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Interakcija nivoa menadZzmenta i bra¢nog stanja na depresiju na poslu
Interakcija bra¢nog stanja i duzine radnog staza na depresiju na poslu
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REZIME

U savremenom poslovnom okruzenju naglasene trZisne dinamike i otezanih uslova
privredivanja, profesionalni Zivot saradnika se neretko smatra vaznijim od privatnog.
Organizacije sve cesc¢e ocekuju od svojih zaposlenih, a narocito menadzera, da zanemare
svoje privatne obaveze i budu iskljucivo posveceni organizaciji i njenom uspehu. U tom
smislu, narocito na udaru je menadzerska populacija, koja je sve vise ,, rastrzana“ i pred
dilemom kako odgovoriti zahtevima posla, bez zanemarivanja ostalih sfera Zivota.

Cilj ovog rada je prikaz konceptualnih i teorijskih pitanja koja se ticu povezanosti
stilova upravljanja, Zivotnih i profesionalnih stilova menadzera i stresa na radu, u koja
spadaju definisanje navedenih pojmova i njihovo razgranicavanje od srodnih pojmova.
Stilovi upravljanja se posmatraju sa stanovista teorijskog modela Hersija i Blansarda, a
stres sa stanovistva transakcionisticke teorije stresa. Osnovni cilj istrazivanja usmeren je
na ispitivanje relacija izmedu preferencije odredenih stilova upravljanja, profesionalnih i
Zivotnih stilova i izloZenosti stresu kod menadzerske populacije. Ispitivanje je sprovedeno
tokom 2014. godine na uzorku od 618 ispitanika oba pola (344 ispitanika Zenskog i 274
ispitanika muskog pola), starosti od 19 do 59 godina, razlicite obrazovne strukture, na
razlicitim menadzerskim pozicijama u operativi i reziji, sa teritorije citave Republike
Srbije. Primenjeni su sledeci upitnici: Kenet Blansardov test situacionog vodenja za
utvrdivanje preferencije stila upravljanja, cetvorodimenzionalni simptomski upitnik
(4DSQ) za utvrdivanje nivoa stresa kod menadzera, modifikovana Olport-Vernon-
Lindzijeva skala vrednosnih orijentacija i upitnik profesionalnih stilova Dzuli Hej.

Rezultati istrazivanja potvrduju da su porodicno-sentimentalni, utilitarni i saznajni
stil najznacajnije vrednosne orjentacije menadzera. Vise od polovine menadzera ima
povisenje na indikatorima radnog stresa, pri cemu su distres i somatizacija izraZeniji U
odnosu na depresiju i anksioznost. Utvrdeno je da se vele zadovoljstvo balansom
privatnog i profesionalnog segmenta Zivota povezuje sa niZe izraZenim simptomima stresa
na radu, i obrnuto.

Ispitana je struktura predikcije radnog stresa menadzZera na osnovu preferencije
stila upravljanja, odnosno radnog i zZivotnog stila. Rezultati ukazuju na to da se sve
dimenzije stresa na radu mogu objasniti Zivotnim i profesionalnim stilovima. Drugim
recima, stilovi upravljanja doprinose predikciji distresa i depresije, povrh Zivotnih i
profesionalnih stilova. Nalazi istraZivanja pokrecu dodatna pitanja o smeru uticaja drugih
unutrasnjih i spoljasnjih cinioca suocavanja sa stresom na radu, zatim kapaciteta
menadzera za prevazilaZenje stresa i strategija koje pri tome najcesce koriste, kao i
povezanosti preferencija zivotnih i profesionalnih stilova i stilova upravljanja na uzorku
menadzera manjih preduzeca i privatnog preduzetnistva.

Kljucne reci: menadzeri, profesionalni i Zivotni stilovi, stilovi upravljanja, radni
stres, transakcionisticki model, situacione teorije vodenja.
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ABSTRACT

In today's business environment accentuated by market dynamics and the difficult
economic conditions, the professional life of associates is often considered more important
than family. Organizations increasingly expect from their employees, especially managers,
to disregard their personal duties and are exclusively devoted to the organization and its
success. In this sense, it attacked the managerial population, which is more " torn " and
the dilemma of how to respond the demands of work, without neglecting other aspects of
life.

The purpose of this paper is to view the conceptual and theoretical issues relating to
the linkage management styles, and styles of living of professional managers and stress at
work, which includes defining these terms and their accrual of related terms. The
management styles are observed from the point of view of the theoretical models by Hersey
and Blanchard, while stress is observed from the transactional theory of stress perspective.
The main purpose of this research is focused on examining the relations between the
preference of management styles, working styles and lifestyles and the exposure to stress to
the managerial population. The research study was conducted during 2014. year on a
sample of 618 subjects of both sexes (344 female subjects and 274 respondents are male),
aged 19 to 59 years, different educational structures, in various managerial positions in
operations and directed by, with all territories of the Republic of Serbia. The following
questionnaires were applied: the Kenneth Blanchard test of situational leadership, the
Four-Dimensional Symptom Questionnaire for determining the stress levels, the modified
Allport-Vernon-Lindsay Scale of Values and the Julie Hay's Working Styles Questionnaire.

The results confirm that the family-sentimental, utilitarian and knowledge style are
the most significant value orientations for a manager. More than half of the managers
have an increase of the indicators of work stress, wherein the distress and somatization are
more pronounced than depression and anxiety. A greater satisfaction with the balance of
private and professional segments of life is related to the less pronounced symptoms of
work stress, and vice versa.

The test results of predicting manager work stress based on management style,
working style and lifestyle show that management styles contribute to predicting the
distress and depression, in addition to lifestyles and working styles. The research provides
an insight into the contribution of management styles to the balance of the private and
professional life segments, as well as stress reduction in managers. The findings based on
a sample of managers of small businesses and private entrepreneurship triggered
additional questions about the direction of the influence of other internal and external
factors of coping with work stress, manager’s capacity to overcome stress and the most
common strategies used for overcoming work stress, as well as the link between
preferences of life and professional styles and management styles.

Keywords: managers, professional lifestyles, management styles, work stress,
transactional model, situational theory of leadership.
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1.UVvVOD

U zelji da budu konkurentne i uspesno posluju u uslovima tanzicije, organizacije
pred svoje zaposlene postavljaju sve veée zahteve. Vise nego ikada se u centar zbivanja
stavlja menadzment ljudskih resursa i nalazenje novih 1 efikasnijih nacina koriS¢enja
resursa, veStina i adaptibilnosti zaposlenih. Jedan od najznacajnijih izazova je razvijanje
onih saradnika koji ostvaruju visoke rezultate i koji postaju klju¢ni nosioci promena, a to
su menadzeri. Menadzerska populacija je danas sve vise ,,rastrzana“ i pred dilemama kako
odgovoriti zahtevima posla, kako uspostaviti ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog
segmenta zivota i platiti §to je moguce nizu psiholosku cenu bavljenja ovom zahtevnom
vrstom posla.

U ovom radu upravljanje ¢e biti posmatrano u kontekstu organizacije, kao
posebnom obliku veoma sloZenih socijalnih grupa, u kojima su funkcije upravljanja
formalno definisane, a polozaj i uloga menadzera unutar grupne strukture veoma vazni za
njeno odrzavanje i1 funkcionisanje.

Ukupna uspesnost organizacije umnogome zavisi 1 od mentaliteta menadZerskog
kadra, od toga kako razmisljaju o pitanjima vaznim za proces rada, od tumacenja sopstvene
uloge u funkcionisanju organizacije, od nacina interpretacije ponasanja svojih saradnika...
Brojni nalazi potvrduju da uspeSnost menadzera u upravljanju organizacijom, 0dnosno
vodenju saradnika zavisi od njihovih karakteristika i spremnosti da se prilagode
okolnostima, budu fokusirani na ostvarenje postavljenih ciljeva, pri ¢emu su Vvisok
energetski potencijal i tolerancija na stres od velikog znacaja za dobro funkcionisanje
menadzera i adekvantan odgovor na zahteve pozicije.

MenadzZeri u svom radu preferiraju profesionalne i stilove upravljanja koji su
uslovljeni njihovim psiholoskim sklopom i koji im obezbeduju bolje uklapanje u radno
okruzenje. Stil upravljanja organizacijom predstavlja predmet organizacionog ponasanja i
temu koja je sveobuhvatno proucavana, a najvec¢i deo istrazivanja o stilu upravljanja je
usmeren na pronalazanje odgovora na pitanje: koji stil upravljanja ima najpogodniji uticaj
na saradnike u cilju ostvarivanja organizacionih performansi? Stepen uticaja koji menadzer
ima na svoje zaposlene i njihove aktivnosti baziran je na njihovom medusobnom odnosu,
koji opisuje intenzitet poverenja, pouzdanosti i poStovanja koje zaposleni imaju prema
svom menadzeru i obrnuto. Preferencija odredenog stila upravljanja i nacina na koji
menadzeri pristupaju poslovnim obavezama, od znacaja je za efikasno upravljanje, te ée
biti obuhvacena ispitivanjem. Posebna paZnja ¢e biti posveéena radnom, odnosno
profesionalnom stilu menadzera, kao relativno doslednom i trajnom pristupu poslovnim
obavezama i zaposlenima, kao i ponasanju u vezi sa njima. Slede¢i vazan aspekt koji ¢e
biti analiziran je Zzivotni stil menadzera, utemeljen na vrednosnom sistemu, koji se
verovatno reflektuje u nacinu vodenja zaposlenih i upravljanju organizacijom, i koji treba
da bude uskladen sa vrednostima na kojima pociva organizaciona kultura organizacije. Jos
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jedan znacdajan aspekt koji ¢e biti ispitivan je stres na radu, kome su menadzeri veoma
Cesto izloZeni, a koji snazno uti¢e na produktivnost, zadovoljstvo i motivaciju za rad
zaposlenih. Posao cesto predstavlja veliki izvor stresa za savremenog cCoveka, a
iscrpljivanje na poslu drustveni i profesionalni problem koji dugoro¢no posmatrano utice
na rezultate rada i1 svaku organizaciju moze dovesti do krize.

Predmet istrazivanja obuhvata analizu profesionalnog, zivotnog i stila upravljanja
menadzera, sagledavanje prirode povezanosti izmedu efikasnog upravljanja organizacijom
i profesionalnog, odnosno zivotnog stila menadzera, sa jedne strane, i pojave stresa na radu
sa druge. Potrebno je utvrditi koliko su menadzeri efikasni u uspostavljanju ravnoteze
izmedu razli¢itih aspekata zivota i Sta su najces¢i razlozi zbog kojih navedena ravnoteza
biva narusena. Da li menadZeri mogu na efikasan nacin da odgovore povisenim zahtevima
na poslovnom podru¢ju, bez zanemarivanja ostalih segmenata Zivota i bez ozbiljnijih
zdravstvenih posledica? Da li mogu da se ostvare na kvalitetan nacin i na ostalim poljima
zivota? Navedena pitanja su veoma znacajna iz ugla organizacije, jer uticu na efektivnost i
produktivnost zaposlenih, odnosno njihovu dugoro¢nu funkcionalnost u smislu ostvarenja
poslovnih ciljeva organizacije. Sa druge strane, iz ugla pojedinca, preferencija
profesionalnog stila i stila Zivota menadzera znacajna je iz ugla uklapanja pojedinca u
organizaciju, povezanosti li¢nih vrednosti sa vrednostima organizacije, efikasnog i
efektivnog funkcionisanja u profesionalnom okruzenju, redukcije stresa, te mogucnosti
uspostavljanja balansa izmedu profesionalnog i privatnog segmenta Zivota.

Mnoge studije Sirom sveta pokazuju da je visok stepen stresa vrlo ¢esto povezan sa
konfliktom u ispunjavanju zahteva kod kuce i na poslu. Pokazalo se da, iako je
zadovoljstvo poslom visoko, uspe$nost u odrzavanju ravnoteze i balansiranju poslovnih sa
drugim obavezama gotovo uvek u vecoj meri utie na pozitivna osecanja pojedinca,
njegovu volju da se zalaze za ciljeve firme u kojoj radi, ali i spremnost da radi na
ostvarivanju svojih potencijala, usavrSavanju i napredovanju, kako na li¢nom, tako i na
profesionalnom planu.

Mnogo je razloga zasSto je problem ravnoteZe poslovnog i privatnog aspekta zivota 1
stresa znaCajan i za organizaciju i za zaposlene. U danasnjem poslovnom okruzenju, a
narocito u periodu ekonomske krize, radno angazovanje i profesionalni zivot se neretko
smatraju vaznijim od privatnog zivota saradnika. Organizacije sve ¢es¢e ocekuju od svojih
zaposlenih da zanemaruju privatne obaveze i da budu isklju¢ivo posveceni organizaciji i
njenom uspehu. Postizanje uravnotezenosti poslovnih i li¢nih ciljeva i obaveza zaposlenih
postaje ogroman izazov. Kada se zapravo pocelo intenzivnije govoriti o ravnotezi izmedu
privatnog i poslovnog zivota? Da li je to konstrukt savremenog doba ili je taj problem
postojao i ranije? lzazovi te vrste su bili manje prisutni u razmisljanjima zaposlenih
Sezdesetih i sedamdesetih godina proslog veka. Bez obzira da li govorimo o zemljama
socijalistickog drustvenog uredenja ili zapadne Evrope 1 Amerike, zajednicka
karakteristika tog vremena je da su ve¢inu zaposlenih ¢inili muSkarci. Procenat Zena koje
su bile na rukovode¢em polozaju ili su se ozbiljnije bavile biznisom je bio zanemarljiv.
Muskarci su bili stubovi porodice, ¢ija je osnovna uloga bila obezbedivanje boljih uslova
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zivota svojoj porodici. Supruge uglavnom nisu radile, ostajale su kod kuée vode¢i racuna o
deci i obavljaju¢i manje zahtevne poslove. Osamdesetih godina proslog veka dolazi do
uzdizanja zena na profesionalnom planu, ali i do veceg ucesca ofeva u zivotu i odrastanju
svoje dece. Tada veliki broj domacinstava ima dva zaposlena ¢lana, koja pokuSavaju da
uklope svoje profesionalne izazove, Kkarijere, putovanja, premestaje... sa porodi¢nim
obavezama. Polna struktura radne snage je od tada znacajno promenjena, zene sada ¢ine 42
procenta evropske radne snage (Evropska agencija za bezbednost i zdravlje na radu, 2003).
Sve navedeno dovelo je do pojave konfliktnih situacija kada je re¢ o upravljanju
sopstvenim Zivotima, kako onim na poslu, tako i slobodnim vremenom koje treba da
ukljuci vaspitanje dece i1 aktivno provedeno vreme sa njima, socijalne aktivnosti, hobije,
brigu o roditeljima i zdravlju... Devedesetih godina, a naroCito kasnije, izazovi u vezi sa
stresom i uspostavljanjem uravnotezenog Zivota postaju sve o€igledniji. l1zvesno je da se
danas sve viSe bavimo pitanjima stresa, a sve manje imamo reSenja za probleme
prouzrokovane stresom. Organizacije su svesne da njihov uspeh zavisi od posvecenosti
zaposlenih. MenadZerima je jasno da, kao §to se i sami bave izazovima uspostavljanja
ravnoteze izmedu svog privatnog i poslovnog zivota, i njihovi zaposleni imaju iste
probleme. Vise se ne postavlja pitanje da li je problem prisutan, ve¢ koliko aktivno
organizacije i menadzeri Zele da ucestvuju u njegovom resavanju.
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2. TEORIJSKA RAZMATRANJA

2.1. UPRAVLJANJE ORGANIZACIJOM

Kompleksan fenomen upravljanja pojedini autori (Stoner, Freeman & Gilbert,
1997) u najSirem smislu re¢i odreduju kao sprovodenje jedinstvene akcije u ostvarivanju
postavljenih ciljeva organizacije i predstavlja proces planiranja, organizacije, vodenja i
kontrole ¢lanova organizacije i kori§¢enje svih organizacionih resursa kako bi se ostvarili
postavljeni ciljevi organizacije. Svaka organizacija predstavlja oblik objedinjavanja
velikog broja znacajnih faktora koji utiCu na njenu efikasnost: ljudi, znanja, energije,
informacija, tehnologije... i bez uspesnog menadzmenta nije moguce efikasno upravljati
sistemom navedenih faktora, niti posti¢i njihovu racionalnu upotrebu i kontrolu. Osnovna
uloga menadzmenta ogleda se u obezbedivanju efikasnog funkcionisanja organizacije,
kako ne bi dolazilo do rasipanja resursa.

Prema Stoneru, Frimanu i Zilberu (Stoner, Freeman & Gilbert, 1997), menadZzment
proces podrazumeva nacin sistemati¢nog vodenja sledec¢ih aktivnosti:

1. Planiranje - proces odredenja ciljeva i odgovarajuteg pravca delovanja ka
postizanju tih ciljeva. Ova menadzerska funkcija je vezana za donoSenje odluka putem
kojih se organizacija usmerava prema buducnosti, 0dnosno donosenje brojnih i raznovrsnih
odluka, medu kojima su svakako najznacajnije: vizija, misija, ciljevi, strategije 1 planovi.

2. Organizovanje - proces koji se vrSi nakon uspe$no obavljenog procesa
planiranja. Svrha organizovanja je uspostavljanje organizacionih pretpostavki za efektivno
i efikasno funkcionisanje organizacije i obuhvata dve grupe aktivnosti: Kkreiranje
organizacione strukture i upravljanje ljudskim resursima.

3. Vodenje (leading) - funkcija menadzmenta ¢ije blagovremeno, adekvatno i
efikasno vrSenje omogucava da se ostvari sve Sto je planirano Svrha vodenja je
,stavljanje osoblja u pokret” u pravcu stvaranja rezultata i realizacije ciljeva -
(pojedinacnih, grupnih i organizacije u celini). Podrazumeva (iz)vrSenje slede¢ih
aktivnosti: komuniciranje, motivisanje, upravljanje grupama i liderstvo.

4. Kontrola - funkcija putem koje menadzer odrzava organizaciju na pravom putu.
Ona obuhvata slede¢e aktivnosti: utvrdivanje standarda, merenje rezultata, poredenje
rezultata sa standardima i preduzimanje korektivne akcije. Naknadnu (post festum)
kontrolu menadzeri najceS¢e Kkoriste, iako teoretiCari menadzmenta prednost daju
preventivnoj i tekucoj kontroli, jer su znatno delotvornije od naknadne kontrole.

Struktura menadZment procesa prikazana je na sledecoj slici.
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Slika br. 1: Menadzment proces - Prilagodeno prema: Stoner, Friman, Cilbert, 1997.

Zaposleni predstavljaju najvecu pokretacku i stvaralacku snagu organizacije i imaju
presudnu ulogu u procesu rada i ostvarenju poslovnih ciljeva, nosioci su promena,
stvaranja dodatne vrednosti, poveéanja efektivnosti organizacije. Od stepena njihove
osposobljenosti za rad, odgovornosti i kvaliteta odnosa prema radu, stepena motivisanosti,
razvijenosti radnih navika, kreativnosti i inovativnosti zavisi realizacija postavljenih
ciljeva i misije organizacije (Petrovi¢, 2010, 2012). Novi uslovi poslovanja, orijentacija ka
potrosac¢ima, uvodenje novih tehnologija i upravljackih metoda zahtevaju od zaposlenih
nova znanja, veStine, odgovaraju¢e vrednosne stavove 1 norme ponasanja. Struc¢njaci 1
menadZeri, njihova znanja, Sposobnosti, inovativnost, kreativnost, smisao za zajednistvo i
timski rad, svest o licnoj odgovornosti, kao i1 briga za razvoj karijernog puta - vazne su
stavke ovoga resursa.

Da bi preduzece danasnjice steklo i odrzalo jednom ostvarenu konkurentsku
prednost neophodno je da konstantno razvija znanje, kreativnost i inovativnost kod svih
zaposlenih, jer ,,uspeSna kompanija u buduénosti bi¢e kompanija znanja, kvaliteta 1
sposobnosti zbog kojih ¢e uvek mo¢i da spremno reaguje na kratkoroCne trziSne
anomalije.” (www.mbatrend.com). Sprovodenje procesa ucenja i obrazovanja postaju
jedan od najvaznijih oblika razvoja ljudskih resursa u savremenom drustveno-
ekonomskom okruzenju. ,,Mi ubrzano ulazimo u ekonomiju koja se zasniva na znanju.
Umesto da se bore za nove kanale trgovine i sirovina, organizacije ¢e u budu¢nosti braniti
svoje pravo da proizvode i poseduju intelektualni kapital. Mnogi ¢e to videti kao virtuelnu
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ekonomiju koja nije opipljiva i koju nije lako shvatiti* (Tisen, Andriesen & Depre 2006).
Na direktnu povezanost znanja i organizacionog ucenja ukazuju Duri€in i JanoSevi¢ koji
Smatraju da se “ucenjem utvrduje ili podize nivo znanja, koji za rezultat ima povecanje
ekonomskih ucinaka, ali i sinergiju u radu i Zivotu ljudi. Zato usmerenje na razvoj ljudskih
resursa zahteva ulaganje i obuku za zivot i rad u drustvu koje je bazirano na znanju.”
(Puricin 1 Janosevic, 2009).

Organizaciono znanje postaje kritiCan faktor koji utie na inovativnost preduzeca —
na njenu sposobnost da kreira novo, primenjivo i trziSno korisno znanje. Zbog toga se
uspes$nim organizacijama smatraju inovativne organizacije koje sistematski i kontinuirano
ulazu u obrazovanje svojih zaposlenih 1 razvoj razli¢itih programa za unapredenje
kompetencija (Knezevié¢, Pozarev i Kati¢, 2013). Stepen investiranja u ovoj oblasti postaje
jedan od presudnih pokazatelja razumevanja osnovnih tendencija savremenog poslovanja.
Visina budZeta namenjenih obrazovanju u uspeSnim organizacijama svedoce o znacaju
osvezavanja znanja. Vodeée svetske kompanije osnivaju sopstvene Skole i univerzitete,
kao posebne centre za razvoj svojih radnika (primer Motorole). Prema jednoj analizi,
preduzeca u SAD-u godiSnje potroSe skoro 60 milijardi dolara na internu obuku svojih
radnika. Bahtijarevié—Siber smatra da ,,savremena organizacija zahteva ,kulturu udenja“
kao svoju infrastrukturu i podsticaj, u kojoj ucenje, stalno usavrSavanje i prenoSenje
naucenog, postaje radna obaveza svih. Razvoj mora biti dinami¢an, kontinuiran i stalan, a
udenje dozivotni proces” (Bahtijarevié-Siber, 1999). Ona definise ucece organizacije kao
,organizacije €iji zaposleni stalno uce nove stvari 1 primenjuju nau¢eno u poboljSanju
kvaliteta ili usluga. To je mesto gde ljudi konstantno Sire svoj potencijal da bi kreirali
rezultate koje stvarno Zele, gde se razvijaju novi i ekspanzivni modeli misljenja, gde je
kolektivna aspiracija oslobodena i gde ljudi stalno uée kako uciti zajedno. To je
organizacija koja stalno Siri svoj kapacitet da bi stvarala svoju buduc¢nost* (Bahtijarevi¢c—
Siber, 1997).

Brzina drustvenih i tehnoloSkih promena dovela je do eksplicitnog naglasavanja
vaznosti permanentnog ucenja, naroCito onog dela koji se naziva kontinuirano
profesionalno obrazovanje, koje dobija sve vise na znacaju ne samo zbog moguénosti
promene posla, ve¢ 1 zbog razvoja karijere. Sticanjem novih kvalifikacija zaposleni mogu
da odgovore na izazove i opstanu u turbulentnom okruzenju. Znanje i inovacija definitivno
postaju temeljni faktori opstanka i razvoja. Zahteva se sve viSe veStina i sposobnosti
zaposlenin  — raznovrsnih profila, visoko obrazovanih stru¢njaka u tehnoloSkom
projektovanju, proizvodnji, marketingu, komecijali i drugim oblastima. TeZiSte rada se
prebacuje se na intelektualnu 1 psihi¢ku energiju ljudi, a najvaznije umece postaje zadrzati
stru€ne, kreativne 1 talentovane ljude, kroz kreiranje okruZenja u kome se osecaju dobro 1
adekvatno vrednovano, i koje je podsticajno za njihov dalji profesionalni razvoj.

Savremena paradigma je uspostavljanje organizacije koja neprestano uci i koja je
sposobna da kreira novo, primenjivo i trzisno korisno znanje, koje predstavlja kljucni
faktor uspesnosti preduzeca. Upravljanje znanjem je proces neprekidnog i sistematskog
prikupljanja, selektovanja, organizovanja, destilisanja i prezentovanja informacija, na
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nacin koji poboljSava razumevanje zaposlenih u specificnim podrucjima interesovanja
(Slavkovi¢ 2006), sa ciljem kvalitetnijeg odlucivanja i brzeg reagovanja na promene, radi
poboljsanja efikasnosti poslovanja preduzeéa. Ono pretpostavlja stvaranje baze najnovijih
znanja, koja se neprekidno inovira i dostupna je svim donosiocima odluka (Jovanovi¢ i
Jovanovi¢, 2006). Po miSljenju Jovanovi¢a, smisao i cilj upravljanja organizacionim
znanjem je obezbedenje najnovijih znanja i njihovo prosledivanje na kori$¢enje ljudima
koji donose odluke, kako bi mogla biti iskoriStena za poboljSanje efikasnosti
poslovanja.Treba imati u vidu da organizaciono znanje nije samo sebi cilj i da svoju
svrsishodnost kroz kori$¢enje ili transfer moze da ostvari ,,samo ako je uklopljeno u
koherentan sistem, proces, proizvod, organizacionu kulturu. Ono je tada obradena
informacija manifestovana u poslovnim rutinama i procesima koji omogucavaju akciju
preduzeca® (Krsti¢ i Vukadinovi¢ 2008).

Imperativ organizacijama novog doba je stvaranje inovativne organizacione
kulture — kulture u kojoj je jasno da je dana$nje vreme vreme promena i izazova i da se ti
izazovi moraju prihvatiti kao Sanse, a ne isklju¢ivo kao pretnje. Nova organizacija mora
nauciti da zivi sa promenama. Koncept dozivotnog ucenja i razvoja ljudskih resursa jednog
sistema obuhvata razliCite oblike ucenja u svim zivotnim razdobljima, pod kojim se
podrazumevaju razli¢iti vidovi organizovanog ucenja (obrazovanje i obuka).

,Konkurentska prednost se krece prema znanju kompanija. Nekim kompanijama se
moze sve unistiti, ali one ¢e opet uspeti produktivnoséu svog znanja. Ljudski kapital
(iskustvo, know-how, sposobnosti, kreativnost) koji poseduje odredena kompanija
transformise se u njenu intelektualnu svojinu (dokumenta, crteze, programe, podatke,
invencije, procese 1 najbolju praksu) koja rezultira patentima, trgovackim markama...*
(www.mbatrend.com). Vazna sposobnost savremenih organizacija je odredena njihovom
mogucnoscu da uce iz svoje proslosti, prouc¢avanjem prethodnih informacija o poslovanju,
uocavajuéi kljuéne tacke uspeha i neuspeha.

2.2. STILOVI UPRAVLJANJA

Stil upravljanja predstavlja nacin ponaSanja manadzera u radnom procesu, koji
utiCe na rezultate rada u odredenoj organizaciji, koji zavisi od vrste posla kojom se
organizacija bavi, ali i od same li¢nosti menadzera. Stil upravljanja se odnosi na sredstva i
nacine uticaja koji se koriste kako bi se modelovalo ponasanje saradnika, kao i izvore
moc¢i, nacine uspostavljanja odnosa izmedu lidera i sledbenika, kao i na stepen delegiranja
obaveza i ovla$¢enja. Glavni indikatori stila upravljanja su:

¢ nacin motivisanja podredenih,

¢ nacin donoSenja odluka,

e izvori modi i

e sposobnost prilagodavanja razli¢itim situacijama.
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Jo§ sredinom proslog veka, Kurt Levin (Lewin, 1957) sa saradnicima definiSe tri
osnovna stila upravljanja: autokratski, participativni i laissez-faire, odnosno slobodni stil.

2.2.1. AUTOKRATSKI (DIREKTIVNI) STIL

Za autokratski stil upravljanja je karakteristi¢na koncentracija vlasti u rukama jedne
0sobe, koja ima neograni¢enu mo¢ u odlu¢ivanju, koja sama planira sve aktivnosti i donosi
sve poslovne odluke, zahtevajuéi od svojih podredenih da te odluke postuju i sprovode u
potpunosti, bez ikakvih izmena i poboljSanja i to na ta¢no odreden nain. Voda sam
odreduje zadatke za sve zaposlene i kontrolise njihovo izvrSenje, primjenjujuci nagrade i
kazne. Za ovaj su stil karakteristicne jednosmerne veze. Zadaci, odnosno nalozi, idu od
manadZera prema saradnicima, koji su podredeni u svakom pogledu.

Oni koji zagovaraju ovakav stil upravljanja smatraju da je njegova prednost to §to
menadZzer ima nadmocan polozaj, ¢ime u vecoj meri moze da utiCe na izvrSavanje
zadataka, pa i na profitabilnost. Prednost ovog stila je stalna komunikacija sa zaposlenima i
brzo izvrSavanje radnih zadataka. Ovaj stil upravljanja se fokusira na efikasnost, a ne na
efektivnost. Najcesce se koristi u malim organizacijama ili grupama, gde menadzer rade sa
malom koli¢inom informacija 1 pritom poseduju sve potrebne podatke. Pozitivno se
pokazao u radnim okruzenjima gde se odluke donose za vrlo kratko vreme, kada nema
vremena za detaljna razmatranja 1 analize, kao 1 u kriznim situacijama. Za uspesnost ovog
stila, veoma je znaCajno da podredeni budu visoko motivisani za obavljanje svojih
zadataka. Nedostatak ovog stila je nemoguénost vodenja velikog broja podredenih, kao i
izostanak kreativnosti, inovativnosti i dvosmerne komunikacije. Autokrate imaju
uglavnom negativan stav prema svojim podredenima, §to se, kada je ekstremno izrazen,
iskazuje kao nepoverenje, omalovazavanje i arogancija. Autokratski stil vodenja Cesto se
nadograduje na formalni autoritet (odreduje se prema polozaju u organizacijskoj strukturi),
koji predstavlja organizacionu moc¢ potrebnu za vrSenje funkcije manadzera, pomocu koga
se podredeni usmeravaju za izvrSenje predvidenih zadataka, dok li¢ni autoritet zavisi od
karakteristika licnosti vode i ne moze se delegirati na podredene.

2.2.2. DEMOKRATSKI (PARTICIPATIVNI) STIL

Nasuprot autokratskom stilu upravljanja nalazi se demokratski stil za koji je
karakteristi¢no ukljucenje saradnika u proces donosenja odluka o tome S$ta ¢e se i kako
raditi. Zaposleni zapravo nisu podredeni, jer njih voda konsultuje, oni participiraju u
donosenju odluka. Demokratski stil karakteriSe menadzera koji ve¢inu aktivnosti planira sa
svojim timom i zajedno donose poslovne odluke, podsti¢u¢i kreativnost i inovativnost
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podredenih saradnika. Za razliku od autokratskog stila, ovde su veze dvosmerne i izmedu
manadzera i njegovog osoblja, kao i izmedu osoblja samog. Temelj ovog stila su dobri
meduljudski odnosi kojima se posvecuje velika paznja i1 koji rezultiraju vecéim
zadovoljstvom zaposlenih, a to zadovoljstvo obezbeduje bolje poslovne rezultate. Vode
demokratskog stila su pozitivno orijentirani, imaju razumijevanja, ohrabruju svoje
saradnike i pruzaju im podrsku.

Participativni stil upravljanja je efikasan u situacijama kada menadZzer nema sve
potrebne informacije, vestine i sposobnosti za donosenje odluke, te se u velikoj meri
oslanja na znanja, vestine i sposobnosti svojih saradnika, ¢ime postaje ¢lan tima u punom
smislu re¢i i time doprinosi stvaranju ve¢e motivacije, posvecenosti i zadovoljstva
zaposlenih, §to dovodi do veée efektivnosti. Cesto se primenjuje u srednjim i velikim
organizacijama i zahteva visok stepen poverenja lidera u svoje saradnike, kao i obostrano
postovanje.

2.2.3. DELEGATIVNI ILI SLOBODNI (LAISSEZ-FAIRE) STIL

Delegativni stil upravljanja podrazumeva minimalno ukljucenje, zaposleni u ovom
slu€aju imaju odreSene ruke 1 visoki stepen slobode odlu¢ivanja o svom ponaSanju i radu.
Manadzer svoju mo¢ Koristi u vrlo maloj meri, daju¢i podredenima visok stepen
nezavisnosti. Zaposlenima je prepusteno samostalno odredivanje ciljeva i sredstva za
njihovo postizanje, a uloga vode se svodi na pomaganje u radu, pre svega pribavljanjem
potrebnih informacija za rad i povezivanjem sa spoljasnjim okruzenjem, 0dnosno
ukljucenjem u situacijama kada iskrsnu znacajni problemi koje oni sami ne mogu da rese.
Smatra se da je ovaj stil vodenja efikasan u preduze¢ima u kojima rade visokoobrazovani
kadrovi, koji su specijalisti u svom podruéju rada i kojima treba sloboda u ekspertskom
radu. Primenjuje se u organizacijama razlicite veli¢ine, ali pretezno u strukturama gde se
koriste timovi. Efektivan je kod vrlo sloZenih zadataka.

Dugo vremena se smatralo da postoje samo dva osnovna stila upravljanja:
(,,klasi¢na*“ klasifikacija Lipita i Vajta) autokratski i demokratski. U teoriji, a jo§ vise u
praksi, poznati su razliciti stilovi upravljanja 1 vodenja, koji se medusobno diferenciraju po
brojnim karakteristikama. Najces¢e se kao osnovne karakteristike stila uzimaju osobine
manadzera, njegov odnos prema saradnicima, koriS¢enje pozicije vlasti i mo¢i koja mu je
dodeljena i odnos prema ciljevima koje treba ostvariti. Jedna od tipicnih klasifikacija
stilova vodenja bazirana je na kori$¢enju autoriteta, prema kojoj se razlikuju autokratski,
demokratski i lese-fer stil upravljanja. Brojna su istrazivanja stilova upravljanja (Lewin, &
Lippitt, 1938; Lewin, Lippitt, & White 1939; Francesko-Salaj, 1999). Istrazivanja u Srbiji
na nastavnicima kao liderima (Rajans, 1963, i dr., prema: Pordevi¢ i Pordevi¢, 1988), kao
1 noviji nalazi drugih autora (Krnjaji¢, 2007; Lali¢, 2005) potvrduju da je tip socijalne
klime koju nastavnik gradi vazan, jer utiCe na reakcije ucenika i jasno ukazuju na prednost
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demokratskog u odnosu na autoritarno ponaSanje nastavnika, te isticu najmanju
produktivnost stihijskog stila vodenja. Na autokratski orijentisanog nastavnika (koji stalno
prigovara u¢enicima, trazi bespogovorno izvrSavanje naloga, retko pohvaljuje, smatra da se
ucenicima ne moZze verovati), ucenici tipicno reaguju pokornos¢u, nenaklonos¢u prema
nastavniku, nezainteresovanos¢u 1 nespremnoS¢u za saradnju. S druge strane, na
demokratski orijentisanog nastavnika (odluke donosi zajedno sa grupom, pomaze, podstice
na uceSCe, objektivan je) ucenici reaguju spremno$¢u da rade zajedno sa njim,
preuzimanjem odgovornosti za svoje obaveze, visokom motivacijom za ucenje 1 Skolsko
postignuce. Na nezainteresovanog nastavnika ucenici reaguju pasivnim odnosom prema
Skolskim obavezama, nespremno$¢u na saradnju i zajednicki rad, nervozom i iritiranoscu.
U istrazivanju efekata autoritativnog i kooperativnog stila vodenja nastavnika (Suzic,
2003) pokazalo se da u odnosu na kooperativne nastavnike, autoritativni stvaraju manje
pozeljnu emocionalnu klimu, manje doprinose motivaciji ucenika, vode nastavu koju
ucenici vide kao nedovoljno prlagodenu njihovim kognitivnim stilovima, a njihovi ucenici
imaju nizi skolski uspeh.

AutokratsKi stil DemokratsKi stil Delegativni stil

LIDER

ZAPOSLENI

Usmerenost na lidera  Usmerenost na celn grupu Usmerenost na zaposlene

Slika br.2: Stilovi upravljanja i njihova usmerenost

Teorijski okvir za razumevanje stilova upravljanja u ovom radu je situacioni model
liderstva, razvijen od strane Hersija i Blansarda (1969; 1979; 1996) i predstavlja jedan od

najvaznijih kontingetalnih modela, jer je dinamican i fleksibilan (prema Stoner, Friman &
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Gilbert, 2002). Autori isti¢u (prema Stoner, Friman & Gilbert, 2002) da, u zavisnosti od
stepena zrelosti sledbenika, odnosi izmedu njih i menadzera prolaze kroz Cetiri razvojne
faze. Model polazi od koncepta kontinuuma, sa vodstvom usmerenim na zadatak na jednoj
strani, odnosno usmerenim na ljude, na drugoj (Bass, 2008; Conger, 2010; Graeff, 1997,
Lorsch, 2010, prema McCleskey, 2014). Ciljevi 1 znanja sledbenika predstavljaju vazne
elemente u postupku utvrdivanja efikasnog liderskog stila. Koncept naglasava vezivanje
stila vodenja za nivo psiholoske 1 profesionalne zrelosti saradnika (zelja za dokazivanjem,
spremnost za prihvatanje odgovornosti i skup sposobnosti, vestina i iskustva potrebnih za
obavljanje zadataka) (Bass, 2008; Hersey & Blanchard, 1969). Lideri usmereni na zadatak
definiSu konkretne uloge sledbenika, kreiraju organizacione odnose 1 uspostavljaju
formalne kanale komunikacije, dok lideri orijentisani na odnose sa saradnicima nastoje da
brinu o drugima, smanje emocionalne konflikte i uspostave skladne odnose uz
ravnopravno uceS¢e svih aktera (Bass, 2008; Shin, Heath, & Lee, 2011). Brojna
istrazivanja potvrduju da efikasni lideri primenjuju meSavinu ponaSanja usmerenog na
zadatak, odnosno ljude (Cubero, 2007; Graeff, 1997; Shin & al., 2011; Yukl, 2008; 2011,
Yukl & Mahsud, 2010).

Nalazi empirijske studije (Cavone, Chiesa & Manzini, 2000) na 19
multinacionalnih kompanija iz razli¢itim sektora, potvrduju da ne postoji jedan, najbolji
nacin upravljanja, koji bi se onda slepo prenosio na druge industrije. Postavlja se pitanje,
da 1i menadZeri zaista uvek mogu da biraju razlicite liderske stilove? MenadZeri treba da
nauce da koriste razlicite stilove 1 budu fleksibilni, kako bi bili efikasniji u razli¢itim
situacijama, dok ¢e oni koji su kruti biti uspe$ni u vodenju samo u situacijama koje najvise
odgovaraju njihovom stilu. Dakle, fleksibilnost i moguénost menjanja stilova doprinosi
efikasnosti menadzera u razli¢itim liderskim situacijama, dok je krutost prepreka u razvoju
i karijeri. Sustina relacija je poverenje (prema Singe & Croucher, 2003).

Novija istrazivanja bazirana na STL modelu potvrduju da stilovi vodenja nisu
univerzalno efektivni (Paul & Elder, 2008). U stidiji na zaposlenima u kontroli letenja
(Arvidsson, Johansson, Ek & Akselsson, 2007) ispituju primenu razli¢itih stilova vodenja
u zavisnosti od specifi¢nosti situacija, uslova, strukture i vrste zadataka, prilagodavanju
razli¢itih stilova vodenja, orijentaciji na zadatak, stilu liderstva, organizacionoj strukturi i
nivou iskustva u vodenju (Arvidsson & al, 2007). Autori pretpostavljaju povezanost
izmedu efektivnog vodenja i bezbednosti na radu, izmedu efektivnog liderstva i stresa, kao
i izmedu stresa i loSih performansi radnog mesta, i da razlike izmedu zaposlenih zahtevaju
da vode budu osetljive 1 sposobne da dijagnostikuju nivoe zrelosti saradnika (Arvidsson &
al, 2007). lako prethodni radovi pokazuju da je lidersvo usmereno na odnose sa
zaposlenima bolje od vodenja usmerenog na ciljeve, ono je efektivno u odredenim,
specificnim situacijama. Dodela zadataka 1 uloge u vezi sa poslom, navodenje procedura,
razjasnjenje pratec¢ih ocekivanja rezultuje pove¢anjem zadovoljstva poslom (Arvidsson &
al., 2007).

Larson i Vinberg analiziraju zajednicka ponaSanja lidera malih grupa u uspeSnim
organizacijama u odnosu na kvalitet, efektivnost, okruzenje, percepciju zdravlja, situaciono
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vodstvo, produktivnost, zadovoljstvo poslom. Opisuju Cetiri slucaja efektivnih organizacija
i zakljuCuju da uspe$no liderstvo podrazumeva oba aspekta: i orijentaciju na zadatak i
orijentaciju na odnose (Larsson & Vinberg, 2010).

2.3. TEORIJE UPRAVLJANJA

Uz napomenu da upravljanje (menadzment i liderstvo) ne mozemo u potpunosti
izjednaciti, ukratko ¢emo dati teorijski okvir navedenih pojmova. Obzirom na veliki broj
razli¢itih teorija upravljanja i njihovih modifikacija, u ovom radu ¢ée biti prikazane samo
one najznacajnije:

e Liderstvo kao skup osobina

e Bihejvioristi¢ki pristup upravljanju

e Kontingentni pristup upravljanju

e Teorija razmene lider-¢lan (LMX teorija)
e Transformacione teorije upravljanja.

lako se navedene teorije ¢ine na prvi pogled suprotstavljene i medusobno
iskljuCujuce, one se razlikuju u naglaSavanju pojedinog aspekta vrlo sloZzenog fenomena
upravljanja. Uz razli¢itost pristupa valja ih smatrati komplementarnima i uociti njihove
unutrasnje sli¢nosti koje isticu da uspe$no upravljanje zavisi od samog menadzera i
njegovih Kkarakteristika, stila upravljanja koji primjenjuje, karakteristika zaposlenih i
mnogobrojnim situacijskim faktorima.

2.3.1. LIDERSTVO KAO SKUP OSOBINA

Istrazivaci koji su koristili teorije osobina i ponaSanja su pokazali da uspeSno
upravljanje zavisi od razli¢itih promenljivih elemenata, kao §to su organizaciona kultura i
priroda zadatka. Teorija je nastala 30-tih godina proslog veka i u pocetku je nazivana i
teorijom ,,Velikog coveka”. PokuSaj istrazivaca da objasne pitanje liderstva je bio usmeren
na otkrivanje fizickih, umnih i socijalnih karakteristika, polaze¢i od pretpostavke da vode
imaju odredene zajednicke osobine koje ih Cine liderima. Istrazivanja su se vrSila u dva
pravca: 1. poredenje osobina lidera i1 nelidera 1 2. poredenje osobina uspesnih i1 neuspes$nih
lidera (istrazivanja novijeg datuma). Medutim, nije utvrdeno koje su to osobine po kojima
se lideri razlikuju od ostalih ljudi. Obzirom na nekonzistentnost rezultata i ¢injenice da nije
potvrdeno postojanje znacajnih veza imedu individualnih osobina i efektivnosti lidera, ova
teorija vise nije u primeni.
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2.3.2. BIHEJVIORISTICKI PRISTUP UPRAVLJANJU

Kada je istrazivanjima utvrdeno da uspes$ni lideri ne poseduju posebne osobine po
kojima se razlikuju od ostalih, istraziva¢i su pokusali da izdvoje modele ponaSanja
uspesnih lidera. Predstavnici ove teorije smatraju da je ponaSanje voda vaznije za
efektivnost od li¢nih osobina. Takode smatraju da pojedinci koji nau¢e da primenjuju
odgovaraju¢e modele liderskog ponaSanja mogu biti uspesni, pri ¢emu se dva aspekta
ponasanja lidera posebno znacajni, a to su: funkcije i stilovi lidera. Istrazivanja potvrduju
da je za uspesno vodenje potrebno obezbediti funkciju reSavanja problema i funkciju
odrzanja grupe na okupu, a obe funkcije se izrazavaju kroz dva stila: orijentacija na ljude i
orijentacija na zadatak. Navedena distinkcija je uvedena od strane Bejlsa (Bales, 1950) i
razvijena kroz kasnija istrazivanja Ohajo Univerziteta (Hemphill & Coons, 1957) i
Universiteta u Micigenu (Likert, 1961).

Prema misljenju Tanenbauma i Smita (prema Stoner, Friman & Gilbert, 2002)
menadzer pre odabira odredenog stila vodenja treba da razmotri osobine podredenih koje
vodi. Menadzera moze da dopusti veci stepen slobode i uce$¢a zaposlenima koji zele da
preuzmu odgovornost za donosenje odluka, koji se identifikuju sa ciljevima organizacije,
imaju znanja i1 dovoljno iskustva da efikasno reSavaju probleme i koji ocekuju
participativni menadzment. Ukoliko navedeni uslovi ne postoje, u pocetku treba odabrati
autoritarniji stil, koji kasnije ga treba modifikovati kako zaposleni budu sticali
samopouzdanje, kvalifikacije 1 privrZenost organizaciji. Izbor odgovarajuceg stila vodenja
zavisi 1 od situacionih snaga, kao $to su: pozeljan stil, veli¢ina i1 kohezivnost grupe, priroda
zadatka, vremenski rokovi, okruzenje. Takode je interesantan nalaz da menadZeri teze
onom stilu vodenja koji je najvise po volji top menadzera organizacije. Tanenbaum i Smit
smatraju (prema Stoner, Friman & Gilbert, 2002) da je liderski stil takozvana igra ,,saldo
nula”: §to je menadZer viSe zainteresovan za realizaciju zadatka, to je manje zainteresovan
za socijalne faktore.

Istrazivaci univerziteta drzave Ohajo su (prema Stoner, Friman & Gilbert, 2002)
proucavali efikasnost stilova liderskog ponasanja, kroz dve dimenzije koje su nazvali
iniciranje strukture (orijentacija na zadatak) i posStovanje i uvazavanje (orijentacija na
ljude). Ustanovili su prisustvo najmanje stope fluktuacije radnika i najveceg zadovoljstva u
onim organizacijama u kojima su lideri ocenjeni kao veoma pazljivi, odnosno veliko
nezadovoljstvo 1 visoku stopu fluktuacije kod lidera koji nisu ocenjeni kao pazljivi, ve¢
orijentisani na iniciranje strukture. Takode je utvrdeno da ocene uspesnosti lidera koje daju
zaposleni ne zavise toliko od preferiranog stila vodenja datog lidera, koliko od situacije u
kojoj se stil primenjuje. Na primer, vode u vojsci su ocenjene kao manje uspesne ukoliko
su dobili visoke ocene za poStovanje, verovatno zbog autokratskog okruzenja i ¢injenice da
se odluke moraju donositi veoma brzo. Sa druge strane, menadzeri u velikim
organizacijama su ocenjeni kao uspesniji ukoliko su dobili visoke ocene za postovanje.
Analiza sukoba izmedu izraelske vojske, manje i slabije opremljene, 1 egipatske vojske je
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pokazala da se pobeda izraelske armije temelji na vrednostima humanog postupanja sa
vojnicima, ali se od njih zahtevalo isto ponasanje, hijerarhija nije bila vazna, odli¢noj
komunikaciji, koordinacija na visokom nivou, bez rivalstva i teznji svih ka istom krajnjem
cilju. U takvim okolnostima zadatak visoke komande je bio liderstvo, a ne naredivanje.
Proucavani liderski stilovi su prikazani na grafikonu br. 1.

(Visoko)
A
Malo strukture, a puno | Puno strukture i puno
postovanja i postovanja i
uvazavanja uvazavanja
POSTOVANJE |
UVAZAVANIJE
Malo strukture, malo Puno strukture i malo
postovanja i postovanja i
uvazavanja uvazavanja
(Nisko)
(Maloy > (Puno)

INICIRANJE STRUKTURE
Grafik br. 1: Liderski stilovi proucavani u drzavi Ohajo

Mali broj studija naglasava razliku izmedu vodstva baziranom na (a)
demokratskom nacinu odlucivanja i dopustanju podredenima da ucestvuju u donoSenju
odluka 1 (b) autokratskog stila i obeshrabrivanja podredenih na uklju¢enje u donoSenje
odluka. Ova dimenzija leadershipa, obi¢no nazvana demokratsko u odnosu na autokratsko
vodstvo ili participativno u odnosu na direktivno vodstvo, nastaje na osnovu ranijih
eksperimentalnih studija stilova vodstva (Lewin & Lippitt, 1938), a razvijen je brojnim
istrazivanjima (Vroom & Yetton, 1973). Rensis Likert (Likert, 1961) i njegovi saradnici sa
Univerziteta u Micigenu proucavali su tokom tri decenije razli¢ite stilove vodstva.
Razlikuju cetiri stila upravljanja:

1. Ekstremno autoritativni stil - voda je vrlo autokratski orjentisan, ima malo
poverenja u podredene, motiviSe strahom i kaznom, a samo povremeno
nagraduje.

