodioci 144 58.76 18.983 .617 320 > 0,05
izvrsioci 178 60.13 20.344

Hipoteza nije potvrdena. Ne postoji statisticki znacajna razlika u stepenu izraZenosti
tendencije ka psihosomatskom reagovanju izmedu rukovodilaca i zaposlenih bez rukovodece

uloge.

3. Postoji statisticki znacajna razlika u stepenu izrazenosti motivacije za postignu¢em

izmedu rukovodilaca i zaposlenih bez rukovodece uloge.

Tabela 14. Stepen izraZenosti motivacije za postignu¢em i razlike izmedu rukovodilaca i

izvrsilaca
Radno ) Veli¢ina
MOP N AS SD t Ss Sig
mesto efekta
) _ rukovodioci 131 3.88 406
Istrajavanje 2.806 286 <0,05 .024
izvrsioci 157 3.74 430
rukovodioci 137 2.95 .554
Takmicenje -.665 295 > 0,05
1zvrsioci 160 2.99 573
~_ rukovodioci 142 3.58 567
Planiranje 2.308 307 < 0,05 .016
izvrsioci 167 3.44 .568
rukovodioci 141 4.29 A79
Cilj 754 310 > 0,05
1zvrsioci 171 4.25 517
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MOP rukovodioci 116 14.84 1.533
(total) izvr§ioci 139 1451 1.581

1.658 253 > 0,05 .008

Postavljena hipoteza je delimi¢no potvrdena. lako nisu utvrdene statisticki znacajne
razlike izmedu rukovodilaca i izvrSilaca u ukupnom skoru motivacije za postignucem,
utvrdena je statisticki znaCajna razlika u istrajavanju kao i planiranju. Naime, rukovodioci
imaju veci stepen istrajnosti u ostvarivanju ciljeva, kao i izraZzeniju orijentaciju ka planiranju u
odnosu na izvr$ioce. Velicina efekta dobijenih razlika u istrajavanju i planiranju dobijena je sa
malim uticajem (Cohen, 1988), odnosno ukazuje na mali procenat varijanse koji nezavisna

varijabla objaSnjava u zavisnoj varijabli.
4. Postoji statisticki znacajna razlika u stepenu izrazenosti dimenzija li¢nosti
(neuroticizam, ekstraverzija, otvorenost ka iskustvu, saradljivost, savesnost) izmedu

rukovodilaca 1 zaposlenih bez rukovodece uloge.

Tabela 15. Stepen izrazenosti dimenzija licnosti i razlike izmedu rukovodilaca i izvrSioca

Radno ] Velicina
NEO PI-R N AS SD t Ss Sig
mesto efekta
o rukovodioci 147  125.18  20.617
Neuroticizam 3.301 324 <0,05 .032

izvrSioci 179  132.78 20.767

_ rukovodioci 147  159.98  15.026
Ekstraverzija .168 324 > 0,05
izvrsioci 179  159.69  16.067

rukovodioci 147  159.75 14.637
Otvorenost 570 324 > 0,05
izvrsioci 179  158.77 16.166

rukovodioci 147  158.56 16.177
Saradljivost 1.949 324 >0,05 011
izvr$ioci 179  161.98 15.405

rukovodioci 147  179.93 19.344
Saveshost 1.465 324 > 0,05 .006
izvr§ioci 179 176.70 20.144

Hipoteza da ¢e postojati razlike u pogledu dimenzija licnosti izmedu rukovodilaca i
izvrSilaca nije potvrdena. Utvrdena je jedino statistiCki znacajna razlika u stepenu izrazenosti
dimenzije li¢nosti neuroticizam izmedu rukovodilaca 1 izvrSilaca, a razlike nisu nadene u
odnosu na ekstraverziju, otvorenost ka iskustvu, saradljivost i savesnost. Neuroticizam je

znacajno vise izrazen kod izvrSilaca nego kod rukovodilaca. Veli¢ina efekta za dobijenu
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razliku prema Koenu dobijena je sa malim uticajem (0.032). Veli¢ina efekta izrazena je Eta
kvadratom i ukoliko se pomnozi sa 100 ukazuje na procenat varijanse koji nezavisna varijabla

(radno mesto) objasnjava u zavisnoj varijabli (dimenzije li¢nosti).

5. Postoji statisticki znacajna razlika izmedu rukovodilaca sa razliitim stilom

rukovodenja u stepenu izrazenosti sagorevanja na poslu.

Tabela 16. Razlike izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom rukovodenja u stepenu

izrazenosti sagorevanja

MBI-GS F Ss Sig Veli¢ina efekta
Iscrpljenost 1.187 2, 140 > 0,05 .006
Cinizam 1.75 2,142 > 0,05 .001
Profesionalna
) 2.513 2,141 > 0,05 .001
efikasnost
Sindrom
] .503 2,138 > 0,05 .002
sagorevanja

Hipoteza nije potvrdena. Ne postoji statisti¢ki znacajna razlika izmedu rukovodilaca sa

razli¢itim stilom rukovodenja u odnosu na stepen izrazenosti sagorevanja na poslu.

6. Postoji statisticki znafajna razlika izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom

rukovodenja u stepenu izraZenosti tendencije ka psthosomatskom reagovanju.

Tabela 17. Razlike izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom rukovodenja u stepenu

izrazenosti tendencije ka psihosomatskom reagovanju

KON 6 - HI F Ss Sig Veli¢ina efekta

Psihosomatika 0,514 2,141 > 0,05 .005

Hipoteza nije potvrdena. Ne potoji statisti¢ki znacajna razlika izmedu rukovodilaca sa

razlic¢itim stilom rukovodenja u odnosu na tendenciju ka psihosomatskom reagovanju.

7. Postoji statisticki znacajna razlika izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom

rukovodenja u stepenu izraZzenosti motivacije za postignué¢em.
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Tabela 18. Razlike izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom rukovodenja u stepenu

izrazenosti motivacije za postignuéem

MOP F Ss Sig Veli¢ina efekta
Istrajavanje 324 2,128 > 0,05 .009
Takmicenje 2.664 2,134 > 0,05 .007

Planiranje 429 2,139 > 0,05 .009
Cilj 2.363 2,138 > 0,05 .019
MOP (total) .606 2,113 >0,05 017

Hipoteza nije utvrdena. Ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu rukovodilaca sa

razli¢itim stilom rukovodenja u odnosu na motivaciju za postignué¢em.

8. Postoji statisticki znaCajna razlika izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom

rukovodenja u stepenu izrazenosti dimenzija li¢nosti.

Tabela 19. Razlike izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom rukovodenja u stepenu

1zrazenosti dimenzija li¢nosti

NEO PI-R F Ss Sig Veli¢ina efekta
Neuroticizam .543 2,144 > 0,05 .004
Ekstraverzija .326 2,144 > 0,05 .001

Otvorenost 144 2,144 > 0,05 .002
Saradljivost .019 2,144 > 0,05 .000

Savesnost 172 2,144 > 0,05 .008

Hipoteza nije potvrdena. Ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu rukovodilaca sa

razli¢itim stilom rukovodenja u stepenu izraZzenosti dimenzija licnosti.

9. Postoji statisticki znacajna korelacija izmedu sagorevanja na poslu i tendencije ka

psihosomatskom reagovanju kod ispitanika.
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Tabela 20. Korelacija izmedu sagorevanja na poslu i tendencije ka psihosomatskom

reagovanju
) o Profesionalna Sindrom
Iscrpljenost  Cinizam ] .
efikasnost sagorevanja
R .353 312 -.179 324
Psihosomatika
<0,05 <0,05 < 0,05 < 0,05

Hipoteza je potvrdena u potpunosti. Postoji statisticki znacajna slaba pozitivna korelacija
izmedu stepena izrazenosti sagorevanja na poslu u ukupnom skoru i tendencije ka
psihosomatskom reagovanju; takode, postoji statisticki znacajna slaba pozitivna korelacija
izmedu tendencije ka psihosomatskom reagovanju i iscrpljenosti kao i cinizma, kao pojedinih
aspekata sindroma sagorevanja, odnosno veoma niska statisticki znacajna negativna korelacija

izmedu tendencije ka psihosomatskom reagovanju i profesionalne efikasnosti.

10. Postoji statisti¢ki znacajna korelacija izmedu sagorevanja na poslu i motivacije za

postignué¢em kod ispitanika.

Tabela 21. Korelacija izmedu sagorevanja na poslu i motivacije za postignuéem

) o Profesionalna Sindrom
Iscrpljenost  Cinizam ) )
efikasnost sagorevanja
R -.176 -.110 309 -.042
Istrajavanje
P < 0,05 .060 < 0,05 AT79
R -.068 .057 174 .055
Takmicenje
P .238 321 < 0,05 .345
R -.090 -114 235 -.038
Planiranje
P 112 044 < 0,05 503
R -211 -.239 401 -.093
Cilj
p < 0,05 < 0,05 <0,05 103
r -.162 -.088 337 -.015
MORP (total)
p <0,05 155 < 0,05 .807

lako nije utvrdena statisticki znacajna korelacija izmedu motivacije za postignué¢em i
sagorevanja na poslu na ukupnom skoru, nadena je statisticki znacajna korelacija izmedu

slede¢ih podskala:
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e Utvrdena je statisti¢ki zna¢ajna veoma niska negativna korelacija izmedu motivacije
za postignuéem u ukupnom skoru i iscrpljenosti, kao i statisticki znacajna slaba
pozitivna korelacija izmedu motivacije za postignuéem u ukupnom skoru i
profesionalne efikasnosti.

e Utvrdena je statisticki znacajna veoma niska negativna korelacija izmedu istrajnosti
u ostvarivanju cilja i iscrpljenosti, kao i statisticki znacajna slaba pozitivna korelacija
izmedu istrajnosti u ostvarivanju cilja i profesionalne efikasnosti.

e Postoji statisti¢ki znaCajna veoma niska pozitivna korelacija izmedu tendencije za
takmicenjem sa drugim ljudima i profesionalne efikasnosti.

e Postoji statisticki znacajna slaba pozitivna korelacija izmedu orijentacije ka
planiranju i profesionalne efikasnosti.

e Utvrdena je statisticki znacajna slaba negativna korelacija izmedu ostvarivanja cilja
kao izvora zadovoljstva i iscrpljenosti, kao i izmedu ostvarivanja cilja kao izvora
zadovoljstva i cinizma i statisticki znacajna slaba pozitivha korelacija izmedu

ostvarivanja cilja kao izvora zadovoljstva i profesionalne efikasnosti.
11. Postoji statisticki znacajna korelacija izmedu sagorevanja na poslu i dimenzija
li¢nosti (neuroticizam, ekstraverzija, otvorenost ka iskustvu, saradljivost, savesnost)

kod ispitanika.

Tabela 22. Korelacija izmedu sagorevanja na poslu i dimenzija li¢nosti

Profesionalna

Iscrpljenost  Cinizam ) Sindrom sagorevanja
efikasnost
r .399 AT72 -.217 414
Neuroticizam
p < 0,05 < 0,05 <0,05 < 0,05
r -221 -.243 .254 -179
Ekstraverzija
p < 0,05 < 0,05 <0,05 < 0,05
r -.088 -.249 .058 -.189
Otvorenost
p 110 < 0,05 292 < 0,05
r -176 -211 143 -.164
Saradljivost
p < 0,05 < 0,05 <0,05 < 0,05
r -.248 -.345 397 -.160
Savesnost
p < 0,05 < 0,05 <0,05 < 0,05
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Utvrdena je statisticki znacajna korelacija izmedu sagorevanja na poslu u ukupnom skoru

sa svim ispitivanim dimenzijama licnosti i to na slede¢i nacin:

Slaba pozitivna korelacija sa neuroticizmom;

Veoma niska negativna korelacija sa ekstraverzijom;

Veoma niska negativna korelacija sa otvorenosc¢u ka iskustvu;
Veoma niska negativna korelacija sa saradljivoscu;

Veoma niska negativna korelacija sa savesnoscu.

Takode, utvrdene su i sledece korelacije izmedu pojedinih subskala sindroma sagorevanja

i odredenih dimenzija li¢nosti:

12.

Slaba pozitivna korelacija izmedu neuroticizma i iscrpljenosti, kao i cinizma; slaba
negativna korelacija izmedu neuroticizma i profesionalne efikasnosti.

Slaba negativna korelacija izmedu ekstraverzije i iscripljenosti, kao i cinizma; slaba
pozitivna korelacija izmedu ekstraverzije i profesionalne efikasnosti.

Slaba negativna korelacija izmedu otvorenosti i cinizma.

Veoma niska negativna korelacija imedu saradljivosti i iscrpljenosti kao i slaba
negativna korelacija izmedu saradljivosoti i1 cinizma, 1 veoma niska pozitivna
korelacija izmedu saradljivosti 1 profesionalne efikasnosti.

Slaba negativna korelacija izmedu savesnosti i iscrpljenosti, kao i cinizma; slaba

pozitivna korelacija izmedu savesnosti 1 profesionalne efikasnosti.

Postoji statisticki znacajna korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom

reagovanju i motivacije za postignu¢em kod ispitanika.

Tabela 23. Korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom reagovanju i motivacije za

postignuc¢em
Istrajavanje  Takmicenje  Planiranje Cilj MOP
r -.219 .079 -.106 -.100 -.072
Psihosomatika
p <0,05 170 .060 .073 246

lako nije utvrdena statisticki znacajna korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom

reagovanju i motivacije za postignuéem u ukupnom skoru, utvrdena je slaba negativna
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korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom reagovanju i istrajavanja kao jednog od

aspekata motivacije za postignuéem.
13. Postoji statisticki znacajna korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom
reagovanju i dimenzija licnosti (neuroticizam, ekstraverzija, otvorenost ka iskustvu,

saradljivost, savesnost) kod ispitanika.

Tabela 24. Korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom reagovanju i dimenzija li¢nosti

Neuroticizam  Ekstraverzija Otvorenost Saradljivost  Savesnost

) ) .586 -.197 -.100 -.157 -.324
Psihosomatika

p <0,05 <0,05 .067 <0,05 <0,05

Utvrdena je statisticki znacajna korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom
reagovanju i slede¢ih aspekata licnosti:

e Visoka pozitivna korelacija sa neuroticizmom;

e VVeoma niska negativna korelacija sa ekstraverzijom;

e Veoma niska negativna korelacija sa saradljivoscu;

e Slaba negativna korelacija sa savesnoscu.
14. Postoji statisticki znacajna korelacija izmedu motivacije za postignu¢em 1 dimenzija
li¢nosti (neuroticizam, ekstraverzija, otvorenost ka iskustvu, saradljivost, savesnost)

kod ispitanika.

Tabela 25. Korelacija izmedu motivacije za postignuéem i dimenzija li¢nosti

Istrajavanje = Takmicenje Planiranje Cilj MOP
r -175 .082 -077 -176 -.096
Neuroticizam
p <0,05 149 167 <0,05 119
r 242 217 130 .289 281
Ekstraverzija
p < 0,05 < 0,05 < 0,05 < 0,05 < 0,05
r .149 .058 -.025 113 .082
Otvorenost
p <0,05 312 .657 <0,05 .180
r 143 -.157 104 157 .068
Saradljivost
p < 0,05 <0,05 .064 <0,05 271
r 497 .166 .326 590 461
Savesnost
p <0,05 <0,05 <0,05 <0,05 <0,05
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Utvrdena je statisticki znacajna slaba pozitivna korelacija izmedu motivacije za

postignuéem u ukupnom skoru i dimenzija li¢nosti ekstraverzije i savesnosti. Takode,

potvrdene su i slede¢e korelacije pojedinih aspekata motivacije za postignu¢em i slede¢ih

dimenzija licnosti:

Veoma niska negativna korelacija izmedu neuroticizma i istrajnosti u ostvarivanju
cilja i izmedu neuroticizma i1 ostvarenja cilja kao izvora zadovoljstva.

Slaba pozitivna korelacija izmedu ekstraverzije 1 istrajnosti u ostvarenju cilja,
takmicCenja sa drugima, i ostvarenja cilja kao izvora zadovoljstva; veoma niska
pozitivna korelacija izmedu ekstraverzije i orijentacije ka planiranju.

Veoma niska pozitivna korelacija izmedu otvorenosti i istrajnosti u ostvarivanju cilja
i izmedu otvorenosti i ostvarenja cilja kao izvora zadovoljstva.

Veoma niska pozitivna korelacija izmedu saradljivosti i istrajnosti u ostvarenju cilja i
saradljivosti i ostvarenja cilja kao izvora zadovoljstva; veoma niska negativna
korelacija izmedu saradljivosti i takmicenja sa drugima.

Visoka pozitivna Kkorelacija izmedu savesnosti i ostvarenja cilja kao izvora
zadovoljstva 1 istrajnosti u ostvarenju cilja; slaba pozitivna korelacija izmedu
savesnosti 1 orijentacije ka planiranju; veoma niska pozitivna korelacija izmedu

savesnosti 1 takmiCenja sa drugima.

15. Postoji statisticki znacajna razlika u stepenu izraZenosti sagorevanja na poslu s

obzirom na duZinu radnog staza kod ispitanika.

Tabela 26. Razlike u stepenu izrazenosti sagorevanja na poslu s obzirom na duzinu radnog

staza na poduzorku rukovodilaca

Velicina
MBI-GS Radni staz AS SD t Ss Sig
efekta

1.kategorija 14.09 6.970

Iscrpljenost .303 140 > 0,05
2. kategorija 13.73 6.888
1 kategorija 9.19 5.795

Cinizam .860 142 > 0,05
2. kategorija 8.34 5.657
Profesionalna  1.kategorija 30.13 5.054

] 1.055 141 > 0,05 .003

efikasnost 2.kategorija ~ 30.98 4.365
Sindrom 1 kategorija 53.42 11.697

) _ 170 138 > 0,05
sagorevanja  2.kategorija 53.10 10.175
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Tabela 27. Razlike u stepenu izraZenosti sagorevanja na poslu s obzirom na duzinu radnog

staza na poduzorku izvrSilaca

Velicina
MBI-GS Radni staz AS SD t Ss Sig
efekta

1.kategorija 11.90 6.945

Iscrpljenost .028 171 > 0,05
2.kategorija 11.93 7.502
1.kategorija 10.33 6.929

Cinizam .388 168 > 0,05
2.kategorija 9.92 6.047
Profesionalna  1.kategorija 30.92 5.615

. 334 170 > 0,05
efikasnost 2.kategorija ~ 30.63 5.510
Sindrom 1 kategorija 53.21 11.860

) 496 166 > 0,05
sagorevanja  2.kategorija 52.32 10.459

Nije utvrdena statisticki znacajna razlika u stepenu izraZenosti sagorevanja na poslu s

obzirom na duzinu radnog staza, niti kod rukovodec¢ih niti kod nerukovodecih radnih mesta.

16. Postoji statisticki znaCajna razlika u stepenu izrazenosti tendencije ka

psihosomatskom reagovanju s obzirom na duZinu radnog staza kod ispitanika.

Tabela 28. Razlike u stepenu izrazenosti tendencije ka psihosomatskom reagovanju s obzirom

na duzinu radnog staza na poduzorku rukovodilaca

Veli¢ina

KON 6 — HI Radni staz AS SD t Ss Sig
efekta

1.kategorija  57.15 19.554
Psihosomatika 710 141 > 0,05
2.kategorija  59.47 18.614

Tabela 29. Razlike u stepenu izrazenosti tendencije ka psihosomatskom reagovanju s obzirom

na duZinu radnog staza na poduzorku izvrSilaca

Veli¢ina

KON 6 — HI Radni staz AS SD t Ss Sig
efekta

1.kategorija  59.02 19.449
Psihosomatika _ .840 173 > 0,05
2.kategorija  61.64 21.358

Nije utvrdena statisticki znacajna razlika u tendenciji ka psihosomatskom reagovanju s

obzirom na duzinu radnog staza niti kod rukovodec¢ih niti kod nerukovode¢ih radnih mesta.
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17. Postoji statisticki znacajna razlika u stepenu izrazenosti motivacije za postignuéem s

obzirom na duzinu radnog staza kod ispitanika.

Tabela 30. Razlike u stepenu izrazenosti motivacije za postignu¢em s obzirom na duzinu

radnog staza na poduzorku rukovodilaca

) Veli¢ina
MOP Radni staz AS SD t Ss Sig
efekta

) ) 1.kategorija ~ 3.86 472

Istrajavanje 466 128 > 0,05
2.kategorija  3.90 .350
1.kategorija ~ 2.99 .585

Takmicenje .758 135 > 0,05
2.kategorija 2.92 .536
1 kategorija 3.54 .600

Planiranje _ 782 139 > 0,05
2.kategorija 3.62 549
1 kategorija 4.27 459

Cilj _ 542 138 > 0,05
2.kategorija 431 490

MOP 1.kategorija  14.86 1.552
(total) 2.kategorija  14.82 1.532

135 114 > 0,05

Tabela 31. Razlike u stepenu izrazenosti motivacije za postignuéem s obzirom na duzinu

radnog staza na poduzorku izvrsilaca

] Veli¢ina
MOP Radni staz AS SD t Ss Sig
efekta

1.kategorija ~ 3.75 415

Istrajavanje 419 152 > 0,05
2.kategorija 3.72 463
1 kategorija 3.00 567

Takmicenje .096 155 > 0,05
2. kategorija 2.99 .562
1 kategorija 3.42 528

Planiranje .669 162 > 0,05
2. kategorija 3.48 572
. 1.kategorija ~ 4.27 515

Cilj _ 962 166 > 0,05
2.kategorija 4.19 522

MOP 1 kategorija  14.53 1.469
(total) 2.kategorija ~ 14.53 1.666

.025 134 > 0,05

Nije utvrdena statisticki znaCajna razlika u stepenu izrazenosti motivacije za postignu¢em

s obzirom na duzinu radnog staza niti kod rukovodecih niti kod nerukovodec¢ih radnih mesta.
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18. Postoji statisticki znacajna razlika u stepenu izraZenosti sagorevanja na poslu s

obzirom na pol ispitanika.

Tabela 32. Razlike u stepenu izrazenosti sagorevanja na poslu izmedu musSkaraca i Zena na

poduzorku rukovodilaca

Veliéina
MBI-GS Pol AS SD t Ss Sig
efekta

) muski 14.88 6.688

Iscrpljenost 1.916 141 > 0,05 011
zenski 12.69 6.962
muski 9.35 6.235

Cinizam 1.635 143 > 0,05 .008
zenski 7.81 4.890
Profesionalna muski 30.79 4,435

) .381 142 > 0,05

efikasnost zenski 30.50 4,852
Sindrom muski 55.02 11.084

2.265 139 <0,05 .015

sagorevanja zenski 50.98 9.805

Tabela 33. Razlike u stepenu izrazenosti sagorevanja na poslu izmedu muskaraca i Zzena na

poduzorku izvrSilaca

) Veli¢ina
MBI-GS pol AS SD t Ss Sig
efekta

) muski 11.73 6.622

Iscrpljenost 217 173 > 0,05
zenski 11.97 7.461
muski 9.86 5.942

Cinizam 453 171 > 0,05

zenski 10.32 7.023

Profesionalna muski 30.81 4.645
efikasnost zenski 30.66 6.215

181 173 > 0,05

Sindrom muski 52.37 10.260
459 168 > 0,05

sagorevanja zenski 53.18 11.987

Utvrdena je statisticki znacajna razlika u stepenu izraZenosti sagorevanja na poslu u
ukupnom skoru izmedu muskaraca i Zena kod podgrupe rukovodilaca, gde su muskarci
ispoljili ve¢i stepen izraZenosti sindroma sagorevanja. Kod nerukovodecih radnih mesta nije
potvrdena statistiCki znacajna razlika u stepenu izraZenosti sagorevanja na poslu izmedu

muskaraca i1 Zena.

128



Velicina efekta dobijene razlike u ukupnom skoru kod muskaraca dobijena je sa malim

uticajem (0.015).

19. Postoji statisticki znaCajna razlika u tendenciji ka psihosomatskom reagovanju s

obzirom na pol ispitanika.

Tabela 34. Razlike u tendenciji ka psihosomatskom reagovanju izmedu muskaraca i zena na

poduzorku rukovodilaca

Veli¢ina

KON 6 — HI Pol AS SD t Ss Sig
efekta

) ) muski 58.03 20.051
Psihosomatika .506 142 > 0,05
zenski 59.64 17.750

Tabela 35. Razlike u tendenciji ka psihosomatskom reagovanju izmedu muskaraca i zena na

poduzorku izvrsilaca

. Veli¢ina
KON 6 — HI Pol AS SD t Ss Sig
efekta
) ) muski 57.49 19.528
Psihosomatika 1.412 176 > 0,05 .006
zenski 61.88 20.773

Nije utvrdena statisticki znacajna razlika u tendenciji ka psihosomatskom reagovanju

izmedu muskaraca 1 Zena niti kod rukovodec¢ih niti kod nerukovodec¢ih radnih mesta.

20. Postoji statisticki znacajna razlika u stepenu izrazenosti motivacije za postignuéem s

obzirom na pol ispitanika.

Tabela 36. Razlike u stepenu izraZenosti motivacije za postignu¢em izmedu muskaraca i Zena

na poduzorku rukovodilaca

. Velicina
MOP Pol AS SD t Ss Sig
efekta

) ] muski 3.8610 45715

Istrajavanje .639 129 > 0,05
zenski 3.9067 .33798
muski 2.9556 .56563

Takmicenje .073 135 > 0,05
zenski 2.9485 .54481
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o muski 3.5942 .63646

Planiranje .099 140 > 0,05
zenski 3.5846 47860
. muski 4.2381 49040

Cilj 1.426 139 > 0,05 .006

zenski 4.3529 46368
muski 14.8835 1.61543

MOP (total) 316 114 > 0,05
Zenski 14.7927 1.44326

Tabela 37. Razlike u stepenu izraZzenosti motivacije za postignu¢em izmedu muskaraca i Zena

na poduzorku izvrsilaca

] Veli¢ina
MOP Pol AS SD t Ss Sig
efekta
) ) muski 3.63 428
Istrajavanje 2.644 155 < 0,05 021
Zenski 3.81 418
) muski 3.02 .560
Takmicenje 524 158 .601
Zenski 2.97 .584
o muski 3.41 .540
Planiranje 498 165 .619
Zenski 3.45 .589
muski 4.14 .505
Cilj 2.194 169 <0,05 014
zenski 4.32 516
muski 14.25 1.609
MOP(total) 1.610 137 110 .008
zenski 14.69 1.545

Na poduzorku izvrSilaca utvrdena je statisticki znacajna razlika izmedu muSkaraca i1 Zena

u odnosu na istrajavanje i cilj kao aspekte motivacije za postignu¢em, u smislu da su Zene

prikazale veCi stepen istrajnosti u ostvarivanju cilja kao i ostvarenja cilja kao izvora

zadovoljstva u odnosu na muskarce. Ostali elementi ove hipoteze nisu utvrdeni. Veli¢ine

efekta dobijenih razlika su sa malim uticajem (0.021 i 0.014).

21. Postoji statisti¢ki znacajna razlika u stepenu izrazenosti dimenzija licnosti s obzirom

na pol ispitanika.
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Tabela 38. Razlike u stepenu izrazenosti dimenzija li¢nosti s obzirom na pol ispitanika

Dimenzije
Pol AS SD df t-test Znacajnost
liénosti
muski 127.45 20.667
Neuroticizam 333 -1.350 178
Zenski 130.56 21.251
muski 158.63 13.999
Ekstraverzija 333 -1.241 215
zenski 160.73 16.528
muski 156.14 13.798
Otvorenost 333 -3.323 .001
zenski 161.71 16.408
- muski 156.97 13.475
Saradljivost 333 -3.669 .000
zenski 163.23 17.059
muski 174.28 19.208
Savesnost 333 -3.361 .001
zenski 181.48 19.777

Hipoteza je delimi¢no potvrdena. Utvrdena je statisticka znacajnost razlika izmedu

muskaraca i zena u stepenu izrazenosti dimenzija li¢nosti otvorenost, saradljivost i savesnost.

Dobijene vrednosti ukazuju na zna€ajniju izrazenost ovih dimenzija kod Zena.

7.3. REZULTATI KANONICKE DISKRIMINATIVNE ANALIZE

Polaze¢i od dobijenih rezultata, Zeleli smo da odredimo profil rukovodilaca i izvrSilaca,

odnosno da odredimo sklop osobina li¢nosti koje ih diferenciraju. U tu svrhu postavili smo

istrazivacko pitanje: Da li postoje znaCajne razlike u sklopu osobina koju ¢ine sklonost

sagorevanju na poslu, izraZenost motivacije za postignu¢em, sklonost ka psihosomatskom

reagovanju, neuroticizam, ektraverzija, otvorenost ka iskustvu, saradljivost i savesnost?

Tabela 39. Test jednakosti grupnih proseka

Vilksova A F Ssl Ss2 Sig
Iscrpljenost 973 6.814 1 242 .010
Cinizam .985 3.672 1 242 .057
Profesionalna efikasnost .999 135 1 242 713
Psihosomatika 995 1.244 1 242 .266
Istrajavanje 967 8.228 1 242 .004
Takmicenje .996 1.089 1 242 .298
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Planiranje 977 5.644 1 242 .018
Cilj 1.000 .054 1 242 817
MOP (ukupan skor) .994 1.350 1 242 246
Neuroticizam .955 11.474 1 242 .001
Ekstraverzija 1.000 .045 1 242 .833
Otvorenost 999 278 1 242 .598
Saradljivost .987 3.079 1 242 .081
Savesnost .986 3.408 1 242 .066

Rezultati pokazuju da se rukovodioci i izvrSioci statisticku znacajno razlikuju u
iscrpljenosti, kao aspektu sagorevanja na radu, u istrajavanju i planiranju, kao aspektima
motivacije za postignuéem, i na neuroticizmu.

Za testiranje homogenosti matrica kovarijansi subpopulacija koris¢en je Boksov M test.
Posto je Boksov M test statisticki znacajan (Boksov M = 136.885, sig = 0.005) klasifikacija
ispitanika na osnovu dobijene funkcije uradena je na osnovu opcije odvojenih kovarijansi
grupa.

U tabeli 40. prikazane su svojstvene vrednosti, procenat od medugrupne varijanse koji
otpada na datu svojstvenu vrednost, tj. procenat ukupne diskriminacione moci skupa varijabli
koji otpada na date diskriminacione funkcije, kanonicke korelacije i rezultati testiranja
znacajnosti diskriminacionih funkcija (kanonickih korelacija) pomoc¢u Bartletovog Hi-kvadrat

testa.

Tabela 40. Parametri ocene znacajnosti diskriminacionih funkcija

~ Svojstvene % Kumulativni Kanoni¢ka Vilksova Hi )
Funkcije ) N N Ss  Sig
vrednosti  Varijanse % korelacija A kvadrat
1 300 100.0 100.0 480 0.769 61.716 13 .000

Dobijena je jedna znacajna diskriminativna funkcija. Na osnovu znacajnosti Hi-kvadrat
testa vidimo da se profil li¢nosti rukovodilaca i izvrSilaca statisti¢ki znacajno razlikuje. To
znaci da izmedu subpopulacijske pripadnosti (rukovodioci i izvr$ioci) sa jedne strane i skupa
osobina li¢nosti uzetih zajedno, sa druge strane, postoji povezanost u populaciji.

U Tabeli 41. mozemo videti kako nastaje diskriminantna funkcija na osnovu

standardizovanih rezultata na izvornim osobinama.
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Tabela 41. Standardizovani koeficijenti kanonickih diskriminacionih funkcija

Funkcija
1
Iscrpljenost -.636
Cinizam 378
Profesionalna efikasnost .049
Psihosomatika -.267
Istrajavanje -.588
Takmicenje 279
Planiranje -.335
Cilj 417
Neuroticizam 719
Ekstraverzija 143
Otvorenost -.079
Saradljivost 503
Savesnost -.100

U Tabeli 42. prikazane su unutargrupne korelacije izmedu diskriminacionih varijabli i

standardizovanih kanonickih diskriminacionih funkcija poredanih po veli¢ini.

