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NEKI PREDIKTORI I ISHODI RADNE ANGAZIRANOSTI KOD ZAPOSLENIH U
VISOKOM OBRAZOVANIJU

Sazetak

Kao relativno nov i u nas slabo istrazen konstrukt, radna angaziranost predstavlja pozitivan
vid zaokupljenosti poslom i obi¢no je definiramo kao pozitivno, ispunjavaju¢e mentalno
stanje vezano uz rad koje karakterizira energi¢nost, predanost i zadubljenost u radne zadatke.
Budu¢i da radno angazirani pojedinci pokazuju inovativna ponaSanja, inicijativu, proaktivno
traze priliku da se iskazu i1 idu dalje od onog $to se od njih trazi ili ocekuje, €ini se korisnim
istraziti odrednice radne angaziranosti, posebice one koje nalazimo u okviru modela resursa i
zahtjeva na poslu, ali 1 neke druge, prije svega osobne i obiteljske resurse. Stoga je cilj
provedene studije bio utvrditi relacije radne angaziranosti sveuciliSnih nastavnika s triju
hrvatskih SveuciliSta s nekim prediktorima i ishodima koji su vazni i za zaposlenika i za
organizaciju u kojoj radi. Sukladno ocekivanju, rezultati pokazuju da su dozivljena smislenost
radnog zadatka, odgovornost za posao i povratna informacija o u¢inku pozitivno povezani s
komponentama radne angaziranosti. Svoj doprinos objasnjenju radne angaZiranosti imaju i
temeljne samoevaluacije, kao osobni resurs, te sklad u obitelji, kao obiteljski resurs. Nadalje,
u skladu s polaznom pretpostavkom, pokazalo se da su energi¢ni i predani zaposlenici ujedno
1 odaniji svojoj organizaciji. Prakti¢ne implikacije dobivenih nalaza zajedno s ograni¢enjima
provedene studije i prijedlozima za iduée, u radu se detaljnije obrazlazu.

Kljuéne rije€i: radna angaziranost, model resursa i zahtjeva na poslu, temeljne
samoevaluacije, odanost organizaciji.



SOME PREDICTORS AND OUTCOMES OF WORK ENGAGEMENT AMONG HIGH
EDUCATION EMPLOYEES

Summary

As a relatively new construct which is gradually gaining more attention in Croatia, work
engagement represents a positive aspect of job involvement and is usually being defined as a
positive,fulfilling, work-related state of mind that is characterized by vigour, dedication, and
absorption. Since work-engaged empoyees show inovative behaviours and initiative,
proactively seek for the chance to demonstrate abilities and go beyond what is being expected
from them, it seems useful to investigate some determinants of work engagement, especially
the ones from the job demands-resources model, but some others, such as personal and family
resources as well. Hence the aim of the conducted research was to determine relations
between work engagement of the University teachers from three Croatian Universitiesand
some predictors and outcomes which are important both for the employee as for the
organization he/she works for.As expected, results show that experienced meaningfulness of
the work, experienced responsibility for work outcomes and knowledge of results are
positively related to the components of work engagement. Moreover, core self-evaluations as
a personal resource, and family harmony as a family resource also contribute to explanation of
work engagement. In addition, the more vigorous and dedicated employees are, the more
organization commitment they show. Practical implications of results along with some
limitations of this study and suggestions for the further ones are being discussed.

Keywords: work engagement, job demands-resources model, core self-evaluations,
organization commitment.



1. UVOD

U suvremenom svijetu rada ve¢ je neko vrijeme prisutan trend istrazivanja psiholoske
povezanosti zaposlenika s njihovim poslom (Bakker i Leiter, 2010). Taj trend proizlazi iz
¢injenice da u 21. stoljecu rad sve vise pociva na kreativnosti. Drugim rije¢ima, napredak u
kvaliteti ili ucinkovitosti moguce je ostvariti novim idejama. Ipak, ljudi su ti koji generiraju
ideje. Stoga, da bi opstale na trziStu, organizacije ne samo Sto trebaju talentirane zaposlenike
ve¢ se moraju pobrinuti da njihovi zaposlenici uloZze svoj maksimum znanja i sposobnosti u
vlastiti posao.U suprotnom, dio ljudskih resursa mogao bi ostati nedostupan i neiskoristen.
Kako bi izbjegle potonji scenarij, suvremene organizacije ocekuju od svojih zaposlenika
proaktivnost, inicijativu, odgovornost za vlastiti profesionalni razvoj te odanost standardima
visoke izvedbe. Ukratko, potrebni su im energi¢ni, predani i zadubljeni djelatnici.

Upravo tri spomenuta atributa ¢ine okosnicu konstrukta radne angaziranosti (eng. work
engagement) (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma i Bakker, 2002, prema Salanova, Del
Libano, Llorens 1 Schaufeli, 2013) koji navedeni autori definiraju kao pozitivno,
ispunjavaju¢e stanje misli vezano uz posao koje karakterizira energicnost, predanost i
zadubljenost. Takvo stanje, prema misljenju autora, nije strogo specifi¢no i kratkorocno
(tranzitorno) ve¢ prozimajuée (pervazivno) i trajno (perzistentno), premda novija, dnevna
istrazivanja angaziranosti rekonceptualiziraju prethodno shvacanje u korist kratkorocnosti,
obzirom da se varijanca koja se moze atribuirati fluktuacijama unutar osobe kre¢e od 44 do
72% sugeriraju¢i da ovo pozitivno radno iskustvo znacajno varira od dana do dana (Tims,
Bakker i Xanthopoulou,2011).

Budu¢i da predstavlja pozitivan vid snazne zaokupljenosti poslom (eng. job involvement),
radna angaziranost razlikuje se od radoholizma, kao negativnog oblika snaZzne zaokupljenosti
poslom.Ovaj potonji konstrukt obi¢no se konceptualizira u terminima psiholoske
identifikacije pojedinca s njegovim poslom, tj. stupnjem u kojem je radna situacija srediSnja
za njegov 1dentitet (Lawler 1 Hall, 1970, prema Riketta 1 Van Dick, 2009). Nalik
zaokupljenosti poslom, i odanost organizaciji(eng. organizational commitment) definirana je
kao psiholosko stanje privrZenosti i identifikacije, pa i povezanosti pojedinca, no ovaj put ne s
radnom situacijom ve¢ s organizacijom. Upravo odanostorganizaciji poprima u vremenu
gospodarskih poteskocaulogu faktora koji radnim organizacijama osigurava zadrZavanje
djelatnika predanih ciljevima organizacije. Povrh toga, zadrzavanje takvih djelatnika u

periodu nesigurnosti radnoj organizaciji moze biti od viSestruke koristi; jedna od njih je i



pretpostavka da ¢e talentirani i odani djelatnici biti spremni uloziti dodatni napor koji
osigurava opstanak organizacije.

Zele¢i identificirati potencijalne antecedenteradne angaZiranosti i odanosti organizaciji,
dosadasnje studije uglavnom su polazile od teorijskih okvira kao §to su teorija oCuvanja
resursa (Gorgievski i Hobfoll, 2008; prema Bakker i Leiter, 2010) ili model karakteristika
posla (Hackman i Oldham, 1974; prema Bakker i Leiter, 2010). Zajedni¢ko objema teorijama
jest pojam resursa kao aspekata posla koje ljudi vrednuju i stoga ih zele priskrbiti, zadrzati i
zastititi. Demerouti 1 suradnici (2001; prema Bakker i Leiter, 2010) proSiruju spomenutu
definiciju naglasavajuc¢i protektivnu ulogu resursa u reduciranju zahtjeva posla i s njima
povezanih fizioloskih i psiholoskih troSkova, zatim funkcionalnost u postizanju radnih ciljeva
te poticanje osobnog rasta, ucenja i razvoja.

Rezultati provedenih studija konzistentno pokazuju da su resursi posla, kao §to su socijalna
podrska od kolega i nadredenih, povratna informacija o ucinku, raznolikost vjestina,
autonomija i1 prilika za ucenjem, transformacijsko rukovodenje, percepcija pravednosti
pozitivno povezani s radnom angaziranos$¢u (Bakker i Demerouti, 2008; Schaufeli i Salanova,
2007). K tomu, dodatni antecedenti radne angaziranosti jesu 1 osobni resursi poput
samoucinkovitosti, nade, optimizma, samopoStovanja koje se dovodi u vezu s poslom,
sposobnosti percepcije i regulacije emocija. S druge strane, zahtjevi posla odnose se na one
fizioloskim 1/ili psiholo$kim tro§kovima. Crawford, LePine i Rich (2010) utvrdili su da je
angaziranost tek slabo pozitivno povezana sa zahtjevima posla koji su stresni, ali ipak u nekoj
mjeri udovoljavaju zaposlenikovoj znatiZelji, kompetenciji 1 ustrajnosti; radi se o tzv.
izazovima posla, kao §to su odgovornost, radno opterecenje, kogntivni zahtjevi 1 vremenska
pripravnost (Zurnost). Nadalje, u skladu s modelom zahtjeva i resursa posla, resursi posla i
osobni resursi postaju salijentni i1 postizu svoj motivacijski potencijal u situaciji kada su
zaposlenici konfrontirani s visokim zahtjevima posla. Takva stanja predstavljaju ,,aktivne
poslove®, termin koji ukljucuje povecanu motivaciju za ucenjem 1 razvijanjem vlastitih
vjestina. Upravo kada zahtjevi posla postanu posebno izraZeni (npr., visoko radno
opterecenje, emocionalno zahtjevna interakcija s klijentima) vjerojatnost da ¢e zaposlenici
pokazati radnu angaziranost raste u prisutnosti resursa posla, prije svega varijabilnosti u
potrebnim profesionalnim vjeStinama 1 socijalnom priznanju od strane kolega. Ti 1 sli¢ni
resursi vazna su komponenta uspjeSnog obavljanja posla sveuciliSnih nastavnika, odnosno
suoCavanja sa znacajnim promjenama u profesiji koja je donedavno bila percipirana kao

»izdvojena iz stvarnog svijeta® (Doyle, 2003, prema SliSkovi¢, Masli¢ Sersi¢ 1 Buri¢, 2012).K
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tomu valja dodati i uvrijeZeno misljenje da su sveuciliSni nastavnici manje izlozeni stresu,$to
rezultati istraZivanja izvora stresa kod visokoskolskih (ne samo sveuciliSnih) nastavnika
empirijski opovrgavaju. Nekadasnjim resursima, poput autonomije, jasnoc¢e uloge, akademske
slobode, ugovora na neodredeno te nekompetitivne kolegijalne kulture koju je obiljezavalo
konsenzusno donosSenje odluka utemeljeno na zajednickim vrijednostima (Kinman, 2001;
Thorsen, 1996, sve prema Sliskovi¢, Masli¢ Sersi¢ i Buri¢, 2012) namecu se brojne promjene
koje su nastupile kako u visokom obrazovanju tako i u drustvu opcenito. Prije svega, opaza se
znacajan porast broja studenata uz istodobno nedovoljan porast broja nastavnika, $to rezultira
porastom broja radnih sati nastavnika (Cownie, 2004; Gillespie i sur., 2001, sve prema
Sliskovi¢, 2011). Mali broj nastavnika prepreka je i ostvarenju cilja rada studenata u malim
grupama i mentorskom radu, a situaciju dodatno otezava sve veci broj ne samo nastavnih ve¢
i administrativnih obveza koje nastavnici moraju obaviti. Niti porast pla¢e ne prati trend
povecanja opsega djelatnosti nastavnika; suprotno, smanjenje proracuna za znanost i visoko
obrazovanje, uz istovremeni zahtjev za veéom kvalitetom i odgovornosti samo su neki od
¢imbenika koje doprinose povecanju radnog opterecenja i stresnosti radnih uvjeta, te padu
zadovoljstva poslom, odanosti organizaciji kao i nizim razinama psihofizioloske dobrobiti
(Cownie, 2004; Kinman, 2001, sve prema Sliskovi¢, 2011). Pod takvim okolnostima nije za
iskljuciti pojavu sagorijevanja na poslu (eng. burnout) koje se povezuje s visokim zahtjevima
na poslu te naruSenim zdravljem. Sagorijevanje je zapravo sindrom emocionalne iscrpljenosti,
depersonalizacije 1 reduciranog osobnog postignuca koji se pojavljuje medu pojedincima koji
rade s ljudima (Schaufeli 1 Bakker, 2004). Oba procesa (motivacijski i proces narusavanja
zdravlja) empirijski su provjeravani, a rezultati ukazuju na medijacijsku ulogu radne
angaZziranosti izmedu resursa na poslu 1 pozitivnih motivacijskih ishoda, kao §to su niska
stopa odsutnosti, visoka odanost organizaciji, osobna inicijativa te inovativnost na razini tima
(Bakker, Demerouti i Verbeke, 2004).

Jedno od ograni¢enja teorije zahtjeva i resursa jest isklju¢ivi fokus na psihosocijalnu radnu
okolinu kao antecedent motivacijskih i sa zdravljem povezanim ishodima. Takvim
isklju¢ivanjem faktora nevezanih direktno uz posao gubi se moguénost objaSnjenja dijela
varijance Kriterija i u suprotnosti je s epidemioloskim istraZivanjima koja su nasla podrsku
hipotezi da i obiteljski faktori, zajedno s poslovnim, mogu utjecati na zaposlenikovu dobrobit
1 zdravlje (Bakker, Demerouti 1 Schaufeli, 2005). Autori izvjeStavaju o pozitivnom odnosu
obiteljskih zahtjeva i iscrpljenosti kod oba spola i cinizma kod muSkaraca. S druge strane,
obiteljski resursi bili su povezani s radnom angaZirano$¢u kod oba spola. Studije dnevnika i

istrazivanja supruznika pokazuju da je radna angaZiranost zaposlenika tijekom dana znacajan
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prediktor njihove opustenosti tijekom veceri (Sonnentag, 2003) te da je podjednako vazna za
vlastiti u¢inak koliko i za partnerov (Bakker i Demerouti, 2009).

Uz resurse posla, radna angaZziranost u relaciji je 1 s osobnim resursima, odnosno pozitivnim
samoprocjenama koje su povezane s fleksibilnoS¢u 1 podrazumijevaju sposobnost
kontroliranja i uspjeSnog utjecanja na okolinu (Bakker, Schaufeli, Leiter 1 Taris, 2008). Jedan
takav osobni resurs, koji implementira samopoStovanje, generaliziranu samoefikasnost,
neuroticizam i lokus kontrole, jest sveobuhvatna latentna osobina viSeg reda koja je osnova
motiviranog ponaSanja, temeljna samoevaluacija (eng. core self-evaluation, CSE, Judge,
Erez, Bono i Thoreson, 2003).Dosadasnja istrazivanja temeljnih samoevaluacija pokazala su
pozitivhu povezanost ovog konstruktasa zadovoljstvom s poslom (Bono i Judge, 2003) pri
¢emu rezultati upucuju na vaznost intrinzi¢nih karakteristika posla. Osobe koje postizu visoki
rezultat na CSE-u percipiraju svoj posao intrinzi¢no viSe zadovoljavaju¢im u terminima
karakteristika posla te se angaziraju za kompleksnije poslove u usporedbi s osobama nisko na
CSE-u.Budu¢i da se pokazalo da samoefikasnost, kao sastavnica temeljne samoevaluacije,
potice radnu angaziranost koja onda povratno povecava vjerovanje o vlastitoj
samoefikasnosti, bilo bi potrebno istraziti u kakvom su odnosu konstrukti temeljne
samoevaluacije 1 radna angaZiranost. Medutim, da bismo bolje razumjeli svaki od spomenutih

konstrukata potrebno je iste operacionalizirati i smjestiti u prikladni teorijski okvir.

1. 1. Definicija radne angaZiranosti

AngaZiranost je ve¢ neko vrijeme priliéno popularan termin koji se prvo pojavio u
svijetu posla (eng. businessa), a odnedavno i u akademskoj domeni (Schaufeli i Baker, 2010,
prema Baker i Leiter, 2010). Porijeklo termina ,,zaposlenikova angaZiranost™ (eng. employee
engagement) nije potpuno jasno, ali postoje indicije da ga je prvi put upotrijebio Gallup u
svojim istrazivanjima (Buckingham i Coffman, 1990, prema Baker i Leiter, 2010). Premda se
izrazi ,,zaposlenikova angaZziranost“ i ,,radna angaziranost* obi¢no uzimaju kao istoznacnice,
valja naglasiti da radna angaZziranost podrazumijeva odnos zaposlenika s njegovim/njezinim
poslom dok zaposlenikova angaZiranost moze, uz ve¢ spomenuto, ukljucivati i odnos s
organizacijom.

Kahn (1990, prema Bakker i Leiter, 2010) je bio prvi teoreti¢ar koji je konceptualizirao
angaziranost kao poveznicu zaposlenikovog selfa s njegovom radnom ulogom. Rezultat toga
je veliki trud koji zaposlenik ulaze u svoj posao jer se s njim identificira. Isti autor tvrdi da

izmedu osobe koja ulaze osobnu energiju (fizicku, kognitivnu 1 emocionalnu) u svoju radnu



ulogu, s jedne strane, i radne uloge koja omogucuje samoekspresiju, s druge strane, postoji
dinamicki i promjenjivi (dijalekticki)odnos. Rothbard (2001, prema Bakker i Leiter, 2010)
promatra angaziranost kao dvodimenzionalni motivacijski konstrukt koji ukljucuje paznju
(kognitivna dostupnost i koli¢ina vremena utroSena na razmisljanje o ulozi) i zadubljenost
(intenzitet fokusiranosti na ulogu).

Prema dosad iznesenom, moglo bi se pretpostaviti da radna angaziranost nije sasvim pozeljno
stanje jer iscrpljuje zaposlenika. Ipak, Maslach i Leiter (1997) argumentiraju u prilog snaznoj
distinktivnosti radne angaziranosti 1 sagorijevanja (eng. burnout). Autori se zauzimaju za
glediste da je angaziranost antipod sagorijevanju. Naime, u usporedbi sa zaposlenicima koji
sagorijevaju na poslu, angazirani zaposlenici su puni energije i uc¢inkovito povezani sa svojim
poslom. Umjesto percipiranja posla kao stresnog 1 zahtjevnog, oni ga radije vide kao izazov.
Usto, energija, ukljuCenost 1 efikasnost tri su karakteristike angaZiranih zaposlenika koje
nedostaju onima koji sagorijevaju na poslu. Preciznije, kod sagorijevanja energija se gubi i
postaje iscrpljenost, ukljucenost prestaje i javlja se cinizam, a efikasnost prelazi u
neefikasnost. Ove razlike dobivene su primjenom Maslach Inventara sagorijevanja (MBI,
Maslach, Jackson i1 Leiter, 1996, prema Maslach i1 Leiter, 1997). Angazirane osobe na ovom
instrumentu postizu niske rezultate na iscrpljenosti i cinizmu, a visoke na profesionalnoj
efikasnosti. Sukladno tomu, radna angaziranost je nezavisni koncept koji je negativno
povezan sa sagorijevanjem. Konacno, Schaufeli, Salanova,Gonzalez-Roma i Bakker (2002,
prema Matjaci¢, 2010) definiraju radnu angaziranost kao pozitivno, ispunjavajuce stanje misli
vezano uz posao koje karakterizira energi¢nost, predanost i zadubljenost.

