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Stres kod osoba na rukovoditeljskim pozicijama

Sazetak

Stres predstavlja problem suvremenoga drustva i njegove su posljedice vidljive, kako na
individualnoj, tako i na organizacijskoj razini. UnatoC velikom broju istrazivanja stresa na
poslu u Republici Hrvatskoj, nedostaje istrazivanja o stresu kod rukovoditelja koji je
specifican s obzirom na zahtjevnost i odgovornost na poslovime koje obavljaju. Stoga se ovim
diplomskim radom nastojalo dobiti uvid u neke karakteristike vezane za stres kod osoba na
rukovodecim pozicijama, pri Cemu je povezanost nekih karakteristika slabo istrazena i na ne-
hrvatskim uzorcima rukovoditeljas i ispitati razlike u Karasekovim karakteristikama posla,
lokusu kontrole, radnoj angaziranosti, otpornosti na stres te zadovoljstvu poslom s obzirom na
spol i stupanj rukovodece pozicije. Dodatno je ispitan doprinos lokusa kontrole, Karasekovih
karakteristika posla i otpornosti na stres u objasnjenju zadovoljstva poslom i radne
angaziranosti. U istraZivanju su sudjelovala 163 rukovoditelja, od ¢ega 84 muskarca i 79 Zena
u dobi od 23 do 68 godina. Ispitanici su popunjavali redom: Upitnik op¢ih podataka o
ispitaniku, Karasekov upitnik karakteristika posla, Spectorovu skalu radnog lokusa kontrole,
Kratku skalu otpornosti, Utrechtsku skalu radne angaziranosti te Skalu zadovoljstva poslom.
Istrazivanjem je utvrdeno da ne postoji znaCajna razlika ni u jednoj od ispitivanih varijabli s
obzirom na spol. Rezultati su pokazali da rukovoditelji viSe razine imaju vec¢u kontrolu i
predaniji su poslu od rukovoditelja niZe i srednje razine s obzirom na stupanj rukovodece
pozicije, dok rukovoditelji vide razine imaju veci internalni lokus kontrole od rukovoditelja
nize razine. Rukovoditelji niZze razine imaju VvisSi stupanj eksternalnog lokusa kontrole od
rukovoditelja srednje razine. Razlika u socijalnoj podrsci, psiholoskim zahtjevima, otpornosti
na stres, energicnosti i zanesenosti s obzirom na stupanj rukovodece pozicije nije pronadena.
Osim toga, rezultati pokazuju da veca socijalna podrska i kontrola posla te veca otpornost na
stres, a manji psiholoski zahtjevi pridonose zadovoljstvu poslom. Dodatno, uz kontrolu
navedenih prediktorskih varijabli, i spol se pokazao znaCajnim prediktorom zadovoljstva
poslom, pri ¢emu su Zene u prosjeku zadovoljnije u odnosu na muskarce. S obzirom
objasnjenja radne angaziranosti rezultati su pokazali ponesto razliCite prediktore. Tako
objasnjenju energi¢nosti znacajno pridonose radni staz, internalni lokus kontrole, socijalna
podrSka i otpornost na stres. Sli€no tome, viSe godina radnoga staza, veci internalni lokus
kontrole, veca razina otpornosti na stres, ali i veéa kontrola posla pridonose objasnjenju
predanosti. Konacno, zanesenosti pridonosi viSe godina radnoga staza i viSa razina otpornosti
na stres.

Kljucne rijeci: stres, rukovoditeljska pozicija, radni lokus kontrole, radna angaZiranost,

zadovoljstvo poslom, otpornost na stres.



Occupational stress among managers

Abstract

Stress is the problem of modern society and its effects are notable both on individual and
organizational level. In comparison with a huge number of researches about work related
stress in the Republic of Croatia, there is less research about stress at managers, which is
specific because of requirements and responsibilities referring to the role that they have.
Therefore, the main objective of this research is to collect data about some characteristics of
stress in people in manager positions, since the relationship between some characteristics are
poorly investigated also in sample of non-Croatian managers. Specifically, one of the goals of
this research was to investigate the differences in Karask control-demand-support dimensions,
locus of control, job engagement, stress resilience and job satisfaction according to gender
and work position. Another goal of the research was to investigate the contribution of locus of
control, Karask control-demand-support dimensions and stress resilience in explanation of job
satisfaction and job engagement. The study included 163 managers, 84 males and 79 females
aged between 23 and 68, who completed the following questionnaires: Personal Information
Questionnaire, Job Content Questionnaire, version 1.11, Spector work locus of control, Brief
Resilience Scale, Utrecht Work Engagement Scale and Job Satisfaction Scale. The results
showed that gender differences in all examined variables are not significant. Regarding the
managerial position, results shown that top managers have higher control and are more
dedicated than middle and low managers. While top managers have higher level of internal
locus of control than low managers, low managers have higher level of external locus of
control than middle managers. No significant differences were found between different levels
of managerial position regarding social support, psychological demands, stress resilience,
vigor and absorption. Besides, results showed that higher level of social support, higher level
of control, lower level of psychological demand, and better stress resilience are significant
predictors of job satisfaction. Additionally, by controlling predictor variables, gender is also
considered as an important indicator of job satisfaction, whereby women are more satisfied
than men. Furthermore, in explanation of work engagement, results showed some different
predictors. In explanation of vigor, important predictors are work experience, internal locus of
control, social support and stress resilience. Similarly, more work experience, higher internal
locus of control, higher level of control and better stress resilience are significant predictors of
work dedication. To conclude, more work experience and better stress resilience are
significant predictors of job absorption.

Key words: stress, manager, work locus of control, work engagement, job satisfaction, stress

resilience



1. Uvod

1.1. Stres

Stres je konstrukt koji je u posljednjih nekoliko desetlje¢a zaokupio pozornost mnogih
istrazivaCa. Jedan od glavnih razloga zaSto se o stresu dosta istrazuje i piSe je taj Sto su
posljedice pojave stresa vidljive na individualnoj i organizacijskoj razini i opcenito
predstavljaju problem suvremene drustvene zajednice. Stres kao istrazivacko podrucje
zaokuplja paznju istrazivaca razliCitih znanstvenih podrucja, kao i istrazivace razlicitih kultura
Sto rezultira time da se u literaturi mogu pronac¢i mnogobrojne definicije istoga pojma. Za
sociologe stres je stanje socijalne nelagode, odnosno narusavanje stanja ekvilibrijuma. Za
inZenjere stres je eksternalna sila koja proizvodi naprezanje ili istegnu¢e materijala. U
psihologiji postoji velik broj definicija stresa (Fink, 2010). Najpoznatija je ona koju nude
Folkman i Lazarus (2004) definirajuci stres kao stanje u kojem se osoba nalazi kada resurse
kojima raspolaze procjenjuje nedovoljno prikladnim za noSenje sa situacijom. Pri tome
stavljaju naglasak na odnos izmedu osobe i njezine okoline, uzimajuci u obzir individualne
karakteristike pojedinca. MateSi¢ (2003) na stres gleda kao na multifacetni konstrukt koji se
moze analizirati na nekoliko razina: fizioloskoj, patoloskoj, razini kvalitete zivota pojedinca,
razinama posljedica nastalin nakon stanja stresa i ostalim. Seyle definira stres kao
nespecificnu reakciju organizma na bilo kakav tip zahtjeva (Fink, 2010). Za ArambaSica
(2000) stres je kombinacija kognitivnih, fizickih i bihevioralnih reakcija do kojih dolazi
ukoliko osoba neki dogadaj procjenjuje ugrozavajucim.

Bez obzira na razliCitosti u teorijskim i operacionalnim definicijama konstrukta stresa,
svima je zajedniCka tocka fizioloSka reakcija na stres. Prva znaCajna istraZzivanja o tjelesnim
reakcijama na izvore stresa proveo je Hans Seyle poCetkom 20. stolje¢a. Smatrao je da
preopterecenost izaziva nespecificnu alarmnu reakciju nakon koje se javlja iscrpljenost
(Hudolin i Prah, 1985). Stres predstavlja prirodnu reakciju na opasnost. U susretu sa
situacijama u kojima je ugrozeno tijelo je u stanju pripravnosti. BioloSke promjene koje se
dogadaju u tom periodu pojacano je lucenje hormona kortizola i adrenalina, a kao posljedica
javljaju se veca frekvencija otkucaja srca u minuti, visok krvni tlak, veCi broj udisaja i
izdisaja, krv se pocCinje zgusnjavati, a crijeva usporavaju probavu. Dvije su najceS¢e reakcije
ljudi na stresnu situaciju: bijeg ili blokada i napad (Dodig, 2008).