Tabela 42. Matrica strukture diskriminativne funkcije

Function
1
Neuroticizam 398
Istrajavanje -.337
Iscrpljenost -.307
Planiranje -.279
Cinizam 225
Savesnost -.217
Saradljivost .206
MOP (ukupan skor) -.136
Psihosomatika 131
Takmicenje 123
Otvorenost -.062
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Profesionalna

] -.043
efikasnost
Cilj .027
Ekstraverzija .025

Slozaj osobina koji grade diskriminativnu funkciju su vise vrednosti na neuroticizmu,
cinizmu, saradljivosti, psihosomatici i takmicenju, a nize na istrajavanju, iscrpljenost,
planiranju, savesnosti i ukupnom skoru MOP-a.

U Tabeli 43. prikazani su grupni centroidi.

Tabela 43. Grupni centroidi

Pozicija Function
1
Rukovodioci -.597
IzvrSioci 498

Iz tabele se vidi da je prosek izvrSilaca na dobijenoj funkciji pozitivan (veci), tako da
mozemo zakljuciti da je kod njih generalno izraZeniji neuroticizam, saradljivost, cinizam,
tendencija ka psihosomatici, takmicenje, odnosno da su kod njih manje izrazZeni istrajnost,
iscrpljenost, planiranje, savesnost 1 ukupna vrednost motiva za postignuc¢em.

Kvalitet diskriminativne funkcije je, sude¢i po visini kanonicke korelacije (0.480) 1 po
rezultatima klasifikacije, jak.

U Tabeli 44. prikazani su rezultati klasifikacije.

Tabela 44. Rezultati klasifikacije

Pozicija Predvidena grupna pripadnost
rukovodioci izvrsioci
rukovodioci 72.1 27.9 100.0
Original % izvrsioci 30.8 69.2 100.0
nerazvrstani slucajevi 20.0 80.0 100.0
rukovodioci 67.6 324 100.0
Kros validacija %

izvrsioci 33.8 66.2 100.0
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Mozemo videti da je 66.8% ispitanka klasifikovano ta¢no u izvrSioce i rukovodioce na

osnovu dobijene funkcije. Dobijeni rezultati nam sugeriSu da postoji specifiCan profili

izvrsilaca i rukovodilaca koji se odnosi na ispitivane osobine li¢nosti.

Drugo istrazivacko pitanje koje smo postavili odnosi se na razlike izmedu rukovodilaca.

Grupna varijabla je stil rukovodenja. Kanonickom diskriminativnom analizom nije dobijena

znacajna diskriminativna funkcija koja razdvaja rukovodice po stilu rukovodenja s obzirom na

osobine li¢nosti koje su merene u ovom istrazivanju.

Tabela 45. Parametri ocene znacajnosti diskriminacionih funkcija

~ Svojstvene % Kumulativni Kanoni¢ka Vilksova Hi )
Funkcije ) . N Ss  Sig
vrednosti  Varijanse % korelacija A kvadrat
1 181 74.9 74.9 392 .798 22999 26 .633
2 .061 25.1 100.0 239 943 6.021 12 915

Vilksova A je multivarijatni statistik kojim je testirana zna¢ajnost diskriminativnih

funkcija. U tumacenju rezultata uzete su u obzir samo one kanonic¢ke diskriminativne funkcije

koje daju znacajne kanonicke korelacije (Tenjovi¢, 2002).
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8. DISKUSIJA REZULTATA

U ovom delu rada bi¢e sumirani i prodiskutovani rezultati sprovedenog istrazivanja. Radi

lakSeg pracenja, osnovni rezultati bic¢e prikazani u okviru nekoliko celina.

8.1. Diskusija rezultata vezana za razlike u pogledu sindroma sagorevanja

Sto se ispitivanja sindroma sagorevanja ti¢e, iako inicijalni cilj nije podrazumevao
pracenje izraZzenosti ove pojave na celom uzorku, ve¢ upravo pracenje razlika izmedu
zaposlenih na rukovodecim i nerukovode¢im radnim mestima, radi dobijanja Sire slike najpre
kre¢emo sa diskusijom ukupno dobijenih rezultata na celom uzorku.

Ukoliko dobijene rezultate posmatramo u odnosu na norme (Maslach et al., 1996, prema:
Bosley, 2004) vidimo da dobijene vrednosti na skali emocionalne iscrpljenosti, kao i na skali
cinizma, ukazuju na srednji, umereni nivo ispoljavanja ovih aspekata sagorevanja. Sto se ti¢e
profesionalne efikasnosti, dobijeni rezultati pokazuju da ispitanici nemaju dozivljaj smanjenja
sopstvene radne efikasnosti, odnosno da pokazuju visok nivo izraZzene efikasnosti. Maslac je
smatrala da treba posmatrati svaku subskalu zasebno i na osnovu toga tumaciti da li postoje
neki simptomi sindroma sagorevanja i koliko su oni izrazeni.

Takode, ukoliko posmatramo rezultate podgrupa uzorka, a u odnosu na norme, mozemo
videti da je odnos istovetan kao i za uzorak u celini. Dobijeni rezultati na skali iscrpljenosti,
kao i na skali cinizma, i kod rukovodilaca i kod izvrSilaca ukazuju na srednji nivo ispoljavanja
ovih aspekata sindroma sagorevanja. Sto se profesionalne efikasnosti ti¢e, dobijeni rezultati za
obe podgrupe pokazuju visok nivo izrazene efikasnosti.

Ako dobijene rezultate ovog istrazivanja poredimo sa radom koji se bavio ispitivanjem
sindroma sagorevanja medu zaposlenima usluznog sektora (Campbell & Rothman, 2005)
moze se videti da su aritmeticke vrednosti svih subskala nesto iznad vrednosti rezultata nase
grupe ispitanika. Medutim, ukoliko dobijene vrednosti izrazimo u odnosu na norme (Maslach
et al., 1996, prema: Bosley, 2004), mozemo reci da je u oba istrazivanja dobijen srednji nivo
ispoljavanja iscrpljenosti (mada su ispitanici iz Kampbelovog istrazivanja iskazali gornju
grani¢nu vrednost srednjeg nivoa ispoljavanja ove skale). Takode, u oba istrazivanja dobijen

je srednji nivo ispoljavanja cinizma, kao 1 visok nivo izrazenosti profesionalne efikasnosti.
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Tabela 46. Stepen izrazenosti sindroma sagorevanja: poredenje naSeg i istrazivanja Campbell
& Rothman, 2005

) o Profesionalna Sindrom
Radno mesto Iscrpljenost Cinizam ) )
efikasnost sagorevanja
AS 13,89 8,63 30,66 53,22
Rukovodioci
SD 6,88 5,69 4,62 10,69
AS 11,87 10,13 30,72 52,85
Izvrsioci
SD 7,11 6,59 5,63 11,28
AS 12,78 9,45 30,69 53,02
Total
SD 7,07 6,23 5,19 11,00
Campbell &
AS 15,97 10,40 31,09

Rothman, 2005

S obzirom na to da razli¢iti autori (Maslach & Leiter, 1997; Toppinen-Tanner, 2011;
Schaufeli, 2003; Shirom, 2009) upucuju pre na rasprostranjenost ovog fenomena, a ne na sam
intenzitet, odnosno stepen izrazenosti sindroma sagorevanja, mozemo re¢i da su dobijeni
rezultati stepena izrazenosti sindroma sagorevanja u ovom radu u skladu sa o¢ekivanim, jer su
upravo 1 na$i ispitanici ispoljili srednji, umereni nivo iscrpljenosti i cinizma, dok je
profesionalna efikasnost ostala na visokom nivou. Masla¢ govori o prisutnosti sindroma
sagorevanja u radnom okruzenju koji dostizu ,.epidemijske razmere” (Maslach & Leiter,
1997). lako ozbiljnih zdravstvenih teskoca, nastalih usled delovanja sindroma sagorevanja,
imamo u malom procentu populacije, ipak se smatra da znatan broj zaposlenih ima poteSkoce
u odrzavanju svojih radnih sposobnosti, probleme sa ose¢ajem zadovoljstva na radu i razlicite
oblike simptoma sagorevanja u svojim svakodnevnim radnim aktivnostima.

Ovde se upravo i1 ogleda vaznost najpre ranog prepoznavanja pocetnih znakova
ispoljavanja sindroma sagorevanja kako bi se moglo pravovremeno preventivno odreagovati,
odnosno kako ne bi doslo do ozbiljnijih simptoma koji su se, kao razvijeni, pokazali veoma
konzistentnim (Toppinen-Tanner, 2011). Izuzetno je vazno preventivno reagovanje na pojavu
simptoma sagorevanja na radu i to razvijanjem uslova radnog okruZenja i prevencijom
zdravlja, odnosno blagovremenim reagovanjem na prve simptome ove pojave (Toppinen-
Tanner, 2011; Schaufeli, 2003; Shirom, 2009).

Ispitujuci sindrom sagorevanja na poduzorcima rukovodilaca i izvrSilaca u okviru ovog
istrazivanja, iako nisu utvrdene statisti¢ki znacajne razlike izmedu rukovodilaca i izvrSilaca u

stepenu izrazenosti ukupnog sagorevanja na poslu, dobijene su statisticki znacajne razlike u
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stepenu izrazenosti emocionalne iscrpljenosti i cinizma. Rukovodioci su pokazali veci stepen
izrazenosti emocionalne iscrpljenosti dok su izvrSioci pokazali veéi stepen izrazenosti
cinizma. Osecaj profesionalne efikasnosti nije znacajno razlicit kod rukovodilaca u odnosu na
izvrSioce. Da bismo bolje razumeli dobijene rezultate potrebno je da se najpre osvrnemo na
razlike u samim radnim ulogama rukovodilaca u odnosu na izvrsioce. Koje su to specifi¢nosti
koje diferenciraju zaposlene na razli¢itim nivoima razvoja karijere?

Pre svega, rukovodioci su, pored odgovornosti za obavljanje vlastitih radnih zadataka,
podjednako odgovorni i za rezultate svog tima, za njihov razvoj i unapredenje radnog uéinka.
Takode, rukovodioce karakteriSe i razli¢it set kompetenci, kao oblika ponasanja, koji se
postavlja pred njih i koji jeste svakako sloZeniji i zahtevniji, usmereniji na definisanje i
promovisanje strateSkog pravaca, proklamovanja vizije 1 uspostavljanje 1 odrZanje
interpersonalnih relacija sa najviSim rukovodstvom, kako unutar same kompanije tako 1 u
medukompanijskim relacijama. lako savremeni korporativni svet pred sve zaposlene postavlja
zahteve razvoja agilnosti, kolaboracije, kompetentnosti, ipak se od rukovodilaca oc¢ekuje i
znacajno ostvarivanje uticaja, snazan preduzetnicki duh i, naravno, vesto liderstvo. Naime,
izvrSioci su sustinski odgovorni za obavljanje svojih radnih zadataka. Oni doprinose uspehu
organizacije obavljanjem dodeljenog posla u datom vremenskom okviru na nacin koji je u
skladu sa zahtevima organizacije. Od izvrSioca se ocCekuje da preuzima odgovornost za
delegirane radne zadatke i da primenjuje svoje profesionalne i tehnicke vestine 1 znanja. Sa
druge strane, od rukovodioca se ocekuje da doprinese uspehu organizacije tako Sto ce
upravljati radom pojedinaca i zapravo svoje rezultate ostvarivati kroz rad drugih. Rukovodilac
je odgovoran da planira, organizuje, dodeljuje posao ¢lanovima svog tima. Potrebno je da
implementira procese, sisteme, standarde posla, ali sustinski zahtev upravo se ti¢e njegovog
rada sa ljudima, bavljenja razvojem zaposlenih i reSavanjem problema. Naravno, ako
govorimo o rukovodiocima najviSeg nivoa organizacije, oni su svakako zaduzeni za
ostvarivanje profitabilnosti organizacije, kako kratkoro¢no tako i dugorocno, da odrzavaju i
razvijaju sektore u celini ili grupe kompanija. U obavezi su da poznaju globalnu poslovnu
dinamiku, da obezbede konkuretne reakcije na regionalnom nivou predvidanjem trendova i
razvojem poslovanja. Donose znacajne odluke koje se ti¢u potencijalnog prestanka poslovanja
odredenih grupa ili sektora u celini, ili odluke vezane za njihovo strateSki razli¢ito delovanje.
| svakako, rukovodioci svih nivoa treba da budu ambasadori vrednosti, strategije i vizije
organizacije.

Za rukovodioce, prelaz izmedu razli¢itih nivoa razvoja karijere predstavlja stresne i

zahtevne momente. Tako se jednim od najzahtevnijih momenata u razvoju karijere upravo
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navodi onaj kada rukovodilac dobije ovu funkciju prvi put. Sada vrednost upravljanja
drugima mora da definiSe kao dominantniju od upravljanja samim sobom. Najtezim zadatkom
1 zapravo najvaznijom vesStinom smatra se delegiranje bez gubitka kontrole nad rezultatima.
Veoma je vazno podrzavanje razvoja zaposlenih kao i distinkcija u odnosu na prethodni
polozaj, gde oni sada ne treba da reSavaju probleme svojih zaposlenih ve¢ da ih podrze u
samostalnom re$avanju istih. Pogotovo se stresogenost ovih zahteva usloznjava onda kada
ostali Clanovi tima ne prihvate ovakvu promociju. Dodatna poteskoca nastaje kada
organizacija ne obezbedi neiskusnom rukovodiocu nikakav trening koji bi ga uputio bar u
osnovne principe formalnih zahteva (procedura, sistema, itd.) koje sada treba da uvrsti u svoje
svakodnevne aktivnosti. Ako izostavimo samu vestinu rukovodenja grupom, Sto predstavlja
osnovu uspesnog vodstva, oblasti aktivnosti koje rukovodilac obavlja u odnosu na izvrSioca
se uvecavaju bar za slede¢e zadatke: izbor novih ¢lanova tima i njithovo angazovanje,
postavljanje ciljeva, planiranje i defininisanje kako finansijskih tako i ostalih sredstava rada,
upravljanje radnim zadacima i/ili projektima, obucavanje kadra i procenu ucinka (Belker,
2005; Lombardo & Eichinger, 2008).

Dakle, rukovodioci sa jedne strane treba da organizuju svoj rad ali i rad svojih ¢lanova
tima. Poseban zahtev se postavlja pred rukovodioce onda kada njihovi ¢lanovi ne ostvaruju
zahtevani nivo postignuca i kada treba da ih razvijaju tako da sami uce kroz svoje greske. U
tim trenucima oni treba da izbalansiraju nivo ostvarenja ciljeva koji se o¢ekuje od tima kao 1
»dozvoljene* greSke koje treba da poduce zaposlenog kako iste da reSava. Takode, veoma
zahtevan momenat za rukovodioce jeste delegiranje zadataka uz ukazano poverenje
1zvrSiocima da ¢e se rezultati ostvariti. Jedan od klju¢nih zadataka rukovodilaca jeste svakako
motivisanje ¢lanova tima, osnaZivanje i pruZanje podrSke. I mozda jedan od najzahtevnijih
momenata jeste, maksimalizovanje potencijala zaposlenih, uzimaju¢i u obzir adekvatnu
procenu ucinka i potencijala kao i individualne razlicitosti, preference i oblasti za razvoj
zaposlenih. Upravo ovo upucuje i na prilagodavanje stila rukovodenja u odnosu na razli¢ite
pojedince kao i veliki broj raznovrsnih zahteva radnog okruzenja. Uz sve to je vazno
konzistentno ostvarenje kako li¢nih rezultata tako i rezultata grupe (Templar, 2005).

Autori upucuju na Citav spektar potencijalnih stresogenih fakora koji uti¢u na zaposlene
sa rukovode¢om ulogom. Kako ¢e se isti ,,nositi“ sa njima, odnosno da li ¢e dovesti do
dozivljaja sagorevanja, zavisi kako od intenziteta samih faktora tako i od individualnog nacina
,borbe“. Vazno je da rukovodioci, a svakako 1 ostali zaposleni, uoce i prepoznaju svoje slabe
strane, da prihvate svoje greske, iste da reSe i da iz toga nauce. Bitno je ostvarenje

organizacionih ciljeva, ali je mozda jo$S vaznije, za osecaj licnog zadovoljstva 1 zdravlja,
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uskladivanje licnih i organizacionih sistema vrednosti pa i ciljeva. Vazno je uociti kada je
potrebno promeniti li¢ni pristup radu, kada su dosadasnje ponaSanje i naéin rada zapravo
predstavljali nasu slabu stranu i1 kada treba da ih razvijemo, unapredimo. Rukovodilac koji to
prepozna na konstruktivan nacin, koji shvata da dotadasnja strategija ne donosi rezultate vec
da mora da zauzme novu perspektivu gledanja na problem, moze proaktivno da odreaguje bez
pojave sindroma sagorevanja. Oni koji strasno pokuSavaju svoju viziju da primene, a nisu
spremni da promene pristup u momentu kada nailaze na otpor, ulaze u stanje konflikta koji ih
dovodi do sagorevanja (Snyder, 2013).

Iz svega navedenog vidimo da biti uspesan rukovodilac, koji je prepoznat od strane
kolega kao lider, nije svakako lako i jednostavno. Mnogi od pomenutih zahteva za osobu
predstavljaju viSe stresogeni faktor nego izazov koji treba savladati. Takode, u praksi se
desava da, iako imamo uspeSne pojedince, sa snaznim ucinkom, upravo zbog nedostatka
njihovog liderskog potencijala, unapredenje na poziciju rukovodioca izostane. Samosvest
zaposlenog da zaista nije spreman za ulogu vode tima ¢esto moze da izostane, tako da umesto
da dalje radi na svom razvoju vestina upravljanja ljudima, do juce uspeSan zaposleni oseti da
nije pravedno tretiran, da njegova o¢ekivanja nisu ostvarena, pa pocinje sve intenzivnije da se
otuduje od organizacije, da sada i svoje obaveze oseca kao prepoterecenje 1 da na kraju razvije
sindrom sagorevanja.

Sa druge strane, i radna uloga izvrSilaca je pod znacajnim uticajem faktora vezanih za
nacina organizovanja rada koji mogu dovesti do pojave sindroma sagorevanja. Nacin
organizovanja radnika, odnosno sve ¢eS¢a pojava mikromenadzovanja, ¢ini da izvrSioci gube
osecaj licne moci 1 kompetentnosti, kao 1 osecaj samovrednovanja, a osnazuju osecaj da drugi
kontroliSu njihov rad. Svakako da ovo uti¢e na zadovoljstvo zaposlenih, odnosno na njihovu
motivaciju za radom. Danas je svuda prisutno smanjenje radne snage Sto dovodi do jaCanja
osecaja straha od gubitka posla, straha od neizvesti, $to dovodi i do osnazivanja anksioznosti
zaposlenih na razli¢itim nivoima organizacione strukture (Maslach & Leiter, 1997).

Radna praksa pokazuje da radna mesta u savremenim organizacijama, kako ona sa
rukovode¢om tako i ona bez rukovodece uloge, sve viSe karakteriSe izrazit obim radnih
zadataka, odnosno sve veca ,,zatrpanost™ poslom i veoma kratki vremenski rokovi, gde se na
dnevnom nivou zaposleni suocavaju sa kompleksnim a ujedno i neodredenim radnim
zadacim. | upravo u ovakvoj konstelaciji zahteva na poslu i sve vec¢ih konflikata uloga u
odnosu na privatni zivot, savremeni zaposleni zaista svakodnevno odoleva velikom broju
intenzivnih faktora prema kojima treba da prikaze adaptibilno ponasanje. Sa druge strane, i

savremeni rukovodilac ima sve viSe izazova sa kojima se suoCava kako pri pokuSaju
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upravljanja i organizovanja rada ¢lanova svog tima, koje sve zajedno zatiCu pomenute
»poteskoce®, tako 1 pri reSavanju kompleksnih organizacionih kao i strateskih radnih zadataka.

Zaposleni na razli¢itim nivoima organizacione strukture mogu osetiti otudenost od same
radne organizacije onda kada sistem vrednosti kompanije po¢ne znac¢ajno da se razlikuje od
njihovog li¢nog sistema vrednovanja. Osecaju da su preoptereCeni zahtevima posla;
uznemireni su zbog nedostatka kontrole nad radnim zadacima koje obavljanju; smanjuju
osecaj bliskosti sa kolegama; osecaju da ih drugi ¢esto osuduju za njihove postupke i da nisu
pravedno tretirani; zarobljeni su konfliktom zahteva posla i njihovog li¢nog sistema
vrednovanja. Oseéaj sagorevanja vodi ih zapravo do pojave psihosomatskih reakcija, osecaju
se iscrpljeno, anksiozno, Ceste se Zale na probleme sa probavnim sistemom i na ,,probadanja“
u zelucu, osecaju povremenu intenzivnu glavobolju (Maslach & Leiter, 1997).

Desava se da se rukovodstvo organizacije oglusuje o znake pojave sindroma sagorevanja;
oni ¢ak znaju da u potpunosti iste ignorisu, izbegavajuci zapravo uvodenje razli¢itih programa
koji bi, izmedu ostalog, umanjili i nivo zahteva koji se postavlja pred zaposlene. Medutim,
ovim ne pokazuju razumevanje da preventivnim reagovanjem na sindrome sagorevanja mogu
zapravo umnogome da ucine svoje zaposlene zadovoljnijim i1 produktivnijim (Maslach &
Leiter, 1997). Sa ovakvim reakcijama rukovodstva suoc€ili smo se i sami, kao $to je ve¢ reCeno
u delu opisa toka istrazivanja, prilikom sprovodenja istrazivackog dela rada, kada je bilo
veoma teSko uspostaviti odnos razumevanja o vaznosti ispitivanja fenomena sagorevanja
zaposlenih sa radnim organizacijama. Naime, moZda je ba$ i najinteresantnije to da i sami
rukovodioci, koji su takode zahvaceni sindromom sagorevanja, S$to su potvrdile razliCite
studije, upravo se zbog intenzivnih radnih zahteva ogluSavaju na potrebe prevencije
sagorevanja u radnom okruZenju.

Vidimo da je uloga rukovodilaca kao i uloga izvrSilaca u radnoj organizaciji izloZena
delovanju razli¢itih faktora radnog okruZenja koji mogu dovesti do pojave sindroma
sagorevanja na radu. Izgleda da delovanje ovih faktora osecaju i rukovodioci i izvrSioci, ali
nacin reagovanja nije isti i ne dovodi do istih posledica. Rukovodeéa uloga podrazumeva
drugaciju vrstu zahteva i vecu odgovornost koji za posledicu imaju povecanje emocionalne
iscrpljenosti rukovodilaca. S druge strane, izvrSioci se suocavaju sa izazovima radnog mesta
ali se od njih takode ocekuje i da odgovore na zahteve nadredenih u hijerarhijskoj strukturi,
bez obzira da li je u pitanju nacin organizovanja rada koji mozda podrazumeva i
mikromenadZzovanje kao i gubitak kontrole nad procesima rada, a §to moze biti manje ili vise
stresogeno. Kao posledica se kod njih javlja dozivljaj nezadovoljstva i izvesne otudenosti, §to

se manifestuje kao povecanje cinizma kao indikatora sagorevanja na poslu. Medutim, kako su

141



utvrdene statisticki znacajne razlike izmedu izvrSilaca i rukovodilaca na skalama emocionalne
iscrpljenosti 1 cinizma, gde su rukovodioci pokazali ve¢i stepen izrazenosti emocionalne
iscrpljenosti dok su izvrSioci pokazali veci stepen izrazenosti cinizma, moZemo pretpostaviti
da je razlog ovome upravo u razli¢itoj prirodi faktora radnog okruzenja koji dovode do
javljanja sindroma sagorevanja kod rukovodilaca u odnosu na izvrSioce. Naime, kako neka
istrazivanja pokazuju (Winnubst, 1993), iako se sli¢ni simptomi sagorevanja mogu javiti na
razli¢itim nivoima u organizaciji, uzroci istog se razlikuju, odnosno stresogeni faktori. Ovo se
objasnjava razlikama u radnim grupama zaposlenih, njihovim specifi¢nostima i zahtevima
koji se postavljaju zavisno od nivoa odgovornosti (Brown, 1996).

Sa druge strane, osec¢aj profesionalne efikasnosti nije bio statisticki znacajno razli¢it kod
rukovodilaca u odnosu na izvrsioce, a pritom je i kod jednih i kod drugih naden visok nivo
efikasnosti. MoZzemo pretpostaviti da su dobijeni rezultati nastali usled zahteva radnih
organizacija privatnog sektora (koje su veéinski ucestvovale u ovom istrazivanju). Oni jasno
isticu usmerenost ka ciljevima i visok radni u¢inak koji se na redovnom nivou procenjuje kod
svih zaposlenih. TezZnja zaposlenih da ostvaruju postavljenje poslovne ciljeve, koji zahtevaju
Cesto 1 razreSenje sloZzenih prepreka sa kojima se suocavaju, svakako da utie na dozivljaj
profesionalne efikasnosti. Takode, mozemo pretpostaviti da je mozda i1 nastojanje da se daju
socijalno pozeljni odgovori dovelo do ovakvih rezultata, pogotovo §to su, bez obzira na
naglaSavanje da je istraZivanje anonimno, zaposleni ¢esto skepti¢ni da li ¢e se njihovi rezultati
ipak predociti poslodavcu.

Dobijene rezultate istrazivanja pokusac¢emo bolje da razumemo na osnovu poredenja sa
nalazima drugih istrazivanja koja su se bavila ovom temom.

Grupa autora (Lundgvist, Reineholm, Gustavsson, & Ekberg, 2013) u svom radu
potvrdila je razliku izmedu rukovodilaca 1 izvrSilaca u stepenu izraZenosti sindroma
sagorevanja, pri ¢emu je grupa rukovodilaca pokazala manju izrazenost simptoma
sagorevanja nego zaposleni bez rukovodec¢e uloge. Mozda nam pojasnjenja dobijenih rezultata
pomenute grupe autora moze pomoc¢i u razumevanju i tumacenju rezultata koje smo dobili u
ovom radu. Naime, grupa autora smatra da je jedan od osnovnih uzroka razlikovanja stepena
izrazenosti sindroma sagorevanja izmedu rukovodilaca 1 izvrSilaca u moguénosti (ne)
kontrolisanja balansa poslovnog 1 privatnog zivota, objaSnjavaju¢i da su rukovodioci iz
njihovog uzorka imali moguénost da sami slobodno kreiraju svoje radni kalendar, tj. da uzmu
slobodan radni dan kad im je potreban, za razliku od grupe izvrsilaca. Prema pomenutoj grupi
autora, dozivljaj sagorevanja na radu kod zaposlenih bez rukovodeée uloge bio je snaznije

uzro¢no povezan sa nemoguénoS¢u ostvarenja balansa izmedu poslovnog i privatnog zivota,
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dok je mogucnost vrSenja uticaja i dozivljaj autonomije kod rukovodilaca visih nivoa
umanjivao ove simptome. Rukovodioci su mogli da prilagodavaju uslove rada, pa i samo
radno vreme, jer nisu bili neposredno odgovorni za operativne zadatke. Kako je njihov posao
vise usmeren na definisanje strategije i planiranje, mnogo lakSe su mogli da uzmu slobodan
dan za razliku od izvrSilaca. Medutim, ucesnici naseg istrazivanja ovakvu slobodu delovanja
svakako nisu imali, odnosno sigurno ne u izuzetno liberalnom stilu. Svakako, kako i razli¢iti
nivoi rukovodenja imaju razliito delovanje spoljasnjih faktora radne sredine (ova razlika je
mozda ve¢ prisutna i u razdvajanju rukovodilaca prvog i drugog nivoa delovanja, a zasigurno
na nivoima, recimo, direktora odeljenja i rukovodilaca nizeg nivoa), mozda objasnjenje
primenjeno u pomenutom radu mozemo primeniti za rukovodioce visih nivoa organizacione
strukture. Ova grupa autora navodi da su druStveni odnosi medu kolegama bili svakako
znacajniji uzrok pojave sindroma sagorevanja za izvrsioce, za razliku od rukovodilaca visih
nivoa koji su zapravo u radu mnogo vise povezani sa kolegama iz drugih filijala organizacije.
Tako, iako rukovodioce karakteriSu visoko zahtevni poslovi koji ih izlazu i ve¢im konfliktima
na samom radu i konfliktima uloga na poslu i privatnom zivotu, ipak ih karakteriSe i izrazeniji
stepen kontrole, ve¢a moguénost vrSenja uticaja, dostupunost informacija, kao 1 veca sloboda
na radu, odnosno ve¢i stepen socijalne podrSke u odnosu na zaposlene koji nemaju
rukovodecu ulogu. Upravo ove karakteristike njihove radne uloge pruzaju im mogucénost da
menjaju, prilagodavaju uslove rada, ¢ime se umanjuje nivo stresa (Lundqvist et al., 2013).

I drugi autori su smatrali da su druStveni odnosi medu kolegama bili znacajan uzrok
pojave sindroma sagorevanja za izvrSioce, dok su rukovodioci imali znacajniji stepen
socijalne podrSke. Prema Masla¢ (Leiter & Maslach, 1988) smatra se da je interakcija sa
kolegama najizrazeniji faktor uticaja javljanja sindroma sagorevanja na poslu. I u nasem radu
dobili smo da je simptom cinizma znacajno izraZeniji kod izvrSilaca u odnosu na rukovodioce.
Za neka dalja ispitivanja ostaje da proverimo da li interepersonalne relacije ili neki drugi
aspekti radnog okruzenja, ili same prirode radnih zadataka, uti¢u na pojavu izrazenijeg
cinizma, odnosno indiferentnosti prema samom radu i gubitka entizijazma.

Pored toga, u gore pomenutom istrazivanju istice se da je grupu rukovodilaca
karakterisao visoko zahtevan posao. I drugi autori isticu znacajan porast radnih zahteva za
grupu rukovodeceg kadra. Savremeni rukovodilac treba da razvija vestine koje ¢e omoguciti
organizaciji da bude uspesna, agilna i produktivna, da rukovodi vizijom, da motiviSe i razvija
druge kako bi kroz rad sa ljudima ostvarivao ciljeve kompanije (Lombardo & Eichinger,

2008). Kao $to je ranije elaborirano, rukovodioci imaju izrazitu ulogu u upraljanju ljudima,
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njihovim ciljevima kao i u podrzavanju razvoja zaposlenih, $to svakako mozemo smatrati
osnovom izrazenijeg nivoa iscrpljenosti u odnosu na grupu izvrsilaca.

Obrazlazu¢i slozenost sindroma sagorevanja, Masla¢ napominje da iscrpljenost, kao
jedan od aspekata sindroma sagorevanja, zapravo najvise korelira sa dozivljajem stresa.
Naravno, sindromu sagorevanja pridodaje jo$ i veoma vaznu komponentu samovrednovanja
koju izrazava kroz li¢ni dozivljaj profesionalne efikasnosti, kao i veoma vaznu komponentu
interepesonalnih relacija koja je izrazena preko depersonalizacije, koju je potom i
generalizovala uvodenjem cinizma, odnosno indiferentnosti prema samom poslu (Maslach &
Leiter, 1997). S obzirom na potvrdene korelacije izmedu stresa i iscrpljenosti mozemo
pretpostaviti da je kod grupe rukovodilaca, mozda ba§ zbog zahtevnosti radnih zadataka i
nivoa odgovornosti, odnosno samog dozivljaja intenzivnog radnog okruzenja, doSlo do
snaznijeg ispoljavanja iscrpljenosti u poredenju sa grupom izvrsilaca.

U radu koji se bavio pracenjem nivoa sagorevanja medu zaposlenima iz razli¢itih
zemalja, potvrdena je razlika izmedu zaposlenih bez rukovodecée uloge, ali pre svega onih iz
proizvodnog dela organizacije i zaposlenih sa rukovode¢om ulogom 1 to u stepenu izrazenosti
cinizma, kao i u stepenu izrazenosti profesionalne efikasnosti, dok nije dobijena razlika u
stepenu izrazenosti iscrpljenosti. Naime, zaposleni u pogonskom delu proizvodnog sektora
pokazali su izrazeniji cinizam kao 1 niZi nivo postignu¢a u odnosu na kadar van proizvodne
oblasti, kojoj je pripadala i1 grupa rukovodilaca. Dobijeni rezultati objaSnjeni su povoljnim
uslovima rada rukovodilaca u odnosu na izvrSioce. To je tako jer rukovodici imaju veéu
autonomiju rada, svrsishodnije radne zadatke, a takode 1 izloZeni su povoljnim socijalnim
relacijama, ceS¢im izraZavanjem poStovanja 1 pohvaljivanju. IzraZeni cinizam u grupi
izvrSilaca, sa druge strane, reflektuje indiferentnost 1 otudenost od samog posla. Smatra se da
odnos nepoverenja prema rukovodecem kadru, odnosno negativne interpersonalne relacije
dovode do izrazenosti cinizma u grupi izvrSilaca. Cak su isti rezultati potvrdeni medu
zaposlenima iz razli¢itih zemalja: Svedske, Danske, Norveske, Finske. Saufel i u dodatnom
istrazivanju upucuje da je u grupi izvrSilaca iz oblasti odrzavanja dobijena znatno niza
efikasnost u odnosu na rukovode¢i kadar (Schutte, Foppinnen, Kalimo, & Schaufeli, 2000).