Komponentu energi¢nosti (eng. vigor) moZzemo opisati kao visoku razinu energije i mentalne
prilagodljivosti (resilijentnosti) radu, spremnost ulaganja truda i1 ustrajnosti u vlastiti rad,
unato¢ potesko¢ama. Predanost (eng. dedication) je odlika onih zaposlenika koji su snazno
involvirani u vlastiti rad 1 pritom dozivljavaju osje¢aj znacaja, entuzijazma, inspiracije,
ponosa i izazova. Zadubljenost (eng. absorption) se odnosi na potpunu usredotoCenost 1 srecu
zbog okupiranosti radom. Za zadubljenog zaposlenika vrijeme prolazi brzo, a odvajanje od
posla istomu predstavlja teskocu.

Sada je vec¢ jasnije da energi¢nost 1 predanost predstavljaju izravnu suprotnost iscrpljenosti i
cinizmu, dvama srznim simptomima sagorijevanja. Energi¢nost i iscrpljenost valja promatrati
kao dva suprotna pola kontinuuma zvanog ,,energija®“, kao Sto i1 predanost i cinizam pripadaju
suprotnim polovima kontinuuma ,,identifikacije* (Gonzalez-Roma, Schaufeli, Bakker i Lloret,
2006). Shodno tomu, radnu angaziranost obiljeZava visoka razina energije 1 snaZna

identifikacija s radom dok za sagorijevanje vrijedi suprotno, niska razina energije i slaba
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identifikacija s radom. Sto se ti¢e tre¢e konstituirajuée komponente radne angaZiranosti,
zadubljenosti, autori su je odlucili uvrstiti na temelju dubinskih intervjua sa zaposlenicima
iako daljnja istrazivanja trebaju provjeriti je li zadubljenost uistinu srzni aspekt radne
angaziranosti ili ishod energije i identifikacije (Bakker, Albrecht i Leiter, 2011).

Rezimiramo li dio posvecen definiciji radne angaziranosti, primijetit ¢emo da u
poslovnom kontekstu kljuénu toCku angaziranosti Cini organizacija, dok se istodobno u
akademskoj domeni Kahn (1990, prema Bakker i Leiter, 2010) zalaze za radnu ulogu kao
referentnu tocku ovog konstrukta. Trece je glediste da radna angaziranost stoji kao pozitivna
antiteza sagorijevanju. Medutim, opéeprihvacena definicija radne angaziranosti sastoji se od
bihevioralno-energi¢ne (energi¢nost), emocionalne (predanost) i kognitivne (zadubljenost)
komponente.

Koliko god se €inila smislenom i prihva¢enom, ovako definiranu radnu angaziranost i dalje je
mogucée zamijeniti za neki od sliénih koncepata. Zato je vazno znati razluciti radnu
angaziranost od sli¢nih (srodnih) koncepata prisutnih u terminologiji organizacijske

psihologije.

1. 2. Koncepti srodni radnoj angazZiranosti

Pitanje na koje ¢emo pokusati dati odgovor u ovom odjeljku jest ima li koncept radne
angaziranosti vrijednost povrh one koju ve¢ nalazimo kod znanih, srodnih koncepata. Moguce
je izdvojiti barem osam takvih koncepata koje svrstavamo u ponasanja (ponasanje izvan uloge
/eng. extra-role behavior/, osobna inicijativa /eng. personal initiative/), vjerovanja (odanost
organizaciji, zaokupljenost poslom) ili afekt (zadovoljstvo poslom, pozitivna afektivnost).
Navedene kategorije konstrukata promatraju se bilo kao prototip radne angaziranosti ili kao
oznaka za komparabilna, sloZenija psiholoSka stanja, kao $to su preplavljenost (oCaravajuca

obuzetost, eng. flow) i radoholizam (Bakker i Leiter, 2010).

1) PonaSanje izvan uloge (eng. extra-role behavior) — konstrukt poznat i kao odgovorno
organizacijsko ponaSanje (eng. organizational citizenship behavior), ponasSanja koja
uobi¢ajeno nisu dio opisa radnih zadataka. Ipak, granice izmedu ponaSanja
karakteristiénih za ulogu (formalno propisana ponaSanja koja omogucuju postizanje
ciljeva organizacije) i ponaSanja izvan uloge prilicno su nejasne. Radno angazirani

zaposlenici mogu, ali 1 ne moraju se nuzno ponasati u skladu s onim $to zovemo



ponasanje izvan uloge pa ono zato i nije sastavnica radne angaziranosti (Bakker, Albrecht
i Leiter, 2011).

2) Osobna inicijativa (eng. personal initiative) — rije¢ je o konstruktu koji su opisali Frese i
Fay (2001, prema Bakker i Leiter, 2010), a ukljucuje ponaSanja koja zapocinje sam
pojedinac, proaktivnost i upornost (perzistentnost). Buduéi da prelazi granice normalnog,
ocitog ili svakodnevnog u kvaliteti posla, osobna inicijativa veze se uz bihevioralnu
komponentu energi¢nosti, kao Sireg koncepta radne angaziranosti.

3) Zaokupljenost poslom (eng. job involvement) — Lodahl i Kejner (1965, prema Bakker i
Leiter, 2010) govore o zaokupljenosti poslom kao o stupnju u kojem se osoba psiholoski
identificira sa svojim poslom ili znac¢ajem koji posao ima za njenu sliku o sebi. Kao ocita
suprotnost cinizmu, zaokupljenost poslom slian je radnoj angaziranosti, ali ne i
identican.

4) Odanost organizaciji (eng. organizational commitment) — psiholoSko stanje privrzenosti i
identifikacije, pa i povezanosti pojedinca s organizacijom. Kao takvo, razlikuje se i od
zaokupljenosti poslom, ali i radne angaziranosti kod koje je zaposlenik per definitionem
zaokupljen radnom ulogom ili samim radom.

5) Zadovoljstvo poslom (eng. job satisfaction) — ugodno ili pozitivno emocionalno stanje koje
proizlazi iz procjene necijeg posla. Usporednom analizom dolazimo do zakljucka da je
kod zadovoljstva poslom naglasak na afektu prema radu dok je kod angaziranosti u
fokusu zaposlenikovo raspolozenje na poslu. Takoder, uz zadovoljstvo vezujemo nizu
aktivaciju (smirenost, spokoj, relaksaciju), dok angaZiranost podrazumijeva viSu
aktivaciju (entuzijazam, alertnost, uzbudenost).

6) Pozitivna afektivnost (eng. positive affectivity) — za razliku od radne angaziranosti, kao o
domeni specificnom psiholoskom stanju, pozitivna afektivnost je dispozicijska crta
neovisna o kontekstu. Polaze¢i od Skale pozitivnog afektiviteta (PANAS, Watson, Clark i
Tellegen, 1988, premaBakker i Leiter, 2010), markeri pozitivnog afekta ukljucuju, inter
alia, 1 ove pridjeve: alertan (zadubljenost), entuzijastiCan (predanost), odluc¢an
(energicnost)... Opravdano je, dakle, ocekivati da su neki zaposlenici dispozicijski
spremniji pokazati ve¢u radnu angaZiranost nego drugi.

7) Preplavljenost (eng. flow) — ovo stanje optimalnog iskustva ¢ine usmjerena paznja, jasan
um, jedinstvo uma i tijela, potpuna kontrola, gubitak samosvjesti, vremenska distorzija i
intrinzi¢na ugoda (Csikszentmihalyi, 1990, prema Bakker i Leiter, 2010). Takav opis

preplavljenosti podsje¢a na potpunu zadubljenost u radu, ali, prije nego proZimajuce



(pervazivno) i trajno (perzistentno)stanje uma, preplavljenost se javlja kod specifi¢nih 1
kratkotrajnih iskustava.

8) Radoholizam (eng. workaholism) — radoholiCari su, u usporedbi s angaziranim
zaposlenicima, kompulzivni i ovisni o radu. Oni ne rade naporno jer rad dozivljavaju
izazovnim 1 zabavnim nego to ¢ine iz snaznog unutarnjeg poriva koji ne mogu

kontrolirati.

Imajuéi bolji uvid u odnos radne angaziranosti i njoj srodnih koncepata, mozemo kazati da je
radna angaziranost konstrukt razli¢it od onih koje ve¢ nalazimo u literaturi pa samim time i
posjeduje dodatnu vrijednost. Iduce pitanje koje trazi odgovor jest kako izraziti tu dodatnu

vrijednost, odnosno kako procijeniti radnu angaziranost.

1. 3. Procjena radne angaZiranosti

Ovisno o konceptualizaciji, razliiti instrumenti postoje za procjenu radne
angaziranosti, kako u primijenjenim istrazivanjima tako i u znanstvene svrhe. Medutim, da
bismo neki instrument mogli nazvati mjerom angaziranosti, on mora imati jasno teorijsko
uporiSte, konzistentnost s pripadaju¢om definicijom, statisticku evidenciju kao podrsku
valjanosti i pouzdanosti te prakti¢nu svrhovitost u organizacijskom kontekstu (Macey i
Schneider, 2008, premaBakker, Albrecht i Leiter, 2011). Primjer instrumenta koji udovoljava
navedenim zahtjevima jest Utrecht Skala radne angaZiranosti (UWES, Schaufeli 1 sur., 2002,
prema Bakker 1 Leiter, 2010). UWES se sastoji od subskala za svaku od dimenzija
angaziranosti (energi¢nost, predanost i zadubljenost), a njena je validacija provedena u
nekoliko europskih drzava, Sjevernoj Americi, Africi, Aziji 1 Australiji. Dosadasnja
istrazivanja dosljedno upucuju na opravdanost pretpostavljene trofaktorske strukture podataka
i njenu superiornost u odnosu na alternativne faktorske modele. Takoder, koeficijenti interne
konzistencije triju subskala redovito pokazuju zadovoljavajuce vrijednosti.

Pored ve¢ potvrdenih prednosti UWES-a, neka razmisljanja vezana uz ovu skalu
zasluZzuju vecéu paznju. Primjerice, ukoliko je prevelika angaZiranost potencijalno nepozeljna
(ima negativne posljedice), treba li u mjere angaziranosti ukljuciti i1 iskustva koja sezu od
sagorijevanja do angaziranosti. Jednostavnije receno, mozda bi angaziranost bilo ispravnije
procijeniti Sirim spektrom mjera, kao Sto suOldenburg Inventar sagorijevanja (OLBI;
Demerouti 1 Bakker, 2008, premaBakker 1 Leiter, 2010 ), ili Maslach Inventar sagorijevanja
(MBI; Maslach, Jacksoni Leiter, 1996, prema Bakker i1 Leiter, 2010). Pod pretpostavkom da

radna angaziranost moze biti posebno vazna zaposlenicima koji dozivljavaju probleme i

8



osjecaju potrebu za poboljSanjem i1 promjenom, vjerojatno je da takvo iskustvo prate i
negativne emocije, ali i negativne misli. O tome, pak, valja voditi ratuna pri elaboraciji srznih
komponenti konstrukta.

Sljede¢i problem s mjerenjem angaziranosti tice se nacina na koji bi odgovori u upitnicima
trebali biti iskazani. U osnovi ovog problema jest dvojba je li, iz vremenske perspektive,
radna angaziranost stanje (osjecaj energije i zadubljenosti) ili crta koja odrazava stabilne i
pozitivne poglede na zivot i rad. Uzmimo za primjer Cesticu u nekom upitniku koja glasi:
»Kako se snalazite na poslu?*“ 1z pozicije stanja ili glediSta unutar osobe, odgovor na ovo
pitanje ovisio bi o tome koliko se osoba osje¢a radno angaziranom odredenim danima,
odnosno zasto tada ima taj osjeéaj, a drugim danima nema. Suprotno tome, iz pozicije crte ili
gledista izmedu osoba, mozemo se zapitati zasto se neke osobe osje¢aju radno angaziranima,
a druge ne. Ovisno o tome prihvatimo li definicije nekih autora koji o radnoj angaZiranosti
govore kao o relativno dugotrajnom stanju tijekom vremena i time eksplicite ignoriramo vise
temporalne oblike radne angaziranosti koji pokazuju fluktuacije unutar osoba i relativno
kratkih perioda vremena, namece se pitanje jesu li skale za procjenu radne angaziranosti
valjane za mjerenje angaziranosti, ali ovaj put konceptualizirane kao viSe tranzitornog
iskustva. Sve vece zanimanje istrazivaca za dnevnim promjenama radne angaziranosti potjece
od cinjenice da je vecina prethodnih studija koristila nacrt izmedu ispitanika kojim nije
moguce objasniti zasto i1 visoko angazirani zaposlenici mogu imati ,,]10§* dan, odnosno zasto
pokazuju ispodprosjecni ili slab u¢inak. Bolji uvid u temporalne obrasce iskustava i ponasanja
povezanih s radom pruza nam nacrt unutar ispitanika. Studije koje su primijenile ovaj nacrt
na neke druge dane te da uprosjeCivanjem ovih situacija mozemo procijeniti opéu razinu
radne angaZiranosti (Sonnentag i sur, 2010, prema Bakker, Albrecht i Leiter, 2011). Autori se
zauzimaju za perspektivu angaZziranosti kao stanja §to argumentiraju nalazom da 30% do 40%
ukupne varijance objas$njava intraindividualna razina dok 60% do 70% varijance nalazimo na
interindividualnoj razini.

S obzirom na vremenski okvir kakav nalazimo u cesticama UWES skale (,,nekoliko puta u
mjesecu), teSko je procijeniti koliko Cestice uspijevaju zahvatiti dnevne varijacije u
energicnosti 1 predanosti. Preporuka je budu¢im istrazivanjima dorada ve¢ postojecih skala s
alternativnim oblicima odgovora ¢ime bi se postigla obuhvatnija procjena angaZiranosti
tijekom razliitth vremenskih okvira 1 konteksta. U kona¢nici, revidirane mjere radne
angaziranosti trebale bi ukljuciti i pozitivne 1 negativne aspekte psiholoskih stanja, a

vremenski okviri morali bi udovoljiti 1 kratkotrajnim 1 dugotrajnim periodima.
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1. 5. Antecedenti i korelati radne angaZiranosti

Vidjevsi da angaziranost pokazuje promjene u funkciji radnog tjedna, mozemo se
zapitati koja su obiljezja klime koja podupire angaziranost, tj. pod kojim ¢e uvjetima
zaposlenikova percepcija formalne i neformalne organizacijske strukture, pravila i procedura
kao onih koji su nagradivani i o¢ekivani poticati radnu angaziranost. Maslach i Leiter (2008,
prema Bakker, Albrecht i Leiter, 2011) identificirali su Sest podrucja povezanih sa
sagorijevanjem 1 angaziranosti. To su radno opterec¢enje, kontrola, nagrade, okruzenje,
pravednost i1 vrijednosti. Osiguravanjem suportivne, ukljucujuée i izazovne klime kojom
zaposlenici zadovoljavaju svoje potrebe za autonomijom, kompetencijom i povezanoscu, raste
vjerojatnost da ¢e zaposlenici odgovoriti povecanim ulaganjem vremena 1 energije te
psiholoskom ukljuceno$¢éu u rad organizacije.

Podjednako je vazna i uloga organizacijskog rukovodstva na razvoj angaZiranosti. Uz
osobinski 1 situacijski pristup rukovodenja, trenutaéno dominantne teorije u ovom podrucju
jesu one koje objasnjavaju kako rukovoditelji mogu ostvariti iznimne rezultate povecavajuci
motiviranost 1 odanost podredenih. Yukl (2007) osobito korisnim i vrijednim drzi
transformacijski stil rukovodenja kojim vode mijenjaju vrijednosti i mobiliziraju energiju
zaposlenika motiviraju¢i ih da postizu rezultate iznad vlastitih ocekivanja. Zaposlenici takve
rezultate obicno 1 postiZu jer se dive svojim rukovoditeljima, cijene ih i vjeruju im, a zbog
identifikacije s vodom, skloni su oponaSati vodina ponaSanja. Rukovoditelji, pak, posvecuju
paznju potrebama svakog zaposlenika, pruZaju izazov svakom od njih te stimuliraju
kreativnost 1 inovativnost podredenih. Pod takvim okolnostima, za pretpostaviti je da ¢e 1
zaposlenik biti visoko radno angaziran. Bakker, Albrecht 1 Leiter (2011) ispitali su moZe li
transformacijsko rukovodenje povecati zaposlenikovu radnu angaZiranost posredno, putem
povecanja samoefikasnosti 1 optimizma, na dnevnoj razini. 42 zaposlenika ispunila su upitnik,
a potom i dnevnik za 5 radnih dana. Rezultati su pokazali da optimizam, ali ne i
samoefikasnost, djelomi¢no posreduje u odnosu izmedu transformacijskog rukovodenja i
zadubljeniji i predaniji radu.

Znajuci da su neki zaposlenici vise, a drugi manje angazirani, istraZivaci su nastojali provjeriti
mozemo li utjecati na proces ekspanzije radne angaziranosti na sve ¢lanove radnog tima.
Buduéi da u vecini organizacija radni ucinak predstavlja rezultat kombiniranog napora
pojedinih zaposlenika, za oc¢ekivati je da bi utjecaj angaziranijih zaposlenika na one manje

angazirane mogao povecati u¢inkovitost tima. Upravo su tu hipotezu testirali Bakker, van
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Emmerik i Euwema (2006, premaBakker, Albrecht i Leiter, 2011) i u uzorku od 2229
policijskih pozornika nasli da je radna angaziranost na timskoj razini povezana s radnom
angaziranoscu svakog pojedinog ¢lana tima (energi¢no$c¢u, predanoscu i zadubljenoscéu) i
nakon kontrole individualnih zahtjeva posla i1 resursa. Ovaj nalaz sugerira da angaZzirani
zaposlenici koji su svoj optimizam, pozitivne stavove i proaktivna ponasanja uspjeli prenijeti
na kolege, ujedno su i kreatori pozitivne klime u timu, neovisno o zahtjevima i resursima
kojima su bili izloZeni.

Ukoliko ve¢ radno angazirani zaposlenici prenose svoju angaziranost i na druge ¢lanove
radnog tima, ¢ini se logi¢nim ispitati na koji nacin ovi prvi nastoje saCuvati angaziranost od
eventualnih gubitaka te koju ulogu u tom procesu imaju faktori nevezani (ili barem manje
vezani) uz posao (primjerice, socijalna podrska od obitelji ili prijatelja). Na radnom mjestu,
proces konzervacije ukljucuje aktivno sudjelovanje, oblikovanje (,,krojenje*) i prosirivanje
iskustava koja se dogadaju svakom zaposleniku, samo §to radno angazirani ne dopustaju da
im se posao tek tako dogodi; oni mijenjaju njegov dizajn birajuéi zadatke, pregovarajuci o
sadrzaju svojih poslova i pridaju¢i znacenje zadacima ili poslovima (Parker i Ohly, 2008,
prema Bakker i Leiter, 2010). Takav proces utjecaja na posao sastoji se od fizickih 1
kognitivnih strategija koje se manifestiraju u obliku 1 broju radnih zadataka, odnosno u
percepciji posla. Angazirani zaposlenici vjerojatno su vise motivirani za proaktivno
mijenjanje resursa i zahtjeva posla kako bi postigli optimalni radni u¢inak. Ipak, primjetno
inzistiranje na psihosocijalnoj radnoj okolini kao antecedentu motivacijskih ishoda i
zanemarivanje faktora nevezanih uz posao, potaknuli su neke autore na razmatranje vaznosti i
ovih drugih faktora. U longitudinalnoj studiji na finskim stomatolozima, Hakanen, Schaufeli i
Ahola (2008) zeljeli su testirati odrzivost predikcija modela resursa i zahtjeva poslapritom
uzimajuci u obzir i obiteljske resurse i zahtjeve. Sukladno uobi¢ajenom poimanju resursa, i
resursi posla obuhvacaju fizicke, psiholoske, socijalne ili organizacijske aspekte posla koji
mogu umanyjiti zahtjeve posla i s njima povezane troSkove (fizioloSke i psiholoske). Pozitivna
strana resursa jest 1 njihova funkcionalnost u postizanju radnih ciljeva te poticanju osobnog
rasta, ucenja i razvoja. S druge strane, zahtjevi posla zajednicki su nazivnik za one aspekte
koji zahtijevaju izraziti fizi¢ki i/ili psiholoski napor zbog cega ih povezujemo s veé
navedenim troSkovima. Premda rezultati nekih epidemioloskih studija pokazuju da i radni 1
obiteljski faktori mogu utjecati na zaposlenikovu dobrobit (Chandola i sur., 2004, prema
Hakanen, Schaufeli i Ahola, 2008), potonja studija iz 2008. nije nasla evidenciju o utjecaju
obiteljskih resursa i zahtjeva na radnu angaZiranost, izvan utjecaja resursa i zahtjeva posla.