2. Benevolentno autokrativni stil - voda ovog stila ima pokroviteljsko poverenje
u podredene, motivise ih nagradom, a samo ponekad kaznom i strahom, usvaja
ideje 1 misljenja podredenih, ali sa ¢vrstom kontrolom pomocu politike.
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3. Konsultativni stil - vode imaju veliko, ali ne potpuno poverenje u podredene,
obi¢no pokusavaju da iskoriste ideje i miSljenja podredenih, a dopustaju da se
specifi¢ne odluke donose na nizim nivoima.

4. Participativno grupni stil - vode ovog stila imaju u svim situacijama potpuno
poverenje u podredene, uvek konstruktivno koriste ideje 1 misljenja podredenih.

Likert je ustanovio da menedzeri koji primjenjuju participativno grupni stil imaju
najvise uspeha kao vode, pri ¢emu uspesnog vodu vidi kao osobu snazno orentisanu na
podredene, koja se u odrzavanju skladnog funkcioniranja grupe najvise oslanja na
komunikaciju.

Stilovi vodstva Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Ekstremno Dobrocudno
Varijable autokratski autokratski Konsultativni Participativni

Koliko poverenje
se poklanja (Nimalo) (Veoma malo) (Znatno) (Potpuno)
podredenima?

Koliko slobode imaju

podredeni da sa nadredenim (Nimalo) (Ne mnogo) (Prilicno) (Potpuno)
pricaju o poslu
Da lise ideje
podredenih traze i (Retko) (Ponekad) (Obicno) (Uvek)
sprovode ako su vredne

Slika br.3: Likertovi stilovi upravljanja

Istrazivaci univerziteta u Micigenu su (prema Stoner, Friman & Gilbert, 2002)
dosli do drugadijih rezultata. Oni prave razliku izmedu menadZera orijentisanih na
proizvodnju, koji postavljaju krute standarde rada, organizuju poslove do poslednjeg
detalja, propisuju¢i metode koje treba slediti i pazljivo nadziru rad zaposlenih, i
menadZera orijentisanih na radnike, koji ukljucuju radnike u postupak utvrdivanja
ciljeva i donoSenja odluka 1 podsti¢u medusobno poverenje i postovanje. Ove studije su
pokazale da su najproduktivnije radne grupe one ¢iji su lideri orijentisani na radnike, a ne
na proizvodnju, koji imaju dobre odnose sa svojim saradnicima i podsti¢u ih da postavljaju
I ostvaruju visoke standarde.

Na osnovu studija drzave Ohajo i Mic¢igena mozemo zakljuciti da stilovi vodenja
ne moraju biti jednodimenzionalni. Obe orijentacije, na saradnike i zadatak, su ne samo
moguce, ve¢ 1 neophodne za postizanje optimalnih rezultata. Na podlozi navedenog
dvodimenzionalnog pristupa, Blejk i Mekens 1991. godine (prema Stoner, Friman &
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Gilbert, 2002) razvijaju dijagram za merenje relativne brige manadzera za ljude i

proizvodnju, pod nazivom liderska mreza.

I [ [ I
) 1 1.9 9.9
(Velika) MenadZment klupskog Timsko poslovodstvo
tipa Velika paznja se Ciljeve ostvaruju
2 posvecuje potrebama posveceni ljudi:
ljudi, dobrim odnosima i meduzavisnost kroz
stvaranju prijatne i ,»zajednicki ulog“ u
3 prijateljske atmosfera u organizacionim ciljevima
organizaciji i radnom vodi do stvaranja odnosa
tempu. punih poverenja i
4 5.5 postovania.
MenadZzment na pola
puta
BRIGA 5 Organizacija moze da
A ostvari odgovarajuce
rezultate samo ako uspes$no
LJUDE 6 uskladi potrebu da se obavi
posao s potrebom da se
medu radnicima odrzi
7 11 dobro raspoloZenje. o
OsiromaSeni Autoritet-pokornost
menad¥ment Uspesnost u radu zavisi
Minimalni napor da se od uslova rada koji su
8 ispuni zeljeni zadatak tako uredeni da je
mora biti dovoljan da umesnost ljudskog
odrzi &lanstvo elementa minimalna.
(Mala) 9 organizacije.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
(Mala) BRIGA ZA PROIZVODNJU (Velika)

Grafik br. 2: Liderska mreza (Blejka i Mekensa)

2.3.3. KONTINGENTNI PRISTUP UPRAVLJANJU

Za razliku od teorija stila, koje stil upravljanja smatraju temeljnim faktorom uspeha
organizacije, kontingentne (situacione) teorije polaze od pretpostavke da je uspesno
upravljanje uslovljeno specificnim odnosom manadzera, zaposlenih i situacije u kojoj
deluju. Ove teorije unose promenljivost situacije kao novu dimenziju koja obelezava
upravljanje. Prvi bitan faktor situacionog modela su dva osnovna stila zasnovana na
razli¢itoj orjentaciji i motivaciji manadzera, od kojih je prvi orjentisan na zadatke, drugi
na meduljudske odnose, a jedan 1 drugi su vezani za licnost manadzera. Drugi bitan faktor
modela je povoljnost situacije koju odreduju: odnos izmedu vode i ¢lanova, struktura
zadatka i pozicija moéi. Kod takvog poimanja stila vodenja nema smisla govoriti o
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uspesnom 1ili neuspeSnom menadzeru, Nego je ispravnije govoriti o menadzeru Koji je
uspesan u jednoj, a neuspesan u drugoj situaciji, zbog ¢ega osim rada na sistemskom
osposobljavanju manadzera, treba izgradivati organizacijsko okruzenje u kojem bi
menadzeri mogli biti efikasni.

Kontingentne teorije opisuju nacin na koji vidik situacije oblikuje odnos izmedu
ponasanja vode 1 rezultata 1 predlazu da efektivno upravljanje zahteva racionalno
razumevanje situacije i odgovarajuc¢i odgovor, vise nego harizmati¢nog vodu sa velikom
grupom predanih sledbenika (McCleskey, 2014).

Istrazivaci su pokusali da identifikuju faktore u svakoj situaciji koji uti¢u na
efikasnost odredenog stila upravljanja. Teorije proistekle iz ovog istraZivanja prestavljaju
kontigentni pristup upravljanju i bave se analizom slede¢ih faktora: zahtevima zadataka;
ocekivanjima 1 ponasanjem osoba istog ranga; osobinama, o¢ekivanjima i ponaSanjem
radnika; i organizacionom kulturom i politikom. Cetiri najpoznatija modela ove teorije su:

1. situacioni model liderstva koju su razvili Hersi i Blansard,
2. Fidlerov model liderskog stila i radne situacije,

3. model put-cilj liderstva, i

4. model donosenja odluka koji su razvili Vrum, Jeton i Jago.

2.3.3.1. Situacioni model liderstva

Situacioni model liderstva, koji su razvili Pol Hersi i Kenet Blansard (1969; 1979;
1996), predstavlja jedan od najvaznijih kontingetalnih modela (prema Stoner, Friman &
Gilbert, 2002), po kome se najefikasniji liderski stil menja u zavisnosti od «spremnosti»
radnika, koju autori definisu kao zelju za dokazivanjem, kao spremnost za prihvatanje
odgovornosti i kao sposobnosti, vestine i iskustvo potrebne za obavljanje zadataka. Dakle,
ciljevi i znanja sledbenika su vazni elementi u postupku utvrdivanja efikasnog liderskog
stila.

Hersi i Blansard veruju da odnosi izmedu menadzera i sledbenika prolaze kroz
Cetiri razvojne faze i da menadzer treba da primenjuje liderski stil u skladu sa stepenom
razvoja svojih sledbenika. U pocetnoj fazi najprimerenije je orjentacija menadZera na
zadatak. Saradnici treba da dobiju ¢vrstu strukturu, uputstva o zadacima, pravilima i
procedurama. Menadzer koji nije autoritaran svojim stavom moze da izazove zabrinutost i
konfuziju kod novih sledbenika. U drugoj fazi ucenja ponasanje orjentisano na zadatak
ostaje osnovni model ponaSanja, jer sledbenici jo§ uvek nisu spremni da funkcioni$u bez
strukture. Poverenje lidera u saradnike i podrska postaju sve veéi kako ih upoznaje, tako da
on sve vise treba da se orijentiSe na odnose sa zaposlenima. U trecoj fazi saradnici postaju
sposobniji i motivisaniji za dokazivanje, te sve aktivnije traze ve¢u odgovornost. Samim
tim lider ne mora viSe da bude autoritaran i treba da pruzi podr$ku saradnicima, bude
pazljiv i podrzi odluénost sledbenika na preuzimanje veée odgovornosti. U narednoj fazi
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sledbenicima vise nije potrebno usmerenje od menadzera, jer su sve iskusniji,
samouvereniji i nezavisniji.

(Velika)
A
Velika briga za odnose i Velika briga za zadatak i
mala briga za zadatak velika briga za odnose
3 2
PRIJATELJSKO
PONASANJE
Mala briga za odnose i mala Velika briga za zadatak i
briga za zadatak mala briga za odnose
4 1
(Mala)

(Mala) AUTORITARNO PONASANJE  (Velika)
— (pruza usmerenje) ————»

Grafik br. 3: Situacioni model liderstva Hersija i Blansarda

Situacioni  model liderstva je izazvao veliko interesovanje, obzirom da je
dinamican i fleksibilan. Podrazumeva neprestano ocenjivanje motivisanosti, sposobnosti i
iskustva saradnika, kako bi se utvrdila najpogodnija kombinacija stilova. Ukoliko je stil
primeren situaciji, on ¢e dovesti do vec¢e motivisanosti saradnika i pomoc¢i im da se
profesionalno razvijaju. Menadzer koji Zeli da saradnici nauée svoj posao i napreduju,
treba Cesto da menja stilove upravljanja. Postavlja se pitanje, da li je zaista uvek moguce
birati izmedu razlicitih stilova vodenja u pojedinim situacijama? Ukoliko su menadzeri
fleksibilni ili nauce da koriste razliCite stilove, bic¢e efikasni u razli¢itim situacijama. Sa
druge strane, menadzeri koji su kruti, bi¢e efikasni u vodenju samo u onim situacijama
koje najviSe odgovaraju njihovom stilu. Fleksibilnost menadzmenta i moguénost menjanja
stilova doprinosi efikasnosti u razlic¢itim liderskim situacijama, a krutost moze biti
prepreka u razvoju i karijeri menadzera. Situacione teorije opisuju nacin na koji vidik
situacije oblikuje odnos izmedu ponaSanja vode i rezultata i predlazu da efektivno vodstvo
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zahteva racionalno razumevanje situacije i odgovarajuéi odgovor, vise nego harizmati¢nog
vodu sa velikom grupom predanih sledbenika (prema McCleskey, 2014).

2.3.3.2. Fidlerov model liderskog stila i radne situacije

Jedan od najdetaljnije istrazenih kontingentalnih modela razvio je Fred Fidler
(prema Stoner, Friman & Gilbert, 2002). Osnovna pretpostavka tog modela je da
menadzeri nerado menjaju stilove upravljanja sa kojim su postali uspesni, te da vecéina njih
nije narocito fleksibilna u smislu kori$¢enja stilova vodenja (Fiedler, 1987). Obzirom da se
nijedan stil ne moze primeniti u svakoj situaciji, efikasno funkcionisanje grupe se moze
obezbediti samo ako se odabere menadZer Koji odgovara datoj situaciji ili se situacija
prilagodi menadzeru. Fidlerov model (Fiedler, 1967) se razlikuje od drugih po koriséenju
mernog instrumenta pomoc¢u koga se meri liderski stil na skali koja pokazuje koliko je
pozitivno ili negativno ocenjen najmanje pozeljan saradnik (LPC) sa kojim data osoba
najlosije saraduje. Njime se odreduje mesto na lestvici liderskog stila. Osoba, koja LPC
opisuje relativno pozitivno, orjentisana je na ljudske odnose i brine o oseéanjima svojih
ljudi, a onaj koji LPC opisuje negativno (nizak LPC rejting) je kruta osoba orjentisana na
zadatak. MenadZer sa visokim LPC rejtingom ima prijateljske odnose sa saradnicima i
smatra da su dobri odnosi vazni za efikasno funkcionisanje. MenadZeri sa niskim LPC
rezultatom reakcije radnika smatraju manje vaznim od proizvodnje, oni samo Zele da se
posao dobro udradi i nece se libiti da primene strogi stil vodenja.

Fidler je identifikovao tri promenljive koje utiCu na to koji ¢e liderski stil biti
efikasan: odnos lider-¢lan, struktura zadatka i liderska mo¢. Kvalitet odnosa lider-¢lan
ima najveci uticaj na mo¢ 1 efikasnost menadzera. Ukoliko se menadzer dobro slaze sa
¢lanovima grupe, ako ga oni poStuju i cene njegovu li¢nost 1 kompetencije, on nece morati
da se oslanja na svoj formalni autoritet. Struktura zadatka je druga najvaznija
promenljiva u liderskoj situaciji. Ukoliko su zadaci dobro struktuirani, i postoje detaljna
uputstva i procedure rada, ¢lanovi grupe ¢e imati jasnu svest o tome $ta se od njih oc¢ekuje,
§to omogucava automatsko utvrdivanje mo¢i menadzera. Moé na osnovu poloZaja je treca
situaciona promenljiva. Visina polozaja u odredenoj hijerarhiji odreduje veli¢inu modi.
Fidler je potom opisao osam mogucih kombinacija navedenih komponenti, koje je ukrStao
sa dva tipa lidera (sa visokim 1 niskim LPC rejtingom), kako bi doSao do najefikasnijih
stilova upravljanja u svakoj situaciji. Prema Fidlerovom modelu, menadzeri ¢e biti efikasni
ako svoj stil (prema LPC merenju) izaberu prema situaciji, koja se utvrduje na osnovu
interakcije tri promenljive vrednosti. Model je koristen kao osnova za obuku menadzera o
tome kako da promene situacione vrednosti da bi situaciju prilagodili svojim liderskim
stilovima.
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2.3.3.3. Model put — cilj liderstva

Model put-cilj liderstva su razvili Martin Evans i Robert Haus 1971. godine, a
potom revidirali 1996. Nastao je na osnovu rada Evansa (Evans, 1970). Pristup u okviru
put-cilj modela se zasniva na teoriji o¢ekivanja, po kojoj motivisanost neke osobe zavisi od
ocekivanja nagrade, valentnosti ili privlacnosti nagrade. Evans smatra da je najvaznija
sposobnost menadzera da obezbedi nagrade i navede saradnike da urade ono $to je
neophodno kako bi ih dobili, dakle, u poziciji su da utvrduju raspolozivost ciljeva i nacine
ostvarenja. On smatra da stil vodenja uti¢e na izbor nagrada. Menadzer orjentisan na
saradnike ponudi¢e ne samo platu i unapredenje, ve¢ i podrsku, sigurnost i postovanje, jer
je svestan razlike medu osobama i spreman je da nagrade prilagodi zaposlenima. Menadzer
orjentisan na zadatke nudi manji izbor nagrada, ne uzima u obzir razlike medu radnicima 1
u merenju ucinka radnika je uspe$niji od menadzera orjentisanog na radnike. Evans veruje
da liderski stil koji najvise motivise saradnike zavisi od vrste nagrade koju oni najvise Zele.

2.3.3.4. Modeli donosenja odluka (Vrum- Jeton i Vrum-Jago)

Viktor Vrum i Artur Jago 1985. godine (prema Stoner, Friman & Gilbert, 2002),
kritikujuci teoriju put-cilj nude prosireni, klasi¢éni model Vrum-Jeton (Vroom & Yetton,
1973) situacionog liderstva (sadrzi brigu za kvalitet, kao i za prihvatanje odluke), koji
moze pomo¢i menadZerima da procene kada i u kom obimu treba da ukljuce saradnike u
proces reSavanja odredenog problema. lzdvojili su pet liderskih stilova koji predstavljaju
skalu autoritarnih (Al, All), konsultantskih (CI, CII) i participativnih pristupa (GlI). Oni
smatraju da menadzeri moraju da odluce koji ¢e stil koristiti za reSavanje odredenog
problema. Istrazivanja pokazuju da su odluke donete u skladu sa ovim modelom efikasne i
da radnici daju prednost menadzerskim odlukama po ovom modelu. Vrum i Jago su
produbili prethodni model i pretpostavili da efikasnost odluke zavisi od njenog kvaliteta,
privrZzenosti odluci kao i1 od vremena utroSenog na donoSenje odluke. Veruju da je ukupna
efikasnost liderstva u funkciji efikasnosti odluke, minus troskovi donosenja odluke plus
vrednost ostvarena razvijanjem sposobnosti kod ljudi kroz proces odlucivanja. Vrum i Jago
tvrde da liderski stilovi mogu biti uslovljeni vremenom ili razvojem, kao i u slucaju
Vrum-Jetonovog modela, uz primenu pristupa koji najvise odgovara datim okolnostima.
Nekoliko studija liderstva pokazuju da menadzeri pokazuju veliku potencijalnu
fleksibilnost. Moguce je da nauce kako da postave dijagnozu liderske situacije i da
promene svoj stil kako bi njihovo vodstvo u datoj situaciji bilo efikasnije. Dakle,
fleksibilnost je vrlo pozeljna u organizacijama, kao i u svim drugim sferama zivota.
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2.3.4. TRANSFORMACIONE TEORIJE UPRAVLJANJA

Noviji radovi naglasavaju da efektivne vode inspiriSu svoje sledbenike i neguju
njihovu sposobnost doprinosa razvoju organizacije. Ovaj pristup se prvi put pojavio u
radovima Burns (1978) i oznacen je kao transformacijski. Sve vecée interesovanje izazivaju
studije o pojedincima koji imaju izuzetan uticaj na svoje organizacije i koje nazivamo
harizmatski ili transformacioni lideri. Oni svojom liénom vizijom i energijom inspiriSu
sledbenike i imaju veliki uticaj na svoje organizacije. Ove teorije uzimaju u obzir znacaj
harizme lidera za postizanje efektivnosti. U njih spadaju:

1. Hausova teorija harizmatskog liderstva,
2. Basova teorija transformacionog liderstva i
3. Konger-Kanungova teorija harizmatskog liderstva

2.3.4.1. Hausova teorija harizmatskog lidera

Koncept transformacionog lidera se moze naci jo$ u raspravama Maksa Vebera, ali
najvec¢i doprinos analizi ove teme je dao Robert Haus (prema Stoner, Friman & Gilbert,
2002) stavom da harizmatski lideri imaju veliki stepen referentne mo¢i (potice od njihove
potrebe da uti¢u na druge), veoma visok nivo samopouzdanja, dominacije i ¢vrsto veruju u
ispravnost svojih uverenja. Haus smatra da harizmatski lideri saop$tavajuéi viziju ili vise
ciljeve kod sledbenika izazivaju predanost. Oni grade predstavu 0 uspehu i struc¢nosti i
licnim primerom pokazuju vrednosti koje zastupaju, ocekujuc¢i da sledbenici ispune
o¢ekivanja. Vazan aspekt teorije je tip vizije i ciljeva koje transformacioni lider i njegovi
sledbenici slede. Dela Vinstona Ceréila, Mahatme Gandija i Martina Lutera Kinga
pobuduju divljenje, ali je neosporno da je i Adolf Hitler bio lider snazne harizme, koji je
unesrecio veliki broj ljudi 1 njegovih sledbenika. Transformacioni lideri poseduju ogroman
potencijal za revitalizaciju zivota, ali mogu da budu i ogromna opasnost po ¢ovecanstvo.

2.3.4.2. Basova teorija transformacionog liderstva

Bernard Bas je u svom istrazivanju (Bass, 1990) uporedivao dve vrste liderskog
ponasanja: autoritarno i transformaciono. Autoritarni lideri odlucuju o tome S$ta radnici
treba da urade da bi ostvarili sopstvene ciljeve i ciljeve organizacije, dok transformacioni
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lideri motivisu saradnike da urade viSe nego $to misle da mogu, ubedujuéi ih u znacaj i
vrednost zadataka, navode¢i ih da predu granicu sopstvenih interesa zarad tima,
organizacije ili viSe politike. Bas smatra da je harizma nuzan, ali ne i dovoljan uslov za
transformaciono liderstvo. Postovanje sledbenika ukljuuje obezbedivanje podrske i
intelektualni podsticaj. Inspiracija ukljucuje posredovanje privlaéne vizije i oblikovanje
primerenih ponasanja. Kao §to je naknadno razradio Bass (1985a, 1998), transformacijsko
vodstvo ukljucuje ispostavljanje sebe kao uzora i stvaranje poverenja. Takve vode definiSu
buduce ciljeve i razvijaju planove za njihovo postizanje. Pored mentorstva i osnazivanja
sledbenika, transformacioni voda ih podstice da razviju svoj puni potencijal i time
doprinesu razvoju organizacije.

2.3.4.3. Konger-Kanungova teorija harizmatskog liderstva

Ova teorija se temelji na stanoviStu da je harizma atribucijski fenomen.
Harizmati¢ni lider se zauzima za viziju koja je bolja nego status quo i koja je prihvatljiva
za sledbenike (prema Stoner, Friman & Gilbert, 2002). Ovakav voda je spreman na mnogo
licnog rizika i na velika Zrtvovanja (gubitak statusa, novca ili ¢lanstva u organizaciji) za
ostvarenje vizije. Harizmati¢ni lider ima razvijene kognitivne veStine i sposoban je da
realno proceni koli¢inu potrebnog uticaja na okruzenje u cilju ostvarenja promena. Osetljiv
je na potrebe i osecanja sledbenika, i ume da proceni sposobnosti drugih ljudi. Za njih je
karakteristiéno nekonvencionalno ponasanje, novo, neuobicajeno, koje nije u skladu sa
normama. Iz ugla mo¢i, harizma se vise pripisuje liderima koji se pri uticaju na sledbenike
najvise oslanjaju na ekspertsku i referentnu mo¢, a iz ugla situacionih faktora, harizmati¢ni
lider se ¢eSc¢e pojavljuje kada se organizacija nalazi u krizi, kada zahteva vece promene, ili
kada su saradnici veoma nezadovoljni postoje¢im stanjem (Conger & Kanungo, 1988,
1998).

Rezultati brojnih istrazivanja pokazuju da transformaciono liderstvo direktno utice
na performanse zaposlenih i organizacionu posvecenost (prema San Lam & O'Higgins,
2012). Transformacijski stil upravljanja u vecoj meri pozitivno kolerila sa visokom
emocionalnom inteligencijom nego transakcijsko vodstvo (Gardner & Stough, 2002).
Takode i sa organizacionim uspehom (Eisenbach & al., 1999), konsolidacijom performansi
poslovnih jedinica (Howell & Avolio, 1993; Geyer & Steyrer, 1998), performansama tima
(Bass, 1990a), poverenjem u lidera (Podsakoff & al., 1990), dodatnim naporom i
zadovoljstvom podredenih (Seltzer & Bass, 1990; Yammarino & Bass, 1990) i posebnom
usmereno$¢u na potrebe saradnika (Barling & al., 2000).
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2.4. LIDERSTVO KAO DEO PROCESA UPRAVLJANJA

Uobicajena definicija liderstva naglasava Cinjenicu da je liderstvo proces tokom
kojeg jedna osoba utice na druge ¢lanove grupe radi ostvarivanja definisanih ciljeva grupe
ili organizacije (Grinberg & Baron, 1998). Prema navedenoj definiciji liderstvo predstavlja
proces koji podrazumeva uticanje, menjanje postupaka ili stavova ¢lanova grupe. Postoji
viSe tehnika za vrSenje uticaja, a liderstvo se oslanja na tehnike uticanja bez upotrebe
prinude, pre svega na pozitivan odnos i ose¢anja izmedu lidera i sledbenika.

Literatura posvecena problemu liderstva (vodenja) je veoma brojna. Pri definisanju
liderstva razlikujemo cetiri kategorije odredenja ovog pojma:

1. liderstvo kao osobina li¢nosti,

2. liderstvo kao ponasanje,

3. liderstvo kao interakcija,

4. liderstvo kao funkcija unutar grupe.

Liderstvo kao menadzerska funkcija obuhvata konkretan uticaj na zaposlene, kako
bi oni doprineli ostvarivanju organizacionih, odnosno grupnih ciljeva. Ovu funkciju
menadZment ostvaruje kroz slozen proces koji se oznacava kao usmeravanje ili vrSenje
uticaja, a primarno se odnosi na interpersonalni aspekt upravljanja. To je ,,proces kojim se
utice na druge, kako bi se angaZovali na najbolji nacin radi efikasnog 1 efektivnog
ostvarivanja organizacionih ciljeva” (Eri¢, 2000).

Uspesno liderstvo sadrzi dve klju¢ne komponente:

e motivisanje saradnika i
e uspostavljanje uspeSne komunikacije, kako medu saradnicima, tako i izmedu
saradnika i menadZera svih nivoa.

Liderstvo (vodenje) je oblast koja je od posebnog interesa za psihologiju
menadzmenta, primenjenu psiholoSku disciplinu, a koja na veoma slozen 1 specifican nain
povezuje menadzera kao pojedinca i organizaciju kao grupu. Nacin na koji menadzer vodi
ljude rezultat je interakcije njegove li¢nosti i okolnosti definisanih polozajem u hijerarhiji
organizacione strukture. Na osnovu teorije uloga, karakteristi¢an stil upravljanja odrazava
nacin na koji menadZer shvata svoju ulogu u organizaciji i ta uloga podrazumeva snaznu
interakciju sa osobama koje rade u preduzecu. Sama uloga menadZera u organizaciji ¢esto
je nejasna, pa i konfliktna. Menadzer kao individua, svoju ulogu moze da dozivljava
nejasno ili pogresno, zbog neadekvatnih i nepotpunih informacija o tome Sta se sve od
njega ocekuje, isto tako moze da upada u konflikine situacije zbog nerazumevanja
sopstvene uloge od strane drugih osoba u organizaciji.

Pod liderom u strukturiranoj grupi se podrazumeva osoba koja ima polozaj vode,
ostvaruje ulogu vezanu za taj polozaj i time izrazito uti¢e na ponasanje Clanova, koje je
znacajno za odrzanje grupe i ostvarenje grupnih ciljeva (Rot, 1988). Vazno je napomenuti
postojanje formalnog (zvani¢nog) i neformalnog (nezvani¢nog, ali ponekad sustinskog)
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voda u grupama. Na dilemu da li je i u veoma strukturisanim grupama kakve su
organizacije neophodno postojanje formalnih i neformalnih voda, Kac i Kan (1966)
navode razloge zbog kojih je to ipak potrebno:

e ma koliko propisi bili precizno definisani, stvarni Zzivot zahteva specifi¢no

ponasanje,

e svaka organizacija u savremenom svetu deluje u uslovima koji se menjaju,

e intenzivna dinamika organizacije,

e raznovrsnost i promenljivost potreba, interesovanja i motiva ¢lanova organizacije.

U transakcionoj teoriji liderstva koju razvija Holander (1971), vodenje se posmatra
kao dvosmerni, transakcioni proces. Transakcija uticaja nije uvek tako Siroka kao §to to
smatra Holander, ve¢ zavisi od stila upravljanja. Tako pri autorkratskom liderstvu
uzajamnost uticaja je daleko manja nego kod demokratskog stila.

Stvaranje dobrog lidera za specifi¢énu vrstu posla je slozen i viSedimenzionalan
proces koji zahteva multidisciplinarni pristup. Lidera uglavnom definisemo kao osobu koja
ima sposobnosti da na razli¢ite nafine utice na druge ljude tako da oni saraduju i
zajednickim naporima ostvaruju Zeljene ciljeve jedne organizacije (prema Mandi¢, 2003).
Brojna istrazivanja potvrduju vaznost odredenih osobina li¢nosti za uspeSno obavljanje
uloge lidera, kao $to su:

e visok energetski potencijal i tolerancija na stres,

e samopouzdanje,

e oOrjentacija ka unutrasnjem lokusu kontrole,

e emocionalna zrelost,

e li¢ni integritet,

e socijalizovana teZnja ka moc¢i,

e Umereno visok stepen orjentacije ka postignucu,

e umereno Visok stepen potrebe za afilijativnoscu.

Koliko god se formiranje novog koncept liderstva na prvi pogled konceptualno
razlikovalo od starog, izvori savremenog pristupa kompatibilni su sa stavovima autora iz
ranijeg perioda. Jukl primecuje da, iako predstavljeni razli¢itim zargonom, neke od novijih
stavova u vezi sa vodenjem poticu iz 60-ih godina (Yukl, 1998). Na primer, vaznost
razvoja 1 repozicija uticaja, medusobno poverenje, timski rad, uceS¢e i unapredivanje
medusobnih odnosa, nalaze se jo$ kod autora kao sto je Aryris (1964), McGregor (1960) i
Likert (1967) (prema Draskovié, 2014). Takode, gotovo sve transakcione teorije ukljucuju
licnu satisfakciju u atribute liderstva (Fiedler, 1967; House & Mitchell, 1974, prema
DraSkovi¢, 2014), ili ih ¢ak stavljaju na prvo mesto (Blake & Mouton, 1964, 1965; Hersey
& Blanchard, 1972; House, 1971, prema Draskovi¢, 2014).

Istrazivaci sa Harvard Business School (Porter, Lorsch & Nohria, 2004), ukazuju
na elemente bitne za uspesno liderstvo. Menadzer mora da nauci da upravlja kontekstom
preduzeca (a ne da se fokusira na dnevne poslovne probleme), da radi na indirektan nacin —
da ima dobru strategiju komuniciranja, da obezbeduje da se procesi racionalno odvijaju, da
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izabere 1 bude mentor klju¢nih saradnika, doprinese stvaranju kulture i demonstrira kako
zaposleni treba da se ponasaju. Takode, mora da shvati da mu pozicija ne garantuje pravo
da vodenje, ve¢ da je mora opravdati svojim aktivnostima i kvalitetima, u protivnom, moze
da izgubi legitimitet (ako nema ubedljivu viziju, ako njegove akcije nisu konzistentne i ako
sopstveni interes Cesto stavlja iznad interesa preduzeca). Neophodno je da se izbalansirano
ponasa i donosi odluke u dugorocnom interesu organizacije (prema Draskovic, 2014).

Dobar lider takode treba da se angazuje, organizuje i upravlja komunikacijom u
organizaciji. Mnogi smatraju da su veStine kvalitetnog komuniciranja jedan od od
osnovnih atributa dobrog vode, pri ¢emu je narocito znacajna otvorenost za dvosmernu
komunikaciju (prema Mandi¢, 2003). Stiven Karpman smatra da dobar voda treba da
poseduje potencijal da voli ljude, mo¢ da uti¢e na njih, kao i jasno definisan cilj i pravac
kojim ¢e do njega sti¢i, uz visokorazvijenu intuiciju i saosecanje. Po njemu je najvaznije
da je lider problemski orijentisan, odnosno da ne negira, ne obezvreduje, odlaze ili
izbegava probleme. Njegova poznata formula uspeha glasi (TTW — Bring it up - Talk it up
- Wrap it up) ,,Donesi problem u salu za razgovor — otvori ga kada ljudi budu spremni i
motivisani da se suoce sa problemom — omoguéi im da komuniciraju. Ne pustaj ih da
problem ponesu sa sobom — zapakuj ga u kancelariji, a ljude pusti ku¢i.*

Prema studiji koju je obavila Hey grupa (Lamb & McKee, 2004), dobijeno je da je
Kljuéni prediktor zadovoljstva zaposlenih stepen poverenja u lidera, odnosno stepen
njegove sposobnosti da zaposlenima prezentuje strategiju organizacije i ulogu svakog
pojedinca vezanu za postizanje ciljeva. Da bi se uspe$no prolazilo kroz tranzicione
procese, lider mora da upravlja ¢itavim setom sopstvenih potencijala, odnosno da poseduje
sposobnost da s lako¢om fluktuira od opSteg do pojedinacnog, od analiticara do
integratora, od takticara do statega, od graditelja do arhitekte, od ratnika do diplomate
(Watkins, 2012). Pojedina istrazivanja su pokazala da ljudi koji su vode u svojim grupama,
imaju znatno vi$i nivo serotonina — neurotransmitera koji je zaduzen za smanjenje
anksioznosti, ose¢aj zadovoljstva 1 dobrog raspoloZenja, Sto je jedan od faktora
samopuzdanja, empatije 1 drugih karakteristika vaznih za uspostavljanje dobrih
interpersonalnih odnosa, koji su preduslov uspeSnog liderstva (Robbins, 2000).

2.5. PROFESIONALNI STILOVI

U radnom okruzenju, prilikom obavljanja profesionalnih duznosti, zaposleni
najéesce preferiraju odredeni stil reagovanja, koji je sa jedne strane uslovljen delovanjem
pokretata ponaSanja (drajvera), definisanih jo§ u ranom detinjstvu, preko roditeljskih
zaposvesti (zabrana i kontrazabrana). Sa druge strane, iz ugla okruzenja, profesionalni stil
je uslovljen stilom upravljanja koji upraznjavaju menadzeri i karakteristikama
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organizacione kulture organizacije u kojoj zaposleni radi. U procesu razvoja Karijere,
menadzeri formiraju sopstveni profesionalni stil, u kojem je najvaznije uskladiti odnos
izmedu svojih snaga i slabosti, vrednosti i Zeljenog stila zivota sa zahtevima profesije,
organizacije i radnog mesta (Torrington & al., 2004). Preferencija odredenih
profesionalnih stilova zaposlenih predstavlja deo organizacione kulture, a ta uskladenost je
narocito znacajna kod menadzera zbog toga $to predstavljaju model identifikacije ostalim
zaposlenima (Kouzes & Posner, 2003; Porter, Lorsch & Nohria, 2004; Whetten &
Cameron, 2005).

Teorijski okvir za razumevanje profesionalnih stilova menadzera, koriSten u ovom
radu, su prisilna ponasanja preuzeta iz teorijskog modela transakcione analize, razradom
koncepta da se drajveri posmatraju kao pokretaci ponasanja u radnom okruzenju.
Transakciona analiza (TA) predstavlja teoriju li¢nosti, odnosno humanisticko-
egzistencijalni psihoterapijski sistem, koji za terapijski cilj postavlja rast i razvoj, kao i
postizanje autonomije li¢nosti (prema Milivojevié, 2005). TA se uspe$no primenjuje u
klini¢koj, edukativnoj, organizacionoj i savetodavnoj oblasti specijalizacije. Bazirana je na
proucavanju interakcija medu ljudima, i kako samo ime kaZze, analizi interpersonalnih
transakcija. Njen tvorac je Erik Bern, kanadski psihijatar, koji je kreirao TA kao uvod u
psihoanalizu, s namerom da je ucini kraCom i efikasnijom, te razumljivijom i
prilagodenijoj vecini psihijatrijskih bolesnika (Bern, 1958). TA psihoterapijski tretman se
sastoji iz:

e Strukturalne analize — tokom koje se analiziraju pojedinacna ego stanja (Roditelj,
Odrasli 1 Dete), koji predstavljaju koherentne sisteme miSljenja, osecanja i
ponasanja,

e Analize transakcija — koja ukljuCuje analizu pojedinac¢nih transakcija, zatim
stereotipnih transakcija (psiholoskih igara) i analizu skripta.

Roditelji u procesu vaspitavanja upucuju detetu zapovesti, odnosno zabrane i
kontrazabrane, na osnovu kojih, u zavisnosti od konstitucionalnih sposobnosti deteta,
njegovog temperamenta i interpretacija, ono donosi niz skriptnih odluka. To su one
recenice koje roditelji upucuju deci, a pocinju sa: ,,moras i treba da bude$ ono $to mislim
da treba ili da radi$ ono §to ja odobravam®.

Zivotni skript je nesvesni ili predsvesni Zivotni plan, koji odreduje Zivotne izbore i
na taj nacin ograniCava i usmerava zivotni tok pojedinca. Skript je zasnovan na ranim
skriptnim odlukama, roditeljskim uticajima, potvrdama u dogadajima koji kulminiraju u
izabranoj alternativi, koja predstavlja skriptni izbor. Skriptni imperativi ili drajveri
ponasanja oslanjaju se na zabrane, koje se formiraju u preverbalnom periodu, dok se
kontrazabrane formiraju kasnije, izmedu 3. i 12. godine Zivota deteta (Stewart & Joines,
1987). Tejbi Keler (Kahler, 1975) roditeljske poruke, koje dete usvaja kao kontrazabrane,
klasifikuje u pet tipicnih motivacionih pokretaca (drajvera ponasanja), koji imaju najveci
znacaj u okviru skriptnog procesa: Budi savrSen, Budi jak, Udovolji drugima, PoZuri i
Radi naporno (Kahler & Carpers, 1974), a koje ¢emo u ovom radu posmatrati kao vrste
profesionalnih  stilova. Vecina ljudi ima jedan, dva ili viSe motivacionih pokretaca,
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karakteristi¢nih za tu osobu, ali su uvek jedan do dva najdominantniji. Svaki motivacioni
pokreta¢ ima svoje bihejvioralne karakteristike (pratece tipi¢ne reci, ton, gestove, polozaj
tela, facijalnu ekspresiju...), koje se i u radnom okruzenju manifestuju i kao prednosti i kao
nedostaci:

1. Osoba sa drajverom Budi savr$en tezi savrSenstvu u svim aspektima Zivota,
odnosno u onome koji joj je posebno vazan (rad, izgled, higijena, znanje, ljubav...)
ili pak u vise njih. Na one aspekte zivota u kojima Zeli da ostvari “savrSenstvo”
osoba trosi mnogo energije i vremena (ili ¢ak svu), tako da joj ne ostaje dovoljno za
druge aspekte zivota. TeZnja za savrSenstvom moze biti komparativna (mora se biti
bolji od drugih), ili pak nekomparativna, kada osoba tezi da “prevazide sebe”, da
ovaj put uradi najbolje Sto moze. Perfekcionisti su neproduktivni, jer trose
iracionalno mnogo vremena na postizanje nepotrebno dobrih rezultata. U procesu
vaspitanja roditelji ne pohvaljuju savrSeno uraden zadatak, jer to smatraju
normalnim, ali kada postoji greska, diskvalifikuju, kaznjavaju i odbacuju dete.
Tako ono pocinje da veruje da je u redu samo ako bez greske uradi neku aktivnost.
Osobe sa dominacijom ovog drajvera sve stvari zele da urade perfektno, obracaju
puno paznje na detalje, dobro organizuju radne aktivnosti, odlicno rade izvestaje,
mogu da imaju problema sa rokovima (usled jake potrebe da sve bude perfektno),
kriticki su rasplozeni prema sebe i drugima, itd

2. Budi jak je drajver ponasanja u suprotnost sa konceptom “biti slabi¢”. Moze da se
odnosi na razliCite aspekte Zivota: ne osecati senzacije (toplotu, hladnoc¢u, glad,
umor, zed, simptome bolesti...); nemati zelje; biti fizicki snazan i/ili izdrzljiv; imati
jaku volju 1 uporno raditi na ostvarenju svojih ciljeva; usuditi se i raditi ono ¢ega se
drugi ljudi obi¢no plase; itd. Osoba sa ovim drajverom ima “kameno” lice, ponosna
je na svoju izdrzljivost, snagu ili upornost...Roditelji koji insistiraju na ovim
zahtevima veruju da u ljudskom drustvu vlada princip prirodne selekcije, da se ljudi
dele na “grabljivce” i “Zrtve” i vaspitnim stavom “Sto ne ubije, oja¢a.” pripremaju
dete da prezivi u surovom zivotu kada odraste. Osobe koje imaju ovaj drajver
odli¢no rade pod pritiskom, dobro funkcioniSu u stanjima krize, mogu da preuzmu
kontrolu tako da se druge osobe osecaju sigurnim u njihovom okruzenju. Kada su
ostali u njihovoj blizini skloni ,,pani¢énim* reakcijama, ove osobe obi¢no misle
veoma logi¢no, mogu biti emocionalno distancirani od situacije, s druge strane
cesto ne prepoznaju licne slabosti, imaju deficit emocija (mogu izgledati kao
roboti)...

3. Udovolji drugima — baziran je na imperativu “Ili ¢e$ uciniti ono $to Zelim, ili ¢u te
odbaciti (ubiti)”. Ovaj drajver je povezan sa primarnim zabranama, ali i sa
razli¢itim vrstama emocionalnog iznudivanja (reketiranja). Osoba koja zadovoljava
druge, ispunjava njihove zelje i pre nego §to su drugi to trazili, obi¢no nema svoje
zelje, nesposobna je da kaze “Ne”, ne trazi za sebe to $to joj treba, ne pokazuje
ljutnju, ne postavja granice, izbregava konflikte(ne odbija, ne trazi, ne zahteva),
osea odgovornost za osecanja drugih ljudi. Osoba sa ovim drajverom gubi
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socijalnu mo¢, povlaci se iz komunikacije i 0Staje odvojena od svojih zelja. Dobri

su timski igraci, cak ¢e ugoditi drugima i pre nego Sto se to od njih trazi, saosecaju

sa drugima, empaticni su, pretpostavljeni ih vole, ali buduci da imaju problem da
kazu NE, izbjegavaju konflikte, konstruktivne kritike, spasavaju druge, ne iskazuju
svoje misljenje, pa mogu druge frustriraju ljude u okruzenju.

4. PoZuri — ovaj profesionalni stil je baziran na ideji o produktivnosti i efikasnosti (§to
brze, to vise). Osoba sa ovim drajverom je ubrzana u svemu $to radi, teze podnosi
socijalne i druge situacije u kojima se aktivnosti odvijaju normalnim ritmom ili pak
sporije. Cesto biraju profesije u kojima se mora brzo raditi: novinarstvo, televizija,
berza, urgentna medicina...i vrlo lako im postaje dosadno. To su osobe koje previse
stvari preuzimaju u isto vreme, stalno su u zurbi, na ivici strpljenja, Cesto ne
obracaju paznju na detalje.

5. Radi naporno (Trudi se) — podrazumeva imperativ — mora$ da se trudis, bez
dostizanja postavljenih ciljeva. Osobe sa ovim drajverom imaju napet i bolan izraz
lica, Cesto pitaju vise pitanja istovremeno, bez da sacekaju odgovor i skloni su da za
mnoge stvari kazu da su nemoguce. Imaju problem zavrSavanja, boje se greske,
odgovornosti. Brane se tako $to su u stalnoj kompeticiji, stalno se “bore” sa
drugima, a kada vide da je neko bolji od njih, ili minimiziraju njihov uspeh ili su
bliski sa njima. Na kraju zavrSe u poziciji “Nikada neéu zavrsiti, jer ne valjam™:
Njima nedostaje dozvola za neuspeh, kako bi mogli da prihvate sopstveni uspeh. To
su osobe koje mogu da Cine sjajne pionirske poslove, vole nove projekte, u stresu
mogu poceti sa dosta novih stvari, ali ¢esto imaju problem, jer pokre¢u mnostvo
poslova i aktivnosti koje ne zavrSavaju, viSe su orjentirani na ,trudi se“ nego na
uspeh.

Kod previse naglasenih drajvera osoba moze imati li¢ne poteskoce, kojima mogu
prouzrokovati poteSkoce 1 drugima. Primena drajvera je vrlo pogodna u organizacijama, a
u slucaju istrazivanja na studentima i nastavnicima u Bosni i Hercegovini, dobijena je
gotovo podjednaka izrazenost profesionalnih stilova Pozuri i Budi savrsen kod nastavnika
(Ali¢, Ceri¢ 1 Habibovi¢, 2015). Nastavnik koji prepozna drajvere studenata moze shodno
tome uciniti proces ucenja adekvatnijim i efikasnijim. Svaka osoba ima vlastiti set
drajvera, neke vise, neke manje razvijene. Vazno ih je prepoznati kod svojih saradnika i u
skladu sa tim formirati timove 1 delegirati zaduzenja. Sa druge strane vazno je da
menadzeri poznaju svoje li¢ne profesionalne stilove. Svaki profesionalni stil nosi sa sobom
ranjivost koja moze rezultovati stresom. Kada je medu studentima viSe osoba sa
profesionalnim stilom Pozuri, a sam nastavnik preferira profil Budi savrsen, odnosi izmedu
nastavnika i studenata neminovno vodi u stres, sukobe, kriticizam. Konflikti u obrazovnim
institucijama (kao i u organizacijama) mogu biti prevenirani poznavanjem profesionalnih
stilova menadzera i sradnika, kako bi se unapredila radna atmosfera i doslo do vece
produktivnosti.

Najvazniji nalaz Kelerovog modela (prema Hadzi Pesi¢, Brajovi¢ Car i Mitrovic,
2012) je bio da se personalna adaptacija moze lako dijagnostikovati na osnovu posmatranja
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licnosti, nacina na koji neSto radi i zasto to radi, drugim re¢ima - na osnovu socijalno
prihvatljivog ponasanja nauc¢enog u detinjstvu, u cilju odgovora na zahteve sredine (Kahler
& Capers, 1974). Za svaku personalnu adaptaciju postoje: karakteristi¢an skriptni proces,
strukturalno ustrojstvo li¢nosti, dominantna ego stanja, psiholoske zabrane, sklonost ka
odigravanju karakteristicnih disfunkcionalnih socijalnih obrasaca i naravno, odredeni
motivacioni pokretaci, koji predstavljaju pounutrene roditeljske moralne i vrednosne
sudove i poruke koje dete preuzima tokom Zivota i koji pokrecu njegovo ponasanje (prema
Hadzi Pesi¢, Brajovi¢ Car i Mitrovi¢, 2012). Osnovna Kkarakteristika motivacionih
pokretaca je kompulzivna, prisilna potreba da se te poruke slede. Naime, osoba misli da ¢e
biti (i ostati) prihva¢ena onoliko dugo koliko postuje ove poruke. Ovaj model se tokom
dugogodisnjih klini¢kih posmatranja u savetodavnom i psihoterapijskom radu pokazao
pouzdanim, §to je kasnije predstavljalo osnovu za njegovu proveru i u drugim podruéjima
(radna organizacija, poslovne komunikacije, obrazovanje). Na primer, menadzeri ili
nastavnici ga mogu upotrebiti radi samoprocene sopstvenog predavackog stila, i stila
komunikacije, sagledavanja potencijalnih prednosti i mana svog u izvodenju nastave ili
vodenju saradnika, radi prepoznavanja dominantnih i preferiranih profesionalnih stilova
svojih studenata ili saradnika, kako bi tome prilagodili svoj pristup, u cilju postignuéa
boljih rezultata (prema Hadzi Pesi¢, Brajovi¢ Car i Mitrovié, 2012). Personalne adaptacije
(PA) su normocentri¢éni model videnja licnosti za razliku od patocentricnog modela
poremecaja li€nosti 1 utoliko svoju primenu nalazi u Sirem podruc¢ju rada sa ljudima u
odnosu na klini¢ku praksu (prema Hadzi Pesi¢, Brajovi¢ Car i Mitrovi¢, 2012). Drugim
re¢ima, poremecaji licnosti predstavljaju negativan, disfunkcionalni aspekt PA. Svakoj PA
odgovara odredena kategorija poremecaja li¢nostii prema DSM- IV-R klasifikacionom
sistemu. I dok poremecaji licnosti predstavljaju patoloSki nivo funkcionisanja odrasle
osobe, PA predstavljaju pre individualni adaptivni stil u susretu sa stresogenim
okolnostima (Stewart & Joines, 2002).

Svaku PA KkarakteriSe odredeno ponasSanje. Tako je za Preterano reagujuceg
entuzijastu karakteristican motivacioni pokreta¢ - Udovolji drugima, za Odgovornog
radoholika - Budi savrsen, za Brilijantnog skeptika - Budi savrsen i1 Budi jak, za
Kreativnog sanjara - Budi jak, za razigranog buntovnika karakteristiCan je motivacioni
pokreta¢ — Radi naporno, a za Sarmantnog manipulatora - Budi jak i Udovolji drugima. Na
uzorku od 204 studentkinje Filozofskog fakulteta iz Nisa istrazivanje (Hadzi Pesic,
Brajovi¢ Car 1 Mitrovi¢, 2012) je pokazalo da su dva najzastupljenija motivaciona
pokretaca Budi jak i Udovolji drugima, potom sledi motivacioni pokreta¢ Radi naporno.

Istrazivanja potvrduju da odredeni profesionalni stilovi rezultiraju visokom
produktivnos¢u zaposlenih, ali mogu da predstavljaju prepreku u ostvarivanju balansa
zivota i1 rada. Prepreke se Cesto manifestuju kroz stres na radu, smanjen kvalitet zivota
generalno i pojavljivanje nezadovoljstva kod zaposlenih usled neadekvatnog upravljanja
svojim prioritetima, kod osoba koje su sklone perfekcionizmu, imaju nerealno visoka
oc¢ekivanja i procene vezane za sebe i svoj rad (Poelje & Steinert, 1996).