U naSem radu nije nadena znaCajna razlika u izraZenosti profesionalne efikasnosti kod
dve ispitivane grupe, medutim, kao 1 u gore navednim istrazivanjima, potvrdena je razlika u
izrazenosti otudenosti od rada i posla uopste. Izgleda da zaista radne organizacije, kako
pokazuju istraZivanja sprovedena u vise razliCitih zemalja, prave diferencijaciju u pogledu
razli¢itih uslova rada zaposlenih na rukovodeé¢im i nerukovode¢im pozicijama, Sto svakako,

vidimo, negativno utiCe na ispoljavanje sindroma sagorevanja na radu.
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Longitudinalna studija, koju je sprovela Toppinen-Tanner, pratila je sindrom sagorevanja
zaposlenih bez rukovodece uloge, onih iz proizvodnog pogonskog okruzenja i zaposlenih na
rukovodeé¢im pozicijama. Sagledavanjem rezultata u periodu od 1986. do 2005. godine,
utvrdeno je da osecaj iscrpljenosti perzistitira cak 1 osam godina nakon inicijalnog javljanja,
dok cinizam ne potvrduje ovaku dugotrajnost, ¢ak i ako stresogeni uslovi opstaju. Sto se
prate¢e psihosomatike ti¢e, potvrdeni su razliciti nivoi zdravstvenih oSteé¢enja, kako oni
trenutni 1 kratkotrajni, koji su dovodili do pojave privremene sprecenosti za rad, preko onih
intenzivnijih zbog kojih je dolazilo do hospitalizacije, pa sve do onih koji su izazivali toliko
intenzivne posledice po zdravlje da je na kraju dolazilo i do prevremenog penzionisanja.
Rezultati su potvrdili vezu izmedu iscrpljenosti i cinizma sa psiholoskim, kardiovaskularnim i
probavnim problemima. Tako je potvrdeno da je sagorevanje multidimenzionalan, hroni¢ni
sindrom, povezan sa uslovima rada koji moZe znacajno da utiCe na zdravlje i radnu
sposobnost (Toppinen-Tanner, 2011).

U istrazivanju koje se bavilo utvrdivanjem faktora koji dovode do javljanja sagorevanja
na radu, utvrdeno je da poteskoce u obavljanju zadataka i ostvarivanju profesionalne uloge,
nedostatak nagradivanja kao 1 nedostatak podrSke kolega uticu na javljanje sagorevanja
(Borritz, Rugulies, Christensen, Villadsen, & Kristensen, 2006). Takode, utvrdeno je i da
promena u percepciji zahteva posla, odnosno koli¢ine radnih zadatka, kao i resursa, kontrole,
podrske i ukljuCenja uti¢e na promene nivoa iscrpljenosti i depersonalizacije prilikom
pracenja ispitanika u periodu od godinu dana (Le Blanc, Hox, Schaufeli, Taris, & Peeters,
2007).

Svakako, kao $to je ve¢ pomenuto, pored specificnosti radne uloge, ne treba zaboraviti ni
individualne karakteristike pojedinaca, a ni stepen zrelosti ostvarenja radne uloge. Dakle,
pored organizacionih faktora koji uti€u na pojavu sindroma sagorevanja (povecani zahtevi za
brzo dostavljanje informacija, restrukturiranja i smanjenje radne snage, nedostatak resursa,
informacija, nedostatak pohvale i nagrade za ostvareni ucinak, itd.) postoje i li¢ni faktori
rukovodilaca koji mogu uticati na pojavu ovog sindroma: poteskoce u delegiranju ili
upravljanju ljudima, poteSko¢e u prilagodavanju dodatim odgovornostima, pogotovo ako
govorimo o rukovodiocima sa manjim iskustvom u upravljanju ljudima, poteskoce u
prioritizaciji stvari, li¢ni porodi¢ni problemi (Bakken, 2007).

Istrazivanje sprovedeno u Danskoj pokazalo je da izvrSioci imaju izraZeniji sindrom
sagorevanja od rukovodilaca, kao 1 ve¢i broj dana bolovanja. Smatra se da veca nestabilnost,
nesigurnost 1 neizvesnost vise muci izvrSioce od rukovodilaca (Godin & Kittel, 2004). Drugi

autori navode da je za izvrSioce karakteristicno da imaju manju kontrolu nad procesom rada

145



.....

rukovodioce, te da imaju osiromasene razvojne mogucénosti (Demerouti, Bakker, Nachreiner,
& Ebbinghaus, 2002; Demerouti, Verbeke, & Bakker, 2005).

Sto se izrazenosti sagorevanja kod rukovodilaca tiCe, smatra se da preoptere¢enost
poslom, kako u kvalitativnom tako i u kvantitativnom smislu, vodi do razvoja iscrpljenosti i
pojave ostalih simptoma sagorevanja (Toppinen-Tanner, 2011). Istrazivanje koje se bavilo
faktorima, uzro¢nicima sagorevanja kod zaposlenih u proizvodnom sektoru, na nivou
izvrSilaca kao 1 kod rukovodilaca, isticalo je da je vremenski pritisak pred kojim se zaposleni
nasao jace uticao na grupu rukovodilaca nego na grupu izvrsilaca. Sa druge strane, konflikti
medu kolegama znatno su viSe uticali na izvrSioce u odnosu na rukovodioce, dok je kod obe
grupe nedostatak poStovanja i prepoznavanja truda uticao na pojavu sagorevanja na radu.
Naime, u pomenutom istraZivanju izrazenije sagorevanje su pokazali izvrSioci, 1 to pre svega
u domenu cinizma, $to je u skladu sa naSim rezultatima. Smatra se da nacelno losiji uslovi
rada, sa manjom autonomijom i fleksibilnos¢u, kao i nedostatak vrednovanja rada i ulozenih
napora, dovode do pojave sagorevanja kod izvrSilaca, dok se sagorevanje, koje rukovodioci
prikazuju, tice drugih uzro¢nika, npr. vremenskog pritiska (Toppinen-Tanner, 2011).

Dakle, moZzemo videti da razli¢ita istrazivanja upuéuju na to da je sindrom sagorevanja
sve §ire rasprostranjen medu radnim organizacijama. Simptomi, po intenzitetu, ne moraju biti
izrazeni, ali postaju sve prisutniji kod zaposlenih. Sto se diferencijacije medu nivoima razvoja
karijere tiCe, opet razli¢iti autori govore o raznovrsnim rezultatima — negde grupu
rukovodilaca karakteriSe izrazenije sagorevanje, a negde grupu izvrSilaca. Pojedini aspekti
sagorevanja su verovatno izrazeniji kod pojedine grupe zaposlenih odredenog nivoa
odgovornosti u organizaciji. Ovo autori obja$njavaju razli¢itim zahtevima radnog okruZenja,
odnosno specificnostima pojedinih hijerarhijskih nivoa organizacije, kao 1 nekim
demografskim i socioekonomskim varijablama, npr. nivoom obrazovanja. Medutim i ovde
nailazimo na razli¢ita tumacenja. Tako neki autori upucuju na to da je kod izvrSilaca,
pogotovo onih koji rade na tehni¢kim pozicijama u proizvodnom sektoru koje karakteriSe nize
obrazovanje, izrazenije sagorevanje (Mohren, Swaen, Kant, van Amelsvoort, Borm, &
Galama, 2003) dok drugi autori upucuju da su ba$ zaposleni sa visim nivoom obrazovanja,
karakteristi¢nim za rukovodioce, izloZeniji sagorevanju na radu (Maslach et al., 2001).

I u ovom radu veli¢ina efekta ispitivanith razlika u stepenu izrazenosti sindroma
sagorevanja izmedu rukovodilaca 1 izvrsilaca, koja je dobijena sa malim uticajem, upucéuje da
mozda specificnost odredene radne organizacije (njen nacin rada, struktura, itd.) determiniSe

javljanje razlika u odredenim aspekatima sindroma sagorevanja medu zaposlenima razlicitih
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nivoa hijerarhijske strukture. Medutim, bez obira na razlike u istrazivanjima, mozemo
svakako zakljuciti da se uslovi rada i priroda posla, nafin organizovanja i upravljanja,
razlikuju kod predstavnika razli¢itih hijerarhijskih struktura u radnoj organizaciji. | upravo
ovo jeste vazna grupa faktora koja dovodi do pojave sagorevanja na radu. lako prisustvo
sindroma sagorevanja mozda nije intenzivno, ve¢ negde tek u povoju, veoma je vazno
prepoznati da se odredeni aspekti sindroma sagorevanja javljaju medu zaposlenima, kako bi

se preduzele aktivnosti kojima bi se uticalo na njihovo umanjenje, ako ne i eliminisanje.

8.1.1. Prevencija sindroma sagorevanja na poslu

Iako ovo istrazivanje nije bilo usmereno na ispitivanje faktora radnog okruzenja koji
dovode do pojave ispoljavanja emocionalne iscrpljenosti, cinizma i pada profesionalne
efikasnosti medu zaposlenima, svakako je vazno da napomenemo pojedina razmatranja na
ovu temu, a na narednim istraZivanjima ostaje da se podrobnije bave i ovim aspektima
sindroma sagorevanja. Upravo ovo i jeste osnova daljeg preventivnog rada koji moze
znacajno pomo¢i kako samim radnim organizacijama tako i licnom dozivljaju zadovoljstva i
zdravlja, Sto se preporucuje kao tema buducih radova. U odnosu na opise radnih mesta
rukovodilaca, koji podrazumevaju i proklamovanje strategija, vrednosti i kulture organizacija,
mozemo pretpostaviti da upravo razli€iti izazovni i1 intenzivni zadaci, kao 1 oc¢ekivanja
najvisih organizacionih struktura, postavljenih pred rukovode¢i kadar, uticu na dozivljaj
iscrpljenosti. Na svakoj od organizacija jeste da identifikuje ,,rizicne* faktore 1 da se potrudi
da iste odrZi na $to optimalnijem nivou.

Takode, prema nekim autorima, konfliktne uloge, neodredenosti uloge i preoptere¢enosti
u radu izazivaju emocionalnu iscrpljenost (Schaufeli & Greenglass, 2001). I prema Dedi¢
(2005), emocionalna iscrpljenost vezuje se za prevelike 1 preteSke radne obaveze koje
zaposleni postavljaju pred sebe uz osecaj da su emotivno iscrpljeni poslom i nepovoljnim
radnim okruZenjem. U istraZivanju Lina i saradnika, koje se bavilo ispitivanjem sindroma
sagorevanja na grupi rukovodilaca u industrijskom okruzenju, navedeno je da su visok nivo
stresa na radu 1 nizak nivo zadovoljstva radnika, kao 1 ispoljeni neuroticizam, bili znac¢ajno
povezani sa pojavom sindroma sagorevanja. Ovi faktori dovodili su do pojave visokog nivoa
emocionalne iscrpljenosti i osecaja otudenosti od ostalih. Kao posledica javilo se napustanje
radnog mesta, $to jeste jedna od znacajnih poteskoca sa kojima se moderna radna organizacija
moze suociti (¢ime se dalje otezava ponovno uspostavljanje ekpertize radnih mesta i povecava

troSak pronalazenja, selekcije 1 obucavanja nove radne snage). Interpersonalne relacije i
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socijalna podrska, odnosno nepostojanje iste, bili su prepoznati kao vazni faktori koji dovode
do pojave sindroma sagorevanja na radu (Lin, Jiang, & Lam, 2013). Naime, i sama praksa
pokazuje izrazitu vaznost interpersonalnih relacija na uspeh ne samo pojedinca ve¢ i tima i
radne organizacije uopste. U radnim organizacija Cesto smo svedoci situacija gde grupa
eksperata, sa izuzetnim znanjem, veStinama i iskustvom, a ipak u nepovoljnom
interpersonalnom okruzenju, bez saradnje i zajednickog nacina pronalazenja rezultata, ostaje
bez elana, bez motiva i na kraju i bez samih rezultata rada i sa neproduktivnim radnim
relacijama. Svakako ostaje pitanje koji faktori najviSe utiCu na pojavu cinizma, ali stoji da
kolaboracija jeste sigurno veoma vazna vrednost svake organizacije koja kao takva mora biti i
primenjena i promovisana u svakodnevnom radu na svim nivoima radne strukture.

U brojnim radovima razli¢itih autora akcenat je stavljen na prevenciju sagorevanja na
radu. Upravo zbog vaznosti teme napomenucemo slede¢a razmatranja, iako ista ne
predstavljaju okosnicu ovog rada.

Istrazivanja koja su se bavila pojavom sindroma sagorevanja u prodajnim radnim
organizacijama upucuju da i sam nacin rada rukovodilaca, kao i na¢in na koji usmeravaju rad
¢lanova svog tima, moZe uticati na smanjenje sindroma sagorevanja. Razvoj kadrova, uz
redovne coaching sesije, kreiranje razli¢itih programa obuke i razli¢itih programa beneficija,
kao i dublje razumevanje konkretnih uzroka stresa i pojave sagorevanja, sa akcentom na
razreSavanje istih, mogu doprineti smanjenju posledica sagorevanja na radu, odnosno
pojacanju produktivnosti zaposlenih (Schiffman, 2005). Dakle, istrazivanja pokazuju da
zadovoljstvo zaposlenih zavisi od odnosa rukovodilaca prema izvrSiocima, pre svega u smislu
koliko se rukovodioci bave razvojem ¢lanova svog tima. DanaSnje stanje u organizacijama
pokazuje da se ipak nedovoljan broj rukovodilaca posvecuje razvoju ¢lanova svog tima.
Retkost predstavljaju neke svetske organizacije koji ¢ak 30% svog vremena usmeravaju na
razvoj zaposlenih, pre svega onih sa visoko pokazanim potencijalom. Istrazivanja pokazuju i
da, iako kompanije navode da su usmerene na razvoj zaposlenih, ipak njihovo rukovodstvo
nema u primarnom fokusu napredovanje i razvoj ¢lanova tima. IstraZzivanja pokazuju da samo
7-10% kompanija postavlja odgovornost pred svoje rukovodioce za razvoj izvrsilaca, ¢lanova
njihovog tima. Stavise, svega 5% kompanija izvestava da su njihovi rukovodioci sposobni za
razvoj ¢lanova tima za koje su odgovorni. Da bi se za rukovodioca reklo da je zaista usmeren
na razvoj ¢lanova tima, potrebno je da se na dnevnom nivou bavi kako produktivnoscu i
ciljevima rada, tako i razvojem talenata. Prepoznata je izuzetna vaznost razvoja zaposlenih ne
samo za osec¢aj njihovog zadovoljstva na radu ve¢ upravo i za znacajan doprinos razvoju

kompanije (Axelord & Coyle, 2011). Dakle, da bismo povecali zadovoljstvo zaposlenih
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uvecanjem njihove kompetentnosti, odnosno razvojem njihovih vestina, vazno je akcenat
staviti upravo na ulogu rukovodilaca u njihovom razvoju. Mnogi od njih navode da nemaju
dovoljno vremena da se bave razvojem zaposlenih; da su ,,pretrpani‘“ zahtevnim dnevnim
obavezama. Medutim, istraZzivanja pokazuju da svega 10% rukovodilaca prepoznaje kako
kroz dnevne aktivnosti na poslu mogu da razvijaju svoje zaposlene. Upravo postavljanje
izazovnih zadataka pred zaposlene, na dnevnom nivou, pri ¢emu se vodi rauna o
sposobnostima zaposlenih i intenzitetu aktivnosti koji mogu da iznesu, a da ne dode do
sagorevanja, uz naravno stalnu podrsku, rukovodilac moze doprineti profesionalnom
usavrsavanju i razvoju njihovih potencijala, kompetencija i vestina, a ¢ime se uvecava njihova
efikasnost, a samim tim i efikasnost rukovodilaca. Na ovaj nadin zaposleni ostvaruju
produktivnost, razvijaju svoje sposobnosti, ¢ime se ose¢aj samovrednovanja osnazuje, ali i
rukovodioci ostvaruju veéu produktivnost i licnu satisfakciju, $to sve zajedno dovodi do
osecanja zadovljstva i uspesnosti, odnosno umanjenja dozivljaja sagorevanja na radu. U
svemu ovome vazno je uspostavljanje pozitivnih relacija izmedu rukovodilaca i izvrSilaca,
kako bi rukovodilac mogao dobro da upozna svoje ¢lanove tima, proceni nivo njihovih
sposobnosti, vestina i potencijala, a sve sa ciljem da ,,ukroji* zadatak ,,po meri“ zaposlenog.
Vazno je da se zaposleni ohrabre, da veruju u uspeh 1 svoju li¢nu snagu da ostvare planirani
razvojni put koji je smisaon 1 prihvacen. Treba razumeti potrebe zaposlenih, bez obzira na cilj
koji odredena razvojna aktivnost ima. I svakako, kao osnovu, osigurati da zaposleni sam
prepozna i prihvati svoje razvojne potrebe. Ako zaposleni ne uvida znacaj dodeljenih
razvojnih aktivnosti, koje ionako, kao zahtevne, moZe samo da prepozna kao dodatno
opterecenje prebukiranog radnog dana, iste ne¢e imati efekta 1 dalje ¢e produbiti osecaj
isrcpljenosti. Tako da umesto rasta i razvoja mozemo kao ishod dobiti sagorevanje, iscrpljenje
i nezadovoljstvo (Axelord & Coyle, 2011).

Jednim od glavnih izvora stresa u savremenom radnom okruZenju smatra se osecaj
pritiska usled nedostatka vremena za obavljanje svih zahtevanih radnih zadataka. Individualni
faktori dozZivljaja stresogenih faktora i licne metode prevazilazenja stresa svakako e uticati
na intenzitet stresogene reakcije. Adekvatno upravljanje vremenom jeste vazna odlika
uspesnog rukovodioca, odnosno nacin organizovanja i efikasno koriS¢enje dostupnih resursa
za ostvarivanje ciljeva. Vreme se danas smatra ekstremno vaZnim resursom organizacije,
usled Cega se 1 obraca paznja na razliCite metode upravljanja istim, odnosno na vestine samih
rukovodilaca vezanih za nacin upravljanja vremenom kao li¢nim resursom, tako i resursom
tima, odnosno celokupne organizacije. Tako se za pravilno upravljanje vremenom vezuje

postavljanje kratkoro¢nih ciljeva, nacin na koji se ciljevi pretacu u aktivnosti kojima ¢e se
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ubrzati dostizanje istih, odnosno dnevna prioritizacija i planiranje aktivnosti (Pakseresht et al.,
2014).

Vestina prilagodavanja zahtevima 1 ocekivanjima rukovodstva, kao 1 nacinu
funkcionisanja organizacije, smatra se osnovom uspostavljanja dobrih relacija, sa jedne
strane, sa radnim okruZzenjem kroz ostvarivanje ciljeva, kao i sa samim sobom, kroz
uskladivanje sa licnim principima i vrednostima. Vazno je da se negativne emocije, koje
mogu biti izazvane razli¢itim faktorima u radnom okruZenju, ne produbljuju jer na taj nacin
mozemo oboleti, ve¢ da istih budemo svesni i da se prilagodimo i nastavimo sa produktivnim
ponasanjem (Snyder, 2013).

Istrazivanja pokazuju da i sam nacin, stil rukovodenja uti¢e na zadovoljstvo i
produktivnost zaposlenih (Chiok Foong Loke, 2001; Nyberg et al., 2005; Lucas, 1991).
Dakle, ako se sve zajedno sagleda svakako razliciti faktori radnog okruzenja mogu dovesti do
pojave sindroma sagorevanja medu zaposlenima razli¢itih nivoa organizacione strukture. Na
izvr$nim rukovodiocima ostaje da najpre prepoznaju znacaj ispitivanja sindroma sagorevanja
u radnim organizacijama, odnosno faktora radne sredine koji mogu uticati na pojavu ovog

fenomena, te da primene dobijena saznanja u preventivne svrhe.

8.2. Diskusija rezultata koji se odnose na tendenciju ka psihosomatskom

reagovanju

Prilikom ispitivanja stepena izraZenosti tendencije ispitanika ka psihosomatskom

reagovanju dobijeni su sledeci rezultati.

Tabela 47. Stepen izrazenosti tendencije ka psihosomatskom reagovanju

Radno mesto N AS SD
Rukovodioci 144 58,76 18,98
Izvrsioci 178 60,13 20,34
Total 322 59,52 19,73
Norme 51,10

Ukoliko posmatramo dobijene rezultate u odnosu na norme (prema priru¢niku KON 6,
Momirovic¢a i saradnika) mozemo videti da su i na ukupnom uzorku, kao i na podgrupi

rukovodilaca i podgrupi izvrsilaca, dobijeni rezultati nesto visi od prose¢nih. Nije dobijena
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statistiCki znacajna razlika u tendenciji ka psihosomatskom reagovanju izmedu rukovodilaca i
zaposlenih bez rukovodece uloge.

Dakle, sama radna uloga nije se pokazala kao faktor koji bi napravio distinkciju u stepenu
izrazenosti tendencije ka psihosomatskom reagovanju. Ipak, ispitanici su ispoljili blagu
prisutnost ove pojave, te svakako ostaje kao znacajno pitanje koji faktori najintenzivnije
dovode do javaljanja ovakvih reakcija radi njihovog odrzavanja u optimalnom skoru, §to je
svakako vazno ne samo za uspeSnost organizacije ve¢ i za zdravlje savremenog poslovnog
coveka.

Upravo usled veoma bliske veze izmedu fenomena sagorevanja na radu i pojave
psihosomatskog reagovanja, na koju upuéuju brojni autori (Mazzi & Ferlin, 2004; McGrath et
al., 1989) interesovalo nas je da li ¢e i nasa grupa ispitanika pokazati ovu povezanost.
Dobijeni rezultati istrazivanja su pokazali da postoji statisticki znacajna slaba pozitivna
korelacija izmedu ukupnog sindroma sagorevanja na radu i tendencije ka psihosomatskom
reagovanju. Takode, utvrdena je slaba pozitivna korelacija izmedu tendencije ka
psihosomatskom reagovanju i iscrpljenosti kao i cinizma, kao pojedinih aspekata sindroma
sagorevanja, kao i veoma niska negativna korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom
reagovanju i profesionalne efikasnosti.

Upravo smo 1 o¢ekivali ovakve rezultate. Naime, dobijeni rezultati su u saglasnosti sa
brojnim teorijskim konceptima koji obraduju fenomen sagorevanja i koji upucuju da se
simptomi psihosomatike javljaju ve¢ 1 pri pocetnoj fazi javljanja sindroma sagorevanja
(aritmija, anksioznost, iscrpljenosti kako psihicka tako 1 fizicka, stomacne tegobe, poteskoce u
spavanju, razdrazljivost, impulsivnost i eksplozivnost). Upravo pri opisivanju simptoma
sagorevanja na radu medu znacima ispoljavanja ovog fenomena navode se brojne psiholoske i
fizioloske reakcije: stalna razdrazljivost, poviSeni krvni pritisak, malaksalost, glavobolja,
depresija, emocionalna praznina, povisen Secer u krvi, cerebrovaskularne bolesti, smanjenje
imuniteta (Dedi¢, 2005; Penezi¢ i sar., 2008).

Intenzivno radno okruZenje, odnosno dozivljaj nesklada izmedu zahteva radne sredine 1
dozivljaja vlastitih moguénosti prevazilazenja istih, jesu od vaznosti za dozivljaj intenzivnog
stresa koji vodi ka pojavi sindroma sagorevanja, odnosno do ispoljavanja psihosomatskih
smetnji kao jednog od naCina reagovanja na stresogene zahteve. Veoma Cesto praksa
potvrduje da nam se kolege najce$ce Zale na blaze oblike migrene, nesanicu, zaboravnost,

aritmiju, kao i na razli¢ite oblike ispoljavanja anksioznosti.
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8.3. Diskusija rezultata koji se odnose na motivaciju za postignu¢em

8.3.1. Razlike u pogledu motivacije za postignu¢em

Na samom pocetku razmatranja rezultata koji se odnose na motivaciju za postignu¢em
vazno je istaci da su ispitivani koeficijenti pouzdanosti, dobijeni za istrajnost u ostvarivanju
cilja, kao 1 za orijentaciju ka planiranju, kao aspekte motivacije za postignu¢em, niski. Ipak, u
analizama ¢e biti uzete u obzir dobijene mere na ovim subskalama s tim $to dobijeni podaci o
njihovoj pouzdanosti upozoravaju na oprez pri zakljuCivanju. Dobijeni koeficijenti
pouzdanosti za ukupan test kao i1 za podskale takmicenje sa drugima i ostvarivanje cilja kao
izvora zadovoljstva, zadovoljavaju zahteve pouzdanosti psiholoskih instrumenata.

Ukoliko se najpre osvrnemo na stepen izrazenosti ukupne motivacije za postignucem,
mozemo rec¢i da je u odnosu na teorijsku aritmeticku sredinu dobijena ukupna vrednost nesto
iznad artimeticke sredine. Ukoliko posmatramo vrednosti na pojedinim subskalama, moZzemo
re¢i da su ostvarivanje cilja kao izvor zadovoljstva, istrajnost u ostvarivanju ciljeva kao i
orijentacija ka planiranju nesto iznad vrednosti teorijske aritmeticke sredine, dok je vrednost
dobijena za takmicenje sa drugima sasvim blizu vrednosti teorijske aritmeticke sredine.

Sto se dobijenih vrednosti na poduzorcima ti¢e, a u odnosu na njihovo poredenje sa
teorijskim aritmetickim sredinama, kako subskala tako i testa u celini, iznosi se kre¢u na isti
nacin kao 1 za uzorak u celini. Dakle, 1 za rukovodioce 1 za izvrSioce ukupna motivacija za
postignuéem je nesto iznad teorijske aritmeticke sredine. Ukoliko posmatramo vrednosti na
pojedinim subskalama, moZemo reci da su ostvarivanje cilja kao izvor zadovoljstva, istrajnost
u ostvarivanju ciljeva kao 1 orijentacija ka planiranju neSto iznad vrednosti teorijske
aritmetiCke sredine, dok je vrednost dobijen za takmicenje sa drugima sasvim blizu vrednosti
teorijske aritmeticke sredine, kako za rukovodioce tako i za izvrSioce.

Ako posmatramo ispitivane razlike u stepenu izraZenosti motivacije za postignuéem
mozemo reci da nisu utvrdene statisticki znacajne razlike izmedu rukovodilaca 1 izvrSilaca u
izrazenost ukupne motivacije za postignu¢em; medutim, utvrdena je statiticki znacajna razlika
u stepenu izrazenosti istrajavanja i planiranja kao pojedina¢nih aspekata motivacije za
postignuéem. Naime, rukovodioci su pokazali statistiCki znacajno izraZeniji stepen
istrajavanja kao i planiranja u odnosu na izvrSioce. Rukovodioci su pokazali vecu istrajnost u
ostvarivanju ciljeva kao i vecu orijentaciju ka planiranju. I pored dobijenih mera pouzdanosti
koje su niske za ispitivanu istrajnost i orijentaciju ka planiranju, §to nas upuéuje da o

dobijenim rezultatima zaklju¢ujemo sa oprezom, mozemo re¢i da smo i ocekivali ovakve
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rezultate, pogotovo ukoliko uzmemo u obzir prirodu posla i ulogu rukovodilaca koja se
ogleda u adekvatnoj strategiji, planiranju i organizaciji. Kada je re¢ o rukovodiocima, vaznost
planiranja ne ogleda se samo u pravovremenom realizovanju njihovih radnih zadataka sa
visokim kvalitetom ucinka, ve¢ u velikoj meri i1 u planiranju rada ¢lanova tima. Pogotovo je
vazno za rukovodenje zaposlenima koji pokazuju slabiji nivo ucinka, odnosno koji ne
zadovoljavaju postavljene standarde rada, da se adekvatno planira njihov razvoj i aktivnosti za
poboljsanje ucinka.

Prema Francesko razlike u strukturi motiva postignuc¢a velikim delom ukazuju da li je
kod osobe samo razvijena Zelja ka postignucu ili osoba ima i ,,sposobnost* da bude uspesna.
Naime, za osobe koje imaju tendecije ka takmicenju i/ili postizanju cilja, ali nisu razvile
osobine da budu uporne, istrajne i orijentisane ka planiranju, vrlo verovatno nece biti uspesne
(Francesko, KodZopelji¢ 1 Mihi¢, 2002). I upravo smo u radu dobili da grupu rukovodilaca,
¢iji ostvareni nivo razvoja karijere mozemo smatrati uspesnim, karakteriSe kako istrajnost
tako 1 orijentisanje ka planiranju — kao osnove za napredovanje u karijeri.

S obzirom na to da je za ispitivanje motivacije za postignu¢em koris¢en MOP instrument
konstruisan od strane Francesko i saradnika, osvréemo se kratko i na dobijene rezultate
motiva za postignu¢em koje je ranije ispitivala Francesko (Francesko, KodZopelji¢ 1 Mihi¢,
2002). Medutim, vazno je naglasiti da se njeni radovi tiCu ispitivanja grupe studenata,
odnosno da je u pitanju poredenje ispitanika predstavnika radnih organizacija sa studentskom
populacijom. Dakle, ukoliko uporedimo rezultate, mozemo zakljuciti da su aritmeticke
sredine ukupnog testa, kako na naSem ukupnom uzorku, tako i na pojedinim podgrupama,
nesto nize od ukupne aritmeticke sredine dobijene na uzorku studenata. Ako pogledamo svaki
od pojedinacnih elemenata, mozemo videti da su vrednosti aritmetickih sredina istrajnosti u
ostvarivanju ciljeva izraZenije kako na nasem ukupnom uzorku tako i na pojedinim
poduzorcima; ista situacija je i sa tendencijom ka takmicenju sa drugima i ostvarivanju cilja

kao izvoru zadovoljstva, dok su studenti prikazali izrazeniju orijentaciju ka planiranju.

Tabela 48. Stepen izrazenosti motivacije za postignuc¢em ispitanika ovog istrazivanja i ranijeg

istrazivanja Franc€esko 1 saradnika

Radno mesto Istrajavanje  Takmicenje  Planiranje Cilj MOP
Rukovodioci AS 3,88 2,95 3,59 4,29 14,84
SD 41 ,55 57 48 1,53
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AS 3,74 2,99 3,44 4,25 14,51

Izvrsioci
SD 43 573 ,568 51 1,58
AS 3,80 2,97 3,51 4,27 14,66
Total
SD 42 ,56 57 ,50 1,56
Srednjoskolci
(Francesko i 3,31 2,38 6,27 3,81 15,77
sar., 2002)

Dobijeni rezultati istrazivanja koji upuéuju da su rukovodioci pokazali statisticki
znacajno izraZeniji stepen istrajavanja, kao i planiranja u odnosu na izvrsioce, nije iznenadio s
obzirom na to da se u delima razli¢itih autora naglasava vaznost prisustva motivacije za
postignuéem upravo kod rukovodeéeg kadra kao i njihov uticaj na razvoj kompetence
motivisanja drugih (Lombardo & Eichinger, 2008). Takode, i ranije opisan nivo razvoja
karijere koji podrazumeva rukovodenje drugima, istice vaznost prisustva ovog motiva za
ostvarenje uspeha razvoja karijere rukovodioca.

Cesto se pored same izrazenosti motivacije za postignuéem postavlja pitanje osnovnih
motivatora zaposlenih u radnom okruZenju. Iako ovo nije bila tema kojom se ovaj rad bavi,
upravo zbog naglasavanja vaznosti uloge rukovodilaca i u ovom domenu funkcionisanja radne
organizacije, sledi prikaz motiva koji su vazni za ostvarenje uspeha u radu, a ticu se odnosa
rukovodilaca prema samim zaposlenima.