Izostanak pozitivne povezanosti obiteljskih resursa s radnom angaZiranos$¢u kod oba spola, ali
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1 negativne povezanosti emocionalnih obiteljskih zahtjeva s angaziranoS¢u Zena, sugerira da
su obiteljske, u usporedbi, s poslovnim karakteristikama slabije povezane s angaZiranoscu
zaposlenika. Iz ovoga slijedi da je za zaposlenikovu dobrobit vaznije povecati dostupnost
resursa posla (zadovoljavanjem zaposlenikovih bazicnih, ali 1 potreba viSeg reda) ¢ime Ce se
povecati 1 radna angaziranost te smanjiti zahtjeve posla, Sto sluzi kao prevencija sagorijevanja
na poslu. Kombinacija visokih zahtjeva posla i povecani rizik sagorijevanja ne samo $to vodi
gubitku resursa nego ima i negativne reperkusije na obiteljski zivot (slabije suocavanje s

obiteljskim zahtjevima kao §to su Cuvanje djece, CiS¢enje kuce...).

Vecina dosad iznesenih argumentata nedvojbeno ide u prilog hipotezi o dobrobiti

radne angaziranosti. PsiholoSki kapital, kreiranje vlastitih resursa, bolji radni ucinak te
zadovoljni klijenti primjeri su dobre strane angaziranosti. To, medutim, jo$ uvijek ne znaci da
radna angaziranost nema svojih nedostataka. Nalik visokom samopostovanju koje moze
dovesti do podcjenjivanja vremena potrebnog za postizanje cilja, 1 pretjerana radna
angaZziranost moze imati negativne posljedice. Premdasu Mikikangas, Schaufeli, Tolvanen i
Feldta (2013) nasli empirijsku potvrdu da angazirani menadzeri nisu radoholi¢ari, oni mogu
postati angazirani u radu u toj mjeri da svoj rad donose doma. Zbog nesklada u odnosu rad-
zivot moze do¢i do otezanog oporavka od nekih zdravstvenih problema, ali i do novih,
ozbiljnijih. Posebno ugrozeni jesu zaposlenici s tipom A li¢nosti, tj. pretjerano ambiciozni,
kompetitivni, nestrpljivi i hostilni ljudi koji su uvijek pod vremenskim pritiskom (Friedman
iRosenman, 1974, prema Hallberg, Johansson i Schaufeli, 2007). Prema nekim opisima, tip A
li¢nosti moZemo nazvati 1 anksioznom angaZziranoScu i to na temelju ekstrinzicno motiviranog
ponasanja usmjerenog ka postizanju priznanja od drugih.
Prvotno predstavljen kao globalni konstrukt, tip A licnosti revidiran je u skladu sa
zapazanjima da su njegove dvije dimenzije, teznja ka uspjehu 1 iritabilnost/nestrpljivost,
razli¢ito povezane sa zdravljem i uCinkom (Hallberg, Johansson i Schaufeli, 2007). Navedeni
autori dosli su do spoznaje da u pogledu ucinka, zaposlenici s tipom A li¢nosti ostvaruju
izvrsne rezultate Sto najvjerojatnije proizlazi iz njihove pretjerane ambicioznosti i predanosti;
vise se trude i tako maksimaliziraju Sanse za uspjehom. Dodatni nalaz studije jest da su ova
ponasanja u korelaciji s radnom angaziranos$¢u te da nisu nuzno maladaptivna, §to 1 potvrduju
rezultati studija koje su odbacile hipotezu o povezanosti teznje ka uspjehu i zdravstvenog
pogorsanja (Day i Jreige, 2002; Mellam 1 Espnes, 2003, sve prema Hallberg, Johansson i
Schaufeli, 2007).
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Dimenzija tipa A li¢nosti koja je ponajviSe odgovorna za nastanak kardiovaskularnih
oboljenja, psihosomatskih prituzbi, iscrpljenosti i sagorijevanja jest iritabilnost/nestrpljivost.
Posebno opasna komponenta ove dimenzije jest hostilnost koja, pored inkompatibilnosti s
trima komponentama angaziranosti, povecava rizik sagorijevanja i to putem negativnih
efekata na raspolozenje. Da medusobno oprecni aspekti tipa A ponasanja (ambicioznost i
nestrpljivost) imaju i razlicit (ali samostalan) doprinos objaSnjenju psihofizicke dobrobiti
nastavnika, pokazala je studija autorice SlisSkovi¢ (2012). I dok ambicioznost znacajno
pozitivnopredvida psihicku dobrobit, ali ne i percepciju tjelesnog zdravlja, dotle je
nestrpljivost negativno povezana s psihickom dobrobiti i s percepcijom tjelesnog
zdravlja.Ovakav obrazac rezultata upucuje na zakljuak da nisu sve komponente tipa A
liénosti toksi¢ne i1 kontraproduktivne, premda nije nevazno za istaknuti da preopterecivanje
poslom kod nestrpljivih nastavnika dovodi do zanemarivanja psihickih i tjelesnih simptoma za
vrijeme obavljanja posla.Istovremeno, valja imati odredenu zadrSku pri interpretaciji, s
obzirom na transverzalni nacrt i subjektivnost u procjeni razine nekih parametara. Odgovor na
pitanje postaje li tip A ponasanja viSe ili manje naglasen u funkciji razvoja sagorijevanja
mogu dati tek longitudinalne studije s objektivnijim mjerama, posebice tjelesnog zdravlja.

Upravo prospektivne studije u novije vrijeme predstavljaju izvor korisnih informacija o
odnosu radne angaziranosti i zdravstvenih ishoda. Hakanen i Schaufeli (2012) predstavili su
rezultate sedmogodisnje studije koja je u tri navrata ispitala mogu li sagorijevanje i radna
angaziranost predvidjeti depresivne simptome i zadovoljstvo Zivotom. Naime, i negativna
(sagorijevanje) 1 pozitivna (radna angaZiranost) stanja doZivljena na poslu u relaciji su s
mentalnom dobrobiti i zdravljem. Odnos sagorijevanja i depresije nije u potpunosti jasan jer
su simptomi sagorijevanja (fizicki umor, emocionalna iscrpljenost i gubitak motivacije)
vezani uz posao 1 situacijski specificni dok su depresivni simptomi, u pravilu, difuzno
rasporedeni na sve situacije 1 sfere Zivota. Premda distinktivna, ova negativna stanja
afektiviteta medusobno su povezana na nacin da pojacavaju jedan drugoga Sto su
demonstrirali Ahola i Hakanen (2007, prema Hakanen i Schaufeli, 2012). Njihovi rezultati
pokazuju da od onih stomatologa koji su u prvom mjerenju imali simptome sagorijevanja, ali
ne 1 depresivne simptome, 23% je izjavilo da primjecuje depresivne simptome u idu¢em
mjerenju. Slicno tome, od onih koji su u prvom mjerenju imali depresivne simptome, ali ne i
simptome sagorijevanja, 63% razvilo je simptome sagorijevanja tri godine kasnije. Kako bi se
priblizili otkrivanju kauzalnog odnosa izmedu depresivnih i simptoma sagorijevanja, Hakanen
1 Schaufeli (2012) testirali su hipotezu ,,prelijevanja“ pozitivnih i negativnih stanja vezanih uz

posao na pozitivnu (zadovoljstvo Zivotom) i negativnu (simptomi depresije) opcu dobrobit.
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Prema njihovim rezultatima, sagorijevanje predvida depresivne simptome u periodu od 3 do 4
godine, a ne obrnuto. Na temelju prospektivne naravi i triju mjerenja u periodu od sedam
godina, ova studija daje empirijsku potvrdu hipotezi da je sagorijevanje vjerojatno faza u
razvoju depresije. S druge strane, angaziranost predstavlja protektivni faktor u razvoju
depresije, osobito dimenzija energicnosti. Pored energi¢nosti, koja izostaje u pojavi
depresivnosti, percipirana kontrola takoder je faktor koji ima medijacijsku ulogu izmedu
izvora i posljedica stresa, ali i stresora i depresije kod adolescenata u siroma$nim urbanim
podrucjima (Deadorff, Gonzales i Sandler, 2003, prema Sliskovi¢, Masli¢ Sersi¢ 1 Buri¢,
2011). Navedene autorice proucavale su odnos lokusa kontrole i stresa u radukod sveucilisSnih
nastavnika pri ¢emu su utvrdile da lokus kontrole u poslu djelomi¢no posreduje u odnosu
izmedu izvora stresa i zadovoljstva poslom i organizacijom. Dobiveni rezultati ipak su u
skladu s teorijskom pretpostavkom da cesta izloZenost intenzivnim nekontroliranim
stresorima dovodi do o¢ekivanja da niti jedan oblik ponaSanja koji osobi stoji na raspolaganju
neée imati utjecaja na buduce dogadaje Sto izaziva osjecaj eksternalne kontrole koja je
povezana s neadekvatnim strategijama suocavanja.Promotrimo li ovaj nalaz zajedno s
rezultatima prethodne studije, koja je pokazala da su u istom uzorku ispitanika Zene i
nastavnici u niZzim zvanjima izvjestili o veéim razinama stresa u radu (SliSkovi¢ 1 Masli¢
Sersi¢, 2011), vidimo da percipirana odsutnost kontrole i poduzimanja konstruktivnog plana
vodi pasivhom suocavanju sa stresorima $to je posebno izrazeno kod sveuciliSnih nastavnica i
asistenata. O tome zasigurno treba voditi ra¢una prilikom izrade programa prevencije stresa u
radu ¢emu bi mogle pomo¢i i1 preciznije mjere kontrolabilnosti pojedinih izvora stresa,
odnosno koje bi bile kompatibilne sa stresorima u radu. S obzirom 1 na mogu¢nost postojanja
razli¢itth mehanizama odredenih aspekata kontrole, objektivne i percipirane (Koslowsky,
1998, prema Sliskovi¢, Masli¢ Sersi¢ 1 Buri¢, 2011), iduca istrazivanja trebala bi se baviti
objektivnim mjerama kontrole koja se kod sveuciliSnih nastavnika moZe operacionalizirati na
temelju njihovih akademskih zvanja.

Dobivene spoznaje iz takvih 1 sli¢nih studija mogle bi imati daljnje implikacije na razlike
izmedu sagorijevanja 1 angaZiranosti, koja nezavisno predvidaju opéu dobrobit, odnosno
imaju inkrementalnu valjanost vis-a-vis jedno drugoga, $to je u skladu s teorijom ocuvanja
resursa koja pretpostavlja da sagorijevanje nastaje zbog dugotrajnih prijetnji resursima
energije ili stvarnih gubitaka energije (velika ulaganja u posao — mali dobici). Za razliku od
spirale gubitaka koja je tipina za sagorijevanje, kod angaZiranosti nalazimo spiralu dobitaka
koja povecava samoefikasnost i optimizam te obogacuje odnos rad-obitelj. U podrucju

obrazovanja, autorica Knezevi¢ (2016) istrazila je doprinose percipirane podrSkeravnatelja i
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radne motivacije (radne angaZziranosti i samoefikasnosti) objas$njenju zadovoljstva poslom i
sagorijevanja na poslu kod ucitelja.Dobiveni rezultati podupiru poznatu spiralu dobitaka
budué¢i da ucitelji koji percipiraju viSe podrske od ravnatelja te su vise radno motivirani
izvjeséuju o vecem zadovoljstvu poslom. Percipirana podrSka ravnatelja, samoefikasnost i
radna angaziranost pokazali su se znac¢ajnim prediktorima sagorijevanja na poslu kod ucitelja,
pri cemu su oni ucitelji koji percipiraju manje podrske od ravnatelja te su manje radno
motivirani izvjeStavali o ve¢em sagorijevanju na poslu.

Na kraju, ostaje zakljuCiti da bi najbolji nacin prevencije zaposlenika od depresivnih
simptoma 1 povecanja zadovoljstva zivotom bio fokusiranje na oba faktora, no isto tako i na
vaznost socijalne podrske i drugih osobnih resursa ¢ime bi se smanjio rizik sagorijevanja i

izgradila radna angaziranost.

Spram sagorijevanja kao nozoloSkog termina, radoholizam je manje negativno stanje velikog
ulaganja u posao koje je podjednako vazno razlikovati od radne angaZiranosti. Zajednicka im
je karakteristika spremnost na veliko ulaganje u rad, samo Sto radoholicari ulazu veliki napor
uz negativni afekt, dok angazirani Cine isto, ali uz pozitivni afekt. Mozda najbolji nacin
razlikovanja ovih koncepata jest uocavanjem odnosa svakog od njih s indikatorima dobrobiti i
radnog ucinka. Shimazu i suradnici (2009, 2012, prema Shimazu, Schaufeli, Kamiyama i
Kawakami, 2014) utvrdili su da je radoholizam povezan s (budu¢om) naruSenom dobrobiti
(povecana incidencija zdravstvenih problema, nisko zadovoljstvo Zivotom) i slabim radnim
uc¢inkom, dok je radna angaZiranost povezana s (budu¢om) dobrobiti (smanjena incidencija
zdravstvenih problema, visoko zadovoljstvo zivotom) i iznadprosjeénim radnim ucinkom.
Problem kod ovih (i slicnih) studija jest njihova transverzalna priroda ili kratak period
ponovljenih mjerenja ¢ime se oteZava pojasSnjavanje dugorocnih efekata radoholizma 1 radne
angaziranosti. Taj problem nastojali su rijesSiti Shimazu, Schaufeli, Kamiyama i Kawakami
(2014) replikacijom dosadasnjih nalaza o distinktivnosti angaZziranosti 1 radoholizma
ponovljenim mjerenjima u dvogodiSnjem intervalu. Neki od nalaza provedene studije kazuju
nam da su spomenuta dva konstrukta razli¢ita te da medu njima gotovo nema preklapanja
(dijele 7.8% varijance). Radoholizam se jo§ jednom pokazao kao prediktor naruSenog zdravlja
1 smanjenog zadovoljstva zivotom, ali ne 1 lo$ijeg radnog u¢inka. Suprotno tome, angaziranost
je bila povezana s poboljSanim zdravljem, zadovoljstvom zivotom i radnim u€inkom. Prije
nego ukaZzemo na vaznost prevencije radoholizma i poticanja angaZiranosti, treba biti svjestan
ogranicenja studije, kao $to su samoizvjestajne mjere, specifi¢na populacija zaposlenika koja

prijeci svaku generalizaciju na druge profesije i u drugim drZavama, ali 1 pristranosti uzorka
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zaposlenika koji se odazove idu¢em mjerenju. Naime, u narednom mjerenju postoji
mogucénost pristranosti u procjenjivanim relacijama, u smislu da je, u usporedbi s onima koji
su odustali od drugog mjerenja, u uzorku preostalih zaposlenika podcijenjen odnos
radoholizma i angaZiranosti s radnim u¢inkom.

Da bismo reducirali takve greske, pozeljno je poznavati tipologiju zaposlenika i njihove
dobrobiti, a upravo su tu temu istrazili Salanova, Del Libano, LlorensiSchaufeli (2013).
Njihov rad svrstavamo u podrucje zdravstvene psihologije rada i provenijencije koja zagovara
istrazivanje ljudskih snaga 1 optimalnog funkcioniranja. Autori su u uzorku od 786
zaposlenika identificirali Cetiri tipa zaposlenikove dobrobiti (opusteni ili od-9-do-5 tip, radno
angazirani ili entuzijasti¢ni, radoholi¢ni ili napeti te ,,sagorjeli“ ili umorni) i pokazali da
dimenzija ,,ugode* (valencija) ima glavnu ulogu u taksonomiji. Kao kontinuum koji seze od
negativnog afekta (ljutnja, strah, nervoza) do pozitivnog afekta (entuzijazam, energija, sreca),
valencija nam govori koliko dobro se pojedinac osje¢a. Druga po vaZznosti dimenzija
integrativnog modela radne dobrobiti, energicnost, zasluzna je za najmanju nejasnocu uloge te
najvecu kontrolu nad poslom, mentalnu kompetenciju i odanostorganizaciji kod radno
angaziranih zaposlenika, tj. onih ¢ija je energi¢nost snazno izraZzena. Takoder, visoka
energi¢nost dobar je prediktor povoljne samoprocjene zdravlja vjerojatno zbog povecanog
pozitivnog afekta, koji ima salutogeni u¢inak u imunoloskom sustavu, te usvajanja zdravih
zivotnih navika. I dok radno angazirani uzivaju u dobrom zdravlju te povoljnom socijalnom i
radnom okruZenju, ,,sagorjeli zaposlenici doZivljavaju najvece zahtjeve posla, a istodobno
najmanje osobne 1 resurse posla. Pored rutinizirane prirode posla, niske percipirane
organizacijske kvalitete 1 niske emocionalne kompetencije, ,,sagorjeli* takoder pokazuju i
najmanji intrinzi¢ni interes za posao 1 najvecu intenciju napustanja organizacije.

Idu¢a skupina zaposlenika, radoholicari (napeti) zahtjeve posla procjenjuju nesto povoljnije
nego skupina ,,9-do-5* (opusteni), ¢eS¢e dozivljavaju pozitivne emocije te pokazuju manju
sklonost napustanja organizacije. Ove dvije skupine, pak, sli¢no gledaju na resurse posla, kao
Sto je kontrola nad poslom. Pravi profil radoholi¢ara katkad nam nije ni poznat jer ta skupina
zaposlenika nerijetko ostavlja bolji dojam na druge ljude uslijed negiranja vlastite
kompulzivnosti i projekcije zabrinutosti oko iste drugim ljudima. Problem, drugim rije¢ima,
nije u njima ve¢ u ljudima oko njih koji primjecuju promjene u ponaSanju radoholicara.
Konacno, kod posljednje skupine, ,,9-do-5%, nalazimo neravnotezu izmedu percipiranih
zahtjeva 1 resursa §to moze negativno utjecati na njihovu radnu dobrobit i motivaciju za
radom. Prema teoriji interakcije sistema li¢nosti (Kuhn, 2000, prema Salanova, Del Libano,

LlorensiSchaufeli, 2013), ishod, kao Sto je smanjena dobrobit zaposlenika, postaje vrlo
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vjerojatan ukoliko zaposlenici ne uspiju zadovoljiti svoje potrebe ili posti¢i implicitne motive.
Razlog zasto se ,,9-do-5° skupina zaposlenika obi¢no ne osjec¢a dobro (Stovise, Cesto imaju
psihosomatske prituzbe) mozda upravo lezi u spomenutom disbalansu i smanjenom izazovu
(viSe je resursa nego zahtjeva posla) Sto, uz prisutne visoke vjeStine, moze voditi
nemogucénosti nalazenja prilika za postizanje izvrsnih rezultata.