Druga tocka preklapanja svih teorija je kompleksnost samoga pojma. Naime, svi autori

naglaSavaju da je za definiranje stresa, kao i za njegovo proucavanje, vazno uzeti u obzir jos

3



nekoliko razliCitih aspekata, poput socioloskog i psiholoskog, uz ve¢ spomenuti fizioloSki
aspekt (Petz i Furlan, 1992). Fizioloski gledano, stres je reakcija organizma na Stetne
podraZaje. Sa socioloSkoga aspekta reakcija je na druStvene zajednice ili organizacije, dok je
u psiholoskim terminima stres Stetna transakcija podraZaja i reakcija u odnosu pojedinca i
okoline. Podjelu slicnu ovoj nudi i Selye (2013) u knjizi ,,Stres u zdravlju i bolesti* koji stres
dijeli na tri komponente: endokrinu (stres kao simulator izluCivanja adrenalina i
glukokortikoida), socioloSku (nemoguénost skupine ljudi da se nosi sa zahtjevima situacije i
poteSkocCe pri rukovodenju i interpersonalnim odnosima) i kognitivnu (percepcija prijetnje

koja rezultira emocionalnom nelagodom i poteSko¢ama u dono3enju zakljucaka).

1.2. Stres na radnom mjestu

Stres na radnom mijestu jedan je od rastucih problema koji predstavlja veliki izazov
struCnjacima u ljudskim potencijalima malih i velikih organizacija. Svjetska zdravstvena
organizacija (SZO, engl. World Health Organization, WHO) je prije nesto viSe od 20 godina
pocela izvjeStavati javnost o pojavi stresa na radnom mjestu koji se javlja u situacijama kad se
zaposlenik nade pred radnim zahtjevom ili bude izloZen pritiscima na poslu koji nadmasuju
njegova znanja, sposobnosti i vjeStine. Naime, stres na radom mjestu najceSce se javlja
ukoliko zaposlenici procjenjuju da imaju manjak podrske nadredenih ili kolega, ukoliko imaju
malo kontrole nad radnim zadacima te ukoliko nemaju pravo sudjelovanja u odlukama koje se
tiu njihova radnog mjesta. Dok su istrazivaCi koji rade u SZO svjesni da je pritisak na
radnom mjestu neizbjeZzan zbog zahtjeva modernog radnog okruzenja te tvrde da se
svojevrstan pritisak na poslu moZe smatrati prihvatljivim ili ¢ak motiviraju¢im za neke
radnike, ipak upozoravaju da, ukoliko taj pritisak postane prekomjeran, moze dovesti do
velike razine stresa $to je u konacnici pogubno za zdravlje zaposlenika i njihovu radnu
ucinkovitost (Jean-Pierre, 2007). Ovi su nalazi u skladu s Yerkes Dodsonovim zakonom
prema kojem je odnos stresa i produktivosti kurvilinearan. Drugim rijeCima, umjerena razina
stresa Cesto potiCe i motivira osobe da budu produktivnije te se pokazala stimulirajucom dok,
s druge strane, niska ili previsoka razina stresa dovodi do niZe produktivnosti. Ipak, u
okvirima ove teorije valja uzeti u obzir neke osobne varijable, vrstu zadatka koji osoba
obavlja i prirodu situacije u kojoj se nalazi (Le Fevre, Matheny i Kolt, 2003).

Rezultati istrazivanja su pokazali da se stres na radnome mjestu moZze nazvati
modernom svjetskom epidemijom (SZO 2007, prema Avey, Luthans i Jensen, 2009). Tocnije,

dok je 1997. godine vecina zaposlenika izvjeStavala o visokoj ili veoma visokoj razini stresa,



u Americi se stanje s godinama nije promijenilo (Princeton, 1997). Americka psiholoska
asocijacija (engl. American Psychological Association, APA, prema Avey, i sur., 2009) 2007.
godine iznosi rezultate istraZzivanja u kojem 50% Amerikanaca tvrdi da je razina stresa pri
obavljanju posla znaCajno porasla u posljednjih pet godina, a za 75% ispitanika posao je
najveci izvor stresa. Stres se najceS¢e dovodi u pozitivhu vezu s pojavom izgaranja na poslu
(engl. burnout), ali i u negativnu vezu sa zadovoljstvom na poslu (Bernard i Krupat, 1994).
Stres na radnom mjestu medu vodeCim je gospodarskim problemima razvijenih
zemalja (Sauter i sur., 1999). Sto se ti¢e drzava Clanica Europske unije, istraZivacka tijela
Europske agencije za sigurnost na radu i zastitu zdravlja iznose da je ovakav oblik stresa
prisutan kod svakog treceg radnika (Cox, Griffiths i Rial-Gonzélez, 2010). Iste godine
provedeno je joS jedno istraZzivanje u kojem je sudjelovalo 15 zemalja Europske unije, a
prema rezultatima 28% radnika navodi da posao za njih predstavlja stres i negativno djeluje
na njihovo zdravlje (Paoli i Merllie, 2001). Europski je parlament usvojio Rezoluciju u kojoj
istiCe vaznost uskladenosti karakteristika posla sa sposobnostima i potrebama radnika,
upozorava na probleme nedostatka autonomije na poslu, navodi probleme monotonih i
repetitivnih poslova te potie razvoj ergonomije i primjenu novih tehnologija u svrhu
poboljSanja uvjeta na poslu, vece sigurnosti i boljeg zdravlja zaposlenika (Resolution A4-
0050/99, prema Kompier, 2002). Prilikom definiranja neophodno je uputiti na izvore radi

boljeg razumijevanja stresa na radnom mjestu kao i njegovih posljedica.

1.2.1. Izvori stresa na radnom mjestu

Ajdukovié¢ i Ajdukovic¢ (1996) izvore profesionalnog stresa dijele na unutradnje (koji
ovise 0 pojedincu, poput njegovih crta licnosti, stila rada, prethodnog iskustva, sustavu
vrijednosti i sl.) i vanjske (koji su povezani s organizacijom i uvjetima rada te s
interpersonalnim odnosima). Svjetska zdravstvena organizacija pak razlikuje izvore stresa
koji se odnose na sadrzaj rada i na kontekst posla. U prvu skupinu spadaju: sadrzaj posla,
optereCenje i zabrinutost za radno mjesto, prekomjeran broj radnih sati, nemogucnost
sudjelovanja u donoSenju odluka i osjecaj da nemaju kontrolu. Izvori koji se odnose na
kontekst posla su: nezadovoljstvo razvojem karijere, statusom na poslu, placom i ulogom koju
obavljaju, nezadovoljstvo interpersonalnim odnosima, neodgovarajuca organizacijska kultura
te sukob radne i obiteljske uloge (Leka, Griffiths i Cox, 2004).

Amerikanci (Hymowitz, 2007) posao navode kao najveci izvor stresa koji ih ometa u

svakodnevnom funkcioniranju, a kao razlog najceSCe istiCu teSke radne zadatke, nejasne
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zahtjeve i oCekivanja koji se stavljaju pred njih i predugo radno vrijeme od 60 sati tjedno tj.
velik broj radnih sati dnevno. Moguéi izvori stresa mogu biti telefonski razgovori izvan
radnog vremena, kompetitivnost, nagle promjene u nacinu poslovanja, napredak tehnologije,

nesigurnost posla, zahtjevni korisnici usluga i drugo.

1.2.2. Posljedice dozivljavanja stresa na radnom mjestu

Posljedice doZivljavanja stresa na poslu su raznolike. Svjetska zdravstvena
organizacija (SZO) u svom prirucniku nudi popis prema kojem zaposlenici pod stresom
postaju sve uznemireniji i razdrazljiviji, imaju poteSkoca s opuStanjem i koncentracijom,
otezano im je razmisljanje i logicko donoSenje zakljuCaka, manje su predani svome radu,
pokazuju niZu razinu motivacije, Ce$¢e se osjeCaju umorno, zabrinuto i anksiozno,
doZivljavaju poteSkoCe sa spavanjem, a moze doCi i do razvoja depresije.Osobito se
upozorava na posljedice za fiziCko zdravlje poput pojave sr€anih bolesti, poremecaja
probavnoga sustava, povecanja krvnoga tlaka, glavobolja i miSi¢no — skeletnih poremecaja
(Leka i sur., 2004).

Osim toga, stres dozivljen na radnom mjestu povezan je sa smanjenim zadovoljstvom
Zivotom i emocionalnom iscrpljeno$¢u koji se smatraju dvama najznacajnijm prediktorima
povlacenja s posla. Osim na povlaCenje s posla, stres pri radu ima utjecaj i na kognitivne
procese poput: prosudivanja, donoSenja odluka, angaZiranosti i neadaptivnih odgovora na
izazove i neuspjeh (Shepherd, Wiklund i Haynie, 2009). O tjelesnim simptomima izvjesStavaju
i Ajdukovi¢ i Ajdukovic¢ (1996) koji navode poteSkoce disanja, spavanja, gastrointestinalne
poremecaje kao i pojavu glavobolje i bolova u ledima. Ovakve nalaze potvrduju Pavicevic i
Bobi¢ (2002) koji su proveli istraZzivanje na hrvatskom uzorku te zakljucili da osobe koje
doZivljavaju stres na poslu postaju razdrazljivije, uzbudenije, umornije, depresivne, anksiozne
te imaju poteSkocCe koncentracije i spavanja. Od tjelesnih simptoma takoder navode bolesti
srca, probavnoga sustava, poviSenje krvnog tlaka, glavobolje, bolesti miSi¢no-koStanog
sustava, podloznost raznim infekcijama zbog slabosti imunosnoga sustava. Rezultati joS
istraZzivanja provedenih na uzorku zaposlenih osoba u Republici Hrvatskoj (Brajkovi¢, 2006)
upuCuju na Cetiri indikatora stresa na radnom mjestu: somatske (visok krvni tlak,
gastrointestinalne poteSkocCe, nesanica, glavobolja itd.), dozivljajne (anksioznost, osjecaj
beznada ili srdzbe), promjene u ponaSanju (poteSkoée pri dono3enju odluka, problemi u
meduljudskim odnosima i promjena uobicajene razine koncentracije) te smanjenje uspjesnosti

pri obavljanju radnih zadataka.