O motivaciji za postignuéem u radnom okruzenju vrlo cesto donosimo zakljuc¢ke na
osnovu ponasanja zaposlenih, stepena njihovog zalaganja, istrajnosti i rezultata rada. Jedan od
najznacajnijih pokazatelja motivacije jeste upravo radna uspesnost ili radni uc¢inak. Naime,
istrazivanja pokazuju da motivisanjem zaposlenih uve¢avamo njihov uc¢inak ¢ak za 20%, te je
nesumnjivo vazno i prisustvo ovog motiva kod samih rukovodilaca. Jedno od istrazivanja,
koje je trajalo tri decenije i obuhvatilo 2.5 miliona ispitanika, zaposlenih u 237 kompanija,
utvrdilo je tri osnovna motivatora u radu: jednak tretman prema svim zaposlenima, ostvarena
postignuca i osecaj prijateljstva, odnosno bliskosti medu kolegama (Sirota et al., 2005).
Osecaj posStovanja i jednak, pravedan tretman prema zaposlenima jeste vazan motivator.
Pored samih interpersonalnih relacija ovo se ogleda i kroz kompenzacioni paket Kkoji
organizacija daje zaposlenima. I vazna je uloga rukovodilaca, pogotovo u pravednom
definisanju zarade koja se bazira na ucinku. Ovde je svakako klju¢ni momenat objektivne
procene ucinka i kalibracije medu grupom zaposlenih. Pogotovo je to znacajno u radnim

organizacijama koje baziraju zaradu na osnovnoj nadokandi koja se uvecava varijabilno,
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odnosno bonusom u odnosu na dodatni u¢inak. Vazno je da zaposleni percipiraju kriterijume
koji imaju jasnu meru i evaluaciju. Takode, osecaj poverenja, bez strogih nadzora, i prijatno
radno okruzenje motiviSu zaposlene da Sto bolje obavljaju svoje zadatke. Transparentnost i
dovoljna koli¢ina informacija jesu vazni zaposlenima u izvrSenju posla. Neke od organizacija
limitiraju protok informacija, pogotovo na statusnoj osnovi, tako da, recimo, rukovodioci
raspolazu odredenim informacijama za razliku od izvrSilaca, iako iste ne spadaju u kategoriju
poverljivih poslovnih informacija (Sirota et al., 2005). Takode, svakom zaposlenom je veoma
vazno da ostvaruje u¢inak. Zapravo postignuce dalje motivise ka izvrSenju zadataka. Zato je
vazno da se podrze zaposleni da razumeju misiju i svrhu njihove radne uloge i njihovog
doprinosa organizaciji. Bi¢e motivisani kad osete da su vazan deo veceg sistema, kao S$to je
radna organizacija, koji prepoznaje smisaonost onoga Sta rade. Zaposleni percipiraju kako se
organizacija odnosi prema njima samima i prema svojim poslovnim partnerima, $to uti¢e na
njihovo osnazivanje morala i osecaj pripadnosti i ponosa za ostvareni uspeh organizacije na
trziStu. Zato je vazan i naCin komuniciranja misije organizacije kao i na¢in sprovodenja iste.
Zaposleni izjavaljuju da je radno okruzenje i nacin na koji su vodeni od velikog znacaja za
njihovu motivaciju. Naime, direktivan pristup koji gusi inicijativu svojom autoritativno$cu
teSko moze motivisati zaposlene, iako mozda moze olakSati nain ostvarenja rezultata. Sa
druge strane, ni potpuno odsustvo direktive, odnosno usmeravanja na izvrSenje zadataka
takodje nije dobro za zaposlene jer kreira haos. Zaposleni podjednako ne vole
mikromenadZovanje kao ni dezorganizaciju. Odnos u timu u kome je rukovodilac ukljucen u
rad zaposlenog, koji podrzava, deli informacije, gradi poverenje medu ¢lanovima, osnazuje
moral 1 motivaciju zaposlenih. Za motivaciju zaposlenih vazno je da osete da su odgovorni za
svoj rad, da ostvaruju rezultate 1 da budu ponosni na iste. Zato je vazno obucavati zaposlene,
podrzati ih u njihovom razvoju, procenjivati uspeh, davati redovnu povratnu informaciju i na
kraju nagraditi ucinak. I najzad, ose¢aj timskog duha utice na zadovoljstvo na radu i
osnazivanje postignu¢a. Vazno je teziti uspeSnom razreSenju konflikata, ukoliko se isti
pojave, odnosno izgradnji partnerskih odnosa koji se baziraju na iskrenoj komunikaciji. Kako
bi se uspostavila i odrzala motivacija zaposlenih, ¢itava organizacija mora biti posvecena
ovom pitanju demonstriranjem vrednosti, ukljuc¢ivanjem zaposlenih u promene kroz koje
organizacija prolazi kao i komuniciranjem na otvoren i iskren nacin (Sirota et al., 2005).
Povecanje kompleksnosti radnog okruzenja koje je uticalo na intenziviranje zahteva
psiholoske prirode, zahteva i promene u nacinu sagledavanja motivacije zaposlenog, odnosno
nacina rukovodenja timom, ukoliko Zelimo da zaposleni ostanu posveceni i da ostvaruju

ucinak. Naime, dok je s poCetka dvadesetog veka bilo znacajno uvodenje procedura i polisa
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kako bi zaposleni bili u skladu sa zahtevima koji se postavljaju pred njih, gde se zadatak
rukovodilaca ogledao u koordinisanju aktivnosti, zadnjih desetak godina koncept razumevanja
uloge zaposlenog se menja. Naime, izvrSioci se sve viSe dozivljavaju kao partneri
rukovodilaca koji donose odluke u radnom procesu kako bi ciljevi bili ostvareni. Nekada se
ocekivalo da ¢e zaposleni svoj posao ostvariti motivisani ekstrinzicnim, materijalnim
nadoknadama i beneficijama. Rukovodioci su bili tu da, zavisno od postovanja procedura rada
i stepena ostvarenja ucinka distribuiraju, odnosno ukinu dobijanje nagrade ili bonusa. U
danasnjem radnom okruzenju smatra se da ovi motivatori nisu dovoljni za dostizanje
zadovoljstva zaposlenih. Danas strogo praéenje postovanja pravila rada i pracenje izvrSenja
zadataka nije dovoljno, jer veoma cCesto rukovodioci i nisu eksperti za oblasti koje vode.
Vazno je da zaposleni sami organizuju svoj rad, da preuzimaju i realizuju svoje inicijative i
budu posveceni poslu. Radni zadaci sami po sebi mogu biti mnogo vazniji intrinzi¢ni
motivator za zaposlene nego sama finansijska nagrada. Ostvarivanjem zadatka koji podstice
zaposlenog oseca se ponos i zelja da se nastavi sa nizanjem uspeha. Naravno, odredeni nivo
ekstrinzi¢nog nagradivanja ostaje svakako vazan, ali onda kada isti zadovolje zaposlenog,
intrinzi¢ne nagrade postaju vaZnije kako bi zaposleni ostao motivisan i dao najbolje od sebe.
Smisaonost radnih zadataka koji ispunjavaju zaposlenog umnogome mozZe povecati
motivaciju ka ostvarenju ucinka. Smatra se da je upravo za intrizicne motivatore
karakteristicno da deluju neposredno, jer nagradivanje sledi samim obavljanjem zadatka.
VaZzna je i svrha obavljenog zadatka i da istu zaposleni prepozna i razume kako bi se uvecao
znaCaj 1 smisaonost njegovog rada. Zato se smatra da danasnji rukovodioci treba da
prepoznaju znacaj svrhe 1 smisaonosti posla svojih zaposlenih. Ukoliko zelimo da
zaposlenima damo mogucénost izbora radnih zadataka, svakako treba da poznaju svrhu istih.
Ovim mogu da donose intelektualne odluke o na€inu na koji ¢e zadatak izvrSiti. U danaSnje
vreme stalnih promena radnog okruZenja i trziSta rada, za zaposlene je vazno da donose
odluke u svom radu, da sticu nova znanja, da budu odgovorni i posveceni svom poslu,
odnosno motivisani za ostvarenje ucinka. Takode, veoma je vazno da zaposleni sami
organizuju svoj rad, odnosno da budu partneri, saradnici rukovodilaca time §to ¢e se osecati
odgovornim za ostvarenje svojih zadataka koji imaju izvesnu svrhu i namenu, $to ¢e birati
nacin 1 aktivnosti ostvarenja istih 1 Sto ¢e pratiti rezultate 1 ostvareni u¢inak. Sa druge strane,
rukovodioci treba da podrze zaposlene, da im pomognu u nalazenju izvora nuznih za
ostvarenje zadatka. Na ovaj nacin rukovodioci rastere¢uju svoje vreme Sto im ostavlja
dovoljno prostora za bavljenje sloZzenijim moguénostima i izazovima, odnosno planiranjem i

strategijom za koje svakako ne bi imali vremena ukoliko svu svoju energiju usmere na
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mikromenaZzovanje kojim umanjuju i motivaciju svojih zaposlenih. Odrzanjem intrinzi¢ne
motivacije zaposlenih zapravo se omogucava obavljanje zadataka koje zaposleni percipira kao
smisaone 1 vazne; pruza se mogucnost izbora u vrSenju aktivnosti; osnazuje se kompetentnost
u uspeSnom realizovanju zadataka i aktivnosti koje je sam zaposleni izabrao; i svakako, javlja
se osecaj licnog napretka kada se ostvari cilj koji ima svoju namenu, svrhu i smisao. Za
rukovodioce je vazno da ne donose odluke umesto svojih zaposlenih, ve¢ da im veruju i daju
slobodu da sami odluce, obezbedujuci im potrebne informacije i jasnu svrhu zadatka; treba da
primenjuju coaching metod u razvoju ljudi pre nego da direktivno odreduju nacin rada; da
pruzaju redovnu povratnu infromaciju i jasne standarde procene ucinka. Uspesan rukvodilac
treba da inspiriSe svoje zaposlene, da deli sa drugima svoju viziju umesto da kreira cini¢no
radno okruZenje, da osnazuje kolaboraciju, jer ¢e ovakvim nacinom vodenja ljudi obezbediti

njihove intrinzi¢ne motive koji ¢e dovesti do vece efikasnosti u radu zaposlenih (Kenneth,

2000).

8.3.2. Povezanost izmedu sagorevanja na poslu i motivacije za postignu¢em

U radu je ispitivana i korelacija izmedu sindroma sagorevanja i motivacije za
postignu¢em. Sve dobijene rezultate vezane za ispitivanje istrajnosti i orijentacije ka
planiranju treba svakako razmotriti sa oprezom, s obzirom na niske dobijene rezultate
ispitivane pouzdanosti ovih subskala. Dakle, rezultati pokazuju da, iako nije utvrdena
statisticki znacajna korelacija izmedu ukupne motivacije za postignuéem 1 ukupnog
sagorevanja na poslu, utvrdena je statisticki znacajna korelacija izmedu slede¢ih subskala
(prema tabeli 21.):

e utvrdena je statisticki znacajna slaba pozitivna korelacija izmedu ostvarivanja cilja
kao izvora zadovoljstva 1 profesionalne efikasnosti, statisticki znacajna slaba
negativna korelacija izmedu ostvarivanja cilja kao izvora zadovoljstva i iscrpljenosti,
kao i izmedu ostvarivanja cilja i cinizma;

e utvrdena je statisticki znaCajna slaba pozitivna korelacija izmedu istrajnosti u
ostvarivanju cilja 1 profesionalne efikasnosti kao 1 statisticki znacajna veoma niska
negativna korelacija izmedu istrajnosti i iscrpljenosti;

e utvrdena je statisticki znacajna slaba pozitivna korelacija izmedu ukupne motivacije
za postignué¢em 1 profesionalne efikasnosti kao i statisticki znacajna veoma niska

negativna korelacija izmedu ukupne motivacije za postignucem i iscrpljenosti;
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e postoji statisticki znacajna slaba pozitivna korelacija izmedu orijentacije ka

planiranju i profesionalne efikasnosti;

e postoji statisticki znacajna veoma niska pozitivna korelacija izmedu tendencije za

takmicenjem sa drugim ljudima i profesionalne efikasnosti.

Dobijeni rezultati su svakako u skladu sa oc¢ekivanim. U najranijim radovima na temu
sindroma sagorevanja govori se o sve veéem padu motivacije u radnom okruzenju, o
smanjenju posvecenosti 1 predanosti poslu koji su uzrokovani korenitim promenama u radnom
okruzenju i prirodi samog posla. Svakako, upravo sama pojava sagorevanja u radu zaposlenog
za sobom povlaci i smanjenje zelje za aktivno ukljucenje u radne zadatke (Maslach & Leiter,
1997). I Dedié¢, kao i Penezi¢ i saradnici ukazuju da u krajnjoj fazi ispoljavanja sagorevanja
zaposleni prelaze u cinizam, ravnodu$nost, gube veru u sebe 1 svoje sposobnosti; ko dospe u
ovu fazu ili se resi da promeni posao ili ostaje, ali potpuno nemotivisan (Dedi¢ 2005; Penezi¢
i sar., 2008).

Sa druge strane, motivacija za postignu¢em, sama po sebi, upravo podrazumeva
»tendenciju da se ulaze napor da se postigne i ostvari nesto sto se smatra vrednim i cime ce se
istaci pred drugima® (Mek Klelend, 1953, prema: Rot, 1994, str. 231). Ovim svakako
mozZemo razumeti 1 objasniti pozitivhu korelaciju izmedu li¢nog postignu¢a 1 motiva za
postignu¢em, kako u ukupnoj vrednosti tako 1 sa pojedinim elementima ispoljavanja ovog
motiva. Svakako profesionalna efikasnost, kao aspekt koji je vaZzan u razumevanju
celokupnog konstrukta sindroma sagorevanja, jeste blisko povezana sa motivacijom za
postignué¢em, $to je i ovim radom potvrdeno. Naime, 1 koncepti koji se nisu u osnovi bavili
sindromom sagorevanja, upucivali su takode na blisku povezanost pa 1 samu zavisnost teznje
za uspehom 1 motiva za postignu¢em (Atkinson, 1964). Ipak, nuzno je postojanje motiva za
ostvarenjem ciljeva i uspeha kao osnove za postignu¢em. Sa druge strane, jaCanjem sindroma
sagorevanja 1 iscrpljenosti, kao jednog od aspekata, ocekujemo pad motivacije za
postignu¢em. Ocekivano je da nasa zelja i istrajavanje u ostvarivanju ciljeva pozitivno
koreliraju sa naSom profesionalnom efikasnoS$¢u, odnosno da negativno koreliraju sa
iscrpljenoSéu 1 pojavom sagorevanja na radu. Takode, pojava cinizma, smanjen osecaj
posvecenosti organizaciji, ¢ak i1 otudenost od iste, svakako je oCekivano u negativnoj vezi sa
teznjom da se ostvaruju ciljevi koji su postavljeni pred nas. Rezultati su pokazali da je na
nasem uzorku dobijena pozitivna korelacija izmedu tendencije za takmicenjem 1 profesionalne
efikasnosti. Takmicenje samo po sebi, u pozitivhom okruzenju i sa dobronamernim ciljevima,
moze svakako biti podsticajno za ostvarenje dobrih rezultata. Praksa Cesto potvrduje da

pozitivna takmicarska atmosfera u radnom kolektivu dobrinosi i podstice zaposlene da budu
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bolji, vestiji, spremniji za ostvarenje ciljeva pred kojima se nalaze. Takode, rezultati pokazuju
da postoji pozitivna korelacija izmedu tendencije ka planiranju i profesionalne efikasnosti.
Tendencija ka planiranju ne samo da je vazna za nivo izvrSilaca, kako bi pravovremeno
realizovali zadatake 1 odgovorili na postavljene rokove, pogotovo ako govorimo o danaSnjem
radnom okruzenju koje karakteriSe izuzetano veliki broj radnih zadataka koji se postavljaju
pred svakog zaposlenog, ve¢ i za rukovodioce kod kojih ovaj aspekt motivacije za
postignu¢em dobija jo§ veéi znacaj, jer utiCe na uspeSno organizovanje ne samo vlastitih

radnih aktivnosti, ve¢ 1 aktivnosti ¢lanova tima za koje su odgovorni.

8.4. Diskusija rezultata koji se odnose na dimenzije li¢nosti

8.4.1. Razlike u pogledu dimenzija li¢nosti

Prilikom ispitivanja stepena izraZenosti dimenzija li¢nosti, primenom Petofaktorskog

modela, dobijeni su sledec¢i rezultati:

Tabela 49. Stepen izrazenosti dimenzija li¢nosti kod ispitanika (T skorovi)

o B Otvorenost .
Radno mesto Neuroticizam  Ekstraverzija ) Saradljivost Savesnost
ka iskustvu
Rukovodioci  AS 48,11 50,08 50,35 48,82 50,81
IzvrSoci AS 51,73 49,89 49,71 50,99 49,18
Total AS 50,10 49,98 50,00 50,01 49,92

Uzevsi u obzir norme iz priru¢nika za NEO PI-R (Duri¢-Jo€i¢, DZamonja-Ignjatovi¢ 1
Knezevié¢, 2004) vidimo da su, kako na ukupnom uzorku tako i na poduzorcima rukovodilaca
1 izvrSilaca, T skorovi za svaku od ispitivanih dimenzija (Neuroticizam, Ekstraverzija,
Otvorenost ka iskustvu, Saradljivost i Savesnost) u okviru prosecnih vrednosti koje se nalaze
u rasponu od T-45 do T-55. Ovo znaci da su sve dimenzije li¢nosti na nasem uzorku
ispitanika prosecno izrazene i da su dobijene vrednosti u okviru normi za normalnu
populaciju.

Takode, ispitano je i da li postoji razlika u pogledu dimenzija li¢nosti izmedu
rukovodilaca 1 izvrSilaca. Kao §to je ve¢ ranije receno, utvrdena je jedino statisticki znacajna

razlika u izrazenosti dimenzije neuroticizam koji je izrazeniji kod izvrSilaca nego kod
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rukovodilaca, dok razlika nije bilo na ostalim dimenzijama. Naglasavamo da ovde treba imati
u vidu da i jedni i drugi imaju prose¢nu vrednost na ovoj dimenziji, odnosno da je
neuroticizam prosecno izrazen. Ipak, nadena razlika ukazuje na to da se izvrSioci malo teze
adaptiraju na stres, da su vulnerabilniji od rukovodilaca i da u neSto vecoj meri nego
rukovodioci pokazuju tendenciju da dozive negativne afekte, kao S§to su anksioznost,

hostilnost, depresivnost i socijalna nelagodnost.

8.4.2. Povezanost izmedu dimenzija li¢nosti i sindroma sagorevanja

U radu je ispitivano 1 da li postoji statisticki znacajna korelacija izmedu sagorevanja na
poslu 1 dimenzija li€nosti (neuroticizam, ekstraverzija, otvorenost ka iskustvu, saradljivost,
savesnost).

Ovom prilikom utvrdene su sledece statisti¢ki znacajne korelacije izmedu sagorevanja na
poslui dimenzija li¢nosti (prema tabeli 22.):

e Slaba pozitivna korelacija ukupnog sagorevanja na poslu sa neuroticizmom; takode 1
slaba pozitivna korelacija izmedu neuroticizma i iscrpljenosti, kao i cini¢nosti, te i
slaba negativna korelacija izmedu neuroticizma 1 profesionalne efikasnosti;

e Slaba negativna korelacija izmedu ekstraverzije 1 iscrpljenosti i cinizma, kao i slaba
pozitivna korelacija izmedu ekstraverzije 1 profesionalne efikasnosti; veoma niska
negativna korelacija ukupnog sagorevanja na poslu sa ekstraverzijom;

e Slaba negativna korelacija izmedu savesnosti i iscrpljenosti kao 1 cinizma, kao i slaba
pozitivna korelacija izmedu savesnosti 1 profesionalne efikasnosti; veoma niska
negativna korelacija ukupnog sagorevanja na poslu sa savesnoscu;

e Veoma niska negativna korelacija ukupnog sagorevanja na poslu sa saradljivoscu;
takode 1 veoma niska negativna korelacija imedu saradljivosti i iscrpljenosti kao i
slaba negativna korelacija izmedu saradljivosoti i cinizma, i veoma niska pozitivna
korelacija izmedu saradljivosti 1 profesionalne efikasnosti;

e [ na kraju, slaba negativna korelacija izmedu otvorenosti i cinizma, odnosno veoma
niska negativna korelacija ukupnog sagorevanja na poslu sa otvoreno$¢u ka iskustvu.

Dakle, mozemo zakljuciti u odnosu na dobijene rezultate, da je neuroticizam najbol;ji
korelat sindroma sagorevanja na poslu; ostale dimenzije licnosti pokazuju nesto nizu
povezanost sa ukupnim sindromom sagorevanja, kao i svim njegovim aspektima, osim

dimenzije otvorenost za iskustvo.
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Prema Krapi¢ (Krapi¢, 2005) neuroticizam, odnosno emocionalna stabilnost jeste veoma
vazna varijabla za predikciju ponasanja vezanih za rad, gde su pojedinci sa izrazenim
neuroticizmom neodlu¢niji po pitanju svoje karijere, ¢eS¢e nastoje da se zaposle na
jednostavnijim poslovima, a kad se zaposle pokazuju manju radnu motivaciju. Takode,
neuroticizam se posebno Stetno pokazao za ucinak grupnog rada, pa je kod skupina sa veéim
prosekom na ovoj dimenziji moguce ocekivati slabije timsko izvodenje. Mozda upravo
ovakvo tumacenje mozemo povezati sa izraZenijim cinizmom 1 nheuroticizmom grupe
izvrSilaca, §to mozda i objaSnjava njihovu razliku u indiferentnost prema poslu uopste u
odnosu na rukovodioce.

Dakle, izvrSioci su pokazali neSto izrazeniji neuroticizam, koji sa druge strane, znacajno
korelira sa cinizmom, za koji smo takode dobili potvrdu da je izrazenije ispoljen kod grupe
izvr§ilaca nego kod rukovodilaca. Takode, neuroticizam negativno korelira 1 sa
profesionalnom efikasno$¢u. lako u naSem wuzorku, nije nadena razlika u pogledu
profesionalne efikasnosti kod rukovodilaca i kod izvrsilaca, dobijene rezultate svakako treba
uzeti u obzir pri sagledavanju kako individualnog postignuca tako i zadovoljstva zaposlenog,
kao i celokupnog radnog uc¢inka organizacije, jer upucuju na bolje razumevanje sindroma
sagorevanja 1 njegovog posledi¢nog uticaja na pad radnog ucinka. Dobijeni rezultati svakako
treba da upozore radne organizacije na dalja razmiSljanja na temu prevencije javljanja
sindroma sagorevanja kako bi se ,,o€uvao® nivo radnog ucinka, odnosno motivacija i
zadovoljstvo zaposlenih.

Za dobijene korelacije moZemo rec¢i da su u skladu sa o€ekivanjima. S obzirom na to da
neuroticizam upucuje na otezanu adaptaciju na nove, stresne situacije 1 na snazne
destabilizujue emocije, dobijene korelacije sa sindromom sagorevanja jesu ocekivane.
Neuroticizam upucuje na bojazljivost, sklonost zabrinutosti, uzbudenje, napetost, brigu da ¢e
stvari po¢i po losem, lako obeshrabrivanje, zbunjenost, ve¢u destabilizovanost negativnim
socijalnim relacijama (Puri¢-Joci¢ 1 sar., 2004; Stojiljkovi¢, 2014). Upravo 1 sindrom
sagorevanja, U momentima njegove snazne izrazenosti, odreduje napetost i nervoza,
emocionalan preosetljivost, pesimizam, osecaj bespomoc¢nosti i beznadeznosti (Dedi¢, 2005).

I druga istrazivanja dovode u tesnu vezu neuroticizam i sagorevanje na radu, mozda ¢ak i
znatno intenzivnije u odnosu na druge ispitivane aspekte licnosti (Bakker, Van Der Zee,
Lewig, & Dollard, 2002). Ove osobe su sklone neefikasnim nacinima reSavanja problema,
niskom samopostovanju, socijalnoj anksioznosti. Ove osobe znaju da postave sebi previsoke
ciljeve te da potcene svoje sposobnosti; sklone su samokriticnosti, odbijanju problema pre

nego konstruktivnom nacinu resavanja, cak i preterano intenzivnim negativnim emocionalnim
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reakcijama u susretu sa stresnim faktorima $to ih moze dovesti ¢ak i do naruSavanja zdravlja,
odnosno do visokog rizika u razvoju psihopatologije. U skladu sa gore reCenim ne iznenaduje
da istrazivanja potvrduju pozitivnu korelaciju izmedu neuroticizma i iscrpljenosti, odnosno
negativnu korelaciju sa linim postignu¢em (Bakker et al., 2002).

Ekstraverzija koja podrazumeva ,kapacitet za radovanje®, izrazit kvantitet i kvalitet
socijalnih relacija, uzivanje u interpersonalnim odnosima, preferiranu razmenu u grupama,
pricljivost, veselost, optimisti¢nost 1 socijalnu mo¢ (Puri¢-JocCi¢ 1 sar., 2004; Stojiljkovi¢,
2014) svakako ukazuje na negativnu korelaciju sa sindromom sagorevanja, $to smo i dobili
ovim istrazivanjem, mada su na$i ispitanici ekstraverziju pokazali u umerenoj, prosecnoj
vrednosti. Aktivitet, kao uzi aspekt ekstraverzije, koji govori o brzom tempu, energi¢nosti i
potrebi osobe da bude zaposlena, aktivnosti i odlu¢nosti, upucuju na dobijenu pozitivnu
korelaciju sa li¢nim postignu¢em.

Osobe sa izrazenom ekstraverzijom prikazuju i visok nivo samopouzdanja, dominantnost,
aktivnost i istrazivacki duh. Takode, ekstraverzija je povezana sa optimisticnosc¢u i pozitivnim
stavom ka reSavanju problema (Costa & McCrae, 1992). Upravo zbog izrazenog
samopouzdanja fokusiraju se na pozitivne strane iskustava (Watson & Clark, 1992). Stoga ne
iznenaduje negativna korelacija izmedu ekstraverzije i sagorevanja koja je potvrdena 1 u
drugim istrazivanjima (Bakker et al., 2002).

Otvorenost, koja podrazumeva toleranciju osobe prema onome $to joj nije blisko,
radoznalost, netradicionalnost, sklonost novini (Puri¢-Joci¢ i sar., 2004) ocekivano negativho
korelira sa cinizmom, S§to je, prema dobijenim rezultatima nasih ispitanika, 1 izvor koreliranja
otvorenosti sa ukupnim sindromom sagorevanja. Visoki skor na otvorenosti upucuje na osobe
koje vole druzenja, koje intenzivno i otvoreno iskazuju svoje emocije i koje pokazuju
intelektualnu radoznalost kao otvorenost misljenja da se nalaze nove, nekonvencionalne ideje
(Stojiljkovié, 2014). Ove osobe teze ucenju novih stvari prilikom delovanja stresogenih
faktora 1 usmeravaju se na reSavanje istith. Tako 1 druga istraZzivanja potvrduju negativnu
korelaciju sa cinizmom, odnosno pozitivnu korelaciju izmedu otvorenosti i profesionalne
efikasnosti (Bakker et al., 2002).

Osobe sa izrazenom saradljivoS¢u uzivaju da budu u drustvu sa drugima, pokazuju
poverenje prema drugima, dok bi nizak skor ukazivao na cinizam (Puri¢-Joc¢i¢ i sar., 2004)
Sto jeste u skladu sa dobijenim rezultatima u ovom istrazivanju gde saradljivost negativno
korelira kako sa sindromom sagorevanja u celini tako i sa cinizmom 1 iscrpljenosc¢u, iako su
nasi ispitanici pokazali prosean nivo ispoljavanja saradljivosti. Osobe sa izrazenom

saradljivos¢u jesu tolerantne, otvorene, ljubazne 1 usluzne, dok niski skorovi upucuju na
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agresivnost, nepopustljivost i nestrpljivost. Ove osobe izrazavaju stav simpatije i brige za
druge; ponasaju se u skladu sa potrebama drugih (Puri¢-Jo¢i¢ i sar., 2004; Stojiljkovi¢, 2014).
I druga istrazivanja potvrduju negativnu korelaciju izmedu saradljivosti i iscrpljenosti, kao i
cinizma, odnosnu pozitivnu korelaciju sa licnom efikasnos¢u (Bakker et al., 2002).

Savesnost, koja upucuje na organizovanost, perzistentnost i motivaciju za ponaSanje
usmereno ka cilju, svakako jeste u skladu sa dobijenim rezultatima koji ukazuju na statisticki
znaCajnu pozitivnu korelaciju sa prefesionalnom efikasnoscu. Visok skor na savesnosti
ukazuje da osoba ima visok nivo aspiracija, da je spremna da tesko radi na postizanju ciljeva.
To su vredne osobe koje imaju osecaj usmerenosti u zivotu. Ove osobe su efikasne, spremne
da se suoce sa zivotom, imaju samopouzdanja; energi¢ne su, preduzimljive, tatne i pouzdane
(BPuri¢-Jocic¢ 1 sar., 2004; Stojiljkovi¢, 2014) Sto potvrduje 1 dobijena negativna korelacija sa
iscrpljenoSéu kao domenom sindroma sagorevanja kao i1 sagorevanjem u celini. I druga
istrazivanja takode potvrduju pozitivhu Kkorelaciju izmedu savesnosti i profesionalne
efikasnosti, kao i negativnu korelaciju sa iscrpljenoscéu, Sto svakako ne iznenaduje uzimajuéi
u obzir da ove osobe karakteriSe usmerenost na reSavanje problema, samodisciplina,
usmerenost na postignuce i kompetentnost (Bakker et al., 2002).

Kao $to je pomenuto, razli¢ita istrazivanja upucuju na snaznu vezu izmedu neuroticizma i
sagorevanja, naglaSavaju¢i izrazit prediktivni znaaj upravo zbog snazne emocionalne
reakcije potcenjivanja licnog ucCinka te snazne samokriti€nosti u susretu sa stresogenim
faktorima. Sa druge strane, i nizak skor na skali ekstraverzije upucuje na doZivljaj cinizma.
Odnosno, sa porastom ekstraverzije prikazuje se snazno odupiranje depersonalizaciji, upravo
zbog optimizma i samopouzdanja. Zapravo, radi se o razli¢itim adaptibilnim mehanizmima
reagovanja na delovanje stresogenih faktora. Neefikasno reagovanje na stresogene situacije u
radnom okruzenju dovodi osobe sa izrazitim neuroticizmom do povecane osetljivosti na
simptome karakteristicne za sagorevanje na radu (Bakker et al., 2002). Zapravo veliki broj
razli€itih istraZivanja potvrduje najkonzistentniju vezu izmedu neuroticizma i sagorevanja na
poslu. Pogledajmo prikaz dobijenih korelacija sledece grupe istrZivanja (prema Morgan,
2008):

163



Tabela 50. Pregled radova koji su ispitivali korelaciju izmedu domena li¢nosti i sindroma

sagorevanja na radu (prema Morgan, 2008)

Autor

Domeni li¢nosti

Korelacija

Bakker at al. (2006)

Neuroticizam

Pozitivna korelacija sa iscrpljenoscu i
depersonalizacijom; negativna
korelacija sa prefosionalnom
efikasnoséu

Ekstraverzija

Negativna korelacija sa
depersonalizacijom; pozitivna
korelacija sa li¢nim postignu¢em

Buhler and Land (2003)

Neuroticizam

Pozitivna korelacija sa iscrpljenoscu i
depersonalizacijom

Ekstraverzija

Negativna korelacija sa iscrpljeno$éu
i depersonalizacijom.