Poznavanjem ove taksonomije dobrobiti zaposlenika postaje jednostavnije procijeniti Cetiri
tipa zaposlenika. Oslanjajuju¢i se na srzne dimenzije, afektivnu i kognitivnu (energi¢nost,
ugoda, izazov, vjestine i identifikacija) te poznavanjem broja radnih sati svakog zaposlenika,
zahtjeva njegova posla, osobnih i resursa posla, razvoj prikladnih strategija jacanja ljudskih

resursa, koje pocivaju na razradenim teorijskim pristupimaumnogome je olaksan.

1. 5. Radna angaZiranost unutar teorije zahtjeva i resursa posla

Kako je ve¢ receno, strucnjaci s podruc¢ja upravljanja ljudskim resursima obi¢no se
oslanjaju nakoherente teorijske okvire koji razmatraju neki konstrukt s obzirom na
antecedente 1 ishode koji su s njim povezani. Primjer takve konceptualizacije simultanog
objasnjenja dobrobiti (radna angaZiranost), s jedne strane, i naruSenosti zdravlja zaposlenika
(sagorijevanje), s druge, predstavlja teorija zahtjeva i resursa posla.

Teorija zahtjeva 1 resursa posla (Bakker i Demerouti, 2014; Demerouti i Baker, 2011) jest
organizacijska teorija koja potjece iz istrazivanja stresa u radu. PolaziSte ove teorije Cini
pitanje zaSto neki zaposlenici gube entuzijazam za radom i poc¢inju doZivljavati sagorijevanje
(eng. burnout). Tijekom proteklih 15 godina, teorija je postala popularna zahvaljujuéi, izmedu
ostalog, moguénosti predikcije radne angaZiranosti i radnog uéinka. Stovise, na temelju
trenutnog oblika teorije moguce je ustanoviti ona ponaSanja koja u funkciji vremena vode
sagorijevanju ili angaziranosti (npr. eng. selfundermining i job crafting). Nekoliko je klju¢nih
pretpostavki na kojima pociva ova teorija, a koje su u vecoj ili manjoj mjeri ve¢ bile
predstavljene u radu. Ipak, €ini se vaznim taksativno navesti svaku od njih 1 povezati ih s

ciljem 1 problemima koji su u fokusu ovog rada.

Prvo, u osnovi teorije nalazimo dva pojma koja karakteriziraju radnu okolinu, zahtjeve
posla 1 resurse posla. Zahtjevi posla odnose se na aspekte radnog konteksta koji troSe energiju,
uklju€uju pritisak, kompleksnost zadatka i nejasnocu uloga. Suprotno, resursi posla odnose se
na aspekte radnog konteksta koji olakSavaju zaposlenicima suocavanje sa zahtjevima posla,

zadovoljavanje bazi¢nih psiholoskih potreba 1 postizanje organizacijskih ciljeva. Neki
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primjeri resursa posla jesu socijalna podrSka, autonomija, znacajnost zadatka (opseg u kojemu
dio posla koji moze biti identificiran zahvaéa druge unutar ili izvan organizacije).

Drugo, teorija uzima u obzir jedinstveni doprinos zahtjeva i resursa posla

zaposlenikovoj dobrobiti. Preciznije receno, smatra se da dvije kategorije radnih uvjeta
zapocinju dva razlicita procesa. Zahtjevi posla okida¢ su procesa narusavanja zdravlja 1 mogu
dovesti do umora i zdravstvenih problema koji postaju kroni¢ni i smanjuju radni uc¢inak
ukoliko zahtjevi posla, poput visokog radnog opterecenja i konflikata medu kolegama,
pokazuju vremensku ucestalost i otpornost na promjenu.
Nasuprot tomu, resursi posla jesu inicijatori motivacijskog procesa i najvazniji prediktori
zaposlenikove radne angaziranosti i odanosti organizaciji. Resursi posla, kao $to su podrska i
raznolikost vjestina (opseg u kojemu posao zahtjeva od osobe uporabu razlicitih vjestina u
razliitim aktivnostima) pozitivno doprinose radnom ucinku zadovoljavajuci bazi¢ne potrebe,
kao §to su potreba za kompetencijom i povezanoscu, ¢ime daju zamah zaposlenikovoj
energicnosti, predanosti i zadubljenosti.

Trece, pretpostavka je teorije da zahtjevi i resursi posla imaju interakcijski efekt u
predvidanju zaposlenikove dobrobiti. S jedne strane, resursi posla djeluju kao zastita od
nezeljenih 1 negativnih utjecaja zahtjeva posla na iscrpljenost. Iz tog razloga upravo socijalna
podrska, autonomija i povratna informacija o ufinku mogu pomoéi zaposlenicima pri
suoCavanju sa zahtjevima posla i prevenciji sagorijevanja i zdravstvenih problema. S druge
strane, zahtjevi posla, osobito oni u obliku izazova posla mogu ojaati pozitivni utjecaj
resursa posla na angaZziranost. Jednostavnije receno, ukoliko ima mnogo posla za obaviti 1
kada su radni zadaci kompleksi, resursi posla mogu pojacati radnu angaziranost. Pod takvim
radnim uvjetima zaposlenici pristupaju izazovima posla s veCom razinom energije. Slicno
tomu, kada su radni zadaci kompleksni i1 zahtijevaju maksimum moguce energije i predanosti
dolazi do optimalne upotrebe resursa posla i posljedi¢cno do obavljanja posla i postizanja
teskih ciljeva.

Cetvrta pretpostavka teorije jest da, uz resurse posla, zaposlenici imaju i osobne
resurse koje mogu koristiti prilikom suo€avanja sa zahtjevima posla. Osobni resursi jesu
pozitivna samovjerovanja koja se povezuju s resilijentnosti i doprinose osjecaju kontrole i
utjecaja na okolinu (Hobfoll i sur., 2003). Kao primjer osobnog resursa moguce je navesti
temeljne samoevaluacije.

Nastojeci formulirati koncept temeljnih samoevaluacija, Judge i suradnici (1997) vodili su se
trima kriterijima: samoevaluacija (temeljne osobine trebale bi ukljucivati samoevaluaciju a ne

tek samodeskripciju sebe ili drugih), fundamentalnost (temeljne osobine trebale bi biti
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fundamentalne a ne povrSinske) i opseg (temeljne osobine trebale bi imati Siri opseg).
Inicijalno utvrdenim trima osobinama koje zadovoljavaju ove kriterije, samopostovanju,
generaliziranoj samoefikasnosti i neuroticizmu dodan je i lokus kontrole.

Konceptualno promatrano, ove osobine dijele dosta slicnosti. Primjerice, samopostovanje
obi¢no definiramo kao potvrdu samog sebe ili stupanj u kojemu svatko od nas sebe vidi kao
sposobnog, znacajnog i uspjesnog. Slicno tomu, generalizirana samoefikasnost je procjena
vlastitih sposobnosti u izvedbi nekog zadatka, na globalnoj razini i u mnogim kontekstima. 1z
ovoga proizlazi da je distinkcija izmedu ova dva konstrukta vrlo suptilna. Nadalje, sli¢nost je
vidljiva 1 izmedu generalizirane samoefikasnosti 1 lokusa kontrole, odnosno vjerovanja da
pojedinac moze kontrolirati svoju okolinu. Logi¢no je pretpostaviti da bi osobe koje sebe
procjenjuju sposobnima u pogledu izvedbe nekog zadatka takoder trebale imati osjecaj
kontrole nad svojom okolinom.

Postoji 1 poveznica samopoStovanja i neuroticizma koja se moze promatrati dvostruko, u oba
slucaja je relacija negativnog predznaka buduéi da su neuroti¢na stanja pra¢ena smanjenim
samopostovanjem, odnosno povecano samopostovanje uglavnom ukazuje na niski
neuroticizam.

Valja istaknuti, medutim, opazanje autora da i neke druge osobine mogu biti indikatori
temeljnih samoevaluacija. Odnosi se to, u ovom slucaju, na dispozicijski optimizam i
pozitivni 1 negativni afektivitet. Odrzivost hipoteze da 1 ove osobine zadovoljavaju prethodno
navedene kriterije temeljnih samoevaluacija tek treba biti testirana.

Tijekom posljednjih godina porastao je interes istrazivaca za odnosom nekih od
najproucavanijih osobina li¢nosti u psihologiji, kao §to su neuroticizam, samoposStovanje,
lokus kontrole i zadovoljstva poslom. Temeljne samoevalucije kao konstrukt predstavljaju
konceptualni 1 empirijski odnos izmedu spomenutih osobina i zadovoljstva poslom. Judge,
Locke i Durham (1997) smatraju da su temeljne evaluacije fundamentalne, bottom-line
evaluacije koje osoba ima o sebi, svijetu i drugima. Prema ovim autorima, konstrukt temeljnih
samoevaluacija koji utjeCe na procjenu ljudi odvija se podsvjesno, tj. o situaciji ovisna
procjena (npr. evaluacija necijeg rada ili kolege) pod utjecajem je ovih dubljih i1
fundamentalnijih samoprocjena ¢ak i kada ljudi nisu svjesni utjecaja njihovih samoevaluacija
na svoju percepciju ili ponasanje. Od te prvotne definicije koju su predlozili Judge i suradnici
jos 1997., daljnja su istrazivanja pokazala da pored optimizma i samoefikasnosti,
samoposStovanje ima nezavisni doprinos objaSnjenju radne angaziranosti, povrh zahtjeva i

resursa posla (Xanthopoulou i sur., 2009).
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Temeljne samoevaluacije takoder su i prediktor radnog ucinka $to se objaSnjava pove¢anom
motivacijom za obavljanje posla kod osoba koje postizu visoki rezultat na temeljnim
samoevaluacijama. Budu¢i da je motivacija klju¢na determinanta radnog ucinka, plauzibilno
je pretpostaviti da ¢e osobe s pozitivhom percepcijom sebe bolje obavljati svoj posao, na
temelju povecanog pouzdanja u svoje sposobnosti. No i neki drugi faktori objasnjavaju bolji
radni uéinak osoba s pozitivnijim samoevaluacijama; bolje strategije rjeSavanja problema,
ucinkovitost u situacijama koje zahtijevaju pozitivne interpersonalne relacije ili toleranciju na
stres, samo su neka od alternativnih objaSnjenja.

I dok je fokus vecine studija o temeljnim samoevaluacijama bio na zadovoljstvu poslom i
radnom ucinku, ostali korelati posla i zZivota nisu dovoljno istrazeni. Obzirom da temeljne
samoevaluacije imaju vaznu ulogu u stavovima i ponasanju na poslu, vazno je razmotriti
njihov odnos s drugim konstruktima vaznim za organizaciju, kao 1 ostalim sferama Zivota.
Zadrzimo se nakratko na konstruktu zadovoljstva poslom, koji je po svojoj prirodi stav prema
poslu ¢ije sastavnice (emocije, kognicije i ponaSanja) valja medusobno razlikovati i ne
poistovje¢ivati. Ova sugestija dolazi do izrazaja prilikom odabira pristupa mjerenja
zadovoljstva poslom koji moZe biti globalni ili facetni. Globalno (ili opée) zadovoljstvo
poslom odnosi se na ugodno ili pozitivho emocionalno stanje koje proizlazi iz procjene
necijeg posla ili radnih iskustava (Locke, 1976, prema Alarcon i Lyons, 2011) te je prediktor
odgovornog organizacijskog ponaSanja, absentizma 1 fluktuacije. Facetni pristup zadovoljstvu
poslom definira ovaj konstrukt na isti nacin s tom devijacijom da pokuSava utvrditi koji
aspekti posla dovode do (ne)zadovoljstva (npr. zadovoljstvo kolegama, placom,
mogucnostima napredovanja...). Bitno je ponoviti da radna angaziranost 1 zadovoljstvo
poslom nisu isti konstrukti jer je angaziranost funkcija sadrzaja posla dok zadovoljstvo
proistjece iz percepcija i afekta prema poslu. Pored navedene razlike na konceptualnoj razini,
ovi konstrukti pokazuju 1 druk¢iju povezanost sa zahtjevima posla; radna angaZiranost je
pozitivno povezana sa zahtjevima posla dok je zadovoljstvo poslom u negativnoj relaciji sa
zahtjevima posla (Alarcon i Lyons, 2011). Dakle, visoki zahtjevi posla mogu poticati
angaziranost (ukoliko nisu preveliki) i1 istovremeno rezultirati smanjenim zadovoljstvom
poslom.

Peta teza teorije glasi da su angaZzirani zaposlenici motivirani i nadalje ostati
angaziranima. Ukoliko zahtjevi posla postanu preveliki ili resursi posla nedostatni, angaZzirani
zaposlenici koriste osobnu inicijativu kako bi promijenili svoju radnu okolinu. U literaturi na
engleskom jeziku ovaj proces naziva se job crafting (elaboracija posla) i odnosi se na

proaktivna ponaSanja kojima zaposlenici mijenjaju sadrzaj svojih zadataka i odnose medu
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dotad utvrdenim granicama (Wrzesniewski 1 Dutton, 2001). Primjerice, zaposlenici mogu
proaktivno traziti povratnu informaciju o svojem ucinku, volontirati u nekom projektu,
osnaziti svoju suradnju s drugima u svojoj radnoj okolini. Upravo elaboracijom svojeg poslai
unaprjedivanjem zahtjeva 1 resursa posla, zaposlenici uspijevaju optimizirati svoju radnu
okolinu 1 stvoriti bolju uskladenost izmedu osobe i okoline.

Sesta i posljednja propozicija teorije jest da izloZenost visokim zahtjevima posla moze
dovesti do sagorijevanja zaposlenika koji potom ulaze u krug gubitaka pri ¢emu akumulirani
umor vodi prema samonarusavaju¢im ponasanjima 1 povecanim zahtjevima posla.
Samonarusavaju¢a ponaSanja ukljucuju stvaranje prepreka koje umanjuju ucinak, a
manifestiraju se u ¢injenju greSaka, izbjegavanju, konfliktima s klijentima ili kolegama.
Visoka razina iscrpljenosti ili sagorijevanja vjerojatnije ¢e izazvati takve greske koje potom
treba 1 ispraviti, $to je dodatni zahtjev za osobe koje ionako ve¢ osjecaju prevelike zahtjeve
posla. Stoga ne iznenaduje da potonji oblici maladaptivhog i kontraproduktivnog
ponasanjakoji su posljedica visokih razina sagorijevanja i nadalje povecavaju zahtjeve posla
koji, vremenom, poveéavaju stupanj sagorijevanja.

Pored strategija reduciranja sagorijevanja, jedan od klju¢nih faktora u zadrzavanju i izgradnji
zaposlenikove odanosti, za koju se smatra da osigurava visoke standarde uc¢inka i zadrZavanje
zaposlenika u svakoj organizaciji, jesti sustav nagradivanja.lako mogu varirati u svojem
obliku, od ekstrinzi¢nih (plac¢a) do intrinzi¢nih (zadovoljstvo poslom, radno okruZenje...),
tradicionalni sustavi jaCanja odanosti organizaciji najviSe se oslanjaju na intervencije koje su
u osnovi financijske naravi. Iste, medutim, obi¢no nisu moguce u vremenu gospodarske krize.
Iz tog razloga potrebno je prona¢i druge nacine kojima sektor HRM-a moze osigurati
zaposlenikovu odanost. Novija istrazivanja stoga upucuju na relevantnost intrinzi¢nih faktora,
medu kojima se izdvajaju konstrukti osobnih i resursa posla te radne angaZiranosti. Upravo su
ti konstrukti proucavani u relaciji s odanosti organizaciji, kao stavu prema poslu koji opisuje
prirodu odnosa zaposlenika prema poslu i organizaciji u kojoj zaposlenik radi.

U posljednja dva desetljea odanost organizaciji postao je jedan od najviSe istraZivanih
stavova prema poslu, zajedno sa zadovoljstvom poslom. Mowday, Porter 1 Steers (1982)
navode barem tri moguca razloga za takav trend. Prvo, u skladu s teorijom odanosti, za
ocCekivati je da se na temelju zaposlenikove odanosti organizaciji mogu predvidjeti neka
ponasanja, posebno fluktuacija. Nadalje, koncept odanosti organizaciji Kkoristan je i
menadzerima i psiholozima koji, proucavaju¢i odanost, mogu unaprijediti razumijevanje
opc¢eg psiholoskog procesa kojim se ljudi odlucuju identificirati s objektima u svojoj okolini i

tako je uciniti smislenom. Upravo ovaj potonji, tre¢i razlog bio je polaziSte za definiciju
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samog konstrukta koju su ponudili Meyer, Allen i Smith (1993). Spomenuti autori
identificirali su tri razli¢ite facete odanosti: odanost kao afektivnu privrzenost organizaciji,
odanost kao percipirani troSak koji se povezuje s napustanjem organizacije i odanost kao
obvezu ostanka u organizaciji. Ova tri oblika odanosti nazvali su afektivhom,
instrumentalnom i normativnom odanoscu.

Zahvaljujuéi preciznijoj definiciji, problem mjerenja samog koncepta takoder bi trebao biti
reduciran, premda neke nesuglasice i dalje postoje. Primjerice, prema dominantnom pristupu
odanosti kao stavu, mjerni instrumenti konstruirani su na nacin da ispituju mjere motivacije,
intencije za ostankom u organizaciji i identifikacije s njom. Drugi oblik mjere odanosti temelji
se na njenom izracunu u terminima transakcije izmedu pojedinca i organizacije u ulaganjima
koja su se odvijala tijekom vremena. Na kraju, normativni pristup odnosi se na odanost
baziranu na zaposlenikovom osjec¢aju obveze ostanka u organizaciji.

Iz ovih triju mjera proistekla je daljnja diskusija o potrebi za razlikovanjem odanosti kao stava
nasuprot odanosti kao ponasanja. I dok je prvoj u zaristu odnos pojedinca s organizacijom,
druga se bavi procesom kojim osoba postaje povezana s prethodnim ponasanjima i odlukama.
Neovisno o definiciji 1 pristupu mjerenju, ranija gledista na odanost bila su najve¢im dijelom
unilateralna, no konsenzus medu teoretiCarima i istraziva¢ima zasluzan je za promjenu u
korist multidimenzionalnosti samog konstrukta.