Iz svega navedenog jasno se vidi da stres na poslu ima dalekosezne posljedice, kako
za pojedinca i njegovo fizicko i psihicko zdravlje, tako i za organizaciju u kojoj radi s
obzirom na njegovu niZu razinu produktivnosti. Istrazivanja iz ovog podrucja provode se
Sirom svijeta, a sljedeCe poglavlje nudi prikaz istraZzivanja stresa na radnom mjestu u

Republici Hrvatskoj.

1.3. Hrvatska istraZivanja stresa na radnom mjestu

| u Hrvatskoj je zabiljezen trend slian u ostalim zemljama, odnosno, sve vise ljudi
trazi stru€nu pomoc¢ zbog stresa na radnom mjestu (Joki¢-Begi¢, Kosteli¢c-Marti¢ i Nemcié-
Moro, 2003). O nekim se skupinama zaposlenika poput onih u medicinskim institucijama
mnogo pise (MiloSevi¢, 2010), ukljuCujuci radove o stresu na poslu kod lijecnika (Gregov,
Kovatevi¢ i Sliskovi¢, 2011; Tomljenovi¢, Kolari¢, Stajduhar i Te$i¢, 2014) i medicinskih
sestara (Hudek-KneZevié, Kalebi¢ Maglica i Krapi¢, 2011; Simuni¢ i Gregov, 2012; Sori¢,
Golubi¢, MiloSevic¢, Juras i Mustajbegovic, 2013). Uz njih postoje i istraZzivanja o stresu kod
radnika u industriji nafte u Hrvatskoj (BreSi¢ i sur., 2007), kod osoba zaposlenih u kaznenim
institucijama (Novak, Lausi¢ i Jandri¢, 2008) i kod policajaca (Glavina i Vukosav, 2011;
Orlovi¢, Labas i Gudelj, 2015). Uciteljska (Brki¢ i Rijavec, 2011; SliSkovi¢ i SerSi¢, 2011) i
odgojiteljska zanimanja (Ziv€i¢-Beéirevi¢ i Smojver-AZi¢, 2005) takoder su prepoznata kao
stresna. IstraZivanja o razinama stresa kod rukovoditelja i menadZera u Hrvatskoj vrlo je malo
u odnosu na ostatak Europe i svijeta. Jedno od rijetkih istrazivanja kod nas provele su autorice
Poloski VVoki¢ i Bogdani¢ (2007) na uzorku od 147 zaposlenika rasporedenih u Cetiri skupine
s obzirom na poziciju na kojoj se nalaze. Tako se istrazivanjem koje je ukljuCivalo niZe,
srednje i vise menadZere te ostale zaposlenike, doSlo do zakljucka da je najveca razina stresa
kod onih zaposlenika koji imaju troje ili viSe djece, koji su stariji od 50 godina, koji su
zaposleni u marketingu ili u nabavi te koji su srednje razine menadZzmenta. Najniza razina
stresa izmjerena je kod zaposlenika mladih od 30 godina, zaposlenih u odjelu ljudskih
potencijala (engl. Human Resource Department, HR), financijama ili proizvodnji i imaju
jedno dijete.
U Republici Hrvatskoj nedostaje istrazivanja o stresu kod rukovoditelja unatoC velikom
broju istrazivanja o stresu na poslu. 1z tog razloga ovim radom se nastojao dobiti uvid u neke

karakteristike stresa kod osoba na rukovoditeljskim pozicijama.



1.4. Rukovoditeljska pozicija

Vodenje je pojam koji ima gotovo toliko definicija koliko i osoba koje su ga pokusale
definirati (Stogdill, 1974, prema Yukl, 2008). To je prvi uocio Bennis (Yukl, 2008, str. 2) koji
je izjavio: ,,Cini se da nam pojam (ruko)vodenja uvijek izmice ili se pretvara u neki drugi
oblik, kako bi nas ponovno mucio svojom sklisko¢u i sloZzenoS¢u. | tako smo izmislili
beskonacni broj naziva kojima se pokuSavamo s tim nositi... a unatoC tome, taj pojam jos nije
dovoljno jasno definiran.” Neki autori ovaj su pojam definirali kao sposobnost suradnje i
djelovanja utjecajnih ljudi na dosizanje cilja koji smatraju poZeljnim (Tead, 1935), drugi kao
proces kojim se utjeCe na ponaSanje drugih osoba zbog izvrSenja nekog zadatka (Duncan,
1989), a treci kao ,,utjecaj na ljude i to tako da oni nastoje sa zadovoljstvom i entuzijazmom
izvrsiti zadatke koje pred njih stavlja voda (Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber, 2004, str. 29).

U literaturi se moZe pronai mnogo rasprava na temu slicnosti i razlika izmedu
rukovodenja i vodenja. Zagovornici jedne teorije smatraju da su vodenje i rukovodenje
kvalitativno razliCiti i medusobno iskljuCivi pojmovi te da neka osoba moze biti voda, ali nije
rukovoditelj isto kao Sto osoba moze biti rukovoditelj, a da ne vodi (Nanus, 1985, prema
Yukl, 2008). Prema njima voda se bavi stvarima koje ljudima neSto znaCe, a uloga
rukovoditelja je da se bavi time kako Ce stvari biti obavljene. Drugi teoreti¢ari smatraju da su
vodenje i rukovodenje razliCiti s obzirom na procese i ishode, ali da ih obavlja ista osoba.
Vodenje potiCe organizacijsku promjenu kroz viziju buduénosti, razvijanje strategija za
provodenje promjena te poticanje i motiviranje ljudi. Rukovodenje s druge strane nastoji
uspostaviti red i time omoguciti predvidljivost pomocu postavljanja ciljeva, odredivanja plana
djelovanja, raspodjele resursa, organiziranja i zapoSljavanja ljudi (Kotterman, 2006).
Zakljucno, dok se u proSlosti smatralo da rukovoditelj ne mora biti voda da bi bio uCinkovit u
proizvodnji i prodaji roba i usluga, veéina znanstvenika se u novije vrijeme slaze da, sukladno
promjenama koje je donijelo moderno doba, uspjeSan rukovoditelj mora biti i voda kako bi
organizacija uspjesno funkcionirala (Yukl, 2008).

UnatoC neslaganju teoreticara oko samog koncepta misljenja im se preklapaju kad se radi
o podjeli rukovoditelja na tri razine rukovodenja. To su: niZza (prva razina menadzera, voditelji
i poslovode), srednja (druga razina menadZera, rukovoditelji) i viSa (top menadZeri,
upravitelji) (Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber, 2004). Uloga osoba koje se nalaze na prvoj,

najnizoj razini rukovodenja (engl. low ili first line managment) je primjena pravila i
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procedura, osiguranje tehniCkih sredstava i sredstava potrebnih za rad te motiviranje
podredenih. Njihovo rukovodenje najCeS¢e se svodi na provodenje kratkotrajnih tj. dnevnih
ciljeva. Rukovoditelji koji se nalaze na razini iznad njh, tzv. rukovoditelji srednje razine,
(engl. middle managment) odgovorni su za viSe poslovnih jedinica odjednom ili za nekoliko
odjela unutar radne organizacije. Vrhovni rukovoditelji, tj. rukovoditelji najviSe, treCe razine,
(engl. top managment) imaju najvisi stupanj odgovornosti i najkompleksnije mjesto u
organizaciji. Odgovorni su za svoje podreden i za poslovanje organizacije. Postavljaju ciljeve,
definiraju strategije kojima se ti ciljevi nastoje ostvariti, odgovorni su za proucavanje okoline
i trzista rada, donose odluke koje utjeCu na svakog zaposlenika, ali i na poduzece u cijelosti
(Buble, 2006, prema Soldat, 2018). Uz to, rukovoditelji najvise, tre¢e razine, imaju najveci
stupanj odgovornosti i najkompleksnije mjesto u organizaciji (Buble, 2006, prema Soldat,
2018). Osim toga, njihova se pozicija u organizaciji ¢esto vezuje uz internalniji lokus kontrole
od osoba na nizim i srednjim funkcijama (Kinicki, McKee i Wade, 1995, prema Tubbs i
Schulz, 2006).