42



T. KneZevié¢: Odnos profesionalnog i Zivotnog stila zaposlenih i stila upravljanja
organizacijom

Perfekcionizam je u pocetku sagledavan kao jednodimenzionalna neadaptivna
osobina koja je dovodena u vezu sa velikim brojem psihi¢kih poremecaja (Greblo, 2012,
prema Pani¢, Radojkovi¢ i Hadzi Pesi¢, 2015), dok se danas vecina autora slaze da on nije
samo negativna, disfunkcionalna ili psihopatoloska karakteristika, ve¢ da ga karakteriSu i
pozitivna i negativna svojstva (Enns & Cox, 2002, prema Pani¢, Radojkovi¢ i Hadzi Pesi¢,
2015). Shodno tome, prepoznate su dve forme koje u zavisnosti od autora imaju razlicite
nazive — normalni, zdravi, adaptivni ili pozitivni, nasuprot neuroti¢nom, nezdravom,
maladaptivnhom ili negativnom perfekcionizmu (Hamachek, 1978; Suddarth & Slaney,
2001; Terry-Short, Owens, Slade, & Dewey, 1995, prema Pani¢, Radojkovi¢ i HadZi Pesi¢,
2015), a koje mogu biti povezane sa razli¢itim pozitivnim ili negativnim ishodima. U
modelu Slade i Owensa (Slade & Owens, 1998) izdvajaju se dva tipa perfekcionizma,
pozitivni 1 negativni, Cije je zajedniCko obelezje teznja za ostvarenjem visokih standarda
postignu¢a, a ono S§to ih razlikuje je wvrsta potkrepljenja. U osnovi pozitivnog
perfekcionizma su misli i ponasanja vodeni Zeljom za postizanjem uspeha. Pozitivni
perfekcionisti najceSc¢e ostvaruju postavljene ciljeve, a iskustva pozitivnog potkrepljenja se
ogledaju u nagradama poput uspeha, viSeg nivoa samopoStovanja i pozitivnih
emocionalnih dozivljaja kao $to su zadovoljstvo, satisfakcija i euforija (Saboonchi &
Lundhb, 2003), §to povratno vodi postavljanju novih ciljeva i angazovanju u njihovoj
realizaciji (Terry-Short & al., 1995). Za negativni perfekcionizam je karaktersticno
negativno potkrepljenje, jer su u njegovoj osnovi misli i ponasanja koji su vodeni strahom
od neuspeha i teZznjom za izbegavanjem njegovih posledica (Slade & Owens, 1998).
Negativni perfekcionisti postavljaju sebi nerealno visoke standarde i ciljeve, koje ako
ostvare, reevaluiraju i podizu na visi nivo, pa shodno tome retko doZzivljavaju zadovoljstvo
nakon obavljenog posla smatrajuci da je zadatak mogao biti obavljen brZe ili na bolji nacin
(Shafran & Mansell, 2001; Slade & Owens, 1998).

U istrazivanju (Pani¢, Radojkovi¢ 1 HadZi Pesi¢, 2015) u kome je ucestvovalo 287
studenata Univerziteta u NiSu, ispitivan je odnos pozitivnog 1 negativnog perfekcionizma
sa subjektivnim blagostanjem i proverena medijatorska uloga optimizma i pesimizma kao
kognitivnih mehanizama u ovom odnosu. Utvrdeni rezultati generalno podrzavaju
postavke dvoprocesnog modela, da perfekcionizam ima i pozitivna i negativa svojstva, i
ukazuju da su njegovi pozitivni 1 negativni aspekti razli¢ito povezani sa subjektivnim
blagostanjem. Nalazi takode upuc¢uju da se odnos pozitivnog perfekcionizma i
subjektivnog blagostanja ostvaruje delimi¢no preko optimizma, dok je veza negativnog
perfekcionizma 1 subjektivnog blagostanja potpuno posredovana optimizmom i
pesimizmom kao medijatorima (Pani¢, Radojkovi¢, Hadzi Pesi¢, 2015).
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2.6. ZIVOTNI STILOVI

Pojam stil Zivota (Lukovi¢ i Cizmi¢, 2012) odreduje se preko nadina provodenja
slobodnog vremena, naina zadovoljenja potreba, naclina potrosnje, karakteristi¢nih
interpersonalnih i drustvenih odnosa koje pojedinac uspostavlja. Pitanje preferiranja
odredenog stila zivota podrazumeva da osoba ima ideju o moguc¢im nacinima zivljenja,
zbog Cega se ovaj pojam moze shvatiti kao vrednosna orijentacija (Kuzmanovi¢, 1990).
Osoba prihvata odredeni obrazac ponasanja i zivljenja kao ciljeve koje je sa njenog li¢nog
stanovista vredno ostvariti i kojima treba teZiti. Zivotni stilovi zaposlenih temelje se na
vrednostima koje usvajaju u procesu socijalizacije, a koje na duze staze treba da budu
integrisane sa vrednostima na kojima pociva organizaciona kultura organizacije.

Vrednosti u mnogo ¢emu odreduju ¢oveka u individualnom i opstem smislu, njima
je prozet Citav svet Coveka, njegovo delovanje, svaka individualna odluka i stil Zivota
njegove zajednice. Shodno navedenom, vrednosti imaju posebno mesto u naukama koje se
bave covekom: sociologiji, antropologiji, etnologiji, psihologiji 1 nizu drugih
humanistickih oblasti. One su deo svakodnevnog zivota i ujedno potvrda iskoraka coveka
iz bioloskog u socijalno bice.

Sama re¢ vrednost poti¢e od re¢i valeo, §to znaéi krepak, jak, zdrav, valjan, a u
svakodnevnom govoru oznacava nesto Sto je dobro, lepo, istinito, pravedno i napredno.
Vrednosti definiSemo kao relativno stabilne, opSte 1 hijerarhijski organizovane
karakteristike pojedinca i grupe, formirane medusobnim delovanjem istorijskih, aktuelno-
socijalnih 1 individualnih ¢inilaca, koje zbog tako propisane poZeljnosti usmeravaju
ponasanje svojih nosilaca ka odredenim ciljevima (Panti¢, 1990, prema Joksimovi¢ 1
Janjetovi¢ 2008). Bitna odrednica pojma vrednosti su: individualna ili drustvena
poZeljnost (nije dovoljno znati cemu neko tezi, ve¢ i da li to ¢emu tezi smatra pozeljnim ili
vrednim) (prema Joksimovi¢ i Janjetovi¢, 2008), kao i relativha stabilnost, opstost,
hijerarhijska organizovanost, usmerenost ka cilju. Prema $irini njihove prihvacenosti
vrednosti klasifikujemo na individualne, opste i socijalne. U dinamickom smislu vrednosti
oznacavaju svojevrsnu organizaciju “¢ovekovih potreba, Zelja i ciljeva” i njihovo znacenje
se ogleda i u pogledu prioriteta i hijerarhijske vaznosti.

Pojam vrednosti 1 vrednosnih orijentacija se Cesto koriste kao sinonimi, medutim
pojedini autori ukazuju na razliku izmedu ova dva pojma (Rot i Havelka, 1973, zatim
Kuzmanovi¢, 1995). Pod vrednostima se podrazumevaju odnosi prema osnovnim
druStvenim idejama i normama, a pod vrednosnim orijentacijama — opsti nacini delovanja 1
ponasanja pojedinaca u razli¢itim situacijama. Vrednosne orijentacije su relativno stabilne
psihicke dispozicije proizasle iz zajedniCkog dejstva kognitivno-emocionalnih faktora,
pojedinac¢nih crta li€nosti i interakcije sa druStvenim okruZenjem. PoSto se teorijski
utvrdene razlike teSko mogu operacionalizovati, prilikom empirijskih istrazivanja i analize
rezultata ova dva pojma se koriste alternativno, Sto je slu¢aj i u ovom radu.
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Vrednosti se formiraju tokom socijalnog ucenja, pod uticajem razli¢itih agenasa
socijalizacije, koji, bilo svesno i namerno, bilo spontano, doprinose da se odredene
vrednosti prihvate i usvoje. Nalazi o raSirenosti i intenzitetu odredenih vrednosti u
razli¢itim vremenskim periodima ukazuju na uticaj aktuelnih drustvenih okolnosti na
vrednosni profil pojedinih generacija, pruzaju¢i tako objasnjenje medugeneracijskih
razlika. Osim razlika izmedu pojedinih generacija i pripadnici iste generacije se
medusobno razlikuju u pogledu svojih vrednosnih opredeljenja, Sto moze biti uslovljeno
odredenim li¢nim svojstvima pojedinca, od kojih je vrlo znacajan pojam ili svest o sebi.

Prema Roki¢u (Pakizeh, Gebauer & Maio, 2007) vrednosti postavljaju zahteve u
odnosu na um i aktivnost pojedinca i tako imaju izvestan autoritet nad pojedincem. Zbog
toga Sto vrednosti zahtevaju posvecenost odredenim ciljevima i odredena ponaSanja, one
oblikuju Zivot jedne li¢nosti. Na vrednosti utiu dva izvora: licnost pojedinca i drustvo, a
njihovim medudelovanjemmnastaju hijerarhije vrednosnih prioriteta, koje Roki¢ naziva
vrednosnim strukturama i1 definisao ih kao trajne i stabilne organizacije vrednosti duz
kontinuuma relativne vaznosti (Rokeach, 1973).

U oblasti proucavanja vrednosti postoji nekoliko usmerenja. Teorijski okvir
koriSten u ovom radu je stanoviSte Olporta (Allport, 1960) koji vrednosti vidi kao
verovanja koja su u skladu s covekovim delovanjem, daju¢i im posebno znacenje
svojevrsnih duhovno motivacionih faktora u ljudskom ponasanju. Prema njegovoj teoriji
svaka zrela li¢nost ima izgraden sistem vrednosti koji daje smisao njegovom Zivotu.
Razli¢iti ljudi imaju razlicite centralne vrednosti koje ih snazno i trajno pokre¢u na
odredene aktivnosti. Polazeéi od filozofsko-antropoloskih razmatranja Sprangera, Olport
razlikuje sledecih Sest temeljnih vrednosti, koje naziva vrednosnim orijentacijama:

1. Teorijska - Kao svoj krajnji cilj postavlja istinu. Njegove teZnje usmerene su ka
posmatranju i analiziranju stvarnosti, kao i sistematizovanju stecenih znanja. Uglavnom
je racionalan 1 kritian, pa je tako uglavnom intelektualac, filozof ili nau¢nik.

2. Ekonomska - Ovaj tip tezi ka korisnom i praktiénom, a u osnovi njegovih ciljeva jeste
potreba za materijalnom sigurnoséu.

3. Estetska - Odlikuju ga samodovoljnost i individualizam. Harmonija i oblik ¢ina ga
ispunjenim 1 u njima nalazi najveéu vrednost. Ceni ljupkost, sklad, simetriju i
umerenost.

4. Socijalna - Ovaj tip rukovoden je ljubavlju prema ljudima i to je, ujedno njegova
osnovna odlika. Krase ga saosecajnost, nesebi¢nost 1 ljubaznost.

5. Politicka - Ovaj tip se u najvecoj meri isti¢e svojom potrebom za tekmicenjem, borbom
i sticanjem moc¢i. Sticanje vlasti, mo¢i i uticaja predstavljaju njegov krajnji cilj.

6. Religiozna - Ovaj tip je asketa. Uglavnom se povlaci od Zivota u teznji da shvati
kosmos i uspostavi jedinstvo sa viSom stvarno$c¢u. Mistik je i ljubitelj samoce.

Na osnovu navedene tipologije Olport, Vernon i Lindzi su (Allport, Vernon, &
Lindsey, 1960, prema Kuzmanovi¢, 1986) izradili skalu za merenje intenziteta preferencije
stila zivota. Kasnije su autori u svojim istrazivanjima uvodili izmene u konceptualizaciji i
nacinu merenja (Kuzmanovié¢, 1986, prema Kuzmanovi¢, 1986; Rot 1 Havelka, 1973). U
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nekoliko istrazivanja (Popadi¢, 1990; Popadi¢, 1989) zadavani su ovi opisi stilova zivota

na uzorku ucenika osmih razreda osnovne Skole kada su 1 proverene metrijske

karakteristike instrumenta.

U ovom radu preferencije zivotnih stilova menadZzera ¢e Dbiti ispitane
modifikovanom Olport-Vernon-Lindzijevom skalom vrednosti koja meri intenzitet
preferencija deset zivotnih stilova na petostepenoj skali: utilitarni stil, porodi¢no—
sentimentalni stil, egoistiCka orijentacija, orijentacija na popularnost, hedonisti¢ka
orijentacija, orijentacija na mo¢, prometejski aktivizam, altruisti¢ka orijentacija, saznajni
stil i religijsko—tradicionalni stil (Lukovi¢ i Cizmi¢, 2012). Slede opisi navedenih stilova
zivota:

1. Porodi¢no-sentimentalni - Upoznati osobu koju volite i koja Vas voli, zajedno sa njom
osnovati porodicu 1 potpuno joj se posvetiti. Nac¢i smisao zivota u porodici.

2. Hedonisticki — Prepustiti se sadasnjosti, uzivati u zadovoljstvima, jer je buducnost
dosta neizvesna, a Zivot prolazan. Zaradeni novac ne Stedeti previSe, ve¢ ga troSiti na
ostvarenje $to viSe neposrednog zadovoljstva u Zivotu.

3. Utilitarni — Baviti se dobro pla¢enim poslom koji obezbeduje dobru zaradu i potpunu
materijalnu sigurnost. Obezbediti sebi i svojoj porodici bogat i udoban zivot.

4. Altruistic¢ki — Baviti se necim korisnim za druge ljude, pomagati im kada su nesreéni ili
ugrozeni, biti milostiv i velikodusan, ¢al i po cenu li¢nog odricanja.

5. Egoisticka orijentacija - Urediti zivot tako da ne zavisite od drugih i da ne morate da
brinete tude brige. Starati se pre svega o sebi i svojoj dobrobiti.

6. Religijsko-tradicionalni —Verovati u boga i ziveti u skladu sa u¢enjem svoje vere. U
religiji pronaci mir 1 istinu o Zivotu. Biti dobar vernik, poStovati verske praznike i
verske obicaje.

7. Orijantacija na popularnost - Postati popularan, biti poznat u sportu, muzici,
umetnosti. Cesto se pojavljivati u javnosti, imati mnogo obozavalaca.

8. Orijentacija na mo¢ — Izboriti se za zivot koji obezbeduje veliku mo¢, ugled i
poStovanje u drustvu. Imati znacajno 1 priznato mesto 1 vrSiti veliki uticaj na druge
ljude.

9. Saznajni  (orijentacija na znanje) — Baviti se istrazivanjima, tragati za novim
pronalascima i otkri¢ima. Imati Sto viSe znanja. Posvetiti se trazenju istine i proucavanju
prirode, drustva i coveka.

10. Prometejski aktivizam — Uporno se zalagati za stvaranje boljih i pravednijih odnosa
u svojoj okolini 1 druStvu. Boriti se za daleke ciljeve 1 ideje, ¢ak i kada u tome nemamo
uspeha i kada nailazimo na otpore u okolini. Kada je potrebno odricati se neposrednog
zadovoljstva na racun tih ideja.

Istrazivanja promene vrednosnih orijentacija (prema Petrovi¢ i Zotovi¢, 2009), u
poslednje dve decenije u nasoj zemlji govore o opadanju popularnosti Zivotnih stilova koji
podrazumevaju zalaganje za opSte interese i dobrobit drugih ljudi, dok se sve vise
preferiraju nacini Zivota koji su usmereni na li¢nu dobrobit. Tako istrazivanja sprovedena
devedesetih godina (Popadi¢, 1990 i 1995) na adolescentnoj populaciji, pokazuju da je
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najprivlacniji porodi¢ni stil, dok su najmanje privlacna religijsko-tradicionalisticka
orijentacija, kao 1 orijentacija na mo¢. Rezultati drugog merenja (Popadi¢, 1995) pokazuju
promene u vrednosnim prioritetima mladih u Srbiji. Naime, raste popularnost religijsko-
tradicionalistickog, hedonistickog i1 egoistickog nacina zivota, dok su altruisti¢ki i
aktivisticki stil postali manje popularni.

Do sli¢nih nalaza dosli su i drugi autori (Kuzmanovié, 1995a; Mladenovi¢ i Knebl,
2000), utvrdivsi rast popularnosti hedonistickog na ra¢un saznajnog stila zivota, kao i sve
vece preferencije stilova Zivota usmerenih na li¢nu dobrobit. Nalazi su razumljivi, obzirom
na opsSte promene u vrednosnom sistemu koje su posledica u socijalnim previranjima na
ovim prostorima krajem proslog veka. Stavise, neki sutori smatraju da ove promene i nisu
tako velike koliko bi se moglo ocekivati, obzirom na to koliko su radikalne i dramati¢ne
bile drustvene promene u tom periodu. Joksimovi¢ i Maksi¢, 2006 pokazuju da najvecu
popularnost medu mladima imaju vrednosti samoaktualizacije, hedonisticko-utilitarne i
relacione vrednosti. Popularnost, kao 1 altruisticko-liberalne vrednosti su nize cenjene, a
najmanja vaznost se pridaje religijsko-tradicionalnim vrednostima. Dobijeni nalazi su u
skladu sa nalazima nekih novijih istrazivanja, na osnovu kojih je zakljuéeno da su
samoaktualizacija (Kuzmanovi¢ i Petrovi¢ 2007) i hedonizam (Sram, 2004) visoko
prihva¢ene vrednosti, dok se popularnost dosledno predstavlja kao najmanje vazan cilj.
Razli¢ita empirijska istraZivanja vrednosnih orijentacija u Srbiji u prethodnom periodu
utvrdila su Siroku rasprostranjenost tradicionalisti¢kih i autoritarnih stavova u svesti
znatnog dela populacije, te malu zastupljenost nacionalistickih stavova (Panti¢, 1977,
1981, 1990; Kuzmanovi¢, 1994, 1994a, 1995, 1995a; Lazi¢ i Cveji¢, 2004; Lazi¢, 2005;
Lazi¢ i Cveji¢, 2005a; Lazié, 2011, prema Petrovic¢, 2013).

Polaze¢i od osnovnih vrednosnih orijentacija koje dominiraju u drustvu,
organizacija gradi svoje specificne vrednosti i norme ponasanja, a sve u cilju ostvarivanja
utvrdene strategije. Od organizacija danasnjice se oc¢ekuje da se u poslovanju pridrzava
etickih principa, §to ne mora biti u suprotnosti sa profitnom orijentacijom.

Vrednosti u preduze¢ima najceS¢e vode poreklo iz prvobitnih vrednosti kljucnih
liénosti osnivaca ili menadzera. Nastale su na osnovu promovisanja shvatanja Sta je
ispravno i Sta treba Ciniti, kao i na osnovu iskustva do kojeg je grupa doSla u svom
zajednickom delovanju o tome S§ta je ispravno. Ba$ to "ispravno" u procesu kognitivne
prerade postaje nesto Sto je vredno i to treba da bude orijentacija kod trazenja reSenja i u
drugim situacijama, nesto S$to postaje zajednicka vrednost.

Pristupi vrednosnim sistemima su se vremenom menjali, a razlozi za to su brojni,
poCev od generacijskih, do druStveno-ekonomskih. Odavno je prevazideno shvatanje
Adama Smita da su individualne teznje pokreta¢ ekonomskog razvoja, tako da sve vise
dolazi do izrazaja zajednistvo, korektan odnos prema zaposlenima, adekvatna naknada za
ulozen rad, socijalna odgovornost, trazenje nac¢ina da rad postane osmisljeni sadrzaj zZivota,
a ne samo nuzno sredstvo za dolazenje do materijalne koristi. Prevazideno je i shvatanje
uloge klasi¢nog vode, tako da je zadatak savremenog menadzera da spozna vrednosne
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orijentacije svojih zaposlenih, da ih usaglasi sa drustvenim i da izgradi takav vrednosni
sistem u kome ¢e se odvijati pozitivni tokovi koji ¢e ostvariti osnovne ciljeve organizacije.

Vrednosti usmeravaju menadzersko delovanje ka odredenim ciljevima koji im se
¢ine pozeljnim i kao takve imaju snazno motivaciono dejstvo na ponasanje. Istrazivanje
Predraga Niki¢a (Niki¢, 2007) je proisteklo iz uverenja da menadzere, nakon raspada
starog kolektivistickog vrednosnog sistema, karakteriSe teznja ka sopstvenom razvoju tj.
zelja za uspehom 1 kompetitivno$c¢u, te da je uticaj motiva postignuéa menadZera na
kulturu organizacije i korporativno ponasnje nedovoljno empirijski istrazen u preduze¢ima
u Srbiji. U svom istrazivanju Niki¢ za indikatore vrednosne orijentacije zaposlenih uzima:
odnos prema klijentima, orijentaciju na uc¢inak, na kvalitet, na inovacije, na tehnologiju i
na troskove. Nalazi istrazivanja potvrduju da su se vrednosne orijentacije i preferirani
zivotni stilovi menadzera pokazali kao vazni prediktori korporativne kulture, te da
menadzeri poseduju postojane karakteristike licnosti koje dosledno uticu na vrednosne
orijentacije zaposlenih i organizacionu kulturu. Vrednosne orijentacije menadzera kao i
preferirani zivotni stilovi sa jedne strane su proizvod opsteg stanja u druStvu, a sa druge
strane proizvod li¢nosti glavnih aktera u organizaciji (Niki¢, 2007).

2.7. USKLAPENOST PROFESIONALNIH I ZIVOTNIH
STILOVA

Uspostavljanje ravnoteze izmedu posla i Zivota u celini je u savremenom svetu
jedan od znacajnih aspekta menadzmenta ljudskim resursima, kome se poslednjih godina u
organizacijama, ali i u medijima posvecuje sve veca paznja. Work-family izazovi su
povezani sa produktivnoS¢u zaposlenih, prometom, izostancima, blagostanjem 1
angazovanjem. Nemoguc¢nost uspostavljanja balansa izmedu razli¢itih aspekata Zivota ne
predstavlja izazov samo za pojedinca, ve¢ i za organizaciju i $iru drustvenu zajednicu. Jos
je Kanter 1977. godine govorio o ,mitu o dva odvojena sveta® i skrenu0 paZnju na
realnost, da su posao i porodica nerazdvojivo vezani u ¢ovekovom zivotu (Kanter, 1977).
Work-famili izazovi su povezani sa produktivnoséu zaposlenih, prometom, izostancima,
blagostanjem 1 angaZzovanjem. Sa tacke gledisSta osobe zaposlene u jednom manje ili vise
odredenom sistemu kakve su velike organizacije, ravnoteza izmedu posla i zivota zapravo
podrazumeva stalan proces balansiranja izmedu odgovornosti i uloga na poslu i onih kod
kuce. Konflikt posao-privatni zivot odreden je kao konflikt uloga u kome zahtevi koji se
vezuju za posao 1 za druge domene Zivota istovremeno vrse pritisak kog se osoba ne moze
osloboditi, jer zadovoljavanje zahteva jednog aspekta, sa njene taCke glediSta nuzno
povla¢i nemoguénost zadovoljavanja drugog.
Work-Life Balance predstavlja adekvatno odredenje prioriteta izmedu posla
(karijere i ambicija) i zivota (zdravlja, relaksacije, Zelja, porodice i razvoja). Pojmovi koji
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se vezuju za navedeni su ,,zivotni balans“ i ,,zivotni izbor* (Work-Life Balance, 2013). Pri
uspostavljanja ravnoteze mozemo govoriti o ,,Pet zivotnih krugova®, koji doprinose
harmoniji izmedu privatnih i poslovnih obaveza (prema Nosak, 2013). To su:

1. Ekonomija/Finansije

2. Socijalni zivot

3. Zdravlje/Relaksacija

4

5

. Karijera/Profesija
. Personalni zivot

4. Karijera/Profesija 5. Personalni Zivot:

2. Socijalni Zivot: 3. Zdravlje/Relaksacija

1. Ekonomija/Finansije:

Profesionalni razvoj Personalni razvoj

Potrepstine & D i juski i
sg{::ipksolil';ekupu;l::]\g Megulluskl g.dncm Spiritualno Godisnji odmor Relaksatila
ira porodica e
Prihodi & Troskovi Prijatelji Me.n.iialno pOI:(IJOs‘t’imni:l(!:w Putovanja
Finansijsko stanje porodica Fizitko Obﬁke Odmor
Hobi

Ulaganja Brak

Slika br. 4: Pet Zivotnih krugova u uspostavljanju ravnoteze izmedu privatnog i poslovnog
Zivota

Konflikt izmedu porodi¢nog i profesionalnog aspekta Zivota je sve znacajnija tema
danas, povezana sa produktivno$¢u zaposlenih, prometom, izostancima, angazovanjem
zaposlenih, te ukupnim blagostanjem zaposlenih i organizacije (Kossek & al. 2013).
Disbalans izmedu navedenih aspekata Zivota dovodi do nepovoljnih ponasanja, odnosno
Stetnih mentalnih, fizickih 1 zdravstvenih ishoda (kardiovaskularni problemi, kvalitet sna,
simptomi depresije, sagorevanja, gojaznosti, alkoholizma...). Konflikt izmedu posla i
porodice definiSe se kao situacija kada su simultani pritisci iz domena posla i porodice
medusobno nekompatibilni u nekom delu, tako da ispunjavanje zahteva jedne uloge
otezava ispunjavanje zahteva druge uloge (Greenhaus & Singh, 2003).

Konflikt izmedu poslovnih 1 porodi¢nih obaveza i nemoguénost uspostavljanja
balansa predstavlja jedan od najces¢ih uzro¢nika stresa kod zaposlenih. U istrazivanju koje
je Miklo§ sprovela 2009. godine u preduzeéu Merkator-Srbija, ovaj faktor je lociran kao
prvi na rang listi stresora, dok su drugi po rangu ergonomski stresori, odnosno nedostatak
brige od strane organizacije o uslovima rada (Miklos, 2010).

U svetu je sve viSe prisutan trend produzavanja trajanja radne nedelje, ¢ak i do 70
casova nedeljno, Sto izuzetno opterecuje zaposlene i ostavlja vrlo malo vremena za ostale
aspekte zivota. Time se direktno smanjuje vreme provedeno sa porodicom (bra¢ni odnosi,
briga o deci), prijateljnima i drustvenom zajednicom, za intelektualni razvoj, odmor i brigu
0 zdravlju (Work-Life Balance, 2013). U istrazivanjima je potvrdena znacajna povezanost
izmedu konflikta poslovnih i privatnih uloga i izgaranja na poslu (Brauchli, Bauer, &

Hammig, 2011, prema Nosak 2013). Nepostizanje uravnotezenosti poslovnih i licnih
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ciljeva dovodi do stresa, opadanja produktivnosti, zdravstvenih problema i apsentizma, na
osnovu cega smatramo da je Work-Life Balance problem kako zaposlenih, tako i
konkretne organizacije. UspeSne organizacije porepoznaju pozitivan uticaj obostranog
balansa, koji predstavlja klju¢ uspesne poslovne strategije (Swift, 2003, prema Nosak
2013).

Pitanje uspostavljanja ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog zivota je vrlo
individualno. Svaki Covek sa sobom mora da razgrani¢i Sta za njega predstavlja dobar
balans. Ukoliko osoba definiSe svoje prioritete, mnogo ¢e lakSe uspostaviti zeljenu
ravnotezu. Savremena shvatanja nau¢nika su da se li¢ni i poslovni ciljevi ne takmice, veé
da kooperativno funkcioniSu u zivotu zaposlenih, pri ¢emu je jedini uspeh istovremeno
postizanje ciljeva organizacije i li¢nih ciljeva zaposlenih. Dokazano je kroz istrazivanja, da
u organizacijama gde menadzeri i supervizori pomazu zaposlenima u uravnotezenju licnih
1 poslovnih ciljeva, stvara se jaCa posvecenost organizaciji, samim tim se povecava
lojalnost i energija ulozena u ostvarivanje radnih zadataka (Friedman, Christensen, &
DeGroot, 1998, prema Nosak 2013).

U Maleziji (Aminah & Zoharah, 2010) studija na zaposlenima u privatnom sektoru
i potvrduje da u organizacijama koje su orijentisane na podrsku porodici ima manje
dozivljaja sukoba na relaciji posao - porodica od strane radnika. Ispituju povezanost
Informal Work-Family Support i Job Performance, pri ¢emu Work-Family Conflict on Job
Satisfaction imaju medijacionu ulogu. Nalazi sugerisu da neformalna podrska odnosu rad -
porodica ima direktan utjecaj na kvalitet obavljanja posla, vezu izmedu posla i porodice, i
zadovoljstvo poslom. Ovaj model implicira nuznost uvidanja vaznosti neformalnih work-
family supportivnih praksi za postizanje pozitivnih rezultata rada.

Rezultati analize pokazuju pozitivnu povezanost izmedu dozivljava kulture rada
koja pruza podrsku porodici i namere za napustanjem organizacije od strane zaposlenih, pri
¢emu afektivno vezivanje ima posredni¢ku ulogu izmedu navedenih varijabli. Rezultati
ukazuju da poslodavci trebu da shvate kako zaposleni vide programe za podrsku porodici
(family-supportive work culture) u smislu podrske koju pruzaju i vrijednosti koje neguju,
jer pozitivna percepcija pomaze da se smanji fluktuacija i unapredi lojalnost zaposlenih
(Ahmad & Omar, 2010). Prethodna istrazivanja pokazuju da su zaposleni koji smatraju da
su njihove organizacije manje usmerene na zadovoljavanje porodi¢nih potreba svojih
zaposlenih, manje posveéeni organizaciji i stoga je mogu napustiti (Haar & Spell, 2004;
Rothbard, Phillips & Dumas, 2005; Wang & Walumbwa, 2007, prema Ahmad & Omar,
2010). Osim toga, istrazivanja su pokazala da afektivna organizaciona posvecenost, koji se
odnosi na emotivnu privrzenost zaposlenih, identifikacija sa njom i ukljuenost u
organizaciju (Meyer & Allen, 1991, prema Ahmad & Omar, 2010), predstavlja najjaci
prediktor zadrzavanja zaposlenih (Allen & al., 2003; Meyer & Smith, 2000; Rhoades & al.,
2001 prema Ahmad & Omar, 2010) u poredenju sa drugim formama posvecenosti. Radnici
koji se afektivno snazno zalazu, identifikuju sa ciljevima organizacije i zeli da ostanu njen
deo, (Meyer & Allen , 1993) ¢e najmanje verovatno napustiti organizaciju (Thompson &
Prottas, 2005; Gaan, 2008, prema Ahmad & Omar, 2010).
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Kako navodi prof. Tijana Mandi¢ (Mandi¢, 2003), svaka organizacija tokom svog
razvoja formira “teleolosku matricu”, sadinjenu od organizacionih vrednosti, a
organizacioni identitet se odrazava i kroz specificni kvalitet komunikacija (vertikalnih,
horizontalnih i cirkularnih) medu zaposlenima, sve sa teznjom da se dostigne odredeni
stepen autonomije, koja na osnovu stanovista transakcione analize, u sebi sadrzi tri
osnovna elementa: svesnost, spontanost i intimnost. Pitanje bliskosti ili intimnosti u
organizacijama je veoma kompleksno. Preterana intimnost ili pak njena zloupotreba
ostavlja Stetne posledice. Sa druge strane, iluzija da je privatnost moguce “ostaviti kod
kucée” je pokusaj profesionalizma, kojom se neguje zabluda da je moguce povuéi jasnu
granicu izmedu privatnog i profesionalnog. Kako istice Mandi¢ (2003), postizanje
harmonije izmedu profesionalnog i privatnog, tako da individua optimalno funkcioniSe u
timu, teSko je kao i1 postizanje harmonije izmedu orijentisanosti ka radnim ciljevima i
kvalitetnim meduljudskim odnosima, ali je ipak moguce.

Korelaciono istrazivanje DZonsa potvrduje da postoji znacajna povezanost izmedu
zadovoljstva poslom i zadovoljstva zivotom uopste (Jones, 2006). Neuskladenost
profesionalnog i licnog aspekta zivota dovodi do razlicitih stetnih posledica po psiholosko
blagostanje o0sobe, po organizaciono ponasanje (nezadovoljstvo poslom, apsentizam,
teSkoce u interpersonalnim odnsima...) i fluktuaciju radne snage. Prema nalazima Kazija i
Zadeha (Kazi & Zadeh, 2011) o individualnom iskustvu pojedinca u nastojanju da odrze
balans izmedu razlicitih segmenata Zivota, potvrduju da neravnoteZa i nezadovoljstvo u
profesionalnom Zivotu dovodi do nezadovoljstva i u licnom zivotu coveka, Sto u krajnjoj
instanci moze dovesti 1 do odluke o promeni posla. Navedeno potvrduju i1 nalazi Svifta
(Swift, 2007) o ispunjenosti i produktivnosti radne snage, ta da organizacije koje Zele da
ostanu konkurentne treba da se pozabave pitanjima balansa izmedu poslovnog i li€nog
zivota zaposlenih i odrZzavanjem njihovog zadovoljstva. Navedeni stav potvrduje i nalaz
Brighta da zaposleni koji su zadovoljni svojim zivotom ujedno pokazuju veci stepen
organizacione pripadnosti, ljubaznosti i savesnosti (Bright, 2008). Takode je potvrdeno da
pojedinci koji se oseCaju sretno i zadovoljni su svojim Zivotom, uspostavljaju bolje
socijalne odnose, imaju kvalitetnije brakove, postizu bolji u¢inak na poslu te su otporniji
na stres (Diener & Seligman, 2004).

Kriterijumi na osnovu kojih procenjujemo zadovoljstvo svojim zivotom usko su
povezani sa osobinama li¢nosti 1 emocionalnim komponentama. Na temelju osobina
licnosti moze se predvidjeti ¢ak 40-50% varijance subjektivnog blagostanja (Lyubomirsky,
Tkach & DiMatteo, 2006). Sretni ljudi pridaju veéu vaznost podrucjima u kojima im
najbolje ide, a nesretni podrucjima u kojima su najlosiji (Rijavec, Miljkovi¢ i Brdar, 2008),
te ¢e ta podrucja biti vaznija u proceni zadovoljstva. Istrazivanje (Rantanen & al., 2005) o
povezanosti razli¢itih osobina li¢nosti pokazuje pozitivnu povezanost izmedu dimnenzije
neuroticizma i konflikta na relaciji posao-porodica.
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2.8. STRES NA RADU I PREVAZILAZENJE STRESA NA
RADU

2.8.1. Organizacijski pristup prou¢avanju stresa na radu

Stres je Cesta tema istrazivanja jo$ od Selijevih radova iz pedesetih godina proslog
veka, sve do danas, a brojna su istrazivanja i radnog stresa, koji se vezuje za tezinu i
sadrzaj posla, nezadovoljstvo 1 neprilagodenost na poslu... Stres se proucava u
organizacijskom kontekstu i ukljucuje fizicke, psiholoske i organizacijske elemente.
Postoji viSe organizacijskih modela stresa, ali ¢emo se u ovom radu bazirati na modelu
organizacijskog zdravlja Harta i Kupera (Hart & Cooper, 2001), koji se zasniva na
Lazarusovom transakcionistickom modelu stresa (Lazarus & Folkman, 1984) i na
Hartovom modelu (Hart, 1999, prema Popov, 2011). Osnovna odlika ovog modela je $to
uzima u obzir i blagostanje pojedinca i blagostanje organizacije, odnosno njene finansijske
ciljeve i socijalnu odgovornost.
Obzirom da se organizaciono ponaSanje moze posmatrati individualnom, grupnom
I organizacionom nivou, tako i izvori radnog stresa mogu biti:
e Individualni stresori — proizilaze iz radne uloge,
e Grupni stresori — prouzrokovani su grupnom dinamikom i ponasanjem
menadzera, 1
e Organizacijski stresori - proisticu iz karakteristika organizacije (organizaciona
struktura, organizaciona kultura, ...).
Postoje brojne klasifikacije izvora radnog stresa, a Kartrajt i Kuper (Cartrajt &
Cooper, 1996, prema Popov, 2011) stresore klasifikuju na slede¢i nacin:

- Faktori koji poti¢u 0od samog posla, u koje spadaju nepovoljni fizicki uslovi, radni
zahtevi, preopterec¢enost, radno vreme, rad u smenama. Efekti nepovoljnih fizickih uslova
na zdravlje zaposlenih su najranije dokazani (Smith, Cohen, Cleveland & Cohen, 1978;
Ivancevich & Mateson, 1980, prema Popov, 2011). Radni zahtevi su Cest stresor, medu
kojima je pritisak da se posao obavi u odredenom roku najznacajniji. Istrazivanja pokazuju
da i premalo posla dovodi do anksioznosti, depresivnosti i nezadovoljstva (Kelly &
Cooper, 1981, prema Popov, 2011). Cesto su ispitivana kvalitativna podoptereéenost i
preopterec¢enost zaposlenih, i situacije u kojima zaposleni smatra da nema znanja i veStine
potrebne za obavljanje nekog posla, kao i situacije u kojima znanja i vestine zaposlenih
nisu dovoljno iskoristene mogu biti stresne (Popov, 2011). Visoki zahtevi rada u smislu
emocionalnog investiranja dovode do izgaranja (Ashfort & Humphrey, 1993, prema
Popov, 2011). Radno vreme kao stresor se naj¢esce pojavljuje u situacijama rada u
smenama, koji moze imati ¢itav niz negativnih posledica na zaposlenog, ali i na njegovu
porodicu, socijalni Zivot, zdravstveno stanje, zadovoljstvo poslom i1 opSte blagostanje
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(Folkard, 1996, prema Cooper, Dewe, & O Driscoll, 2001). Istrazivanja pokazuju da su
fiksne smene manje stresne od rotirajucih (Jamal & Baba, 1992).

- Radna uloga — naj¢eséi stresor je neodredenost radne uloge, kada zaposlenom nije
jasno Sta treba da radi ili pak konflikt uloga, kada zaposleni dobija suprotne instrukcije.
Preopterec¢enost uloge je situacija kada zaposleni ne moze da postigne sve $to se od njega
trazi. Povezanost navedenih stresora i radnog stresa je cCesto ispitivana, a rezultati
potvrduju pozitivnu vezu konflikata i neodredenosti uloge sa tenzijom, fluktuacijom i
apsentizmom, a negativnu sa radnom uspe$noscu i zadovoljstvom poslom (Jex, 2002).

- Meduljudski odnosi na radnom mestu — kao stresori se pojavljuju slaba
kohezivnost i konflikti unutar grupe, stil liderstva, odsustvo socijalne podrske unutar radne
grupe, seksualno uznemiravanje i mobing. Istrazivanja pokazuju da autokratski i
autoritarni stil vodenja povecavaju stres kod zaposlenih (Ashour, 1982). Mobing je Cesto
istrazivan i dokazan izvor stresa (Escartin, Rodriguez-Carballeira, Zapf, Porrua & Martin-
Pena, 2009), kao i njegov negativan uticaj na efikasnost organizacije (Hauge, Skogstad &
Einarsen, 2007), ¢iji nalazi studije u NorveSkoj potvrduju da osobe koje su i same bile
zrtve maltretiranja na radnom mestu ¢esce postaju akteri zlostavljanja drugih.

- Stresori u vezi sa karijerom — nesigurnost posla, napredovanje i razvoj Karijere.
Nesigurnost zaposlenja moze da uti¢e na samopouzdanje zaposlenih (Burke & Cooper,
2000), a moze dovesti i do ozbiljnih zdravstvenih komplikacija (Cobb & Kasl, 1977).
Ispitivanjem radnog stresa i mogucénostima za njegovo prevazilaZzenje na zaposlenima u
Srbiji dobijena je pozitivna veza nesigurnosti zaposlenja sa distresom (Popov, Majstorovi¢
1 Matanovi¢, 2010).

- Organizacijski faktori — organizacijska struktura, kultura, promene,
komunikacije... IstraZivanja potvrduju da viSe participacije zaposlenih rezultuje veéim
zadovoljstvom poslom, kao 1 ve¢om privrZzenoScu i lojalnos¢u zaposlenih (Wagner, Leana,
Locke & Schweiger 1997, prema Popov, 2011).

Osim navedenih, postoje 1 stresori izvan radnog okruZenja, a jedan od najvaznijih je
stepen uspostavljenog balansa izmedu privatnog i poslovnog zivota. Ispitivanja potvrduju
da je podrska poslodavca u radu, ali 1 u privatnom zivotu saradnika izuzetno vazna za
produktivnost i dobrobit zaposlenih (Mosadeghrad, 2014; Grant, Wallace & Spurgeon,
2013). Stres delimi¢no posreduje u odnosu izmedu izazova na relaciji work - home i
zadovoljstva poslom (Lourel & al., 2009). Konflikt izmedu porodi¢nog i profesionalnog
aspekta Zivota je sve znacajnija tema danas, povezana sa produktivnoS¢u zaposlenih,
prometom, izostancima, angazovanjem zaposlenih, te ukupnim blagostanjem zaposlenih 1i
organizacije (Kossek & al. 2013). Disbalans izmedu navedenih aspekata zivota dovodi do
nepovoljnih ponasanja, odnosno Stetnih mentalnih, fizickih i1 zdravstvenih ishoda
(kardiovaskularni problemi, kvalitet sna, simptomi depresije, sagorevanja, gojaznosti,
alkoholizma...). Visok nivo stresa na radu je povezan sa povecanim rizikom od fizickih
povreda, kardiovaskularnim bolestima, visokim krvnim pritiskom, depresijom, besom,
anksiozno$¢u 1 razdrazljivoS¢u, 1 u pozitivnoj je korelaciji sa fluktuacijom zaposlenih
(Mosadeghrad, 2014).
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Brojna istrazivanja radnog stresa, koji se vezuje za tezinu i sadrzaj posla,
nezadovoljstvo i neprilagodenost na poslu, potvrduju razliCite efekte stresa na radu (Dewe,
2003; Ganster & Schaubroeck, 1991; Glazer & Beehr, 2005; Jamal & Baba, 1992,
Karasek, 1979; Liu, Spector, & Jex, 2005, prema Nair, 2007). Bilo da se radi o prevelikim
zahtevima radnog mesta, nesigurnosti zaposlenja, neredovnim zaradama ili kratkim
rokovima, posao Cesto predstavlja veliki izvor stresa za savremenog ¢oveka (Fulcheri,
Barzega, Maina, Novara & Ravizza,1995). Profesionalni stres podrazumeva c¢itav niz
Stetnih fizioloskih, psiholoskih i bejvioralnih reakcija na situacije u kojima zahtevi posla
nisu u skladu sa mogucnostima, sposobnostima i potrebama zaposlenih (Mosadeghrad,
2014). Obzirom da na poslu provodimo veliki deo zivota, bavljenje stresom je veoma
znacajno, kako sa aspekta oCuvanja mentalnog zdravlja, tako i zbog Cinjenice da je nivo
stresa kod zaposlenih povezan sa njithovom uspes$nos¢u i produktivnoséu. Pojedinac sa
niZim nivoom stresa ¢e biti produktivniji, zadovoljniji i motivisaniji za rad, na Sta ukazuju
brojna istrazivanja iz organizacijske psihologije (Fried, Shirom, Gilboa & Cooper, 2008).
Istazivanje u Kini pokazaje povezanost stresora sa karakteristikama posala i neformalnim
radnim obavezama, ali ne i sa lojalno$¢u i karakteristike organizacijske kulture (Chang &
Lu, 2007). Gupta i Beehr (1979) na osnovu empirijskih nalaza objas$njavaju da zaposleni
izloZeni stresnim situacijama ne moraju nuzno napustiti posao, jer mnogi spoljasnji faktori
mogu da uspore tu odluku (na pr. uslovi na trzistu rada, posao supruznika, socijalna
struktura itd.).

Jo§ 1990. godine Eckenrode i Gore (Eckenrode & Gore, 1990) govore o fluidnosti
granica izmedu porodi¢nog 1 profesionalnog Zivota. Prelivanje tenzija iz radnih i
porodi¢nih uloga koje se nagomilaju tokom dana narocito sre¢emo kod veoma optere¢enih
kategorija zanimanja, kao Sto su policajci. Rezultati ispitivanja DZonsona i saradnika
(Johnson & al, 2005) o odnosu izmedu fizic¢kih 1 psiholoski aspekata stresa 1 zadovoljstva
poslom kod 26 razliitth zanimanja, potvrduju izuzetnu osetljivost (rezultati lo$iji od
proseka na svakoj od faktora fizi€ko zdravlje, psihicko blagostanje 1 zadovoljstvo poslom)
radnika u hitnoj pomo¢i, nastavnika, socijalnih radnika, radnika u call centrima 1
neposrednom usluZivanju klijenata, zatvorskih sluzbenika i policijaca. Stres takode, moze
da se preliva i od porodi¢nog ka profesionalnom okruZenju.

Istrazivanja sprovedena u naSoj zemlji potvrduju postojanje razlike izmedu polova
u izloZenosti 1 podnoSenju stresa (Mihajlovi¢, 2005, prema Stanojevi¢ 1 MiloSevi¢, 2011).
Zene su viSe izloZene stresu, jer se od njih odekuje da istovremeno budu uspesne u poslu i
u ulozi supruge 1 majke. Nalazi Rosenfielda utvrduju razlike izmedu polova u pogledu
sklonosti pojedinim psihosomatskim bolestima (Rosenfield, 1980, prema Stanojevi¢ i
MiloSevi¢, 2011). Kod muskaraca stres ¢eS¢e izaziva sr€ane smetnje, ¢ir na Zeludcu 1
hipertenziju, dok kod Zena depresivne poremecaje, vrtoglavice, migrene, astmu.
Istrazivanje DZonsa potvrduje znacajnu povezanost zadovoljstva poslom i1 zadovoljstva
zivotom uopsSte (Jones, 2006). Neuskladenost izmedu profesionalnog i1 licnog aspekta
zivota dovodi do razli¢itih Stetnih posledica po psiholoSko blagostanje osobe, po
organizaciono ponasSanje (nezadovoljstvo poslom, apsentizam, teskoc¢e u interpersonalnim
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odnsima...) 1 fluktuaciju radne snage. Vrlo sli¢ni rezultati dobijeni su u Iraku na
zaposlenima u zdravstvu (Mosadeghrad, 2014), gde je kod jedne Cetvrtine registovan
visok nivo radnog stresa, i utvrdena povezanost odnosa na poslu, radnog okruzenja,
meduljudskih i organizacijskih faktora sa radnim stresom. Glavni izvori radnog stresa su
(Mosadeghrad, 2014), neadekvatne plate, nejednakost na poslu, previSe posla, manjak
osoblja, pritisak, nesigurnost posla i nedostatak podrske menadzmenta.

2.8.2.Istorijski pregled proucavanja stresa

Pojam stresa se prvi put upotrebljen u XV veku i predstavlja skrac¢eni oblik reci
distress, koja oznacava stanja napetosti, trpljenja, tegobe, muke, bola (Svicevi¢, 2003).
Osnovne postavke o stresu je dao Hans Seli (Selye, 1956) endokrinolog iz Montreala, u
okviru svog u¢enja o opstem adaptacionom sistemu, i definisao ga kao “stanje nespecifi¢ne
napetosti u zivom organizmu, koje se javlja kao reakcija na spoljne uticaje”. Seli istice da
promene u organima i zlezdama imaju zastitnu ulogu, sa ciljem pokretanja svih resursa
organizma, kako bi se pripremio za savladavanje Stetnog uticaja. Kali¢anin (2001) stres
definise kao ,,celovit psiho-socio-bioloski odgovor organizma na delovanje stresora iz
spoljasnje i unutrasnje sredine, koji ozbiljno ugrozavaju i remete njegovu homeostazu,
izazivajuci tako opStu adaptivnu reakciju. Interakcija komponenti opSte adaptivne reakcije
ostvaruje se dvosmernim vezama i procesima izmedu psihe, nervnog, endokrinog i imunog
sistema.

Kalic¢anin (2001) ukazuje da je razvoj ucenja o stresu zapoCeo jo§ pre dva i po
milenijuma, zapazanjem da su svi zivi organizmi primorani da svoju sloZenu unutrasnju
ravnotezu Stite od neprekidnog delovanja brojnih 1 raznovrsnih Ccinilaca, uz pomoc¢
razli¢itih odbrambenih mehanizama. Ova tema je bila zanimljiva i antickim filozofima kao
Sto su Hipokrat, Empedokle, Heraklit (prema Kali¢anin i Petrovi¢, 2001), koji su isticali da
nepromenljivo, staticko stanje nije prirodno stanje, da su stalne promene karakteristicne za
sve §to postoji u prirodi, I da je unutrasnja ravnoteza u svakom zivom bi¢u neophodna za
odrzavanje zivota. Stanje zdravlja izjednaCavaju sa harmoni¢nom ravnoteZzom, a bolest sa
disharmonijom. Epikur (prema Kali¢anin, 2001) je izneo pretpostavku da psiha moZe imati
lekovita svojstva i da je psihi¢ka smirenost - ataraxia pozeljno stanje kada je re¢ o
zdravlju. Tomas Sidenham (prema Kali¢anin i Petrovi¢, 2001) u doba renesanse prosiruje
shvatanje bolesti kao specificne disharmonije, isti¢u¢i da i sama adaptivna reakcija na
Stetne Cinioce moze dovesti do bolesti.