Deary et al. (1996)

Ekstraverzija

Pozitivna korelacija sa licnim
postignu¢em

Saradljivost

Negativna korelacija sa
depersonalizacijom

Savesnost

Pozitivna korelacija sa licnim
postignuéem

Hills et al. (2004)

Neuroticizam

Pozitivna korelacija sa iscrpljenoscu i
depersonalizacijom

Hockwalder (2006)

Neuroticizam

Pozitivna korelacija sa iscrpljeno$éu

Saradljivost

Negativna korelacija sa
depersonalizacijom

Savesnost

Pozitivna korelacija sa licnim
postignuéem,;

Kokkins (2007)

Neuroticizam

Pozitivna korelacija sa iscrpljenoscu i
depersonalizacijom; negativna
korelacija sa prefosionalnom
efikasnoscu

Ekstraverzija

Negativna korelacija sa iscrpljenoséu
i depersonalizacijom; pozitivha
korelacija sa li¢nim postignu¢em

Storm i Rothman (2003)

Ekstraverzija

Negativna korelacija sa iscrpljenoséu

Otvorenost

Pozitivna korelacija sa licnim
postignuéem

Tomic et al. (2004)

Ekstraverzija

Negativna korelacija sa iscrpljenoscéu
i depersonalizacijom; pozitivna
korelacija sa li¢nim postignu¢em

Zellars et al. (2000)

Neuroticizam

Pozitivna korelacija sa iscrpljenos$éu

Ekstraverzija

Negativna korelacija sa
depersonalizacijom; pozitivna
korelacija sa li¢nim postignu¢em

Otvorenost

Negativna korelacija sa
depersonalizacijom; pozitivna
korelacija sa liénim postignu¢em

Saradljivost

Negativna korelacija sa
depersonalizacijom
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Mozemo zakljuciti da su u velikom broju istrazivanja dobijeni isti ili bar sli¢ni rezultati
ispitivanih korelacija. I rezultati naSih ispitanika u velikoj meri se slazu sa dosadas$njim
istrazivanjima koja govore o povezanosti izmedu sindroma sagorevanja i dimenzija li¢nosti.

Takode, istrazivanje koje je ispitivalo sagorevanje na radu kod grupe rukovodilaca
potvrdilo je da su neuroticizam i ekstraverzija najsnazniji prediktori sagorevanja na radu.
Potvrdena je pozitivna korelacija izmedu neuroticizma 1 iscrpljenosti i cinizma odnosno
negativna sa profesionalnom efikasnos¢u, dok je ekstraverzija potvrdila suprotne veze
(Madnawat & Mehta, 2012).

Studija koja je ispitivala vezu izmedu karakteristika li¢nosti, primenom Petofaktorskog
modela i sagorevanja na radu medu zaposlenima automobilske industrije takode je potvrdila
negativnu korelaciju izmedu ekstraverzije 1 sagorevanja na radu, saradljivosti i sagorevanja,
kao i pozitivnu korelaciju izmedu neuroticizma i sagorevanja, $to jeste u skladu kako sa ovim
istrazivanjem tako i sa ostalim pomenutim istrazivanjima. Sa druge strane, u pomenutom
istazivanju potvrdena je pozitivna korelacija izmedu savesnosti i sagorevanja Koju su autori
pokusali da objasne navodenjem da njihova visoka odgovornost ne dozvoljava osobi da
ostane indiferentna prema poslu, ta da je time viSe izloZzena stresu na radu i sindromu
sagorevanja, pogotovo ukoliko organizacija ne prepoznaje njihovo zalaganje i trud. Ovaj
nalaz svakako je prepoznat kao razli¢it od ostalih istrazivanja. Sa druge strane, potvrdeno je
da ekstroverti rede doZzivljavaju sagorevanje u radnom okruzenju (Dargah & Estalkhbijari
n.d.).

Dakle, osobe sklone saradnji i otvorenosti ka drugima teze dolaze u stanje sagorevanja za
razliku od onih sklonim neuroticizmu. Upravo se smatra da rukovodioci, poznavajuéi li¢nost
svojih zaposlenih, mogu zapravo preventivno delovati na sindrom sagorevanja na radu. Dakle,
iako ranija istrazivanja (Maslach & Leiter, 2005) upucuju da preoptereCenost poslom,
kontrola rada, sistem nagradivanja, socijalne interakcije stoje u korelaciji sa sagorevanjem na
radu, primenom razli¢itih mera kojima rukovodioci mogu uticati na povecanje zadovoljstva
zaposlenih u radnoj sredini, moze se uticati na smanjenje izrazenosti sagorevanja na radu.
Ovakve mere mogu da se usmere kako na faktore okruzenja tako i na karakteristike li¢nosti,
odnosno na objedinjenje oba aspekta. Na primer, moze se uticati na osnaZivanje
interpersonalnih relacija, ja¢anje snaga suoCavanja sa stresogenim faktorima, razvoju
kompetentnosti zaposlenih kako bi se uspesnije nosili sa izazovnim radnim zadacima (Dargah
& Estalkhbijari n.d.).

Istrazivanja koja su ispitivala sagorevanje na radu kod medicinskih sestara naglaSavali su

pogorsano zdravstveno stanje zaposlenih, u vidu pojave depresije i no¢nih mora, kao i izrazit
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finansijski aspekt, odnosno milione dolara utroSenih usled slabog radnog ucinka zaposlenih
izlozenih simptomu sagorevanja. Prilikom davanja predloga za adekvatne preventivne mere,
akcenat je stavljen na licne karakteristike zaposlenih, navodeci da je zapravo veoma vazno
uzeti u obzir razli¢ite inidividualne nacine suoCavanja sa stresom. Predlog je da se ulaze u

razli¢ite metode $to optimalnijeg sagledavanja stresogenih situacija i nacina reagovanja na iste

(Ecie, 2013).

8.4.3. Povezanost izmedu dimenzija li¢nosti i tendencije ka psihosomatskom reagovanju

U radu je ispitano i da li postoji statistiCki znaCajna korelacija izmedu tendencije ka
psihosomatskom reagovanju i dimenzija licnosti (neuroticizam, ekstraverzija, otvorenost ka
iskustvu, saradljivost, savesnost). Potvrdena je statisticki znaCajna korelacija izmedu
tendencije ka psihosomatskom reagovanju i slede¢ih dimenzija li¢nosti:

e Visoka pozitivna korelacija sa neuroticizmom;

e Slaba negativna korelacija sa savesnoscu;

e Veoma niska negativna korelacija sa ekstraverzijom;

e Veoma niska negativna korelacija sa saradljivoscu.

Dakle, neuroticizam je dimenzija li¢nosti koja je najvazniji korelat tendencije ka
psihosomatskom reagovanju, upravo jer podrazumeva anksioznost, zabrinutost, prestrasSenost,
tendenciju da se dozivi bes i ljutnja, kao 1 stid, tuga 1 bespomoc¢nost. [ako su nasi ispitanici
pokazali prosecan nivo ispoljavanja neuroticizma, ova dimenzija li¢nosti svakako o¢ekivano
pozitivno korelira sa tendencijom kao psihosomatskom reagovanju.

Sa druge strane, ekstraverzija sa pozitivnim emocijama i tendencijom da se osete emocije
kao $to su ljubav, radost i uzbudenje, takode o¢ekivano negativno korelira sa psihosomatskim
reagovanjem. Izrazita druZeljubivost, toplina, veselost i srda¢nost, spontanost i1 socijabilnost
svakako potvrduju obrnutu povezanost sa psihosomatikom. Takode, u obrnutoj korelaciji sa
tendencijom ka psihosomatskom reagovanju jeste i saradljivost kao dimenzija licnosti koju
karakteriSe tolerantnost i blaga narav kao 1 savesnost koju specifikuje kompetentnost,
spremnost da se suoci sa Zivotom i samopouzdanje.

Kao §to je ve¢ pomenuto, poduzorak izvrSilaca je pokazao izrazeniji rezultat od
rukovodilaca na dimenziji li€nosti neuroticizam. lako nije potvrdena statisticki znacajna
razlika izmedu rukovodilaca 1 izvrSilaca u ispoljavanju tendencije ka psihosomatskom
reagovanju, svakako treba obratiti paznju na pojavu psihosomatike s obzirom na to da obe
grupe ispitanika pokazuju nesto vise vrednosti 0d prose¢nih. Posebnu paznju treba obratiti na

izvrSioce koji se znacajno razlikuju od rukovodilaca po izrazenosti neuroticizma, koji, videli
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smo, visoko pozitivno korelira sa psihosomatskim reagovanjem. Dobijene vrednosti nisu
alarmantne ali upozoravaju da sindrom sagorevanja postoji, bar u izvesnoj meri, kao i
psihosomatsko reagovanje. Stoga je veoma vazno za radne organizacije da ne zapostavljaju
ispitivanje ovakvih pojava kod svojih zaposlenih, jer ranom detekcijom, kao i pravovremenim
i adekatvnim merama, moze se uticati na slabljenje sagorevanja kao i psihosomatskog
reagovanja, odnosno na jaCanje motivacije za daljim ostvarivanjem radnih zadataka i

produktivnosti uopste.

8.4.4. Povezanost izmedu dimenzija li¢nosti i motivacije za postignué¢em

Takode, zanimalo nas je i da li postoji statisticki znacajna korelacija izmedu motivacije
za postignuéem 1 dimenzija li¢nosti (neuroticizam, ekstraverzija, otvorenost ka iskustvu,
saradljivost, savesnost).

Ovom prilikom utvrdene su sledece statisti¢ki znacajne korelacije (prema tabeli 25.):

e Slaba pozitivna korelacija izmedu ukupne motivacije za postignuéem i savesnosti,
visoka pozitivna korelacija izmedu savesnosti 1 ostvarenja cilja kao izvora
zadovoljstva kao i istrajnosti u ostvarenju cilja; slaba pozitivna korelacija izmedu
savesnosti 1 orijentacije ka planiranju kao 1 veoma niska pozitivna korelacija izmedu
savesnosti 1 takmiCenja sa drugima.

e Slaba pozitivna korelacija izmedu ukupne motivacije za postignucem 1 ekstraverzije;
slaba pozitivna korelacija izmedu ekstraverzije 1 istrajnosti u ostvarenju cilja,
takmicenja sa drugima i ostvarenja cilja kao izvora zadovoljstva; odnosno, veoma
niska pozitivna korelacija izmedu ekstraverzije i orijentacije ka planiranju;

e Veoma niska pozitivna korelacija izmedu saradljivosti i istrajnosti u ostvarenju cilja i
saradljivosti i ostvarenja cilja kao izvora zadovoljstva; kao i veoma niska negativna
korelacija izmedu saradljivosti 1 takmicenja sa drugima;

e Veoma niska negativna korelacija izmedu neuroticizma i istrajnosti u ostvarivanju
cilja 1 izmedu neuroticizma i ostvarenja cilja kao izvora zadovoljstva;

e Veoma niska pozitivna korelacija izmedu otvorenosti 1 istrajnosti u ostvarivanju cilja
i izmedu otvorenosti i ostvarenja cilja kao izvora zadovoljstva;

Sve rezultate koji se ti€u istrajnosti u ostvarivanju cilja i orijentacije ka planiranju

svakako treba uzeti sa oprezom s obzirom na dobijenu nisku meru pouzdanosti subskala

kojima su merene.
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Dobijene korelacije su ocekivane, bez obzira na to Sto su dobijeni rezultati nasih
ispitanika na svim dimenzijama li¢nosti prose¢ni. Savesnost, sa svojom kompetentnoscu,
efikasno$¢u, samopouzdanjem, temeljnoS¢u, dobrom organizacijom, preciznoséu i
metodicnos¢u, kao i odgovornoS¢éu 1 visokim aspiracijama i spremnoscu za naporan rad,
radoholi¢nos¢u, preduzimljivoséu, samodisciplinom i spremnos¢u da se ispune ciljevi (Puric-
Joci¢ 1 sar.,, 2004) potvrduje dobijenu pozitivhu Korelaciju sa ukupnim motivom za
postignué¢em, kao i sa svim njegovim aspektima (istrajnosc¢u, planiranjem, takmicenjem i
tendencijom ka ostvarivanju ciljeva).

Istrajnost i tendencija ka ostvarenju ciljeva, kao i orijentacija ka planiranju i tendencija ka
takmicenju, odnosno ukupna motivacija za postignu¢em, pozitivno korelira sa ekstraverzijom.
Upravo aktivitet, odnosno energi¢nost i potreba osobe da bude zaposlena, odnosno spremnost
da se zivot provede u brzom tempu, kao 1 optimisticnost i osecaj zadovoljstva, svakako
pomazu i ukazuju na povezanost sa motivacijom za postignuéem i spremnost za ulaganje
energije u ostvarivanje ciljeva.

Istrajavanje i1 tendencija ka ostvarivanju ciljeva u pozitivnoj vezi su sa saradljivoscu,
pozitivnim stavom prema drugima i teznjom za druzenjem. Izgleda da teZznja ka
interpersonalnim relacijama kao i uzivanje u istim, dozivljaj topline, postovanja, ljubaznosti i
uctivosti prema drugima pozitivno je povezana sa ostvarivanjem ciljeva, odnosno negativno
sa tendencijom ka takmicenju. Ovakve osobe ostvaruju svoje ciljeve ali bez usmerenosti na
takmicenje sa drugima, S$to upravo popustiljivost, briga za druge, tolerantnost 1 usluznost to
objasnjavaju.

Neuroticizam sasvim ocekivano negativno korelira sa istrajno$¢u u ostvarenju ciljeva 1
tendencijom ka postizanju istih. Upravo anksioznost, bojaZljivost, nervoza i napetost, kao i
osecaj bespomocnosti, otezavaju usmerenost ka ostvarivanju postignuéa. Grupa izvrsilaca, za
koje smo ve¢ videli da pokazuju statisticki zna¢ajno manju izraZenost istrajavanja ka
ostvarenju ciljeva i planiranja u realizaciji istih, a izrazen neuroticizam, u odnosu na grupu
rukovodilaca, u skladu je sa ovim dobijenim rezultatima.

Sa druge strane, otvorenost i spremnost da se preduzmu razliite aktivnosti kao 1
intelektuala radoznalost i namera da se otkrivaju nove ideje pozitivno koreliraju sa teznjom i

istrajnoSc¢u ka ostvarivanju ciljeva.
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8.5. Diskusija rezultata u odnosu na preferirani stil rukovodenja

Istrazivanje se bavilo 1 preferiranim stilom rukovodenja u odnosu na Fidlerov
kontingencijski model, kao i razlikama izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom rukovodenja
u stepenu izrazenosti osnovnih merenih varijabli (sagorevanja na radu, tendencije ka
psihosomatskom reagovanju, motivacije za postignuéem, dimenzija licnosti). Prema
rezultatima istrazivanja, veéi procenat rukovodilaca, njih 44.9% pokazalo je da preferira
nedirektivni tip rukovodenja, odnosno da imaju razumevanja za svoje saradnike, da su
tolerantni i da prihvataju druge uprkos njihovim slabim stranama. Znatan broj rukovodilaca,
njih 40,1% pokazalo je da preferira direktivni tip rukovodenja, odnosno da su zahtevni, da
vole da kontroliSu i da im je vaznije kako ljudi rade nego kako se osecaju. Takode, 15%
rukovodilaca pokazalo je umerenu izrazenost oba stila.

Prilikom ispitivanja razlika izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom rukovodenja u
odnosu na stepen izrazenosti osnovnih merenih varijabli, kako sagorevanja na radu tako i
tendencije ka psihosomatskom reagovanju, motivacije za postignuéem i dimenzija licnosti,
nije utvrdena statisticki znacajna razlika.

Odredeni preferirani na¢in rukovodenja nije se pokazao kao faktor koji pravi distinkciju u
odnosu na stepen izraZenosti sindroma sagorevanja u nasoj grupi rukovodilaca. Izgleda da
ukupni ¢inioci radnog okruZenja koje se postavljaju pred rukovodioce, kao i individualne
specificnosti adaptiranja na intenzivne faktore okruzenja, viSe odreduju ispoljavanje
sagorevanja i iscrpljenosti samih rukovodilaca, nego nac¢in na koji upravljaju svojim timom i
sistemom zadataka. Svakako, za naredna istrazivanja bilo bi interesantno ispitati kako razliciti
stilovi rukovodenja odreduju sindrom sagorevanja neposrednih zaposlenih.

Usled prepoznate vaznosti uloge rukovodilaca u postizanju uspeha radne organizacije kao
i zadovoljstva zaposlenih, razli¢iti autori su se bavili ispitivanjem efikasnosti rukovodenja.
Tako je Fidler smatrao da je znacajan odnos ponasanja rukovodilaca i situacije za samu
efikasnost vodstva. Fidler je rukovodioce sa niskom LPC vredno$¢u opisivao kao osobe koje
su dominantne, usmerene na postignuce, za razliku od onih sa visokom LPC vrednos¢u za
koje je Kkarakteristicna usmerenost ka drugim ljudima i ostvarivanje intenzivnih
interpersonalnih relacija. Prema Fidlerovom kontingencijskom modelu, efikasnost odredenog
stila rukovodena zavisi od situacionih faktora. U situacijama kada je voda prihvacen, zadatak
struktuiran, a voda ima veliki uticaj, najprimenjenije vodstvo jeste vodstvo usmereno na

zadatak, direktivno vodstvo. Naime, kada je situacija izuzetno povoljna, onda svakako
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¢lanovima tima ne pada tesko da slede dobijene direktive. Takode, ukoliko voda nema bas
omiljeno mesto u grupi, kada je zadatak na kome grupa radi nestrukturisan, a voda ima malo
uticaja na svoje ¢lanove, voda mora biti direktivan i usmeren na zadatak. U posebno teskim
situacijama niko ne o¢ekuje da se izrazita briga vodi o meduljudskim odnosima ve¢ upravo o
samom reSenju zadatka, odnosno izvrSenju posla. U umereno povoljnim situacijama, kao
recimo kada zadatak nije strukturisan ali je voda prihvacéen ili obrnuto, Fidler smatra da je
najefikasnije vodstvo ono koje je usmereno na odnose (prema: Markovié, 2006).

Sa druge strane, autori su ukazivali i na vaznost odredenih osobina li¢nosti kojima se
povecava verovatnoca uspesnosti liderstva. Neki su govorili o osobinama li¢nosti, a drugi o
sposobnostima i vestinama. Isticala se vaznost npr. ekstraverzije i savesnosti (Judge, et al.,
2002), emocionalne inteligencije (Goleman, 2005; Prati et al., 2003), agilnosti (Joiner &
Josephs, 2006), integriteta, entuzijazma i smirenosti (Adair, 1990) uspesnih voda.
Rukovodioci u nasem istrazivanju pokazali su prosenu vrednost na Svim ispitivanim
dimenzijama li¢nosti: neuroticizmu, ekstraverziji, otvorenosti, saradljivosti i savesnosti.
Medutim, preferiranje razlic¢itih stilova rukovodenja nije dovelo do razlike u stepenu
izrazenosti dimenzija licnosti rukovodilaca.

S obzirom na to da direktivni stil rukovodenja karakteriSe primarna usmerenost na
zadatak, odnosno snazna usmerenost ka ostvarivanju cilja, o ¢emu govore brojna istrazivanja
(Fiedler, 1970; Cartwright & Zander, 1960), o¢ekivalo se da ¢e rukovodioci sa dominanto
prisutnim direktivnim stilom rukovodenja izraZenije pokazati motivaciju za postignuc¢em.
Medutim, moguce da visok nivo zahteva, koji se postavlja pred rukovodioce, uz ocekivanje
njihove uspesSnosti 1 redovno pracenje ostvarenja ucinka (bez ozbira na preferirani stil
rukovodenja), utiCe na njihovu usmerenost ka postiguéu. Upravo rezultati istrazivanja i
ukazuju na visok nivo efikasnosti rukovodilaca. Dakle, sa stanovista razmatranja teznje ka
ostvarenju uspeha i usmerenosti ka realizaciji ciljeva ne mozemo re¢i da je pojedini stil

rukovodenja dominantniji u naSoj grupi ispitanika.

8.6. Diskusija u odnosu na rezultate kanonicke diskriminativne analize

Primenom kanonicke diskriminativne analize ispitani su profili rukovodilaca 1 izvrSilaca,
odnosno karakteristi¢an sklop osobina koje ih diferenciraju. Primenjena metoda potvrdila je
rezultate koji su dobijeni t-testom, kada su ispitivane rezlike izmedu pojedinacnih varijabli.

Naime, kanoni¢kom diskriminativnom analizom potvrdena je statisticki znacajna razlika
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izmedu rukovodilaca i izvrSilaca u izraZenosti neuroticizma, istrajavanja i planiranja, kao
aspektima motivacije za postignu¢em kao i u iscrpljenosti, kao aspektu sindroma sagorevanja
na radu.

Kanonickom diskriminativnom analizom utvrdena je jedna statistiCki znacajna
diskriminativna funkcija koja ukazuje na izvore razlika u profilu li¢nosti rukovodilaca i
izvr$ilaca. Prilikom ispitivanja slozaja osobina koji grade diskriminativnu funkciju dobijeno
je da izvr$ioci pokazuju vise vrednosti na neuroticizmu, cinizmu, saradljivosti, psihosomatici
1 takmicCenju, a nize na istrajavanju, iscrpljenosti, planiranju i savesnosti. Najvec¢i izvor
razlikovanja profila jeste neuroticizam (koji je visi kod izvrsilaca), potom slede istrajavanje i
planiranje, kao dva aspekta motivacije za postignu¢em (visi kod rukovodilaca) i iscrpljenost,
kao aspekt sindroma sagorevanja (visi kod rukovodilaca), cinizam (vis$i kod izvrSilaca),

savesnost (visa kod rukovodilaca) i saradljivost (viSa kod izvrsilaca).

8.7. Uticaj sociodemografskih varijabli na ispitivane rezultate

U radu je ispitivana i razlika izmedu ispitanika u stepenu izrazenosti osnovnih varijabli
(sagorevanja na radu, tendencije ka psihosomatskom reagovanju, motivacije za postignuc¢em),
a s obzirom na duzinu radnog staza kako kod rukovodilaca tako 1 kod izvrSilaca. DuZina
radnog staza bila je podeljena na dve kategorije: od 1 do 10 godina radnog staza i preko 10
godina radnog staZa. Dobijeni rezultati nisu utvrdili statisticki znacajnu razliku u stepenu
1zrazenosti sagorevanja na poslu s obzirom na duZinu radnog staZza kod ispitanika. Takode,
radni staz nije pokazao znacajniji uticaj ni na motivaciju za postignu¢em kao ni na tendenciju
ka psihosomatskom reagovanju kako kod poduzorka izvrSilaca tako i kod poduzorka
rukovodilaca.

I na kraju, Zeleli smo da ispitamo da li postoji razlika izmedu muskaraca 1 Zena u stepenu
izrazenosti ispitivanih varijabli. Rezultati pokazuju da nije utvrdena statisticki znacajna
razlika u tendenciji ka psihosomatskom reagovanju s obzirom na pol ispitanika. Sto se tice
ispitivane motivacije za postignu¢em, kod poduzorka rukovodilaca nije nadena statisticki
znaCajna razlika izmedu muSkaraca i zena. Na poduzorku izvrSilaca nadena je znaCajna
razlika izmedu muskaraca i1 Zena, gde su Zene pokazale veci stepen istrajnosti u ostvarivanju
ciljeva i ostvarivanje cilja kao izvor zadovoljstva u odnosu na muskarce. Dobijeni rezultati su
u skladu sa istrazivanjem Francesko, Kodzopelji¢ i Mihi¢ (2002) u kome su zene takode

pokazale znacajno vecu istrajnosti u ostvarivanju ciljeva kao i ostvarivanje cilja kao izvor
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zadovoljstva, nego muskarci. Francesko ove razlike objasnjava u odnosu na nivo frustracione
tolerancije. Naime, FranCesko smatra da prepreke, postavljene izmedu osobe i cilja jesu izvori
frustracija. U druStvu u kome dominiraju patrijahalne vrednosti i obrasci ponaSanja (Sto se
smatra odlikom 1 nase kulure) Zene se u veCom meri suocavaju sa razli¢itim preprekama.
Usled ces¢e suocCenosti sa konfliktima uloga li¢nih i1 poslovnih ciljeva u ve¢oj meri grade i
otpornost na frustracije. Kako istrajnost u ostvarivanju ciljeva podrazumeva viSi nivo
frustracione tolerancije, otuda slede i polne razlike u pogledu ove komponente motiva
postignuc¢a (Francesko, Kodzopelji¢ i Mihi¢, 2002).

Dodatno nas je jo§ interesovalo i da li postoji razlika u odnosu na ispitivane dimenzije
licnosti s obzirom na pol. Dobijene vrednosti su ukazale na znacajno izrazeniju otvorenost,
saradljivost kao i savesnost kod zena u odnosu na muskarce (prema tabeli 38.).

U radu nije utvrdeno ono S$to se moglo ocekivati na osnovu brojnih istraZivanja i
priru¢nika (Momirovica i saradnika) — da je kod Zena neuroticizam viSe izrazen zbog vece
osetljivosti i1 bioloskih predispozicija. U nekim drugim radovima takode je utvrdena izrazenija
saradljivost kod Zena, dok su za otvorenost i savesnost dobijeni nekonzistentni rezultati
(Chapman, Duberstein, & Lyness, 2007; Costa, Terracciano, & McCrae, 2001; Feingold,
1994).

I najzad, nadena je statisti¢ki znacajna razlika u stepenu izrazenosti ukupnog sagorevanja
na poslu kod musSkaraca u odnosu na zene kod podgrupe rukovodilaca: muskarci su ispoljili
veci stepen izrazenosti sindroma sagorevanja. Kod nerukovodec¢ih radnih mesta nije nadena
statisticki znaCajna razlika u stepenu izraZenosti sagorevanja na poslu kod muskaraca u
odnosu na zene. Medu istraZzivanjima koji su se bavili sindromom sagorevanja najizrazenija
razli¢itost dobijenih rezultata prisutna je upravo prilikom ispitivanja razlika izmedu polova.
Tako je u istrazivanjima dobijeno da Zzene pokazuju izraZeniji sindrom sagorevanja, pogotovo
one sa manjim brojem godina radnog staza (Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2002). Naime,
Sto se odnosa polova ti¢e, moZemo rec¢i da je mozda 1 podjednak broj radova koji upucuje na
to da zene viSe ispoljavaju sindrom sagorevanja na radu (Maslach & Jackson, 1981; Poulin &
Walter, 1993), odnosno da je to slucaj sa muskarcima (Burke, Greenglass, & Schwarzer,
1996; Price & Spence, 1994; Van Horn, Schaufeli, Greenglass, & Burke, 1997). Takode, neki
radovi upucuju na to da je kod zena izraZenija emocionalna iscrpljenost kao suprotnost
rezultatima dobijenim u naSem radu. Ovo se Cak objaSnjavalo stereotipima vezanim za uloge
polova — da Zene lakSe ispoljavaju svoje emocije, odnosno da su spremnije da otvoreno
govore o svojim zdravstvenim problemima. Takode, ovakvi rezulati su se objasnjavali i

vecom optere¢enoS¢u zena koje zapravo pored svoje profesionalne uloge obavljaju i svoju
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ulogu majke, odnosno domacice koju ¢ekaju dnevne, veoma zahtevne, kuéne obaveze po
povratku sa posla (Bakker et al., 2002). Ono $to treba naglasiti jeste da se vecina ispitivanja
sindroma sagorevanja bazirala na ispitivanju profesija koje su posebno ,,0setljive” na pojavu
sindroma sagorevanja, profesije nastavnika (17%), medicinskog osoblja (takode 17%) i
socijalnih radnika (7%). Medutim, upravo ove poslove i najces¢e obavljaju Zene, tako da su
ranija istrazivanja upravo isticala da su zene podloZnije pojavi sindroma sagorevanja. Kasnije
se tek pocelo govoriti o tome da je zapravo pojava sagorevanja na radu moze biti prisutna kod
svih profesija (Leither & Schaufeli, 1996).

O isticanju razli¢itosti medu polovima u pogledu izrazenosti sindroma sagorevanja
govore razliCita istrazivanja s kraja dvadesetog veka, navode¢i da je kod zena izrazenija
komponenta emocionalne praznine, dok je kod muSkaraca izraZenija depersonalizacija. Jedno
od objasenja ovakvih navoda ukazuje na specifi¢nost uloge muskarca koja postavlja zahtev
jaCine, nezavisnosti, izdvojenosti, neosetljivosti. Ovaj koncept objasnjava pojavu
depersonalizacije kao rezultata potisnute emocionalnosti muskaraca. Drugo objasnjenje
upucuje na potrebu za postignu¢em, Sto se opet pripisuje ulozi muskarca. Takode, ukoliko
muskarci iskazu kompetitivnost, pa njthova muskost zavisi od ostvarenih postignuca, njihov
cinizam nastaje iz nepoverenja prema njihovim suprotstavljenim stranama sa kojima se
takmice. Pogotovo kada su pod uticajem stresa, ovo ih dovodi do neprijateljskih osecanja.
Ovim se objaSnjava i1 dobijena vecéa izrazenost cinizma kod muskaraca u nekim istrazivanjima
(Schaufeli & Greenglass, 2001). U nekim istrazivanjima je isticano da ne postoji razlika
izmedu muskaraca 1 Zena kao 1 izmedu godina radnog staza, sem u odnosu na cinizam
(Bakker et al., 2002).

Neki radovi naglasavaju upravo razliku izmedu iskustva i sindroma sagorevanja,
naglaSavaju¢i da se sagorevanje izraZenije javlja kod mladih i1 neiskusnijih zaposlenih,
odnosno na poceku karijere (Birch, Marchant, & Smith, 1986; Mor & Laliberte, 1984; Poulin
& Walter, 1993; Vredenburgh, Carlozzi, & Stein, 1999). Takode, 1 u radu Bosleja (Bosley,
2004) prikazana je razlika u stepenu izrazenosti sagorevanja kod zaposenih u pocetnim godina
radnog staza u odnosu na nesto iskusnije. Sa druge strane, nase istrazivanje nije ukazalo na
razliku izmedu godina radnog staza u odnosu na ispitivane varijable, odnosno verovatno je da
su drugi faktori bili svakako znacajniji za njihovo ispoljavanje. Mozda je zapravo naSa
kategorizacija iskustva (od 1 do 10 i preko 10 godina radnog staza) zapravo bila postavljena
»van kriticnih* godina. Da smo mozda ovu granicu nesto nize postavili, recimo da je prva

kategorija bila 1-2 godine radnog staza, mozda bismo dobili nesto drugacije rezulate.
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Sto se odnosa polova ti¢e, videli smo da je kod grupe rukovodilaca, kod muskaraca,
dobijeno izraZenije prisustvo sagorevanja na radu. Ovo je zapravo i jedina dobijena razlika
izmedu polova u grupi rukovodilaca. Sto se strukture uzorka ti¢e, medu rukovodiocima imali
smo neznatno vec¢i broj muskaraca (54%) u odnosu na broj Zena (46%), tako da za dublje
razumevanje dobijenih razlika trebalo bi detaljnije analizirati radno okruzenje koje se smatra
uzro¢nikom izrazitih zahteva koji dovode do osecaja sagorevanja na radu (Maslach et al.,
1996). Npr. nivo rukovodenja grupe muskaraca, u smislu da sa porastom nivoa rukovodenja
set obaveza i1 zahteva raste, te radno okruzenje postaje izazovnije 1 zahtevnije, ili razliCit set
socijalnih relacija. Naime, autori smatraju da demografske varijable ne mogu biti uzro¢nik
pojave sagorevanja na radu ve¢ se pre mogu definisati kao prateéi faktori. Pol, recimo, ne
moze biti uzrok sagorevanja, ali je svakako povezan sa ofekivanjima postavljenim pred

muskarce, odnosno Zene, §to moze biti uzro¢nik pojave sagorevanja (Bosley, 2004).
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9. ZAKLJUCAK

9.1. Glavni rezultati istraZivanja

Uzevsi u obzir opsti problem istrazivanja koji je usmeren na ispitivanje razlika u pogledu
izrazenosti sindroma sagorevanja, tendencije ka psihosomatskom reagovanju, motivacije za
postignuéem i1 dimenzija li¢nosti izmedu zaposlenih na rukovodeéim i nerukovode¢im radnim
mestima, prikaz glavnih rezultata zapocinje navodenjem stepena izraZenosti ispitivanih
varijabli, a potom slede rezultati koji upucuju na ispitivane razlike i na kraju utvrdene
statisticki znacajne korelacije sa r iznosom ve¢im od .300.

I rukovodioci i izvrSioci pokazali su srednji, umereni nivo ispoljavanja emocionalne
iscrpljenosti 1 cinizma, kao aspekata sindroma sagorevanja, odnosno visok nivo izrazenosti
profesionalne efikasnosti. Nisu nadene statisticki znaCajne razlike u izrazenosti ukupnog
sagorevanja na poslu izmedu rukovodilaca i izvrSilaca. Medutim, utvrdene su statisticki
znacajne razlike na skalama iscrpljenosti i1 cinizma: rukovodici su pokazali ve¢i stepen
iscrpljenosti, dok su izvrSioci pokazali veci stepen cinizma. Osecaj profesionalne efikasnosti,
koji posredno govori o kompetentnosti 1 ostvarenju uspeha, nije bio znacajno razlicit kod
rukovodilaca u odnosu na izvrsioce.