Kao zajedniCke karakteristike dobrih rukovoditelja, bez obzira na razinu rukovodenja
koju obavlja, najceS¢e se navode visoka inteligencija, visok stupanj socijalnog vodstva i
socijalne stabilnosti, visoko samopouzdanje, sposobnost objektivnog percipiranja sebe i
drugih, tolerantnost, visok interes za priznanje, dobro znanje ekonomije te jaka usmjerenost
na ostvarivanje cilja (Schultz i Schultz, 1998). S druge strane, kao osobine licnosti menadZera
koje mogu negativno djelovati na cjelokupno poslovanje najceS¢e se navode agresivnost,
nedostatak entuzijazma, manjak samopouzdanja, nesigurnost, konformizam, nekompetentnost
i pokuSaj nametanja autoriteta (Gusi¢, 2012).

Jedan od klju¢nih razloga zaSto se uz rukovoditeljsko zanimanje Cesto vezuje pojam
stresa je taj Sto je rukovoditelj osoba u organizaciji pred koju se stavljaju iznimno raznoliki i
proturjecni zahtjevi. Drugim rijeCima, rukovoditelj je osoba koja treba raspolagati mnostvom
unutarnjin moguénosti reagiranja i djelovanja koje ponekad nadilaze sposobnosti kojima
pojedinac raspolaze (Schulz von Thun, Ruppel i Stratman, 2005). Prema Brajkovi¢u (2006)
izloZenost stresu nije jednaka u svim zanimanjima pa su najstresnija ona zanimanja koja
podrazumijevaju rad s ljudima. U pogledu stresa kod rukovoditelja treba naglasiti da je stres
kod osoba na rukovoditeljskim pozicijama specifiCan s obzirom na zahtjevnost i odgovornost
posla koji obavljaju (Murphy, 2002). Tocnije, dio posla koji obavlja rukovoditelj je podjela
ljudi u timove, koordiniranje i rjeSavanje konflikata medu zaposlenicima. Osim meduljudskih
odnosa, funkcije rukovodenja jo§ su i planiranje, organiziranje, upravljanje kadrovima,

vodenje i kontrola. Profesionalno rukovodenje danas se smatra interdisciplinarnim
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zanimanjem jer kombinira znanja iz podrucja psihologije, organizacije, komunikacije,
menadzmenta, ekonomije, informatike, politologije, sociologije i pedagogije. Slozenost
poslova rukovodenja sastoji se od predstavljanja, zastupanja, organizacije rada, koordinacije,
zapoSljavanja radnika, prikupljanja podataka, poduzetniStva, planiranja poslovanja, donoSenja

odluka, analize rezultata, inovacija, komunikacije i pisanja izvjestaja.

1.4.1. Percepcija osobe na rukovoditeljskoj poziciji

Prototip uspjeSnog menadzera ukljucuje stereotipno muske osobine Sto je vidljivo na
nekoliko mjesta u literaturi gdje se spominje uzrecica ,,think manager-think male* (Powell i
Butterfield, 1979; Schein, Mueller, Lituchy i Liu, 1996). MiSljenje da za Zene nema mjesta u
svijetu menadZmenta pronadeno je u radovima Sirom svijeta, primjerice u Americi,
Njemackoj, Velikoj Britaniji, Japanu i Kini (Schein, Mueller, Lituchy i Liu, 1996). Rezultati
jedne studije u Hrvatskoj pokazali su da su tipicni zenski menadzeri ocijenjeni znacajno blaze
od muskih menadzZera. Uz to, zanimljiv je nalaz da su Zene menadZeri bile okarakterizirane s
vise muskih osobina Sto je organizacija bila ve¢a (Poloski, 2003). Stav prema kojemu se u
poslovni svijet bolje uklapaju muskarci nego Zene vlada i medu studentima i studenticama
ekonomije. Oni pri procjeni uspjesnih poduzetnika uglavnom koriste maskuline karakteristike
(Zivoder i Kolega, 2014). Opisani trend uoen je nesto ranije i 0 njemu izvjedtava Jones
(2011) kad upozorava na to da se studentice ne identificiraju s poduzetnicima i poduzetnistvo
ne razmatraju kao posao kojim bi se mogle baviti u buduc¢nosti. Jedno od objasnjenja ovako
rasprostranjenog prototipa uspjeSnog poslovnog Covjeka kao isklju¢ivo muske osobe nude
Perry, Davis-Blake i Kulik (1994). Pri objasSnjenju se koriste kognitivnom shemom o
zaposleniku (engl. job holder schema) prema kojoj pojedinac opaZa da u njegovu okruzenju
obi¢no osoba muskog spola obavlja posao menadZera i pri tome on/ona eksplicitno pridruzuje
spol svojoj shemi. U skladu s tim, u jednom radu objavljenom u Bosni i Hercegovini (Penava
i Sehi¢, 2007) jedna je od polaznih pretpostavki u istrazivanju bila upravo ta da je uspjesan
menadZer percipiran kao osoba koja posjeduje tradicionalno muske osobine. Ovo istraZivanje
odvijalo se u dva dijela: intervjuiranje i anketiranje. U prvom dijelu autori su intervjuirali
ukupno 19 menadzera, od kojih 5 Zena. Zanimljiv je nalaz prema kojem nijedan od
intervjuiranih menadZera nije naveo ili istaknuo postojanje razlike izmedu muskaraca i Zena u
karakteristikama koje su neophodne za osobe na rukovoditeljskim pozicijama, ali su u

drugom dijelu istrazivanja potvrdili da su Zene kao menadZeri ipak smjeStene na nize razine
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rukovodenja te im je uskraceno sudjelovanje u procesu strateSkog odlu€ivanja u tvrtki u kojoj
rade.

Ipak, ovo razmiSljanje nije opravdano s obzirom da prema nekim istraZzivanjima
(Morrison i Von Glinow, 1990, prema RuZi¢ i Perusi¢, 2014) ne postoje znaCajne spolne
razlike u sposobnostima poput ucenja i razvijanja novih vjestina, rjeSavanja problema,
analitiCkim sposobnostima, kao ni u radnoj motivaciji, druStvenosti, konformizmu i
kompetitivnosti. Rezultati istrazivanja koje su proveli Bass i Stogdill (1990) takoder odbacuju
tvrdnju da Zene imaju manji liderski potencijal od muSkaraca. Nadalje, rezultati recentnijeg
istrazivanja u Bosni i Hercegovini pokazali su da zene na menadzerskim pozicijama u odnosu
na muskarce pokazuju veéu potrebu za uspjehom, veci intelektualni potencijal te su voljne
uloziti viSe napora kako bi postigle poslovni cilj (Puhalo i Puhalo, 2004). U navedenom se
istraZivanju joS pokazalo da ne postoji razlika u zadovoljstvu poslom i poslovnoj etici s
obzirom na spol, dok je razlika u korist Zena pronadena u motivaciji i potrebi za postignu¢em.
Autori dobiveni nalaz objasnjavaju Cinjenicom da je Zenama teze uspjeti u poslovnom svijetu,
posebice na ovako visokim pozicijama, a uz to su, zbog svijesti o posljedicama svojih
eventualnih pogreSaka, spremne uloZiti viSe truda i napora. Ovo nije jedini nalaz prema kojem
se Zene trebaju truditi viSe od muSkaraca za isto radno mjesto. Prema GaliCi¢ i Ivanovic
(2006) mnoge vrlo uspjesSne Zene tijekom profesionalnog uspona smatraju kako su se morale
dvostruko viSe dokazivati u svom radu u tvrtkama nego $to su to morali muskarci. Studija u
kojoj su zaposlenici evaluirali 16 kompetencija svojih rukovoditelja (Ruzi¢ i Perusi¢, 2014)
dokazala je da su u gotovo u svim aspektima vodenja i upravljanja Zene jednako dobre kao i
muskarci, a u nekima Cak i bolje. Primjerice, ne postoji razlika u sposobnosti rjeSavanja
problema, analitiCkim sposobnostima, radnoj motivaciji, kompetitivnosti, sposobnosti ucenja
novih vjestina, drustvenosti i konformizmu s obzirom na spol. S druge strane, Zene su imale
bolje rezultate u preuzimanju inicijative i usmjerenosti prema rezultatima, dok su muskarci
ostvarili bolji rezultat jedino u aspektu razvoja strategijske perspektive (Ruzi¢ i Perusic,
2014). Sto se ti¢e lokusa kontrole, u jednoj studiji u kojoj je sudjelovao 281 radnik na
rukovodeéim i nerukovodeCim pozicijama, rezultati upucuju na to da ne postoji razlika u
radnom lokusu kontrole s obzirom na spol. Eksternalni lokus kontrole se i kod muskaraca i
kod Zena veZe za visoke razine stresa i ukazuje na neke simptome bolesti, dok je istovremeno

negativno vezan za zadovoljstvo poslom (Muhonen i Torkelson, 2004).
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1.4.2. Polozaj Zena na rukovoditeljskim pozicijama u suvremeno doba