Klod Bernar (Bernard, prema Kali¢anin, Petrovi¢, 2001) u devetnaestom veku
prosiruje koncept harmonije uvodenjem koncepta unutrasnje sredine ili principa dinamicke
fizioloske ravnoteze.Volter Kenon (Cannon, prema KaliCanin i Petrovi¢, 2001) je
pocetkom dvadesetog veka uveo pojam homeostaza i istakao da 1 emocionalni ¢inioci
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pored fizioloskih mogu da naruse ravnotezu. Seli je nakon toga postavio hipotezu da se
fizioloske i psiholoske promene javljaju kao posledica dugotrajne adaptacije, usled
delovanja raznih cCinilaca tj. stresora. Reakcije kojima je cilj prilagodavanje, odnosno
odrzavanje unutra$nje ravnoteze, nazvao je opStim adaptacionim sindromom, koji ima tri
sukcesivna stadijuma (prema Kali¢anin i Petrovi¢, 2001):
e Stadijum alarma - pocinje od momenta delovanja stresora koji prete da naruse
homeostazu,
e Stadijum otpora - u kojem organizam pokusava da se adaptira na nove uslove
koristeéi svoje odbrambene mehanizme, i
e Stadijum iscrpljenja - predstavlja slom odbrambenih snaga koji moze da dovede
do bolesti.

2.8.3. Teorije stresa

U naucnoj literaturi nema mnogo neslaganja u vezi sa ¢iniocima relevantnim za
pojavu stresa (stres kao stanje) ili komponentama stresa (ukoliko je stres definisan kao
proces). Vec¢ina modela uvazava ulogu faktora spoljasnje sredine, kao i znacaj psiholoskih
1 fizioloS8kih karakteristika osobe za javljanje stresa. Razlike medu istrazivadima ove
oblasti poti¢u od stepena vaznosti koji pridaju pojedinim faktorima, kao 1 zbog neslaganja
u vezi sa redosledom i odnosima uzroka i posledice medu elementima (Zotovié, 2002).

Stajnberger i Cizmié (1991) teorije stresa kategorisu na sledeéi nacin:

1. Stres je reakcija. Prema ovoj teoriji stres predstavlja sindrom reakcija i nastaje kao
odgovor na svaki stresni stimulans, nezavisno od njegove prirode. U svim slucajevima
nastaje univerzalna reakcija zastitnih mehanizama, u vidu ubrzanja pulsa, ubrzanja disanja
I povecanja krvnog pritiska. Ukoliko je zaStitna reakcija dovoljno snazna i dugo traje,
mozZe preéi u bolest adaptacije. Anohin (prema Stajnberger i Cizmié, 1991) ukazuje i na
posrednicku ulogu psiholoskih faktora u fizioloskoj reakciji na stres.
2. Stres je stimulacija. Ova teorija se temelji na definiciji Simondsa (prema Stajnberger i
Cizmi¢, 1991) da je stres ,,ono Sto se deSava sa covekom, a ne ono sto se desava u coveku,
to je niz uzroka, a ne simptoma“. Teorija govori o otpornosti na stres, da se do odredene
granice stres podnosi, a sa prevazilazenjem snaga otpora i ja¢im delovanjem stimulacije
nastupaju psihicki 1 fizioloSki slomovi. Eksperimenti sprovedeni na Zivotinjama o
povecanju otpornosti na stres u zrelom dobu pokazali su da efikasnija reakcija na stres
nastaje kada se organizam na vreme naoruza iskustvom i formira modele reagovanja na
stres. Delovanje stresa sa stanovista sredinskih faktora objasnjavao je i Velford (Welford,
1973, prema Stajnberger i Cizmié, 1991) istiGuéi da stres nastaje interakcijom oveka i
okruZenja, uz aktivno ucesce li¢nosti. Koks (prema Stajnberger i Cizmi¢, 1991) isti¢e da
stres nastaje kada je narusena ravnoteza izmedu saznanja o postojanju odredenih potreba i
saznanja o moguénosti njihovog zadovoljenja. Lazarus (Lazarus, 1966, prema Stajnberger i
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Cizmié, 1991) u okviru ove teorije isti¢e da se za razumevanje prirode stresa moraju
ukljuciti kognitivni procesi koji odreduju vrstu i intezitet stresne reakcije. Ti kognitivni
procesi su:

- Pretnja - doZivljaj stimulusa iz okoline kao potencijalno ugrozavajuéeg.

- Primarna procena pretnje - zasniva se na proceni stimulusa iz okoline na bazi
iskustva, stavova i o¢ekivanja individue. Lazarus (Lazarus, 1966, prema Stajnberger i
Cizmi¢, 1991) isti¢e da su faktori li¢nosti koji utiGu na ovu procenu sigurnost u sebe i
anksioznost.

- Sekundarna procena pretnje - u kojoj se vrsi izbor ponaSanja kojima se moze
suprotstaviti pretnji).

Faktori li¢nosti koji su bitni za ovu procenu su ego snaga, motivaciona struktura i

odbrambene snage. Ego snage determiniSu nivo tolerancije na frustraciju, vrednosti,

ponasanje u stresnoj situaciji, agresivnost ili povlacenje, da li se negira opasnost itd.

(Lazarus, 1966, prema Stajnberger i Cizmi¢, 1991).

3. Stres je sistemska organizacija. Prema Stajnberger i Cizmié¢ (1991) ove teorije govore o

tome da se stres razvija samo u slucajevima kada jedan dominirajué¢i funkcionalni sistem

ponasanja ne moze da obezbedi vazan rezultat i cilj celokupnog ponasanja. U okviru
delatnosti sistema ponasanja, postoji proces poredenja zeljenog i realnog rezultata pri
stresu. Ako su ovi rezultati bliski, to znaci da se postigao optimalni ishod i da se organizam
adaptirao na stres. Kada dobijeni rezlutat odstupa od Zeljenog formiraju se negativne
emocije razliCitog stepena koje su pokazatelji da stres raste (Anohin, 1984, prema
Stajnberger i Cizmi¢, 1991).

2.8.4. lzvori stresa — stresori

Iz opsezne literature moZe se zakljuciti da svaki Cinilac koji remeti ravnoteZu
organizma odnosno psihicki, fizicki i socijalni integritet, moZe izazvati stres. Stresori
mogu biti bioloske, psiholoske i socijalne prirode. Nebilicin (prema Stajnberger i Cizmi¢,
1991) stresore deli na spoljasnje i unutrasnje:

e Spoljsnji stresori su faktori koje subjekat oseca kao izvore neprijatnosti i njihove
karakteristike su: slozenost, produzeno dejstvo, intenzivnost, prepreka u dostizanju
ciljeva, ograni¢eno vreme za dostizanje ciljeva, neodrdenost mogucih ishoda,
nepovoljni fizicki, mikroklimatski 1 higijenski uslovi.

e Unutrasnji ¢inioci koji doprinose stresu su: subjektivni znacaj dejstva spoljasnjih
faktora; osobenost prethodnog iskustva u slicnim situacijama; nivo adaptacije
zavisan od zdravlja, izdrzljivosti, od navika i znanja; snalazenje u ekstremnim
uslovima, motivacija i volja li¢nosti.
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Prema Kali¢aninu (2001) danas se pojam stresora, sve viSe zamenjuje pojmom
znacajnog zivotnog dogadaja koji dovodi do takve reakcije. Mnoge promene tokom Zivota,
a naroCito one koje dovode do gubitka bliske osobe kao i do ugrozavanja Zivota i
integriteta Coveka, mogu da deluju izrazito stresogeno. Od bitnog je znacaja za
razumevanje 1 procenu utvrdivanje tezZine stresora, Sta odredeni stresor znaci za osobu.
Autor istice da stresogeno deluju hladni i neprijateljski odnosi u porodici, nedostatak
roditeljskog vodenja 1 savetovanja, kao 1 preterani zahtevi 1 zloupotreba dece na razne
nacine, a narocito pretrpljeni gubitak nekog od ¢lanova nuklearne porodice.

Prema intenzitetu pretnje Aldvin (prema Zotovi¢, 2002) stresore svrstava u sledece
kategorije:

e Traume - veoma opasni, ugrozavajuci dogadaji, koji izlaze iz domena uobicajenih
ljudskih iskustava, kao $to su ratovi, prirodne i tehnoloske katastrofe, saobracajne
nesrece i sl., pri ¢emu postoji direktna pretnja za zivot osobe ili njenih bliznjih i/ili
videnje razli¢itih strahota, kao $to su pogibije, ali mogu biti i individualni dogadaji
kao Sto su silovanje i druge vrste napada;

o Zivotni dogadaji - situacije &iji je intenzitet ugrozavanja manji nego kod
traumatskih dogadaja (ne spadaju situacije koje predstavljaju neposrednu opasnost
po Zivot), kao §to su: smrt bliske osobe, razvod, teSke bolesti i sl.;

e Hronicno optereéenje - intenzitet pretnje je manji nego kod traumatskih i Zivotnih
dogadaja, a trajanje je po pravilu duze. Za razliku od zivotnih dogadaja, dogadaji
ove Kkategorije nemaju jasan pocetak i kraj (na pr. brac¢ni problemi su hroni¢no
opterecenje, a razvod je Zivotni dogadaj). Cesto se desava da hroni¢no optereéenje
vodi zivotnim dogadajima i obrnuto.

e Dnevni mikrostresori — dogadaji veoma malog intenziteta pretnje, ali velike
ucCestalosti, koja im daje stresogeni potencijal (na pr. svakodnevne guzve u
autobusu, guzve u saobradaju, ¢ekanje u redu i sl.). Cesto se javljaju u sklopu
tekuceg Zivotnog dogadaja ili hroni¢nog opterecenja.

2.8.5. Suocavanje sa stresom

Nacin na koji se ljudi adaptiraju zivotnim izazovima zavisi od individualnih
strategija prevladavanja stresa i odbrambenih stilova, kao i karakteristika same
licnosti. Prevladavanje predstavlja posebnu kategoriju adaptacije normalnih osoba na
okolnosti koje su neuobicajene (Pani¢, 2011, prema Sindi¢, 2013). Prema Vlajkovi¢ (1992)
osoba, procenjujuci nepozeljan zivotni dogadaj, procenjuje njegovu stresnost u odnosu na
sebe 1 svoju dobrobit. Procena zavisi od jasno¢e same situacije, ali i od osobina osobe, kao
Sto su: ocekivanja, stavovi, anksioznost, samopouzdanje i lokus kontrole. Prevladavanje
uvek podrazumeva napor i borbu za pronalazenje najboljeg adaptivnog odgovora u datom

trenutku. ZnaCenje koje se daje zivotnim dogadajima, utiCe na izbor mehanizama
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prevladavanja, ali i uspesnost ili neuspeSnost mehanizama utic¢e naknadno na interpretaciju

onoga S§to se odigralo. Po definiciji Lazarusa (Lazarus & Folkman, 1984) mehanizam

prevladavanja predstavlja ,,sve ono $to osoba ¢ini na kognitivnom ili bihejvioralnom planu
sa ciljem reSavanja problema i smanjenja inteziteta psihofizioloske reakcije u okviru stres
procesa‘“.

Hudek-Knezevi¢ i Kardum (2005), prema Sindi¢ (2013) u okviru ispitivanja nacina
suoCavanja sa stresom razlikuju dve grupe pristupa: strukturalni i transakcionisticki.

1. Strukturalni pristup obuhvata:

- psihodinamski model — ovde je najbitnije razlikovanje odbrambenih mehanizama od
mehanizama suocavanja sa stresom. Po misljenju Norme Han (Haan, 1965, prema
Zotovi¢, 2004), suoCavanje je po definiciji adaptivno, dok je odbrana nuzno patoloska.
Koping obavezno podrazumeva cilj, moguénost izbora, fleksibilnost u primeni
razli¢itih strategija, ostaje u polju realiteta i dozvoljava nesputano ispoljavanje
odgovaraju¢ih osecanja. Za razliku od njih odbrane su uvek prisilnog kvaliteta,
negirajuce, rigidne, iskrivljuju objektivnu realnost 1 zdravorazumsku logiku i otvaraju
put ka ispoljavanju skrivenih impulsa.

- model baziran na istrazivanjima Zzivotinja — u okviru ovog modela suoCavanje se
odreduje kao skup akcija koje kontrolisSu averzivne sredinske uslove, smanjujuci time
psihofizioloske tesko¢e poput opasno povecanog nivoa adrenalina u organizmu
Zivotinje, straha, uZasa i sl. Miler (prema Hudek-KneZevi¢ 1 Kardum, 2005) piSe da se
,suocavanje sastoji od naucenih bihejvioralnih odgovora koji uspe$no smanjuju
pobudenost, neutraliSuci neke opasne ili Stetne okolnosti‘.

- trait-model (trait, engl. — crta li¢nosti) — pristalice ovog modela smatraju da je
suoCavanje stabilna 1 trajna karakteristika li¢nosti. Svako ima ustaljen 1 manje-vise
nepromenljiv nacin reagovanja na stresne situacije, pri ¢emu osobine samog stresora 1
kontekst cele situacije predstavljaju irelevantne faktore. Modeli crta licnosti bave se
individualnim razlikama, u reagovanju na stresore i u dostupnosti pojedinih strategija
suocavanja, kao 1 uticajem kopinga na psiholoSku dobrobit 1 fizicko zdravlje.

2. Transakcionisti¢ki pristup — Prema Zotovi¢ (2002), autorom transakcionisticke teorije
stresa smatra se Lazarus, koji naglasava da je u osnovi stresnog iskustva poseban odnos
izmedu osobe i njenog okruzenja. Ovaj uzajamni odnos uspostavlja se putem kognitivne
procene zbivanja u okolini. Prema transakcionistickom modelu stres se definiSe kao
proces, u kome ucestvuju mnogobrojni faktori, kako iz domena spoljasnje sredine, tako 1 iz
domena karakteristika, stanja i ponaSanja pojedinca koji doZivljava stres. Reagovanje na
stres i posledice koje on ostavlja na mentalno zdravlje, prema ovom stanovistu, nastaju kao
rezultat dinamicke interakcije izmedu svih relevantnih ¢inilaca. Time se kao cilj izu¢avanja
postavlja razumevanje procesa stresa sa svim njegovim komponentama, fazama,
medijatorima i mogué¢im ishodima, a sa ciljem da se pomogne pojedincima koji
dozZivljavaju stres. U ovom rau stres ¢e se upravo posmatrati sa stanoviSta
transakcionisticke teorije stresa Lazarusa.
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2.8.6. Strategije prevladavanja stresa

Stilovi prevladavanja stresa predstavljaju licne tendencije da se reaguje na
uobicajeni nacin u stresnim situacijama koje imaju slicne osnovne karakteristike. Oni
predstavljaju opSte dispozicije za odredeni nacin ponasanja u (potencijalno) stresnim
okolnostima (Zotovi¢, 2004). Postoji viSe klasifikacija stilova prevladavanja, od kojih
izdvajamo samo neke najpoznatije. Mus (prema Vlajkovié¢, 2005) stilove prevladavanja
deli u tri grupe:

- Prevladavanje usmereno na procenu - obuhvata razlaganje problema i planiranje
koraka za reSavanje tj. logiCku analizu; kognitivno redefinisanje tj. prihvatanje
realnosti situacije i pokuSaj da se u njoj nade nesto pozeljno i prihvatljivo; 1 kognitivho
izbrgavanje tj. poricanje ili minimiziranje ozbiljnosti krize;

- Prevladavanje usmereno na problem - obuhvata traZenje informacija i podrske,
preduzimanje akcija usmerenih na problem, prepoznavanje alternativnih reSenja;

- Prevladavanje usmereno na emocije - obuhvata afektivnu regulaciju, emocionalne
izlive i rezignirano prihvatanje tj. mirenje sa situacijom.

Lazarus i Folkman (Lazarus & Folkman, 1984) izvore prevladavanja stresa vide u
fizickom zdravlju i energiji, optimizmu, materijalnim mogucénostima, socijalnim veStinama
i socijalnoj podrsci. Oni izdvajaju dve grupe strategija prevladavanja:

- Prevladavanje usmereno na problem - sadrze definisanje problema, traZenje
alternativnih reSenja za isti problem, vaganje tih alternativa s obzirom na
pretpostavljene ishode, odabir nekog resenja i stupanje u akciju.

- Prevladavanje usmereno na emocije - iako ovi mehanizmi imaju za cilj neku vrstu
manipulacije oseanjima, ipak je najcesCe kognitivne prirode. Sastoji se od:
minimiziranja, distanciranja, poredenja i izvlacenja pozitivnih vrednosti iz negativnih
dogadaja.

Endler i Parker (Endler & Parker, 1994, prema Vlajkovi¢, 2005) zastupaju
shvatanje da postoje tri dimenzije prevladavanja: prevladavanje usmereno na zadatak i na
reSavanje problema, prevladavanje usmereno na emocije i prevladavanje usmereno na
izbegavanje, koje se deli na distrakciju i socijalnu diverziju. Ova klasifikacija je poznata
kao PAEI:

- Prevladavanje usmereno na zadatak (P-task oriented coping): primarni stil kontrole
koji se koristi kada se situacije procene kao promenljive. Paznja se odrzava i emocije
su pod kontrolom. Moze biti maladaptivho kod reSavanja kompleksnih socijalnih
problema. Sadrzi definisanje problema, trazenje alternativnih reSenja, vaganje
alternativa, odabir reSenja 1 stupanje u akciju. Osnovna distinkcija izmedu rutinskog
reSavanja problema u svakodnevnom zivotu, i prevladavanja, krije se u subjektivno
procenjenim karakteristikama situacije, u kojima se ove aktivnosti primenjuju. Ako su
okolnosti interpretirane kao stresne, onda govorimo o strategijama prevladavanja koje
su usmerene na problem, dok u situacijama koje nisu obojene procenama pretnje i
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gubitka (pa ¢ak 1 izazova) vrlo slicni postupci predstavljaju ,,obicne” pokusaje
reSavanja problema. Znaci napori su orijentisani na reSavanje problema i njegovo
saznajno rekonstruisanje, i na pokusaje da se promeni situacija.

- Prevladavanje usmereno na emocije (A-emotion oriented coping): sekundarni stil
kontrole koji se koristi kada su situacije procenjene kao nepromenljive. Cilj je da se
redukuje stres, ali dugotrajnim koriS¢enjem mogu izazvati povecanje stresa i negativne
ishode kao Sto su anksioznost i depresija. U okviru ovih strategija reakcije obuhvataju
emocionalne odgovore kao §to su prebacivanje sebi Sto se situacija dozivljava previse
emotivno, javljaju se ljutnja, napetost, bes i ogorcenost.

- Prevladavanje usmereno na izbegavanje, distrakcija (E-avoidant-distracted coping).
Odnosi se na usmeravanje na novi zadatak koji nije povezan sa stresnom situacijom.
Koristi se u kratkim periodima za probleme koji se ne mogu kontrolisati. Osoba ne
dozvoljava da je njeni problemi ometaju i fokusira se na nesSto vise interesantno. Ako
su problemi resivi, u duzim periodima ovaj stil moze biti maladaptivan.

- Prevladavanje usmereno na izbegavanje, socijalna diverzija (l-avoidant-social
coping). Ogleda se u pojacanom druzenju sa ljudima. Prilikom suo¢avanja sa pretnjom
osoba se okre¢e drugima, ili zbog pomodi, ili zbog sigurnosti, da ne bi mislila na
problem. Ova strategija se takode koristi za kratke vremenske periode, ali vremenom je
efektnije da se razviju vestine koje ¢e identifikovati pretnju kao resiv problem. Endler i
Parker (Endler & Parker, 1990) su dobili rezultate koji upucuju na postojanje polnih
razlika u izboru strategija suolavanja. Zene postizu vise rezultate na skalama
usmerenosti na emocije i izbegavanje dok na skali usmerenosti na reSavanje problema
nije pronadena statisticki znac¢ajna razlika.

2.8.7. Stresiliénost

Veliki broj autora ve¢ duze vreme izucava razli¢ite faktore li¢nosti, kao 1 fenomene
koji su izvan osobe, a koje je Stite u otezanim zivotnim okolnostima. Posebno se istice
uticaj li€nosti na verovatnocu dozivljavanja stresne situacije, na procenu dogadaja kao
stresnog 1 na proces prevladavanja, tj. na verovatno¢u upotrebe odredene strategije
prevladavanja (DeLongis & Holtzman, 2005, prema Zotovi¢, 2002). Prema Ani Genc
(2009), medu tim faktorima najvazniji su: kontrola (lokus kontrole, percepcija mogucnosti
kontrolisanja deSavanja 1 sl.), zilavost (hardy personality), dispozicioni optimizam, osecaj
koherentnosti, procena sopstvene efikasnosti, samosvest i socijalna podrska.

Svicevi¢ (2003) isti¢e da je ekstrovertni tip linosti pogodniji za prilagodavanje od
introvertnog tipa, izmedu ostalog i na stres. To moZe imati naro€itog znacaja u uslovima
stresa €iji se efekti kod introverta duze odrzavaju i remete funkciju vegetativnog nervnog
sistema. Veca je verovatnoca da ¢e u stresnoj situaciji introvertna osoba reagovati bolescu,
jer se one teze adaptiraju na stresnu situaciju, senzibilne su, osetljive, lako se uvrede,
nesigurne su i muci ih vlastita neodlu¢nost, perfekcionisti koji teSko mogu da razluce bitno
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od nebitnog i podjednako se troSe na vazne i manje vazne probleme, takode i preterano
sujetne i samosvesne osobe koje teSko mogu da se opuste i adaptiraju na novonastali
situaciju. Autor istice da opsta specificna otpornost odnosno vulnerabilnost u stresnim
situacijama, kao i uspeS$nost u konfrotiranju sa njima, zavisi od brojnih karakteristika
licnosti: samopouzdanja, sposobnosti brze i realne procene situacije, sposobnosti
predvidanja evolucije stresnog dogadaja, sposobnost kontrole sopstvenog afektivnog
reagovanja i ponasanja.

to da su stresna reagovanja kod mladih jaca i sa nepovoljnijim ishodom. Ako se traumatski
stres dogodi u detinjstvu, narocito u ranom periodu formiranja li¢nosti, on moze negativno
da uti¢e na njen dalji emocionalni i sveukupan razvoj.

Fridmen (Friedman, prema Kali¢anin, 2001) je razvio koncept li¢nosti koja se
sklona obolevanju 1 podlozna stresu, i koju karakteriSe anksioznost, depresivnost i
hostilnost. Anksiozne osobe su sklone razvoju neuroza, a osobe sa niskom procenom
sopstvene vrednosti (zavisne, izbegavajuce licnosti) depresiji.

Forbes (Forbes, 1979, prema Kali¢aninu, 2001) istice da postoji li¢nost sklona
stresu 1 da je karakteriSe neprekidna kompetitivnost, kompulzivan rad, nemogucnost
opustanja, velika zelja za dostignu¢ima i gratifikacijama, zavist i hostilnost prema
uspesnijima. Stojakovi¢ (2002) istice da S§to se osobine li¢nosti visSe podudaraju sa
osobinama zrele li¢nosti, to ¢e otpornost na stres biti veca. Te osobine su: prihvatanje sebe
1 drugih onakvih kakvi jesu, socijalna osecanja i simpatija prema ljudima, zadovoljstvo
zivotom, ne predaju se lako kad naidu problemi, tolerantnost prema drugima,
samopoSstovanje 1 samokontrola.

Brif i saradnici (Brief & al., 1988) su istakli da se prilikom procene stresa moraju
uzeti u obzir crte licnosti kao §to su perfekcionisti¢ke crte, paranoidne - nepoverljivost i
podozrivost, rigidno 1 nefleksibilno misljenje, hostilnost, egocentri¢nost, pesimizam,
videnje sebe u mnogo boljem svetlu nego S$to to vidi okolina. Crte li¢nosti prema
rezultatima ranijih istrazivanja igraju vaznu ulogu u razvoju distresa. Osobe koje su
negativnije se tradicionalno povezuju sa ve¢im distresom, dok su drustvene i pozitivne
osobe generalno psiholoski zdravije (Duggan, Sham, Lee, Minne & Murray, 1995;
Magnus, Diener, Fujita & Payot, 1993; Suls, Green & Hillis, 1998; Vollrath & Torgersen,
2000). Osobe sa dominacijom spoljaSnjeg lokusa kontrole, koje uzroke dogadaja najcesce
vide u spoljasnjim faktorima, su podloznije stresu (Novovié i saradnici, 2001).

Karver i saradnici (Carver, Scheier & Weintraub, 1989) sproveli su niz studija u
pokusaju da utvrde povezanost izmedu razli¢itih strategija suoCavanja sa stresom 1 nekih
dimenzija li¢nosti. Dobijene su znacajne, ali niske ili umerene povezanosti s optimizmom,
samopouzdanjem, percipiranom mogucénosti kontrole situacije, lokusom kontrole,
dimenzijom nazvanom otpornost i li€noS¢u tipa A (napeti, nestrpljivi, kompetitivni,
agresivni). Ispitanici sa visokim rezultatima na ovim dimenzijama bili su skloni da reaguju
na nacin koji je ,,usmeren ka problemu*, dok je anksioznost, merena kao osobina li¢nosti,
bila u pozitivnoj korelaciji s "emocijama usmerenim nainima reagovanja". Autorka
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zakljuCuje da su adaptivne strategije suocavanja sa Stresom povezane s pozitivnim
osobinama li¢nosti, dok su manje adaptivne strategije povezane s manje poZzeljnim
osobinama. Na koji na¢in ¢e se neka osoba suocavati sa stresom u konkretnoj situaciji
nazvati stil suoCavanja.

Smit i saradnici (Smith & al., 1989, prema Zotovi¢, 2004) utvrdili su da je
neuroticizam u manjoj meri povezan sa strategijom prevladavanja koja podrazumeva
usmerenost na problem i trazenje socijalne podrske, a u vecoj sa koris¢enjem mastanja i
izbegavanja. Takode, Endler i Parker (Endler & Parker, 1990, prema Zotovi¢, 2004)
izvestavaju o visokoj korelaciji neuroticizma sa skalom na emocije usmerenog
prevladavanja iz Multidimenzionalnog inventara prevladavanja. Autorka objasnjava da
svaki pokuSaj razumevanja situacionih determinanti stresa i prevladavanja, mora uzeti u
obzir i neuroticizam, jer su negativne emocije sastavni deo stresa, a neuroticizam se moze
definisati i kao sklonost negativnim emocijama.

U Baltimorskoj longitudinalnoj studiji (McCrae & Costa, 1990) su ispitivali
determinante prevladavanja stresa i znacaj licnosti, koriste¢i petofaktorski model li¢nosti.
Rezultati su pokazali da su osobe sa visokim neuroticizmom reagovale nepovoljno na stres,
da su krivili sebe i napadali druge. Takve osobe su se pokazale i kao pasivne i povucene i
prepustane mastanju. U stresnim situacijama ekstravertne osobe traze drustvo, razgovaraju
sa drugima 1 zbijaju Sale. Ljudi koji su otvoreni za iskustvo traze nove informacije i
isprobavaju nova reSenja. Savesnost je u pozitivnoj korelaciji sa spremno$¢u da se rese
problemi kao 1 sa licnim razvojem a u negativnoj korelaciji sa odgovorima koji su pasivni 1
neefikasni. Autori isti¢u da ispitanici sa niskim skorovima na skali savesnosti nemaju volje
da se efikasno nose sa stresom, da preferiraju izvinjavanja i izbegavanje ozbiljnog
reSavanja problema pred njima.

U istrazivanju sprovedenom na studentima u NiSu (Pani¢, Radojkovi¢ 1 HadZi
Pesi¢, 2013) o povezanosti osobina li¢nosti 1 strategija prevladavanja stresa, rezultati
upucuju na postojanje statisticki znacajnih korelacija izmedu pojedinih osobina li¢nosti 1
strategija prevladavanja stresa. Dobijeni nalazi su u skladu sa shvatanjem da licnost moze
imati znacajan udeo u nastanku psihosomatskih poremecaja.

2.8.8. Sindrom sagorevanja na radu

Freudenberger jos davne 1974. godine (Freudenberger, 1974) uvodi naziv burnout
sindrom, koji se danas koristi u ve¢ini zemalja. Sindrom sagorevanja na radu predstavlja
prolongirani odgovor na hroni¢ne emocionalne i interpersonalne stresore koji su povezani
sa poslom. Nastaje kao posledica neusaglasenih odnosa izmedu zaposlenih i radne sredine.
Najcesce se javlja kod osoba koje obavljaju poslove vezane za rad i komunikaciju sa
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ljudima. Ovom sindromu su posebno podlozne osobe koje teze perfekcionizmu, imaju
nerealno visoka oc¢ekivanja i procene vezane za sebe i li¢ni rad.

Postoje razliciti instrumenti za merenje ovog fenomena, od kojih se najcesce Koristi
Maslach Burnout Inventory (MBI). On meri profesionalne karakteristike ispitanika i
uzroke pojave sindroma sagorevanja na radu, sa ciljem da se omoguci kvalitetni radni zivot
zaposlenih.

U diferencijalnoj dijagnozi sindrom sagorevanja na radu treba najpre razlikovati od
stresa, gde je stres privremeno stanje, a sindrom sagorevanja na radu traje duze 1 ima sliku
hroni¢nog poremecaja. Takode, treba ga razlikovati 1 od depresije i nezadovoljstva poslom,
gde se sindrom sagorevanja odnosi na domen radnog mesta, ali ne i na druge oblasti zivota
pojedinca, jer su, bar na pocetku procesa, simptomi uslovljeni isklju¢ivo situacijom na
radnom mestu, dok depresija moze biti povezana sa svim oblastima Zivota. Inace, zapazeno
je da su osobe sklone depresiji osetljivije na pojavu sindroma sagorevanja na radu.

Dva su mogucéa smera intervencije sa ciljem pomoc¢i osobama koje ispoljavaju
sindrom sagorevanja na radu: le€enje, kada se sindrom ve¢ ispoljio ili njegova prevencija.
Preporuc¢uju se dve strategije prevazilazenja sindroma sagorevanja na radu: prva,
fokusirana na kognitivne funkcije i druga usmerena na fizicke aktivnosti i relaksaciju.
Efekti oba programa dovode do redukcije psiholoskih zalbi i zamora.

Sindrom sagorevanja se ne javlja kod svih osoba izlozenih napornom radu i
svakodnevnom stresu, ve¢ samo kod onih koje su na osnovu neke od navedenih
karakteristika predisponirane za pojavu ovog sindroma:

o sklonost anksioznosti i depresivnosti (emocionalna nestabilnost),

¢ sklonost ose¢anjima krivice i samooptuzivanju,

e preterani perfekcionizam i savesnost,

e nesigurnost u sebe 1 snazna potreba kompenzacije putem samodokazivanja,

e kompulzivna zelja za samodokazivanjem,

e emocionalna nepismenost (osobe koje ne umeju da izrazavaju emocije, da govore o
tome kako se osec¢aju, §ta ih muci i da to podele sa drugima),

e odsustvo asertivnosti (agresivni ili pasivni stil komunikacije — osobe koje ili
odustaju od svojih Zelja ili na frustracije reaguju agresivno),

e emocionalna praznina (nedostatak socijalnih veza, pratnerskih odnosa, usamljenost,
nedostatak interesovanja),

e odsusutvo socijalne podrske,

e preobiman rad i preteran ose¢aj odgovornosti i brige na poslu,

e zanemarivanje sopstvenih potreba i Zelja,

e pomeranje konflikta — osoba ne zna koji su stvarni uzroci konflikta, ne ume da ih
jasno definiSe i prepozna,

e poricanje problema — kada se pri¢a o problemu osoba postaje cini¢na ili agresivna,
osoba misli da poricanjem 1 izbegavanje kontroliSe problem i sopstvena osecanja,
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e povlacenje — minimiziranje socijalnih kontakata, moguc¢e konzumiranje alkohola ili
psihoaktivnih supstanci,

e depersonalnizacija — zivot osobe postaje serija mehanickih i rutinskih radnji, osoba
se oseca apati¢no i1 prazno,

e depresivnost.
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3. REZULTATIISTRAZIVANJA

3.1. PREDMET I PROBLEM ISTRAZIVANJA

U ovom radu predmet proucavanja je jedan od segmenta upravljanja u okviru
specificne vrste velikih grupa, kakve su preduzeca, u kojima postoji jasna hijerarhijska
struktura i formalno definisane uloge menadzera. Predmet istrazivanja su profesionalni i
zivotni stilovi menadzera, njihova preferencija i povezanost sa stilovima upravljanja
organizacijom, odnosno razli¢itim socio-demografskim i profesionalnim obelezjima
menadzera, te njihova povezanost sa fenomenom radnog stresa.

Osnovni problem istrazivanja u ovom radu je povezanost izmedu dimenzija
zivotnih, profesionalnih i stilova upravljanja sa radnim stresom, i posmatra se iz ugla
socijalne psihologije, psihologije menadzmenta i psihologije rada. Problem istrazivanja se
moze odrediti na slede¢i nacin: predmet istrazivanja obuhvata analizu odnosa izmedu
efektivnog upravljanja organizacijom i profesionalnog, odnosno zivotnog stila menadzera.
Potrebno je utvrditi koliko su menadzeri efikasni u uspostavljanju ravnoteze izmedu
razli¢itih aspekata zivota i Sta su najce$¢i razlozi zbog kojih navedena ravnoteza biva
narusena. Da li menadZeri mogu na efikasan nain da odgovore poviSenim zahtevima na
poslovnom podrucju, bez zanemarivanja ostalih segmenata Zivota i bez zdravstvenih
posledica? Da li mogu da se ostvare na kvalitetan nacin 1 na ostalim poljima Zivota?
Takode je potrebno istraziti u kojoj meri je prisutan stres na radu kod menadzera i koji su
najcesce ispoljeni simptomi. Obzirom da je naSe drustvo u tranziciji 1 da Zivimo u vremenu
koje na neki nacin oznacava rascep izmedu starih i novih vrednosti, znacajno pitanje je na
kojim vrednostima su utemeljene danaSnje generacije menadzera u Srbiji?

Prethodna istrazivanja sprovedena u kompaniji Mercator-S tokom 2009. godine
(Miklos, 2010) potvrduje da su stresori sa kojima se zaposleni u toj organizaciji najcesce
suoCavaju: nedostatak vremena za li¢ni Zivot, rad sa povecanom odgovornoscu, cest
prekovremeni rad, obimna papirologija i kratki rokovi. Prema Luthansovom modelu izvora
I uzroka stresa na poslu (Luthans, 2002) nedostatak vremena za li¢ni Zivot spada u izvore
stresa koji se nalaze izvan organizacije, ali su znacajni za nastanak stresa na radu. Zbog
nedostatka slobodnog vremena ispitanici verovatno manje slobodnog vremena posvecuju
porodici i bliskim osobama, prijateljima, hobijima, interesovanjima, zbog ¢ega verovatno
postaju nezadovoljniji i manje ispunjeni. Istrazivanje Kobase je pokazalo da menadZzeri sa
visokim skorom na skali stresa, koji Ces¢e obolevaju, imaju izraZeniji eksterni lokus
kontrole od onih koji su izlozeni stresu, ali rede oboljevaju (Kobasa,1981). Obzirom da je
prethodnim istrazivanjima utvrdena ogromna dominacija unutraSnjeg lokusa kontrole u
menadzerskoj populaciji Merkatora-S (Knezevi¢, 2010), postavlja se pitanje koliko
efikasno menadzeri izlaze na kraj sa stresom? Takode, na podlozi istrazivanja treba

66



T. KneZevié¢: Odnos profesionalnog i Zivotnog stila zaposlenih i stila upravljanja
organizacijom

osmisliti program usmeren na redukciju i prevenciju stresa kod zaposlenih, a narocito
menadzera.

3.2. CILJ I ZADACI ISTRAZIVANJA

Opsti cilj istrazivanja usmeren je na ispitivanje relacija izmedu preferencije
odredenih stilova upravljanja, profesionalnih i Zivotnih stilova i izlozenosti sresu kod
menadzerske populacije.

Nau¢ni cilj — istrazivanje se sprovodi sa ciljem utvrdivanja stepena uskladenosti
stilova upravljanja organizacijom i profesionalnih stilova kod zaposlenih, kao i stepen
uskladenosti zivotnih 1 profesionalnih stilova kod zaposlenih. Nau¢ni cilj je usmeren na
unapredenje teorijskog okvira, manifestovanog kroz razumevanje organizacionog
ponasanja, ponasanja menadZera, stilova upravljanja, zivotnih i profesionalnih stilova, kao
i fenomena radnog stresa

Aplikativni cilj istrazivanja ogleda se u pokusaju da se na osnovu analize rezultata
istrazivanja daju predlozi i sugestije u pravcu povecanja zadovoljstva uskladenos¢u zivota i
rada kod menadzera, utvrdivanja njihovih potreba i o¢ekivanja, identifikaciji najefikasnijih
stilova upravljanja organizacijom koji ¢e doprineti ravnotezi profesionalnog i zivotnog
stila menadzera i razvoju procesa upravljanja, formiranja realnog pogleda na karijeru, koji
podrazumeva napredovanje u profesionalnom i individualnom smislu, kroz model za
optimalno uskladivanje organizacionih interesa i interesa zaposlenih u pravcu razvoja
zaposlenih i razvoja stila upravljanja.

Prakti¢ni cilj se reflektuje u nastojanju da se na osnovu analize rezultata
istrazivanja ponudi model koji bi obezbedio neophodne smernice za optimalno
uskladivanje stilova upravljanja organizacijom, sa jedne strane i postizanjem ravnoteze
izmedu zivota 1 rada, sa druge strane, radi ostvarivanja pozitivnih promena u
organizacionim 1 licnim performansama. Udovoljavanje prakticnim potrebama
podrazumeva razvoj svesti i brige o psihosomatskom zdravlju zaposlenih, odnosno
menadzera, kao klju¢ne kategorije saradnika i njthovom profesionalnom razvoju, koji ¢e u
krajnjoj instanci obezbediti kontinuitet u kvalitethom upravljanju organizacijom i
rezultirati rastom intelektualnog kapitala organizacije. Logika koncepta ravnoteZe izmedu
zivota i rada u poslovnom smislu lezi u produktivnosti, koji je posledica ve¢e motivisanosti
1 posvecenosti osobe, ukoliko se licne odgovornosti uzmu u obzir.

Navedeni ciljevi su konkretizovani u slede¢im zadacima:

1. Konstruisati upitnik potrebnih socio-demografskih i profesionalnih karakteristika.

2. Odabrane upitnike za merenje: preferencije stilova upravljanja, zatim
profesionalnih i zivotnih stilova, kao i prisustva stresa na radu, primeniti na
odabranom uzorku ispitanika i utvrditi u kom su stepenu navedeni aspekti prisutni
kod zaposlenih.
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3. Sagledati socio-demografske karakteristike menadzera, odnosno relevantne aspekte
posla, kao S§to su: pol, starost, bracno stanje i potomstvo, stepen stru¢ne spreme,
duzina radnog staza, odnosno radnog iskustva na rukovodeéem polozaju, pozicija
upravljanja u operativi ili reziji, odnosno u organizacionoj hijerarhiji, uskladenost
profesionalnog i privatnog segmenta zivota...

4. Utvrditi prirodu povezanosti izmedu profesionalnih i zivotnih stilova menadZera,
odnosno nekih aspekata posla i preferencije stila upravljanja.

5. Utvrditi prirodu povezanosti izmedu profesionalnih, zivotnih i stilova upravljanja
sa pojavom stresa na radu.

3.3. HIPOTEZE

Prilikom koncipiranja istraZivanja postavljene su sledece grupe hipoteza:

I Povezanost izmedu Zivotnih i profesionalnih stilova menadzera

OH-1. Preferencije Zivotnih stilova i relacije sa socio-demografskim i

profesionalnim karakteristikama menadzZera
H-1.1. Najvise preferirani zivotni stil menadzera je porodi¢no-sentimentalni.

H-1.2. Postoje znacajne razlike u preferncijama Zivotnih stilova u odnosu na socio-
demografske (pol, nivo obrazovanja, bra¢no stanje) i druge karakteristike menadzera koje
se odnose na posao (radni staz, menadZerska pozicija, oblast rada, stepen usmerenosti na
ljude).

Preciznije, oc¢ekuje se da Zene vise preferiraju altruistiC¢ku orijentaciju i porodi¢no-
sentimentalni stil od muskaraca, a obrazovaniji menadzeri — saznajni stil. Pretpostavlja se
da stariji menadzeri u vecoj meri preferiraju zivotne stilove utemeljene na tradicionalnim
vrednostima od mladih menadZzera, koji su vise orijentisani na popularnost i mo¢. Ocekuje
se da menadzeri u braku u vecoj meri preferiraju porodi¢no-sentimentalni stil. U pogledu
karakteristika iz domena radnog okruzenja, pretpostavlja se da nema znacajnijih razlika u
preferenciji stilova Zivota u vezi sa oblas¢u rada, kao ni sa duzinom radnog iskustva.
MenadZeri koji su u svom radu viSe usmereni na ljude, verovatno u ve¢oj meri preferiraju
altruisticki stil Zivota, dok oni na viSim hijerarhijskim pozicijama orijentaciju na mo¢.

OH-2. Preferencije profesionalnih stilova i relacije sa socio-
demografskim i profesionalnim karakteristikama menadzZera

H-2.1. Dominantni profesionalni stilovi menadzera su Budi savrSen i Udovolji
drugima, obzirom na karakteristike organizacione kulture u datoj organizaciji.

H-2.2. Postoje znacajne razlike u preferencijama profesionalnih stilova u odnosu na
socio-demografske (pol, nivo obrazovanja, bracno stanje) i druge karakteristike menadzera
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koje se odnose na posao (radni staz, menadzerska pozicija, oblast rada, stepen usmerenosti
na ljude).

Ocekuje se da zene vise preferiraju profesionalni stil Udovolji drugima, od
muskaraca. Pretpostavlja se da kod mladih menadZzera dominira profesionalni stil Pozuri,
dok kod onih sa viSim nivoom obrazovanja profesionalni stil Budi jak. U pogledu
karakteristika i domena radnog okruZenja, ofekuje se da iskusniji menadzeri preferiraju
Budi jak, menadzeri u operati se vise rukovode stilom Udovolji drugima, dok su iskusniji
menadzeri skloniji profesionalnom stilu Radi naporno.

OH-3. Postoji povezanost izmedu zivotnih i profesionalnih stilova

menadZera.
Pretpostavlja se da postoji znafajna povezanost izmedu odredenih zivotnih i
profesionalnih stilova.

OH-4. Izrazenost zadovoljstva uskladeno$¢u privatnog i profesionalnog
Zivota 1 relacije sa socio-demografskim i  profesionalnim
karakteristikama menadZera

H-4.1. Menadzeri nisu zadovoljni stepenom uskladenosti svog privatnog i
profesionalnog Zivota.

H-4.2. Postoje znacajne razlike u uskladenosti privatnog i profesionalnog Zivota u
odnosu na socio-demografske (pol, nivo obrazovanja, bracno stanje) i druge karakteristike
menadzera koje se odnose na posao (radni staz, menadZerska pozicija, oblast rada, stepen
usmerenosti na ljude).

Ocekuje se da iskusniji menadzeri, sa duZim radnim stazom 1 oni sa viSim nivoom
obrazovanja imaju veéi stepen uskladenosti izmedu razli¢itih aspekata Zivota. Pretpostavlja
se da su menadzeri na hijerarhijski visim nivoima zadovoljniji uskladeno$¢u privatnog i
profesionalnog Zivota, nego oni na niZim pozicijama. Zene pokazuju niZi stepen
zadovoljstva uskladenos¢u privatnog i profesionalnog od muskaraca, dok su menadzeri u
braku zadovoljniji od samaca.

II Povezanost zivotnih i profesionalnih stilova sa stilovima
upravljanja

OH-5. Preferencije stilova upravljanja i relacije sa socio-demografskim i
profesionalnim karakteristikama menadZera

H-5.1. Dominantan stil vupravljanja menadzera je Prepricavanje, a najmanje
preferirani stil Delegiranje.

H-5.2. Postoje znacajne razlike u preferencijama stilova upravljanja u odnosu na
socio-demografske (pol, nivo obrazovanja, bra¢no stanje) i druge karakteristike menadzera
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koje se odnose na posao (radni staz, menadzerska pozicija, oblast rada, stepen usmerenosti
na ljude).

Ocekuje se da obrazovaniji menadzeri i oni na vi§im pozicijama vise preferiraju
Ucestovanje i Delegiranje kao stil upravljanja. Pretpostavlja se da ne postoji razlika u
preferenciji stilova upravljanja kod menadZzera razli¢itog pola, kao ni kod onih iz razli¢itih
oblasti rada. Ocekuje se da Delegiranje vise preferiraju hijerarhijski vise pozicionirani
menadzeri, sa viSim nivoom obrazovanja.

Nalazi meta analize (Eagly, Johannesen-Schmidt & van Engen, 2003) potvrduju
superiornost vodstvenih vestina zena i1 ukazuju na to da Zene lideri imaju repertoar
vodstvenog ponasanja narocito efikasn U savremenim uslovima kontingentnog ponasanja,
¢ime potkrepljuju generalizaciju da stilovi Zenskog liderstva imaju tendenciju da budu viSe
transformacione nego kod muskaraca (Bass & al., 1996). Uzroci ovih razlika leze u
slede¢im faktorima: sposobnosti transformacionog ponasanja (i potencijalnog
nagradivanja) za prevladavanje nepodudarnosti izmedu uloge vode i rodne uloge; uticaju
rodne uloge na ponasanje lidera pomocu prelivanja i internacionalizacije rodnih normi; i
rodna specifi¢nost, pri ¢emu dvostruki standard proizvodi vise visokokvalifikovanih
zenskih nego muskih lidera. Dobijene razlike izmedu muskaraca i zena nisu velike, ali iz
perspektive teorije socijalnih uloga (Eagly & al., 2000) mogu da proizvedu znacajne
posledice u organizacijama (Martell, Lane, & Emrich, 1996) ukoliko deluju na duzi rok.
Ipak, saznanje da je neko pripadnik odredenog pola svakako nije dovoljno pouzdan
pokazatelj liderskog stila te osobe.

OH-6. Postoji znacajna povezanost Zivotnih i profesionalnih stilova sa
stilovima upravljanja.

Ocekuje se da ¢e tradicionalni zivotni stil i orijentacija na mo¢ biti povezani sa
direktivnim profesionalnim stilom. Pretpostavlja se da je profesionalni stil Budi savrsen
znacajno pozitivno povezan Sa Direktivom, a Prepricavanje sa altruistickim Zivotnim
stilom.

111 Povezanost zivotnih, profesionalnih i stilova upravljanja sa
radnim stresom

OH-7. IzraZenost radnog stresa i relacije sa socio-demografskim i
profesionalnim karakteristikama menadZera

H-7.1. Kod menadzera je primetno poviSenje na razliitim indikatorima radnog
stresa.

Prema rezultatima drugih istraZzivanja kod populacije menadzera se ocekuje
prisustvo snaznijih 1 ucestalijih stresora, koji imaju izrazenije efekte na njihovo zdravlje.
Najces¢e su prisutni socijalni stresori, poviSen obim posla i problemi u saradnji sa
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kolegama. Stresori na poslu su povezani sa pojavom anksioznosti, depresivnosti,
kardiovaskularnih bolesti, poremec¢aja imunog sistema i povreda na radu (Shain, 2004).

H-7.2. Radni stres menadzera je povezan sa socio-demografskim (pol, nivo
obrazovanja, bracno stanje) i drugim karakteristikama menadzera koje se odnose na posao
(radni staz, menadZerska pozicija, stepen usmerenosti na ljude), dok se ne ocekuje
povezanost u odnosu na oblast rada.

Preciznije, ocekuje se da menadzeri Zenskog pola, koji su u braku, imaju izrazenije
simpotome stresa, narocito zene sa decom do 5 godina starosti. Menadzeri na hijerarhijski
viSem nivou i oni koji procenjuju da su u svom poslu vise usmereni na ljude imaju vise
simptoma stresa. Ocekuje se da su zreli, iskusniji menadzeri manje podlozni stresu od
ostalih kategorija menadzera.

OH-8. Radni i zivotni stilovi i stil upravljanja su prediktori stresa na
radu.

OH-9. Menadzeri sa ve¢im zadovoljstvom uskladenoséu privatnog i

profesionalnog segmenta Zivota imaju manje izraZene simptome stresa.

Pojava stresa je znacajno povezana sa profesionalnim stilovima. MenadZeri koji
teze perfekcionizmu su najpodlozniji stresu. Zivotni stilovi su takode zna¢ajno povezani sa
stilom upravljanja.

3.4. OCEKIVANI REZULTATI

Ocekuje se da istraZzivanje obezbedi sledece rezultate:

1. Analiza postoje¢ih modela upravljanja organizacijom, sistematizacija teorijskih
postavki u oblasti stilova upravljanja;

2. Sticanje novih saznanja proisteklih iz savremenih trendova u menadZmentu
ljudskih resursa i isticanje vaznih funkcija, koje se ogledaju u povecanju uskladenosti
stilova upravljanja sa profesionalnim stilovima zaposlenih;

3. Utvrdivanje povezanosti kljunih pokazatelja unutar varijabli koje ¢e biti
istrazene, njihov smer, intenzitet i uticaj delovanja stila upravljanja na zaposlene i
uskladenost Zivota 1 rada kod zaposlenih;

4. Strategijski plan za buduée performanse zaposlenih kroz evaluaciju nacina
uskladivanja profesionalnog i Zivotnog stila zaposlenih, kao i stila upravljanja;

5. Predlog modela ravnoteZze izmedu Zivotnog i profesionalnog stila i stila
efikasnog upravljanja organizacijom u nasim uslovima poslovanja.