Rhoades, Eisenberger i Armeli (2001) utvrdili su pozitivnu korelaciju izmedu afektivne
odanosti 1 zaposlenikove percepcije nagrada koje organizacija pruza, ukljucujuéi, pri tome,
priznanje za dobro obavljen posao i moguénosti za napredovanje i viSu zaradu te podrsku
nadredenoga. Njihov doprinos razumijevanju odanosti organizaciji implementiran je unutar
teorije ocuvanja resursa (COR, Hobfoll, 2001) prema kojoj ljudi nastoje pridobiti, zadrzati 1
zaStititi materijalne, socijalne, osobne 1/ili energetske vrijednostii resurse. Teorija, nadalje,
postulira da je na temelju pretpostavke o pozitivnom doprinosu resursa posla afektivnoj
odanosti putem kreiranja, odrzavanja i akumulacije resursa, radna angaZiranost determinirana
1 okolinskim 1 individualnim faktorima. S obzirom na odnos izmedu komponenti radne
angaziranosti, kao antecedentnih varijabli i afektivne odanosti kao ishodne varijable, Meyer 1
suradnici (2002) nasli su da radno iskustvo ima snaznu vezu s odanoscu, osobito njenom
afektivnom komponentom. Budu¢i da je rije¢ o provedenoj meta-analizi, autori navode da su
se komponente radne angaziranosti i u ranijim istraZivanjima pokazale kao prediktor
zadovoljstva poslom i odanosti organizaciji, odnosno medijator izmedu osobnih 1 resursa

posla i pozitivnih ishoda (Hakanen 1 sur., 2006; Llorens, Bakker, Schaufeli i Salanova, 2006).
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Koliko je dosad poznato, vecina istraZivanja koja su testirala model zahtjeva i resursa na poslu
polazila su od resursa posla, angaziranosti i slicnih konstrukata koji su sukladni pretpostavci
teoriji oCuvanja resursa o kumulativnim dobicima (u slucaju motivacijskog procesa) i
gubicima resursa (proces narusavanja zdravlja). Unato¢ brojnim empirijskim potvrdama ovog
modela koje su prikupili i u meta-analizi prikazali Bakker i Demerouti (2007), isti autori
smatraju da 1 drugi, s poslom nevezani (barem ne direktno) faktori mogu imati dodatnu
vrijednost kao i pozitivni doprinos motivacijskom i zdravstvenom procesu. Slijedeci
preporuku ovih autora, u ovom istrazivanju, pored resursa i zahtjeva posla, odlucili smo
prosiriti postojeci teorijski model konstruktima temeljnih samoevalucija te obiteljskim
resursima i zahtjevima te ispitati njihovu povezanost s radnom angaziranosti. Pri tome,
pretpostavili smo i korelacije medu konstruktima od znacaja te naveli mjerne instrumente

kojima su isti bili ispitani (Slika 1).

Slika I Teorijski model prediktora i ishoda radne angaziranosti s pretpostavljenim odnosima medu

konstruktima i predlozenim instrumentima.

+
RADNA ANGAZIRANOST + ODANOST ORGANIZACIJI
+ (prosjecni rezultat na 2 subskalama T ((prosjecni rezultat na 2 subskalama OCQ-
> ii a; Meyer, Allen i Smith, 1993)
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1. S. Polaziste, cilj, problemi i hipoteze

Profesija nastavnika pripada medu najstresnije Sto potvrduju rezultati brojnih studija.
Primjerice, jo$ se 90ih godina proslog stolje¢a procjenjivalo da izmedu 5 i 20% americ¢kih
ucitelja dozivljava sagorijevanje na poslu (Farber, 1991, prema Hakanen, Bakker i Schaufeli,
2006). U usporedbi s ostalim zanimanjima, nastavnici pokazuju visoke razine iscrpljenosti i
cinizma, §to su srzne dimenzije sagorijevanja. Neke studije pokazuju da nastavnici u Finskoj
imaju najvise razine sagorijevanja medu svim ostalim djelatnostima, ukljuc¢ujuci zaposlenike
tzv. bijelih ovratnika (Kalimo i Hakanen, 2000). Sli¢ni obrazac pokazuju i nastavnici u
Juznoafrickoj Republici, drzavi u kojoj su brojne reforme dovele do povecanja opsega uloga
koje se postavljaju pred nastavnike uz istodobno smanjenje njihovih resursa. U takvom
zahtjevnom okruzenju, pojava stresa i sagorijevanja obi¢no vodi slabijem fizickom i
psihickom zdravlju te niskoj odanosti organizaciji (Kinman, 2001, prema Barkhuizen,
Rothmann 1 van de Vijver, 2014).

Logicno je za pretpostaviti da boljem razumijevanju negativnih posljedica povecanih zahtjeva
te njihovom minimiziranju pomaze poznavanje naj¢eS$¢ih izvora stresa kod sveucilisnih
nastavnika. Na ovom mjestu uputno je navesti razliku izmedu zahtjeva/stresora koji, nalik
resursima posla mogu poticati osobni rast i postignuéa (stresori izazova, eng. challenge
stressors, npr. vremenska zurnost) te zahtjeva/stresora koji ogranicavaju rast i postignuca
(stresori prepreke, eng. hindrance stressors, npr. konflikt uloga i dvosmislenost uloga)
(Bakker i Leiter, 2010).Sliskovi¢ (2011) navodi da su najcitiraniji izvori stresanepovoljnost
radnih uvjeta, visoko radno optereCenje te neravnoteza radne i obiteljske/drustvene uloge.
Percepcija nedovoljnog financiranja sveuciliSta te manjak ljudskih i materijalnih resursa,
nedostatak komunikacije i sudjelovanja oko donoSenja vaznih odluka s upravom, potom losi
meduljudski odnosi 1 nedostatak podrSke kolega ili nadredenih, opéa nesigurnost posla, rad
preko norme, samo su neki od relevantnih izvora stresa kod sveuciliSnih nastavnika (za
detaljniji prikaz v. Sliskovi¢, 2011).

Unato¢ ocito nepovoljnoj situaciji u kojoj se nalaze, Cini se da se mnogi nastavnici ipak
osjecaju radno angaZziranima, nalaze¢i u svojem poslu znacajan stupanj izazova i intrinzi¢ne
motivacije na temelju ¢ega grade svoj identitet. Hakanen, Bakker i Schaufeli (2006) takoder
nalaze potvrdu hipotezi da veéina nastavnika ne pokazuje povecanu anksioznost, stres ili
sagorijevanje nego posve suprotno; vec¢inu karakterizira zadovoljstvo i entuzijazam.

Polaze¢i od literature iz podrucja zdravstvene psihologije rada koja pripada provenijenciji

pozitivne psihologije te videnju profesije nastavnika u visokom obrazovanju u kontekstu
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pozitivnih motivacijskih procesa, cilj ove studije bio je testirati neke pretpostavke teorije
zahtjeva i1 resursa posla s obzirom na radnu angaZziranostzaposlenika u visokoskolskim
institucijama i njihovu odanost istima.Da bi taj cilj bio lakSe izvediv, poZzeljno je znati
trenutnu situaciju u visokom obrazovanju.

Gomez (2000, str. 19, prema Cifre, Llorens, Salanova i Martinez, 2003) ukazuje da: ,,nikada
do sada sveucili$ni nastavnici nisu bili suoceni s tako slozenim, intenzivnim i proturje¢nim
zahtjevima §to utjeCe na njihovu profesionalnu ucinkovitost i razvoj.“ Drustvo je, kao i
ostalim profesijama, i nastavnicima nametnulo brzu prilagodbu na rastuc¢i razvoj tehnologije i
napretke u komunikaciji, otvaranje europskih 1 svjetskih granica te olakSani protok
informacija i znanja. Ove promjene nisu nuzno negativne, ali njima jo$ treba pribrojiti i ¢este
reforme izvedbenih planova studiranja, Sto za sobom povlac¢i i1 ostale nenastavne i
neznanstvene aktivnosti koje su uglavnom administrativne prirode 1 potencijalno mogu
ugroziti uspjesSnost nastavnika u njihovom primarnom podrucju, nastavi i istrazivanju. I u tim
dvama podrucjima nastavnici se suocavaju s kontinuiranim izazovima i preprekama koji
imaju visestruke efekte.

Neki od njih sazeti su u teoriji zahtjeva i resursa posla koja se bazira na dvama procesima u
¢ijoj su osnovi zahtjevi i resursi posla; prvi je energetski proces koji ukljucuje sagorijevanje
ukoliko visoki zahtjevi posla postanu iscrpljujuéi za zaposlenika i njegovo psihicko i fizicko
zdravlje. Drugi proces je motivacijske prirode 1 odnosi se na unaprijedenje radne
angaziranosti u prisutnosti resursa posla te prate¢e odanosti organizaciji. Budu¢i da energetski
proces nije bio u samom fokusu provedene studije, problemi 1 njima sukladne hipoteze u ovoj
studiji derivirani su na temelju rezultata ranijih istrazivanja motivacijskog procesa teorije
zahtjeva 1 resursa posla, uzimajuci pri tome u obzir specifi¢nosti uzorka ispitanika, u ovom
sluc¢aju visokoskolskih nastavnika.

Opcenito govoreci, angaZiranost, kako je vide laici, mozemo definirati kao ekspresiju sebe
putem posla. Stoga se najceS¢e 1 povezuje s ponaSanjima poput inicijative 1 kontinuiranog
ucenja, Sto je naroc€ito vazno 1 vrednovano u akademskom okruZenju. Jedan od najvaznijih
aspekata radnog zadatka ili samog posla u mnogim profesijama, pa i u onoj nastavnickoj, jest
njegova smislenost, odnosno stupanj znacajnosti posla za koji zaposlenici drze da njihov
posao posjeduje. Ludviga i Kalvina (2016) nasle su da smislenost posla, percipirana kao jedan
od resursa posla, povecava zadovoljstvo poslom, angaziranost i radni u¢inak. K tomu, za one
zaposlenike koji nalaze smisao u svojem poslu tri puta je vjerojatnije da ¢e ostati raditi za

svoju organizaciju.
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Prethodna istrazivanja odnosa izmedu radne angaziranosti i odanosti organizaciji pokazala su

da angazirani zaposlenici: 1) vjeruju u svoju organizaciju, 2) imaju zelju da ucine stvari

boljima, 3) razumiju kontekst u kojemu obavljaju posao, 4) postuju svoje kolege i pomazu im,

5) voljno ¢ine 1 viSe od onoga Sto se od njih trazi, 5) prate trendove u podrucju kojim se bave i

nastoje ih implementirati u svoj rad (Ludviga i Kalvina, 2016).Na temelju ovih spoznaja

daljnji cilj studije bio je utvrditi relacije izmedu proucavanih konstrukata iz teorije zahtjeva i

resursa posla uz neke obiteljske zahtjeve i1 resurse u uzorku nastavnika u visokom

obrazovanju.

Specificni problemi bili su sljede¢i:

Utvrditi postoji li razlika u komponentama radne angaziranosti s obzirom na dob i

spolispitanika.

. Ispitati odnos radne angaziranosti sa zahtjevima i resursima posla, osobnim resursima,

zahtjevima 1 resursima obitelji te odanosti organizaciji.

Utvrditi doprinos pojedinih (skupina) prediktora, tj.temeljnih samoevaluacija i klju¢nih
psiholoskih stanja u podlozi karakteristika posla objasnjenju varijance komponenti radne

angaziranosti ispitanika.

Kao moguc¢i odgovor na korespondentni problem postavljene su sljedece hipoteze:

1.

Budu¢i da je energinost definirana kao osjecaj fizicke snage, emocionalne energije i
kognitivne zivosti, odnosno skup medusobno povezanih afektivnih stanja dozivljenih na
poslu koja predvidaju primarno s poslom povezani resursi (Shirom, 2010, prema Bakker 1
Leiter, 2010), pretpostavlja se da nece biti razlike u energi¢nosti s obzirom na dob 1 spol
ispitanika.

S druge strane, iako je energi¢nost konceptualno definirana i mjerena u kontekstu radne
domene, ne treba iskljuciti mogu¢nost da i neki genetski faktori, sociodemografske
varijable 1 osobine li¢nosti ipak mogu utjecati na razinu energic¢nosti na poslu. U skladu s
tom alternativnom hipotezom, moguce je ocekivati da dob, kao proksimalni izvor
energi¢nosti u radu, znacajno utjece na razinu energi¢nosti na nacin da stariji nastavnici
imaju vece razine energicnosti od mladih.

U pogledu predanosti, kao druge komponente radne angaziranosti, definirane kao osjecaj
snazne ukljucenosti u posao pri ¢emu osoba doZzivljava znacajnost, ponos, entuzijazam, ne

ocekuju se znacajne razlike s obzirom na spol i dob.
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2. Pretpostavka je da ¢e komponente radne angaziranosti biti u pozitivnoj relaciji s resursima
posla, obiteljskim 1 osobnim resursima te odanosti organizaciji. U pogledu zahtjeva posla i
obiteljskih zahtjeva, ocekuje se njihova negativna povezanost s komponentama radne
angaziranosti.

3. Moguce je pretpostaviti da ¢e karakteristike posla pokazati inkrementalnu valjanost povrh
temeljnih samoevaluacija u objasnjenju radne angaziranosti jer je na temelju ranijih
istrazivanja poznato da imaju intrinzi¢ni motivacijski potencijal u radu, a upravo se radna

angaziranost smatra indikatorom intrinzi¢ne motivacije (Salanova i Schaufeli, 2008).

2. METODA

2. 1. Sudionici

Istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku sveuciliSnih nastavnika koji je ¢inio
141 ispitanik (46 muskaraca, 95 Zena), $to predstavlja odaziv od 46.69 %. Inicijalno je upitnik
bio poslan na sluzbene adrese elektronske poste (N = 302) nastavnika s triju razli¢itih
Sveucilista (zadarskog: N = 91, dubrovackog: N = 26 i pulskog: N = 24; dani brojevi
predstavljaju odaziv, odnosno broj potpuno ispunjenih i vra¢enih upitnika).Dob ispitanika
kretala se od 26 do 78 godina s prosjekom od 41.8 godina (Sd = 10.63). Prosjec¢ni broj godina
provedenih u radu na Sveucili§tu iznosio je 10.55 godina (Sd = 8.07). Najveci broj ispitanika
naveo je da njihovo usmjerenje pripada humanistickim znanostima (N = 67), potom
drustvenim (N = 48) te ostalim (prirodne, tehnicke 1 dr., N = 26). U pogledu zvanja,
istrazivanju se odazvalo najviSe docenata (N = 37), potom visih asistenata (N = 31) i
asistenata (N = 28). Od visih znanstveno-nastavnih zvanja, sudjelovalo je 13 redovitih i 11
izvanrednih profesora. K tomu jo§ treba pribrojiti 1 10 ispitanika s nastavnim zvanjem (4
predavaca i1 6 viSih predavaca) te 11 znanstvenih novaka. Budu¢i da je pretpostavljeno da je
za bolje razumijevanje radne angaziranosti potrebno poznavati i broj zaposlenih na Odjelu, od
ispitanika je zatraZzeno da navedu s koliko ljudi rade na mati¢cnom Odjelu SveuciliSta. Pri tomu
je njih 55 navelo da je na Odjelu zaposleno 15 do 20 djelatnika, 35 ispitanika radi s ostalih 10
do 15 kolega, a 33 s vise od 20 kolega. Samo 18 ispitanika radi na Odjelu s manje od 10

zaposlenih kolega.
2. 2. Instrumenti

U istraZivanju je koriSten on-line upitnik, u ¢ijem su prvom dijelu sudionici odgovarali

na pitanja o spolu, dobi, radnom stazu, radnom mjestu, zvanju, usmjerenju u znanosti kojemu
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pripadaju te broju kolega s kojima rade na maticnom Odjelu. Od sudionika se takoder trazilo
da procijene svoje zadovoljstvo nekim aspektima posla. Tocnije, bilo je zatrazeno da na skali
od 1- vrlo sam nezadovoljan do 5- vrlo sam zadovoljan procijene koliko su zadovoljni svojim
poslom s obzirom na: ono $to su ocCekivali od njega, trenutne uvjete posla, druge poslove,

primljenu placu, pravednost dodjele place.

Drugi dio istrazivanja Cinile su sljedece skale 1 upitnici:

Utrecht skala radne angaziranosti (UWES, Schaufeli i sur., 2002)

Radna angaziranost procijenjena je pomoc¢u Utrecht skale radne angaziranosti. lako se
najcesce koristi verzija od 17 Cestica koje zahvaéaju tri komponente, odnosno energi¢nost,
predanost i zadubljenost, za potrebe ovog istrazivanja koriStena je skracena verzija s 11 Cestica
koje ispituju energi¢nost i predanost. Ispitanici koji postizu visok rezultat na energi¢nosti
imaju mnogo energije i poleta pri obavljanju posla te su izdrzljiviji (pr. ,,Na svom se poslu
osjecam kao da pucam od energije.”). Visok rezultat na predanosti oznaCava snaznu
identifikaciju zaposlenika sa svojim poslom jer ga dozivljava znaCajnim, inspirirajué¢im i
izazovnim, entuzijastiCan je 1 ponosan na ono Sto radi (pr. ,,Posao koji radim smatram
smislenim i svrhovitim.”). Zadatak ispitanikajest na skali Likertova tipa oznaciti je li se ikada
osjecao tako na svom poslu (0 = nikad, 6 = uvijek, svaki dan). Dobiveni koeficijenti
pouzdanosti Cronbachova tipa iznose za subskalu Energi¢nost a = .87, odnosno za subskalu
Predanosta = .93 1 u skladu su s ve¢ dobivenim vrijednostima u istrazivanju Matjaci¢ (2010)
koja je u uzorku bijelih ovratnika dobila vrijednosti a = .89 (energi¢nost) te a = .91

(predanost).
Skala temeljnih samoevaluacija (CSES; Judge, Erez, Bono i Thoresen, 2003)

Skala je namijenjena mjerenju Siroke latentne crte koja obuhvaca samopoStovanje,
generaliziranu samoefikasnost, neuroticizam i lokus kontrole. Sastoji se od 12 estica pri Cemu
jenjih 6 pozitivno formulirano (pr. ,,Vjerujem da u Zivotu dozZivljavam uspjeh koji
zasluZzujem.*), a 6 negativno, zbog ¢ega je potrebno provesti obrnuto bodovanje (pr. ,,Ponekad
se osjecam depresivno.*). Zadatak ispitanika jest na skali Likertova tipa oznacitistupanj
slaganja s pojedinom tvrdnjom, pri ¢emu 1 znaci uopce se ne slazem, a 5 potpuno se slazem.
Prosjecna interna konzistentnost (Cronbach a) iznosi .84, a test-retest pouzdanost za period od
3 mjeseca .81 (Judge i sur., 2003). Takoder, utvrdeno je visoko slaganje procjena za neku

osobu medu razli¢itim procjenjivac¢ima koji tu osobu poznaju kao i1 znacajna povezanost mjere
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sa zadovoljstvom poslom, zadovoljstvom Zivotom i1 procjenama radne uspjeSnosti od strane
nadredenih (Judge, Van Vianen, i De Pater, 2004). Prediktivna valjanost mjere za radnu
uspjesnost iznosi .23 (Judge i Bono, 2001) i podjednaka je onoj savjesnosti (Barrick i Mount,
1991). U ovom istrazivanju, pouzdanost Citave skale iznosi a = .87 1 odgovara ve¢ utvrdenoj

vrijednosti u uzorku bijelih ovratnika, a = .81 (Matjaci¢, 2010).
Upitnik karakteristika posla (JDS; Hackman i Oldham, 1980)

Upitnik se sastoji od 15 Cestica koje mjere 5 komponenti teorije karakteristika posla:
razliitost vjestina (pr. ,,Moj posao mi pruza mnogo raznolikosti.*), vaznost zadatka (pr. ,,Moj
posao je jedan od onih Cije uspjesno izvrsavanje utjece na mnogo ljudi.”), identitet zadatka
(pr. ,,Moj posao mi pruza mogucnost da obavim citav zadatak od pocetka do kraja.*),
autonomiju (pr. ,,Sam biram nacin na koji éu obavljati svoj posao.) 1 povratne informacije
(pr. ,,Povratnu informaciju o tome koliko sam uspjesan dobivam iz samih radnih zadataka.*).
Spomenutih 5 komponenti ¢ini 3 psiholoska stanja: dozivljenu smislenost (razliitost
vjestina, identitet zadatka 1 vaznost zadatka), dozivljenu odgovornost (autonomija) i
poznavanje rezultata (povratne informacije). Zadatak ispitanika jest na skali Likertova tipa sa
7 stupnjeva oznacitistupanj slaganja s pojedinom tvrdnjom, pri ¢emu 1 znaci uopée se ne
slazem, a 7 u potpunosti se slazem. U ovom istrazivanju utvrdena pouzdanost instrumenta je
zadovoljavajuca i iznosi: za dozivljenu smislenost (o = .82), doZivljenu odgovornost (o = .67)
1 poznavanje rezultata (a = .64). Interkorelacije triju psiholoskih stanja znacajne su uz kriterij
p<.05i kre¢u se u rasponu od .42 do .76. Uz iznimku poznavanja vrijednosti, ostale
vrijednosti konzistentne su onima iz istraZzivanja Matjaci¢ (2010). Autorica navodi da
pouzdanost za dozivljenu smislenost, dozivljenu odgovornost i poznavanje rezultata iznosi
.88; .67 1.78 za bijele ovratnike. Interkorelacije triju psiholoskih stanja kre¢u se u rasponu od

.49 do .68 za bijele ovratnike.
Skala psiholoskih zahtjeva i kontrole posla (JCQ, Karasek i suradnici, 1998)

Skala koja se temelji na Karasekovim konceptima razine radnih zahtjeva i kontrole
posla konstruirana je i adaptirana za potrebe istraZivanja konflikta radne 1 obiteljske uloge.
Skala sadrzi 12 Cestica, od ¢ega se njih 6 moZe prema sadrzaju donekle ili sasvim poistovjetiti
sa Cesticama 1z subskala kontrole 1 psiholoSkih zahtjeva iz JCQ (Upitnik sadrzaja posla, The
Job Content Questionnaire; JCQ). Zadatak ispitanika jest izraziti stupanj slaganja s pojedinom
tvrdnjom na skali od 7 stupnjeva (od 1 — uopce se ne slazem, do 7 — u potpunosti se slazem).