U danadnje vrijeme Zene postaju svjesnije svog poloZaja u drustvu kao i svojih
kvaliteta i mogucnosti. lako prema nekima jo$ nisu postigle ravnopravan status, sve vise traze
odgovarajuca priznanja i bore se za radno mjesto u organizaciji (Poloski, 2003). Nekoliko je
razloga zbog kojih se zenski stil vodenja u novije vrijeme naziva modernim stilom koji ima
neke prednosti u odnosu na stil vodenja kojim se sluze muskarci (Gali€i¢ i Ivanovic, 2006).
Tako se navodi da Zene vode manje autokratskim stilom od muskaraca te da su sklonije
timskom radu koji je danas veoma vaznan aspekt u organizacijama gdje se cijene razlicitosti i
nastoji uskladiti rad nekoliko ljudi istovremeno kako bi organizacija ostvarila Sto bolji profit i
uspjeh opéenito. Uz to, imaju viSe senzibiliteta za pojedince u organizaciji, osjetljivije su na
razlicitosti, prijateljski su nastrojene i bolje koriste ljudske potencijale. Zbog svega navedenog
u posljednjih se 10 godina javlja promjena stajaliSta prema Zenama na radnom mjestu, a uz to
zapoSljavanjem kvalificiranih Zena na rukovodece pozicije radne organizacije stvaraju
pozitivniju sliku o sebi u drustvu. Polodki (2003) sugerira da bi organizacije koje Zele
iskoristiti maksimum prednosti Zenskog stila vodenja, trebale na rukovodeCe pozicije
postavljati viSe zena, a kao razlog navode upravo zenski stil vodenja koji je radnicima ujedno
bliZi.

S obzirom na ranije navedene spoznaje moZe se zakljuciti da postoje razlike u
funkcioniranju i organizaciji muskog i Zenskog nacina rukovodenja. Medutim, kako navodi
Poloski (2003, str. 52): ,,Razlike medu spolovima moraju se priznati, razumjeti i iskoristiti.*.
Poloski u istom radu zakljuCuje kako je najbolji menadzer osoba koja koristi oba stila
vodenja, ovisno o situaciji u kojoj se nalazi. Njezinu misljenju pridruzuju se GaliCi€ i
Ivanovic¢ (2006) koji navode kako za odredeno radno mjesto treba traZiti osobu najsposobniju
za obavljanje nekog posla pri ¢emu spol ne bi trebao imati nikakvu ulogu. Uz to naglaSavaju
da se sposobnost mjeri znanjem, vjeStinama, Zzeljom za uspjehom i ostalim parametrima.
Prema njihovu misljenju nije vazno koliko je Zena, a koliko muskaraca u odredenom timu,
vec da je netko dobar radnik sve dok dovoljno uredno obavlja svoje zadace na poslu. Kada ih
viSe ne bude u stanju obavljati, bit ¢e zamijenjen nekim radno sposobnijim, pri ¢emu spol
ponovno ne bi trebao imati veliku ulogu. U skladu s tim, u ovom istrazivanju nisu uocene
oCekivane razlike u ispitivanim karakteristikama s obzirom na spol.

Cilj ovog istrazivanja bio je provjeriti koliko se zadovoljstvo poslom i radna
angaziranost rukovoditelja mogu objasniti osobnim (lokus kontrole, otpornost na stres) i

transakcijskim karakteristikama (Karasekove karakteristike posla) te provjeriti postoje li
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razlike u navedenim karakteristikama s obzirom na spol ili na stupanj rukovoditeljske
pozicije. Stoga u daljnjem tekstu slijedi prikaz varijabli ispitivanih u ovom radu i to redom:
radni lokus kontrole koji predstavlja temeljniju osobnu karakteristiku pojedinca, Karasekove
karakteristike posla koje osim osobnih faktora ovise i 0 kontekstu te mjera otpornosti na stres
koja posreduje izmedu osobnih karakteristika i zdravstvenih ishoda. Na samom kraju nalaze
se definicije i teorijska pozadina dviju konstruktnih varijabli radne angaziranosti i

zadovoljstva poslom.

1.5. Radni lokus kontrole

Poznati americki psiholog Julian Rotter, koji se primarno bavio psihologijom ucenja,
kroz svoj je rad ujedinio socijalne teorije ucenja s kognitivnima. Bio je jedan od prvih koji je
davao podjednaku vaznost individualnim razlikama i situacijskim parametrima, tvrdeci da je
za razumijevanje ljudskog ponasanja, osim objektivne prirode situacije u kojoj se tko nalazi,
potrebno poznavati i naCin na koji osoba tu situaciju percipira (Brni¢, 2002). Kroz daljnji
razvoj svoje teorije doSao je do zakljuCka da postoje tri grupe varijabli koje determiniraju
ponasanje: ocCekivanja pojedinca, vrijednost potkrepljenja i psiholoSska priroda situacije.
Rotter je uz to otkrio da ocCekivanja ili vjerovanja mogu biti generalizirana na razliCite
situacije koje ¢e pojedinac percipirati slicnima prvobitnoj situaciji. Generalizirana vjerovanja
pojedinca o uzroku dogadaja u njegovu Zivotu definiraju se kao lokus kontrole (Rotter, 1975).

Osobe se medusobno razlikuju po stupnju vjerovanja da su njihova ponaSanja uzrok
pozitivnih i negativnih potkrepljenja, po iskustvu koje su za zivota stekli, po percepciji veze
izmedu podraZaja i potkrepljenja te procjeni slicnosti medu situacijama. Stoga, osoba koja
vjeruje da su njezine osobne karakteristike s jedne ili njezino ponaSanje s druge strane (ili
oboje) uzrok nekom dogadaju, ima unutrasnji lokus kontrole. Ona dogadanja pripisuje
kontrolabilnim faktorima poput odluke, namjere i vlastitog ponaSanja. Suprotno njoj, osoba
koja uzroke nekog dogadaja pronalazi u vanjskim (nekotrolabilnim) faktorima poput sudbine,
srece ili moci drugih, ima vanjski lokus kontrole (Hewstone i Stroebe, 2003).

Lokus kontrole nekada se promatrao kao jednodimenzionalni konstrukt. Medutim,
novija istrazivanja idu u smjeru multidimenzionalnog pristupa. Prema tom pristupu postoji
nekoliko specificnih podrucja Zivota (npr. posao, zdravlje, postignuce) za koja ljudi stvaraju
razlicita vjerovanja o kontroli. Radni lokus kontrole mjera je koja se odnosi na generalizirana
vjerovanja o kontroli u radnom kontekstu koja mogu biti internalna ili eksternalna (Sliskovic,

Gregov i Tokic, 2014). Spectorova skala radnog lokusa kontrole koriStena je u velikom broju
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istrazivanja u podrucju rada, a rezultati su pokazali povezanost ovog konstrukta sa
zadovoljstvom poslom i zivotom, produktivnosti i uspjesnosti u karijeri, dozivljavanjem stresa
i sagorijevanjem na radnom mjestu te psihickim i tjelesnim zdravljem (Spector, 2008, prema
Sliskovié¢, Gregov i Toki¢, 2014).

Opcenito, u radnom je kontekstu poZeljnije imati internalni lokus kontrole. Dok se
eksternalni lokus kontrole uglavnom povezuje s viSim razinama stresa i hamjerom napustanja
posla (Siu i Cooper, 1998), istraZzivanja su pokazala da osobe s internalnim lokusom kontrole
ulazu vec€i napor kako bi postigle Zeljeni cilj (Mischel i sur., 1974, prema Lefcourt, 1976).
Prema rezultatima meta-analize autora Ng, Sorensen i Eby (2006), osobe koje vjeruju u
internalnu  kontrolu viSe pomazu drugima, suspektnije su, tvrdoglavije, otpornije na
persuaziju, manje se pokoravaju autoritetu te je na njih teZe utjecati nego na osobe koje imaju
eksternalni lokus kontrole. Isto tako, osobe s internalnim lokusom kontrole pokazale su visu
razinu zadovoljstva poslom, veci radni uCinak te ve¢u radnu motivaciju u odnosu na one
eksternalnog lokusa.

Do sada je objavljen mali broj istraZzivanja u kojima se ispitivao lokus kontrole izricito
kod rukovoditelja. Ipak, potaknuti radovima kojima se naglaSava vaznost rukovoditelja za
dobrobit cijele radne organizacije, Tubbs i Schulz (2006) objavljuju istrazivanje u kojem
navode 50 karakteristika uspjesnih rukovoditelja. Medu brojnim zaklju¢cima moZe se pronadi
kako rukovoditelji s unutarnjim lokusom kontrole mogu izdrzati viSe poslovnih neuspjeha jer
vjeruju da imaju veliku kontrolu nad onim $to im se dogada. Takvi rukovoditelji imaju vecu
radnu motivaciju, vecu radnu angaziranost, vece ocekivanje od sebe samih i od posla koji
obavljaju te su manje zabrinuti i anksiozni od onih koji imaju eksternalni lokus kontrole
(Kinicki, McKee and Wade, 1995, prema Tubbs i Schulz, 2006). Uz njihov rad mogu se
pronaci i istraZzivanja koja su se bavila ispitivanjem odnosa internalnog i eksternalnog lokusa
kontrole s obzirom na razliit tip vodenja. Tako je, primjerice, pronadena pozitivha
povezanost transformacijskog stila vodenja i internalnog lokusa kontrole te transakcijskog
stila vodenja s vanjskim ocekivanjima (Howell i Avolio, 1993). Vezu izmedu transakcijskog
tipa vodenja i eksternalnog lokusa kontrole pronalazi i Shivers-Blackwell (2006) u ispitivanju
u kojem je sudjelovalo 186 rukovoditelja.