Postavljene hipoteze predstavljaju vodilju u ovom istraziva¢kom poduhvatu, koje
je, pored toga Sto je razvojno, takode i empirijsko, tako da treba ocekivati niz vrednih i
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korisnih saznanja dobijenih proverom istrazivackih hipoteza, koje ¢e imati u odredenoj
meri teorijsko-metodolosku relevantnost i veoma veliku prakti¢nu znacajnost.

3.5. VARIJABLE

U istrazivanju je primenjen korelacioni nacrt, sa ciljem da se dobiju informacije o
povezanostima koje postoje medu varijablama, uz napomenu da ovakav nacrt ne
dozvoljava kauzalna objasnjenja.

Prediktorske varijable koje su ukljucene u istrazivanje su: pol, bra¢no stanje,
obrazovanje, godine radnog staza, polozaj u organizacionoj hijerarhiji, pozicija upravljanja
u operativi ili reziji. Kriterijumske varijable obuhvacene ispitivanjem su: radni
(profesionalni) stil, zivotni stil, stil upravljanja, stres na radu.

3.6. MERNI INSTRUMENTI

U cilju sagledavanja prirode povezanosti izmedu navedenih varijabli u okviru
istrazivanja je primenjena modifikovana baterija instrumenata, koji se odnose na
ispitivanje: socio-demografskih i profesionalnih karakteristika ispitanika, stila upravljanja,
profesionalnih i zivotnih stilova menadZera, kao i skala za utvrdivanje prisustva stresa na
radu.

3.6.1. Osnovni socio-demografski i profesionalni podaci o ispitaniku

Za prikupljanje potrebnih socio-demografskih podataka konstruisan je poseban
upitnik, primeren potrebama istrazivanja. Njime se dobijaju podaci o: polu ispitanika,
starosti, obrazovanju, bra¢nom statusu i deci, duzini radnog iskustva uopste, kao i u
Merkatoru, o iskustvu u vodenju, odnosno duZzini rada na trenutnoj poziciji, polozaju u
hijerarhijskoj strukturi menadzmenta, radu u operativi ili reziji, usmerenosti na ljude
odnosno zadatke, kao i1 o zadovoljstvu uskladenos¢u profesionalnog i privatnog zivota.

3.6.2. Upitnik profesionalnih stilova

Za utvrdivanje preferencije profesionalnih stilova koris¢en je test drajvera
ponasanja Dzuli Hej (Julie Hay, 1992/1997), koji su tipi¢ni i u okviru radnog ponasanja, a
koji je sastavni deo transakciono-analitickog modela. Obradom rezultata dobija se podatak
0 intenzitetu svakog od sledec¢ih drajvera, odnosno profesionalnih stilova: Pozuri, Budi
savrsen, Udovolji drugima, Radi naporno, Budi jak.
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3.6.3. Upitnik stilova upravljanja

U skladu sa teorijskim modelom Hersija i Blansarda u ovom radu se polazi od
osnovnog koncepta o postojanju dve dimenzije fokusa koji menadzer ima u svom radu:
usmerenost na zadatak (cilj), odnosno usmerenost na ljude.

Za merenje preferencije stilova upravljanja koristen je Kenet Blansardov upitnik
situacionog vodenja. Upitnik sadrzi 12 opisa situacija, sa po Cetiri ponudena razlicita
reSenja, kao mogucih nacina reagovanja u datoj situaciji. Ispitanici biraju po jedan odgovor
pojedinca, odnosno iz ugla grupe koju vodi. U ovom radu uzet je u obzir samo individualni
aspekt, obzirom da je bilo izuzetno komplikovano postaviti model u kome bismo ocenjivali
I ponaSanje menadzera onako kako ga vidi tim koji vodi.

Nakon obrade odgovora, rezultate je moguce svrstati u neku od sledeéih kategorija:

1. direktiva — menadzer saradnicima daje detaljne instrukcije i vrlo blisko vodi
saradnike,

2. prepricavanje — pri delegiranju menadzer definise principe, daje obrazlozenje i u
vecoj meri angazuje saradnike,

3. ufestvovanje — menadzer asistira saradnicima u pogledu pojasnjenja, vodi kada je
to potrebno,

4. delegiranje — cilj je jasan, a posao prepusten saradnicima.

3.6.4. Upitnik preferencije stila Zivota

U istrazivanju je koris¢ena modifikovana Olport—Vernon-Lindzijeva skala
vrednosti, konstruisana kao petostepena skala Likertovog tipa, koja meri intenzitet
preferencije deset Zivotnih stilova: utilitarni stil, porodi¢no-sentimentalni stil, egoisticka
orijentacija, orijentacija na popularnost, hedonisticka orijentacija, orijentacija na moc,
prometejski aktivizam, altruisticka orijentacija, saznajni stil i religijsko-tradicionalni stil
(prema Lukovié i Cizmi¢, 2012). Navedeni autori su skalu izradili (prema Kuzmanovié,
1986), na osnovu Sprangerove tipologije vrednosti, koja obuhvata teorijsku, ekonomsku,
estetsku, socijalnu, religioznu i politicku vrednosnu orijentaciju.

U upitniku su ponudeni kratki opisi za navedenih 10 stilova Zivota, a za svaki od
njih se ispitanici izjasnjavaju na petostepenoj skali u kojoj meri bi Zeleli da zive na opisan
naéin (maksimalna vrednost je 5 - ,,veoma mi se dopada takav nacin Zivota“, a minimalna
je 1 — ,uopsSte mi se ne dopada takav nacin zivota“). Na kraju se izjaSnjavaju koji od
ponudenih stilova im se najvise, odnosno najmanje dopada, kao 1 to koji stil Zivota najvise
odgovara onome kojim trenutno Zive. Ova skala je validirana u velikom broju istrazivanja
(Kuzmanovi¢, 1986, Popadi¢, 1989, Popadi¢, 1990), kada su i proveravane metrijske
karakteristike instrumenta. U ovom istrazivanju bice preuzeti zivotni stilovi koji koje je
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.....

stilova“ za koje autor navodi da su koncizni i jednostavni.
3.6.5. Cetvorodimenzionalni simptomski upitnik (4DSQ)

Za utvrdivanje prisutnosti i nivoa stresa kod menadzera u istraZivanju je koriSten
Cetvorodimenzionalni simptomski upitnik (4DSQ). Pogodan za merenje efekata stresa na
zdravlje u neklini¢koj — radnoj populaciji, a takode pravi razliku izmedu generalnog
osecaja distresa i pojave psihopatoloskih siptoma. 4DSQ je upitnik samoprocene i sastoji
se od 50 tvrdnji, odnosno tegoba ili simptoma koje ljudi mogu da imaju. Na trostepenoj
skali Likertovog tipa ispitanici odgovoraju koliko ¢esto su odredene tegobe bile prisutne
kod njih u poslednjih godinu dana. Upitnik se sastoji od Cetiri skale (distres, depresivnost,
anksioznost i somatizacija), koje se zasebno boduju. Dimenzija distresa se odnosi na
simptome stresa, koji nastaju kao posledica dejstva stresora i ulozenih napora da se oni
minimizuju (Lazarus, 1980, prema Terluinu 2004). Depresivnost se odnosi na postojanje
depresivnih misli, ukljucujuéi suicidalne ideje i gubitak osecaja zadovoljstva (anhedonija),
Sto predstavlja simptome poremecaja raspolozenja (Beck, Rush, Shaw & Emery, 1979,
Snaith, 1987, prema Terluinu, 2004). Anksioznost se odnosi na postojanje simptoma
slobodno lebdeée anksioznosti, pani¢nih napada, fobija i izbegavajuc¢ih ponasanja, koje
karakteriSu anksiozne poremecaje (APA, 1994, prema Terluinu, 2004). Dimenziju
somatizacije Cine psihosomatski simptomi (bol u misi¢ima, vratu, ledima, glavobolje,
stomacne tegobe, lupanje srca, nedostatak daha...) koje predstavljaju uobicajenu reakciju
tela na stres, kada su slabo ili umereno izrazeni, ali visoki skorovi mogu da govore o
postojanju somatomorfnih poremecaja ili hipohondrijaze (Clarke & Smith, 2000, Katon &
al., 1991, prema Terluinu, 2004). Metrijske karakteristike instrumenta 4DSQ su ispitivane
na uzorku zaposlenih u holandskom Telekomu i date su u narednoj tabeli (prema Miklos,
2010):

Tabela br. 1: Metrijske karakteristike instrumenta 4DSQ

Skale Koeficijenti alfa relijabilnosti
Distres 0.90
Depresivnost 0.82
Anksioznost 0.79
Somatizacija 0.80

Obzirom da su svi alfa koeficijenti ve¢i od 0.70, smatra se da upitnik ima dobru
internu konzistentnost. Navedene Cetiri skale su medusobno povezane, iako mere razlicite
fenomene. Bodovanje odgovora se vrsi tako $to se sumiraju poeni na pojedinim ajtimima
unutar svake od skala, pri ¢emu se za odgovor nikada daje O poena, za ponekad 1 poen,
dok za odgovor Cesto 2 poena. Dobijeni skorovi po skalama su kategorisani na sledeci
nacin:
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Tabela br. 2: Kategorisanje rezultata na skalama stresa

DISTRES DEPRESIJA | ANKSIOZNOST | SOMATIZACIJA
Blago izrazeno 0do9 Odo1l Odo7 0do9
Umereno izrazeno 10 do 20 2do5 8do 12 10 do 20
Veoma izraZeno 211 vise 61 vise 131 vise 21 ivise

3.7.1ZVODPENJE ISTRAZIVANJA

Istrazivanje je sprovedeno tokom aprila i maja 2014. godine u preduzeéu Mercator-
S d.o.0. Novi Sad, u kome radi ukupno 4.754 zaposlenih (podatak na dan 31. 12. 2013.
godine), od Cega u operativi 4.381, a u reziji 424 saradnika. Na rukovodeé¢im radnim
mestima razli¢itog hijerarhijskog nivoa radi ukupno 940 menadzera, od ¢ega u stru¢nim
sluzbama 110, dok je u operativi 830.

Podaci su prikupljeni metodom individualnog i grupnog ispitivanja, sa
instrumentima Kkoji spadaju u klasu grupnih testova. Ispitivanje je bilo anonimno i bazirano
na dobrovoljnoj osnovi. Samo popunjavanje upitnika trajalo je oko pola sata. Ispitanicima
je dato veoma detaljno uputstvo, a autorka rada je bila na raspolaganju za sva dodatna
pojasnjenja. Obuhvacéeno je 788 ispitanika (689 menadZera u operativi, odnosno 99 u
reziji), kojima je prosleden testovni materijal. Popunjene upitnike je vratilo 645 osoba, sto
je vrlo zadovoljavaju¢a odzivnost (oko 82%). Iz ukupnog uzorka su iskljuéeni upitnici
koji nisu validni, nepotpuni upitnici, odnosno oni koji nisu adekvatno popunjeni (ukupno
27 ispitanika).

3.8. UZORAK ISPITANIKA

Postuju¢i pravila o nacinu formiranja 1 veli¢ini uzorka, obezbedena je
reprezentativnost, odnosno mogucénost valjanog zakljucivanja sa uzorka na populaciju.
Uzorak je prigodan i ¢ini ga 618 menadzera, razli¢itog hijerarhijskog nivoa, zaposlenih u
preduzecu Mercator-S, sa teritorije Citave Republike Srbije. U uzorku su zastupljeni
menadzeri oba pola, razli¢itog hijerarhijskog poloZaja u organizaciji i razli¢ite vrste posla
koji obavljaju, kako bi Sto vernije reprezentovali populaciju. Ukljueni su menadzeri u
operativi, odnosno u maloprodajnim i veleprodajnim objektima razli¢ite veli¢ine
(manadzeri prodajnih objekata, odnosno poslovode 1 njihovi zamenici, 1 Sefovi odeljenja u
velikim prodajnim jedinicama), kao i u rezijskim sluzbama (izvrs$ni direktori, direktori

sektora, Sefovi sluzbi, odnosno rukovodioci odeljenja).
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3.8.1. KARAKTERISTIKE UZORKA ISPITANIKA

Strukturu uzorka ¢e biti prikazana polaze¢i od pojedinih socio-demografskih

karakteristika.
3.8.1.1. Pol ispitanika

U uzorku je prilicno ujednacena polna struktura ispitanika. To je rezultat Cinjenice
da je trgovina usluzna delatnost u kojoj pretezno rade zene, tako da su one u znacéajnoj
meri zastupljene i na rukovodec¢im radnim mestima, znacajno vise nego $to je to slucaj u
nekim drugim delatnostima. Uzorak ¢ini 274 musSkarca, odnosno 44,34% i 344 Zena, ili

55,66%.

Tabela br. 3: Polna struktura ispitanika

Pol f %
Muskarci 274 44.34
Zene 344 55.66
Ukupno: 618 100

3.8.1.2. Starost ispitanika

Istrazivanjem su obuhvadeni menadzeri svih uzrasnih kategorija. Posmatrajuéi
starosnu strukturu ispitanika vidimo da ih je najvise u fazi zrele Zivotne dobi, gotovo tri
Cetvrtine. Frekvencije pojedinih starosnih kategorija su prikazane u narednoj tabeli.

Tabela br. 4: Starosna struktura ispitanika

Starosne kategorije f %
20 - 29 godina 52 8.42
30 - 39 godina 262 42.39
40 - 49 godina 214 34.63
vise od 50 godina 90 14.56
Ukupno: 618 100

3.8.1.3. Obrazovni nivo ispitanika

U uzorku 407 menadzera, odnosno 65,86% ima zavrSenu srednju stru¢nu spremu,
108 ispitanika ima V ili VI stepen stru¢ne spreme, visSoko obrazovanje ima 98 menadzera
(15,86%), dok je njih 5 (0,81%) zavrsili master, magistraturu ili doktorat. Obzirom na male
frekvencije u kategoriji ispitanika sa obrazovanjem visim od fakultetskog (samo njih 5) oni
su spojeni u jednu kategoriju.
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Tabela br. 5: Obrazovna struktura ispitanika

Obrazovni nivo f %
Srednja stru¢na sprema 407 65.86
V stepen ili visa skola 108 17.47
Fakultet 111.VISC oq ‘Foga 103 16.67
(master, magistraturu ili doktorat)
Ukupno: 618 100

3.8.1.4. Brac¢no stanje ispitanika

Vise od tri Cetvrtine ispitanika (76,05%) je trenutno u braku ili pak zivi u
vanbracnoj zajednici sa svojim partnerom. Obzirom na niske frekvencije, poslednje tri
kategorije su spojene u jednu — nije u braku.

Tabela br. 6 : Bracno stanje ispitanika

Bracno stanje f %
Ozenjen/udata i Zivi sa partnerom 470 76.05
Nije u braku: 148 23.95

Razveden/a 41 6.64
Udovac/a 11 1.78
Slobodan/a 96 15.53
Ukupno: 618 100

3.8.1.5. Broj i uzrast dece ispitanika

470 ispitanika, odnosno 76,05% uzorka je u ulozi roditelja i ima jedno ili vise
dece, dok 148 ili 23,95% nema decu. Frenkvencije za pojedine uzrasne kategorije dece je
prikazana u tabeli br. 7a.

Tabela br. 7: Deca ispitanika

Broj dece koju imaju menadZeri f %
0 148 23.95
1 155 25.08
2 281 45.47
3 30 4.85
4 ili vise 4 0.65
Ukupno: 618 100
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Tabela br. 7a: Uzrast dece ispitanika

Uzrast dece f f f f
prvo dete | drugo dete | trece dete | Cetvrto dete

do 1 godine 16 16 1 1
od 1 do 7 godine 89 79 9 0
od 8 do 15 godine 137 86 13 3
od 16 do 25 godina 144 97 8 0
vise od 25 godina 85 38 3 0
Ukupno: 471 316 34 4

3.8.1.6. Radno iskustvo ispitanika

Uzorak je veoma heterogen u vezi sa duzinom radnog iskustva, koji je prikazan
kroz evidentiran radni staz ispitanika. Prose¢na duzina radnog staza je 15,76 godina, a
raspon se krece u intervalu od 1 do 39 godina. Distribucije frekvancija za pojedine
kategorije radnog staza su prikazane u tabeli koja sledi.

Tabela br. 8: Struktura uzorka prema duzini radnog iskustva ispitanika

Ukupan radni staz f %
manje od 1 godine 1 0.16
1-5 godina 41 6.63
6 - 10 godina 132 21.36
11 - 20 godina 297 48.06
21 - 30 godina 108 17.48
vise od 30 godina 39 6.31
Ukupno: 618 100

Obzirom da su frekvencije u pojedinim kategorijama relativno male, za potrebe
primene pojedinih statistickih metoda izvrSeno je sazimanje, tako da su formirane u tri
kategorije duzine radnog staza: do 10 godina, od 11 do 20 godina, i 21 i vise godina.

3.8.1.7. Radno iskustvo ispitanika u Merkatoru

Uzorak je veoma heterogen po pitanju duzine radnog staza provedenog u
Merkatoru. Obzirom da kompanija posluje nesto vise od 20 godina na trziStu Srbije
(ukljuéujuci i pravne prethodnike), raspon se krece u intervalu od 3 meseca do 20 godina,
pri ¢emu prose¢na duzina iznosi 7,09 godina. Frekvencije po kategorijama date su u
narednoj tabeli.
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Tabela br. 9: Struktura uzorka prema duzini radnog iskustva u Merkatoru

Radni staz u Merkatoru f %
manje od 1 godine 4 0.65
1-5 godina 226 36.57
6 - 10 godina 274 44.34
11 - 15 godina 101 16.34
16 - 20 godina 13 2.10
Ukupno: 618 100

3.8.1.8. Iskustvo ispitanika u rukovodenju

Istrazivanjam su obuhvaceni ispitanici koji su na rukovodecoj poziciji krace od
godinu dana, kao i oni koji taj posao rade vise od 20 godina. Uzorak je vrlo heterogen po
ovom svojstvu. Distribucije frekvencija po pojedinim kategorijama su prikazane u
narednoj tabeli.

Tabela br. 10: Struktura uzorka na osnovu duzine iskustva u rukovodenju

Iskustvo u rukovodenju f %
manje od 1 godine 37 5.99
1-5 godina 222 35.92
6 - 10 godina 213 34.47
11 - 20 godina 97 15.69
vise od 20 godina 49 7.93
Ukupno: 618 100

3.8.1.9. Duzina rada ispitanika na sadasnjoj poziciji

Koliko dugo menadzeri rade na sadasnjoj poziciji zanimljivo je sa aspekta faze
adaptacije na zahteve posla. Vidimo da je gotovo Cetiri petine ispitanika izaSlo iz faza
adaptacije, dok je neSto viSe od jedne petine u nekoj od faza prilagodavanja zahtevima
sadaSnje pozicije. Frekvencije po kategorijama date su u sledecoj tabeli.
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Tabela br. 11: Struktura uzorke na osnovu druzine rada na sadasnjoj poziciji

Duzina rada na sadasSnjoj poziciji f %

manje od 6 meseci 56 9.06
od 6 meseci do 1 godine 75 12.14
od 1 do 5 godina 320 51.78
od 5 do 10 godina 141 22.81
duze od 10 godina 26 4.21
Ukupno: 618 100

3.8.1.10. Hijerarhijski nivo i oblast rada ispitanika

U skladu sa hijerarhijskom strukturom u Preduzecu, najve¢i broj ispitanika u
uzorku pripada kategoriji nizeg menadZmenta, njih 500, odnosno 91,35%, kategoriji
srednjeg menadZmenta pripada 97 ispitanika ili 15,7%, a kategoriji viSeg menadzmenta 21
ispitanik, odnosno 3,4%. Vise od tri Cetvrtine ispitanika (tac¢nije 532 ili 86,08%), su
rukovodioci u operativi, odnosno maloprodajnim i veleprodajnim objektima, dok 86 njih
(13,92%) rukovodi saradnicima u stru¢nim sluzbama. Frekvancije i procenti po pojedinim
hijerarhijskim nivoima i vrsti posla dati su u sledecoj tabeli.

Tabela br. 12: Struktura uzorka na osnovu hijerarhijskog polozaja menadzera i oblasti
rada (operativa ili rezija)

PoloZaj u hijerarhiji Operativa Rezija Ukupno
f % f % f %
Nizi menadzment 486 91.35 14 16.28 500 80.9
Srednji menadZment 46 8.65 51 59.30 97 15.70
Visi menadzment 0 0 21 24.42 21 3.40
Ukupno: 532 100 86 100 618 100

Obzirom da su frekvencije u poslednje dve kategorije relativno male, srednji i visi
menadzment su spojeni u jednu kategoriju.

3.8.1.11. Usmerenost ispitanika na saradnike, odnosno rezultate

Kako je vidljivo iz table, najveci broj ispitanika je u svom radu usmeren i na ljude i
na rezultate, dok je vrlo mali broj njih dominantno usmeren na jedan od ta dva aspekta.
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Tabela br. 13: Broj ispitanika u odnosu na usmerenost pri vodenju

Usmerenost na ljude/rezultate f %
vecéa usmerenost na ljude nego na rezultate 9 1.46
podjednaka usmerenost i na ljude i na rezultate 545 88.19
veca usmerenost na rezultate nego na ljude 64 10.35
Ukupno: 618 100

Tabela br. 14: Broj ispitanika u odnosu na strukturu radnog vremena obzirom na
usmerenost

Deo radnog vremena sa usmereno$¢u na ljude f %
25% 128 20.55
50% 397 64.40
75% i vise 93 15.05
Ukupno: 618 100

Dakle, u pogledu gotovo svih socio-demografskih karakteristika uzorak je
heterogen i da ga Cine veoma razlicite kategorije ispitanika. Na osnovu njegove strukture
mozemo zaklju€iti da nam uzorak ispitanika pruza zadovoljavaju¢u osnovu za proveru
postavljenih hipoteza istrazivanja.

3.9. METODE OBRADE PODATAKA

Podaci su prikupljeni u skladu sa preporukama o nau¢no-istrazivackom radu, uz
primenu slede¢ih metoda 1 tehnika: analize sadrzaja relevantne literature, metoda nalize 1
sinteze, hipoteti¢ko-deduktivne 1 komparativne metode. Dobijeni podaci su obradeni uz
pomoc¢ programskog paketa SPSS 22.0.

Osnovne statisticke metode koriS¢ene u obradi podataka su:

e metode deskriptivne statistike (frekvence i procenti, odnosno aritmeticke
sredine i standardne devijacije),

e analiza varijanse,

e Pirsonov koeficijent linearne korelacije,

e kanonicka korelaciona analiza,

e linearna regresiona analiza.
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3.10. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Kao prvi korak u dobijanju kona¢nih rezultata ovog istrazivanja, formirana je
elektronska baza svih relevantnih podataka o ispitanicima i varijablama.

U cilju opisa uzorka i varijabli istrazivanja, prikazani su deskriptivni podaci
(frekvence 1 procenti, odnosno aritmeticke sredine i standardne devijacije). Kako bi bili
utvrdeni efekati socio-demografskih i profesionalnih karakterisika na Zivotne, radne i
stilove upravljanja, kao i na stres na radu, primenjen je set analiza varijanse. Povezanost
svih kriterijumskih varijabli je ispitivana izra¢unavanjem Pirsonovnih koeficijenta linearne
korelacije. U cilju ispitivanja strukture povezanosti zivotnih i profesionalnih stilova, kao i
ispitivanja strukture relacija zivotnih i profesionalnih stilova s jedne strane, i stilova
upravljanja s druge strane, primenjena je kanonicka korelaciona analiza. U cilju ispitivanja
predikcije stresa na radu na osnovu zivotnih, profesionalnih i stilova upravljanja,
sproveden je set linearnih regresionih analiza.

Rezultati istrazivanja ¢e biti prezentovani po hipotezama.

3.10.1. Povezanost Zivotnih i profesionalnih stilova menadZera

3.10.1.1. Zivotni stilovi i relacije sa socio-demografskim i profesionalnim
karakteristikama menadZera

Rezultati ispitivanja potvrduju da najveci broj ispitanika (ta¢nije 270, odnosno
43,69% uzorka) zivi u skladu sa porodi¢no-sentimentalnim stilom Zivota, a potom u skladu

sa egoistickom orijentacijom (gotovo 17%). Najvise im se dopada porodi¢no-
sentimentalni (39.16%) i utilitarni stil (21,36%), dok je najmanje pozeljna orijentacije na
popularnost i mo¢. Najmanje je preferirana orijentacija na popularnost i orijentacija na
moc.
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Tabela br. 15: Aktuelni i preferirani stilovi Zivota

. Preferirani Nepreferirani Aktuelni
Zivotni stil (sada Zivi na takav na&in)
f % f % f %
Porodi¢no-sentimentalni stil 242 39.16 13 2.10 270 43.69
Altruisticki stil 11 1.78 37 5.99 34 5.50
Saznajni stil 49 7.93 16 2.59 21 3.40
Utilitarni stil 132 21.36 4 0.65 46 7.44
Orijantacija na popularnost 11 1.78 286 46.28 16 2.59
Egoistic¢ka orijentacija 50 8.09 28 4.53 105 16.99
Prometejski aktivizam 48 7.77 16 2.59 81 13.11
Hedonisticka orijentacija 48 7.77 56 9.06 31 5.02
Religijsko-tradicionalni stil 11 1.78 73 11.81 13 2.10
Orijentacija na mo¢ 16 2.59 89 14.40 1 0.16
Ukupno: | 618 100 618 100 618 100

Deskriptivni podaci u vezi s izrazenoS¢u odredenih zivotnih stilova menadzera
prikazani su u narednoj tabeli (Tabela br. 16).

Tabela br. 16: Deskriptivni podaci za Zivotne stilove

Zivotni stil Minimum | Maksimum AS SD | Rang
Porodi¢no-sentimentalni stil 1 5 4.46 0.77 1
Altruisti¢ka orijentacija 1 5 3.56 0.91 6
Saznajni stil 1 5 3.88 0.88 3
Utilitarni stil 1 5 4.20 0.65 2
Orijantacija na popularnost 1 5 2.24 1.06 10
Egoisticka orijentacija 1 5 3.83 1.01 4
Prometejski aktivizam 1 5 3.81 0.87 5
Hedonisticka orijentacija 1 5 3.15 1.11 8
Religijsko-tradicionalni stil 1 5 3.33 1.14 7
Orijentacija na mo¢ 1 5 2.84 1.07 9

Da bi ispitali efekte socio-demografskih (pol, nivo obrazovanja, bra¢no stanje) i
drugih profesionalnih karakteristika (radni staz, oblast rada, pozicija, usmerenost na ljude)
na zivotne stilove, primenjen je set univarijatnih analiza varijanse. Zbog kompleksnosti
modela, ispitane su samo dvostruke interakcije izmedu prediktora. Rezultati pokazuju da
pol ostvaruje najveci broj efekata na zivotne stilove, a potom radni staz i usmerenost na
ljude, dok obrazovanje, bra¢no stanje, oblast rada i pozicija ne ostvaruju znacajne
samostalne efekte, ali neke od ovih karakteristika ostvaruje znacajne interakcije s drugim
karakteristikama. Zbog preglednosti rezultata, u Tabeli br. 17 su prikazani samo efekti koji
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su statisticki znacajni. U slucaju efekata koji ostvaruje pol dobijeno je da su muskarci vise
orijentisnai na popularnost (muski pol: AS = 2.67, SE = 0.18, Zenski pol: AS = 2.12, SE =
0.16) i karakterise ih visi prometejski aktivizam (muski pol: AS = 4.13, SE = 0.15, Zenski
pol: AS = 3.80, SE = 0.13), dok su menadzerke viSe egoisticki orijentisane (muski pol: AS
=3.61, SE =0.18, zenski pol: AS = 3.99, SE = 0.16).

Tabela br. 17: Univarijatni efekti socio-demografskih i drugih profesionalnih
karakteristika na Zivotne stilove

Prediktori Kriterijumi F(df1, df2) p
Pol Orijentacija na popularnost | 9.60 (1,565) | .00
Pol Egoisti¢ka orijentacija 4,90 (1,565) | .03
Pol Prometejski aktivizam 4.69 (2,565) | .03
Radni staz Orijentacija na mo¢ 443 (2,565) | .01
Usmerenost na ljude Porodi¢no-sentimentalni stil | 2.92 (2,565) | .06
Pol x obrazovanje Saznajni stil 3.42 (2,565) | .03
Pol x nivo menadZemnta Utilitarni stil 4.35 (1,565) | .04
Obrazovanje x bracno stanje Altruisticka orijentacija 4.87 (2,565) | .01
Obrazovanje x usmerenost na ljude | Porodi¢no-sentimentalni stil | 4.31 (4,565) | .00
Oblast rada x usmerenost na ljude | Altruisti¢ka orijentacija 2.87 (2,565) | .06

Medutim, pol ostvaruje znacajnu interakciju sa nivoom obrazovaja i sa nivoom
menadZmenta na odredene Zivotne stilove (Tabela br. 18). U slucaju interakcije s nivoom
obrazovanja, dobijen je efekat na saznajni zivotni stil. Rezultati pokazuju da polne razlike
postoje kod nize obrazovanih menadzera (sa srednjom Skolom) i kod visoko obrazovanih
menadzera, 1 to u korist muskaraca. Dakle, muskarce menadzZere sa zavrSenom srednjom
Skolom i one Kkoji su visokoobrazovani vise karakteriSe saznajni zivotni stil, nego Zene s
istim nivoom obrazovanja. Polne razlike u slucaju nivoa obrazovanja koji se odnosi na V
stepen 1 zavrSenu viSu Skolu nisu toliko izraZene, ali su u suprotnom smeru — menadzerke
sa zavrSenim V stepenom ili viSom Skolom neSto viSe karakteriSe saznajni Zivotni stil od
menadzera muskaraca istog nivoa obrazovanja (Grafik br. 4).
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Grafik br. 4: Interakcija pola i nivoa obrazovanja na saznajni zZivotni stil

Pol 1 nivo menadZmenta ostvaruju efekat interakcije na utilitarni Zivotni stil. Ovaj
efekat ukazuje na to da utilitarni Zivotni stil karakteriSe muskarce na niZem nivou

menadzmenta i zene na srednjem ili viSem nivou menadzmenta (Grafik br. 5).
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Grafik br. 5: Interakcija pola i nivoa menadzmenta na utilitarni Zivotni stil

Radni staz ostvaruje efekat na orijentaciju na moc¢, pri ¢emu znacajne razlike
postoje samo izmedu onih sa radnim stazom do 10 godina (AS = 3.32, SE = 0.20) i onih s
radnim stazom izmedu 11 i 20 godina (AS = 2.69, SE = 0.16), u Korist prvih. Dakle,
menadzeri s kra¢im radnim stazom, do 10 godina, viSe su orijentisani na mo¢. Menadzeri s
duZim radnim stazom, od 21 godinu pa navise, ne razlikuju se zna¢ajno po orijentaciji na
mo¢ u odnosu na menadzere s kra¢im radnim stazom od njihovog.

Pored pola i radnog staza, usmerenost na ljude takode ostvaruje marginalno
znacajan samostalni efekat na porodi¢no-sentimentalni stil. S obzirom na to da je ovaj
efekat marginalno znacajan (p = .06), dobijeni rezultati ¢e se tumaciti s oprezom kao
moguca tendencija koju treba detaljnije ispitati u narednim istrazivanjima. Medutim, na
ovaj stil usmerenost na ljude ostvaruje i znaajnu interakciju s obrazovanjem, te se
prilikom interpretacije treba uzeti u obzir interakcija. Samostalni efekat ukazuje da
porodi¢no-sentimentalni stil viSe karakteriSe one €iji posao zahteva manju usmerenost na
ljude tj. do 25% (AS = 4.67, SE = 0.14), u odnosu na one ¢iji je posao izrazito usmeren na
ljude tj. 75% 1 vise (AS = 4.18, SE = 0.19). Medutim, kada se ovaj efekat sagleda u
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interakciji s obrazovanjem, moze se videti da porodi¢no-sentimentalni stil vise karakterise
menadzere €iji posao zahteva manji stepen meduljudske interakcije, ali koji su pre svega
nizeg obrazovnog nivoa (srednja skola i visa Skola), dok su visokoobrazovani menadzeri
Ciji posao zahteva isti intenzitet interpersonalne komunikacije — manje skloni ovom stilu
(Grafik br. 6). Takode, moze se primetiti da su ovom stilu najmanje skloni menadzeri ¢iji
je posao u vecem intenzitetu usmeren na ljude (75% i vise), ali koji su ujedno i umerenog

nivoa obrazovanja tj. koji imaju zavrSen V stepen ili viSu skolu.
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Grafik br. 6: Interakcija nivoa obrazovanja i usmerneosti na ljude na porodic¢no-
sentimentalni Zivotni stil

Usmerenost na ljude ostvaruje marginalno znacajnu interakciju i sa oblas¢u rada na
altruisticku orijentaciju. Rezultati pokazuju da su ovoj orijentaciji viSe skoni menadzeri
koji rade u oblasti reZije, €iji posao zahteva manji ili umereni intenzitet usmerenosti na
ljude, u odnosu na menadzere iz iste oblasti rada, €iji je posao u mnogo vecem stepenu
usmeren na ljude (Grafik br. 7). U slu¢aju menadzera iz operative, nema upadljivih razlika

s obzirom na stepen usmerenosti na ljude.
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Grafik br. 7: Interakcija oblasti rada i usmerenosti na ljude na altruisticku orijentaciju

Na kraju, obrazovanje i bracno stanje ostvaruju znacajnu interakciju na altruisticku
orijentaciju. Rezultati pokazuju da postoje razlike izmedu menadZera koji su u braku i koji
to nisu (samci, razvedeni ili udovci), u slucaju kada su oni V stepena obrazovanja i vise od
toga. MenadZeri koji nisu u braku, a viSeg su obrazovanja karakteriSe altruisticka
orijentacija viSe, nego menadzere istog nivoa obrazovanja, a koji su u braku. S druge
strane, u slucaju nize obrazovanih menadzera, sa srednjom Skolom, menadzere koji su u
braku vise karakterise altruisticka orijentacija (Grafik br. 8).

88



T. KneZevié¢: Odnos profesionalnog i Zivotnog stila zaposlenih i stila upravljanja
organizacijom

4,01

w
[=1]
1

Altruisticka orijentacija
_Ln.'l
o
|

3.4

T
srednja Ehola

T
W stepen i viga Skola

Obrazovanje

T
fakuttet i vige

Bracno
stanje

= u braku
—nije u braku

Grafik br. 8: Interakcija bracnog stanja i nivoa obrazovanja na altruisticku orijentaciju

3.10.1.2. Profesionalni stilovi i relacije sa socio-demografskim i
profesionalnim karakteristikama menadzZera

Na osnovu deskriptivnih podataka u vezi s izrazenos¢u odredenih profesionalnih
stilova menadzera se moze videti da su vise izrazeni stilovi Budi savrsen i Udovolji

drugima (Tabela br.18).

Tabela br. 18: Deskriptivni podaci i pouzdanost za profesionalne stilove

Profesionalni stilovi | Minimum Maximum AS SD
Pozuri 0 36 21.40 5.84
Budi savrSen 4 40 27.62 4.96
Udovolji drugima 4 40 27.68 5.35
Radi naporno 2 40 21.82 5.53
Budi jak 2 40 24.04 5.49
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Da bi se ispitali efekti socio-demografskih i drugih profesionalnih karakteristika na
profesionalne stilove, primenjen je ponovo set univarijatnih analiza varijanse. Dobijeni su
univarijatni efekti nivoa obrazovanja, bra¢nog stanja, radnog staza i usmerenosti na ljude u
poslu, medutim usmerenost na ljude ostvaruje 1 interakcijski efekat sa drugim
karakteristikama ispitanika koje ¢e se uzeti u obzir prilikom interpretacije (Tabela br. 19).
Pol ne ostvaruje znaCajan samostalni efekat, ali ostvaruje interakcijski efekat sa
hijerarhijskim nivoom menadzmenta i usmereno$¢u na ljude. Takode i nivo menadzmenta
ne ostvaruje znacajan samostalni efekat, ali ostvaruje interakcijski efekat sa polom i
oblas¢u rada.

Tabela br. 19: Univarijatni efekti socio-demografskih 1 drugih profesionalnih
karakteristika na profesionalne stilove

Prediktori Kriterijumi F(df1, df2) p
Obrazovanje Budi jak 3.49 (2,565) .03
Bracno stanje Pozuri 3.93 (1,565) .05
Radni staz Radi naporno 5.18 (2,565) .01
Usmerenost na ljude Pozuri 3.65 (2,565) .03
Pol x nivo menadZzmenta Budi jak 5.35 (1,565) .02
Pol x usmerenost na ljude Budi savrsen 3.33 (2,565) .04
Oblast rada x nivo menadzmenta Radi naporno 8.73 (1,565) .00
Staz x usmerenost na ljude Radi naporno 2.50 (4,565) .04

U slucaju nivoa obrazovanja, dobijen je znacajan efekat na profesionalni stil Budi
jak. Rezultati pokazuju da menadzeri s V stepenom ili zavr§enom visom Skolom vise
ispoljavaju ovaj stil (AS = 28.26, SE = 1.38), za razliku od menadzera sa srednjom Skolom
(AS = 24.76, SE = 0.95) ili visokim obrazovanjem (AS = 24.61, SE = 0.97).

Brac¢no stanje ostvaruje efekat na profesionalni stil Pozuri, pri ¢emu su ovom stilu
vise skloni menadzeri koji nisu u braku (AS = 24.12, SE = 1.22) u odnosu na one Kkoji su u
braku (AS = 21.78, SE = 0.71).

Radni staz ostvaruje efekat na stil Radi naporno u smeru u kojem menadzeri s
radnim stazom izmedu 11 i 20 godina manje ispoljavaju ovaj stil (AS = 19.92, SE = 0.85)
za razliku od onih s kra¢im radnim stazom (AS = 22.56, SE = 1.03) ili duzim radnim
stazom (AS = 23.05, SE = 1.15). Medutim, radni staz ostvaruje znacajnu interakciju sa
usmerenos¢u na ljude na isti profesionalni stil Radi naporno, te se u obzir mora uzeti
dobijena interakcija. Interakcija ukazuje na to da menadzeri ¢iji je posao viSe usmeren na
ljude (75% 1 vise), a koji imaju ili kraci ili duzi radni staz — viSe ispoljavaju stil Radi
naporno (Grafik br. 9). Kao §to je pomenuto, stilu Radi naporno su najmanje skloni
menadzeri s proseénim radnim stazom (od 11 do 20 godina), medutim, kod ovih
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menadzera postoje razlike u odnosu na usmerenost na ljude. Naime, stilu Radi naporno su

viSe skloni oni menadzeri ¢iji se posao sastoji od oko 50% usmerenosti na ljude, u odnosu
na ostale menadzere Ciji se posao sastoji u manjem ili veCem procentu usmerenosti na
ljude. Dakle, moglo bi se zakljuditi da su stilu Radi naporno najmanje skloni menadzeri sa
prosecnom duzinom radnog staza, a €iji posao zahteva manju ili izrazenu usmerenost na

ljude. S druge strane, ovom stilu su najvise skloni menadzeri ¢iji posao zahteva izrazenu

usmerenost na ljude, a ¢iji je radni staz kratak ili duzi, tj. 21 godinu i viSe.
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Grafik br. 9: Interakcija duZine radnog staza i usmerenosti u poslu na ljude na stil Radi
naporno

Usmerenost na ljude ostvaruje znacajan samostalni efekat na stil Pozuri. Rezultati
post hoc LSD testa pokazuju da razlike postoje izmedu menadzera €iji posao zahteva
optimalnu usmerenost na ljude, tj. oko 50%, u odnosu na ostale. MenadZeri €iji je posao
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takav da zahteva 50% vremena u kojem postoji interpersonalna interakcija su manje skloni
ovom stilu (AS = 21.15, SE = 0.85) u odnosu na menadzere ¢iji je posao manje usmeren na
ljude (AS = 23.17, SE = 1.07) ili vise (AS = 24.53, SE = 1.49).

Pol ostvaruje znaCajnu interakciju s nivoom menadzemnta na stil Budi jak.
Interakcija ukazuje na to da su muskarci na viSim menadzerskim pozicijama vise skloni

stilu Budi jak u odnosu na Zene generalno i muskarce na niZzim pozicijama (Grafik br. 10).
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Grafik br. 10: Interakcija pola i nivoa menadzmenta na stil Budi jak

Pol takode ostvaruje znacajnu interakciju sa usmrenoscu na ljude na stil Budi
savrsen. Interakcija upucuje na to da su muskarci ¢iji je posao manje usmeren na ljude vise

skloni ovom stilu, kao i Zene ¢iji je posao izrazeno usmeren na ljude (Grafik br. 11).
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Grafik br. 11: Interakcija pola i usmerneosti na ljude u poslu na stil Budi savrsen

Oblast rada i nivo menadzmenta ostvaruju znacajnu interakciju na stil Radi
naporno. Interakcija ukazuje na to da se menadzeri na viSim nivoima ne razlikuju u
ispoljavanju stila Radi naporno s obzirom na oblast rada, ali se razlikuju menadzeri na
nizem nivou. MenadZeri na nizem nivou koji su u operativi vise ispoljavaju stil Radi
naporno, nego oni koji su u reziji (Grafik br.12).
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Grafik br. 12: Interakcija oblasti rada i nivoa menadzmenta na stil Radi naporno

4.10.1.3. Povezanost Zivotnih i profesionalnih stilova menadZera

U cilju utvrdivanja relacija zivotnih i profesionalnih stilova, najpre su izraunate
korelacije izmedu 10 zivotnih i 5 profesionalnih stilova. Na osnovu korelacija se moze
videti da je generalna povezanost zivotnih i profesionalnih stilova niska (Tabela br. 20). Sa
profesionalnim stilovima Budi savrsen, Udovolji drugima i Radi naporno po 5 zivotnih
ostvaruju znacajne korelacije, dok sa stlovima Pozuri i Budi jak manji broj zivotnih stilova
ostvaruje znacajne korelacije. Sa profesionalnim stilom Budi savrsen znacajne korelacije
ostvaruju prometejski aktivizam, saznajni stil, egoisticka orijentacija, orijentacija na moc¢ i
na popularnost. Sa stilom Udovolji drugima znac¢ajne i nesto vise korelacije u odnosu na
ostale Zivotne stilove ostvaruje altruisticka orijentacija, a potom i porodi¢no-sentimentalni
stil. Pored njih, znac¢ajnu korelaciju s ovim profesionalnim stilom ostvaruju hedonisticka
orijentacija, prometejski aktivizam i religijsko-tradicionalni Zivotni stil. Sa profesionalnim
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stilom Radi naporno znacajne korelcije ostvaruju altruisti¢ka i orijentacija na popularnost,
prometejski aktivizam, orijentacija na mo¢ 1 Saznajni stil. Znacajne korelacije sa
profesionalnim stilom Pozuri ostvaruje egoisticka i hedonisticka orijentacija, a sa stilom
Budi jak samo orijentacija na popularnost.

Tabela br. 20: Korelacije izmedu zivotnih i profesionalnih stilova

.. Budi Udovolji Radi Budi
Pozuri v . .
savrSen | drugima | naporno jak
Porodi¢no-sentimentalni stil -.03 .07 15** .04 .04
Atruisticka orijentacija .05 .02 20%* 13** .04
Saznajni stil -.04 .09* -.02 10* .00
Utilitarni stil -.06 .07 -.02 -.02 .03
Orijentacija na popularnost .02 .08* .04 A13** .09*
Egoisti¢ka orijentacija 2% .09* .04 .01 .04
Prometejski aktivizam .01 10* 10* 12** -.03
Hedonistic¢ka orijentacija 12%* .03 11** .06 .05
Religijsko-tradicionalni stil -.06 .05 10* .00 .02
Orijentacija na mo¢ .00 .09* -.06 1% .08

**p<.01,*p<.05.

Da bi se detaljnije ispitala struktura povezanosti zivotnih i profesionalnih stilova,
primenjena je kanonic¢ka korelaciona analiza. U ovoj analizi jedan set varijabli ¢ine zivotni
stilovi, a drugi set ¢ine profesionalni stilovi. Na osnovu kanoni¢ke korelacione analize su
izdvojena tri znaCajna para kanonickih faktora (Tabela br. 21). Na osnovu veli¢ine
objasnjene varijanse (R?) se moze primetiti da sva tri para kanonickih faktora objasnjavaju
manji procenat varijabiliteta, ispod 10%.

Tabela br. 21: Karakteristike i znacajnost izdvojenih parova kanonickih faktora

Parovi kanoni¢kih faktora R R? v df p
0 .28 .08 131.19 50 .00
1 23 .05 80.96 36 .00
2 22 .05 47.92 24 .00
3 A3 .01 19.07 14 .16
4 A2 .01 9.01 6 A7

Set varijabli iz domena Zivotnih stilova u okviru prvog para kanonickih faktora ¢ine
altruisticka orijentacija, porodi¢no-sentimentalni stil, prometejski aktivizam, i u manjem
intenzitetu hedonisticka orijentacija i religijsko-tradicionalni stil (Tabela br. 22). Najvec¢i
udeo u ovom faktoru ima altruisticna orijentacija. U okviru varijabli iz domena
profesionalnih stilova, dominantni stil u prvom faktoru je Udovolji drugima, a potom u
znatno manjem intenzitetu stilovi Radi naporno i Pozuri. Dakle, ovaj par kanonickih
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faktora opisuje orijentaciju na ljude kako u domenu zivotnih, tako i u domenu
profesionalnih stilova.

Tabela br. 22: Struktura prvog para kanonickih faktora

Zivotni sitlovi Struktura Profesionalni stilovi Struktura
Porodi¢no-sentimentalni stil A7 Pozuri .33
Atruisticka orijentacija 75 Budi savr$en .02
Saznajni stil -.05 Udovolji drugima .95
Utilitarni stil -17 Radi naporno .34
Orijentacija na popularnost 12 Budi jak .08
Egoisti¢ka orijentacija .06
Prometejski aktivizam 41
Hedonisticka orijentacija .38
Religijsko-tradicionalni stil 32
Orijentacija na mo¢ -.24

Znacajni stilovi u drugom faktoru su svi negativnog predznaka, te c¢e se
interpretacija ovog faktora izvrSiti u obrnutom smeru. U drugom kanoni¢kom faktoru,
znacajna opterecenja na faktoru iz domena zivotnih stilova ostvaruju saznajni stil,
prometejski aktivizam, oprijentacija na mo¢ 1 na popularnost, i u manjem intenzitetu
porodi¢no-sentimentalni stil (Tabela 1br. 23). Veci udeo u objasnjenju faktora ima saznajni
stil, a potom i prometejski aktivizam. U slucaju seta koji se odnosi na profesionalne
stilove, kao znacajni su se izdvojili stilovi Radi naporno, Budi savrsen i Pozuri. Samo stil
Pozuri je pozitivnog predznaka. Kada se sagledaju skorovi iz suprotnog smera, moze se
zakljuciti da ovaj faktor ¢ine stilovi Radi naporno i Budi savrsen, uz nisku sklonost stilu
Pozuri. Ovim parom kanonickih faktora se opisuje posveceni aktivizam u kojem se
propagira rad i novina, a pri tome postoji zelja za savrSenstvom i popularnosu.

Tabela br. 23: Struktura drugog para kanonickih faktora

Zivotni sitlovi Struktura | Profesionalni stilovi Struktura
Porodi¢no-sentimentalni stil -.32 Pozuri A48
Atruisti¢ka orijentacija -27 Budi savrSen - 47
Saznajni stil -.61 Udovolji drugima .04
Utilitarni stil -21 Radi naporno -.60
Orijentacija na popularnost -43 Budi jak -.06
Egoisticka orijentacija 22

Prometejski aktivizam -.57

Hedonistic¢ka orijentacija A7

Religijsko-tradicionalni stil -.25

Orijentacija na mo¢ -.48

96



T. KneZevié¢: Odnos profesionalnog i Zivotnog stila zaposlenih i stila upravljanja
organizacijom

U okviru tre¢eg seta faktora iz domena zivotnih stilova, na osnovu visine doprinosa
faktoru ne izdvaja se nijedna varijabla. Znacajna optereéenja na ovom faktoru ostvaruju
religijsko-tradicionalni i porodi¢no-sentimentalni stil u pozitivnom, i orijentacija na moc,
na popularnost i egoisticka i hedonisti¢ka orijentacija u negativnom smeru (Tabela br. 24).
Dakle, ovaj faktor opisuje tradicionalizam uz skromnost i neisticanje. Ovaj faktor se
uparuje sa faktorom profesionalnih stilova u kojem se izdvajaju stilovi Pozuri i Radi
naporno, ali su oni negativnog predznaka. Drugim reCima s tradicionalnim zitovnim stilom
se povezuje manja sklonost profesionalnom stilu Pozuri i Radi naporno. Odnosno,
sagledano iz drugog ugla, sa zivotnim stilom koji obuhvata orijentaciju na mo¢ i
popularnost, isticanje i ugadanje sebi, povezuju se profesionalni stilovi Pozuri i Radi
naporno.