Sto se tendencije ka psihosomatskom reagovanju ti¢e, i na podgrupi rukovodilaca i
podgrupi izvrSilaca dobijene Su nesSto viSe vrednosti od prosecnih. Nije utvrdena statisticki
znaCajna razlika u tendenciji ka psihosomatskom reagovanju izmedu rukovodilaca 1
zaposlenih bez rukovodece uloge.

Ukoliko posmatramo ispitivane razlike u stepenu izraZzenosti motivacije za postignuéem
mozemo reci da nisu utvrdene statisticki znacajne razlike izmedu rukovodilaca 1 izvrSilaca u
izrazenost ukupne motivacije za postignuéem. Medutim, utvrdena je statistiCki znacajna
razlika u stepenu izrazenosti istrajavanja i planiranja kao pojedina¢nih aspekata motivacije za
postignuéem. Rukovodioci su pokazali izraZeniji stepen istrajnost u ostvarivanju ciljeva, kao 1
orijentaciju ka planiranju u odnosu na izvrsioce.

I rukovodioci 1 izvrSioci su pokazali prosecnu izraZenost ispitivanih dimenzija li¢nosti.
Nisu nadene razlike u dimenzijama li¢nosti izmedu ispitivanih poduzoraka, osim u dimenziji
neuroticizam koja je izrazenija kod izvrSilaca. Ovo je potvrdeno i rezultatima kanonicke

diskriminativne analize, ali je ona pokazala da postoje joS neke manje razlike u profilu
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karakteristi¢nih osobina rukovodilaca koji imaju nesto izrazeniju dimenziju li¢nosti savesnost
dok je saradljivost nesto izrazenija kod izvrsilaca.

Rezultati dobijeni ispitivanjem pojedina¢nih varijabli potvrdeni su kanoni¢kom
diskriminativnom analizom. Naime, kanoni¢kom diskriminativnom analizom potvrdena je
statisticki znacajna razlika izmedu rukovodilaca 1 izvrSilaca u izraZenosti neuroticizma,
istrajavanja i planiranja kao aspektima motivacije za postignu¢em i u iscrpljenosti kao aspektu
sindroma sagorevanja na radu. Takode, utvrdeno je da se profili li¢nosti rukovodilaca i
izvrSilaca statisticki znacajno razlikuju: izvrSioci pokazuju viSe vrednosti na neuroticizmu,
saradljivosti, cinizmu, psihosomatici i takmifenju, a nize na istrajavanju, planiranju,
iscrpljenosti i savesnosti.

U radu su utvrdene 1 sledece statisticki znacajne korelacije koje su uglavnom niske i
pokazuju na slabu povezanost varijabli:

e Pozitivna korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom reagovanju i ukupnog
sagorevanja na poslu; pozitivna korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom
reagovanju i iscrpljenosti, kao i cinizma, kao pojedinih aspekata sindroma
sagorevanja.

e Pozitivna korelacija izmedu profesionalne efikasnosti (kao aspekta sindroma
sagorevanja na poslu) 1 ukupne motivacije za postignu¢em; pozitivna korelacija
izmedu profesionalne efikasnosti i1 ostvarivanja cilja kao izvora zadovoljstva;
pozitivna korelacija izmedu profesionalne efikasnosti i istrajnosti u ostvarivanju cilja
(Sto se uzima sa oprezom usled niskih vrednosti pouzdanosti subskale istrajavanja).

e Pozitivna korelacija ukupnog sagorevanja na poslu sa neuroticizmom; pozitivna
korelacija izmedu neuroticizma i iscrpljenosti kao i cini¢nosti (kao pojedinih
aspekata sindroma sagorevanja); negativna korelacija izmedu savesnosti i cinizma i
pozitivna korelacija izmedu savesnosti 1 profesionalne efikasnosti.

e Pozitivna korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom reagovanju i
neuroticizma; negativna korelacija izmedu tendencije ka psihosomatskom reagovanju
I savesnosti.

e Pozitivna korelacija izmedu ukupne motivacije za postignuéem 1 savesnosti,
pozitivna korelacija izmedu savesnosti 1 ostvarenja cilja kao izvora zadovoljstva kao
I istrajnosti u ostvarenju cilja; pozitivna korelacija izmedu savesnosti i orijentacije

ka planiranju (kao aspekata motivacije za postignué¢em).
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U radu nije utvrdena razlika izmedu rukovodilaca sa razli¢itim stilom rukovodenja u
odnosu na stepen izrazenosti osnovnih merenih varijabli: sagorevanja na radu, tendencije ka
psihosomatskom reagovanju, motivacije za postignu¢em i dimenzija li¢nosti.

Nije utvrdena razlika izmedu ispitanika u stepenu izrazenosti sagorevanja na radu,
tendencije ka psihosomatskom reagovanju, motivacije za postignuéem a s obzirom na duzinu
radnog staza.

Sto se ispitane razlike izmedu polova ti¢e, na poduzorku izvrsilaca, utvrdena je statisticki
znaCajna razlika izmedu musSkaraca 1 Zena u odnosu na istrajnost u ostvarivanju cilja i
ostvarivanja cilja kao izvora zadovoljstva, kao 1 pojedinih aspekata motivacije za
postignuéem. Naime, Zene su pokazale veéi stepen istrajnosti u ostvarivanju ciljeva i
ostvarivanje cilja kao izvor zadovoljstva. Takode, dobijeni rezultati su ukazali i na znacajno
izrazeniju otvorenost, saradljivost kao i savesnost kod Zena u odnosu na muskarce. I najzad,
utvrdena je statisticki znacajna razlika u stepenu izrazenosti ukupnog sagorevanja na poslu
kod muskaraca u odnosu na zene kod podgrupe rukovodioca, gde su muskarci ispoljili veci
stepen izrazenosti sindroma sagorevanja. Kod nerukovode¢ih radnih mesta nije utvrdena
statisticki znaCajna razlika u stepenu izrazenosti sagorevanja na poslu kod muskaraca u

odnosu na Zene.

9.2. Teorijski doprinos sprovedenog istrazivanja i prakti¢ne implikacije

rezultata

Teorijski doprinos rada ogleda se pre svega kroz dalja unapredenja saznanja o prisutnosti
sindroma sagorevanja medu zaposlenima u radnim organizacijama. Sindrom sagorevanja na
radu postaje veoma vazna oblast psiholoSkih i medicinskih istrazivanja od osamdesetih
godina XX veka, upravo zbog svojih znacajnih implikacija kako na psihicko 1 fizi€ko zdravlje
zaposlenih tako i na ekonomiju samih radnih organizacija. Mozemo re¢i da su u pitanju
istrazivanja relativno novijeg datuma i to dominantnije prisutna u svetu nego u nasoj sredini.
Teorijski znacaj istraZivanja upravo se sastoji u daljim saznanjima ispitivanog fenomena i
obogacenju istrazivacke prakse u naSoj sredini. Pored samog razumevanja stepena izrazenosti
sagorevanja na radu i njegovih aspekata, odnosno emocionalne iscrpljenosti, cinizma i
profesionalne efikasnosti, ovaj rad doprinosi i daljem obogacenju znanja o povezanosti
sagorevanja na radu sa motivacijom za postignu¢em zaposlenih, tendencijom ka

psihosomatskim reakcijama kao i ispoljenim dimenzijama li¢nosti. I pored dominante
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zainteresovanosti za sindrom sagorevanja, rad doprinosi unapredenju razumevanja uzajamne
povezanosti izmedu motivacije za postignuéem, tendencije ka psihosomatskom reagovanju i
dimenzija li¢nosti zaposlenih. Ovim se unapreduju dalja saznanja o prisutnosti ovih varijabli
medu zaposlenima kao i1 njihovoj medusobnoj povezanosti. Takode, ispitivan je i1 slozaj
osobina koji daje karakteristican profil rukovodilaca i izvrSilaca.

S obzirom na to da se rad bavi i utvrdivanjem razlika izmedu zaposlenih na rukovodeé¢im
1 nerukovode¢im radnim mestima u odnosu na stepen ispoljavanja sagorevanja na radu,
tendencije ka psihosomatskom reagovanju, motivacije za postignu¢em i dimenzija licnosti,
svakako dobijeni rezultati unapreduju saznanja vezana za bolje razumevanje razlika medu
zaposlenima razli¢itih nivoa organizacione strukture u odnosu na ispitivane varijable, a $to
svakako ima i svojih prakti¢nih implikacija.

Prakti¢ne implikacije dobijenih rezultata odnose se, pre svega, na utvrdivanje aspekata
ispoljavanja sindroma sagorevanja na radu kod pojedinih nivoa hijerarhijske organizacione
strukture u odnosu na koje se primenjuju razli¢ite mere kojima se moze uticati na prevenciju
sindroma sagorevanja u radnom okruZenju, kao i na umanjenje ve¢ prisutnih znakova
sagorevanja na radu. Ovim se svakako moze uticati na unapredenje zdravlja savremenog
zaposlenog ¢oveka, odnosno na porast njegove motivacije i zadovoljstva na radu. I na kraju,
na ovaj nacin se implicira i rast uspeSnosti radne organizacije, odnosno njena ekonomska
dobit.

Rezultati rada ukazuju na prisutnost razlike izmedu rukovodilaca i izvrSilaca u odnosu na
stepen izrazenosti emocionalne iscrpljenosti koja je izrazenija kod rukovodilaca, odnosno
cinizma, Koji je izrazeniji kod izvrSilaca. Kao §to smo videli, emocionalna iscrpljenost je
umereno izraZena i na ukupnom uzorku i kod rukovodilaca i izvrSilaca, te je vaZno da radne
organizacije uoce znacaj dobijenih rezultata. Dakle, najpre treba prepoznati da je sindrom
sagorevanja prisutan medu zaposlenima i1 da postoje razlike u nivoima organizacione
strukture, a u odnosu na stepen ispoljavanja pojedinih aspekata ovog fenomena. Kako
dobijeni rezultati pokazuju, uzorak jos uvek ne pokazuje alarmantne vrednosti, Sto je veoma
dobro, jer ostaje mogucénost hitnog preduzimanja razli¢itih mera za umanjenje dobijenih
simptoma, odnosno buducih preventivnih mera.

Uzevsi dobijene rezultate u obzir, preporu¢ene mere mogu biti sledece — dobijene
rezultate istrazivanja najpre treba iskoristiti za definisanje fokusa delovanja. Dakle, kod grupe
rukovodilaca fokus treba usmeriti na njithovu emocionalnu iscrpljenost, a kod izvrsilaca na

pojavu cinizma.
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Svakako se proporucuje da se aspekti sindroma sagorevanja na koje ¢e se organizacija
fokusirati na kraju utvrde upravo u odnosu na specifi¢nosti odredene radne organizacije u
kojoj ¢e se mere prevencije 1 primenjivati. Kako bi bili Sto precizniji u definisanju
najefikasnijih mera, preporucuje se ispitivanje misljenja zaposlenih u odnosu na definisane
fokuse rada. Dakle, §ta je to Sto u radnoj organizaciji najviSe doprinosi da rukovodioci
dozivljavaju emocionalnu iscrpljenost, odnosno zaposleni cinizam? Da li je to mozda
uspostavljanje ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog zivota? Ukoliko jeste, treba razmotriti
razli¢ite nacine (upravo one koje zaposlenima najvise prijaju), a koji mogu uspostaviti ovaj
balans. Recimo, primena fleksibilnog i kliznog radnog vremena koji ¢e zaposlenima dati
slobodu kreiranja ,,banke* sati, a koju ¢e kasnije mo¢i da iskoriste kao slobodne dane ili
definisanje tzv. ,.kliznog* radnog vremena koje ¢e dati zaposlenima fleksibilnost dolaska i
odlaska na posao u toku radnog dana. Mozda je u pitanju procesni i procedurali aspekt rada
koji je previse glomazan te zahteva dodatno vreme usled repeticije koraka radnog procesa ili
nepotrebnih dodatnih zahtevanih odobrenja. Ukoliko se isti pojednostave, mogu svakako
uticati na uStedu vremena rada. Dakle, vazno je da imamo inicijalno odredenje oblasti na koju
¢emo usmeriti mere poboljSanja, a to nam upravo pruza ispitivanje prisutnosti sindroma
sagorevanja 1 njegovih aspekata medu zaposlenima. S obzirom na ranije isticane poteSkoce u
toku istrazivanja, gde rukovodioci radnih organizacija nisu prepoznali vaznost ispitivanja ove
oblasti, ili nisu Zeleli da se bave istom, ovim radom apelujemo na to da rukovodstvo krene da
se bavi i ovim fenomenom jer bi preduzimanje relevantnih mera moglo dovesti do
zadovoljnih, motivisanih radnika, koji postiZzu znacajna postignuca za radnu organizaciju.

Takode, dalje razmatranje mogucih mera, pre svega za nivo rukovodilaca, upucuje na
usmeravanje organizacija na intenziviranje razvoja zaposlenih, pogotovo ukoliko govorimo o
nedovoljno iskusnim zaposlenima. Razmatranja rada koja upucuju na teskoce prelaska na
nivo karijere koji podrazumeva rukovodenje drugima upucuje da je veoma vazno dobro
pripremiti buduce rukovodioce za izazove sa kojima ¢e se suociti. Dakle, usavrSavanje
kompetentnosti rukovodilaca kako u funkiconalno-tehni¢kom smislu tako i u smislu rada sa
ljudim, supervizije, da li putem implementacije posebnog lidersip programa ili uvodenjem
coaching/mentoring koncepta, svakako moze unaprediti spremnost rukovodilaca, odnosno
umanjiti dozivljaj iscrpljenosti kao aspekta sindroma sagorevanja na radu. Sa druge strane,
vazno je utvrditi osnovne faktore koji dovode do prisustva cinizma medu izvr§iocima. Da i je
u pitanju stil rukovodenja koji ,,gusi“ autonomiju rada i fleksibilnost ili su u pitanju
interpersonalne relacije medu kolegama koje treba unaprediti? Dakle, moze se unaprediti sam

nacin rukovodenja, upravo primenom npr. situacionog rukovodenja uz akcenat na razvoj

179



zaposlenih, ¢ime se svakako osnazuje i njihova kompetentnost, kao i motivisanost za rad.
Takode, mogucée su i razli¢ite mere unapredenja interpersonalnih relacija, pocevsi od timskog
druzenja, preko izmene radnog prostora, npr. uvodenjem rekreacionog dela gde bi 1 sami
zaposleni mogli intenzivnije da se druze. Ukoliko je u pitanju nedovoljna transparetnost
protoka informacija u radnoj organizaciji, vazno je da se najviSe rukovodstvo obrac¢a svim
zaposlenima, pogotovo u momentu vecih organizacionih ili strukturalnih promena. S obzirom
na to da rezultati rada pokazuju da je emocionalna iscrpljenosti, kao i cinizam na srednjem,
prosecnom nivou, odnosno da zaposleni i dalje pokazuju efikasnost u radu, moze se
pretpostaviti da blagovremena primena razliCitih metoda moze uroditi plodom, odnosno da
zaposleni, u smislu nivoa izrazenost sindroma sagorevanja, jo$S uvek nisu na nivou koji
ukazuje na potrebu za rehabilitacijom, ve¢ da upravo radna organizacija treba §to pre da
odgovori na prepoznate pojave. Medutim, utvrdena povezanost izmedu tendencije ka
psihosomatskom reagovanju i sindroma sagorevanja, kako u ukupnom skoru tako i vezano za
emocionalnu iscrpljenost i cinizam, svakako ukazuju da se u slucaju daljeg intenziviranja
prisutnosti sindroma sagorevanja moze ocekivati pojava tendencije ka psihosomatskom
reagovanju koja u konaénom moze dovesti i do apsentizma na radu u vidu bolovanja i
odsustvovanja sa rada Sto svakako Steti radnoj organizaciji. Dakle, dobijeni nalazi treba da
privuku paznju rukovodstva radnih organizacija da samoinicijativno krenu sa ispitivanjem
sindroma sagorevanja medu svojim zaposlenima.

Rezultate rada koji se ticu ispitivanja motivacije za postignué¢em, gde je utvrdeno da su
rukovodioci pokazali vecu istrajnost u ostvarivanju ciljeva kao i vecu orijentaciju ka
planiranju, uzimamo sa oprezom upravo zbog dobijenih niskih mera pouzdanosti subskala.
Ali, ukoliko se osvrnemo na prakti¢nu primenu rezultata, upravo planiranje i istrajnosti jesu,
prema Francesko, veoma vazni aspekti koji ukazuju da osoba ima 1 ,,sposobnost* da bude
uspesna, a ne samo da je razvijena Zelja za postignu¢em. Dakle, dobijeni rezultati ispitivanja
motivacije za postignu¢em mogli bi da ukazu da je radna organzacija na dobrom putu razvoja
svog rukovodeCeg kadra te da svakako treba dalje nastaviti sa unapredenjem njihove
kompetentnosti, kao i da $to pre krene sa preduzimanjem mera umanjenja delovanja sindroma
sagorevanja, a kako bi se dalje odrzala motivacija zaposlenih. Sto se moguéih mera daljeg
razvoja rukovodilaca tice, one zaista mogu biti razliCite u zavisnosti od potreba organizacije,
preko recimo inidividualnih coaching sesija, razlicitih oblika usavrSavanja na domacem i
stranom trziStu te do uvodenja razli¢itih programa unapredenja efikasnosti rukovodenja. I
rezultati utvrdenih povezanosti izmedu motivacije za postignuéem i nivoa profesionalne

efikasnosti (kao aspekta sindroma sagorevanja), kako u ukupnom skoru tako i na nivou
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pojedinih subskala, mogu organizacijama takode pomoc¢i u razumevanju vaznosti primene
mera kojima bi se umanjila izrazenost sindroma sagorevanja a kako ne bi doslo do pada
motivacije u radnom okruzenju, odnosno do smanjenja posvecenosti i predanosti poslu.

Videli smo da ispitivanje dimenzija li¢nosti zaposlenih upucuje na izraZenije prisustvo
neuroticizma kod grupe izvrSilaca u odnosu na rukovodioce. Neuroticizam, sa svoje strane,
korelira znacajno sa sindromom sagorevanja na radu, kako u ukupnoj vrednosti tako i sa
emocionalnom iscrpljenoS¢u, odnosno cinizmom, kao pojedinacnim aspektima sagorevanja na
radu. Ovi dobijeni rezultati ukazuju na prakti¢nu primenu u razumevanju vaznosti osnazivanja
interpersonalnih relacija, kao i licne kompetentnosti izvrSilaca, ¢ime bi se oni lakSe suocavali
sa izazovima radnog okruzenja. S obzirom na to da neuroticizam upucuje na otezanu
adaptaciju na stresne situacije i novitete, lako obeshrabrivanje, slabiju adaptaciju na negativne
socijalne relacije, upravo akcentovanjem 1 osnazivanjem pozitivnih odnosa medu
zaposlenima, kao i razvojem i usavrSavanjem zaposlenih da se laSke izbore sa izazovima,
moze se uticati na njihovu spremnost da odgovore na zahteve radnog okruzenja. Ovim bi se
umanjila moguénost ispoljavanja sagorevanja na radu. Kako neuroticizam visoko znacajno
korelira 1 sa psihosomatikom, jo§ jednom se ukazuje na vaznost primene razli¢itih mera
prevencije pojave sagorevanja na radu, odnosno odrzanja zdravlja 1 zadovoljstva zaposlenih.

Dakle, upravo pravovremeno prepoznavanje pocetnih znakova ispoljavanja sindroma
sagorevanja je od izuzetne vaznost za preventivno reagovanje kako se ne bi razvili ozbiljniji
simptomi, a koji su se, prema nalazima nekih istrazivanja (Toppinen-Tanner, 2011), pokazali

kao veoma konzistentnim.

9.3. Ogranicenja sprovedenog istrazivanja

Istrazivanje ima 1 izvesnih ograni¢enja. Pre svega, treba uzeti u obzir Cinjenicu da su
postojale odredene poteskoce u fazi prikupljanja podataka, a koje su se ticale
nezainteresovanosti i nedovoljne spremnost radnih organizacija da se bave temom
sagorevanja na radu medu zaposlenima. Za dobijanje konac¢ne liste ukljucenih radnih
organizacija bilo je potrebno vise od godinu dana intenzivnog istrazivackog rada. S obzirom
na suocavanje sa visokim stepenom nezainteresovanosti rukovodec¢eg kadra radnih
organizacija da se uklju¢e u samo istrazivanje, kontaktirani su zasebno 1 pojedinci, kako

zaposleni na rukovode¢im pozicijama tako i oni bez rukovodecih pozicija, kao predstavnici
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svojih radnih organizacija, a $to je sve na kraju dovelo do kreiranja prigodnog uzorka, usled
¢ega se dobijeni rezultati ne mogu generalizovati.

I najzad, postoje ograni¢enja koja poti¢u od primene instrumenta MOP za merenje
motivacije za postignuéem, u kome su koeficijenti pouzdanosti dobijeni za istrajnost u
ostvarivanju cilja, kao i za orijentaciju ka planiranju (kao subskala instrumenta) niski.
Medutim, dobijeni koeficijent pouzdanosti za ukupan test priblizno je sli¢an pouzdanosti
odredenoj od strane autora inventara. Pouzdanost subskala takmicCenje sa drugima i
ostvarivanje cilja kao izvora zadovoljstva, zadovoljava zahteve pouzdanosti psiholoskih
instrumenatat. U analizama su uzete u obzir dobijene mere na svim subskalama s tim $to su
dobijeni podaci na subskalama istrajnost i planiranje upozoravaju na oprez pri zaklju¢ivanju

usled dobijene niske pouzdanosti.

9.4. Preporuke za dalja istrazivanja

Interesovanje za fenomen sagorevanja na radu, kako i svetu tako i kod nas, skorijeg je
datuma. Sa druge strane, utvrdena je prisutnost ovog fenomena i to ne samo u ovom radu ve¢
1 u veCem broju razli¢itih istrazivanja koja su ispitivala sagorevanje na radu medu
predstavnicima razli¢itih profesija. Pored toga, kako je i1 ovde nedvosmisleno utvrdena
povezanost sindroma sagorevanja, kako sa tendencijom ka psihosomatskom reagovanju tako i
sa motivacijom za postignu¢em i dimenzijama li¢nosti, a §to su sve veoma vaZzni aspekti u
sagledavanju uspesnosti radnih organizacija, zadovoljstva 1 zdravlja savremenog poslovnog
coveka, jasno je da se istrazivacko polje vezano za fenomen sagorevanja na radu tek otvara.
Upravo zbog svoje znaCajne prakticne implikacije na rezultate ucinka same radne
organizacije, a opet uzevsi u obzir specificnosti i razlike radnih organizacija (koje variraju u
zavisnosti od velikog broja kako organizacionih tako 1 strukturalnih faktora), a radi Sto
direktnije primene dobijenih rezultata, preporucuju se dalja istrazivanja koja bi se sprovela u
okviru pojedinacnih, specifi¢nih radnih organizacija.

Takode, pored samog utvrdivanja stepena prisutnosti sagorevanja na radu i razlika u
odnosu na hijerarhijske nivoe organizacione strukture, preporucuje se i1 dalje utvrdivanje
faktora koji uzrokuju javljanje odredenih aspekata ispoljavanja sindroma sagorevanja na radu.
Ovim bi se doslo do najefikasnije primena dobijenih rezultata u definisanju mera unapredenja
funkcionisanja konkretnih radnih organizacija. Na ovaj na¢in mogu da se specifikuju razlozi

koji dovode do sagorevanja na radu, osecaja anksioznosti i pojacanog dozivljaja napora,
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nedostatka samopouzdanja i osecaja zaposlenog da ga ostale kolege ne razumeju i ne postuju,
a ¢ime se dovodi do osecéaja otudenja medu zaposlenima.

Takode, iako u ovom istrazivanju nisu nadene razlike u sindromu sagorevanja izmedu
rukovodilaca sa razli¢itim stilom rukovodenja, smatramo da ima razloga da se ubuduce
istrazuje upravo uticaj pojedinih stilova na javljanje sagorevanja na radu medu zaposlenima.
Svakako bi se ovim mogli utvrditi efikasniji, odnosno manje efikasni stilovi rukovodenja u
odnosu na javljanje sagorevanja na radu, Sto bi bila vazna informacija za visoko rukovodstvo
radnih organizacija koje odreduje strukturu i nacin funkiconisanja rada, upravo sa ciljem
korigovanja neadekvatnih stilova, odnosno prilagodavanja u odnosu na razli¢ite pojedince kao
i razli¢ite zahteve radnog okruzenja. Naime, rukovodilac igra znacajnu ulogu u kreiranju
podsticajnog radnog okruzenja, tako da svakako treba iskoristiti sve njegove moguénosti za
kreiranje Sto efikasnije radne sredine. S obzirom na to da su razli¢ita istraZivanja utvrdila
uticaj rukovodenja na zadovoljstvo zaposlenih, te da korporacije upravo rukovodioce vide kao
one koji kreiraju i menjaju strukturu i kulturu same organizacije (Nyberg et al., 2005) bilo bi
korisno utvrditi kako pojedini stilovi upravljanja zaposlenima uti¢u na motivaciju za radom i
nivo zadovoljstva, odnosno izrazenost sagorevanja na radu medu zaposlenima.

I na kraju, kako rezultati istrazivanja govore o povezanosti izmedu sindroma sagorevanja
na radu i motivacije za postignuéem, bilo bi vazno da se osmisle istrazivanja koja bi se
sprovodila u duzem vremenskom intervalu a ¢iji bi glavni cilj bilo utvrdivanje efikasnosti
primene odredenih mera kako na umanjenje sagorevanja na radu tako 1 na osnaZivanje
motivacije za postignu¢em. Na ovaj nafin bi se viSestruko proverili nalazi dosadasnjih
istrazivanja u ovoj oblasti 1, verujemo, podstaklo vece interesovanje za proucavanje problema

i efekata sindroma sagorevanja na poslu u aktuelnom radnom kontekstu.
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Prilog 1 — MOP test motiva za postignucem

Postovani ispitanice,

Ispred Vas se nalazi ukupno 5 upitnika. Molimo Vas da sva pitanja pazljivo procitate i da na
sva pitanja odgovorite. U ovim upitnicima nema tacnih i pogresnih odgovora. Iskreni
odgovori su najbolji moguci.

Vreme za rad nije ograniceno. Ispitivanje je anonimno, a podaci ¢e se koristiti iskljucivo u
naucno-istrazivacke svrhe.

Pre svakog upitnika nalazi se uputstvo za njegovo popunjavanje.
Unapred hvala na saradnji i poverenju!

UPITNIK

Molimo Vas da najpre popunite sledece opste podatke o sebi izborom jednog od ponudenih
odgovora:

1. Ukupan broj godina radnog staza (ne vezano za organizaciju u kojoj trenutno
radite):
a) Od 1 do 10 godina radnog staza
b) Preko 10 godina radnog staza Preko 10 godina radnog staza
2. Pol:
a) Muski
b) Zenski
3. Da li ste zaposleni na rukovode¢em ili nerukovode¢em radnom mestu? *
a) Rukovodecem
b) Nerukovode¢em
*[zaberite rukovodece radno mesto - ukoliko imate zaposlene koji Vam direktno raportiraju;
Izaberite nerukovodece radno mesto - ukoliko nemate zaposlene koji Vam direktno raportiraju
4. Vasa Sifra:
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Uputstvo za popunjavanje upitnika:

Treba da iskaZete u kojoj meri se tvrdnje u upitniku odnose na Vas:
1. Ako se tvrdnja uopste ne odnosi na Vas, zaokruzite potpuno netacno (1);
2. Ako se tvrdnja u maloj meri odnosi na Vas, zaokruzite uglavnom netacno (2);

3. Ako niste sigurni da se tvrdnja odnosi na Vas, zaokruzite nisam siguran (3);
4. Ako se tvrdnja odnosi na Vas, ali ne u potpuosti, zaokruzite uglavnom tacno (4);
5. Ako se tvrdnja u potpunosti odnosi na Vas, zaokruzite potpuno tacno (5)

Uvek istrajem u ostvarenju svog cilja.

Svaki posao je novi izazov za mene.

Vazno mi je da se istaknem svojim uspehom

Cak i kada mi ne ide lako posao privodim kraju.

Znam $ta hocu da postignem u Zivotu.

Tezim da u svemu budem ispred drugih.

Divim se uspe$nim ljudima.

U zivotu je uspeh na prvom mestu.

|| N|lo|ja|lb|lWIN|F

Najveéi podsticaj predstavlja mi takmicenje sa drugima.

[y
o

Biti najbolji/a je dobar Zivotni moto.

[
[N

Sve unapred isplaniram da bih postigao/la bolje rezultate.

[y
N

Uspesno obavljen posao je za mene najveca nagrada.

[N
w

Upornost je ljudska osobina koju veoma cenim.

[N
SN

Ne razumem ljude koji jure za uspehom.

[N
[$]

1z svojih gresaka uvek izvla¢im pouku za ubuduce.

[N
»

Ne uzbudujem se mnogo ako ne zavr§im ono $to sam zapoceo/la.

[N
~

Najbolje se ose¢am kada postizem dobre rezultate.

—
(o]

Obic¢no odlazem onaj posao koji zahteva puno truda.

[y
[(e]

Moja parola je "Sto ne mora$ danas, ostavi za sutra".

N
o

Prizeljkujem uspeh u svakoj aktivnosti koju zapocinjem.

N
[y

U svemu $to radim nastojim da budem najbolji/a.

N
N

Ako radim nesto tesko, najcesce istrajem.

N
w

Pred sobom uvek imam neki cilj koji zelim da ostvarim.

N
D

Vazno mi je da se istaknem u onome §to radim.

N
(¢;]

Ukoliko je neko bolji od mene Zelim da ga dostignem.

N
(o]

U svakom trenutku treba imati jasno definisan cilj.

N
~

Svaku aktivnosti prethodno treba dobro isplanirati.

N
(o]

Sebi postavljam uglavnom visoke ciljeve.

N
[{e]

Po svaki cenu moram da postignem uspeh u aktivnostima kojima se bavim.

w
o

Imam potrebu da drugima pokazem koliko sam uspesan/na.

w
-

UlaZem puno energije da bih se istakao/la pred drugima

w
N

Uvek zavrs$im ono §to sam zapoceo/la.

w
w

Planiram svaku svoju aktivnost.

w
B

Vazno mi je Sta drugi misle o meni i 0 mojim postignué¢ima.

w
(4]

Planiram svoje aktivnosti za sutra$nji dan.

w
o

Drugi ljudi smatraju da sam osoba koja "zna §ta hoée".

w
~

Uvek se trudim da radim bolje nego §to sam radio/la.
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38

Vazno mi je kako drugi ocenjuju moj rad.

39

Kada nemam isplaniran dan ose¢am se neobi¢no.

40

Spreman/na sam da preuzmem odgovornost za zadatake koje izvrSavam.

41

I posle vise neuspesnih pokus$aja, ne odsutajem.

42

Cenim ljude koji su istrajni u postizanju svojih ciljeva.

43

Smatram da sam takmicarskog duha.

44

Osec¢am veliko zadovoljstvo kada ispunim dnevni plan.

45

Uvek ostvarim najveci deo onoga §to sam predvideo/la.

46

Kada ostvarim jedan cilj, odmah pronalazim druge jer me to ispunjava.

47

Mislim da nema smisla mnoge stvari planirati unapred.

48

Do uspeha se ne dolazi preko no¢i, ve¢ pazljivim planiranjem i marljivim radom.

49

Cesto se dosadujem.

50

I sama pomisao na ostvarenje cilja kod mene budi pozitivna osecanja.

51

U budu¢nosti sebe vidim kao uspesnog coveka.

52

Moj moto je "Treba ziveti od danas do sutra, bez velikih planova".

53

Veoma mi je vazno da se prica o mojim uspesima.

54

Kada mi se neka osoba dopadne, ne odustajem dok je ne osvojim.