Ipak, najveci broj istrazivanja bavio se prouCavanjem veze izmedu lokusa kontrole
rukovoditelja te ucCinkovitosti ili zadovoljstva podredenih. Tako Boone, De Brabander i
Hellemans (2000) izvjeStavaju da su zaposlenici koji rade u organizacijama u kojima je
rukovoditelj internalnog lokusa kontrole ucinkovitiji od radnika kojima je rukovoditelj

eksternalnog lokusa kontrole. Osim toga, uoCeno je i da su podredeni zadovoljniji

14



rukovoditeljima koji imaju viSi stupanj internalnog nego eksternalnog lokusa kontrole
(Johnson, Luthans i Hennessey, 1984). Na kraju ovakvih istraZivanja stoji sugestija za ¢e$¢im
provodenjem istraZzivanja na rukovoditeljima, ali takvih radova i dalje manjka. Primjerice,
Anderson i Schneier (1978) proveli su istrazivanje na studentima menadZmenta te utvrdili da
postoji pozitivna povezanost izmedu nekih karakteristika rukovoditelja i internalnog lokusa
kontrole, ali navode da bi se taj nalaz trebao dodatno ispitati. Zbog velikog zanimanja za ovu
temu, ali nedovoljno objavljenih radova o lokusu kontrole osoba na rukovoditeljskim

pozicijama, odluceno je da lokus kontrole bude jedna od ispitivanih varijabli.

1.6. Karasekove karakteristike posla

Smatra se da je jedan od najutjecajnijih modela stresa u radu tzv. Karasekov model
zahtjeva i kontrole (engl. demand-control model). Pod zahtjevom se misli na fiziCke,
psiholoske, socijalne ili organizacijske aspekte posla koji zahtijevaju veliki napor pojedinca.
Valja naglasiti kako radni zahtjevi nisu uvijek negativni, ve¢ su negativni samo onda kada se
od zaposlenika traZi da iskoristi sve svoje adaptivne kapacitete. U tom se slucaju zahtjevi
pretvaraju u stresore (Bakker, Van Veldhoven i Xanthopoulou, 2010). S druge strane, pod
kontrolom se podrazumijeva koliku slobodu pojedinac ima nad vlastitim poslom u vidu
opsega ili Sirine odluCivanja na radnom mjestu kao i na mogucnost koristenja vjestina i
kompetencija na poslu.

Moguce postaviti nekoliko je hipoteza na temelju Karasekova modela zahtjevi-
kontrola. Prva je da veéi zahtjevi posla nisu Stetni sami po sebi, nego su Stetni tek onda kad su
u interakciji s razinom kontrole. Prema tome, stres se javlja kao reakcija na visoko zahtjevan
posao koji osoba obavlja uz nisku razinu kontrole. KratkoroCne reakcije Stetne su za
organizam, a medu najceS¢ima se navode napetost, nezadovoljstvo, anksioznost i
depresivnost. Kao dugotrajnije posljedice javljaju se dugoroCni zdravstveni ishodi poput
kardiovaskularnih bolesti i miSi¢no-skeletnih problema. Suprotno tome, visoka razina
kontrole i niski zahtjevi posla povezani su s niskim razinama stresa. Tre¢a mogucnost je
visoka razina zahtjeva uz visoku razinu kontrole $to dovodi do povecanja motivacije i razvoja
razlicitih sposobnosti. Posljednja kombinacija je niska razina kontrole uz niske radne zahtjeve

Sto dovodi do pasivnosti (RadoSevic, Jeli¢, Matanovic i Popov, 2018).
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visoka nisko stresni aktivni
Kontrola

niska pasivni visoko stresni

niski visoki

Radni zahtjevi

Slika 1 Prikaz Karasekova modela zahtjevi-kontrola (Preuzeto od Rado3evic i sur., 2018)

Ovaj je model kritiziran jer su, prema misljenju nekih, zahtjevi preusko
operacionalizirani dok je kontrola nejednoznacno definirana. Osim toga, prema Karasekovu
modelu ucinak visoke razine kontrole je pozitivan, ali je za pojedince visoka razina kontrole
zapravo stresor. Uz to, neki ga Kritiziraju zbog jednostavnosti, upitna ravnopravnog odnosa
zahtjeva 1 kontrole, neuzimanja u obzir osobina liCnosti, socioekonomskog statusa i
individualnih razlika u dozivljaju stresora jer ista razina zahtjeva i kontrole nije jednako
stresna za sve. Kao nedostatak istoga modela navodi se i zanemarivanje razlike izmedu
stvarne i percipirane kontrole posla. Ipak, zakljucak preglednog rada (De Jonge i Kompier,
1997) u kojem su navedeni svi nedostatci Karasekova osnovnoga modela jest da je model,
iako u njemu postoje nedostatci i propusti, ipak valjan i primjenjiv kako za istrazivanja, tako i
za prakticne implikacije u vidu promjena u okviru radnog mjesta i poboljsanja radnih uvjeta.

Kao odgovor na kritike, Karasek 1980-ih upotpunjuje model dodajuci socijalnu
podrsku za koju pretpostavlja moderatorsku ulogu. Pod ovim pojmom podrazumijeva se
socijalna podrska nadredenih i kolega. Socijalna podrska nadredenih odnosi se na to koliko
nadredeni ohrabruju svoje radnike, dok se radna podrska kolega odnosi na to koliku podrsku
osoba prima od kolega i koliko su kolege prijateljski nastrojene. Stoga se njegov noviji model
zove model radnih zahtjeva, vjeStina i socijalne podrske (engl. demand-control-support
model) (Karasek i Theorell, 1990).

Zakljucno, unatoC svim prednostima i nedostatcima samoga modela, Cinjenica je da je
ovaj model potaknuo velik broj istrazivanja od Amerike i Kanade, preko Europe do Japana
(Pelfrene i sur., 2001). Neki od njih su, osim ispitivanja Karasekovih karakteristika iz modela,
takoder ukljucili i ispitivanje nekih drugih varijabli, poput demografskih karakteristika i

lokusa kontrole. Tako se, primjerice, jednim istrazivanjem u kojem je sudjelovao 201
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menadZer iz telekomunikacijskog sektora, ustanovilo da je veca kontrola posla prediktivna za
veCi radni angazman, dok veci zahtjevi na poslu predvidaju izgaranje na poslu (Schaufeli,
Bakker i Van Rhenen, 2009). Zbog negativne povezanosti izgranja na poslu i zadovoljstva
poslom, mogu se ocCekivati obrnuti rezultati zadovoljstva poslom. S obzirom na utjecajnost
Karasekova modela u podrucju istrazivanja stresa na poslu, u ovom se radu odlucilo, izmedu
ostalih prediktora, ukljuciti i Karasekove karakteristike posla. Preciznije, namjera je bila
testirati doprinos zahtjeva, kontrole i socijalne podrske u objaSnjenju radne angaZiranosti i
zadovoljstva poslom rukovoditelja, pri ¢emu su pretpostavljeni znaCajni doprinosi u skladu s

glavnim postavkama Karasekova modela.

1.7. Otpornost na stres

Otpornost na stres (engl. resilience) ima dvostruko znacenje. Pri proucavanju nezivih
objekata otpornost je mogucénost povratka u izvorno stanje nakon savijanja, komprimiranja ili
istezanja. U sluCaju proucCavanja ljudskog ponaSanja otpornost je sposobnost osobe da se
oporavi od bolesti, nesrece ili neCeg Sto joj je predstavljalo opasnost. U podrucju psihologije
otpornost je definirana na nekoliko nacina: kao oporavak od stresne situacije, odbijanje
stresne situacije, kao no3enje sa stresnom situacijom, mogucnost izbjegavanja nepovoljnih
okolnosti ili kao funkcioniranje bolje od uobiCajenog u stresnim situacijama (Smith i sur.,
2008). Windle (2010, prema Sliskovic¢ i Buri¢, 2018) koristeci sustavnu analizu, sustavni
pregled literature i kvalitativni pristup, definira otpornost kao proces kroz koji osoba
pregovara, adaptira se ili upravlja novim izvorom stresa ili traumom.

Mozemo razlikovati eksternalne i internalne faktore kada se radi o otpornosti na stres.
Eksternalni faktori uglavnhom se mjere stupnjem socijalne podrSke koju osoba prima u
situacijama velikoga stresa jer se prema istraZzivanjima pokazalo da iskazuju vecu otpornost u
situacijama kada imaju sigurnu podrsku znacCajne bliske osobe. S druge strane, internalni
faktori utjeCu na to kako osoba interpretira dogadaje za vrijeme krize i kako se nosi s njima, a
medu najceS¢ima se, osim temperamenta, navode i mentalna ¢vrstoéa, strategije suoCavanja,
procjena prijetnje, samoefikasnost i ostali kognitivni resursi (Ledesma, 2014).