Tabela br. 24: Struktura treceg para kanonickih faktora

Zivotni sitlovi Struktura | Profesionalni stilovi Struktura
Porodi¢no-sentimentalni stil .33 Pozuri =17
Atruisti¢ka orijentacija -.09 Budi savrsen -.19
Saznajni stil -.18 Udovolji drugima .05
Utilitarni stil 21 Radi naporno -.68
Orijentacija na popularnost -.34 Budi jak =27
Egoistic¢ka orijentacija -.36

Prometejski aktivizam -12

Hedonisti¢ka orijentacija -.32

Religijsko-tradicionalni stil 41

Orijentacija na mo¢ -.44

3.10.1.4. Zadovoljstvo menadZera uskladeno$cu privatnog i
profesionalnog segmenta zivota

Ispitanici su na osnovu zadovoljstva uskladenos$¢u razli¢itim segmentima Zivota
svrstani u sledece kategorije (Tabela br. 25). Kako vidimo, najve¢i broj menadzera je
zadovoljan uskladenoséu (50,97% ispitanika), a 7,77% uzorka ¢ak veoma zadovoljno.
Veoma malo njih (27 ispitanika), odnosno 4,34% je nezadovoljno ili veoma nezadovoljno
uspostavljenom uskladenoscu.

Tabela br. 25.: Zadovoljstvo uskladenoscu profesionalnog i privatnog segmenta Zivota

Zadovoljstvo uskladenoséu f %
veoma zadovoljan/na 48 7.77
zadovoljan/na 315 50.97
delimi¢no zadovoljan/na 228 36.89
nezadovoljan/na 20 3.24
veoma nezadovoljan/na 7 1.13
Ukupno: 618 100
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Zadovoljstvo uskladenos¢u privatnog i profesionalnog zivota je ispitivano
petostepenom skalom, na kojoj ve¢i skor ukazuje na vece zadovoljstvo uskladenoscu.
Poredenjem emprijske AS sa teorijskom (3) moze se videti da su menadZeri umereno
zadovoljni ovom uskladenos¢u (Tabela br. 26).

Tabela br. 26: Desktiptivni podaci za zadovoljstvo uskladenoséu privatnog i
profesionalnog Zivota

Zadovoljstvo uskladenoséu

privatnog i profesionalnog Zivota AT Maksimum = =L

0 5 3.61 0.73

U cilju ispitivanja povezanosti zadovoljstva uskladenosti privatnog i
profesionalnog zivota sa socio-demografskim i drugim profesionalnim karakteristikama
menadzera, primenjena je univarijatna analiza varijanse. Na osnovu ove analize dobijeno je
da na zadovoljstvo uskladeno$¢u znacajan efekat ostvaruje nivo menadZmenta, kao i
interakcija bracnog stanja i radnog staza (Tabela br. 27). U slu€aju nivoa menadZzmenta
dobijeno je da su vise zadovoljniji menadzeri na srednjim i vi§im pozicijama (AS = 3.93,
SE = 0.13) nego oni na hijerarhijski nizim pozicijama (AS = 3.51, SE = 0.13).

Tabela br. 27: Povezanost zadovoljstva uskladenoscéu privatnog i profesionalnog Zivota sa
socio-demografskim i drugim profesionalnim karakteristikama menadzera

Prediktori F (df1, df2) p
Nivo menadzmenta 5.86 (1,565) .016
Bracno stanje x radni staz 3.26 (1,565) .039

U slucaju interakcije bracnog stanja i radnog staza je dobijeno da su menadZeri u
braku vise zadovoljniji uskladenoscu privatnog i profesionalnog zivota, i to posebno oni sa
duzim radnim stazom, 21 godinu i viSe (Grafik br. 13). MenadZeri koji nisu u braku, a koji
imaju manji radni staz, do 10 godina, takode su zadovoljniji ovom uskladenoscu.
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Grafik br. 13: Interakcija bra¢nog stanja i radnog staza na zadovoljstvo
uskladenosc¢u privatnog i profesionalnog zivota

3.10.2. Povezanost zivotnih i profesionalnih stilova sa
stilovima upravljanja

3.10.2.1. Stilovi upravljanja i relacije sa socio-demografskim i
profesionalnim karakteristikama menadZera

Na osnovu deskriptivnih pokazatelja za stilove upravljanja moze se videti da
menadzeri najvise preferiraju stil Prepricavanje, a najmanje Delegiranje (Tabela br. 28).
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Tabela br. 28: Deskriptivni podaci i pouzdanost za stilove upravljanja

Stilovi upravljanja Minimum Maximum AS SD
Direktiva 0 9 3.37 | 1.86
Prepricavanje 1 11 5.38 1.82
Ucestvovanje 0 8 2.74 | 151
Delegiranje 0 5 050 | 0.74

U slucaju ispitivanja relacija stilova upravljanja sa socio-demografskim i drugim
karakteristikama menadzera, dobijeni su znacajni efekti pola, nivoa obrazovanja i nivoa
menadzmenta, medutim, sve tri navedene varijable ostvaruju i znacajne interakcijske
efekte sa drugim varijablama (Tabela br. 29).

Tabela br. 29: Univarijatni efekti socio-demografskih i drugih profesionalnih

karakteristika na stilove upravljanja
Prediktori Kriterijumi F(df1, df2) p

Pol Direktiva 3.84 (1,565) .05
Pol Prepricavanje 9.27 (1,565) .00
Obrazovanje Direktiva 3.08 (1,565) .05
Nivo menadzmenta Delegiranje 4.40 (1,565) .04
Pol x obrazovanje Delegiranje 4.01 (2,565) .02
Pol x oblast rada Delegiranje 6.57 (1,565) 01
Pol x staz Direktiva 4.44 (2,565) .01
Pol x staz Delegiranje 5.36 (2,565) 01
Oblast rada x nivo menadzmenta Delegiranje 5.74 (1,565) .02
Oblast rada x staz Direktiva 3.63 (2,565) .03
Nivo menadZmenta x staz Direktiva 4.24 (2,565) .02
Nivo menadZzmenta x staz Prepric¢avanje 3.82 (2,565) .02

Najpre, pol ostvaruje znacajne efekte na stil Direktiva i Prepricavanje u smeru u
kojem muskarci ostvaruju visi skor na stilu Direktiva (muski pol: AS = 3.22, SE = 0.32;
zenski pol: AS = 2.60, SE = 0.28), a Zene na stilu Prepricavanje (muski pol: AS = 4.98, SE
= 0.32; Zenski pol: AS = 5.93, SE = 0.27). Medutim, pol ostvaruje znacajan efekat
interakcije sa obrazovanjem, sa oblasc¢u rada i sa duzinom radnog staza na stil Delegiranje,
kao i znaCajan efekat interakcije s duzinom radnog staza na stil Direktiva. Kada je u
pitanju efekat interakcije pola i nivoa obrazovanja na stil Delegiranje, rezultati pokazuju
da su Zene sa nizim nivoom obrazovanja (srednja Skola) vise sklone ovom stilu, kao i
muskarci s vi§im nivoom obrazovanja (viSa $kola i vise, videti Grafik br. 14).
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Grafik br. 14: Interakcija pola i nivoa obrazovanja na stil Delegiranje

U slucaju interakcije pola sa oblas¢u rada, dobijeno je da su Zene koje rade u reziji
vise sklone stilu Delegiranje, nego zene koje rade u operativi, dok se muskarci ne razlikuju
u preferenciji ovog stila u odnosu na oblast rada (Grafik br. 15).
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Grafik br. 15: Interakcija pola i oblasti rada na stil Delegiranje
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Pol ostvaruje interakciju s duzinom radnog staza na stilove Direktiva i Delegiranje.
U slucaju Direktive, polne razlike postoje kod menadzera s kra¢im i duzim radnim stazom,
dok u odnosu na radni staz izmedu 11 i 20 godina nema znacajnih razlika. U obe situacije
su muskarci viSe skloni stilu Direktiva. Takode, moze se primetiti trend da Zene vise
ispoljavaju ovaj stil s porastom duzine radnog staza (Grafik br. 16). U slu¢aju Delegiranja,
muskarci s radnim stazom do 20 godina pokazuju vecu skolnost ovom stilu u odnosu na
muskarce s duzim radnim stazom, od 21. godinu i viSe. U slucaju zena je obrnuta situacija,
mada razlike nisu toliko izrazene (Grafik br. 17).
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Grafik br. 16: Interakcija pola i duzine radnog staza na stil Direktiva
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Grafik br. 17: Interakcija pola i duZine radnog staza na stil Delegiranje

Nivo obrazovanja ostvaruje samostalni efekat na stil Direktiva. Pri tome, post hoc
LSD testom su dobijene znacajne razlike samo izmedu menadZera sa zavr§enom srednjom
Skolom (AS = 2.40, SE = 0.32) i onih sa visokim obrazovanjem (AS = 3.43, SE = 0.31) u
smeru u kojem oni s visokim obrazovanjem vise pribegavaju ovom stilu.

Nivo menadZemnta ostvaruje znac¢ajan efekat na stil Delegiranje u smeru u kojem
menadzeri nizeg nivoa (AS = 0.91, SE = 0.13) vise pribegavaju ovom stilu, nego menadzeri
srednjeg 1 viSeg nivoa (AS = 0.55, SE = 0.13). Medutim, nivo menadZzemnta ostvaruje i
znacajnu interakciju sa oblas¢u rada na isti stil Delegiranje. Ova interakcija upucéuje na to
da razlike u ovom stilu postoje samo u sluaju menadzera nizeg nivoa. Menadzeri niZzeg
nivoa Cija se oblast rada odnosi na reziju vise preferiraju stil Delegiranje u odnosu na
menadzere istog, nizeg Nivoa, ali ¢ija se oblast rada odnosi na operativu (Grafik br. 18).
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Grafik br. 18: Interakcija oblasti rada i nivoa menadzemnta na stil Delegiranje

Nivo menadzmenta ostvaruje 1 znacajnu interakciju sa duzinom radnog staza na
stilove Direktiva i Prepricavanje. Menadzeri nizeg nivoa s ve¢im radnim stazom (21
godina i viSe) vise karakterise stil Direktiva (Grafik 14), a manje Prepricavanje (Grafik br.
19). S druge strane, menadZere isto nizeg nivoa, ali koji imaju manji radni staz, tacnije
izmedu 11 1 20 godina, vise karakteriSe stil Prepricavanje (Grafik br. 20).
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Grafik br. 19: Interakcija nivoa menadzemnta i radnog staza na stil Direktiva
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Grafik br. 20: Interakcija nivoa menadzemnta i radnog staza na stil Prepricavanje

Oblast rada ostvaruje i znacajnu interakciju sa duzinom radnog staza kada je u
pitanju stil Direktiva. Dobijeno je da su ovom stilu generalno viSe skloni menadzeri iz
operative, bez obzira na duzinu radnog staza, medutim, kada su u pitanju menadzeri iz
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rezije, Direktivnom stilu su vise skloni oni sa duzim radnim stazom, preko 20 godina
(Grafik br. 21).
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Grafik br. 21: Interakcija oblasti rada i radnog staza na stil Direktiva

3.10.2.2. Povezanost zivotnih i profesionalnih stilova sa stilovima
upravljanja

Povezanost zivotnih i profesionalnih stilova sa stilovima upravljanja je najpre
ispitivana izracuvananjem koeficijenta korelacije. Generalno, korelacije sa stilovima
upravljanja su niske. Pri tome, moze se primetiti da su korelacije izmedu stilova
upravljanja i zivotnih stilova nesto vise i da su brojnije znacajne korelacije, u odnosu na
korelacije stilova upravljanja i profesionalnih stilova, a imaju¢i u vidu broj varijabli.
Preciznije, dok sa stilovima upravljanja znacajno korelira nekoliko zivotnih stilova,
korelacije stilova upravljanja sa profesionalnim stilovima se odnose samo na profesionalni
stil Budi savrsen (Tabela br. 30). Profesionalni stil Budi savrsen korelira pozitivho sa
stilom wupravljanja — Direktiva, dok ostvaruje negativne korelacije sa stilovima
Ucestvovanje i Delegiranje. Sto se ti¢e Zivotnih stilova, sa Direktivnim stilom upravljanja
znacajno koreliraju utilitarni stil 1 orijentacija na mo¢ u nesto viSem stepenu, a potom 1
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orijentacija na popularnost, prometejski aktivizam i porodi¢no-sentimentalni stil. Sa stilom

Prepricavanje znaCajno negativno koreliraju utilitarni Zivotni stil, orijentacija na

popularnost, na mo¢, i prometejski aktivizam. Sa stilom Prepricavanje zna¢ajno pozitivno

korelira altruisticka orijentacija, a negativno — orijentacija na mo¢, pri ¢emu su obe
korelacije veoma niskog intenziteta. Sa stilom Delegiranje nijedan Zivotni stil ne korelira

znacajno.

Tabela br. 30: Korelacije zivotnih i profesionalnih stilova sa stilovima upravljanja

Stilovi upravljanja

Direktiva | Prepri¢avanje | Ucestvovanje | Delegiranje
Zivotni stilovi
Porodi¢no-sentimentalni stil A1 -.03 -.07 -.06
Atruisti¢ka orijentacija -.06 .01 09" -.05
Saznajni stil .03 -.03 .01 -.04
Utilitarni stil 18" -14™ -.04 -.03
Orijentacija na popularnost 13" -117 -.02 -.01
Egoisticka orijentacija .06 -.07 -.00 .03
Prometejski aktivizam 13" -.08" -.03 -.07
Hedonisticka orijentacija .00 -.04 .01 .06
Religijsko-tradicionalni stil .04 -.03 .03 -.07
Orijentacija na mo¢ A7 -.09" -.08" -.02
Profesionalni stilovi
Pozuri -.03 .04 -.02 .03
Budi savrsen 14" .05 -.16™ -12™
Udovolji drugima -.01 .05 -.02 -.07
Radi naporno .06 -.02 -.04 -.02
Budi jak .04 -.02 -.04 .03

“p<.01, "p<.05.

U cilju detaljnijeg ispitivanja strukture povezanosti zivotnih i profesionalnih stilova
s jedne strane i stilova upravljanja s druge, primenjena je takode kanonicka korelaciona
analiza. U ovoj analizi jedan set varijabli ¢ine Zivotni i profesionalni stilovi, a drugi —
stilovi upravljanja. Kanonickom korelacionom analizom je izdvojen jedan znacajni par
kanonickih faktora koji obuhvata 10% varijabiliteta (Tabela br. 31).

Tabela br. 31: Karakteristike i znacajnost izdvojenih parova kanonickih faktora

Parovi kanoni¢kih faktora R R? i df p
0 .32 10 108.33 60 .00
1 19 .04 42.26 42 46
2 15 .02 19.02 26 .84
3 .10 .01 5.81 12 .93
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Iz domena profesionalnih stilova, znacajno opterec¢enje ostvaruje samo stil Budi
savrsen, a iz domena zivotnih stilova — utilitarni stil, orijentacija na mo¢, prometejski
aktivizam, porodi¢no-sentimentalni stil i orijentacija na popularnost (Tabela br. 32). U
prostoru stilova upravljanja se moze videti da svi stilovi ostvaruju znacajnu korelaciju s
kanonic¢kim faktorom, pri ¢emu dominantan udeo ima stil Direktiva u pozitivhom smeru.
Preostali stilovi upravljanja ostvaruju negativnu korelaciju s kanoni¢kim faktorom, a
posebno se intenzitetetom korelacije istice stil Ucestvovanje.

Tabela br. 32: Struktura para kanonickih faktora

Profesionalni stilovi Struktura Stilovi upravljanja Struktura
Pozuri -.09 Direktiva .96
Budi savrSen .54 Prepriavanje -.33
Udovolji drugima .05 Ucestvovanje -.60
Radi naporno .20 Delegiranje -.37
Budi jak A2

Zitovni stilovi
Porodi¢no-sentimentalni stil .37
Atruisticka orijentacija -.19
Saznajni stil .09
Utilitarni stil 52
Orijentacija na popularnost .36
Egoisticka orijentacija 14
Prometejski aktivizam .39
Hedonistic¢ka orijentacija -.03
Religijsko-tradicionalni stil A2
Orijentacija na mo¢ .52

3.10.3. Povezanost zivotnih., profesionalnih i stilova upravljanja
sa radnim stresom

3.10.3.1. Radni stres menadZera

Obzirom da je populacija menadzera ¢eS¢e u kontaktu sa snaznijim i ucestalijim
stresorima, kod njih se ocekuje poviSeno prisustvo simptoma stresa na radu. 301 ispitanik,
odnosno 48,71% uzorka nema znacajnije izraZzene simptome stresa, dok 317 ima. 6,96%
ispitanika ima veoma izrazene simptome stresa.
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Tabela br. 33: Rezultati na skalama stresa na radu

DISTRES DEPRESIJA | ANKSIOZNOST | SOMATIZACIJA
f % f % f % f %
Bz ST 435 | 7039 | 495 | 801 598 96.76 374 60.52
stresa
Umereno izraZeni | 175 | 5799 | 179 | 178 20 3.24 224 36.25
simptomi stresa
Veoma izraZeni 10 1.62 13 2.1 0 0 20 3.24
simptomi stresa
Ukupno sa
stresom 183 29.61 123 19.9 20 3.24 244 39.49
618 100 618 100 618 100 618 100

Cak 162 ispitanika ili 26,21% uzorka ima povi$eno izraZene simptome stresa na

dve ili viSe dimenzija. Detaljniji podaci su prikazani u narednoj tabeli.

Tabela br. 34: Broj ispitanika sa poviseno izraZenim simptomima stresa na radu

Povisenje f %

Samo na 1 skali 155 25.08
Na 2 skale 82 13.27
Na 3 skale 68 11.00
Na svim skalama 12 1.94
Ukupno: 317 51.29

U slucaju izrazenosti odredenih aspekata stresa na radu, deskriptivni podaci
pokazuju da je generalno izrazeniji distres i somatizacija, u odnosu na depresiju i

anksioznost (Tabela br. 35).

Tabela br. 35: Deskriptivni podaci i pouzdanost za skale stresa na radu

Skale stresa Minimum | Maximum AS SD
Distres 0 28 7.61 4.70
Depresija 0 11 0.86 1.45
Anksioznost 0 12 1.97 2.36
Somatizacija 0 28 8.73 5.08

3.10.3.2. Predikcija radnog stresa u odnosu na socio-demografske i
profesionalne karakteristike menadZera

Ispitivanjem efekata socio-demografskih i drugih profesionalnih karakteristika na

109




T. KneZevié¢: Odnos profesionalnog i Zivotnog stila zaposlenih i stila upravljanja
organizacijom

aspekte stresa na radu, dobijen je efekat pola na distres i somatizaciju (Tabela br. 36).
Pokazano je da zene viSe dozivljavaju distres (AS = 8.36, SE = 0.70) i viSe su sklone
somatizaciji (AS = 9.67, SE = 0.75) u odnosu na muskarce (distres: AS = 6.11, SE = 0.79,
somatizacija: AS = 6.60, SE = 0.86). Na osnovu navedenog moze se zakljuciti da generalno
visi skorovi na distresu 1 somatizaciji poticu od menadzerki. Takode, 1 oblast rada ostvaruje
efekat na aspekt stresa na radu koji se odnosi na anksioznost — anksioznosti su viSe skoni
menadzeri zaposleni u operativi (AS = 2.17, SE = 0.32), nego u reziji (AS = 0.86, SE =
0.55).

Tabela br. 36: Univarijatni efekti socio-demografskih i drugih profesionalnih
karakteristika na skale radnog stresa
Prediktori Kriterijumi F(df1, df2) p
Pol Distres 8.10 (1,565) .01
Pol Somatizacija 12.92 (1,565) .00
Oblast rada Anksioznost 4.26 (1,565) .04
Nivo obrazovanja x nivo menadzmenta | Distres 3.39 (2,565) .03
Bracno stanje x nivo menadzmenta Depresija 4.00 (1,565) .05
Brac¢no stanje x radni staz Depresija 2.98 (2,565) .05

ZnaCajnu interakciju ostvaruje nivo menadZmenta sa nivoom obrazovanja na
distres. MenadZeri niZeg nivoa na distresu ostvaruju relativno ujednacene i vise skorove,
dok se menadzeri srednjeg i viSeg nivoa medusobno razlikuju u distresu s obzirom na nivo
obrazovanja. Dobijeno je da menadzeri srednjeg i viSeg nivoa s V stepenom ili zavr§enom
viSom Skolom pokazuju manje distresa, od menadZera istog nivoa koji su manje
obrazovani (sa zavrSenom srednjom Skolom) ili viS§e obrazovani (sa zavrSenim fakultetom,
magisterijumom ili doktoratom, videti Grafik br. 22).
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Grafik br. 22: Interakcija nivoa menadzmenta i nivoa obrazovanja na distres na poslu

Na depresiju efekte ostvaruje interakcija bracnog stanja i nivoa menadzemnta, kao i
bracnog stanja i radnog staza. U slucaju interakcije bracnog stanja i nivoa menadzemnta je
dobijeno da su depresiji viSe skloni menadzeri nizeg nivoa koji nisu u braku u odnosu na

ostale menadzere (Grafik br. 23).
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Grafik br. 23: Interakcija nivoa menadzmenta i bracnog stanja na depresiju na poslu

Interakcija bra¢nog stanja 1 duzZine radnog staza govori o tome da su depresiji vise
skloni menadZeri koji nisu u braku, a koji imaju duzi radni staz, 21 godinu 1 viSe (Grafik
br. 24).
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Grafik br. 24: Interakcija bracnog stanja i duzine radnog staza na depresiju na poslu
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3.10.3.3. Relacije zivotnih, profesionalnih i stilova upravljanja sa
stresom na radu

U cilju ispitivanja relacija zivotnih, profesionalnih i stilova upravljanja sa stresom
na radu, najpre su izraCunate njihove korelacije (Tabela br. 37). Od Zivotnih stilova,
egoisticka orijentacija ostvaruje znacajne pozitivne korelacije sa svim dimenzijama stresa
na radu. Saznajni stil ostvaruje znacajnu negativnu korelaciju sa distresom, a prometejski
aktivizam ostvaruje znacajne negativne korelacije sa anksiozno$¢u i somatizacijom. Od
profesionalnih stilova, stilovi Pozuri i Udovolji drugima ostvaruje znacajne pozitivne
korelacije sa svim aspektima stresa na poslu. Od stilova upravljanja, stil Ucestvovanje
ostvaruje znacajne pozitivne korelaicje sa svim aspektima stresa na radu, dok stil Direktiva
ostvaruje negativne korelacije sa distresom i somatizacijom.

Tabela br. 37: Korelacije Zivotnih, profesionalnih i stilova upravljanja sa stresom na radu

Distres | Depresija | Anksioznost | Somatizacija
Porodi¢no-sentimentalni stil -.06 -.03 -.03 -.06
Atruisticka orijentacija .01 01 -.02 .05
Saznajni stil -.09" -.05 -.07 -.07
Utilitarni stil -.01 -.01 .05 .00
Orijentacija na popularnost -.05 -.01 .06 -.08
Egoistic¢ka orijentacija 09" A1 .08" .08"
Prometejski aktivizam -.08 -.03 -.09" -.08"
Hedonisti¢ka orijentacija .07 .09” .06 01
Religijsko-tradicionalni stil -.03 -.04 .05 .02
Orijentacija na mo¢ -.070 -.04 -.05 -.08
Pozuri 25" 23" 15" 22"
Budi savrsen -.08 -.04 -.05 -.06
Udovolji drugima 16™ 15" A7 A7
Radi naporno -.01 .01 -.00 .03
Budi jak -.03 -.01 -.03 .02
Direktiva -.14™ -.08 -.06 -.12"
Prepri¢avanje .03 -.05 -.03 .06
Ucestvovanije 12 13" .09" .08"
Delegiranje .04 .07 .04 -.02

“p<.01, "p<.05.

Da bi se dobio uvid u predikciju stresa na radu u odnosu na Zivotne, profesionalne i
stilove upravljanja, sprovedene su regresione analize. U slu¢aju ispitivanja predikcije
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stresa na radu na osnovu zivotnih stilova, dobijeno je da se pojedini aspekti stresa na radu
mogu znacajno objasniti skupom zivotnih stilova. Pri tome je procenat objasnjenje
varijanse relativno ujednacen za sve kriterijume, odnosno aspekte stresa na radu i iznosi 3
ili 4% (Tabela br. 38). Prilikom ispitivanja parcijalnih doprinosa prediktora, dobijeno je da
se distres na poslu moze zna¢ajno objasniti na osnovu vise egoisticke (p = .12, p = .005) i
hedonisticke orijentacije (p = .08, p = .051). Depresija se moze znacajno objasniti takode
na osnovu vise egoisticke (p = .13, p = .003) i hedonisticke orijentacije (p = .10 p = .022).
Anksioznost se moze objasniti na osnovu vise orijentacije na popularnost (p = .10, p =
.034), egoisticke orijentacije (p = .08, p = .054), ali nizeg prometejskog aktivizma ( = -
A1, p = .013) i nize orijentacije na mo¢ (p = -.12, p = .011). Somatizacija se znacajno
moze objasniti na osnovu nizeg porodicno-sentimentalnog stila (B = -.09, p = .050) i
prometejskog aktiviozma (B = -.10, p = .027) i viSe altruisticke orijentacije (p = .11, p =
.015) i egoisticke orijentacije (p= .12, p = .006).

Tabela br. 38: Predickija stresa na radu na osnovu zivotnih stilova

Kriterijumi / stres na radu R R? F p
Distres .20 .04 2.57 .005
Depresija 18 .03 1.99 .032
Anksioznost .20 .04 2.65 .004
Somatizacija 21 .04 2.74 .003

U slucaju predikcije stresa na radu na osnovu profesionalnih stilova, procenat
objaSnjenje varijanse kruterijuma se krece od 6 do 10%, pri cemu je neSto visi u slucaju
objasnjenja distresa (Tabela br. 39).

Tabela br. 39: Predickija stresa na radu na osnovu profesionalnih stilova
Kriterijumi / stres na radu R R? F p
Distres 31 10 13.06 .000
Depresija 27 .07 9.78 .000
Anksioznost 24 .06 7.19 .000
Somatizacija 27 .07 9.46 .000

Uvidom u parcijalne doprinise prediktora se moze videti da se distres moze
znacajno predvideti na osnovu vise sklonosti stilu Pozuri i Udovolji drugima, a nize
sklonosti stilu Budi savrsen (Tabela br. 40). Pri tome, stil PoZuri ima ve¢i udeo u
objasnjenju distresa na radu. Depresija 1 anksioznost se mogu objasniti na osnovu vise
sklonosti stilu Pozuri i Udovolji drugima. Somatizacija se takode moze objasniti na osnovu
vise sklonosti ovim stilovima, a pored toga i na osnovu nize sklonosti stilu Budi savrsen.
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Tabela br. 40: Parcijalni doprinosi profesionalnih stilova u predikciji stresa na radu

Prediktori / Distres Depresija Anksioznost | Somatizacija
g e B p| B | 0| B | D | B | 0P

Pozuri .26 | .000 23 .000 | .13 | .002 21 .000
Budi savrsen -10 | .016 -.06 154 | -.07 | .118 | -.09 .026
Udovolji drugima 13 | .003 A1 .008 | .17 | .000 13 .002
Radi naporno -07 | 127 | -06 | 195 | -04 | .359 | -.03 | .559
Budi jak -07 | 103 | -06 | .168 | -.08 | .066 | -.03 | .512

U slucaju predikcije stresa na radu na osnovu stilova upravljanja, primeceno je da
postoji multikolinearnost medu prediktorima, odnosno prediktori su u visokoj korelaciji na
nac¢in da se njihovi parcijalni doprinosi predikciji ne mogu ta¢no izracunati. Naime,
prediktori koji ostvaruju pozitivnu korelaciju sa stresom na radu, u regresionoj analizi
ostvaruju negativan doprinos, $to je indikator prisutne multikolinearnosti. S obzirom na to,
pristupilo se jednom od postupaka eliminisanja multikolinearnosti, a to je sazimanje
podataka. Kako skup prediktora poti¢e od istog konstrukta, a to su stilovi upravljanja,
postoje teorijske osnove za pretpostavku da ovi stilovi mogu medusobno da koreliraju i da
jedna osoba bude sklona kombinaciji ovih stilova. Da bi se podaci sazeli na na¢in da se
eliminiSe multikolinearnost, primenjena je analiza glavnih komponenti nad Cetiri stila
upravljanja. Ovom analizom su izdvojene dve komponente koje imaju vrednost
karakteristi¢nog korena preko 1 (A1 = 1.58, 39.54% objasnjenjene ukupne varijanse; A1 =
1.43, 35.80% objasnjenjene ukupne varijanse). Da bi se dobila jednostavna struktura,
primenjena je ortogonalna varimax rotacijal i komponente su interpretirane na osnovu
matrice sklopa (Tabela br. 41). Prvu komponentu ¢ine stilovi Direktiva i Prepricavanje, pri
¢emu stil Direktiva ostvaruje negativnu korelaciju s komponentom. Ova komponenta bi se
mogla okarakterisati kao Prepricavanje nasuprot Direktivi. Drugu komponentu zna¢ajno
opisuju svi stilovi, ali stil Ucestvovanje ima dominantni udeo u objaSnjenju ove
komponente. Dok Ucestvovanje i Delegiranje ostvaruju pozitivnu korelaciju sa drugom
komponentom, Direktiva i Prepricavanje ostvaruju negativnu, pa se ova komponenta moze
okarakterisati kao saradnja.

Tabela br. 41: Matrica sklopa za stilove upravljanja

_ .. Komponenta
Stilovi upravljanja 1 5
Direktiva -.90 -43
Prepri¢avanje .87 -.48
Ucestvovanje .07 .89
Delegiranje -.03 A7

! Oprobano je i resenje sa kosom promax rotacijom, ali komponente u ovom slué¢aju nisu korelirare zna¢ajno
(r=.005), sto opravdava primenu ortogonalne rotacije.
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Potom je primenjena regresiona analiza u kojoj su prediktori bili skorovi na
dobijenim komponentama stlova upravljanja, a kriterijumi aspekti stresa na radu. lako je
procenat objasnjene varijanse vrlo mali, svega 1 ili 2% (Tabela br. 42) odredeni prediktori
ostvaruju znacajne parcijalne doprinose.

Tabela br. 42: Predickija stresa na radu na osnovu stilova upravljanja

Kriterijumi /stres na radu R R? F p
Distres .16 .02 7.54 .001
Depresija 15 .02 6.59 .001
Anksioznost 10 .01 3.01 .050
Somatizacija 12 .01 4.44 012

Distres se moZe znacajno objasniti na osnovu obe komponente stilova upravljanja,
pri ¢emu obe komponente ostvaruju pozitivnu relaciju sa distresom (Tabela br. 43).
Drugim refima, menadzeri koje dominantno karakterisu stilovi Ucestovanje i
Prepricavanje, i manja sklonost stilu Direktiva, pokazuju veci distres na poslu. Deprsija i
anksioznost se mogu znacajno objasniti na osnovu viSe sklonosti saradnji. Dakle,
menadzeri koji u svom rukovodenju viSe koriste Delegiranje i Ucdestovanje, nego
Prepricavanje 1 Direktivu, ispoljavaju viSe simproma stresa na radu u vidu depresije i
anksioznosti. Somatizacija se moze objasniti na osnovu vise preferencije prepri¢avanja u
odnosu na direktivu, odnosno menadzeri koji su vise skloni stilu Prepricavanje, a manje
stilu Direktiva izveStavaju o viSe simptoma somatizacije. Na osnovu navedenog se moze
primetiti da menadZeri koji su viSe usmereni na saradnju i komunikaciju sa
zaposlenima u svom rukovodenju karakteriSe visi stres na radu, za razliku od
menadZera koji su viSe direktivni u svom rukovodenju.

Tabela br. 43: Parcijalni doprinosi stilova upravljanja u predikciji stresa na radu
Prediktori/ stilovi Distres Depresija | Anksioznost | Somatizacija

upravljanja B p B p B p B p

Prepriavanje nasuprot 10! 013 | 02 | 645 | 02 644 10 010
direktivi el Easl Ml I L L

Saradnja 12 | .003 | .14 | .000 | .10 | 016 | .06 | .135

U hijerarhijskoj regresionoj analizi koja je zatim primenjena, kriterijumi su bile
dimenzije stresa na radu, dok su prediktori bili organizovani u tri bloka: u prvom bloku su
uvedeni zivotni stilovi (10), u drugom profesionalni stilovi (5), i u tre¢em stilovi
upravljanja (3). Originalno, skala stilova upravljanja meri 4 stila, ali je uofeno da
uvodenjem sva Cetiri stila dolazi do multukolinearnosti, te je izbacen stil Prepricavanje,
budu¢i da su mu rukovodioci veoma skloni (najmanje diskriminativan), $to je i razumljivo,
obzirom na specificnosti organizacione Kkulture u organizaciji u kojoj je istrazivanje

116




T. KneZevié¢: Odnos profesionalnog i Zivotnog stila zaposlenih i stila upravljanja
organizacijom

sprovedeno. Testiranjem modela dobijeno je da se sve dimenzije stresa na radu mogu
objasniti zivotnim i profesionalnim stilovima, dok je udeo stilova upravljanja u trecem
bloku znacajan samo u slucaju distresa i depresije (Tabela br. 9). Drugim rec¢ima, stilovi
upravljanja doprinose predikciji distresa i depresije, povrh Zivotnih i profesionalnih stilova.
Objasnjena varijansa kriterijuma je generalno mala, ali je ona neSto veca u slucaju
profesionalnih stilova u odnosu na Zivotne stilove, te se moze zakljuéiti da profesionalni
stilovi viSe doprinose predikciji stresa na radu, i povrh Zivotnih stilova.

U interpretaciji rezultata narocCito je znacajan koeficijent viSestruke regresije R, koji
je dobijen kvantifikovanjem udela objasnjenog (regresionog) u ukupnom varijabilitetu. R
obezbeduje najvisu mogucu korelaciju pomocu datih prediktora, jer svakom prediktoru
dodeljuje vaznost (B-ponder) u skladu sa njegovim doprinosom prognozi odredenih
kriterijuma. Kako vidimo u Tabeli br. 9, zivotni i profesionalni stilovi su prediktorski
povezani sa pojavom stresa kod menadZera (svi na nivou pouzdanosti od 0,01), dok su
stilovi upravljanja samo u slu¢aju distresa i depresije.

U segmentu zivotnih stilova somatizacija je povezana sa egoistickom orijentacijom
u pozitivnom smeru, 0dnosno porodicno-sentimentalnim stilom, prometejskim aktivizmom
I saznajnim stilom (marginalan doprinos) u negativnom. Anksioznost je povezana sa
orijentacijom na popularnost, utilitarnim i religiozno-tradicionalnim stilom u pozitivnom
smeru, i prometejskim aktivizmom i orijentacijom na mo¢ (marginalan doprinos) u
negativnom. Egoisticka orijentacija ima znacajan prediktorski doprinos na depresiju u
pozitivnom smeru kao i na distres, ali je u sluéaju poslednjeg marginalan. U bloku
profesionalnih stilova, Pozuri i Udovolji drugima imaju snazan prediktorski doprinos na
sve skale stresa i to u pozitivnom smeru, dok stil Budi jak na anksioznost i distres
(marginalan) u negativnom smeru. U segmentu stilova upravljanja Ucestvovanje doprinosi
predikciji depresije i distresa (u pozitivnom smeru), a Delegiranje depresiji, takode u
pozitivnom smeru, ali marginalno znacajno.
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Tabela br. 9: Hijerarhijska regresiona analiza: predikcija dimenzija stresa na radu na
osnovu Zivotnih, profesionalnih i stilova upravljanja

BLOKOVI PREDIKTORI DISTRES DEPRESIJA ANKSIOZNOST | SOMATIZACIJA
B r B r p r B r
Porodi¢no-sentimentalni -.063 -.075 -.032 -.041 -.065 -.039 -.087* -.070
Atruisticka orijentacija .017 .005 -.011 -.002 -.037 -.013 .053 .042
Saznajni stil -.058 -.094 -.034 -.057 -.024 -.059 -.050+ -.080
Utilitarni stil .055 .004 .018 .003 .078+ .057 .080 .013
Orijentacija na | -.028 -.057 -.004 -.015 .093* .056 -.063 -.080
Zivotni popularnost
stilovi Egoisticka orijentacija .076+ .088 .086* .108 .061 .084 .083* .078
Prometejski aktivizam -.054 -.069 -.027 -.026 -111* -.075 -.084* -.081
Hedonisticka orijentacija .027 .066 .046 .089 .013 .063 -.046 -.003
Religijsko-tradicionalni stil .005 -.029 -.022 -.031 .083+ .051 .069 .022
Orijentacija na mo¢ -.044 -.073 -.032 -.040 -.088+ -.049 -.040 -.079
R2 .042** .031* .041** .045**
PoZuri .245%* .266 .208** .240 132** 163 .206** .238
Budi savrSen -.061 -.072 -.032 -.041 -.034 -.035 -.079+ -.057
Profesionalni | Udovolji drugima 123** 152 .138** 159 A71%* 159 121** .166
stilovi Radi naporno -.033 -.008 -.036 .005 -011 -.004 .016 .039
Budi jak -.079+ -.029 -.072 -.014 -.109** -.039 -.024 .028
AR2 .082** .064** .051** .069**
Direktiva -.059 -.133 .024 -.073 .004 -.047 -.066 -.116
Stilovi Delegiranje .041 .070 074+ .086 .049 .055 -.012 .006
upravljanja | Udestvovanje .066+ .108 132%* .130 .057 .062 .036 .080
AR2 .013** .020** .005 .007
Total R2 .369** .339** .312%* 347**

**p <.01, *p < .05, +p < .07.

Pregledom parcijalnih doprinosa prediktora moze se zakljuCti da se distres i1
depresija mogu objasniti na osnovu egoisticke orijentacije, pri ¢emu je njen efekat u
sluc¢aju distresa marginalan. Profesionalni stilovi Pozuri i Udovolji drugima su povezani sa
svim aspektima stresa na poslu, pri ¢emu je doprinos stila PoZuri neSto veci u slucaju
distresa, a stila Udovolji drugima u slucaju depresije. Pored toga, marginalno znacajan
doprinos predikciji distresa ostvaruje i profesionalni stil Budi jak, ali u negativnom smeru.

Od stilova upravljanja, na distres i depresiju znacajni doprinos ostvaruje samo
Ucestvovanje, pri ¢emu je njegov doprinos marginalan u slucaju distresa. Doprinosi za
anksiznost 1 somatizaciju se neSto razlikuju u odnosu na doprinose distresa i depresije.
Najpre, u domenu zivotnih stilova, anksioznost se moZe objasniti na osnovu vise
orijentacija na popularnost i nizeg prometejskog aktivizma. Doprinosi religijsko-
tradicionalnog stila i orijentacije na mo¢ su marginalni, pri ¢emu religijsko-tradicionalni
stil ostvaruje pozitivnu, a orijentacija na mo¢ negativnu povezanost sa anksiozno$¢u. U
domenu profesionalnih stilova, zna¢ajnu predikciju anksioznosti ostvaruju stlovi PoZuri,
Udovoljni drugima i Budi jak, pri ¢emu poslednji u negativnom smeru. Somatizacija se
moze objasniti na osnovu vise egoisticke orijentacije, a nizeg porodicno-sentimentalnog
stila, prometejskog aktivizma i saznaljnog stila, pri ¢emu je doprinos poslednjeg
marginalan. U domenu profesionalnih stilova, somatizacija se moze predvideti na osnovu
vise sklonosti stilovima Pozuri i Udovolji drugima.
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3.10.3.4. Relacije zadovoljstva uskladenoS¢u privatnog i profesionalnog
Zivota sa stresom na radu

U cilju ispitivanja relacija zadovoljstva uskladeno$¢u privatnog i profesionalnog
zivota sa stresom na radu najpre su izraCunate korelacije. Sve korelacije su znacajne 1
negativne, odnosno vece zadovoljstvo uskladenos¢u se povezuje sa nize izrazenim
simptomima stresa na radu, i obrnuto.

Tabela br. 44: Povezanost zadovoljstva uskladenoséu razlicitih aspekata Zivota i stresa
na radu

Stres na radu | Zadovoljstov uskladeno$cu privatnog i profesionalnog Zivota

Distres -.35**
Depresija -.35**
Anksioznost -.20**
Somatizacija - 29%*

“p<.01, "p<.05.

3.11. DISKUSIJA REZULTATA | PREDLOG MODELA
UTICAJA PROFESIONALNIH I ZIVOTNIH STILOVA
NA STIL UPRAVLJANJA ORGANIZACIJOM

Cilj ovog rada je prikaz konceptualnih i teorijskih pitanja koja se ticu povezanosti
stilova upravljanja, zivotnih i profesionalnih stilova menadzera i stresa na radu, pri ¢emu
se stilovi upravljanja posmatraju sa stanovista teorijskog modela Hersija i Blansarda, a
stres sa stanoviStva transakcionisti¢ke teorije stresa. Osnovni cilj sprovedenog istrazivanja
usmeren je na ispitivanje relacija izmedu preferencije odredenih stilova upravljanja,
profesionalnih i zivotnih stilova i izloZenosti sresu kod menadzerske populacije.

Osnovni problem istrazivanja u ovom radu je povezanost izmedu dimenzija
zivotnih, profesionalnih i stilova upravljanja sa profesionalnim stresom menadzera, koji
rade u okruzenju u kome organizacije sve c¢eS¢e oCekuju da zanemare svoje privatne
obaveze i budu isklju¢ivo posveceni organizaciji i njenom uspehu. U tom smislu, narocito
velik izazov je efektivno funkcionisanje menadzera unutar organizacije i adekvatan
odgovor na zahteve vodstva u smislu ostvarenja poslovnih ciljeva organizacije, sa jedne
strane, odnosno toga kako preferencija radnog i Zivotnog stila zivota menadzera, kao i stila
upravljanja uti¢e na uklapanje pojedinca u organizaciju i povezivanje li¢nih vrednosti sa
vrednostima organizacije, te efikasno i efektivno funkcionisanja u profesionalnom
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okruzenju, redukciju stresa i uspostavljanja balansa izmedu profesionalnog i privatnog
segmenta zivota.

Rezultatima istrazivanja je potvrdeno da menadzeri preferiraju profesionalne
stilove i stilove upravljanja koji obezbeduju bolje uklapanje u radno okruZenje i
uskladenost sa vrednostima na kojima pociva organizaciona kultura, a to su: porodicno-
sentimentalni stil, utilitarni stil, i usmerenost na ucenje i znanje, a od profesionalnih
stilova: Budi savrsen i Udovolji drugima. Utvrdena je povezanost socio-demografskih i
drugih karakteristika menadzera koje se odnose na posao sa preferncijama zivotnih I
profesionalnih stilova, kao i sa stilovima upravljanja orgnizacijom. Istrazivanjem nije
potvrdeno postojanje znacajne povezanosti izmedu zivotnih i profesionalnih stilova
menadzera.

Istrazivanje u vezi sa preferencijom stilova upravljanja i relacijama sa socio-
demografskim i profesionalnim karakteristikama menadzera potvrduje da je dominantni
stil upravljanja menadzera Prepricavanje, a najmanje preferirani stil Delegiranje, pri ¢emu
znacajne efekte ostvaruju pol, nivo obrazovanja i nivo menadzmenta. Stilovi upravljanja
doprinose predikciji distresa i depresije, povrh Zivotnih i profesionalnih stilova, pri ¢emu
profesionalni stilovi doprinose vise od Zivotnih stilova.

Rezultati pokazuju da vise od polovine menadZzera ima poviSenje na razliitim
indikatorima radnog stresa. Utvrden je uticaj socio-demografskih faktora na razlike u
strukturi simptoma stresa (pol, nivo obrazovanja, oblast rada, hijerarhijski nivo). Takode je
potvrdeno da se vece zadovoljstvo uskladenos¢u privatnog i profesionalnog segmenta
Zivota povezuje sa nize izrazenim simptomima stresa na radu, i obrnuto. Dobijeni rezultati
potvrduju doprinos stilova upravljanja predikciji distresa i depresije, povrh Zivotnih i
profesionalnih stilova, pri ¢emu profesionalni stilovi viSe doprinose predikciji stresa od
zivotnih stilova.

Diskusija dobijenih rezultata je prikazana u nastavku rada prema definisanim
hipotezama.

3.11.1. Povezanost zivotnih i profesionalnih stilova menadZera

H-1. Nalazi istraZivanja u vezi sa preferencijom Zivotnih stilova i relacijama sa socio-
demografskim i profesionalnim karakteristikama menadZera su slede¢i:

e Potvrdena je hipoteza da je najviSe preferirani Zivotni stil menadZera porodicno-
sentimentalni (39.16%) i utilitarni stil (21,36%), dok je najmanje poZeljna
orijentacije na popularnost i moé. U istrazivanju (Radovi¢ i Stanojevi¢, 2012) koje je
na studentskoj populaciji sprovedeno 2012. godine u Srbiji, izdvojeno je dva faktora
viseg reda: prvi Kkoji okuplja vrednosti usmerene na socijalne ciljeve:
samoprezivljavanje, konformisticko-tradicionalisti€¢ku vrednosnu orjentaciju, drustveno-
politicke vrednosti i harmoniju sa sredinom, dok drugi faktor karakteriSe usmerenost na

120



T. KneZevié¢: Odnos profesionalnog i Zivotnog stila zaposlenih i stila upravljanja
organizacijom

individualne ciljeve i ¢ine ga: hedonisticko-stimulativne vrednosti, licna kompetentnost,

usmerenost ka postizanju druStvenog statusa i moc¢i, i licna harmonija.

U vezi sa razlikama u preferncijama zivotnih stilova u odnosu na socio-demografske

(pol, nivo obrazovanja, bracno stanje) i druge karakteristike menadzera koje se odnose

na posao (radni staz, menadzerska pozicija, oblast rada, stepen usmerenosti na ljude)

dobijeni su slede¢i nalazi:

- Ocekivanje da Zene viSe preferiraju altruisticku orijentaciju | porodi¢no-
sentimentalni stil od muskaraca nije potvrdeno. Naime, dobijeno je da su muskarci
vie orijentisnai na popularnost, te da ih karakteri$e visi prometejski aktivizam, dok su
menadzerke viSe egoisticki orijentisane. Dobijeni rezultati nisu u skladu sa ranijim
nalazima, da zene u nasem uzorku imaju statisticki znac¢ajno visi stepen empati¢nosti u
odnosu na muskarce (Stankovi¢-Pordevi¢, 2011), kao i u istrazivanju na studentima u
Bosni i Hercegovini, kada je dobijena znacajna razlika u nivou empatije u korist Zena
(Ali¢, Ceri¢ 1 Habibovi¢, 2015). Istrazivanje je takode pokazalo da najvi§i nivo
empati¢nosti imaju ispitanici ¢iji je radni staz od 16 do 30 godina, u poredenju sa
onima ¢iji je radni staz kraci od 15 ili duzi od 30 godina.

- Pol ostvaruje najveéi broj efekata na Zivotne stilove, a potom radni staz i
usmerenost na ljude, dok obrazovanje, bra¢no stanje, oblast rada i pozicija ne
ostvaruju znacajne samostalne efekte. Neke od navedenih karakteristika
ostvaruje znacajne interakcije s drugim karakteristikama. Polazna pretpostavka je
bila da menadZeri u braku u veéoj meri preferiraju porodicno-sentimentalni stil. Pol
ostvaruje znaCajnu interakciju s nivoom obrazovaja i nivoom menadZmenta na
odredene Zivotne stilove. U slucaju interakcije s nivoom obrazovanja, dobijen je efekat
na saznajni Zivotni stil. MuSkarce menadZere sa zavrSenom srednjom Skolom i
visokoobrazovane vise karakteriSe saznajni Zivotni stil, nego zene s istim nivoom
obrazovanja. Pol i nivo menadZmenta ostvaruju efekat na utilitarni Zivotni stil, Koji
karakteriSe muskarce na niZem nivou menadZmenta i Zene na srednjem ili viSem
nivou.

- Prilikom definisanja hipoteza, poslo se od pretpostavke da nema znacajnijih razlika u
preferenciji stilova zivota u vezi sa duzinom radnog iskustva. Rezultati pokazuju da
radni staz ostvaruje efekat na orijentaciju na moé, pri ¢emu znacajne razlike
postoje samo izmedu zaposlenih sa radnim stazom do 10 godina i onih s radnim
stazom izmedu 11 i 20 godina (u korist prvih). Dakle, menadzeri s kra¢im radnim
stazom (do 10 godina) Su viSe Orijentisani na mo¢, dok se oni sa duzim radnim stazom
(od 21 godinu pa navise) ne razlikuju znacajno po orijentaciji na mo¢ u odnosu na
menadZere s kra¢im radnim stazom.

- Usmerenost na ljude ostvaruje marginalno znacajan samostalni efekat na
porodi¢no-sentimentalni stil. S obzirom na to da je ovaj efekat marginalno znacajan
(p = .06), dobijene rezulte da porodicno-sentimentalni stil vise karakteriSe one ¢iji

posao zahteva manju usmerenost na ljude (do 25%), u odnosu na one ¢iji je posao

izrazito usmeren na ljude (75% 1 vise), treba tumaciti S oprezom, tek kao mogucu
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tendenciju koju treba detaljnije ispitati u narednim istrazivanjima. Na porodi¢no-
sentimentalni stil usmerenost na ljude ostvaruje i znac¢ajnu interakciju s
obrazovanjem. Porodicno-sentimentalni stil vise karakteriS§e menadzere €iji posao
zahteva manji stepen meduljudske interakcije, ali koji su niZzeg obrazovnog nivoa
(srednja Skola i visa $kola), dok su visokoobrazovani menadzeri (¢iji posao zahteva isti
intenzitet interpersonalne komunikacije) manje skloni ovom stilu. Porodicno-
sentimentalnom stilu su najmanje skloni menadzeri ¢iji je posao u veéem intenzitetu
usmeren na ljude (75% 1 viSe), ali koji su ujedno i umerenog nivoa obrazovanja
(zavrSen V stepen ili visa Skola).