Ukupni rezultat po subskalama dobiva se zbrajanjem procjena na pripadaju¢im Cesticama gdje
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ve€i rezultat odrazava veci stupanj psiholoskih zahtjeva i manji stupanj kontrole posla. U
skladu s Karasekovim modelom $to je veca procjena psiholoskih zahtjeva posla kombinirana s
manjim stupnjem kontrole posla, posao je stresniji. Cronbachov koeficijent pouzdanosti za
subskalu Kontrola posla iznosi o = .83 (pr. ,,U potpunosti imam kontrolu u obavljanju svog posla.*)
odnosno za subskalu Psiholoski zahtjevi o = .60 (pr. ,,Moj posao ukljucuje nebitne i suvisne
aktivnosti.“).Skala je prethodno validirana uzimajuéi u obzir podatke prikupljene na uzorku od
ukupno 528 osoba, od kojih je 177 muskaraca 1 351 Zena, s podrucja Republike Hrvatske
(N=346) i Bosne i Hercegovine (N = 182). Svi ispitanici su bili zaposleni i u braku s djecom,
te su za vrijeme ispitivanja bili u dobi od 24 do 64 godine (M= 42.39; Sd =9.54).U uzorku od
528 osoba pouzdanost je iznosila a = .86 (kontrola posla) te a = .70 (psiholoski zahtjevi) (Ur.

Prorokovi¢ i sur., 2010).

Skala kvalitete obiteljskog funkcioniranja (SFI;Beavers i Hampson, 1990)

Namijenjena je ispitivanju percepcije kvalitete interakcija izmedu clanova obitelji i
kvalitete funkcioniranja obitelji u cjelini. Skala se sastoji od 14 Cestica, a za potrebe ovog
istrazivanja koriStene su subskale Skladnost i Konflikt. Od ispitanikase trazi da procijeni
stupanj slaganja s pojedinom Cesticom na skali od 7 stupnjeva (od 1-uopce se ne slazem, do 7-
u potpunosti se slazem). Ukupni rezultat po subskalama definira se kao prosjecna vrijednost
(raspon od 1 do 7) gdje ve¢i rezultat odraZava veci stupanj skladnosti, tolerancije i zajedniStva
(primjer Cestice za subskalu Skladnost: ,,U svom se domu osjecam voljeno.”), odnosno visi
stupanj konflikata unutar obitelji (primjer Cestice za subskalu Konflikt: ,,U mojoj obitelji kad
stvari krenu krivim putem okrivljavamo jedni druge.*). Cronbachov koeficijent pouzdanosti
za subskalu Skladnost iznosi a. = .74, odnosno za subskalu Konflikt o = .86.

Skala je u nas validirana u uzorku medicinskih sestara (N=174) Opce bolnice u Zadru 1
Sibeniku i Klini¢kog bolni¢kog centra u Splitu (M=37 godina, Sd=9.5 godina), a dobiveni
Cronbachovi koeficijenti pouzdanosti iznosili su a = .77 (skladnost) te o = .79 (konflikt)

(Simuni¢, Gregov i Pupié-Bakrag, 2010).

Skala odanosti organizaciji(OCQ; Meyer, Allen i Smith, 1993)

Instrument za procjenu triju komponenti organizacijske odanosti (afektivne: ,,Bio bih
sretan da mogu provesti ostatak karijere u ovoj organizaciji.“, normativne: ,,Cak i kad bih
imao koristi od toga, smatram da ne bi bilo ispravno napustiti moju organizaciju.” i

instrumentalne: ,,Trenutacno je moj ostanak u organizaciji podjednako stvar nuznosti i
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Zelje.*.) Zadatak ispitanika jest procijeniti stupanj slaganja sa svakom od 18 tvrdnji na skali
Likertova tipa sa 7 stupnjeva (1 — uopce se ne slazem, 7 — potpuno se slazem). Provedena
faktorska analiza upucuje na dva faktora koji zajedno objaSnjavaju 54.44% varijance, a ¢ija
pouzdanost iznosi a = .88 (normativna odanost), odnosno o = .82 (afektivna odanost) ( Tablica
1 u Prilogu). Masli¢-Sersi¢ (1999) provela je validacijsku studiju skale na 766 zaposlenika iz
21 organizacije i utvrdila sli¢ne vrijednosti, o = .87 za normativnu odanost i a = .83za

afektivnu odanost.
2. 3. Postupak

Ispitivanje je provedeno on-line tijekom travnja i svibnja 2015. godine. Upitnik s
prethodno navedenim skalama 1 upitnikom socio-demografskih karakteristika bio je poslan na
sluzbene e-mail adrese nastavnika u znanstveno-nastavnim i suradni¢kim zvanjima na trima
hrvatskim sveuciliStima (SveuciliSte u Zadru, Sveucili§te u Dubrovniku, Sveuciliste Jurja
Dobrile u Puli). Ispitanicima je ukratko objasnjena svrha istrazivanja te zajamcena anonimnost

1 sigurnost njihovih odgovora.
3. REZULTATI

U obradi rezultata koriSteni su: prosjecni rezultat na dvjema komponentama radne
angaziranosti, ukupni rezultat na temeljnim samoevaluacijama, prosjec¢ni rezultati na tri
psiholoska stanja u podlozi karakteristika posla,prosjecni rezultatina dvjema komponentama
zahtjeva 1 kontrole posla, prosjecni rezultati na dvjema komponentama kvalitete obiteljskog

funkcioniranja te prosje¢ni rezultati na dvjema komponentama odanosti organizaciji.

Deskriptivni parametri, korelacije medu skalama i Cronbachovi koeficijenti pouzdanosti (o)
prikazani su u Tablici 3. Svi konstrukti pokazali su zadovoljavajuce vrijednosti pouzdanosti

tipa Cronbachova koeficijenta osim Skale psiholoSkih zahtjeva ¢ija je vrijednost iznosila o =
.60.

U svrhu odgovora na prvi problem, odnosno utvrdivanja razlike u komponentama radne
angaziranosti s obzirom na dob i spol ispitanika, provedene su dvosmjerne analize varijancesa
spoli 1 dobi kao nezavisnim varijablama. Prethodno provjerena normalnost distribucije
Kolmogorov-Smirnovljevim testom pokazalaje da energi¢nost (d = .689, p > .20) i predanost
(d = .643, p > .20) ne odstupaju znacajno od normalne distribucije, a kontinuirana varijabla
,dob* kategorizirana je u 4 dobna razreda. Rezultati analize varijance (Tablica 1) pokazuju da

postoji znacajna razlika u energi¢nosti nastavnika samo s obzirom na njihovu dob. Daljnja

31



post-hoc analiza Schefféovim testom pokazuje da su nastavnici u dobi od 59 do 78 godina
Efekt spola kao i interakcijski efekt dobi i spola nisu dostigli razinu znac¢ajnosti.

IdentiCan obrazac vrijedi i za predanost; znacajna razlika u predanosti nastavnika utvrdena je
samo s obzirom na njihovu dob. Schefféov test pokazao je da su nastavnici u dobi od 59 do 78
godina zivota (M = 5.52) znacajno predaniji od nastavnika u dobi od 37 do 47 godina (M =

4.36). Efekt spola kao i interakcijski efekt dobi i spola nisu dostigli razinu znacajnosti.

Tablica 1 Efekti dobi i spola na energic¢nost i predanost nastavnika: rezultati dvosmjerne analize
varijance (N = 141).

a) energicnost

Efekti SS df MS F p
BS 1633.30 1 1633.30 1670.39 0.00
Dob 11.25 3 3.75 3.84 0.01
Spol 3.38 1 3.38 3.46 0.07
Dob*Spol 2.54 3 0.85 0.87 0.46
Error 130.05 133 0.98

b) predanost

BS 2007.51 1 2007.51 1777.66 0.00
Dob 12.16 3 4.05 3.59 0.02
Spol 1.46 1 1.46 1.30 0.25
Dob*Spol 2.88 3 0.96 0.85 0.46
Error 150.19 133 1.12
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Graficki prikaz IRazlike u razini energicnosti nastavnika s obzirom na dob.
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Graficki prikaz2 Razlike u razini predanosti nastavnika s obzirom na dob.

Daljnje analize varijance sa sociodemografskim varijablama pokazale su znacajnu razliku u
predanosti s obzirom na broj zaposlenih na Odjelu [ F(3,137) = 4.002, p = .009]. Fisherov test
sugerira da je predanost znacajno veca na Odjelima koji imaju 15 do 20 (M = 5.04)

zaposlenih u odnosu na Odjele na kojima je zaposleno 10 do 15 nastavnika (M = 4.24).

Budu¢i da su istrazivanjem prikupljeni podaci o aspektima zadovoljstva poslom (ispitani po
jednom Cesticom za svaki aspekt), izraCunate su korelacije izmedu komponenata radne
angaziranosti 1 pet Cestica kojima je mjereno zadovoljstvo poslom. Dobivene korelacije
prikazane su u Tablici 2.

Kao Sto se moze vidjeti iz tablice, komponente radne angaZiranosti u znacajnoj su pozitivnoj
korelaciji s trima aspektima zadovoljstva, ali ne 1 s aspektom place, odnosno njenim iznosom 1
postupkom raspodjele. (Pored imena Cestice u upitniku navedena je i aritmeticka sredina i
standardna devijacija u ispitanom uzorku pri ¢emu je broj 1 stajao za ,,vrlo nezadovoljan* a

broj 5 za ,,vrlo zadovoljan®).

Tablica 2Korelacije izmedu komponenti radne angaziranosti i aspekata zadovoljstva poslom.

721 72 73 74 175

UWES-E .52* 40* 34* .15 .10
UWES -P 48* .36* .30* .06 .07
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UWES-E — Utrecht skala radne angaziranosti, energicnost
UWES-P — Utrecht skala radne angaZziranosti, predanost

Z1-Zadovoljstvo poslom s obzirom na o¢ekivanja od njega (M = 3.99, Sd = .88)

Z2 — Zadovoljstvo poslom s obzirom na trenutne uvjete rada (M = 3.51, Sd = 1.09)

7.3 — Zadovoljstvo poslom s obzirom na druge poslove (M =4.00, Sd = .94)

74 — Zadovoljstvo poslom s obzirom na primljenu placu (M = 3.65, Sd = 1.00)

75 — Zadovoljstvo poslom s obzirom na pravednost dodjele place (M = 3.35, Sd = 1.08)

U nastavku su izraCunate korelacije izmedu aspekata zadovoljstva poslom i psiholoskih
zahtjeva, s jedne, te komponenata radne angaziranosti i psiholoskih zahtjeva, s druge strane. U
osnovi, zeljelo se provjeriti jesu li konstrukti zadovoljstva poslom i1 radne angaZziranosti u
razlicitoj relaciji sa zahtjevima poslom. Izracunate korelacije daju djelomi¢nu podrsku toj
hipotezi budu¢i da su svi aspekti zadovoljstva poslom u znacajnoj negativnoj korelaciji sa
zahtjevima posla (korelacije se krecu od -.19 do -.36). Suprotno ocekivanju, energicnost je
takoder u negativnoj korelaciji sa zahtjevima posla (-.18) dok korelacija izmedu predanosti 1

zahtjeva posla nije znacajna.

Sukladno drugom postavljenom problemu, izracunati su Pearsonovi koeficijenti korelacije ¢iji
je obrazac sliCanpretpostavljenom teorijskom modelu (usp. Slika 1 i Tablica 2). Osobni
resursi (temeljne samoevaluacije), resursi posla (dozivljena smislenost, odgovornost i
povratna informacija) 1 obiteljski resursi (sklad u obitelji) pozitivho su povezani s
komponentama radne angaziranosti (znacajna pozitivna korelacija izostala je samo izmedu
dozivljene odgovornosti i predanosti).

Hipoteza da su zahtjevi posla (izrazeni rezultatom na subskali psiholoSkih zahtjeva) u
negativnoj korelaciji s komponentama radne angaziranosti djelomi¢no je potvrdena jer je
jedina znacajna korelacija utvrdena izmedu zahtjeva posla i energi¢nosti, ali ne 1 izmedu
zahtjeva posla i predanosti. S druge strane, zahtjevi obitelji (konflikt u obitelji) znacajno
negativno povezani su i s energi¢noscu i s predanoscu.

Obje komponente radne angaziranosti u pozitivnoj su relaciji s dvjema komponentama

odanosti organizaciji $to je i bilo pretpostavljeno prema polaziSnom modelu.
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Tablica 3 Deskriptivni parametri, korelacije medu skalama i Cronbachovi koeficijenti pouzdanosti (o).

Skala M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1. UWES-E 426 103 (87)

2. UWES-P 472 110 77%  (.93)

3.CSES-Uk 411 067 54% 50  (87)

4.JDS-S 418  0.88 .56% .58%  48*  (.82)

5.JDS-0 442 096 21% .16 30%  40* (.67

6. JDS-P 392 1.09 .43*  36%  45%  73%  48*%  (.64)

7.JCQ-K 503 114 43*  37¢  48%  65%  53% 2% (83

8.JCQ-PZ 349 095 -18% -04 -02 -13  -19% -21% -44%  (.60)

9. SFI-S 6.17 076 .34% 25 29% 17 .00 .14  23% -22% (74)

10. SFI-K 179 094 -35% -27% -32% -22% 11 -14 -15  .19%* -65*% (86,

11. OCQ-N 456 131 .38%  26%  20% 45% 06  48% 28+ -0l .10  -08 (88

12. 0CQ-A 520 142 42%  35%  29%  46% 07  .40% 23% .03 .02  -05 .59% (.82)

13. Spol 0 06 -0l -15 -00 -05 09 05 .06 .12 .05 .08

14. Dob 418 106 .17¢ .15 09 .02 .08 A1 .09 .04 .05 .0l -06 .09 -12
15.Staz na Odjelu 1055 807 .06 .02 -03 05 .12 .15 06 .08 -04 -05 -08 .09 .02 .7I*

Cronbachovi koeficijenti pouzdanosti (o) prikazani su na dijagonali.

*p<.05

UWES-E—Utrecht skala radne angaziranosti, energi¢nost
UWES-P — Utrecht skala radne angaziranosti, predanost
CSES-Uk — Skala temeljne samoevalucije, ukupni rezultat
JDS-S — Upitnik karakteristika posla, dozivljena smislenost
JDS-0-Upitnik karakteristika posla, doZivljena odgovornost
JDS-P- Upitnik karakteristika posla, povratna informacija

JCQ-K- Skala psiholoskih zahtjeva i kontrole, kontrola

JCQ-PZ —Skala psiholoskih zahtjeva i kontrole, psiholoski zahtjevi
SFI-S — Skala kvalitete obiteljskog funkcioniranja, sklad

SFI-K —Skala kvalitete obiteljskog funkcioniranja, konflikt
OCQ-N - Upitnik odanosti organizaciji, normativna odanost

OCQ-A —Upitnik odanosti organizaciji, afektivna odanost
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S ciljem odgovora na tre¢i problem, kojim se Zeljelo utvrditi doprinos pojedinih (skupina)
prediktora objaSnjenju varijance komponenti radne angaziranosti ispitanika, provedene su
dvije hijerarhijske multiple regresijske analize (Tablica 4).U prvoj regresijskoj analizi
zavisna varijabla (kriterij) bila je energicnost, a u drugoj regresijskoj analizi predanost.
Prediktorske varijable bile su podijeljene u Cetiri skupine: kontrolne varijable (dob, spol,
ukupan broj godina radnog staza na Odjelu Sveucilista, broj kolega na Odjelu), temeljne
samoevaluacije, resursi i zahtjevi obitelji (sklad i konflikt) i tri psiholoska stanja u
podlozi karakteristika posla (dozivljena smislenost, dozivljena odgovornost, poznavanje
rezultata).

U prvom koraku multiple hijerarhijske regresijske analize bile su uvrStene
sociodemografske varijable kako bi bilo provjereno jesu li one znacajan prediktor radne
angaziranosti. Dob i spol pokazali su se znacajnim prediktorima energicnosti koji zajedno
objaSnjavaju 9% varijance kriterija. Drugim rijeima, stariji nastavnici i nastavnice
pokazuju vecu razinu energi¢nosti. U pogledu predanosti, prvi korak nije dosegao razinu
znacajnosti.

U drugom koraku, pored sociodemografskih varijabli, bile su uklju¢ene temeljne
samoevaluacije. Znacajnim prediktorima energic¢nosti pokazali su se dob, spol, staz na
Odjelu (negativan prediktor) i temeljne samoevaluacije kao najsnazniji prediktor.
Dodavanjem temeljnih samoevaluacija objasnjeno je 34% varijance kriterija, odnosno
dodatnih 25%. Drugi korak takoder je bio znacajan 1 u predvidanju predanosti, samo §to
su znacajni prediktori bili dob 1 temeljne samoevalucije. Uvodenjem temeljnih
samoevaluacija objaSnjeno je 27% varijance kriterija, odnosno dodatnih 20%.

U tre¢cem koraku,modelu su bile priklju¢ene varijable Sklad 1 Konflikt, kao primjeri
obiteljskih resursa i zahtjeva. Iako se nisu pokazali znacajnim prediktorima, njihovim
uvodenjem u model multipla korelacija povecala se na R = .66 za energi¢nost odnosno R
= .59 za predanost ¢ime je objasnjeno dodatnih 10% odnosno 8% varijance kriterija.
Dakle, mozemo pretpostaviti da je posrijedi Horstov paradoks ili supresor efekt.
Naposljetku, u model su uvrstena tri kljuéna psiholoska stanja u podlozi karakteristika
posla. Ipak, jedinim znacajnim efektom pokazala se dozivljena smislenost (uz temeljne
samoevalucije 1 dob). Ovime se postotak objasnjene varijance energi¢nosti povecao za
12%, odnosno predanosti za 17%. Uvodenje daljnjih prediktora nije dovelo do znacajne
promjene u objas$njenju varijance kriterija.