Strategije suoCavanja sa stresom kljucne su za smanjenje Stetnog utjecaja stresa i za
odredenje stupnja otpornosti. Jedna od osnovnih podjela strategija suoCavanja sa stresom je
ona na aktivno i pasivno. Osobe koje se aktivno suoCavaju sa stresom, suoCavaju se sa
strahom, pokuSavaju rijeSiti izazovnu situaciju i nije im problem zatraZiti pomo¢ drugih.

Ovakve su osobe optimisti¢ne i imaju pozitivna prethodna iskustva u nepoznatim situacijama
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Sto rezultira razvijanjem dugotrajne otpornosti na stres. Pasivno suoCavanje sa stresom
ukljucuje poricanje, izbjegavanje sukobljavanja, potiskivanje emocija i nepoduzimanje akcije.
Ovakav nacin suoCavanja sa stresom pruza samo kratkotrajnu otpornost na stres (Sherrer,
2011). Dok se osobe podlozne stresu teSko adaptiraju na stresore i najceS¢e na njih reagiraju
neprikladno, oni Kkoji imaju izraZzenu otpornost na stres, reagiraju adaptivno te prijetece
situacije ne vide kao ugroZavajuce (Del Giudice, Ellis i Shirtcliff, 2011). Osobe s vecom
razinom otpornosti na stres imaju i manje zdravstvenih poteSkoca, a buduci da mjera
otpornosti ima izravan utjecaj na zdravstvene ishode, ne iznenaduje Sto je upravo otpornost na
stres Cesta tema istrazivanja u podrucju medicine (Franklin, Saab, Mansuy, 2012). U podrucju
psihologije tema otpornosti na stres dugo se proucavala u kontekstu djeCje (Goldstein i
Brooks, 2005) i klinicke psihologije (Kent, Davis i Reich, 2013), a u ovom se radu
otpornostna stres proucava u okvirima organizacijske psihologije.

Prema literaturi otpornost na stres rukovoditeljima je vazna vrsta psiholoSkog kapitala
koji im omogucuje da se suoCavaju s nemilosrdnim organizacijskim pritiscima (Luthans,
Avey, Avolio, Norman i Combs, 2006). Radi se o viSedimenzionalnom konstruktu koji se
razlikuje s obzirom na kontekst, vrijeme, dob, spol, kulturno podrijetlo i Zivotne okolnosti
(Connor i Davidson, 2003, prema Brendel, Hankerson, Byun i Cunningham, 2016).
Prepoznato je da rukovoditelji prevladavaju Cetiri prepreke kako bi razvili otpornost Sto
rezultira razvojem sposobnosti da puste i ponovno sagledaju problem iz drugoga kuta.
Prepreke koje se navode su: oslobadanje od poricanja, prepoznavanje drugih rjesenja,
strateSko planiranje i eksperimentiranje te izlazak iz prividnog okvira nepogresivosti (Hamel i
Valikangas, 2003).

IstraZzivanja na rukovoditeljima do sada su pokazala izravnu vezu izmedu stresa kod
rukovoditelja i njihove sposobnosti da odrZze otpornost u slu€aju produljenog izlaganja
izazovima. Koncept otpornosti na stres pozitivno je povezan s mentalnom ¢vrsto¢om Sto znaci
da se rukovoditelji u stresnim situacijama izdizu na takav nacin da nadidu svoju izvornu
razinu funkcioniranja unatoC ponavljanom izlaganju stresnim iskustvima. Osobe koje su
otpornije na stres, osim visoke razine mentalne Cvrstoe, pokazuju visoke rezultate na
skalama samopoS$tovanja, osje¢aja koherencije, samoefikasnosti, optimizma, prilagodljivosti,
spremnosti za preuzimanje rizika, odluc¢nosti, ustrajnosti, tolerancije nesigurnosti te niske
rezultate na skalama straha od neuspjeha. Zakljucak je jednog preglednog Clanka (Ledesma,
2014) kako se vjeruje da su upravo rukovoditelji otporni na stres kljucni za kvalitetno
funkcioniranje i odrZivost organizacije. Na kraju autor navodi da ¢e se 0 otpornosti na stres

kod rukovoditelja, kao i o internalnim i eksternalnim karakteristikama koje oni posjeduju, tek
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istraZivati i pisati. Naime, to su dvije od Cetiri preporuke za buduca istraZzivanja o osobama na
rukovoditeljskim pozicijama koje je autor donio na temelju proucavanja literature. Slicno
tome, Patterson i Patterson (2001) navode da je za odrZavanje i uspjeh cijele radne
organizacije klju¢no imati rukovoditelje koji su spremni preuzeti odgovornost i napraviti $to
god je potrebno kako bi rijeSili problem na koji je organizacija naiSla unato€ moguéim
rizicima.

Zakljucno, stres i otpornost na stres su relativno rijetko istrazivana tema kod
rukovoditelja. Jedan od razloga za to jest Cinjenica da su autori godinama proucavali kako
ponaSanje rukovoditelja utjeCe na percepciju stresa podredenih (Harland, Harrison, Jones i
Reiter-Palmon, 2005). Na osnovi svega prethodno navedenog jasno je da je otpornost na stres
konstrukt Cija se uloga u kontekstu ovog istrazivanja na rukovoditeljima Cinila vrijednom

ispitivanja.

1.8. Radna angaziranost

Pojam radne angaZiranosti podrazumijeva pozitivno i ispunjavaju¢e motivacijsko i
emocionalno stanje (Schaufeli i Bakker, 2004; Sliskovi¢, Buri¢ i KneZevié¢, 2016). Zanimanje
za ovo podrucje javlja se pojavom pozitivne psihologije krajem 20. stoljeca. Autori Seligman
I Csikszentmihalyi (2000) objavljuju jedan od prvih radova u kojem istiCu vaznost
proucavanja pozitivnog ljudskog funkcioniranja i ispunjenja na nekoliko razina: bioloskoj,
osobnoj, razini odnosa, kulturoloSkoj i globalnoj. Nakon objave njihova rada u podrucju
organizacijske psihologije javlja se koncept nazvan pozitivno organizacijsko ponasanje (engl.
positive organizational behavior; POB). Ovaj je pristup orijentiran prema izvorima snage i
kapacitetu u psiholoskom smislu koji pojedincima sluzi kako bi obavili odredeni posao
(Luthans, 2002). Radna angaziranost jedan je od pojmova koji se istrazuje u okviru ovog
pristupa (Neki¢, 2016), a ukljuCuje tri komponente: energi¢nost, predanost i zanesenost.
Prema prvoj komponenti radno angazirana osoba ima visoku razinu energije i mentalno je
otpornija na izazove s kojima se susrece. Prema drugoj komponenti takva osoba je predana,
uklju€ena u rad i osjeca zanos dok ga obavlja, dok je prema tre¢oj komponenti osoba obuzeta
poslom koji obavlja do te mjere da joj se teSko odvojiti od posla i vrijeme joj brzo prolazi
(Schaufeli i Bakker, 2010).

Iskusni teoretiCari razlikuju kolektivnu i individualnu radnu angaziranost. Naime,
kolektivna radna angaziranost odnosi se na energicnost, predanost i zanesenog cijelog tima

ljudi pri obavljanju nekog posla. Vjeruje se kako kolektivna radna angaZiranost nastaje od
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nekoliko pojedinaca koji su visoko radno angazirani te prenose svoju energiju na druge. Taj je
fenomen veC poznat pod pojmom emocionalne zaraze prema kojoj razli€iti pojedinci,
pripadnici iste skupine, mogu dijeliti isto emocionalno stanje. U skladu s emocionalnom
angaziranosti na individualnoj razini, kolektivha emocionalna angaziranost takoder se definira
kao pozitivnho emocionalno stanje koje je povezano s poslom, ali u ovom slucaju je naglasak
na interakciji i medusobnim iskustvima Clanova skupine (Bakker, Albrecht i Leiter, 2011,
prema Stvori¢, 2014). Radna angaziranost dovodi do pozitivnih ishoda na kolektivnoj i na
0sobnoj razini. Jedna je od posljedica kolektivne radne angaziranosti kvaliteta radnog ucinka,
a kada se radi o individualnoj radnoj angaziranosti, posljedica je osobni rast i razvoj
(Schaufeli i Bakker, 2004).