Prilikom definisanja hipoteza, poslo se od pretpostavke da nema znacajnijih razlika u
preferenciji stilova zivota u vezi sa oblas¢u rada. Rezultati pokazuju da usmerenost
na ljude ostvaruje marginalno znacajnu interakciju sa obla§¢u rada na
altruisti¢ku orijentaciju. Altruistickoj orijentaciji su vise skoni menadzeri koji rade u
oblasti rezije, €iji posao zahteva manji ili umereni intenzitet usmerenosti na ljude, u
odnosu na menadzere iz iste oblasti rada, €iji je posao u mnogo vecem stepenu
usmeren na ljude. U slu¢aju menadzera iz operative nisu dobijene razlike s obzirom na
stepen usmerenosti na ljude. Polazna pretpostavka da menadzeri koji su u svom radu
viSe usmereni na ljude, verovatno u veéoj meri preferiraju altruisticki stil zivota nije
potvrdena. Dobijeni rezultati su na prvi pogled neobi¢ni i kao takvi mogu da idu u

prilog tezi da su menadzeri zasi¢eni kontaktom i upuc¢enosc¢u na druge ljude, iscrpljent,
§to za posledicu ima smanjenu koli¢inu altruizma. Korkoran (Corcoran, 1989) je
ispitujuci vezu izmedu empaticnosti i sagorevanja kod socijalnih radnika, zakljucio da
je empatija povezana sa sagorevanjem u sluc¢ajevima nedostatka emocionalne distance
profesionalaca sa klijentima.

Obrazovanje i bracno stanje ostvaruju znacajnu interakciju na altruisti¢ku
orijentaciju, Sto se moze razumeti u svetlu ¢injenice da su ljudi ostvareni na razli¢itim
poljima ¢e$¢e usmereni na pomo¢ drugim ljudima. Rezultati pokazuju postojanje
razlika izmedu menadzera koji su u braku i onih koji nisu (samci, razvedeni ili
udovci), u slucaju kada su oni V stepena obrazovanja i viSe od toga.

Altruisti¢ka orijentacija vise karakteriSe menadZere Kkoji nisu u braku, a viSeg su
obrazovanja, nego menadzere istog nivoa obrazovanja koji su u braku. Nize
obrazovane menadzere (sa srednjom Skolom) u braku vise karakteriSe altruisticka
orijentacija.

H-2. U vezi sa preferencijom profesionalnih stilova i relacijama sa socio-
demografskim i profesionalnim karakteristikama menadZera dobijeni su sledeéi
rezultati:

e Qcekivanje da ¢e razliCiti profesionalni stilovi biti ravnomerno distribuirani medu

menadZerima nije potvrdeno. Nalazi govore u prilog tome da menadzeri preferiraju
upravo one profesionalne stilove koji im obezbeduju bolje uklapanje u radno okruzenje
i uskladenost sa vrednostima na kojima pociva organizaciona kultura kompanije
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Merkator. U navedenoj organizaciji dominantni profesionalni stilovi menadZera su
Budi savrsen i Udovolji drugima. Menadzeri najvise preferiraju stil Budi savrsen,
imajuéi U vidu izuzetno visoke zahteve organizacione kulture u kojoj je teznja ka
odli¢nosti izuzetno visoko vrednovana, Sto je u skladu sa rezultatima prethodnih
istrazivanja (Miklos, 2010, Knezevi¢, 2010, Knezevié¢ i Pozarev, 2012). Drugi po rangu
preferencije, profesionalni stil Udovolji drugima, svedoci o nastojanju menadzera da se
adaptiraju ocekivanjima najviSeg vodstva organizacije, koje je zahtevno i dosledno u
sprovodenju datog nacina upravljanja organizacijom, a kao ispoljena mera lojalnosti i
podrske organizaciji, verovanja u njene vrednosti i ciljeve i spremnosti da se ulozi
oc¢ekivani trud (tzv. menadzment visoke posvecenosti), (prema Knezevié¢ i Kati¢, 2014).
Dobijeni rezultati se tek delimi¢no poklapaju sa nalazima studije na uzorku od 204
studentkinje Filozofskog fakulteta iz NiSa (Stefanovi¢-Stanojevi¢ 1 Hadzi Pesi¢, 2009;
Hadzi Pesi¢, Brajovi¢ Car, i Mitrovi¢, 2012), koje je pokazalo da su dva najzastupljenija
motivaciona pokreta¢a Budi jak (43.1% uzorka) i Udovolji drugima (23.5%), a potom
sledi drajver Radi naporno (16.7%). U istraZivanju na studentima i nastavnicima u
Bosni i Hercegovini dobijena je gotovo podjednaka izrazenost profesionalnih stilova
Pozuri | Budi savrsen kod nastavnika (Ali¢, Ceri¢ i Habibovi¢, 2015).

U vezi sa razlikama u preferenciji profesionalnih stilova u odnosu na socio-
demografske (pol, nivo obrazovanja, bra¢no stanje) i druge karakteristike menadZera
koje se odnose na posao (radni staz, menadzerska pozicija, oblast rada, stepen
usmerenosti na ljude) dobijeni su univarijatni efekti nivoa obrazovanja, bra¢nog
stanja, radnog staza i usmerenosti na ljude na profesionalne stilove. Nije
potvrdeno ocekivanje da Zene viSe preferiraju profesionalni stil Udovolji drugima
od muskaraca. Usmerenost na ljude ostvaruje interakcijski efekat sa drugim
karakteristikama ispitanika koje treba uzeti u obzir prilikom interpretacije. Pol ne
ostvaruje znacajan samostalni efekat, ali ostvaruje interakcijski efekat sa
hijerarhijskim nivoom menadZmenta i usmereno$¢u na ljude, kao i nivo
menadzmenta (ne ostvaruje znacajan samostalni efekat, ali ostvaruje interakcijski efekat
sa polom i oblas¢u rada).

U slu¢aju nivoa obrazovanja, dobijen je znac¢ajan efekat na profesionalni stil Budi
jak. Menadzeri s V stepenom ili zavrSenom visom Skolom vise ispoljavaju ovaj stil od
menadZera sa srednjom Skolom ili visokim obrazovanjem.

Brac¢no stanje ostvaruje efekat na profesionalni stil PoZuri, pri ¢emu su ovom stilu
viSe skloni menadZeri koji nisu u braku u odnosu na one koji su u braku.

MenadzZeri Ciji je posao viSe usmeren na ljude (75% i viSe), a koji imaju ili kraéi ili
duzi radni staz — viSe ispoljavaju stil Radi naporno. Profesionalnom stilu Radi
naporno su najmanje skloni menadZeri s prose¢nim radnim stazom (od 11 do 20
godina), medutim, kod ovih menadzera postoje razlike u odnosu na usmerenost na
ljude. Naime, stilu Radi naporno su vise skloni oni menadzeri ¢iji se posao sastoji od
oko 50% usmerenosti na ljude, u odnosu na ostale menadzere Ciji se posao sastoji u

manjem ili veCem procentu usmerenosti na ljude. Dakle, moglo bi se zakljuciti da su
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stilu Radi naporno najmanje skloni menadzeri sa prosecnom duzinom radnog staza, a
¢iji posao zahteva manju ili izrazenu usmerenost na ljude. S druge strane, ovom stilu su
staz kratak ili duzi, tj. 21 godinu i viSe.

Usmerenost na ljude ostvaruje zna¢ajan samostalni efekat na stil PoZuri.

Pol ostvaruje znaajnu interakciju s nivoom menadZemnta na stil Budi jak.
Interakcija ukazuje na to da su muskarci na viSim menadZerskim pozicijama vise skloni
stilu Budi jak u odnosu na zene generalno i muskarce na nizim pozicijama. Pol takode
ostvaruje znacajnu interakciju sa usmrenos$¢u na ljude na stil Budi savrsen, tako da
su ovom stilu vise skloni muskarci ¢iji je posao manje usmeren na ljude i zene ¢iji je
posao veoma usmeren na ljude.

Oblast rada i nivo menadZmenta ostvaruju interakciju na stil Radi naporno.
Interakcija ukazuje na to da se menadzeri na viSim nivoima ne razlikuju u ispoljavanju
stila Radi naporno s obzirom na oblast rada, ali se razlikuju menadZeri na nizem nivou.
MenadZeri na nizem nivou koji su u operativi viSe ispoljavaju stil Radi naporno, nego
oni koji su u reziji.

Ocekivanje da kod mladih menadZera dominira profesionalni stil PoZuri, a kod
onih sa viS§im nivoom obrazovanja profesionalni stil Budi jak nije potvrdeno.
Takode, pretpostavka da iskusniji menadzZeri preferiraju stil Budi jak, menadZeri u
operativi Udovolji drugima, a iskusniji menadzeri stil Radi naporno nije potvrdeno.

H-3. U segmentu ispitivanja povezanosti izmedu Zivotnih i profesionalnih stilova
menadzZera dobijeni su sledeéi rezultati:

Pretpostavka da postoji znacajna povezanost izmedu odredenih Zivotnih i
profesionalnih stilova nje potvrdena, jer vidimo da je generalna povezanost zivotnih i
profesionalnih stilova niska.

Sa profesionalnim stilom Budi savr$en zna¢ajne Kkorelacije ostvaruju prometejski
aktivizam, saznajni stil, egoisticka orijentacija, orijentacija na mo¢ i na popularnost.
Sa stilom Udovolji drugima znacajne i neSto vise korelacije u odnosu na ostale
Zivotne stilove ostvaruje altruisticka orijentacija, a potom porodi¢no-sentimentalni
stil, hedonisticka orijentacija, prometejski aktivizam 1 religijsko-tradicionalni Zivotni
stil.

Sa profesionalnim stilom Radi naporno znacajne korelcije ostvaruju altruisticka i
orijentacija na popularnost, prometejski aktivizam, orijentacija na mo¢ i saznajni stil.
Znacajne Kkorelacije sa profesionalnim stilom PoZuri ostvaruje egoisticka i
hedonisti¢ka orijentacija, a sa profesionalnim stilom Budi jak samo orijentacija na
popularnost.

Kanoni¢kom korelacionom analizom je detaljnije ispitana struktura povezanosti
zivotnih 1 profesionalnih stilova, te su dobijeni slede¢i rezultati:
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- Set varijabli iz domena zivotnih stilova u okviru prvog para kanonickih faktora ¢ine
altruisticka orijentacija, koja ima najve¢i udeo u ovom faktoru, zatim porodicno-
sentimentalni stil, prometejski aktivizam, i u manjem intenzitetu hedonisticka
orijentacija 1 religijsko-tradicionalni stil. 1z domena profesionalnih stilova,
dominantni stil je Udovolji drugima, a potom u znatno manjem intenzitetu stilovi Radi
naporno i Pozuri. Dakle, ovaj par kanonickih faktora opisuje orijentaciju na ljude
kako u domenu zivotnih, tako i u domenu profesionalnih stilova.

Znacajni stilovi u drugom faktoru su svi negativnog predznaka, te ¢e interpretacija
ovog faktora i¢i u obrnutom smeru. Znacajna opterecenja na faktoru iz domena

zivotnih stilova ostvaruju saznajni stil, prometejski aktivizam, oprijentacija na moc¢ i
na popularnost, i u manjem intenzitetu porodicno-sentimentalni stil. Veé¢i udeo u
objasnjenju faktora ima saznajni stil, a potom i prometejski aktivizam. U slucaju seta
koji se odnosi na profesionalne stilove, kao znacajni su se izdvojili stilovi Radi
naporno, Budi savrsen | Pozuri, pri ¢emu je samo stil PoZuri pozitivnog predznaka.
Ovaj faktor ¢ine stilovi Radi naporno i Budi savrsen, uz nisku sklonost stilu Pozuri.
Ovim parom kanonic¢kih faktora se opisuje posveceni aktivizam u kojem se
propagira rad i novina, a pri tome postoji Zelja za savrSenstvom i popularnosu.

- U okviru treeg seta faktora iz domena zivotnih stilova na osnovu visine doprinosa
faktoru ne izdvaja se nijedna varijabla. Znacajna optereéenja na ovom faktoru
ostvaruju religijsko-tradicionalni i porodicno-sentimentalni stil u pozitivnom, i
orijentacija na mo¢, na popularnost, i egoisticka 1 hedonisticka orijentacija u
negativnom smeru. Dakle, ovaj faktor opisuje tradicionalizam, uz skromnost i
neisticanje. Sa tradicionalnim Zitovnim stilom se povezuje manja sklonost
profesionalnom stilu PeZuri i Radi naporno, odnosno, sagledano iz drugog ugla, sa
Zivotnim stilom koji obuhvata orijentaciju na moé 1 popularnost, isticanje i
ugadanje sebi povezuju se profesionalni stilovi PeZuri i Radi naporno.

H-4. Rezultati istraZivanja izraZenosti zadovoljstva uskladeno$¢u privatnog i
profesionalnog Zivota i relacije sa socio-demografskim i profesionalnim
karakteristikama menadzZera su slede¢i:

e Nije potvrdena hipoteza da su menadZeri nezadovoljni stepenom uskladenosti svog
privatnog i profesionalnog Zivota. Poredenjem emprijske AS sa teorijskom mozZe se
zakljucit da su menadzeri umereno zadovoljni ovom uskladeno$¢u. Vise od polovine
ispitanika uspeva da ostvari zadovoljavajuci balans izmedu poslovnog i licnog segmenta
zivota (veoma zadovoljni i zadovoljni ostvarenom ravnotezom), iako se u samoj
organizaciji zaista dosta radi. Navedeno se moze razumeti u svetlu Cinjenice da
zaposlenje na menadzerskoj poziciji u stabilnoj organizaciji pruza osecaj sigurnosti,
obezbeduje profesionalnu afirmaciju i moguénost razvoja karijere, §to, obzirom na
stopu nezaposlenosti i slabu dostupnosti kvalitetnih poslodavaca u Republici Srbiji,
samo po sebi predstavlja vrednost koju zaposleni postuju, i §to rezultuje njihovim
zadovoljstvom. U skladu sa rezultatima poredenja (Csikszentmihalyi, 1990)
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nezaposlenih i osoba u radnom odnosu, mozemo zakljuciti da su zaposlene osobe u
blagotvornijoj psiholoskoj klimi i sa veéim nivoom subjektivnog blagostanja i
zadovoljstva zivotom uopste. Zadovoljstvo radnim mestom i poslom koji osoba obavlja,
ali i sigurnost posla ima znacajan uticaj i blagotvorno deluje na mentalno zdravlje ljudi.

e U vezi sa postojanjem razlika u uskladenosti poslovne i privatne sfere zivota u odnosu
na razlicite socio-demokratske i druge karakteristike, a na osnovu rezultata univarijatne
analize varijanse, dobijeno je da na zadovoljstvo uskladeno$¢u znacajan efekat
ostvaruje nivo menadZmenta (viSe su zadovoljniji menadZeri na srednjim i viSim
pozicijama nego oni na hijerarhijski niZim pozicijama), kao i interakcija bra¢nog
stanja i radnog staza (menadZeri koji su u braku su vise zadovoljniji uskladeno$cu
privatnog i profesionalnog Zivota, i to posebno oni sa duZim radnim stazom, 21
godinu i viSe. MenadZeri koji nisu u braku, a koji imaju manji radni staz do 10 godina,
takode su zadovoljniji ovom uskladeno$éu. Manje su zadovoljni oni koji treba da
izbalansiraju veé¢i broj obaveza u toj fazi Zivota, $to nije u skladu sa polaznom
hipotezom da su menadzeri u braku zadovoljniji od samaca.

e Polazna hipoteza da su menadZeri na hijerarhijski vi§im nivoima zadovoljniji
uskladeno$¢u privatnog i profesionalnog Zivota, nego oni na niZim pozicijama je
potvrdena. Ocekivanje da iskusniji menadZeri, sa duzim radnim staZom i oni sa
viSim nivoom obrazovanja imaju veéi stepen uskladenosti izmedu razlicitih
aspekata zivota nije potvrdeno. Takode, nije potvrdeno da Zene pokazuju nizi
stepen zadovoljstva uskladenos$cu privatnog i profesionalnog od muskaraca, $to je
u skladu sa nekim drugim nalazima kojima je utvrdeno da pol ne uti¢e na povezanost
vorkoholizma sa radnim stresom i disbalansom profesionalnog i licnog segmenta zivota
(Aziz & Cunningham, 2008).

Psiholosko zdravlje se poslednjih decenija sve viSe posmatra ne samo kao odsustvo
psihopatoloskih simptoma, ve¢ preko pozitivnih indikatora: subjektivnog blagostanja 1
zadovoljstva zivotom (i ostvareno$¢u na razli¢itim zivotnim poljima). Zadovoljstvo
zivotom (Diner, 1994) obuhvata koncepte globalnog zadovoljstva Zivotom, kao 1 njegovim
pojedinim domenima, prisutno$¢u pozitivnih i negativnih emocija. Zahvaljuju¢i tome, u
poslednjih tridesetak godina raste broj istrazivanja koja se bave subjektivnim
blagostanjem. Istrazivaci razlikuju kognitivnu 1 afektivnu komponentu blagostanja. Diner
navodi da subjektivno blagostanje Cine tri komponente: zadovoljstvo zivotom, pozitivni
afekat i nizak nivo negativnog afekta. Zadovoljstvo zivotom je povezano i sa odnosom
pozitivnih 1 negativnih iskustava, odnosno podrazumeva da su pozitivna iskustva u vaznim
oblastima Zivota, koja stvaraju pozitivna osecanja, brojnija u odnosu na negativna iskustva,
povezana sa negativnim osecanjima (Diner, 2000).

Na osnovu stava Kluna, mlade generacije zaposlenih osecaju pritisak organizacija
da budu fleksibilni, inovativni, da pruzaju izuzetna postignuca i uspevaju da balansiraju
organizacione i prodi¢ne zahteve (Klun, 2008), pri ¢emu poslovni i porodi¢ni aspekt
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predstavlja izvestan konflikt uloga (ucestvovanje u jednoj ulozi (posao) otezava
ispunjavanje obaveza zahtevanih od strane druge uloge (porodica)). Najbolja strategija za
postizanje maksimalne efikasnosti i efektivnosti zaposlenih je balans izmedu poslovnog i
privatnog segmenta zivota, jer samo ostvareni i zadovoljni zaposleni mogu da budu
produktivni.

Psiholoske potrebe se nalaze u srediStu postavljanja Zivotnih ciljeva, a uspesnost u
zadovoljavanju tih potreba odreduju nase zivotne ciljeve (Austin & Vancouver, 1996).
Prema Golvirtcerovom modelu (Gollwirtzer, 1990, prema Sheldon & Elliot 1999) u svrhu
istrazivanja ciljeva i njihovog znacaja za osobu, treba krenuti od samog procesa selekcije
ciljeva. Neke osobe biraju ciljeve koji ne reprezentuju dobro njihove vrednosti i interese.
Postoji neko prirodno zadovoljstvo u dostizanju svojih Zivotnih ciljeva. Medutim, u skladu
sa nalazima Seldona i Kajzera (1998, prema Sheldon & Elliot 1999), neusaglagenost
ciljeva sa li¢noS¢u, ¢ak i1 kada su ciljevi ostvareni ne donosi blagostanje, jer psihicke
potrebe nisu zadovoljene. Zivotni ciljevi moraju biti integrisani u liénosti menadzera.

3.11.2. Povezanost Zivotnih i profesionalnih stilova sa stilovima
upravljanja

H-5. Nalazi istraZivanja u vezi sa preferencijom stilova upravljanja i relacije sa socio-
demografskim i profesionalnim karakteristikama menadZera su slede¢i:

e Polazna hipoteza da je dominantni stil upravljanja menadzZera Prepri¢avanje, a
najmanje preferirani stil Delegiranje je potvrdena.

e U slucaju ispitivanja relacija stilova upravljanja sa socio-demografskim i drugim
karakteristikama menadZera, dobijeni su znacajni efekti pola, nivoa obrazovanja i
nivoa menadZmenta. Sve tri varijable ostvaruju znaajne interakcijske efekte sa
drugim varijablama, i to:

- Pol ostvaruje znacajne efekte na stil Direktiva i Prepri¢avanje. Pretpostavka da ne
postoji razlika u preferenciji stilova upravljanja kod menadzZera razli¢itog pola je
potvrdena, naime, muskarci ostvaruju visi skor na stilu Direktiva a Zene na stilu
Prepricavanje, $to se moze dovesti u vezu sa nalazima drugih istrazivanja.
Analizirajuéi specificnosti stilova upravljanja Zena, brojni autori (Book, 2000;
Helgesen, 1990; Loden, 1985; Rosener, 1995; prema Eagly, Johannesen-Schmidt &
van Engen, 2003) tvrde da su Zene vode u poredenju s muskim vodama manje
hijerarhijski usmerene, kooperativnije su i viSe spremne na saradnju, i mnogo vise
usmerene na jacanje tudih dozivljaja sopstvene vrednosti, i da navedeni obrasci
ponasanja Cine Zene superiornijim liderima u suvremenim organizacijama. Nove
studije pokazuju u gotovo svakom merenju da su zenski menadzZeri mocniji lideri od
svojih muskih kolega (Sharpe, 2000; Hefferman, 2002; prema Eagly, Johannesen-
Schmidt & van Engen, 2003). Akademski autori stidija u vezi sa polnim razlikama i
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slicnostima u stilovima upravljanja (Eagly & Johnson, 1990) najcesce tvrde da se zene
1 muskarci lideri ne razlikuju medusobno (Bartol & Martin, 1986; Nieva & Gutek,
1981; van Engen, van der Leeden & Willemsen, 2001; prema Eagly, Johannesen-
Schmidt, van Engen, 2003) ili da su te razlike minimalne (Powell, 1990; prema Eagly,
Johannesen-Schmidt & van Engen, 2003). Po jednom tumacenju, utvrdene razlike u
stilu vodstva su rezultat razlika u vrstama vodstvenih uloga u kojima se muskarci 1
zene nalaze. Kanter (1977) tvrdi da se Zene ponasaju na nacin koji odrazava njihovu
manju mo¢ unutar organizacije i da se poredenjem muskaraca i zena (Kark, 2001) koji
se nalaze u istoj organizacijskoj ulozi ne bi dobile navedene razlike (prema Eagly,
Johannesen-Schmidt & van Engen, 2003). U meta-analizi 162 studije o polnim
razlikama u stilovima upravljanja u periodu od 1961-1987 godine (Eagly & Johnson,
1990), u laboratorijskom eksperimentu dobijeno je da Zzene vise nego muskarci imaju
tendenciju ka demokratskom stilu i orjentaciji na ljude, dok muskarci preferiraju
autokratski stil 1 orjentaciju ka zadatku. Muski i Zenski menadzeri ne razlikuju u
svojim nastojanjima da Kkoriste orijentaciju na zadatak odnosno ljude. Nova analiza
radova objavljenih u periodu od 1987. do 2000. godine pokazuju sli¢ne rezultate (van
Engen, 2001). Rezultati meta-analize su u skladu sa drugim nalazima da ljudi reagiraju
negativnije na zene nego muskarace, koje su usvojile autokratski i Direktivni stil
upravljanja, takode, da Zene rede od muskaraca usvajaju stil koji proizvodi posebno
nepovoljne procene njihovog ponasanja od strane drugih ljudi (prema Eagly,
Johannesen-Schmidt & van Engen, 2003). Implikacije o efektivnosti lidera i nalaz da
zenski menadzeri imaju relativno demokratski i participativni stil nisu jasne, jer je
efektivnost uslovljena razli¢itim karakteristikama grupe i organizacijskog okruZenja
(Foels, Driskell, Mullen, & Salas, 2000; Gastil, 1994; Vroom & Yetton, 1973; prema
Eagly, Johannesen-Schmidt & van Engen, 2003), te zahteva dalja istrazivanja. lako su
utvrdene razlike izmedu muskaraca i zena lidera bile male, implikacije ovih nalaza su
ohrabrujuci za zensko vodstvo, jer je i drugim istrazivanjima utvrdeno da svi aspekti
stila upravljaja u kojima su zene superiornije od muskaraca pozitivno uti¢u na
efektivnost lidera, dok svi aspekti u kojima su muSkarci superiorniji od Zena ili ne
ostvaruju znacajan uticaj na efektivnost ili je taj uticaj negativan (Eagly, Johannesen-
Schmidt & van Engen, 2003).

Rezultati istrazivanja u ovom radu pokazuju da pol ostvaruje znacajan efekat
interakcije sa obrazovanjem, oblas¢u rada i duZinom radnog staza na stil
Delegiranje, kao i znacajan efekat interakcije pola sa duzinom radnog staza na
stil Direktiva.

Definisanjem hipoteza pretpostavljeno je da obrazovaniji menadzeri i oni na vi§im
pozicijama vise preferiraju Ucestovanje | Delegiranje kao stil upravljanja. Samostalni
efekat nivoa obrazovanja na stil upravljanja nije dobijen, ali interakcija pola i
nivoa obrazovanja na stil Delegiranje pokazuje da su Zene sa niZim nivoom
obrazovanja (srednja Skola) viSe sklone ovom stilu, kao i muSkarci s viSim
nivoom obrazovanja.
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- U slucaju interakcije pola sa oblas¢u rada, dobijeno je da su Zene koje rade u reziji
vise sklone stilu Delegiranje, nego Zene koje rade u operativi, dok se muskarci ne
razlikuju u preferenciji ovog stila u odnosu na oblast rada, ¢ime je delimi¢no
potvrdena polazna pretpostavka da ne postoji razlika u preferenciji stilova upravljanja
kod menadzera iz razli¢itih oblasti rada.

Pol ostvaruje interakciju s duZinom radnog staza na stilove Direktiva i
Delegiranje. U slu¢aju Direktive, polne razlike postoje kod menadzera s kra¢im i
duzim radnim stazom, dok u odnosu na radni staz izmedu 11 i 20 godina nema
znacajnih razlika. U obe situacije su muskarci vise skloni stilu Direktiva. Takode,
moze se primetiti trend da Zzene viSe ispoljavaju ovaj stil s porastom duzine radnog
staza. U slucaju Delegiranja, muskarci s radnim stazom do 20 godina pokazuju vecu
skolnost ovom stilu u odnosu na muskarce s duzim radnim stazom, od 21. godinu i
viSe. U slu€aju Zena je obrnuta situacija, mada razlike nisu toliko izraZene

Nivo obrazovanja ostvaruje samostalni efekat na stil Direktiva. Znac¢ajne razlike su
dobijene samo izmedu menadzera sa zavr§enom srednjom $kolom i onih sa visokim

obrazovanjem u smeru u kojem oni s visokim obrazovanjem vise pribegavaju ovom
stilu.

MenadZeri niZeg nivoa viSe pribegavaju stilu Delegiranje, nego menadzZeri
srednjeg i viSeg nivoa, $to nije u skladu sa polaznom pretpostavkom da Delegiranje

viSe preferiraju hijerarhijski viSe pozicionirani menadzeri, sa VviSim nivoom
obrazovanja. Medutim, nivo menadZemnta ostvaruje i znacajnu interakciju sa
oblas¢u rada na isti stil Delegiranje. MenadzZeri niZeg nivoa koji rade u reziji vise
preferiraju Delegiranje u odnosu na menadzere istog, 0dnosno nizeg nivoa koji rade u
operativi.

Nivo menadZmenta ostvaruje i znac¢ajnu interakciju sa duZinom radnog staza na
stilove Direktiva i Prepri¢avanje. MenadZeri nizeg nivoa s ve¢im radnim stazom (21
godina i viSe) viSe karakteriSe stil Direktiva, a manje Prepricavanje, dok menadzZere
niZzeg nivoa sa kra¢im radnim staZom (izmedu 11 1 20 godina) viSe karakteriSe stil

Prepricavanje.

Oblast rada ostvaruje znacajnu interakciju sa duZinom radnog staza kada je u
pitanju stil Direktiva. Ovom stilu su generalno vise skloni menadzeri iz operative,
bez obzira na duzinu radnog staza. Kada su u pitanju menadzeri iz rezije, Direktivnom
stilu su vise skloni oni sa duzim radnim stazom (preko 20 godina).

H-6. Nalazi istrazivanja 0 povezanosti Zivotnih i profesionalnih stilova sa stilovima

upravljanja menadZera su:

e Povezanosti izmedu zivotnih i profesionalnih stilova sa stilovima upravljanja su
generalno niske, pri ¢emu su korelacije izmedu stilova upravljanja i Zivotnih stilova
nesto vise U odnosu na korelacije stilova upravljanja i profesionalnih stilova.
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- Sa stilovima upravljanja znacajno korelira samo profesionalni stil Budi savrsen i to
pozitivno sa Direktivom (5to je u skladu sa polaznom pretpostavkom), a negativno sa
stilovima Ucestvovanje i Delegiranje.

- Ocekivanje da ¢e tradicionalni zivotni stil i orijentacija na moc¢ biti povezani sa
direktivnim profesionalnim stilom je potvrdeno istrazivanjem, preciznije sa stilovima
upravljanja znacajno korelira nekoliko Zivotnih stilova: sa Direktivom utilitarni stil i
orijentacija na mo¢ u neSto viSem stepenu, a potom orijentacija na popularnost,
prometejski aktivizam i peorodic¢no-sentimentalni stil; sa Prepricavanjem znacajno
negativno korelira utilitarni stil, orijentacija na popularnost, orijentacija na mo¢, i
prometejski aktivizam; sa Ucestvovanjem pozitivno korelira altruisticka orijentacija, a
negativno — orijentacija na moc¢ (obe su veoma niskog intenziteta). Sa stilom
Delegiranje nijedan Zivotni stil ne korelira znac¢ajno. Pretpostavka da je profesionalni
stil Prepricavanje znaCajno pozitivno povezan Sa altruistickim Zivotnim stilom nije
potvrdeno.

e Primenom kanonicke korelacione analize dobijeno je da iz domena profesionalnih
stilova znacajno opterecenje ostvaruje samo stil Budi savrsen, a iz Zivotnih stilova —
utilitarni stil, orijentacija na moé, prometejski aktivizam, porodi¢no-sentimentalni stil
i orijentacija na popularnost. Zna¢ajnu Kkorelaciju s kanoni¢kim faktorom
ostvaruju svi stilovi upravljanja, pri ¢emu stil Direktiva u pozitivhom smeru, a
ostali stilovi u negativhom (intenzitetetom korelacije posebno se istice stil
Ucestvovanje).

Rezultati istrazivanja se mogu dovesti u vezu sa ranijim nalazima koji potvrduju da
faktori koji uti¢u na ravnotezu Zivotnog i profesionalnog stila odgovaraju analizi posla,
koja podrazumeva zahteve posla, objektivne uslove rada i zapoSljavanja, s jedne strane i
mogucénosti, sposobnosti, interesovanja i Zelja individue sa druge strane (Pajevi¢, 2006).
Akcenat se stavlja na faktore vrednosti i Zzeljenog stila zivota pojedinca, koje treba
usaglasiti sa zahtevima poslovnog okruzenja. U procesu odluc¢ivanja o svojoj karijeri
menadzeri razmatraju 1 postavljaju razlicite karijerne ciljeve, koji podrazumevaju svest o
sopstvenim sposobnostima, motivima, potrebama, stavovima i vrednostima (Mullins,
2002). Vrednosti c¢ine pojedinca prijem¢ivim za odredene stavove, ideje i reSenja vlastitih
1 drustvenih problema i obzirom da su relativno stabilne i postojane dispozicije li¢nosti,
one su uspesni prediktori ponasanja (Bowin & Harvey, 2001).

Na osnovu rezultata dobijenih istrazivanjem sprovedenim u sklopu doktorske
disertacije predlozen je novi model uticaja na stil upravljanja organizacijom. Model je
specifican usled integracije razli¢itih varijabli relevantnih za sam proces upravljanja:
poslovnog okruzenja organizacije, tipova i veli¢ine organizacije, njene efektivnosti,
karakteristika organizacione kulture, misije i vizije organizacije, potom osobina licnosti
zaposelnih, socio-demografskih i profesionalnih karakteristika zaposlenih, te preferencije
njihovih profesionalnih, odnosno Zivotnih stilova. PredloZzeni model je sveobuhvatan 1
primenljiv na razli¢ite indistrijske grane kojima organizacije pripadaju. Specifi¢nost
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poslovanja na trziStu Srbije, kao i zemalja regiona zapadnog Balkana, izrazena kroz
integraciju promenljivih ekonomskih, politi¢kih, tehnoloskih, druStvenih faktora i faktora
interne sredine organizacije, ukazuju na vaznost i urgentnost kreiranja novog modela
uticaja profesionalnih i Zivotnih stilova na stil upravljanja organizacijom, c¢ijom bi
primenom organizacije mogle da se uspesnije pozicioniraju na trziStu i sebi obezbede
konkurentsku prednost razvijaju¢i potencijal svojih kljuénih kadrova — menadzera, a
posredno i ostalih zaposlenih. Predlozeni model ukazuje na kompleksnost faktora koji
uti¢u na razvoj stila upravljanja.

OKRUZENJE
llp org dllI/dLl]L ) L
(delatnost, veli¢ina, faza Efektivnost organizacije
Zivotnog ci Hlm) — _—
\ ORGANIZACLJA .
Karakteristike \1|sl|d 1 vizija
ture

organizacione kul organizacije

v

STRES STRES
4

Profesionalni stilovi DIREKTIVA
PREPRICAVANJE
DELEGIRANJE
UCESTVOVANJE

Zivotni stilovi .

Osobine li¢nosti

Socio-demografske
karakteristike

Profesionalne
karakteristike

Slika br. 5: Model uticaja profesionalnih i Zivotnih stilova na stil upravljanja
organizacijom

Predlozenim modelom se nastoji ukazati na znacaj profesionalnih i Zivotnih stilova
na preferenciju stila upravljanja organizaciojom i pokazati koje su to prepreke koje su
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identifikovane na osnovu rezultata istrazivanja, a koje mogu da doprinesu disfukcionalnim
stilovima upravljanja, odnosno onima koji nose najveci rizik od pojave stresa na radu.

Pri koncipiranju predlozenog modela sagledani su najvazniji faktori uticaja na stil
upravljanja, a to su: li¢ne karakteristike menadzera, karakteristike organizacije i okruzenje,
koje namece visok nivo kompetitivnosti 1 uti¢e preko stresa na stil upravljanja. Takode,
sagledani su i najvazniji faktori uticaja na samu organizaciju: preko njenog okruZenja sa
jedne strane, ponasanja menadzera sa druge i stila upravljanja koje organizacija definise
kao pozeljno sa trece strane.

Poslovni uspeh i pozicija na trziStu odredene organizacije zavise od karakteristika
same organizacije: vrste delatnosti, veli¢ine organizacije i faze zivotnog ciklusa
organizacije, njene efektivnosti, misije i vizije na trziStu, te karakteristika organizacione
kulture. Karakteristike organizacione kulture odredene su pre svega na¢inom na Koji se
¢lanovi organizacije ponasaju i ophode jedni prema drugima i na¢inom na koji pristupaju
svojim poslovima i predstavljaju kritiCan faktor dugoro¢ne uspe$nosti i odrzivosti
organizacija. Organizaciona kultura zauzima sve znacajnije mesto, jer organizacijama
obezbeduje adekvatnu implementaciju postavljenih strategija, kroz konstruktivno
ponasanje i pozitivan odnos zaposlenih prema poslu, kolegama i klijentima. Takode
ukljucuje 1 aspekt razvoja same organizacije, kao i strategijski pristup razvoju ljudskih
resursa. Konstruktivna organizaciona kultura neguje timski rad, saradnju, davanje
konstruktivnih povratnih informacija, postovanje ¢lanova, pravi¢nost kod nagradivanja, te
dizajn poslova koji zaposlenima daje osecaj postignuca. Konstruktivna kultura i
konstruktivne vrednosti povecavaju motivaciju, zadovoljstvo zaposlenih, i njihovu nameru
da ostanu u organizaciji i uti¢e da zaposleni rade najbolje Sto mogu zato §to to Zele, a ne
taman onoliko koliko je potrebno da bi ,,preziveli®.

Okruzenje je veoma znacajno za poslovanje, strukturu i razvoj same organizacije, I
kao takvo ono vrsi stalan, vrlo znacajan uticaj na organizaciju I njene zaposlene.
Savremeno poslovno okruzenje je zahtevno i turbulentno, te kao takvo ima snaZzan uticaj
na uspesSnost organizacije, a indirektno preko stresa uti¢e na ponaSanje menadzera i
njihovu efektivnost, kao i na stil upravljanja koji menadzeri preferiraju. Menadzeri U sv0joj
svakodnevnoj brizi za isunjavanje postavljenih ciljeva organizacije sve ¢eS¢e nailaze na
ozbiljne izazove u smislu adekvatnog odgovora na postavljene ciljeve i balansiranja
poslovnim i privatnim obavezama, a kako rezultati istrazivanja potvrduju, vise od polovine
menadZera ima poviSenje na razliitim indikatorima radnog stresa.

Kako model prikazuje, radno ponaSanje menadzera determinisano je sa jedne strane
njihovim osobinama li¢nosti, zatim socio-demografskim i profesionalnim karakteristikama,
a sa druge strane preferencijom profesionalnih stilova, koji su formirani u procesu
socijalnizacije i bazirani na pokretaCima ponaSanja steCenim jo§ u ranom detinjstvu, i
preferencijom Zzivotnih stilova koji treba da budu povezani sa vrednostima na kojima
pociva organizaciona kultura kompanije.
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Model takode podrazumeva tri vazna aspekta uticaja na stil upravljanja: licne
karakteristike menadZzera, karakteristike organizacije i okruzenje, koje nameée visok nivo
kompetitivnosti na trziStu i uti¢e preko stresa na stil upravljanja.

Iz rezultata i predloZzenog modela je vidljivo da je stil upravljanja povezan sa
profesionalnim i zivotnim stilovima i da menadZeri preferiraju profesionalne stilove i
stilove upravljanja koji obezbeduju bolje uklapanje u radno okruzenje i uskladenost sa
vrednostima na kojima pociva organizaciona kultura.Vazan aspekt predlozenog modela
predstavlja uticaj socio-demografskih i1 profesionalnih karakteristika menadZera na
preferencije zivotnih i profesionalnih stilova, kao i na stilove efektivnog upravljanja
orgnizacijom. Socio-demografske i profesionalne karakteristike kao $to su: pol ispitanika,
starost, obrazovanje, bra¢ni status i broj dece, duzina radnog iskustva, iskustvo u vodenju,
odnosno duzini rada na trenutnoj poziciji, polozaj u hijerarhijskoj strukturi menadZmenta,
rad u operativi ili reZiji, usmerenosti na ljude odnosno zadatke, kao i zadovoljstvo
uskladeno$¢u profesionalnog i privatnog zivota znafajno odreduju i uticu na stil
upravljanja organizacijom i pojavu stresa kod menadzera. Istrazivanje u vezi sa
preferencijom stilova upravljanja i relacijama sa socio-demografskim i profesionalnim
karakteristikama menadzera potvrduje da je dominantni stil upravljanja menadzera
Prepricavanje, a najmanje preferirani stil Delegiranje, pri ¢emu znacajne efekte ostvaruju
pol, nivo obrazovanja i nivo menadzmenta.

Kako model prikazuje, utvrdena je reverzibilna povezanost stresa sa stilom
upravljanja 1 radnim ponaSanjem menadZera, odnosno preferencijom pojedinih
profesionalnih i zivotnih stilova. Stilovi upravljanja doprinose predikciji distresa i
depresije, povrh zivotnih 1 profesionalnih stilova, pri ¢emu profesionalni stilovi doprinose
vise od zivotnih stilova. Takode, utvrdeno je da se vece zadovoljstvo uskladeno$cu
privatnog i profesionalnog segmenta zivota povezuje sa nize izrazenim simptomima stresa
na radu, i obrnuto. Potvrden je doprinos stilova upravljanja predikciji distresa i depresije,
povrh Zivotnih 1 profesionalnih stilova, pri ¢emu profesionalni stilovi viSe doprinose
predikciji stresa od zivotnih stilova.

Iz svega navedenog mozemo zakljuciti da elementi modela uticaja profesionalnih i
zivotnih stilova na stil upravljanja organizacijom upucuju na sledece:

e organizacioni faktori koji se odnose na vrstu delatnosti, veli¢inu organizacije, faze
zivotnog ciklusa organizacije, njenu efektivnost, misiju i viziju na trZiStu, te
karakteristike organizacione kulture, =znacajno wuticu na stil upravljanja
organizacijom;

e na odabir stila upravljanja uti¢e i preferencija profesionalnih, odnosno Zivotnih
stilova menadzera;

e aspekt organizacije, definisan preko njenog okruzenja, ponasanja menadzera i stila
upravljanja koje organizacija definiSe kao pozeljno, uticu na preferenciju stila
upravljanja;
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e aspekt menadZera odreden je preko osobina li¢nosti, socio-demografskih i
profesionalnih karakteristika, i preferencije profesionalnih i Zivotnih stilova, koje
uti¢u na odabir odredenog stila upravljanja,

e uspesnost poslovanja i tip organizacije uti¢u na preferenciju stila upravljanja;

e socio-demografske karakteristike i osobine li¢nosti znacajno utiCu na stil
upravljanja organizacijom i pojavu stresa kod menadzera;

e organizacije se moraju vise okrenuti individualnim ciljevima i interesima svojih
zaposlenih, te planirati i ostvarivati svoj razvoj putem razvoja svojih zaposlenih;

e postojanje li¢nih faktora u preferenciji pojedinih stilova upravljanja;

e integracija li¢nosti menadzera i organizacije uticu na efektivnost pojedinih stilova
upravljanja, dok uslovi savremenog poslovanja i okruZenja znacajno utiu i
odreduju tok pomenute integracije;

e znaCaj identifikacije najefikasnijih stilova upravljanja organizacijom, koji
doprinose razvoju upravljanja i uspostavljanju ravnoteze izmedu profesionalnog i
zivotnog stila zaposlenih, uskladenih sa organizacionim ciljevima u naSim
uslovima poslovanja;

e najbolja strategija za postizanje maksimalne efikasnosti i efektivnosti zaposlenih
dugoro¢no posmatrano je balans izmedu poslovnog i privatnog segmenta zivota, jer
samo zaposleni koji su ostvareni i zadovoljni svojim zivotom mogu da budu
produktivni i pokazu veéi stepen organizacione pripadnosti, ljubaznosti i
savesnosti;

e rezultati istraZivanja predstavljaju osnov za poboljSanje nacina koriS¢enja resursa 1
vestina zaposlenih, u skladu sa najnovijim trendovima u ovoj oblasti, 1 ukazu na
nacine kreiranja novog modela uspostavljanja ravnoteze u razli¢itim sferama Zivota
zaposlenih, kao 1 na adekvatnu organizacionu podrsku tom cilju.

Pored navedenih, znacCajan faktor koji utice na razvoj stila upravljanja u
organizacijama predstavljaju uslovi savremenog poslovanja. Zbog toga treba imati u vidu
uticaj globalizacije kao rastuce ekonomske zavisnosti svih svetskih zemalja, ¢iji je uticaj
neminovan i na trzi§tu Srbije. Globalizacija donosi povecanje i raznovrsnost broja
medunarodnih transakcija robe i usluga, slobodnu trgovinu, protok ljudi, te razmenu
kapitala i tehnologija, i tako postaje snazan pokreta¢ promena, sa svim karakteristikama
koje ovaj proces nosi - veliku mobilnost kapitala i ljudi, kompjuterizaciju, porast u¢esc¢a
multinacionalnih Kkorporacija, brzo tehnolosko zastarevanje, transformisanje preduzeca.
Navedeno za sobom povla¢i mnogobrojne rizike usled viska radne snage i destabilizacije u
okviru privrednog sistema. Na polju ljudskih resursa globalizacija obezbeduje laksi protok
I razmenu ideja i pojedinaca, stru¢njaka i kvalitetnih menadzera, ¢ime se stvara dodatni
pritisak i pojacava medusobna kompetitivnost, ali istovremeno podsti¢e li¢ni razvoj
pojedinaca. Globalizacija donosi promociju i naglaSavanje korporativnih interesa, koja za
cilj imaju ogranicavanje prava pojedinaca u ime profita.
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3.11. 3. Povezanost zivotnih, profesionalnih i stilova upravljanja
sa stresom na radu

H-7. Dobijeni rezultati u vezi sa izraZzenoS$¢u radnog stresa i relacijama sa socio-

demografskim i profesionalnim karakteristikama menadzZera su slede¢i:

¢ Primetno je poviSenje na razli¢itim indikatorima radnog stresa kod menadzZera, $to
je potpuno u skladu sa o¢ekivanjima i rezultatima drugih istrazivanja (Mosadeghrad,
2014; Sadri & al., 1996, Miklos, 2010), da kod populacije menadzera sre¢emo prisustvo
snaznijih i uCestalijih stresora, koji imaju izrazenije efekte na njihovo zdravlje. Takode,
U istrazivanju sprovedenom na studentima u Nisu (Pani¢, Radojkovi¢ 1 Hadzi Pesic,
2013) o povezanosti osobina li¢nosti i prevladavanja stresa, rezultati upuéuju na
postojanje statisticki znacajnih korelacija izmedu pojedinih osobina li¢nosti i strategija
prevladavanja stresa. NajceSce prisutni Stresori su poviSen obim posla i problemi u
saradnji sa kolegama, te povezanost karijere i emocionalnih problema, a u navedenoj
organizaciji i odsustvo slobodnog vremena (Miklos, 2010; Fulcheri, Barzega, Maina,
Novara & Ravizza, 1995). Tako ne ¢udi nalaz ovog istrazivanja da vise od polovine
menadzera ima poviSene simptome stresa na radu. Kod 39.49% ispitanika sa registruju
razli¢iti psihosomatski simptomi i to je ujedno najizraZenija skala stresa. Sta bi moglo
da bude razlog ovako visoke stope somatizacije? Moguce je da su zaposleni u ovoj
organizaciji navikli da rade naporno, sa dosta prekovremenih sati rada, ¢esto pod
pritiskom, kako bi zadrzali posao 1 napredovali. Usled nedostatka vremena za li¢ni
zivot, verovatno ne uspevaju da se posvete svojim najblizima u Zeljenoj meri, a takode
Cesto zanemaruju potrebe za odmorom i razonodom. U ovakvim uslovima potreba da
o¢vrsnu kako bi opstali je veoma snazna, te su u okruzenju svakodnevne izloZenosti
stresu 1 nedovoljnom ventiliranju naucili da potiskuju emocije, Sto u krajnjem rezultuje
pojavom psihosomatskih simptoma, $to je u skladu sa nalazima o povezanosti izmedu
karijere i emocionalnih problema (Fulcheri, Barzega, Maina, Novara & Ravizza, 1995).

o Distres i somatizacija su izraZeniji aspekati stresa na radu u odnosu na depresiju i
anksioznost. Nalazi Sejna potvrduju da su stresori na poslu povezani sa pojavom
anksioznosti, depresivnosti, kardiovaskularnih bolesti, poremecaja imunog sistema i
povreda na radu (Shain, 2004), dok rezultati ovog istrazivanja pokazuju da menadZzeri
najéeS¢e imaju razlicite vidove somatizacija, odnosno distres, koji se odnosi na
simptome stresa koji nastaju kao posledica dejstva stresora 1 uloZzenih napora da se oni
minimizuju.

e MenadZerke su viSe sklone distresu i somatizaciji u odnosu na menadzZere muskog
pola. Rezultati (Fotinatos-Ventouratos & Cooper, 2005) pokazuju znacajne razlike u
pogledu fizicke 1 psiholoSka dobrobiti 1 zadovoljstva poslom izmedu muskaraca i1 Zena,
kao 1 rezultati nekih domacih istrazivanja o postojanju razlika izmedu polova u
izloZenosti 1 podnoSenju stresa (Mihajlovi¢, 2005, prema Stanojevi¢ 1 MiloSevi¢, 2011).
Nalazi prethodnog istrazivanja u istoj organizaciji (Knezevi¢, 2010) potvrduju da
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muskarci imaju znacajno viSi nivo samopouzdanja od Zena na menadzerskim
pozicijama, §to verovatno proizilazi iz drugacijeg nacina vaspitanja devojcica i decaka,
koji se u nasSoj kulturi socijalizacijom pripremaju za razli¢ite uloge u drustvu. Od
muskaraca se oCekuje da budu glava porodice, proaktivni u usmeravanju aktivnosti
porodice 1 njenih ¢lanova, tako da se dugo vremena pripremaju za ulogu koja ima dosta
sli¢nosti sa ulogom menadZera. Rezultati ovakvih nastojanja u vaspitanju su veci stepen
samopouzdanja muskaraca menadzera. U tom smislu, Zenska populacija na
menadzerskim pozicijama je u nezavidnoj situciji, ,,rastrzana“ izmedu ambicija 1 zelje
za profesionalnom afirmacijom, sa jedne strane i slabijom prilagodenos¢u zahtevima
takve uloge, sa druge strane. Navedeno je u skladu sa nalazima drugih istraZivanja da je
posao menadzera (shvacen tradicionalno) utemeljen na muskim vrednostima, te da
takav stvara teskoce Zenama (buducdi da postoje znacajne razlike medu polovima), $to se
pripisuje podudarnosti izmedu muskaraca i zaheva menadZerske pozicije (Kyriakidou,
2011). Navedene razlike mogu da proizilaze i iz veéeg stepena odgovornosti i zahteva
spram sebe i svojih postignu¢a Zena menadzera ($to bi bila smela trvrdnja, koju bi
valjalo pomno ispitati), kao i Cinjenice da se musSki menadZeri viSe obracaju za
medicinsku pomo¢ od zena menadzera (Fulcheri, Barzega, Maina, Novara & Ravizza,
1995). Istrazivanje na menadZerima u bankarskom sektoru (Granleese, 2004) potvrduje
da zene menadzeri ¢esc¢e Zele da budu prvi ljudi organizacije i znacajno manje zele da
budu udate i imaju decu od muskih menadzera. Takode, u odnosu na musSkarce imaju
znadajno manje dece i deca su prose¢no mlada. Cini se da Zene i dalje moraju da
naprave izbor da muskarci ne radi dalje svoje karijere. Dobijeni rezultati su u skladu sa
nalazima istraZivanja na menadZerima u bankarskom sektoru (Granleese, 2004), koji
potvrduju polne razlike u doZivljaju pritiska na poslu (za musSkarce pritisak proizlazi iz
radnog okruzenja i odnosa sa podredenima i nadredenima, a za Zene iz polne
nejednakosti i izazova work-life balance). Istrazivanje o povezanosti karakteristika
li¢nosti sa ispoljavanjem 1 prevladavanjem stresa (Vruc¢ini¢, 2014), potvrduje polne
razlike kod stilova prevladavanja stresa, naime, Zene viSe Kkoriste prevladavanje
usmereno na emocije. Rezultati istrazivanja u zemljama tranzicije (Toth, 2005)
pokazuju da muskarci i zene imaju razliCite percepcije ravnoteze posla i privatnog
zivota i da usvajaju razliCite strategije prevladavanja izazova na relaciji posao-porodica.
Ispituju¢i ucestalost psihickih problema kod radnika razli¢itog pola u Makedoniji
(Trajkov, 2005), konstatovano je da se kod Zena (radnica) zaposlenih u industriji srece
znacajno veci broj psihosomatskih problema u odnosu na muske radnike. Procenat je:
30% kod zena i 9,3% kod muskaraca.