U konacnici, ovim skupom prediktora objasnjeno je 56% varijance energi¢nosti, odnosno

52% varijance predanosti.
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Tablica 4

Zbirni rezultati dviju hijerarhijskih multiplih regresijskih analiza u predvidanju energi¢nosti i predanosti: doprinos temeljnih samoevaluacija i kljucnih
psiholoskih stanja u podlozi karakteristika posla.

Prediktori Standardizirani koeficijenti parcijalne regresije ()

Spol* .18% 23%% .14 . . . .10 .09

Staz na Odjelu -25 -.24% . . . . -.16 -.20

Sklad (u obitelji)

Dozivljena smislenost

Poznavanje rezultata

R 29%% . S2%* S59*

Prilagodeni R .06%* . 22%% 28#*

Napomena: *1 = muskarci, 2 = Zene, *p<.05, *#p<.01
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4. RASPRAVA

Osnovni cilj ovog istrazivanja bila je provjera konzistentnosti nalaza ranije provedenih
studija s podrucja koje se u literaturi obi¢no navodi kao zdravstvena psihologija rada (eng.
occupational health psychology). Polaze¢i od njenih principa unaprijedenja kvalitete rada te
zaStite 1 promicanja sigurnosti, zdravlja i dobrobiti zaposlenika, kao i sve ve¢em interesu
javnosti za pozitivnim aspektima rada, dodatni poticaj za provedbu ovog istrazivanja dosao je
upravo iz takvog konteksta koji, ne samo Sto prevenira pojavu maladaptivnih oblika ponasanja
ve¢ 1 naglasava razvoj angaziranosti. Radna angaziranost, koncept koji je predlozio i definirao
Wilmar Schaufeli 2001. godine, isticu¢i osjeéaj energi¢nosti i ucinkovite povezanosti
zaposlenika s radnim aktivnostima, bila je predmet brojnih studija koje su je nastojale
pozicionirati u teorijski okvir kako bi njezini antecedenti i ishodi postali jasniji 1 empirijski
utemeljeni. Provedeno istrazivanje imalo je stoga kao svoje uporiste organizacijsku teoriju
zahtjeva 1 resursa posla, ali 1 neke druge teorije koje pokuSavaju kompenzirati njena
ograni¢enja uzimajuéi u obzir konstrukte od interesa: radnu angaziranost, viSestruke zahtjeve i
resurse te odanost organizaciji. Ove konstrukte nastojalo se promotriti iz perspektive
sveucilisnih nastavnika, kao djelatnika tzv. bijelih ovratnika c¢ija je situacija unutar hrvatskog
visokoskolskog sustava ¢esto puta oznacena kao nepovoljna.

Iako su odnosi medu proucavanim konstruktima i njihov doprinos objasnjenju radne
angaziranosti zauzeli srediSnju ulogu u ovom radu, takoder se ¢inilo korisnim ispitati 1
eventualne razlike u komponentama radne angaziranosti s obzirom na prikupljene
sociodemografske varijable (prvenstveno dob i spol, ali i druge). Iz tog razloga provedenaje
dvosmjerna analiza varijance koja pokazuje da postoji znafajna razlika u energi¢nosti
nastavnika s obzirom na njihovu dob. Takoder je utvrdena i znaCajna pozitivna, no niska
korelacija izmedu energi¢nosti 1 dobi kao kontinuirane varijable (r = .17). Nakon
kategorizacije dobi u 4 dobna razreda i Schefféova post-hoc testa, uocava se da su nastavnici
godina (v. 1 graficki prikaz 1). Pri tome ostali efekti nisu bili znacajni, a isti nalazi vrijede i za
predanost; nastavnici u dobi od 59 do 78 godina Zivota znacajno su predaniji od nastavnika u
dobi od 37 do 47 godina (graficki prikaz 2).

Sami po sebi ovi podaci ne govore mnogo o konstruktima koji su kljuéne sastavnice radne
angaziranosti, pri ¢emu je za veéinu ljudi energi¢nost pozeljno afektivno stanje fizicke,
psihicke 1 interpersonalne energicnosti. Postavlja se stoga pitanje zasto proucavati zaposlenike

koji imaju osjecaj fizicke snage, kognitivne Zivosti 1 emocionalne energije prema znacajnim
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drugima. Odgovor na to pitanje dolazi podjednako iz laickih predodzbi o energi¢nosti, kao
znacajnoj dimenziji njihovih afektivnih iskustava, kao i znanstvenih studija koje potvrduju
laicke hipoteze i sugeriraju, k tomu, da je osjecaj energicnosti vazan za zdravstveno stanje
zaposlenika 1 njegovu ucinkovitost u radu. Ova distinkcija izmedu dobrobiti koju energi¢nost
ima za pojedinca na osobnoj i organizacijskoj razini donekle je slicna onoj koju istice teorija
zahtjeva i resursa posla, a ti¢e se dvaju procesa koji su joj u osnovi; jedan je energetski i kao
medijatora izmedu prediktora i ishoda navodi konstrukt sagorijevanja, a drugi je motivacijski i
taj naglasava medijacijski efekt radne angaziranosti. Za potpunije razumijevanje navedene
sli¢nosti medu procesima osvrnut ¢emo se ukratko na oba procesa.

Prvo, na koji nacin energi¢nost pospjeSuje motivaciju za radom? Smatra se, naime, da
energi¢nost reflektira osje¢aj posjedovanja zalihe energije na poslu Sto je prvi korak u
predvidanju ucinkovitosti u radu jer je energi¢nost proksimalna determinanta motivacijskih
procesa u radu. Ovi potonji Cesto se uzimaju kao skup energetskih procesa koji potje€u
upravo od pojedinca te odreduju oblik, smjer i intenzitet s poslom povezanih ponasanja
(Latham i Pinder, 2005). Motivacijski procesi u organizaciji mogu se stoga djelomicno
promatrati i kao odluka zaposlenikada energiju pohranjenu u svojim resursima translocira i
ulozi u razli¢ite aktivnosti ¢ime upravo energi¢nost postaje prekursor motivacije u radu. Iz
ovoga slijedi da je odredena razina energi¢nosti preduvjet bilo kojeg motivacijskog procesa u
radu. Potvrdu ovoj hipotezi daju rezultati studije u kojoj je mentalna reprezentacija cilja,
prethodno povezana s pozitivnim afektom, automatski signalizirala osobi poZeljnost cilja i
opravdanost upustanja u njegovo ostvarivanje $to je bio svojevrsni okida¢ aktivnosti koja je
rezultirala njegovim postizanjem (Custers i1 Aarts, 2005).Prema tome, moZe se re¢i da
energi¢nost ne samo $to ima facilitiraju¢u ulogu u cilju usmjerenom ponasanju nego i
podrzava optimalno psiholosko funkcioniranje pojedinca putem ugodnih emocija koje izaziva.
Vratimo li se ipak dobivenim rezultatima, jedno od moguc¢ih objaSnjenja veée razine
energi¢nosti kod nastavnika zrelije i1 starije dobi u odnosu na mlade jest veca dostupnost
resursa ili barem bolje razvijene strategije pronalaska resursa posla koje onda vjerojatno
olakSavaju i1 spremnost na ulaganje tih resursa u znanstveno-nastavne aktivnosti. Mladim
nastavnicima te strategije mozda jo$ nisu dovoljno razvijene jer njihove resurse ugrozavaju,
izmedu ostalog i kontinuirani (a odnedavno i otezani) zahtjevi za napredovanjem u vise
znanstveno-nastavno zvanje. Ovome donekle idu u prilog rezultati studije SliSkovi¢, Masli¢
Sersi¢ 1 Buri¢ (2012) koje su nasle da visi asistenti 1 docenti izvjeStavaju o vecoj izloZenosti
nepovoljnim drustvenim uvjetima u odnosu na redovite profesore u trajnim zvanjima te

redovite i izvanredne profesore. U istoj studiji, asistenti su takoder nepovoljnije procijenili
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meduljudske u odnosu na nastavnike u znanstveno-nastavnim zvanjima, pri ¢emu su redovni
profesori u trajnom zvanju najzadovoljniji meduljudskim odnosima i k tomu izvjeStavaju o
manjem radnom opterecenju u odnosu na nastavnike u svim ostalim zvanjima.

Premda plauzibilna, gore iznesena hipoteza svakako zahtijeva daljnju provjeru kako bi se
moglo utvrditi na temelju kojih indikatora je moguce predvidjeti energic¢nost nastavnika.No i
dosadasnji rad znanstvenika moze posluziti kao primjereno polaziste. Naime, podemo 1i od
pretpostavke da se energicnost (kao komponenta radne angaziranosti) definira i mjeri u
kontekstu radne domene, tada su najbolji prediktori energicnosti oni resursi koji se doista i
nalaze u radnoj domeni. Mauno, Kinnunen i Ruokolainen (2007) navode da je najsnazniji
prediktor energi¢nosti (mjerene UWES-om) samopostovanje unutar organizacije koje zapravo
odrazava visoku znacajnost koju radni zadatak ima za zaposlenika. Pokazalo se i da je
znacajnost zadatka najsnazniji prediktor aktivacije ugodnog afekta.Ukoliko je posao koji
obavljaju smislen te mu atribuiraju vaznu svrhu, vjerojatno je da ¢e zaposlenici imati osjecaj
energicnosti. U visokoSkolskom sustavu smislenost, podrazumijeva i kontakt s drugim
ljudima, objektima i idejama te u nekom stupnju personificira uloga ,,davatelja“ koji je sklon
samopozrtvovanju §to se 1 navodi kao razlog zbog kojeg mnogi nastavnici, unato¢ niskoj
da je posao nastavnika inherentno smisleniji u odnosu na neke druge (Newman, v.
poveznicu).

Nastavno na predlozeni koncept ugodnog afekta, nalaz da su stariji nastavnici predaniji od
mladih dobiva svoje objasnjenje upravo na temelju prethodnog, odnosno da su stariji
afektivna stanja povezana sa specifi¢nim tendencijama prema ponasanju (Frijda, Kuipers i Ter
Schure, 1989, prema Bakker i Leiter, 2010). Kako je energi¢nost u relaciji s takvim
tendencijama, a na temelju dobivene visoke povezanosti izmedu energi¢nosti i predanosti i u
ovom istrazivanju, mozemo s vecom sigurnosti pretpostaviti da se dobiveni nalaz uklapa u
prosireni model pozitivnih emocija autorice Fredrickson (2001, prema Bakker 1 Leiter, 2010).
Prema tom modelu, pozitivne emocije pracene su povecanim repertoarom misli i ponaSanja ili
barem potrebom za misljenjem i ponasanjem u odredenom smjeru. 1z toga slijedi da osjecaj
energic¢nosti moze generirati takav jedan repertoar koji proSiruje aktivnosti i opseg opcija,
potice kreativna rjeSenja problema $to, u konacnici, vodi osjecaju entuzijazma i ponosa.

No nisu samo karakteristike posla one koje objasnjavaju energi¢nost.Postoje indicije da je na
temelju geneticke predispozicije, sociodemografskih varijabla i osobina li¢nosti takoder

moguce procijeniti koliko ¢e osoba biti energi¢na u poslu. Time dolazimo i do idudeg
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hipoteze. Moguce je ipak da u ovom slucaju neki, ne nuzno s poslom povezani faktori imaju
medijacijski efekt izmedu dobi i energi¢nosti pa je srednja odrasla dob zivota karakterizirana
padom energi¢nosti jer se tada, okvirno, nastavnici suocavaju s povecanim zahtjevima (bilo
da je rije¢ ospomenutom napredovanju u vise znanstveno-nastavno zvanje, nekim osobnim ili
obiteljskim razlogom (udaja/zenidba, rodenje djeteta i sl.). Sli¢ni razlozi vjerojatno se odnose
1 na razdoblje kasne srednje dobi, no tada je energi¢nost na znacajno visoj razini §to se moze
dovesti u vezu s akumuliranim iskustvom, stabilnosti i ve¢om prediktabilnosti posla. Kako
god bilo, ovakav model energi¢nosti prilino je statine prirode Sto je u kontradikciji s
njegovom definicijom kao afektom. Formuliranjem energi¢nosti kao kontinuiranog procesa
¢ije je ishodiste u zaposleniku koji percipira situaciju ili uvjet, smatra ju smislenom i
afektivno dozivljava te potom mijenja svoje stavove, kognicije 1 ponasanja slijedeci
dozivljenu energicnost, zauzima se dinamicnija perspektiva i osnova za iduce studije koje Ce,
izmedu ostalog, poboljSanim nacrtom i adekvatnim instrumentima pokusati objasniti dobne
razlike u razini energi¢nosti zaposlenika.

Idu¢a znacajna razlika u drugoj komponenti radne angaziranosti, predanosti, ukazuje da
veli¢ina Odjela ima utjecaj na to koliko nastavnici osje¢aju ukljucenost, izazov i ponos.
Rezultati pokazuju da nastavnici koji rade na Odjelima s 15 do 20 zaposlenih osje¢aju vecu
predanost nego nastavnici na Odjelima s 10 do 15 zaposlenih. Pri interpretaciji ovog nalaza
valja se zapitati u kojoj mjeri neki medugrupni procesi imaju ulogu u predanosti zaposlenika.
Odjel Sveucilista ¢ine akademski djelatnici koji imaju mnogo toga zajednickoga; odlikuje ih
tendencija dijeljenja emocija, slian proces socijalizacije 1 usvajanja normi 1 regulativa koje
odreduju nacin izvodenja radnog zadatka te meduovisnost. Grupe u kojima je uzajamno
povjerenje 1 socijalna podrska na visokoj razini ostvaruju preduvjet za razvoj kohezivnosti i
usmjerenosti prema cilju Sto povratno utje€e na povecanje morala i s poslom povezane
dobrobiti. Cini se plauzibilnim pretpostaviti da je ovaj mehanizam u pozadini dobivenog
nalaza, odnosno obiljezje vec¢ih Odjela u kojima nastavnici percipiraju suportivnu,
ukljucujucu 1 izazovnu klimu koja zadovoljava njihove psiholoSke potrebe. Osim klime koja
podrzava razvoj angaziranosti, vrijedno bi bilo 1 ispitati utjecaj rukovodstva Odjela na radnu
angaziranost. Ne treba iskljuciti moguénost da je na ve¢im Odjelima potreba zarukovodenjem
takoder veca, iako 1 jedni 1 drugi, formalno imaju istu strukturu rukovodenja. No je li na
ve¢im Odjelima ujedno 1 zastupljenije transformacijsko rukovodenje, ono koje je visoko na

motivacijskoj mo¢i i koje naglasava postizanje vise od ocekivanog uvazavajuci i vrednujuci
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izvedbu, superviziju i inspirativno okruzenje, pitanje je koje prelazi granice ovog istrazivanja
1 zahtjeva paznju autora nekog iduceg istrazivanja.

Uz optimalni stil rukovodenja, prilikom razvoja strategija osnazivanja zaposlenikove
dobrobiti u razmatranje valja uzeti i ostale domene radnog zivota: radno opterecenje,
kontrolu, nagrade, radno okruZenje, pravednost i vrijednosti (Leiter i Maslach, 2004, prema
Alarcon i Lyons, 2011). Radno opterecenje i kontrola poznati su jos iz Karasekova modela
zahtjeva 1 kontrole posla i dimenzije su koje objasnjavaju pojavu stresa u poslu. O visokom
radnom opterecenju govorimo kada postoji mnogo toga za obaviti u kratkom vremenu;
suprotno, odrzivo radno optere¢enje pruza priliku za uporabom vjeStina i1 njihovim
redefiniranjem u uvjetima kada okolina zahtjeva novo ucenje. Nalik odrzivom radnom
opterecenju, kontrola je, iz perspektive zaposlenika, stupanj u kojem percipira priliku za
izborom 1 donosenjem odlukama koriste¢i svoje sposobnosti misljenja i rjeSavanja problema.
Pretpostavljaju¢i da je radno optereéenje u vidu vremenskog pritiska i konflikta uloga
salijentan psiholoski zahtjev posla u nastavnickoj profesiji, njegova negativna korelacija s
radnom angaziranosti dobila je empirijsku potvrdu i u ovom istrazivanju. Nedostatak vremena
za obavljanje posla u cijelosti, suprotni zahtjevi od dviju ili viSe osoba ili nepredvidive
situacije u poslu neki su od psiholoskih zahtjeva koji dovode do smanjene razine energi¢nosti,
ali ne 1 predanosti. Za razliku od radnog opterecenja, osjecaj kontrole, odnosno samostalnosti
u odredivanju brzine i ritma obavljanja zadatka, dostupnosti materijala za korektno obavljanje
posla i znanje koje zadatke tek treba obaviti povecava i energicnost i predanost nastavnika.
Jo§ je Karasek tvrdio da kombinacijom visokih zahtjeva posla i niske kontrole dolazi do
disbalansa koji producira stres. Ipak, o stresu kod sudionika ovog istrazivanja ne mozemo reci
mnogo niti je njegovu kompleksnost opravdano reducirati na dominaciju jednog zahtjeva
posla nad jednim resursom posla.Mogucée da je to razlog zbog kojeg nijedna dimenzija
Karasekova modela nije znacajno doprinijela objasnjenju varijance komponenti radne
angaZziranosti prilikom provedbe hijerarhijske regresijske analize.

Ono S§to, pak, mozemo reci na temelju prikupljenih podataka jest da su nastavnici, u prosjeku,
izrazili najveée zadovoljstvo poslom s obzirom na druge poslove i s obzirom na ocekivanja od
istoga. Ove dvije facete zadovoljstva, zajedno sa zadovoljstvom s obzirom na trenutne uvjete
rada mjerene su samo jednom cesticom no sve tri su u pozitivnoj korelaciji s radnom
angaziranosti.Identi¢an obrazac korelacija dobiven je i za odanost organizaciji (v. Tablicu Il u
Prilogu).

Ovaj nalaz u skladu je s prethodnim istraZzivanjima korelata zadovoljstva posla, posebice

varijablama koje su utemeljene na stavu. Budu¢i da u nekom stupnju reflektiraju svidanje,
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odnosno ne svidanje mozemo reci da su te varijable nacelno afektivne prirode. Ovaj zakljuak
na tragu je ranije rasprave o energicnosti kao afektu koji je kontekstualiziran (dozivljava se u
radnoj situaciji) i sastoji se od tri elementa (fizicke snage, kognitivne Zivosti i emocionalne
energije) koja pospjeSuju razvoj drugih resursa. Primjerice, izrazena emocionalna energija
vjerojatno je razlog zaSto neke osobe lakSe dobivaju socijalnu podrsku dok je fizicka snaga
instrumentalna u odrzavanju povoljnog zdravstvenog stanja. Kahn (1992, prema Bakker i
Leiter, 2010) nadalje istice da su fizicka i emocionalna energija nuzni preduvjet razvoja
predanosti zaposlenika. Pri tome ipak ne treba zanemariti i okolinske faktore o kojima ovisi
takav odnos. Dakle, i dalje je moguce da ¢e energicni zaposlenici biti potpuno zadubljeni u
svoj posao i njemu predani no to je svakako vjerojatnije ukoliko je prisutan dozivljaj
psiholoske sigurnosti, povjerenja svojim nadredenima i percepcija proceduralne pravde. Na
oprez u tumacenju zadovoljstva poslom kod nastavnika u visokom obrazovanju poziva
Sliskovi¢ (2011) objaSnjavajuci kako usprkos visokim razinama stresa u radu te (mogucim)
nezadovoljstvom razli¢itim ekstrinzicnim aspektima posla, nastavnici mogu i dalje biti
globalno zadovoljni poslom jer on zadovoljava njihove intrinzi¢ne potrebe. Dakle, velik broj
radnih sati, visoko opterecenje, nedostatak podrSke i ostali nepovoljni faktori ¢ini se da ne
prevazu nad vremenskom fleksibilnosti, kontroli u rasporedu radnog vremena ili
intelektualnoj stimulaciji koji svi skupa pridonose zadovoljstvu nastavnika.