55

Vise volim da sam spontan/a, nego da sve unapred isplaniram.
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Prilog 2 - NEO PI-R inventar li¢nosti

Molim vas pazljivo procitajte svaku tvrdnju i izaberite jedan odgovor u meri u kojoj se

tvrdnja na vas odnosi ili ne odnosi:

* Zaokruzite 1 ukoliko je tvrdnja potpuno neta¢na ili se sa njom nimalo ne slaZete.

* Zaokruzite 2 ako je tvrdnja uglavnom netacan ili se sa njom ne slaZete.

* Zaokruzite 3 ako je tvrdnja otprilike podjednako ta¢na i neta¢na ili ako ne mozete

da se odlucdite.

* Zaokruzite 4 ako je tvrdnja uglavnom tacna ili se sa njom slazete.

* Zaokruzite 5 ako je tvrdnja potpuno tacna ili se sa njom sasvim slaZete.

Ovde nema tacnih i pogresnih odgovora. Opisite sebe Sto iskrenije i iznesite svoje misljenje
Sto je moguce tacnije.
Ne treba previse dugo da mislite o znacenju svake tvrdnje. Najbolje ¢ete uciniti ako izaberete

onaj odgovor koji vam, posto ste razumeli $ta tvrdnja znaci, prvi padne na pamet.

Cesto sam zbog neéeg zabrinut.

Vedina ljudi koje sre¢em mi je draga.

Imam vrlo Zivu mastu.

Sumanjam u dobre namere drugih ljudi.

Poznat sam po svojoj razboritosti i zdravom razumu.

Cesto me razbesni nagin na koji ljudi postupaju sa mnom.

Izbegavam velike grupe ljudi.

Lepota i umetnost mi zna¢e mnogo.

OloojiI~NjojalbjwlinNn] -

Kada zatreba, u stanju sam da budem lukav i prepreden.

[EY
o

Vise volim da u Zivotu postupam otvoreno, nego da sve unapred isplaniram.

[EY
[EEN

Retko se ose¢am usamljenim i tuznim.

[y
N

Ja sam nadmocan, snazan i prodoran.

[Ey
w

Bez jakih osecanja, zivot bi mi bio nezanimljiv.

[y
S

Neki ljudi smatraju da sam sebican i egoista.

[y
(6]

Trudim se da savesno obavaljam sve zadatke koji su mi povereni.

[y
»

Kada sam u drustvu drugih ljudi, uvek se bojim da ¢u ispasti trapav.

[N
~

Opusten sam kako u radu, tako i kad se odmaram.

[uy
oo

Prilicno ¢vrsto se drzim svojih navika.

[y
[(e]

Vise volim da saradujem sa drugim ljudima nego da se takmi¢im sa njima.

N
o

Ja sam bezbrizna i pomalo lakomislena osoba.

N
[

Retko preterujem u bilo cemu.

N
N

Cesto ose¢am jaku potrebu za uzbudenjem.

N
w

Volim da se bavim teorijama i apstraktnim idejama.

N
i

Prija mi da se pohvalim svojim talentima i uspesima.

N
(¢;]

Prilicno mi dobro uspeva da se organizujem, tako da posao obavim na vreme.

N
»

Cesto se ose¢am bespomoc¢nim i zelim da neko drugi resi moje probleme.

N
Ry

DeSavalo mi se da bukvalno skacem od radosti.
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28

Verujem da studente moze samo da zbuni i zavede ako ¢uju protivreéne govornike.

29

Politicke vode bi trebalo da budu svesnije ljudske strane svoje politike.

30

U zivotu sam napravio mnogo gluposti.

31

Lako se plasim.

32

Prija mi da neobavezno ¢askam sa ljudima.

33

Pokusavam realisti¢ki da razmisljam i da se ne prepustam masti.

34

Verujem da je veéina ljudi u sustini dobronamerna.

35

Gradanske duznosti, kao Sto je glasanje, shvatam veoma ozbiljno.

36

Imam mirnu narav.

37

Prija mi kada je oko mene puno ljudi.

38

Ponekad se sasvim prepustim muzici koju slusam.

39

Ako treba, spreman sam da manipuliSem ljudima da bih dobio ono §to hocu.

40

Svoje stvari drzim cisto i uredno.

41

Ponekad se ose¢am sasvim bezvrednim.

42

Ja sam prodorna osoba.

43

Retko me obuzmu snazna osecanja.

44

Pokusavam da budem ljubazan sa svakim koga srethnem.

45

Ja sam pouzdana osoba.

46

Retko se ose¢am sputano kad sam medu ljudima.

47

Kad nesto radim, onda to ¢inim energi¢no.

48

Mislim da je zanimljivo uciti nove stvari i pronalaziti nove zanimacije.

49

Kad treba, mogu da budem ostar i zajedljiv.

50

Imam vrlo jasne ciljeve i sistemati¢no ih ostvarujem.

51

Tesko se oduprem svojim Zeljama i porivima.
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52 [Voleo bih da godi$nji odmor provedem u mestu punom nocnih klubova, barova i

kockarnica.
53 |[Filozofske rasprave su mi dosadne. 1 12 I3 |4 |5
54 JVolim da govorim o sebi i svojim uspesima. 1 12 I3 |4 |5
55 |Stra¢im puno vremena pre nego §to se konacno prihvatim nekog posla. 1 12 I3 |4 |5
56 JOseéam da mogu da izadem na kraj sa ve¢inom svojih problema. 1 12 I3 |4 |5
57 [Desavalo mi se da me ponekad obuzmu jaka radost i oduseveljenje. 1 12 I3 |4 |5
58 Mislim_da zakone i socijalnu politiku treba menjati u skladu sa potrebama sveta koji {1 {2 |3 |4 |5

se menja.
59 |Cvrst sam i odluéan u svojim stavovima. 1 12 I8 |4 |5
60 [Dobro promislim pre nego $to donesem neku odluku. 1 12 I3 |4 |5
61 [Retko osec¢am strah i teskobu. 1 12 I3 |4 |5
62 [Poznat sam kao topla i prijateljska osoba. 1 12 I3 |4 |5
63 |Imam bujnu mastu. 1 12 I8 |4 |5
64 [Verujem da ¢ée te veéina ljudi iskoristiti ukoliko im pruzis$ priliku. 1 12 I3 |4 |5
65 [Obi¢no sam dobro informisan, pa donosim pametne odluke. 1 12 I3 |4 |5
66 [Poznat sam kao naprasit i razdrazljiv covek. 1 12 I3 |4 |5
67 JObi¢no vise volim da radim sam. 1 12 I3 |4 |5
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68 [Moderne igre i balet su mi dosadni. 1 12 I3 |4 |5
69 (U stanju sam da, kada je potrebno, i prevarim nekoga. 1 12 I3 |4 |5
70 {Ja sam vrlo sistematicna osoba. 1 12 I3 |4 |5
71 JRetko sam tuzan i potiSten. 1 12 I8 |4 |5
72 |Cesto sam bio voda grupa kojima sam pripadao. 1 12 I8 |4 |5
73 |Moja osecanja su mi vazna stvar. 1 12 I3 |4 |5
74 INeki ljudi me smatraju hladnim i prora¢unatim. 1 12 I3 |4 |5
75 |Dugove vraéam u celosti, i na vreme. 1 12 I8 |4 |5
76 |JPonekad sam osecao takav stid da sam zZeleo da se sakrijem od svih. 1 12 I8 |4 |5
77 |Obic¢no radim sporo, ali istrajno. 1 12 I3 |4 |5
78 |Kada jednom otkrijem najbolji na¢in da se nesto uradi onda ga ne menjam. 1 12 I3 |4 |5
79 [Nerado pokazujem bes, ¢ak i kada je on opravdan. 1 12 I8 |4 |5
80 |JKada odlu¢im da se popravim u necemu, obi¢no popustim u toj odluci nakon 1 12 I8 |4 |5
nekoliko dana.
81 [|Dobro odolevam isku$enjima. 1 12 I3 |4 |5
82 |Ponekad sam nesto ¢inio samo radi zabave i uzbudenja. 1 12 I3 |4 |5
83 | Volim da reSsavam probleme i zagonetke. 1 12 I8 |4 |5
84 |Znam da sam bolji od veé¢ine drugih ljudi. 1 12 I8 |4 |5
85 |Ja sam produktivna osoba koja uvek zavrsi zapoceti posao. 1 12 I3 |4 |5
86 |Kada se nalazim pod velikim pritiskom, ponekad ose¢am kao da ¢u da se 1 12 I3 |4 |5
raspadnem.
87 [Ja sam veseli optimista. 1 12 I3 |4 |5
88 [Verujem da bi trebalo da se obracamo nasim crkvenim poglavarima radi donoSenja |1 2 |3 5
odluka o moralnim problemima.
89 |Nikada ne mozemo da u¢inimo previse dobrog za siromasne i stare. 1 12 I3 |4 |5
90 {[Povremeno mi se deSava da prvo nesto uradim, a tek kasnije promislim o tome. 1 12 I3 |4 |5
91 |Cesto sam napet i uznemiren. 1 12 I3 |4 |5
92 [Mnogi me smatraju pomalo hladnim i uzdrzanim. 1 12 I3 |4 |5
93 |Ne volim da traéim vreme u sanjarenju. 1 12 I3 |4 |5
94 [Mislim da je veéina ljudi sa kojima dolazim u dodir po$tna i vredna poverenja. 1 12 I3 |4 |5
95 |Cesto dospevam u situacije za koje nisam sasvim pripremljen. 1 12 I3 |4 |5
96 |Poznat sam kao osetljiva i ¢utljiva osoba. 1 12 I3 |4 |5
97 JOseéam potrebu za drugim ljudima ako sam dugo sam. 1 12 I3 |4 |5
98 [Privlace me oblici koje nalazim u prirodi i umetnosti. 1 12 I8 |4 |5
99 |[Potpuna iskrenost nije dobar nacin da se obavljaju poslovi. 1 12 I8 |4 |5
100|Volim da sve stvari drzim na svom mestu, pa da znam gde je Sta. 1 12 I3 |4 |5
101 |Ponekad sam imao jaka oseéanja krivice i gre$nosti. 1 12 I3 |4 |5
102 |Kad sam u drustvu, obi¢no pustam druge da govore 1 12 I8 |4 |5
103 |Retko obracam paznju na svoja trenutna osecanja. 1 12 I8 |4 |5
104 |Uglavnom pokuSavam da budem pazljiv i obziran. 1 12 I3 |4 |5
105 |Ponekad varam u igri. 1 12 I3 |4 |5
106 |Veoma mi smeta kada me ljudi zadirkuju ili mi se podsmevaju. 1 12 I3 |4 |5
107 |Cesto ose¢am kao da "pucam od snage". 1 12 I3 |4 |5
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108

Cesto probam neku novu ili inostranu hranu.

109

Ako mi se neko ne svida, to mu i pokazem.

110

Radim naporno da bih ostvario svoje ciljeve.

111

Kada me posluze mojim omiljenim jelom, deSava mi se da se prejedem.

112

Izbegavam Sokantne ili zastraSujuce filmove.

113

Poekad me gnjavi kada ljude govore o apstraktnim, teorijskim stvarima.

114

PokuSavam da budem skroman.

115

Tesko mi je da se primoram da radim ono §t0 moram.

116

U kriticnim situacijama ostajem priseban.

117

Ponekad sam prosto "pijan od srece".

118

Verujem da je normalno da ljudi u razli¢itim druStvima imaju razli¢ita misljenja o
ispravnom i pogreSnom.
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119

Ne volim prosjake.

120

Uvek razmisljam o posledicama pre nego $to po¢nem nesto da radim.

121

Retko se brinem o buduénosti.

122

Uzivam da razgovaram sa ljudima.

123

Volim da se prepustam masti i sanjarenjima, uzivajuéi u njima i dopustajuéi im da
se do kraja razviju.
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124

Sumnjic¢av sam kad mi neko ucini nesto dobro.

125

Ponosim se svojim zdravim razumom.

126

Cesto mi je muka od ljudi sa kojima moram da imam posla.

127

Vise mi se svidaju poslovi koje mogu a da obavim sam, bez uplitanja dugi ljudi.

128

Poezija ima malo ili nimalo uticaja na mene.

129

Bilo bi mi mrsko da me ljudi smatraju dvoli¢nim i licemerom.

130

Uvek imam problema da se organizujem.

131

Obicéno okrivljujem sebe kad nesto ne ide kako treba.

132

Ljudi mi se ¢esto obracaju kada treba doneti neku odluku.

133

Moja osec¢anja su vrlo bogata i raznovrsna.

134

Poznat sam kao velikodu$an Covek.

135

Kada preuzmem neku obavezu, ljudi uvek mogu da racunaju da ¢u je ispuniti.

136

Cesto se ose¢am manje vrednim od ostalih.

137

Ja sam brza i Zivahna osoba.

138

Najvise volim da svoje vreme provodim u poznatoj sredini.

139

Kada me neko uvredi, pokusavam da zaboravim i oprostim.

140

Osec¢am jak poriv da nesto postignem u Zivotu.

141

Retko se prepustam svojim trenutnim nagonima.

142

Volim da budem tamo gde se nesto deSava.

143

Volim da se bavim "glavolomnim" zagonetkama.

144

Imam vrlo visoko misljenje o sebi.

145

Kada jedanput zapo¢nem nesto, gotovo uvek to dovrsSim.

146

Cesto mi je tesko da donesem neku odluku.

147

Smatram se vrlo bezbriznom osobom.
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148

Mislim da je vernost sopstvenim principima i idealima vaznija nego otvorenost
prema novim idejama.

149

Ljudska bica i njihove potrebe bi trebalo da budu vazniji nego novac i zarada.

150

Cesto ucinim nesto voden trenutnim raspoloZenjem.

151

Cesto se brinem o stvarima koje bi mogle da krenu loge.

152

Lako mi je da budem nasmejan i srdac¢an sa nepoznatim ljudima.

153

Cim osetim da pocinjem da sanjarim, uzmem nesto da radim i nastojim da se
koncentriSem na tu aktivnost.
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154

Moja prva reakcija je da verujem ljudima.

155

Izgleda da ni u ¢emu nisam sasvim uspesan.

156

Treba mi mnogo da bih se razljutio.

157

Radije bih proveo odmor na plazi sa mnogo sveta, nego u nekoj usamljenoj kucici u
Sumi.
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158

Neke vrste muzike me oduSevljavaju.

159

Ponekad navedem ljude da urade ono §to ja hocu.

160

Ponekad sam sitni¢av i zahtevan.

161

Imam lose misljenje o sebi.

162

Vise volim da budem sam svoj gazda nego da budem voda drugim ljudima.

163

Retko sam u stanju da osetim atmosferu i §timung razli¢itih mesta.

164

Vecina ljudi koje znam me voli.

165

Cvrsto se pridrzavam svojih moralnih principa.

166

Osecam se opusteno u prisustvu svojih Sefova ili drugih autoriteta.

167

Obicno izgleda kao da sam u zurbi.

168

Cesto pravim neke promene u svom stanu samo da bih probao nesto razlicito.

169

Ako neko zapocne sukob, spreman sam da uzvratim.

170

Pokusavam da postignem sve $to mogu.

171

Ponekad se prezderem dok mi ne pozli.

172

Volim uzbudenja koja pruza ringi$pil i druge vasarske masine za letenje, tumbanje i
brzu voznju.
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173

Slabo me zanimaju razmatranja o prirodi kosmosa ili stanju ¢ovecanstva.

174

Osec¢am da nisam bolji od drugih ljudi, ma ko oni bili.

175

Kada mi neki posao postane pretezak, zapocnem novi.

176

U kriti¢nim situacijama mogu prili¢no dobro da vladam sobom.

177

Ja sam vesela, dobro raspoloZena osoba.

178

Mislim da sam covek otvorenog duha i tolerantan prema nacinu zivota drugih ljudi.

179

Verujem da su sva ljudska bi¢a vredna postovanja.

180

Retko donosim odluke na brzinu.

181

Imam manje strahova nego vecina ljudi.

182

Jako sam emotivno vezan za svoje prijatelje.

183

Kao dete sam retko uzivao u igrama gde je trebalo da se nesto zamislja.

184

Sklon sam da unapred mislim najbolje o ljudima.

185

Ja sam vrlo sposobna osoba.

186

Povremeno se ose¢am ogoréenim i ozlojedenim.
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187 | Drustvena okupljanja su mi obi¢no dosadna. 1
188 |Ponekad, kada ¢itam poeziju ili gledam neko umetnicko delo, osetim zanos ili talas |1 |2 |3 |4 |5
uzbudenja.
189 |Ponekad ljudima pretim ili im laskam da bih naveo da u¢ine ono §to Zelim. 1§12 I3 |4 |5
190 |Opsednut sam ¢is¢enjem. 1 2 I3 |4 |5
191 |Ponekad mi se sve ¢ini sumornim i beznadeznim. 1 2 I3 |4 |5
192U razgovoru sa drugim ljudima obi¢no sam ja taj koji najvise prica. 1§12 I3 |4 |5
193 |Lako se uzivljavam u ose¢anja drugih ljudi. 1§12 I3 |4 |5
194 Mislim da sam samilosna osoba. 1 12 I3 |4 |5
195 |Nastojim da svoje poslove obavljam temeljno, kako ne bih morao opetda ihradim. 1 |2 |3 |4 |5
196 | Ako sam neko ucinio ili rekao nesto lose, teSko mi je da ga ponovo pogledamuoéi. |1 |2 |3 |4 |5
197 |Zivim brzim Zivotom. 112 I3 |4 s
198 |Kada idem na odmor, volim da se vratim na mesta koja poznajem. 1 42 I3 |4 |5
199 | Tvrdoglav sam i uporan. 1 412 I3 |4 |5
200 Tezim savrSenstvu u svemu §to radim. 1 J12 I3 |4 |5
201 JPonekad nesto uradim bez razmisljanja, pa se kasnije kajem. 1 J12 I3 |4 |5
202 |Privlace me jake boje i bljestavilo. 1 2 I3 |4 |5
203 |Intelektualno sam vrlo radoznao. 1 12 I3 |4 |5
204} Vise volim da hvalim druge nego da drugi mene hvale. 1 42 I3 |4 5
205 Toliko je sitnica koje treba da se urade, da ih ponekad jednostavno sve zaboravim. |1 2 |3 |4 |5
206 | Sposoban sam da donosim dobre odluke, ¢ak i kad sve ide lose. 1 2 I3 |4 |5
207 |Retko koristim reci "sjajno!" ili "super!" da bih opisao ono §to osecam. 1 2 I3 |4 |5
208 Ako ljudi do svoje dvadeset i pete ne znaju u $ta da veruju, mislim da nestonijeu 1 2 |3 {4 |5
redu sa njima.
209 |Saosecam se sa onima koji su manje sre¢ni od mene. 1 2 I3 |4 |5
210|Kad idem na put, brizljivo sve unapred isplaniram. 1 2 I3 |4 |5
211 |Ponekad mi dolaze uzasavajuée misli. 1 J12 I3 |4 |5
212|Za ljude sa kojima radim pokazujem naroc€ito zanimanje. 1 J12 I3 |4 |5
213|Tesko bih mogao da pustim da mi misli odlutaju bez kontrole ili cilja. 1 2 I3 |4 |5
214 |Prili¢no verujem u ljudsku prirodu. 1 42 I3 |4 |5
215 JEfikasan sam i delotvoran na poslu. 1 J12 I3 |4 |5
216 |Cak i manje neprilike mogu da me iznerviraju. 1 J12 I3 |4 |5
217|Uzivam na Zurkama gde ima puno ljudi. 1§12 I3 |4 |5
218 Uzivam da ¢itam poeziju koja viSe naglasava osecanja i mastu nego opis radnje i 1§12 I3 |4 |5
dogadaja.
219|Ponosim se ostroumnoséu s kojom postupam s ljudima. 1 412 I3 |4 |5
220 | Trosim mnogo vremena tragajuci za stvarima koje sam zaturio. 1 412 I3 |4 |5
221 |Precesto se, kad stvari krenu loSe, obeshrabrim i dode mi da se predam. 1 12 13 |4 |5
222 |Lako mi je da uzmem stvari u svoje ruke. 1 12 I3 |4 15
223 |Neobicne stvari, kao §to su neki mirisi ili imena dalekih mesta, mogu u meni da 1 412 I3 |4 |5
probude jaka osecanja.
224 Trudim se da pomognem ostalima, ako mogu. 1 12 I3 |4 5
225]Ne idem na posao samo kada se zaista razbolim. 1 12 |3 5
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226

Kada meni poznati ljudi ¢ine gluposti, ose¢am se neugodno zbog njih.

227

Ja sam vrlo aktivna osoba.

228

Kada idem negde, uvek idem istim putem.

229

Cesto se rasporavljam sa ¢lanovima svoje porodice i sa kolegama na poslu.

230

Ono $§to je za alkoholicara pice, to je za mene rad.

231

U stanju sam da uvek vladam svojim ose¢anjima.

232

Volim da budem u masi gledalaca sportskih dogadaja.

233

Imam vrlo §irok krug interesovanja.

234

Ja sam nadmoc¢na i superiorna osoba.

235

Vrlo sam disciplinovan.

236

Prili¢no sam emotivno stabilan.

237

Lako se prepustim smehu.

238

Verujem da popustljivost u pitanjima morala znaci zapravo moral.

239

Vise bih voleo da me znaju kao "milosrdnog" nego kao "pravednog".

240

Dvaput razmislim pre nego Sto odgovorim na neko pitanje.

241

Pokusao sam da odgovorim posteno i korektno na sva postavljena pitanja.

242

Odgovorio sam na svako pitanje.

243

Odgovore sam upisao na prava mesta.

NEREEREEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
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Prilog 3 — MBI-GS upitnik

Ovaj upitnik sastoji se iz 16 tvrdnji. Potrebno je da za svaku od tvrdnji zaokruzite

odgovor koji ukazuje koliko ¢esto je pojedina tvrdnja prisutna kod Vas.

1 |Posao mi ¢ini da se ose¢am  [nikada |nekoliko [jedanput  [nekoliko [jedanput [nekoliko [svakoga
“emotivno praznim”. puta u mesecno ili [puta nedeljno  |putau dana
toku rede meseéno toku
godine ili nedelje
rede
2 |Osecam se iscrpljeno na kraju [nikada |nekoliko [jedanput  |nekoliko [jedanput  |nekoliko [svakoga
radnog dana. puta u mesec¢no ili |puta nedeljno puta u dana
toku rede mese¢no toku
godine ili nedelje
rede
3 |Ose¢am se umorno kada nikada |nekoliko [jedanput nekoliko  [jedanput  |nekoliko [svakoga
ujutru ustanem i krenem sa puta u mesec¢no ili |puta nedeljno puta u dana
novim radnim danom. toku rede mesecno toku
godine ili nedelje
rede
4 |Radni dan mi je veoma nikada |[nekoliko [jedanput |nekoliko [jedanput |nekoliko [svakoga
naporan. puta u mesecno ili [puta nedeljno  |putau dana
toku rede mesecno toku
godine ili nedelje
rede
5 |Efikasno reSsavam probleme [nikada |nekoliko [jedanput |nekoliko [jedanput |nekoliko [svakoga
sa kojima se suo¢avam na puta u mesecno ili [puta nedeljno  |putau dana
poslu. toku rede mesecno toku
godine ili nedelje
rede
6 |Osecam se istroSeno zbog nikada |nekoliko [jedanput nekoliko  [jedanput  |nekoliko [svakoga
posla. puta u mesecno ili |puta nedeljno puta u dana
toku rede mesecno toku
godine ili nedelje
rede
7 |Ose¢am da izuzetno nikada |nekoliko [jedanput nekoliko  [jedanput  |nekoliko [svakoga
doprinosim funkcionisanju puta u mesecno ili |puta nedeljno puta u dana
moje organizacije toku rede meseéno toku
godine ili nedelje
rede
8 |Sve sam manje zainteresovan [nikada |nekoliko [jedanput |nekoliko [jedanput  |nekoliko [svakoga
za svoj rad od kada sam puta u mesecno ili [puta nedeljno  |putau dana
poceo da obavljam ovaj toku rede mesecno toku
posao. godine ili nedelje
rede
9 |Sasve manjim entuzijazmom [nikada |nekoliko [jedanput |nekoliko [jedanput |nekoliko [svakoga
obavljam posao. puta u mesecno ili [puta nedeljno  |putau dana
toku rede mesecno toku
godine ili nedelje
rede
10|Muislim da sam dobar u svom |[nikada |nekoliko [jedanput [nekoliko [jedanput [nekoliko [svakoga
poslu. puta u mesecno ili [puta nedeljno  |putau dana
toku rede mesecno toku
godine ili nedelje
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rede

11|Kada ostvarim cilj na poslu, [nikada |nekoliko [jedanput [nekoliko [jedanput [nekoliko [svakoga
ose¢am se sre¢no. puta u mesecno ili [puta nedeljno  |putau dana
toku rede mesecno toku
godine ili nedelje
rede
12|Ostvario sam mnoge vazne  [nikada |nekoliko [jedanput [nekoliko [jedanput [nekoliko [svakoga
ciljeve na ovom poslu. puta u mesecno ili [puta nedeljno  |putau dana
toku rede meseéno toku
godine ili nedelje
rede
13[Samo Zelim da radim svoj nikada [nekoliko [jedanput |nekoliko [jedanput |nekoliko [svakoga
posao i da mi niko ne smeta. puta u mesecno ili [puta nedeljno  |putau dana
toku rede mesecno toku
godine ili nedelje
rede
14|Sve manje verujem u to da nikada |nekoliko [jedanput nekoliko  [jedanput  |nekoliko [svakoga
moj posao uopste neCemu puta u mesec¢no ili |puta nedeljno puta u dana
koristi. toku rede mese¢no toku
godine ili nedelje
rede
15[Sumnjam da je moj posao nikada |[nekoliko [jedanput |nekoliko [jedanput |nekoliko [svakoga
znacajan. puta u mesec¢no ili |puta nedeljno puta u dana
toku rede mese¢no toku
godine ili nedelje
rede
16|Uveren sam da efikasno nikada |nekoliko [jedanput |nekoliko [jedanput |nekoliko [svakoga
obavljam svoj posao. puta u mesecno ili [puta nedeljno  |putau dana
toku rede mesecno toku
godine ili nedelje
rede
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Prilog 4 - Fidlerov test stilova rukovodenja

U ovom upitniku vazno je da mislite na osobu sa kojom najmanje dobro moZete
saradivati.Ta osoba (on ili ona) moze biti neko od vasih sadas$njih ili ranijih saradnika. On ili
ona ne treba da bude osoba koja Vam se najmanje dopada, ve¢ treba da bude osoba sa kojom
ste imali najviSe teSko¢a u obavljanju poslova. OpiSite tu osobu onako kako, nju/njega
vidite tako Sto ¢ete, u svakom redu, za svaku od navedenih karakteristika, zaokruziti jedno od
ponudenih odgovora.

1 |8-Veoma 7-Uglavnom [6-Prilicno  [5-Pomalo 4-Pomalo 3-Prili¢no 2-Uglavnom |1-Veoma
prijatna prijatna prijatna prijatna neprijatna neprijatna neprijatna neprijatna
osoba osoba osoba osoba osoba osoba osoba osoba

2 |8-Veoma 7-Uglavnom [6-Prilicno  [5-Pomalo 4-Pomalo 3-Prili¢no 2-Uglavnom |1-Veoma
prijateljska |prijateljska |prijateljska |prijateljska |neprijateljska |neprijateljska [neprijateljska [neprijateljska
osoba osoba osoba osoba osoba osoba osoba osoba

3 |8-Veoma 7-Uglavnom [6-Prilicno  |[5-Pomalo 4-Pomalo 3-Prili¢no 2-Uglavnom |1-Veoma
prijem¢iva |prijeméiva |prijem¢iva |prijem¢iva |odbojna osoba |odbojna osoba |odbojna osoba |odbojna osoba
osoba osoba osoba osoba

4 |8-Veoma 7-Uglavnom [6-Prilicno  |5-Pomalo 4-Pomalo 3-Prili¢no 2-Uglavnom |1-Veoma
pomaze pomaze pomaze pomaze uskraduje uskracuje uskraéuje uskraduje

pomod pomoé pomo¢ pomo¢

5 18-Veoma 7-Uglavnom [6-Prilicno  [5-Pomalo 4 -Pomalo 3-Prili¢no 2-Uglavnom  |1-Veoma
entuzijasta [entuzijasta |entuzijasta |entuzijasta [neentuzijasta [neentuzijasta [neentuzijasta |neentuzijasta

6 |8-Veoma 7-Uglavnom [6-Prilicno  |5-Pomalo 4-Pomalo 3-Prili¢no 2-Uglavnom  |1-Veoma
opustena opustena opustena opustena napeta osoba |napeta osoba [napeta osoba |napeta osoba
osoba osoba osoba osoba

7 18-Veoma 7-Uglavnom [6-Prilicno  [5-Pomalo 4-Pomalona |3-Prilicnona |2-Uglavnom |1-Veoma na
bliska bliska bliska bliska odstojanju odstojanju na odstojanju |odstojanju

8 |8-Veoma 7-Uglavnom |6-Prili¢no  |5-Pomalo 4-Pomalo 3-Prili¢no 2-Uglavnom |1-Veoma
topla osoba [topla osoba |toplaosoba |[toplaosoba |hladna osoba |hladna osoba |hladna osoba |hladna osoba

9 |8-Veoma 7-Uglavnom |6-Prili¢no  |5-Pomalo 4-Pomalo ne  |3-Prilicnone |2-Uglavnhom |1-Veoma ne
saraduje saraduje saraduje saraduje saraduje saraduje ne saraduje saraduje

10|8-Veoma 7-Uglavnom |6-Prili¢no  |5-Pomalo 4-Pomalo se  |3-Prilicno se  |2-Uglavnom |1-Veoma se
podrzava podrzava podrzava podrzava suprotstavlja [suprotstavlja |se suprotstavlja

suprotstavlja

11|8-Veoma 7-Uglavnom |6-Prili¢no  |5-Pomalo 4-Pomalo 3-Prili¢no 2-Uglavnom |1-Veoma
zanimljiva |zanimljiva |zanimljiva |zanimljiva |dosadna osoba [dosadna osoba |dosadna osoba |dosadna osoba
osoba osoba osoba osoba

12|8-Veoma 7-Uglavnom |6-Prili¢no  |5-Pomalo 4-Pomalo 3-Prili¢no 2-Uglavnom |1-Veoma
smirena smirena smirena smirena svadljiva svadljiva svadljiva svadljiva
osoba osoba osoba osoba osoba osoba osoba osoba

13|8-Veoma 7-Uglavnom |6-Priliéno  |5-Pomalo 4-Pomalo 3-Prili¢no 2-Uglavnom |1-Veoma
samouverena |samouverena [samouverena [samouverena |neodlu¢na neodlu¢na neodluc¢na neodluc¢na
osoba osoba osoba osoba osoba osoba osoba osoba

14|8-Veoma 7-Uglavnom |6-Priliéno  |5-Pomalo 4-Pomalo 3-Prili¢no 2-Uglavnom |1-Veoma

efikasna efikasna efikasna efikasna neefikasna neefikasna neefikasna neefikasna
osoba osoba osoba osoba osoba osoba osoba osoba

15|8-Veoma 7-Uglavnom |6-Priliéno  |5-Pomalo 4-Pomalo 3-Prili¢no 2-Uglavnom |1-Veoma

vesela osoba |vesela osoba |vesela osoba |vesela osoba |natmurena natmurena natmurena natmurena
osoba osoba osoba osoba
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Prilog 5 — Upitnik KON 6 — HI

Molimo Vas procitajte svaku tvrdnju i odgovorite u kojoj meri se ta tvrdnja odnosi na Vas i
na Vase postupke.