Radna angaZiranost konstrukt je koji se sve viSe istrazuje u okviru psihologije rada jer
je ustanovljeno da je za optimalno funkcioniranje radnika vazno da budu zaneseni svojim
poslom, predani i energicni. Osim toga, pronadeno je i da je stres vezan za posao negativno
povezan s radnom angaziranosti (Fairbrother i Warn, 2003). Stovise, radna angaZiranost ima
obrambeni utjecaj na pojavu stresa na radnom mjestu kao i na negativne posljedice koje se
javljaju u stresnim situacijama (Visser, Smets i Oort, 2003, prema Rothmann, 2008). Takoder,
utvrdena je negativna povezanost s napustanjem posla (Schaufeli i Bakker, 2010) i pozitivna
povezanost s internalnim lokusom kontrole (Sharma i Sharma, 2015), odano3¢u organizaciji i
zadovoljstvom poslom.

Iz pregleda literature moZe se zakljuCiti da radna angaziranost rukovoditelja nije
popularna istrazivacka tema. Cini se da je istrazivate vise zanimalo kako nacin rukovodenja
moZe utjecati na radnu angaziranost i zadovoljstvo poslom podredenih (5to ¢e se vidjeti u
nastavku teksta). Prema rezultatima jednog istraZzivanja autenti¢ni tip rukovoditelja lakse
zadobije povjerenje svojih podredenih i lakSe upravlja njihovom radnom angaziranosti jer ih
vise potiCe na rad (Hassan i Ahmed, 2011). Prema rezultatima drugog istraZivanja
transformacijski tip rukovodenja pozitivno stimulira radnu angaziranost zaposlenika preko
medijacijske varijable zaposlenikove percepcije znacCajnosti tj. vaznosti posla koji obavlja
(Yasin Ghadi, Fernando i Caputi, 2013). Pozitivnu povezanost izmedu transformacijskog stila
vodenja i radne angaziranosti zaposlenika uoCili su i autori Strom, Sears i Kelly (2014).
Istrazivanje provedeno u Finskoj na uzorku od 747 menadzera u dobi od 23 do 35 godina
Zivota ukazalo je na pozitivhu povezanost organizacijskih ciljeva s radnom angaziranosti, a
negativnu s izgaranjem na poslu. Prema ovome smatra se da menadZeri koji su organizacijski
cilj izjednacili sa svojim osobnim ciljem, pokazuju viSu razinu radne angaZiranosti od onih

kod kojih postoji velika distanca izmedu organizacijskih i vlastitih ciljeva (Hyvonen, Feldt,
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Salmela-Aro, Kinnunen i Makikangas, 2009). U istrazivanju provedenom na menadzerima
(Bakker, Albrecht i Leiter, 2011) utvrdilo kako je za razumijevanje radne angaziranosti vazno
poznavati socijalni kontekst obavljanja posla. Jedno od rijetkih istraZzivanja radne
angaziranosti na uzorku Zena rukovoditelja (Koyuncu, Burke i Fiksenbaum, 2006) pokazuje
da na radnu angaziranost utjeCe visoka razina kontrole na poslu, prepoznavanja vaznosti posla
koji se obavlja te ravnoteza radne i obiteljske uloge (engl. worklife balance). Navedeno je

istraZzivanje pokazalo i da je radna angaziranost prediktivna varijabla za zadovoljstvo poslom.

1.9. Zadovoljstvo poslom

Zadovoljstvo poslom stav je zaposlenika prema poslu, odnosno osjecaj koji osoba ima o
poslu koji obavlja (ili o nekim njegovim aspektima) pri ¢emu zaposlenik procjenjuje koliko
mu se njegov posao svida ili ne svida (Spector, 1997). Ovo pozitivno emocionalno stanje
rezultat je procjene posla pojedinca ukljucujuci i njegova iskustva vezana za posao (Locke,
1976, prema Sliskovi¢, Buri¢ i KnezZevi¢, 2016). Kad se radi o proucavanju zadovoljstva
poslom, poznata su dva pristupa: facetni (aditivni) i globalni (holisticki). Prema facetnom
(aditivnom) pristupu ovaj konstrukt definira se kao opCi stav prema poslu pri ¢emu je ukupno
zadovoljstvo poslom zbroj zadovoljstava nekim aspektima posla. Prema globalnom
(holistiCkom) pristupu opce zadovoljstvo poslom nesto je vise od ovoga zbroja (Oshagbemi,
1999).

Zanimanje za istrazivanje ovog konstrukta prvi su pokazali poslodavci iz podrucja
industrijske proizvodnje koji su uvidjeli da su zadovoljni zaposlenici ucinkovitiji,
produktivniji i lojalniji (Lawler 111 i Porter, 1967). Ipak, bilo je teSko odrediti $to neke radnike
¢ini zadovoljnijima na poslu od ostalih. Rezultati razliCitih istraZzivanja pokazali su da se
zadovoljstvo poslom razlikuje s obzirom na dob, spol, sustav vrijednosti te stav zaposlenika
(Brush, Moch i Pooyan, 1987). Uz navedene faktore ostala istrazivanja istiCu vaznost
motivacije koja odreduje zadovoljstvo radnika (Herzberg, Mausner i Snyderman, 1959). | u
Adamsovoj teoriji jednakosti (1963, prema Novak, LauSi¢ i Jandri¢, 2008) koja stavlja
naglasak na nacin na koji radnici pridonose poslu (davanju) i $to zauzvrat dobiju (primanje,)
motivacija igra veliku ulogu u procjeni pravednosti i zadovoljstvu poslom. Slicno je dobiveno
u studiji koju je proveo Mc Clelland (1988, prema Novak i sur., 2008), a koja daje dodatnu
teorijsku potvrdu u okviru teorije motivacije tvrdeci da zadovoljenje potreba na poslu rezultira

zadovoljstvom poslom i motiviranoS¢u.
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lako se razliCiti autori slazu da je motivacija vazna za zadovoljstvo poslom, kriticari kao
glavni nedostatak ove teorije istiCu subjektivnost. Oni smatraju da razliCiti ljudi na razliCite
nacine procjenjuju iste ili slicne situacije na radnom mjestu, imaju razliCita oCekivanja i
potrebe, razli¢ito doZivljavaju dobivene uloge i dobitke te razliito procjenjuju pravednost
(Novak i sur., 2008). Iz tog se razloga krenulo u istrazivanje povezanosti licnosti s ovim
konstruktom. Najobuhvatniji nalaz daju Judge, Heller i Mount (2002) u meta-analizi prema
kojoj je zadovoljstvo poslom pozitivho povezano sa savjesnosti i ekstraverzijom, negativno s
neuroticizmom, dok se veza zadovoljstva poslom s otvorenoScu prema iskustvu, kao i ona s
ugodnoscu, nije pokazala znacajnom.

Kad je rijeC o proucavanju zadovoljstva poslom u organizacijskom kontekstu, do sada je
vecina istrazivanja ispitivala zadovoljstvo poslom radnika (MasSkarin, 2005) ili iSla u smjeru
proucavanja veze zadovoljstva poslom rukovoditelja i zadovoljstva poslom podredenih
(Greene, 1975). Vjeruje se, naime, kako razliCiti tipovi rukovodenja razliCito djeluju na
zadovoljstvo poslom podredenih (Meku, 2013). Ostala su istrazivanja na rukovoditeljima
pokazala da postoji pozitivna povezanost izmedu zadovoljstva poslom i radne angaziranosti.
Drugim rije€ima, rukovoditelji koji su bili zadovoljniji svojim poslom, ujedno su bili i radno
angaziraniji od ostalih. Od drugih korelata koji su ispitivani u ovom kontekstu, najvise se
istiCe etiCko ponaSanje rukovoditelja koje se povezauje sa zadovoljstvom poslom 324
ispitanika koji su na srednjoj razini upravljanja organizacijom (Kim i Brymer, 2011).

U posljednje se vrijeme javlja trend istraZzivanja nezadovoljstva poslom, $to ne Cudi s
obzirom na posljedice koje se javljaju kod radnika. Jedna od njih je apsentizam, odnosno
namjerno izostajanje s posla (Aziri, 2011) koje, osim na radnike, loSe utjeCe i na tvrtku u
kojoj je radnik zaposlen jer na taj nacin tvrtka gubi novac. Osim toga, nezadovoljstvo poslom
najbolji je prediktor podnoSenja otkaza zaposlenika (Byrd, Cochran, Silverman i Blount,
2000). Od ostalih posljedica nezadovoljstva poslom najceSce se navodi poviSena anksioznost i
stres te pojava depresije kod nekih ispitanika (Siu i Cooper, 1998). Konacno, meta-analiza
posveéena proucavanju povezanosti zadovoljstva poslom i zdravlja utvrdila je visoku
povezanost nezadovoljstva poslom s mentalnim tj. psiholoskim problemima poput visokog
sagorijevanja, niskog samopoStovanja, povecane stope depresije i anksioznosti i neSto niZzu
povezanost nezadovoljstva poslom i somatizacije poput glavobolje, mucnine i boli u
Cass i Cooper, 2013). Iz navedenoga je uocljivo kolike su posljedice nezadovoljstva osobe
poslom. Stoga ne €udi $to je upravo zadovoljstvo poslom jedan od konstrukata koji se koristi

kao mjera u ovom istrazivanju.
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1.10. Cilj i polaziste istrazivanja

Stres je prepoznat kao problem modernoga drustva pa kao ta