Pod ovakvim uvjetima povecanog zadovoljstva poslom, moze se ocekivati i njegova
povezanost s nekom od ishodnih varijabli, kao §to je odanost organizaciji. Mathieu i Zajac
(1990, prema Jex 1 Britt, 2008) nasli su da je prosje¢na korelacija izmedu afektivne odanosti i
zadovoljstva poslom .53., a sli¢no vrijedi 1 u ovom istrazivanju, po ¢emu su dobiveni rezultati
umnogome konzistentni s rezultatima prethodnih.

Osim S§to je utvrdeno da su svi aspekti zadovoljstva poslom u negativnoj korelaciji sa
zahtjevima posla, dobivena je i znaCajna negativna korelacija energi¢nosti i zahtjeva posla.
lako zahtjevi posla nisu genuino negativni, oni mogu postati stresorom ukoliko su povezani s
velikim naporom da bi se postigla ocekivana razina ucinka, Sto obi¢no izaziva negativne
odgovore, poput kroni¢nog umora i sagorijevanja, a u ovom slu¢aju smanjeno zadovoljstvo i
smanjenu energi¢nost. Macklin, Smith i Dollard (2006) utvrdili su znafajnu negativnu
povezanost zahtjeva posla i zadovoljstva, ali 1 pozitivnu povezanost zahtjeva posla i radne
angaZziranosti $to ide u prilog hipotezi o razlicitosti konstrukata. Kako je samo jedan dio
hipoteze potvrden u ovom istrazivanju, vjerojatno su zahtjevi posla u ispitanom uzorku
nastavnika premasili razinu u kojoj inace pridonose radnoj angaZiranosti i poticu energi¢nost.

Njihova maladaptivnost, odnosno suspektna sposobnost imobilizacije resursa i povezanost s
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nezeljenim posljedicama za zaposlenika (sagorijevanje i smanjena angaZiranost), izazov je za
neko idude istrazivanje.

Ako preveliki zahtjevi posla reduciraju radnu angaZziranost, mogu li (i koji) resursi posla
obrnuti taj smjer? Dobiveni rezultati sugeriraju da je to moguce jer su resursi posla, ali i oni
obiteljski 1 osobni pozitivno povezani s radnom angaziranosti. Znacaj resursa posla opaza se
kako u porastu ekstrinzicne motivacije (neophodni su za suocavanje sa zahtjevima posla 1
postizanje radnih ciljeva) tako i u porastu intrinzicne motivacije(zadovoljenjem bazi¢nih
potreba za autonomijom, pripadanjem i kompetencijom).Hobfoll i Shirom (2001, prema
Bakker i Leiter, 2010) dopunjuju prethodnu premisu daljnjim argumentima: (a) osoba bi
trebala posjedovati dodatne resurse koji sluze prevenciji gubitka onih postojecih, (b) veca
raznolikost resursa ¢ini osobu manje podloznom gubitku resursa, (c¢) osobe koje nemaju
pristup raznolikim resursima vjerojatno ¢e dozivjeti povecani gubitak (spiralu gubitaka), (d)
suprotno, veca raznolikost resursa vodi vecoj vjerojatnosti trazenja prilika (ali 1 riziku njihova
gubitka) za povecanjem resursa (spirala dobitaka). Spirala dobitaka implicira da se resursi
posla i angaziranost recipro¢no osnazuju; dostupnost potrebnih resursa posla povecava priliku
prednosti postoje¢ih resursa i1 motivirani stvoriti nove. Ovaj proces nalikuje strategiji
obogacivanja posla koja je jo§ 70ih godina proslog stoljeca pocela dobivati pozornost.
Klasi¢na studija Hackmana 1 Oldhama (1975) pokusala je pozitivne osobne i1 radne ishode
objasniti prisutno$¢u triju kriti€nih psiholoskih stanja; dozivljenomsmislenoSéu rada,
doZivljenom odgovorno$¢u za ishoderada i znanjem rezultata (povratnom informacijom o
ucinku). Tri psiholoska stanja, koja se javljaju u prisutnosti pet kljuénih dimenzija posla,
posluzila su kao primjeri resursa posla unutar proSirenog modela zahtjeva i resursa posla.
Rezultati pokazuju da su sva tri psiholoSka stanja pozitivho povezana s energicnosti i
predanosti (u potonjem slucaju jedino dozivljena odgovornost nije znacajno korelirala s
predanosti). Medutim, provedbom multiple hijerarhijske regresijske analize jedino se
dozivljena smislenost pokazala znacajnim prediktorom obiju komponenti radne angaZziranosti.
Ludviga i Kalvina (2016) takoder izvjestavaju o dozivljenoj smislenosti rada kao najvaznijem
pokretacu angaziranosti, pozivaju¢i se na studiju Kahna (1990). U njegovom radu pozitivni
utjecaj smislenosti na radnu angaziranost tumaci se visokom izraZzeno$¢u raznolikosti vjestina
koje se koriste u radu, moguc¢noscu prepoznavanja identiteta zadatka i samom znacajnosti
zadatka koju on ima za zaposlenika. Dovoljno je da zaposlenik percipira samo jednu od ovih

triju karakteristika visokom kako bi se dozivjela smislenost.
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Referiraju¢i se na prvi 1 drugi argument Hobfolla i Shiroma te prepoznavsi potrebu za
implementacijom ostalih resursa u istrazivanje, temeljne samoevaluacije i sklad u obitelji
posluzili su kao primjer osobnog i obiteljskog resursa. Ponovno se pokazalo da oba resursa
pozitivno koreliraju s radnom angaziranosti i da doprinose njenom objasnjenju, no to ¢ine na
druk¢iji nacin. U odnosu na prvi korak multiple hijerarhijske regresijske analize u kojemu su
sociodemografske varijable objasnile 9% varijance energicnosti, ali ne i predanosti, u drugom
koraku, uklju¢ivanjem temeljnih samoevaluacija objaSnjeno je dodatnih 25% varijance
energi¢nosti, odnosno dodatnih 20% varijance predanosti. Porast objasnjene varijance kriterija
moze se protumaciti ve¢om osjetljivoS¢u osoba koje postizu visok rezultat na temeljnim
samoevaluacija na pozitivne informacije, ali i njihovim c¢e$¢im pristupanjem pozitivhim
podrazajima. Chang i suradnici (2012) misljenja su da razlika u ponaSanjima pristupanja i
izbjegavanja moze imati utjecaj na stupanj fokusiranja na pozitivne, odnosno negativne
informacije pri evaluaciji neke situacije.Autori predlazu da veca sklonost fokusiranju na one
aspekte resursa posla koji im donose beneficije, Cini osobe s povoljnim temeljnim
samoevalucijama ujedno i viSe radno angaziranima.

Nakon temeljnih samoevaluacija, modelu su bile priklju¢ene varijable Sklad i1 Konflikt, kao
primjeri obiteljskog resursa i1 zahtjeva. lako se nisu pokazali znaCajnim prediktorima,
njihovim uvodenjem u model multipla korelacija povecala se na R = .66 za energi¢nost
odnosno R = .59 za predanost ¢ime je objaSnjeno dodatnih 10% odnosno 8% varijance
kriterija. Na taj nacin doSlo je do Horstova paradoks ili supresor efekt (prediktor indirektno
doprinosi prognozi).

Studije koje su proucavale odnos obiteljskih resursa i zahtjeva i angaziranosti rezultirale su
inkonzistentnim nalazima. Culbertson, Mills 1 Fullagar (2012) naSli su da je radna
angaziranost (mjerena na dnevnoj bazi) povezana s pozitivnim obiteljskim raspoloZenjem
koje povratnom spregom dovodi do vece razine facilitacije na relaciji posao-obitelj. Hakanen,
Schaufeli i Ahola (2008) u studiji koja se bavila odnosom obiteljskih resursa i zahtjeva s
angaZiranosti 1 sagorijevanjem (nakon kontrole resursa 1 zahtjeva posla), nisu nasli doprinos
obiteljskih karakteristika angaZiranosti ni sagorijevanju. Umjesto toga, utvrden je pozitivni
utjecaj sagorijevanja na zahtjeve obitelji Sto indicira da se proces narusenog zdravlja moze
»preliti“ na obiteljsku situaciju (hipoteza ,prelijevanja®) daju¢i tako smjernicu novim
istrazivanjima sagorijevanja u kojima ono ne nastaje prvenstveno uslijed obiteljskih problema,
kako se ranije mislilo.

Sagledavsi prediktore radne angaZiranosti, preostaje jo§ povezati ovaj konstrukt (koji se ¢esto

promatrao kao ishodna varijabla) s njegovim posljedicama. Prema nacelu ulaganja resursa
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koje definira teorija oCuvanja resursa, osobe strateski ulazu svoje resurse kako bi pridobili
dodatne. Pod pretpostavkom da je angaziranost rezultat visoke dostupnosti resursa posla,
moze se 1 ocekivati njena povezanost s razliitim pozitivnim ishodima u radnoj okolini. Na
primjer, visoka identifikacija (kao obiljezje angaziranosti) jedan je od mehanizama
povezanosti radne angaziranosti i odanosti organizaciji. Dobiveni rezultati pokazuju da su
obje komponente radne angaziranosti pozitivho povezane s odanosti organizaciji, inace
kompleksnim 1 multifacetnim konstruktom, kako ga opisuju Meyer, Allen i Smith (1993).0vi
autori konstruirali su trokomponentnu skalu odanosti organizaciji te njezin znacaj sazeli u tri
temeljne karakteristike: prihvacanje organizacijskih vrijednosti i vjerovanje u njih, voljnost za
iskazivanjem truda u svrhu ostvarivanja organizacijskih ciljeva i snazna zelja za ostankom u
organizaciji.Od ranijih atribucija odanosti kao vjerovanja poslodavaca da su odaniji
zaposlenici uspjeSniji, manje kasne, izostaju i rjede napustaju organizaciju, odnosno za
zaposlenika kao izvor osjecaja identiteta, statusa i prestiza, neke stvari su se ipak promijenile.
Nedvojbeno je da svako Sveuciliste zeli zadrzati svoje angazirane djelatnike, ali u danasnjem
dobu,migracije u svrhu napredovanja i zarade prisutne su i medu znanstvenicima. Stovise,
mobilnosti nastavnika u svrhu akademskog boravka cesto se i podrzavaju pa se postavlja
pitanje je li suvislo biti jako odan organizaciji. Cini se da je vaznost odanosti organizaciji u
novije vrijeme u padu, a da konstrukt odanosti struci dobiva sve viSe na znacaju, takoder
uslijed globalizacijskih procesa 1 potrebe za prilagodavanjem promjenjivom trzistu rada.

Budu¢i da se ova studija ipak bavila odanosti organizaciji, valja izdvojiti neke uocene
konzistentnosti s ranije provedenima. U domeni triju komponenti skale organizacijske
odanosti vec¢ina rezultata studija provedenih u zemljama engleskog govornog podrucja nalazi
potvrdu hipotezi o razliCitosti afektivne, instrumentalne i normativne odanosti, no autorica
Masli¢-SerSi¢  (1999) u svojoj kros-validacijskoj studiji nije uspjela eksploratornom
faktorskom analizom doprinijeti evidenciji o konceptualnoj razli¢itosti triju komponenti
odanosti jer faktori nisu bili prikladno zasi¢eni ¢esticama. I u provedenoj studiji pokazalo se,
kako navodi autorica, da jedino Cestice afektivne odanosti priblizno odgovaraju jednom od
triju izvorno ekstrahiranih faktora, dok Cestice instrumentalne i normativne odanosti dijele
faktorska zasi¢enja. S obzirom da svojstvena vrijednost treceg faktora nije dosegla vrijednost
1, zadrzana je dvofaktorska struktura skale (v. Tablicu I u Prilogu). Ona ukazuje da uzroci
odanosti sudionika istraZivanja proizlaze iz radnih uvjeta i udovoljenih ocekivanja (afektivna)
te osobnih vrijednosti i obaveza koje zaposlenik osje¢a prema organizaciji (normativna).
Poznavaju¢i uzroke odanosti vjerojatnije je da ¢e razvoj i implementacija strategija za jacanje

odanosti organizaciji biti jednostavnije i u¢inkovitije.
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Treba svakako biti svjestan nekih ograni¢enja ove studije, prije svega mjera koje su dobivene
samoiskazom sveuciliSnih nastavnika triju hrvatskih Sveucilista, S§to prije¢i daljnju
generalizaciju potom korelacijske prirode rezultata ¢ime se onemogucava kauzalnost u
zakljuCivanju te pristup radnoj angaziranosti u samo jednoj tocki. Unato¢ njenoj relativnoj
stabilnosti, ispitivanja dnevnih fluktuacija u energi¢nosti i predanosti mogla bi pojasniti
dinamiku koja joj je u pozadini; mozda bi tako i odgovor na pitanje zasto i visoko angazirani
pojedinci imaju ,,108“ dan te pokazuju ispodprosjecan rezultat bio precizniji.
U svakom slucaju,opseg u kojemu angaziranost odgovara okolinskim promjenama osobito je
vazan pri kreiranju intervencija unaprjedenja radne angaZziranosti medu zaposlenicima.
Racionala u tom postupku nacelo je pozitivne psihologije i opazanje da su ljudi spremni
uloziti dodatan napor u nesto Sto vrednuju. Zato najucinkovitiji pristup razvoju suportivne
radne okoline zahtijeva kompletnu i kontinuiranu procjenu iskustava zaposlenika njithovim
poslom. Pregledno prikazan, proces bi mogao izgledati ovako:
1. Istrazivanje: esencijalni korak u poveéanju radne angaziranosti jer daje odgovor na
pitanje kako se ljudi osjecaju na poslu te kako percipiraju domene rada.
2. Planiranje: za ovaj korak klju¢na je radna grupa koja bi vodila inicijativu za razvoj
radne angaziranosti; promjene u fundamentalnim kvalitetatama rada ukljucuju
razumijevanje, sudjelovanje, resurse i autoritet.
Razumijevanje se odnosi na ekspertizu u sektoru upravljanja ljudskim resursima koja
omogucuje lakSu interpretaciju rezultata istraZivanja i njihovu translaciju iz podrucja
teorije u podrucje prakse. Sudjelovanje se treba bazirati na vaznosti uklju¢ivanja ljudi
u proces donoSenja odluke te iskustvu profesionalne autonomije. Odrzavanjem
komunikacije, informiranjem ljudi o nalazima i planovima te otvorenim dijalogom
izmedu radne grupe za razvoj angaziranosti i same organizacije stvara se mogucénost
za razvoj novih resursa. Istodobno, racionalno je racunati i na zahtjeve koji se namecu
ovim procesom 1 s njima povezane troSkove (pristup komunikacijskim mrezama,
izrada materijala, razvoj elektronske komunikacije i sl.). Prilikom razmatranja odnosa
ulozenog i dobivenog, preporucuje se zatraziti misljenje vodec¢ih ljudi u organizaciji
koji imaju savjetodavnu 1 autoritativnu ulogu. Na taj nacin, radna grupa biva
obogacena spoznajama iskusnijih ¢lanova koji, k tomu, sluze i kao autoritet.
3. Suradnja: radna angaziranost nije puki proces koji se dogada osobi ve¢ objedinjuje
suradnju 1 zajednistvo medu kolegama.

4. Uspostava kontinuiranog procesa nadzora, adaptacije i akcije
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5. Kreativnost:ne postoji brz i1 jednostavan nacin razvoja angaziranosti, ponudeni
principi trebaju se prilagoditi svakoj radnoj organizaciji.
6. Evaluacija: proces bi u odredenoj tocki trebao biti evaluiran ¢ime bi se prikupile

dodatne informacije za daljnja planiranja.

5. ZAKLJUCCI

Na osnovu dobivenih rezultata mozemo zakljuciti da je utvrden(a):

1. znaCajna razlika u energicnosti i predanosti nastavnika s obzirom na njihovu
dob.Nastavnici u nastavnici u dobi od 59 do 78 godina Zivota zna€ajno su energi¢niji i
predaniji od nastavnika u dobi od 37 do 47 godina.

Preostale analize varijance pokazale su da ne postoji znacajna razlika u energicnosti i

predanosti nastavnika ni s obzirom na spol ni interakcijski efekt dobi i spola.

2. znacajna pozitivna korelacija izmedu osobnih resursa (temeljne samoevaluacije),
resursa posla (dozivljena smislenost, odgovornost i povratna informacija) i obiteljskih
resursa (sklad u obitelji) s komponentama radne angaZiranosti (znafajna pozitivna
korelacija izostala je samo izmedu doZivljene odgovornosti i predanosti), kao i
znacajna negativna korelacija utvrdena izmedu zahtjeva posla i energi¢nosti, ali ne i
izmedu zahtjeva posla 1 predanosti. S druge strane, zahtjevi obitelji (konflikt u obitelji)
znacajno negativno su povezani i s energicnoscu i s predanoscu.

Obje komponente radne angaZiranosti u pozitivnoj su relaciji s dvjema komponentama

odanosti organizaciji.
3. znafajan doprinos doZivljene odgovornosti, temeljnih samoevalucija 1 dobi

objasnjenju energi¢nosti i predanosti. Ovim skupom prediktora objasnjeno je 56%

varijance energicnosti, odnosno 52% varijance predanosti.
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7. PRILOZI

Tablica I Rezultati faktorske analize Skale odanosti organizaciji (glavne komponente, varimax rotacija,

N =141).
Faktor 1 (Normativna) Faktor 2 (Afektivna)
0CQ_1 0.652697 0.220639
0CQ_2 -0.007552 0.512540
0CQ_3 0.597862 0.353829
0CQ_4 0.722930 0.106348
0CQ_5 0.688023 0.239861
0CQ_6 0.736663 0.066725
0CQ_7 0.286079 0.763586
0CQ_8 0.151037 -0.551504
0CQ_9 0.406185 0.780842
0CQ_10 0.604354 0.206359
0CQ_11 0.144969 0.818212
0CQ_12 0.672950 0.455405
0CQ_13 0.650907 0.332994
0CQ_14 0.626731 0.584150
0CQ_15 0.679598 0.148732
0CQ_16 0.681243 0.369672
Svojstvenavrijednost 5.173363 3,537148
% objasnjene varijance 32.33 22.11
Cronbach a .88 .82

Tablica Il Korelacije izmedu komponenti odanosti organizaciji i aspekata zadovoljstva poslom.

721 72 73 74 175

Afektivna odanost 44*  30* 28* .15 .13
Normativna odanost 42%  32%  37% 08 .06

*p<.05

Z1 — Zadovoljstvo poslom s obzirom na o¢ekivanja od njega (M = 3.99, Sd = .88)

72 — Zadovoljstvo poslom s obzirom na trenutne uvjete rada (M = 3.51, Sd = 1.09)

7.3 — Zadovoljstvo poslom s obzirom na druge poslove (M = 4.00, Sd = .94)

Z4 — Zadovoljstvo poslom s obzirom na primljenu placu (M = 3.65, Sd = 1.00)

Z5 — Zadovoljstvo poslom s obzirom na pravednost dodjele place (M = 3.35, Sd = 1.08)
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