1 |Srce mi ponekad toliko lupa da mi se ¢ini da ¢e |Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

pudi. tacno tacno siguran netacno netacno

2 |U svadi sam sa mnogim ljudima. Potpuno Uglavnom  [Nisam Uglavnom Potpuno

tano tano siguran netano netacno

3 [Nesto nije u redu sa mojim polnim organima.  |Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

ta¢no tacno siguran netacno netacno

4 |Za vreme nekih sr¢anih napada ¢ini mi se kao  |Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

da ¢u umreti. ta¢no ta¢no siguran netacno netacno

5 [Nekoliko puta nedeljno neodoljivo ose¢am da  |Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

¢e se nesto strasno dogoditi. ta¢no ta¢no siguran netacno neta¢no

6 |Posle tezih napora ose¢am vrtoglavicu i Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

mucninu. ta¢no ta¢no siguran netacno netacno

7 |Bojim se da ¢u u drustvu pocrveneti. Potpuno Uglavnom  [Nisam Uglavnom Potpuno

tano tacno siguran netacno neta¢no

8 |Ponekad sam ozbiljno zabrinut za svoje Potpuno Uglavnom  [Nisam Uglavnom Potpuno

zdravlje. taéno taéno siguran neta¢no netacno

9 |S vremena na vreme ose¢am kao da me ne$to  |Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

pece u stomaku. ta¢no ta¢no siguran netano neta¢no

10| Cesto mi je veoma te§ko da povezem misli. Potpuno Uglavnom  [Nisam Uglavnom Potpuno

ta¢no tacno siguran netacno netacno

11|Padaju mi na um neugodne reéi i ne mogu da ih |Potpuno Uglavnom  [Nisam Uglavnom Potpuno

se oslobodim. taéno taéno siguran netacno netacno

12|Cesto sam se noéu budio preplagen. Potpuno Uglavnom  [Nisam Uglavnom Potpuno

ta¢no tacno siguran netacno netacno

13|Osecam smetnje ako spavam okrenut na levu  |Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

stranu, ili ako ispod glave nemam dovoljno taéno taéno siguran netacno netacno
jastuka.

14|Osecam jak strah kada primetim da mi srce Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

slabo radi. tacno tacno siguran netacno netacno

15|Nesto nije u redu s mojim osetilima. Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

tacno tacno siguran netacno netacno

16 |Plasljiviji sam od vecine ljudi koje poznajem. |Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

tacno tacno siguran netacno netacno

17|Ljudi smatraju da sam nespretan. Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

ta¢no tano siguran netacno netacno

18|Siguran sam da sam upropastio srce zbog Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

¢estog uzrujavanja. ta¢no tano siguran netacno netacno

19|Kad sam u drustvu teSko mi je da smislim o Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

¢emu bih pric¢ao tacno tac¢no siguran netac¢no neta¢no

20|Navace ne mogu mnogo da jedem, jer inace Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

tesko spavam. ta¢no tacno siguran netacno netacno

21|Rekli su mi da se dogada da hodam u snu. Potpuno Uglavnom  [Nisam Uglavnom Potpuno

ta¢no tacno siguran netacno netacno

22 |Moje o¢i su jako oseteljive na svetlo. Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

ta¢no tacno siguran netacno netacno

23|Kad sam uzbuden moji pokreti postaju prilicno |Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

nespretni. tacno tacno siguran netacno neta¢no

24|Da nisam toliko bolesljiv imao bih vise uspeha |Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno

u zivotu. ta¢no tacno siguran netacno netacno

220




25|Ponekad mi dode da razbijam stvari. Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno
tano tano siguran netano netacno

26 |Ponekad imam izrazito ose¢anje da sam Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno
beskorisan. ta¢no ta¢no siguran netac¢no netacno
27|Srce mi ponekad jako lupa bez nekog osobitog |Potpuno Uglavnom  [Nisam Uglavnom Potpuno
razloga. tacno tacno siguran netacno netacno
28|Cesto oseéam da mi je stomak naduven. Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno
ta¢no tacno siguran netacno netac¢no

29|Desi mi se da zaboravim ime nekog koga inace |Potpuno Uglavnom  [Nisam Uglavnom Potpuno
dobro poznajem. tacno tacno siguran netacno neta¢no
30|Uglavnom sanjam ruZne snove. Potpuno Uglavnom  |Nisam Uglavnom Potpuno
ta¢no tacno siguran netacno netacno
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Slobodanka Cvetkovi¢, diplomirala je 2003. godine i magistrirala 2009. godine
psihologiju na Filozofskom fakultetu u Nisu.

Osnovne studije zavrsila je sa prosecnom ocenom 9,59 kada je od strane Filozofskog
fakulteta u NiSu proglasena najboljim diplomiranim studentom na svojoj studentskoj grupi u
Sk. 2003/2004. godini. Takode, iste godine proglasena je za najuspeSnijeg studenta
Filozofskog fakulteta u Nisu.

Magistarsku tezu sa nazivom: ,Dimenzije li¢nosti, motiv za postignuéem, stres,
zadovoljstvo poslom i umor kod zaposlenih u osnovnom i visokom obrazovanju* odbranila je
u okviru nau¢nog podrucja psihologija rada. Prose¢na ocena poslediplomskih studija bila je
10,00.

Zadnjih jedanaest godina uspes$no se bavi primenom industrijske psihologije u okviru
internacionalne kompanije Philip Morris Services doo Beograd, u sektoru Ljudskih resursa.
Poseduje znacajna iskustva u sl. oblastima upravljanja i razvoja organizacije:

o profesionalna selekcija i regrutacija kandidata, kao i definisanje izvora i kanala

regrutacije za pozicije svih nivoa hijerarhijske strukture organizacije;

e upravljanje i procena ucinka zaposlenih;

e upravljanje i razvoj talenata;

e definisanje i realizovanje razvojnih moguénosti — ,,on the job* i ,,off the job*

razvojnih aktivnosti

e kreiranje ispitivanja i pracenje rezultata, kao i1 definisanje akcionih planova vezanih

za ispitivanje misljenja zaposlenih;

Poseduje sledece sertifikate:

e SHL Buissines Ocupational Psychology - Motivational Questionnaire

e  SHL Buissines Ocupational Psychology — SHL Occupational Testing Course

e SHL Russia, Business Psychology — Assessment & Development Centers

Autorski rad: Motiv za postignuéem i dozivljaj intenziteta stresa kod zaposlenih u
osnovnom i visokom obrazovanju, objavljen u casopisu Engrami, 1-2, januar-jun 2010,
Beograd

Autorski rad: Razlike u dimenzijama li¢nosti izmedu nastavnog kadra u osnovnoj skoli i

na univerzitetu, prihvacen za publikovanje u ¢asopisu Teme.
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Ijaval.

1ZJAVA O AUTORSTVU

Tzjavijujem da je doktorska disertacija, pod nasloyom

Q

Sindrom sagorevanja, psihosomatsko reagovanje, motivicija za postignuéem i

dimenzije litnosti kod zaposlenih na rukovodedim i nerukovedeim radnim mestima

koja je odbranjena na Filozofskom fakulietu Universiteta u NiSu:

» rezultat sopstvenog istraZivatkog rada;

« da ovu disertaciju, ni u celini, niti u delovima, nisam prijavijivao/la na drugim
fakultetima, niti univerzitetima;

. ;!la nisam povrediofla autorska prava, niti zloupotrebio/la intelektualnu svojinu drugih
Tica.

Dozvoljavam da se objave mioji lisni podaci, koji su u vezi sa antorstvom i dobijanjem
akademskog zvanja doktora nauka, kao #o su ime i prezime, godina i mesto rodenja i datum
dbrane tads, i to u katalogu Biblioteke, Digitalnom repozitorijum u Univerziteta u Nisu, kao i u
aeijama Univerziteta n Nisu.
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1ZJAVA O ISTOVETNOSTI ELEKTRONSKOG I S8TAMPANOG OBLIKA
DOKTORSKE DISERTACIJE

Naslov disertacije:

~ Sindrom sagorevanja, psihosomatsko reagovanje, motivacija za postignucem i
dimenzije lituosti kod zaposlenth na rukovodeim i nerukovodeéin radnim mestima

Izjavljujem da je elekironski oblik moje dokiorske disertacije, koju sam predao/la 2

unoSenje u Digitalni repozitorijum Univerziteta u Ni¥u, istovetan Stampanom oblikv.

U Nidn, _ 2 {'. 03‘20{@

Potpis.autora disertacije:




Izjava 3:
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‘Ovlaséujem Univerziteiskn biblioteku ,Nikola Tesla® da u Digitalni mpomonjmn

?Umverzima u NiZu unese: moju dokmsieu disertaciju, pod naslovom:

6 reagovanje, motivacija za postignucem i
s6im i nerukovodedim radnim mestima

8. :Automwou bczlxﬂade(cﬂ w-h'a’x}"
6. Autorstvo — aermwdmmovm(ccm-sAY

unNisy, 1 OJ. Jofe.
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X, Wdise!mge ahvmnpdameioméi (zaokruziy samo jedna od test ponudenib licenci; ops licensi dat.
jo u mastaviy teksta.
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HACTABHO HAVYHOM BERY ®HJIO30MCKOT ®AKYJITETA YV HULITY

Omnykom Hacrasho-nayunor Beha ®unosogekor ¢axynrera y Huuy, 6poj 107/1-4-01
oa23. mapra 2016. roanne, umeHoBaHa je Komucuja 3a oueny u on6pany ypahene JIOKTOpCKe
JMceprandje  nox  HacioBoM ,CHHAPOM caropeBama, NCHXOCOMATCKO pearoBambe,
MOTHBaUHMja 3a nocTHrayhem m JuMensnje JHYHOCTH KO 3aM0C/IeHNX HA pyxoBoaehum n
Hepyxkosoaehum pagunum mectuma'' kanmaara maructpa CioGoanke [[BeTkoBuh y cacrasy:

ap 3opuia Mapkosuh, BapeHu npodecop, ®unosodpekn dakynrer y Humry (Mentop)
ap Crexana Ctojusbkosuh, pesosrn npodecop, ®unozopekn dakyrrer y Humry

ap Ierap Koctuh, penosau npogecop y nensuju, Punozodexn daxynrer y Kocosekoj
MuTtpoBuim

ap Anexcanzpa Kocth, penoan npodecop. ®unozodexn pakynrer y Humy

ap Muoapar Munenosuh, nouent, ®unosodekn dakynarer yHumy

Komucuja je mpernenana ypahemy nokropeky JCepTallijy M CXOIHO ojpendama
Craryra ®unoszodekor dakynrera y Humy, nognocn HactaBro-Hayunom Behy cnenehu

H3BEILLITAJ
IMopanm o kanauaary

CnoGomanka Letkosuh pohena je 7.09.1979.romune y Hepsentn, buX. 3aspumna je
HETBOPOrOMIIILE CTY/IMje NCHXOJIOTHje, M0 CTapoM Iporpamy, ca MPOCEYHOM oOleHoM 9,59
0A0OpaHMBIIH JMIUIOMCKH paj Nmoj HasusoM ..OaHOC Cy0jeKTHBHE MpoLEHe yMOpa pajHHKa
3anoBosbeTBa nocinom™ (19.11.2003. roamne, ®unozodeku dakynrer y Humy). xana je on
crpate ®unosodekor dakynrera y Humy 6Guna nporjameHa Hajoo/buM  JAHILIOMHPaHHM
CTYJICHTOM, Ha CBOjOj CTyaujckoj rpymu y mk. 2003/2004. romuum. Takohe, wucre rommne
NPOIJIALIEHA je Sa HajyCTIeIHUjer CTYAeHTA ®unoszodekor dakyrrera y Humy.

Marucrapcky Te3y noa nasuom "J[UMeH3Hje THYHOCTH, MOTHB Sa nocturayhem, crpec,
3aJI0BOJbCTBO  MOCIOM W yMOpP KOJ 3allOCIIEHUX y OCHOBHOM H BHCOKOM obpazoBamy"
on0paHuiIa je y OKBHPY Hay4HOI MOJIpydja neuxosornje pana. Ilocnennmiomeke crymmije je
3aBpLIKJIA IPOCEYHOM O1ieHoM 10).

[Mocnenwux jenamaect roamma ycnemmso ce GaBu npobremuma IICUXOJIOTHje paja y
HHTEpHALUMOHAIHO] komnanuju Philip Morris Services doo Beograd. IMocenyje cnenehe crpyune
ceprupukare: SHL Buissines Ocupational Psychology - Motivational Questionnaire; SHL



Occupational Testing Course; SHL Russia, Business Psychology — Assessment & Development
Centers.

1. Ounena J0KTOpCKE AHCEpPTANHjE
Obum u cmpykmypa 0okmopcke oucepmayuje

Cazpkaj IOKTOpCKE JHCepTalldje je u3/okKeH Ha 223 cTpaHe M mojae/beH je Ha 4
BelMKe uenuHe  Teopujcku oxeup, Memoodonowku npucmyn npobremy ucmpax;cuéarsa,
Jlumepamypa w Ilpunozu. Pan canpxu 50 taGena u 5 ciauka, u 241 6ubnauorpadeky jeaHHuUILy.

V CBOM JOKTOPCKOM HCTpakuBamy, Kauauaat, Mmp Crnobonanka l{seTkoBuh, npoyuasa
pasiHKe y [Orjeay HM3paKeHOCTH CHHJpOMA CaropeBama, TEHACHLHM]E Ka ICHXOCOMATCKOM
pearoBamy, MOTHBALMje 3a MOCTHTHYheM M JMMEH3Hja JTMYHOCTH (MPHMEHOM neTo(akTopeKor
Mojiesa THYHOCTH ) u3mel)y 3amocieHnx Ha pykoBoaehuM U HepyKOBOAehUM paJIHUM MeCTHMA.

V okBupy uenuHe JTeopujcku Ok6up KaHIWJATKHIba NpUKasyje KbyuHe (eHoMeHe
HCTPKHBABA:  CUOHPOM — CA20pesarba, MEHOCHYU)y Ka NCUXOCOMAMCKOM — Peazoeary,
momueayujy 3a nocmuznyhem, nemogakmopcku mooen 1udHocmu u pyKkosoherve.

V oksupy aena Cunopom cazopesarba KaHAHAAT HABOIH pasyMeBame 0BOI (PeHOMEHA 01
CTpaHe pasiM4YHTHX ayTopa y3 HCTHLAme JOMHHAHTHOT KOHIENTa Ha KoMme Oasupa oBaj paja —
kouuent KpuctuHe Macnay uymja MCTpakuBama CIajaajy y HAJCHCTEMATHYHH]H IPHUCTYN
CHHJPOMY caropeBamba y3 MCTHLAmE HeroBa TPH HHBOA I10jaB/bHBaA: E€MOLMOHAIHE
MCLPIUBEHOCTH (MEHTAIHH H €MOLMOHAIHA 3aMOp), IMHUYHOCTH y OJIHOCY Ha BPEJHOCTH paja,
kao u npodecuonanny eduxacHocT. KaHauaar nosesyje CHHAPOM caropeBama Ha pajay ca
Bpcrama mpodecHje M ca pasiMKamMa Ha paJHUM MECTHMa 3aroclIeHHX Ha pykoBojehum
MO3MIHjaMa U 3aN0C/IeHHX BaH pykoBoiehux nosumnuja

Kanauaat HaBOAM Y OKBHPY TEOPHJCKHX KOHLENATa U MEHOCHYUY KA NCUXOCOMAMCKOM
peazosarsy Kojy Takohe ¥ HCIHTYje y HCTpaKHBa4KoOM Jeny.ucepranrje. bpojaa uctpaxkupama
MoKa3syjy Ja Cy CTpeC ¥ CHHIPOM CaropeBama 3Ha4ajHU Y3POUHHIM PA3THUMTHX (PHU3HUKHX H
NCUXHYKHX OosecTH mojeMHana Tako YCrNemHO caBliajlaBambe CTPEeCHHX CHTyaluja 3Hauu
ajekBaTHO npuiarohaBame M 3aBUCH O OCOOMHA JIMYHOCTH, CTEYEHOI HCKYCTBa,
KOHCTHUTYLMOHAJHHX TPEJNCIO3HIN]a, COLUHMjaTHEe MOJPIUIKE M OMINTEr 3/paBCTBEHOI CTamba
opraiu3ma. CynpoTHO TOMe, HEJIOBOJLHOCT CYOjJEeKTHBHHUX CHAra y caBJlajlaBakby XPOHHYHHUX HITH
aKyTHHX CTPECHHX CHTyalHja W Temkohe koje 06jeKTHBHO MOCTOje M3a3MBajy aHKCHO3ZHOCT H
perpecHBHE MeXaHU3Me npuiarohaBama KOjH MOTY JOBECTH JI0 IICHXOCOMATCKHX nopemehaja

CHHIpOM caropeBara KaH/Ii/1aT JIOBOJIH Y Be3y U ca Momueom 3a nocmuzHyhem, Koju ce y
TEOPHjCKOM pa3Marpamy Hajnpe carnejgaBa u3 yrna Mek Kienanjgose Tteopuje na Ou ce
HCIIUTHBAIE CIIPOBENIO MPHUMEHOM CaBpeMEHOr KOHUenTa M Tecta MpaHyecko W capajHHKa.



IIpema nomeHyTHM ayTopuma noctoje ®@panyecko, Muxuh u bana (2002) rosopu ce 0 1 4eTHPH
KOMIOHEHTE OBE CJIO)KEHE MOTHBALIHOHE [HMCIO3WLMjE: TAaKMHUYEHE Ca JIPYIHM JbyauMa,
HCTPAjHOCT y OCTBApUBAamy IIM/bEBA, OCTBAPHBaKE [M/bA Ka0 H3BOP 3al0BOJbCTBA H
OpHjeHTalHja Ka MUIaHupamby.

Kanamaar je NpuIMKOM MCIMTHBAKA CHHIPOMA CaropeBama y3eo y 003Hp U JAuMeH3Hje
JIAYHOCTH, HCTHUYNH J1a je 3a HacTaHaK CHHIPOMA caropeBama Ha pajly, Nopes yTulaja pakropa
paHOT OKpYXKema, 0/ H3Pa3uTOr 3Hadyaja W cama JHYHOCT. JIMMeH3Hje JIMYHOCTH AeuHHCaHe
cy carnacno ITemogpaxmopckom moodeny auunocmu Kocre n MexKpea (1992) koju cmarpajy aa
0COOMHE TMYHOCTH MMAajy BaXKHY YJIOrY Yy MMOKpeTary IOHAllamba H YKYIHOM (hyHKLIHOHHCAmY
JTHYHOCTH.

YV TeopHjckoM ey KaHaWjaTKuma ce OaBn H pykosohersem, onpebhyjyhu mojam
BolcTBa y3 HaBolhere pasIMINTHX TEOPHjCKUX Moziena. Paji ce 6aBH HCTHTHBAMKEM PA3THUHTHX
cTHiIOBA pykoBohema nmpumeHomM PHUIEPOBOr KOHTHHICHIHMJCKOT MOJIENA KOJH pasiuKyje 1Ba
THNA pyKoBohema — MEPMHUCHBHH HJIH HEIMPEKTHBHH CTHI pyKoBohema W JAMPEKTHBHH CTHII
pykoBohema.

YV okBupy Memoodorowkoz npucmyna Hajnpe je TpHKasaH onwmu  npobnem
ucmpadicuéar,a KOju je KaHIHIaT OIpe/IH0 Kao MCIIMTHBAME Pa3jinKa y MOrjeay H3pakeHOCTH
CHHIPOMa caropeBama, TEHIEHLMjE Ka MCHXOCOMATCKOM pearopaimby, MOTHBAUMje 32
nocturayheM W JuMeH3Hja THYHOCTH H3Mely 3amocnenux Ha pykoBojaehum n HepykoBozehum
pamauM MecTEMa. Takolhe, y CBOM HCTPaKHBay HCIIHTY]E H:

- Jla 1M ce PYKOBOJMOLM Ca Pa3/MYUTHM CTHIIOM pyKoBohema pasiuKyjy y OJHOCY Ha
CTENEeH U3PaKEHOCTH OCHOBHHX BapHjabiu;

- @ JH MOCTOjH TOBe3aHOCT W3Mel)y CHHApOMa caropeBama Ha MOCHy, ca jeiHe
CTpaHe, ¥ TEHJIEHIMjE Ka ICHXOCOMATCKOM pearoBarby, MOTHBAIM]€ 3a MOCTHTHYhem
¥ JIMMEH3Hja TMYHOCTH HCITMTAHHKA, ca Jpyre CTpaHe;

- Ja M TOCTOjU rMoBe3aHoCT u3Mel)y OCHOBHMX BapHjabiin MCTpaXuBama, U TO:
n3mMel)y TeHIeHIHje Ka ICHXOCOMATCKOM PearoBamby H MOTHBaIMje 3a MoCTHrHYheMm,
TEHJICHIMje Ka MICHXOCOMATCKOM pearoBamy H JHMEH3Hja JIMYHOCTH Kao U u3mMely
MOTHBaIHj€ 3a MOCTUrHYheM U INMEeH3Hja TMYHOCTH HCTTHTAHUKA:

- Ja M [OCTOje pasiuKe y CTeleHy M3PAKEHOCTH OCHOBHHX Bapujabiu Kox
3aM0C/ieHHX Ha pyKoBojaehuM M HepykoBoaehMM paaHuM MecTHMa ¢ 003HpOM Ha

conmonemorpadxce Bapujabie (Moa u Iy)KHHY PaJHOT CTaxa).

Tectupana je jenna onmra u 21 nocebxa xunoresa.

TIpHKyIJbare MojIaTaka je CrpoBeeHO y3 oMol BHIEC MEPHUX uHCMpyMeHama Koje je
KaHIHIAT JAeTabHO OMHKCAO, U TO:



Maslach Burnout Inventory — General Survey (MBI-GS), (Schaufeli, Leiter, Maslach, &
Jackson, 1996) — koju Mepu oaHOCE HCHTaHMKA MpeMa MOCTy Ha KOHTHHYYMY O/ aHTa)KOBakkha
/10 caropeBama. AHTaXOBake M0JpasymMeBa YCMEPEHOCT Ka rnocTurHyhnma M yBepeHocT y
muRy epextuBHOCT. Hacynpot Tome, u3raparme moapasymeBa CTame MCHPIJBEHOCTH y KOMe
MOje/MHAll TOKa3yje IMHHYHOCT Y OJHOCY Ha BPEIHOCTH paga M CYMIbY Yy BIACTHTE
cnocobHoCTH y  ocTBapuBamy nocturiyha. Caapxum  Tpm  cyGekane:  EmMouMoHanHa
ucupnibenoctd, [lunusam u Ipodecnonanna epukacHoct.

KOH 6-XW (Momuposuh, Bond u [lamoma, 1992) - neo kuGeprermuke Oatepuje
koHaTHBHMX TectoBa KOH 6 mepn TenmeHumjy ka ncuxocomarckoMm ucrnosbasamy. XU je
perynatop opraHckuX ¢yHkuuja umju nopemehaju u3asuBajy (yHKIMOHATHE nopemehaje
OCHOBHHMX OPraHCKHX CHCTEMa.

MOIT 2002 (®panyecko, Muxuh u bama, 2002) — ynuTHHK 3a Mepeme MOTHBA 3a
nocturayhem. Caxpxu wetnpn cyGekane: OcTBapuBame IMba Ko H3BOP 3a10BOJHCTBA,
OpujenTannja ka nuanupamy, Merpajuoct y octeapupamy musba, TakmMuueme ca Apyruma.

HEO [IIA-P unBentap nmunoctn (Kuexesuh wu cap., 2004) - Mpe/CTaB/ba
onepanHoHanu3aunjy [eropakropckor Mojena IMYHOCTH KOjM je alanTHpaH 3a Kopuinhemwe Ha
CprICKoj nonynauuju. ViHBenTap npouesmyje cTenen H3pakeHOCTH S MIMPOKHX JOMEHA THIHOCTH
u 1o Heyporuuusam, Excrpasepsuja, OBoperoct ka uckyctBy, CapambuBoct 1 CaBecHOCT, 01
KOjHX CBAKH MMa MO MIECT YXKHX LPTa, LITO H3HOCH YKynHO 30 cybekana.

®unepos JIMIL tect - (Fiedler, 1967) - Hamemen je mpoueHH ABa OCHOBHA CTHIA
pyKoBoherba: nepMUCHBHH HITH HEIMPEKTHBHH M IMPEKTHBHHU CTHI pykoBoherba.

Uctpaxusame je H3BPLICHO Ha y30pKy 01 266 HCTTMTAHHKA.

Pesynmamu ucmpadgicusaroa (npesicraBibenn Ha 122 cTpaHe) npukasanu Cy y OJIHOCY Ha
OnmmTy M Ha mocebHe xunorese. JIucKkycHja pesynrara NpeicTaB/beHa je y HEKOJNHKO LeHHA,
IITO 33jeHO C€a HAYHHOM TMpeJCTaB/bama pe3ynTata oMoryhaBa NperjaeaHOCT W JjiaKiie
CHanaxemwe yuTaouna. Takohe pan y cebu canpxu u 50 tabena, on kojux ce Behuna ogHOCH Ha
pesy/iTate HCTpaKHBama 4MME Ce OJlaKiiaBa 4YuTame J00HMjeHMX pesyinrara. Jluckycuja
TyMaderme pe3ynrara ykasyjy Ha TPy/ KaHIuAaTa Ja KPHTHYKH, 030GHbHO U CaBECHO Pa3MOTpH
Hamase CBOr MCTpaxuBama. Kanmupar je Tymauehm pesynrate wucTpakmpama MMOKa3ao
00jeKTHBHOCT, KPHTHYKO MHII/bEHE H CBECT O NMPAKTHYHHM HMILTHKAIMjaMa Al ¥ W3BECHHM
OrpaHMvemHMa HCTpaxHuBama. JIokTopeko uerpaxkupame Crnobonanke Lisetkosuh dokycupano
je Ha WCTIMTHBAME Pa3NMKa y MOIJIENY W3PAKEHOCTH CHHJAPOMA CaropeBarba, TEHJICHIH]e Ka
[ICHXOCOMATCKOM pearoBakmy, MOTHBalHMje 3a mocTHrHyheM M auMensuja muuHOCTH (M3
neroakropckor Moznena) usmely 3amocieHnx Ha pykoojaehuM u HepykoBoaehum paxTHUM
MecTHMa. Pesyirati nokasyjy na mucy HalheHe CTaTHCTHYKH 3HAYajHE pasHKe y H3PAKEHOCTH
YKYIHOT caropeBama Ha nociy usmely pykosoaunana u usspumniana. Mehytum, yrephene cy
CTATUCTHYKM 3HAYajHE pa3iMKe Ha CKalaMa WCUPIUBEHOCTH M LHMHW3MA: PYKOBOIMIA CY
Mokasanu BehH cTeneH MCHPIUBEHOCTH, 0K Cy M3BPHIMOLM MOKa3and BehH CTeNneH HMHHH3MA.
[lIto ce TenzeHuMje Ka MCHXOCOMATCKOM pearoBary THYE, M HA TOATPYNH PYKOBOAMIALA H



NOArpYNH HM3BpLIMIALA J00HMjeHE Cy HEITO BHINE BPEJHOCTH O mpoceuHux. Takohe,
KaHIHJaTKAbA je 100u1a HU3 MHAMKATHBHUX pe3yiTara, umajyhu y Buy Ja je nenurana npeko
20 xumore3a, Koje je BpJIO NPerJieHO NpeICTaBUIA.

Teopujcka u memooonowka 3acnosanocm oucepmayuje

Kanaupar je npoGnem pasmarpana kpo3 oarosapajyhu Teopujckn KouTekcer, Hanasehu
Be3y Mely peHoMenuMa Koje je y HCTPaKHBAYKOM Jiely HenuTusana. Teopujckn oKBup cazipxu
peiieBanTHa ozpeherba CBAKOr BAXHOT (EHOMEHA HABEICHOI y CAMOM HALPTY HCTPAKHBAHHA:
CHHIpOMa caropeBama, TEHACHLM]E Ka [ICHXOCOMATCKOM pearoBary, MOTHBAlMje 3a
nocrurayhem, cruna pykosohema W auMensuja numunoctH. Takolje, HaBoze ce u 3HAYajHH
pe3ynTaTh ¥ NMpHKa3H pajoBa APYrHX ayTopa BE3aHMX 3a HCNHTHBaHe (eHomene. Teopwujcka
oapehema HCIIMTHBAHKX (peHOMEeHa NpHKa3aHa Cy CHCTEMAaTHYHO, KOH3UCTEHTHO M 00yXBaTHO.

Metononomkn oksup je 100po nmocraBibeH. UcTpaxkuBame je KOPeKTHO M3BEIEHO, a
NoJalH MCTPAKEHH oaroBapajyhum cratueTHukuM noctynumma. Pesynratn ucrpakupama
NPHKA3aHH Cy CHCTEMATHYHO, MPErjIeHO U MOCTYITHO.

2. Ouena Hay9HOT ONPHHOCA AHCEPTALH]E

Hayunn nonpunoc ypahene nokrtopcke mucepranmje kanmammata mp CroGomanke
[IBetkoBrh orsena ce y ynanpehemy casHama O IPHCYTHOCTH CHHIPOMA CaropeBarba mehy
3anoC/IeHHMa y paaHuM opranusaudjama. Ilopen Gosber pazymeBama cTeneHa HM3paKEHOCTH
caropeBarma Ha pajly ¥ HBErOBHX acrekaTa, OJHOCHO €MOLIMOHANIHE MCHPI/LEHOCTH, [THHH3MA W
npopecuonanse epuKacHOCTH, OBaj paa JONPHHOCH W yBehamy casHama O MOBE3aHOCTH
caropepama Ha paly ca MOTHBALUMjOM 3a NOCTHTHYheM 3amociieHHX, TEHIEHIMjoM Ka
MCHXOCOMATCKHM Peakiijama, Kao M ¢a pelaTHBHO CTaOMIHMM ocoOuHama nuunoctd. U nopen
NIOMHHAHTHE 3aHHTEPECOBAHOCTH 3a CHHAPOM CaropeBama, paj JONPHHOCH YyHamnpehemy
pasymeBama y3ajaMHe MOB€3aHOCTH M3Mel)y MoTuBaumje 3a nocturnyhem, Temjaenmmje Ka
MICHXOCOMATCKOM pearoBamy W JIHMEH3Hja JHYHOCTH 3aMOCIEHHX.

[IpakTiune nmniMkammje n06MjeHHX pesysTata OfHOCE ce, Tpe CBera, Ha yTBphuBame
Ha4yMHa MCMO/baBamba CHHAPOMA CaropeBama Ha pajy KO 3arnocieHHX Ha pasjIHYuTHM HHBOUMA
XHjepapXHjCKe OpraHu3allHOHE CTPYKTYpe y OJHOCY HA KOje ce MOy NPHMEHHTH pa3iHduTe
Mepe MpeBeHIrje CHHAPOMA CaropeBama y PaaHOM OKPYKemY, WM JONPHHETH yMamermy Beh
NPUCYTHHX 3HAKOBAa caropeBarma Ha paay. OBHM ce CBAaKako MOXKe JOMPHHETH yHanpehemy
3/IpaB/ba CaBPEMEHOT 3allOC/ICHOr 4oBeKa, yBehamwy MeroBe MOTHBALIMj€ M 3aJ0BOJHCTBA HA
pany. Ml Ha kpajy, Ha 0Baj HAYMH Ce MOCPEIHO JOMPHHOCH YCTIEUIHOCTH PajgHe OpraHH3alHje,
OJTHOCHO H€HE EKOHOMCKE J00HTH.



3. 3ak/pyuak u npeaior

Hoxkropeka nucepranuja kanauaara Cnobonanke Llsetkosuh ypahena je y cknany ca
CTaHIapauMa Hay4HEe METOIOJIOTH]e y ICHXOJIOTHjH M aKaZeMCKor nucama. IIpeacrasba BpeaH
 100p0 OpraHu30BaH HayYHH TEKCT KOjH OGJEKTHBHO M y MOTIIYHOCTH NPHKa3syje CIpPOBEIEHO
uctpaxusarme. Jlobnjern pesynratu umajy oarosapajyhy Teopujcky u NPaKTHYHY BPEIHOCT.
Unanosn komucuje npemnaxy Hacrasno-nayunom Behy ®unozopekor pakyarera y Humy na
NIPHXBATH TMO3MTHBHY OleHY ypabhene aoktopcke mucepraumje u 0a06pn Mp CrnoGoaanku
LiBeTkoBuh jaBHy onGpany aucepranmije.

23.05.2016. ron Komucuja

Hp 3opuia Mapkosuh, Baup. npod. (Mentop)
®unozodeku pakynrer y Humry
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Hp Crexana CrojusbkoBuh, pea. npod.
®unozopeku pakynrer y Hummy

Debre Fot e

Hp Ilerap Koctuh, pea. npod. (y nensujn)
®unozodpekn dpaxynrer y Kocosekoj Mutposnim

A fosté

Hp Anexcanapa Koctuh, pea. npod.
®unosodekn paxynrer y Huamry
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