Anksioznosti su viSe skoni menadZeri zaposleni u operativi, nego u reziji, sto je
potpuno u skladu sa prethodno spomenutim nalazima (Knezevi¢, 2010), visi nivo
samopouzdanja menadzera u reziji moze biti povezan sa viS§im obrazovnim nivoom, a
poznato je da viSe formalno obrazovanje doprinosi osecaju veceg samopouzdanja i
smanjenju anksioznosti.
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e MenadZeri niZeg hijerarhijskog nivoa na distresu ostvaruju viSe, relativno
ujednacene skorove, dok se menadzZeri srednjeg i viSeg nivoa medusobno razlikuju
u pogledu distresa obzirom na nivo obrazovanja. Konkretno, menadzeri srednjeg i
viSeg nivoa s V stepenom ili viSom Skolom, pokazuju manje distresa od menadzera
istog nivoa koji su manje obrazovani (sa zavrSenom srednjom Skolom) ili viSe
obrazovani (sa zavrSenim fakultetom, magisterijumom ili doktoratom). Utvrdeno je da
znaCajnu interakciju ostvaruje nivo menadzmenta sa nivoom obrazovanja na distres.
Menadzeri nizeg nivoa na distresu ostvaruju relativno ujednacene i vise skorove, dok se
menadzeri srednjeg 1 viSeg nivoa medusobno razlikuju u pogledu skale distresa s
obzirom na nivo obrazovanja. Postavlja se pitanje zbog ¢ega je to tako?

e MenadZeri srednjeg i viSeg hijerarhijskog nivoa pokazuju manje distresa od
menadZera istog nivoa koji su manje obrazovani. Navedeno je verovatno povezano
sa tim da menadZeri na zahtevnijim pozicijama imaju i vi$i nivo samopouzdanja. Na
viSe pozicije u hijerarhiji preduze¢a u kome je radeno ovo istraZivanje, stize se
postepeno, najéesce sa nekog prethodnog rukovodeceg nivoa, §to govori o tome da su
viSe pozicionirani rukovodioci uglavnom imali iskustvo u vodenju saradnika,
organizaciji posla, kontroli i reSavanju problema na nekoj nizoj poziciji, te da su ve¢
imali priliku da dokazu svoj lini integritet osobe i menadzera, formiran na osnovu
interakcije sa drugim ljudima u radnom okruzenju, podredenim saradnicima, odnosno
pretpostavljenima. Sticanje rukovodeceg polozaja u preduzetu podrazumeva da osoba
veruje u svoje sposobnosti 1 svoju efikasnost, te je moZemo posmatrati i kao pokazatelj
postojanja osecanja licne adekvatnosti osobe.

e Depresiji su viSe skloni menadZeri niZeg nivoa koji nisu u braku, u odnosu na
ostale kategorije menadzZera. Pretpostavlja se da ispitanici koji su u braku imaju vise
obaveza i odgovornosti, ali 1 jasno definisane uloge unutar bracnog i porodi¢nog Zivota,
podrsku i ljubav koja im pruza moguénost balansa profesionalnog i privatnog zivota.
Mada, postoji 1 moguénost da oni koji su u braku zanemaruju partnera ili mu se
posvecuju samo onoliko koliko su sposobni da pruze nakon svojih profesionalnih
obaveza, tako da navedeni odnosi nisu naroCito kvalitetni. Moguce je da samci
usmeravaju svoju energiju 1 viSe se predaju profesionalnim obavezama 1 nastavljanju
Skolovanja, Sto je karakteristi¢nije za menadZere na hijerarhijski vi§im nivoima.
Verovatno da menadZeri koji nisu u braku imaju utisak manje ostvarenosti na podrucju
partnerskih odnosa, te ispoljavaju vise simptoma depresije. Sa jedne strane ne osecaju
potrebu da se dodatno Skoluju i usavrSavaju, a obzirom na nivo primanja (radi se o
nizim rukovode¢im pozicijama u prodajnim objektima, gde zarade nisu narocito visoke)
nemaju finansijske mogucnosti da vreme strukturiSu na kvalitetniji nacin, Sto se
verovatno odrazava na prisustvo depresivne simptomatike.

e Interakcija bra¢nog stanja i duZine radnog staza govori o tome da su depresiji viSe
skloni menadzZeri koji nisu u braku, a koji imaju duzi radni staz (21 godinu i viSe).
Radi se o ljudima u zrelim godinama, koji su u organizaciji od pocetka njenog
postojanja na trziStu Srbije, verovatno posveceni njenom razvoju i svojoj karijeri,
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zanemarivsi privatni zivot. Menadzeri u braku su zna¢ajno manje skloni depresiji od
onih koji nisu, Sto potvrduje da je to veoma skupa cena posvecenosti samo
profesionalnom zivotu, koji u fazi zivotnog bilansiranja bude dozivljeno kao znacajno
osujecenje i rezultuje depresivnom simptomatikom. O tome kako duZzina radnog staza
utiCe na stres nema potpune saglasnosti medu istraziva¢ima. Prema navodima jednih,
viSi nivo stresa srece se kod mladih radnika koji su u fazi pocetnog suocavanja sa
faktorima rizika na radnom mestu, koji jo§ uvek nisu razvili mehanizme odbrane
(Savicki & Cooley, 1982, prema Trajkov, 2013). Veci broj autora zastupa suprotno
misljenje da duzi period izlozenosti uticaju stresnih faktora na poslu povecava nivo
profesionalnog stresa i rizika od sagorevanja. Koliko je duzi period izloZenosti uticaju
faktora rizika na poslu, toliko je visi nivo profesionalnog stresa i rizika od sagorevanja
kod pomagaca. Rezultati istraZzivanja na osoblju koje rade sa rizicnim pojedincima i
grupama (Trajkov, 2013) su pokazali da duzina radnog iskustva povecava rizik od
pojave profesionalnog stresa. U periodu 1992-2004. javlja se veliki broj istrazivanja o
profesionalnom stresu i sagorevanju na poslu. Jedno od njih je istrazivanje Betana i
saradnika o0 simptomima stresa kod vatrogasaca i zaposlenih u sluzbama hitne
medicinske pomoci. Podaci do kojih su dosli su pokazali da vecina ispitanika ima
psihosomatske simptome, a mali broj njih ¢ak i neku vrstu psihijatrijskih poremecaja
(Beatan & al., 2002, prema Trajkov, 2013). Rezultati ovog istrazivanja suprotni su
nalazima Biliaskog (Bieliauskaes, 1980, prema Trajkov, 2013), koji konstatuje
statisticki znaCajne vrednosti na ve¢em broju skala psihijatrijske liste simptoma. Studija
o0 profesionalnom stresu i depresiji kod lekara u hitnoj medicinskoj sluzbi, pokazalo je
da je rad percipiran kao visoko stresan i da korelira sa pove¢anom depresijom i
psiholoskim distresom kod lekara iz preventivne zastite (May&Revicki, 1985, prema
Trajkov, 2013) i iz medicinske pomo¢i (Gallery & al., 1992, prema Trajkov, 2013).
Veci broj studija o stresu na poslu u hitnoj medicinskoj pomo¢i (Zun, Kobernick, &
Howes,1988; Whitley & al.,1991; Revicki & al., 1993; Revicki & Whitley, 2001, prema
Trajkov, 2013) takode pokazuju povezanost izmedu Stresa na radu i depresije.
Istrazivanja sprovedena sa nastavnicima u razvijenim zemljama (Kyriacou & Sutclife,
1978; Harris & Halpin, 1985; Pithers&Fogarty, 1995; Smilansky, 1984; Manthei & al.,
1996; prema Trajkov, 2013), pokazala su da jedna tre¢ina nastavnika dozivljava svoju
profesiju kao ,,stresnu” ili ,,ekstremno stresnu”. Nadena je korelacija izmedu stresa kod
nastavnika i mentalnih i fizickih poremecaja (Kyriacou & Pratt, 1985, prema Trajkov,
2013).

Nije potvrdeno da viSe stresa pokazuju stariji menadZeri, $to je u suprotnosti sa
nalazima istrazivanja da su Kod starijih radnika, posebno onih sa duzim radnim stazom,
ucestalost psihickih problema i stres znacajno ve¢i u odnosu na mlade radnike
(Trajkova - Stamenkova, 2001).
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H-8. U vezi sa hipotezom da radni i Zivotni stilovi i stil upravljanja predstavljaju

prediktore stresa na radu, dobijeni su sledeci rezultati:

e Svi stilovi upravljanja (Direktiva, Prepricavanje, Ucestvovanje 1 Delegiranje)
doprinose predikciji distresa i depresije, povrh Zivotnih i profesionalnih stilova,
ostvarujuci efekat na depresiju i donekle na distress. Budu¢i da distres nastaje kao
psihicka posledica ulaganja napora da se stres savlada, on predstavlja uobicajenu
reakciju pojedinca u stres-situaciji, te je kao takav povezan sa osobinama li¢nosti i
drugim situacionim faktorima, $to je u skladu sa nalazima studije 0 povezanosti osobina
licnosti sa dozivljajem profesionalnog stresa kod vojnog letackog osoblja u Srbiji, koji
pokazuju da osobine li¢nosti 1 neke sociodemografske varijable (mladi ispitanici, sa
kra¢im radnim stazom) znacajno koreliraju sa dozivljajem profesionalnog stresa
(Cabarkapa i sar., 2010).

e Profesionalni stilovi viSe doprinose predikciji stresa na radu od Zivotnih stilova.
Dobijeni nalazi su razumljivi, jer profesionalni stilovi bazirani na roditeljskim
zabranama i kontrazabranama kao pokretatima ponasanja u radnom okruzenju
reflektuju nedovoljnu adaptibilnost osoba u razli¢itim situacijama. U skladu sa
shvatanjima Forbesa (Forbes, 1979, prema Kali¢anin i Petrovi¢, 2001) da postoje
licnosti sklone stresu, koje karakterise neprekidna kompetitivnost, kompulzivan rad,
nemogucnost opustanja, velika Zelja za dostignu¢ima 1 gratifikacijama, zavist i
hostilnost prema uspe$nijima... moze se dovesti u vezu sa dobijenim nalazima koji
potvrduju da profesionalni stilovi bazirani na prisilnim ponaSanjima predstavljaju
prediktore stresa i to na sve Cetiri skale, i to narocito profesionalni stilovi: PozZuri,
Udovolji drugima i Budi jak. Brif i saradnici (Brief & al., 1988) isti¢u da se prilikom
procene stresa moraju uzeti u obzir crte licnosti, kao Sto su perfekcionisticke crte,
paranoidne - nepoverljivost i podozrivost, rigidno i nefleksibilno misljenje, hostilnost,
egocentri¢nost, pesimizam, videnje sebe u mnogo boljem svetlu nego Sto to vidi
okolina...) predstavljaju preduslove za ¢esce ispoljavanje stresa. Navedeno se uklapa u
shvatanje da su zrele li€nosti (osobe koje prihvataju sebe 1 druge onakvim kakvi jesu,
imaju simpatije prema ljudima, tolerantniji su 1 zadovoljniji Zivotom, ne predaju se lako
pred problemima, imaju  samopoStovanje i samokontrolu...) otpornije na stres
(Stojakovi¢, 2002). Crte licnosti prema rezultatima ranijih istraZivanja igraju vaZnu
ulogu u razvoju distresa. Osobe koje su negativnije se tradicionalno povezuju sa ve¢im
distresom, dok su drustvene i pozitivne osobe generalno psiholoski zdravije (Duggan,
Sham, Lee, Minne & Murray, 1995; Magnus, Diener, Fujita & Payot, 1993; Suls, Green
& Hillis, 1998; Vollrath & Torgersen, 2000).

e Od stilova upravljanja na distres i depresiju statisticki znacajan doprinos
ostvaruje samo Ucestvovanje (pri ¢emu je njegov uticaj marginalan u slu¢aju
distresa) i donekle Delegiranje, koje ostvaruje doprinos na depresiju. Kod
menadzera koji u procesu vodenja Cesto asistiraju svojim saradnicima u pogledu
pojasSnjenja 1 neposredno, direktno ih vode kada je to potrebno, mozemo predvideti
depresiju. Pretpostavka je da se pri tome menadzeri viSe socijalno investiraju i
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verovatno u toj razmeni viSe i dobijaju zauzvrat, te je stoga dobijeni nalaz neobican i
zahteva detaljniju analizu.
U domenu Zivotnih stilova, anksioznost se moZe objasniti na osnovu vise
orijentacije na popularnost (biti popularan, poznat, pojavljivati se u javnosti, imati
mnogo oboZavalaca) i nizeg prometejskog aktivizma (zalagati se za stvaranje boljih i
pravednijih odnosa u svojoj okolini i drustvu. Boriti se za daleke ciljeve i ideje, ¢ak i
kada u tome nemamo uspeha i kada nailazimo na otpore u okolini. Kada je potrebno
odricati se neposrednog zadovoljstva na racun tih ideja). Dobijeni nalazi pomalo
iznenaduju, potrebna je dodatna validacija. Orjentacija na popularnost ostvaruje
pozitvan, a prometejski aktivizam negativan doprinos na anksioznost. Prometejski
aktivizam, odnosno zalaganje za stvaranje boljih i pravednijih odnosa u svojoj okolini i
drustvu, borba i odricanje za daleke ciljeve 1 ideje, ¢ak i1 kada osoba u tome nema
uspeha, je obrnuto povezana sa skalom anksioznosti (prisustvo simptoma slobodno
lebdece anksioznosti, pani¢nih napada, fobija i izbegavaju¢ih ponasanja). Teznja da se
postane popularan i poznat u sportu, muzici, umetnosti, ¢esto se pojavljuje u javnosti i
ima mnogo obozavalaca, ima razumljivo, negativan doprinos na anksioznost.
Doprinosi religijsko-tradicionalnog i utilitarnog stila na anksioznost su marginalni,
ali je uticaj pozitivan, dok orijentacija na meé ostvaruje negativhu marginalnu
povezanost sa anksioznos$¢u. Razumljivo je da su ljudi koji veruju u boga i zive u
skladu sa ucenjem svoje vere te u religiji pronalaze mir i istinu o Zivotu, skromniji,
skruSeniji i u ve¢oj meri ispoljavaju anksioznost. Sa druge strane, oni koji se bore za
zivot koji obezbeduje mo¢, ugled 1 poStovanje u drustvu ispoljavaju manji stepen
anksioznosti. Iznenaduju rezultati da osobe koje imaju za cilj da obezbede sebi i svojoj
porodici bogat 1 udoban Zivot (utilitarni cilj) ostvaruju pozitivan, doduse marginalan
uticaj na anksioznost. Nalazi se mogu povezati sa rezultatima istrazivanja na
srednjosSkolcima u Sloveniji (Slivar, 2001), koje potvrduje povezanost sagorevanja sa
anksiozno$¢u (ucenici kod kojih sreCemo visok stepen sagorevanja imaju poviSenu
anksioznost).
U domenu profesionalnih stilova, znacajnu predikciju anksioznosti i somatizacije
ostvaruju stilovi Udovoljni drugima i PoZuri, $to je o¢ekivano, obzirom da osobe sa
navedenim stilom nemaju socijalnu mo¢, povlace se iz komunikacije, ne brinu o svojim
potrebama, ne uspevajuci da postave granice kada je to potrebno, izbregavaju konflikte,
ose¢aju odgovornost za osecanja drugih ljudi, Sto se moze dovesti u vezu sa
potiskivanjem i psihosomatskim tegobama. Nalaz da je profesionalni stil PoZuri
prediktor ankisoznosti, moZzemo razumeti u svetlu Cinjenice da su osobe sa
preferencijom profesionalnog stila PoZuri nestrpljive, ubrzane u svemu $to rade, teze
podnose situacije u kojima se aktivnosti odvijaju normalnim ritmom ili sporije i baziraju
se na ideji o produktivnosti i efikasnosti, Sto verovatno ide iz jednog bazi¢nog osecaja
nesigurnosti i strepnje da ¢e adekvatno realizovati zadatke, Sto se svakako moze dovesti
u vezu sa anksiozno$¢u. Bilo bi interesantno ovaj segment dodatno analizirati. Dobijeni
nalazi se mogu dovesti u vezu sa dosadasnjim teorijskim saznanjima i vecini
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istrazivackih nalaza koji upucuju na postojanje relacije izmedu odredenih dimenzija
stresnog iskustva i anksioznosti (Conger & al., 2003; Karevold, 2008; Starr & Joanne,
2008; Vasey & Ollendick, 2000).

e Znacajnu predikciju anksioznosti ostvaruje stil Budi jak, ali u negativhom smeru.
Osobe koje imaju izrazen stil Budi jak su snazni, izdrzljivi, imaju jaku volju i uporno
rade na ostvarenju svojih ciljeva, usudujuéi se da urade ono ¢ega se drugi ljudi obi¢no
plase, te je u tom smislu razumljivo zasto nisu skloni anksioznom reagovanju.

e Somatizacija se moZe objasniti na osnovu viSe egoisticke orijentacije, a nizeg
porodi¢no-sentimentalnog stila, prometejskog aktivizma i saznaljnog stila, pri ¢emu
je doprinos poslednjeg marginalan. Osobe koje imaju izrazanije egoisticke
orijentacije, ne zavise od drugih, ne brinu tude brige, staraju se pre svega o sebi i sV0joj
dobrobiti, sklonije su somatizaciji. Navedeno mozemo razumeti kao vid usmerenosti na
sopstveno bice, odnosno zatvorenost i potiskivanje emocija, §to u krajnjem vodi ka
ceS¢em ispoljavanju psihosomatskih simptoma. Osobe koje imaju naglaSeniju
porodicno-sentimentalnu vrednosnu orijentaciju, kojima je cilj da osnuju porodicu,
potpuno joj se posvete i u njoj nadu smisao zZivota, manje su skloni somatizacijama.
Interesantno je da prometejski aktivizam, odnosno zalaganje za stvaranje boljih i
pravednijih odnosa u svojoj okolini i drustvu, borba i odricanje za daleke ciljeve i ideje,
cak 1 kada osoba u tome nema uspeha, je povezana sa niZom somatizacijom.
Orijentacija na znanje, traganje za novim otkri¢cima u prou¢avanju prirode, drustva i
¢oveka ima marginalni doprinos u predikciji somatizacije i to u negativnom smeru.

o Egoisti¢ka orijentacija i prometejski aktivizam najviSe doprinose predikciji razli¢itih
indikatora stresa na radu, ali da je udeo profesionalnih stilova veéi, i to stilova
PoZuri i Udovolji drugima. Stilovi upravljanja ostvaruju efekat na depresiju, povrh
varijanse Zivotnih i profesionalnih stilova, i donekle na distres.

e MenadZeri koji su viSe usmereni na saradnju i komunikaciju sa zaposlenima u
svom rukovodenju karakteriSe viSi stres na radu, za razliku od menadZera koji su
viSe direktivni u svom rukovodenju.

H-9. Rezultati istrazivanja potvrduju hipotezu da se vece zadovoljstvo uskladenoScu
privatnog i profesionalnog segmenta Zivota povezuje sa niZe izraZenim simptomima
stresa na radu, i obrnuto. Zadovoljstvo navedenom uskladenos¢u je veliko (50,97%
ispitanika je zadovoljno ostvarenim balansom, dok je 7,77% ¢ak veoma zadovoljno), iako
se u samoj kompaniji Merkator zaista dosta radi. Navedeno se moZe razumeti u svetlu
¢injenice da zaposlenje na menadzerskoj poziciji u stabilnoj kompaniji pruza osecaj
sigurnosti, obezbeduje profesionalnu afirmaciju i moguénost razvoja karijere, $to, obzirom
na stopu nezaposlenosti i slabu dostupnosti kvalitetnih poslodavaca u Republici Srbiji,
samo po sebi predstavlja vrednost koju zaposleni poStuju, 1 $to u krajnjem rezultuje
njihovim zadovoljstvom. U skladu sa rezultatima poredenja nezaposlenih i osoba u radnom
odnosu (Csikszentmihalyi, 1990), mozemo zakljuciti da su zaposlene osobe u

blagotvornijoj psiholoSkoj klimi 1 sa ve¢im nivoom subjektivnog blagostanja i zadovoljstva
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zivotom uopste. Zadovoljstvo radnim mestom i poslom koji osoba obavlja, ali 1 sigurnost
posla ima znacajan uticaj i blagotvorno deluje na mentalno zdravlje ljudi. Utvrdeno je da
pol ne uti¢e na povezanost workaholisma sa radnim stresom i disbalansom profesionalnog
i licnog segmenta zivota (Aziz & Cunningham, 2008).
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4, ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

4.1. Zaklju¢na razmatranja istraZivanja

Poznato je da bez kompetentnih i zadovoljnih zaposlenih nema zdrave i uspesne
organizacije. Cilj organizacija je ostvarivanje poslovnih ciljeva i intenzivan razvoj, kao i
usmeravanje ka interesima svojih kljuénih zaposlenih, ostvarenju njihovih li¢nih i
profesionalnih ciljeva, uskladenosti zivota i rada, formiranja realnog pogleda na karijeru,
koji podrazumeva napredovanje u profesionalnom i individualnom smislu, kako bi se
odzao optimalan nivo zadovoljstva poslom 1 uklapanja u postojecu organizacionu kulturu.
Organizacije treba da osmisljavaju, planiraju i ostvaruju svoj razvoj putem razvoja svojih
zaposlenih, nude¢i model koji bi obezbedio optimalno uskladivanje stilova upravljanja
organizacijom, sa jedne strane i uspostavljanja ravnoteze izmedu Zivota i rada, sa druge,
sve u cilju ostvarivanja pozitivnih promena u organizacionim i li¢nim performansama, Koji
¢e u krajnjoj instanci obezbediti kontinuitet u kvalitetnom upravljanju organizacijom i
rezultirati rastom intelektualnog kapitala organizacije. Logika koncepta ravnoteze izmedu
zivota i rada u poslovnom smislu lezi u produktivnosti, koji je posledica vece motivisanosti
1 posvecenosti osobe, ukoliko se licne odgovornosti uzmu u obzir (prema KneZevi¢ i Katic,
2014).

U drustvu je prisutno ocekivanje da zaposleni, a naro¢ito menadzeri, budu uspesni i
na poslu, kao i u privatnom zivotu. Socijalni pritisak u tom smislu je toliko jak da oni
imaju potrebu da se pred drugim ljudima pretvaraju da su uspesni. Aktuelna situacija u
Srbiji je takva da veéina organizacija ne razpolaze definisanim Work-Life Balance
programima, sa kojim zaposleni treba da budu upoznati i da ima jednake moguénosti
primene svih programa definisanih od strane organizacije. Brojnim istrazivanjima je
dokazano, da programi definisani u organizacijama ne znace niSta ukoliko menadzement
ne podrzava jednaku primenu programa za sve zaposlene (James, Galinsky, Kim, &
Brownfield, 2005). Konflikt izmedu poslovnih i porodi¢nih obaveza i nemogucnost
uspostavljanja ravnoteze izaziva stres kod zaposlenih. Istrazivanja radena u svetu pokazala
su da je radnik zadovoljan svojim privatnim Zivotom, poslovno jo$ uspesniji.

Iscrpljivanje na poslu predstavlja drustveni 1 profesionalni problem koji dugoro¢no
posmatrano uti¢e na rezultate rada i1 svaku organizaciju moze dovesti do krize. Samo
zadovoljni zaposleni, koji su stabilni, dobro integrisani i afirmisani u svim sferama Zivota,
mogu na duze staze da budu snazan oslonac razvoju organizacije. Stoga se funkcija
upravljanja ljudskim potencijalima u savremenim organizacijama sve viSe mora baviti
problemom balansa izmedu poslovnog i privatnog aspekta zivota svojih zaposlenih, a
narocito menadZera, koji su kljucni nosioci svih procesa.

Prema podacima istrazivanja Evropske agencije za sigurnost na radu i zastitu
zdravlja, na listi najzastupljenijih problema u vezi sa zdravljem u Evropskoj Uniji stres se
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nalazi na drugom mestu. Od stresa na radu pati svaki treéi zaposleni u EU, odnosno 28%,
§to iznosi oko 41,2 miliona zaposlenih. Posledice stresa na radu je i 50-60% svih
izgubljenih radnih dana i ¢ak 5 miliona nesreéa na radu, zbog ¢ega godiSnje nastaju gubici
od najmanje 20 milijardi eura. Zato pojedine organizacije posebnu paznju usmeravaju na
kontrolu i otklanjanje organizacionih uzroka i jaCanje individualnih sposobnosti
suoCavanja sa stresogenim situacijama, a u cilju stvaranja zadovoljnih i zdravih radnika
koji ¢e onda biti motivisani i produktivni i na poslu. Tako detaljne studije u vezi sa stresom
u Srbiji ne postoje, ali se pretpostavlja da situacija nije znac¢ajno drugacija.

Budu¢i da je upravljanje veoma slozena psiholoska pojava, kao predmet izucavanja
su izdvojeni samo neki aspekti menadzerske uloge. U ovom radu upravljanje je
proucavano u okviru specificne vrste velikih grupa, kakve su preduzeéa, u kojima postoji
jasna hijerarhijska struktura i formalno definisane uloge rukovodilaca. Preduzece u kome
je sprovedeno ovo ispitivanje ima vrlo jasnu i kruto postavljenu hijerarhijsku strukturu, sa
organizacionom kulturom u kojoj se vrlo otvoreno komuniciraju veoma visoki zahtevi
upuceni menadZerima svih nivoa (Miklos, 2010; Knezevi¢ i Kati¢ 2014).

Predmet istrazivanja u okviru ovog rada je utvrdivanje povezanosti izmedu
zivotnih, profesionalnih i stilova upravljanja sa radnim stresom menadzera. Dobijeni
rezultati pokazuju da su osnovne postavke definisane u polaznim pretpostavkama
uglavnom potvrdene. Nalazi govore u prilog tome da menadzeri preferiraju profesionalne
(radne) stilove koji im obezbeduju bolje uklapanje u radno okruzenje i uskladenost sa
vrednostima na kojima pociva organizaciona kultura, Sto je u skladu sa prethodnim
nalazima istrazivanj u istoj kompaniji (Miklos, 2010; KneZevi¢ 1 PoZarev 2012; Knezevi¢ 1
Kati¢, 2014a). Porodicno-sentimentalni stil je najznacajnija vrednosna orjentacija
menadzera, zatim utilitarni stil (teznja da se obezbedi dobra zarada i potpuna materijalna
sigurnost za sebe i porodicu (8to je i razumljivo u ovako nestabilnom okruZenju)), kao i
usmerenost na ucenje i znanje. Nalazi drugih ispitivanja ukazuju da profesionalci sa
agresivnim, individualistickim 1 rezistivnim Zzivotnim orijentacijama imaju viSi osecaj
psiholoske snage, a takode percepcija organizacijskog funkcioniranja ima snazan uticaj na
psiholosko osnazivanje zaposlenih (Singh, Kodwani & Agrawal, 2013).

U skladu sa transakcionistickom teorijom stresa Lazarusa (Lazarus & Folkman,
1984), koji naglasava da je u osnovi stresnog iskustva poseban odnos izmedu osobe i
njenog okruzenja, vazno je naglasiti da organizacija u kojoj je sprovedeno ovo ispitivanje
ima vrlo jasnu i kruto postavljenu hijerarhijsku strukturu, sa organizacionom kulturom u
kojoj se vrlo otvoreno komuniciraju veoma visoki zahtevi upuceni menadzerima svih
nivoa. U navedenoj organizaciji menadzeri najvise preferiraju stil Budi savrsen, imajuci
izuzetno visoke zahteve prema sebi samima, $to se uklapa u organizacionu kulturu u kojoj
je teznja ka odlicnosti izuzetno visoko vrednovana. Drugi po rangu preferencije
profesionalnog stila - Udovolji drugima, svedo¢i o nastojanju menadzera da se adaptiraju
o¢ekivanjima najviSeg vodstva organizacije, koje je zahtevno i dosledno u sprovodenju
datog nacina upravljanja organizacijom, a kao ispoljena mera lojalnosti i podrske
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organizaciji, verovanja u njene vrednosti i ciljeve i spremnosti da se ulozi o¢ekivani trud
(tzv. menadzment visoke posvecenosti).

Nalazi istrazivanja potvrduju da vise od polovine menadzera ima poviSenje na
razli¢itim indikatorima radnog stresa, $to je viSe nego u istrazivanjima drugih autora
(Mosadeghrad, 2014; Katic, Grubic-Nesic, Lalic & Milosavljevic, 2012). Utvrdena je
razlika u strukturi simptoma stresa obzirom na pol, §to je u skladu sa rezultatima drugih
ispitivanja (Fotinatos-Ventouratos & Cooper, 2005; Granleese, 2004; Toth, 2005). Distres i
somatizacija su izrazeniji u odnosu na depresiju i anksioznost i odnosi se uglavnom na
menadzerke. Anksioznosti su viSe skoni menadzeri u operativi, nego u reziji, a vise
distresa pokazuju manje obrazovani menadzeri. Depresiji su vise skloni menadZzeri nizeg
hijerarhijskog nivoa sa duzim radnim stazom, koji nisu u braku.

Utvrdeno je da menadzeri preferiraju Prepricavanje kao stil upravljanja
(podrazumeva direktno vodenje), jer im ono obezbeduje kvalitetnije uklapanje u
organizacionu kulturu organizacije, dok nalazi drugih istrazivanja potvrduju da je
poverenje izmedu menadZera i zaposlenih 1 stil upravljanja imaju klju¢ni uticaj na
efektivnost zaposlenih (Grant, Wallace & Spurgeon, 2013). Stilovi upravljanja doprinose
predikciji distresa i depresije, povrh zivotnih i profesionalnih stilova, pri ¢emu radni
doprinose vise od zivotnih stilova. Od stilova upravljanja na distres i depresiju statisticki
znacajan doprinos ostvaruje samo Ucestvovanje. Anksioznost se moze objasniti na osnovu
vise orijentacije na popularnost i nizeg prometejskog aktivizma. U domenu profesionalnih
stilova, znaCajnu predikciju anksioznosti 1 somatizacije u pozitivnom smeru ostvaruju
stilovi Udovoljni drugima i Pozuri, kao i Budi jak, ali u negativnom smeru. Somatizacija se
moze objasniti na osnovu viSe egoisticke orijentacije, a nizeg porodicno-sentimentalnog
stila i prometejskog aktivizma. Rezultati takode potvrduju da menadzere koji su vise
usmereni na saradnju i komunikaciju sa zaposlenima u svom rukovodenju karakterise visi
stres na radu, za razliku od menadzera koji su viSe direktivni u svom rukovodenju.

Rezultati pokazuju da se vece zadovoljstvo uskladenoS¢u privatnog 1
profesionalnog segmenta Zivota povezuje sa nize izrazenim simptomima stresa na radu, i
obrnuto. Gotovo 60% ispitanika uspeva da ostvari balans izmedu razli¢itth segmenata
zivota 1 njime su zadovoljni. Navedeno se moze razumeti na nacin da menadzeri izuzetno
cene priliku da rade u stabilnoj i uredenoj organizaciji, koja im pruza sigurnost i brojne
mogucénosti za razvoj karijere, §to u uslovima velike nezaposlenosti u zemlji predstavlja
znacajan benefit. Rezultati se mogu dovesti u vezu sa nalazima Kazija i Zadeha (Kazi &
Zadeh, 2011) o individualnom iskustvu pojedinca u nastojanju da odrze balans izmedu
razliitith segmenata zivota, koji potvrduju da neravnoteza 1 nezadovoljstvo u
profesionalnom zivotu dovodi do nezadovoljstva i1 u licnom zZivotu, §to moze da rezultuje
odlukom o promeni posla. Navedeno potvrduju i nalazi o ispunjenosti i produktivnosti
radne snage (Swift, 2007), ta da organizacije koje zele da ostanu konkurentne treba da se
pozabave pitanjima balansa izmedu poslovnog i li€nog Zivota zaposlenih i1 odrzavanjem
njihovog zadovoljstva. U uslovima krize i nedostatka sredstava za edukaciju kadrova
razvija se veca lojalnost zaposlenih organizaciji (Friedman, Christensen & DeGroot, 1998).
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U vezi sa predikcijom stresa na radu, dobijeni rezultati potvrduju doprinos stilova
upravljanja predikciji distresa i depresije, povrh zivotnih i profesionalnih stilova, pri ¢emu
profesionalni stilovi vise doprinose predikciji stresa od zivotnih stilova. Od stilova
upravljanja na distres i depresiju statisticki znacajan doprinoS oOstvaruje samo
Ucestvovanje, dok se anksioznost moze objasniti na osnovu viSe oOrijentacije na
popularnost i nizeg prometejskog aktivizma. U domenu profesionalnih stilova, zna¢ajnu
predikciju anksioznosti i somatizacije ostvaruju stilovi Udovoljni drugima i Pozuri, dok
znacajnu predikciju anksioznosti U negativnom smeru ostvaruje stil Budi jak. Somatizacija
se moze objasniti na osnovu vise egoisticke orijentacije, a nizeg porodicno-sentimentalnog
stila i prometejskog aktivizma.

4.2. Implikacije disertacije

Teorijski doprinos disertacije ogleda se u pruzanju dodatnih informacija usmerenih
na ispitivanje relacija izmedu preferencije odredenih stilova upravljanja, profesionalnih i
zivotnih stilova i izloZenosti sresu kod menadzerske populacije. Nau¢ni doprinos odnosi se
na unapredenje teorijskog okvira, manifestovanog kroz razumevanje organizacionog
ponaSanja, ponasanja menadZera, stilova upravljanja, Zivotnih 1 profesionalnih stilova, kao
i fenomena radnog stresa.

Namera ovog istrazivanja i kompletne disertacije je doprinos resavanju glavnih
prethodno identifikovanih problema (pitanja), a to su doprinos dubljem razja$njavanju
odnosa 1 uticaja izmedu profesionalnih 1 Zivotnih stilova menadZera, odnosno nekih
aspekata posla i preferencije stila upravljanja, kao i utvrdivanja prirode povezanosti
izmedu profesionalnih, Zivotnih i stilova upravljanja sa pojavom stresa na radu. Posebno je
znacajno sprovodenje jednog ovakvog istrazivanja izvan granica zapadnog okruzenja,
obzirom da ona nisu brojna. Pri dizajniranju istrazivanja, mnogo paznje je ulozeno kako
metodologija ne bi bila preterano komplikovana i kako se ne bi narusili osnovni principi
kojima ova disertacija tezi - jednostavnosti i razumljivosti rezultata istrazivanja, koji su pre
svega postignuti postavljanjem jasnih ciljeva rada, jasno¢om teorijske podloge i jasnom
metodologijom rada. Posebna paznja je posvecena tome da teorijska razmatranja ne izadu
znacajno izvan okvira varijabli koje se ispituju 1 analiziraju u istraZzivackom delu, kao 1
pazljivom izboru samih hipoteza i njihovom ograni¢avanju samo na neophodne.

Nalazi ovog istrazivanja predstavljaju empirijski doprinos razumevanju nacina na
koji su povezane vrednosne orjenatacije menadzera sa stilom upravljanja, odnosno
povezanost izmedu preferencije profesionalnih i Zivotnih stilova zaposlenih 1 stilova
upravljanja organizacijom. Istrazivanje je sprovedeno sa ciljem da se utvrdi stepen
uskladenosti stilova upravljanja organizacijom i profesionalnih stilova kod menadzera, kao
i stepen uskladenosti zivotnih i profesionalnih stilova, kojim se doprinosi unapredenju
teorijskog okvira, manifestovanog kroz razumevanje organizacionog ponasanja, ponasanja
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menadzera, stilova upravljanja, zivotnih i profesionalnih stilova, kao i fenomena radnog
stresa.

Sprovedeno istrazivanje ima i prakticne implikacije. Dobijeni rezultati daju
sugestije u pravcu povecanja zadovoljstva uskladenos¢u zivota i rada kod menadzera,
utvrdivanja njihovih potreba i1 ocCekivanja, identifikaciji najefikasnijih stilova upravljanja
organizacijom koji ¢e doprineti ravnotezi profesionalnog i zivotnog stila menadzera i
razvoju procesa upravljanja, formiranja realnog pogleda na karijeru, koji podrazumeva
napredovanje u profesionalnom i individualnom smislu, kroz model za optimalno
uskladivanje organizacionih interesa i interesa zaposlenih u pravcu razvoja zaposlenih i
razvoja stila upravljanja. Istrazivanjem je ostvaren i prakti¢ni cilj da se na osnovu analize
rezultata ponudi model koji bi obezbedio neophodne smernice za optimalno uskladivanje
stilova upravljanja organizacijom, sa jedne strane i postizanjem ravnoteze izmedu zivota i
rada, sa druge strane, radi ostvarivanja pozitivnih promena u organizacionim i li¢nim
performansama. Udovoljavanje prakticnim potrebama podrazumeva razvoj svesti i1 brige o
psihosomatskom zdravlju zaposlenih i njihovom profesionalnom razvoju, koji ¢e u krajnjoj
instanci obezbediti kontinuitet u kvalitetnom upravljanju organizacijom i rezultirati rastom
intelektualnog kapitala organizacije. Logika koncepta ravnoteze izmedu Zivota i rada u
poslovnom smislu lezi u produktivnosti, koji je posledica vece motivisanosti i posvecenosti
osobe, ukoliko se li¢éne odgovornosti uzmu u obzir.

Rezultati su pokazali da je zdrava radna snaga klju¢na za poslovanje organizacija,
obzirom na velike finansijske posledice. Preporucuje se da upravljanje stresom u
organizaciji bude prepoznato kao vredna investicija za zaposlene, jer znacaj koji stres ima
kako za pojedinca, tako i za organizaciju je ogroman (Fulcheri, Barzega, Maina, Novara &
Ravizza,1995). Preterani stres dovodi do brojnih negativnih posledica (zdravstvenih i
finansijskih): preko 40% odraslih ima zdravstvene smetnje u vezi sa stresom, 50-60%
izostanaka sa posla je u vezi sa stresom, visok nivo stresa dovodi do konflikata u timu,
pada produktivnosti i visoke fluktuacije, $to sve zajedno znaajno povecava troSkove
poslovanja (European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions). Zdrava radna snaga uti¢e na pojedinacne, kolektivne te ukupnne performanse
organizacije. Vrlo je Cest stav da investiranje u zdravlje zaposlenih (preventivni programi,
fitness programi, savetovanja, itd.) iz ugla organizacija predstavljaju "troSak" koje je
moguce priustiti samo kada su vremena dobra, nece imati dobre efekte, jer nisu dio
integrisanog pristupa (Flanagan & Henry, 1994).

Implementacija programa brige o zdravlju zaposlenih (Flanagan & Henry, 1994),
kao i uspostavljanje sistema radnog vremena baziranog na poverenju u zaposlene (trust-
based working time systems) (Singe & Croucher, 2003), doprinose uéinku timova i
pojedinaca, kao i cele organizacije. Tri najviSe rangirane mere na nivou organizacije za
unapredenje zdravlja zaposlenih su: vreme za proveru zdravstvenog stanja, promena
ergonomskih uslova u radnom okruzenju, redefinisanje posla zaposlenih, sprovodenje
traininga 1 edukacija iz oblasti zdravog nacina zivota (Flanagan & Henry, 1994).
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U trci za transformacijama i unapredenju poslovanja organizacije na ovim
prostorima su jo$ uvek nedovoljno spremne da se prilagode potrebama svojih zaposlenih i
uklone ili bar ublaze uzroke stresa. Organizacije u regionu treba da uloZe viSe napora u
stvaranju psiholoske klime u kojoj briga za zaposlene, narocito klju¢ne — menadzere, nece
biti luksuz, nego sastavni deo radnog procesa. Pozeljno je da top menadzment ima
aktivniju ulogu u sprecavanju stresa prouzrokovanog izazovima uspostavljanja balansa
izmedu razli¢itih aspekata zivota i adekvatno upravlja radom zaposlenih. Upravljanje
stresom u organizaciji je isto toliko odgovornost zaposlenih koliko i menadzera. Obe strane
moraju da odrzavaju dobru komunikaciju, kako bi se utvrdila odgovaraju¢a dijagnoza (kao
§to je kruZzenje upitnika kroz kancelarije, grupna diskusija...), na osnovu koje bi se
primenile odgovarajué¢e mere i metode prevencije (Raitano & Kleiner, 2004). Preporucuje
se da organizacije razvijaju klimu otvorene komunicije o razli¢itim izazovima i otvoreno
pomazu zaposlenima da efikasnije izadu na kraj sa razli¢itim vrstama stresora i
posledicama koje sa sobom nose. Pozeljno je zaposlenima organizovati trening programe
samopomo¢i u prevladavanju stresa i raditi na ovladavanju znanjima i veStinama na polju
komunikacije, upravljanja, reSavanja konflikata i timskog rada. Integracijom vestina
upravljanja stresom viSestruko osnazuje osobu za efikasniju poslovnu praksu, na nivou
rezultata, energije, vremena i generalno svih resursa anagazovanih za njihovo postizanje.
Implementacija programa brige o zdravlju zaposlenih (Flanagan & Henry, 1994), kao i
trust-based working time systems (Singe & Croucher, 2003) doprinose ucinku timova i
pojedinaca, kao i cele organizacije i uveliko se primenjuju u razvijenijim zemljama.

Najbolja strategija za postizanje maksimalne efikasnosti i efektivnosti zaposlenih
dugoro¢no posmatrano je balans izmedu poslovnog i privatnog segmenta Zivota, jer samo
zaposleni koji su ostvareni i zadovoljni svojim Zivotom mogu da budu produktivni i
pokazu veci stepen organizacione pripadnosti, ljubaznosti i savesnosti (Bright, 2008).
Nalazi studije u Velikoj Britaniji (Buttigieg & West, 2013) potvrduju da kvalitetno vodstvo
podrazumeva socijalnu podrsku 1 adekvatan dizajn posla, koji predstavljaju prediktore
zadovoljstva poslom i lojalnosti zaposlenih. Za osobe pod radnim stresom od velike je
vaznosti da nauce da ga prepoznaju i efikasnije prevladavaju u cilju ocuvanja svog
mentalnog zdravlja i efikasnijeg rada. Rezultati longitudinalne klinicke studije (od 1966.
do 1999. godine) o evaluaciji stres-menadzment programa (Shapiro & al., 2000) su
pokazali da polaznici koji ucestvuju u programima upravljanja stresom pokazuju
poboljsanja imunoloskog funkcionisanja, smanjenje depresije i anksioznosti, povecanu
duhovnost 1 empatiju, poboljSano poznavanje ucinaka stresa i preporuka alternativne
terapije, CeS¢e koriSCenje pozitivnih nafina suoCavanja sa stresom i sposobnost za
reSavanje sukoba uloga. Nalazi istrazivanja u okviru ovog rada ukazuju na rizike koji
proizilaze iz pojedinih profesionalnih stilova i njihovu vezu sa stresom na radu, a
identifikacija upotrebe drajvera jo§ u procesu profesionalne selekcije moze da pomogne
predvidanju mogucih teskoca u adaptaciji na specifi¢nosti radnog okruzenja i zahteva
organizacione kulture.
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U Evropi i Americi postoje vrlo precizno regulisane politike i programi podrske
zaposlenih u uravnotezenju poslovnih i licnih ciljeva i obaveza, koje su formalno
definisane i dostupne svim zaposlenima. Rezultati istrazivanja u Srbiji pokazuju da u
organizacijama najceS¢e ne postoje pisane Work-Life Balance politike ili ako i postoje,
zaposleni ne znaju za njihovo postojanje, niti im je ona uruCena tokom procesa
socijalizacije (Nosak, 2013). Rezultati istrazivanja u Srbiji (Nosak i Zubanov, 2013)
takode pokazuju da zaposleni nemaju dovoljno raspolozivog vremena za zdravu ishranu i
relaksaciju, niti dovoljno sati sna. Izuzetno velik procenat zaposlenih radi prekovremeno i
tokom vikenda, najvise njih od jednog do Cetiri sata tokom prosec¢nog vikenda (samo 29%
ispitanika ne obavlja poslovne obaveze tokom vikenda). Zabrinjavajuéa je ¢injenica da cak
75% ispitanika brine o poslovnim obavezama koje ih ¢ekaju tokom Casova relaksacije i
odmora. Vecina zaposlenih je generalno zadovoljna svojim Zivotom, Sto je ohrabrujuca
Cinjenica, ako se uporede sa onima koji nemaju posao ili ga vrlo Cesto menjaju.
Implementacija Work-Life Balance politike je rizi¢nija od implementacije svih drugih HR
politika. Sve Work-Life Balance politike koje su legalno uvedene u organizacije treba da
budu predstavljene zaposlenima u formalnom ugovoru o radu. Neophodno je da su
dokumenti o postojanju politika stalno dostupni zaposlenima i da se osigura njihova
primenjivost. Takode je vazno da postoji adekvatna analiza posla, koja definiSe neophodan
broj radnika na radnom mestu i neophodnu stru¢nu spremu, kako bi se nesmetano
obavljali radni zadaci i postigao uspeh. Moguénost primene fleksibilnih radnih sati u
velikoj meri u buduénosti moZe smanjiti pritisak poslovnih i porodi¢nih obaveza. Sve
navedeno je jo$ znacajnije u uslovima ekonomske krize, kada je za svakog pojedinca od
velike vaznosti da precizno i iskreno definiSe svoje prioritete u Zivotu, kako ne bi doSao u
dilemu zbog konflikta uloga. Organizaciona kultura treba da obezbedi jednako podrzavanje
svih zaposlenih i uravnotezenje ciljeva pojedinaca i celokupne organizacije, razvijajuci
kulturu podrSke. Ukoliko navedeno nije prisutno, zaposleni nece biti posveceni
organizaciji, bi¢e smanjeno zadovoljni poslom, Sto utiCe na zadrzavanje zaposlenih i
opstanak na trziStu (Nosak 1 Zubanov, 2013).

Prakti¢ni doprinos se reflektuje u nastojanju da se na osnovu analize rezultata
istrazivanja ponudi model koji bi obezbedio neophodne smernice za optimalno
uskladivanje stilova upravljanja organizacijom, sa jedne strane i postizanje ravnoteze
izmedu zivota 1 rada, sa druge strane, radi ostvarivanja pozitivnih promena u
organizacionim i licnim performansama. Udovoljavanje praktiénim potrebama
podrazumeva razvoj svesti i brige o psihosomatskom zdravlju zaposlenih, odnosno
menadzera, kao klju¢ne kategorije saradnika i1 njthovom profesionalnom razvoju, koji ¢e u
krajnjoj instanci obezbediti kontinuitet u kvalitetnom upravljanju organizacijom i
rezultirati rastom intelektualnog kapitala organizacije.

Prakti¢ni doprinos odnosi se i na upotrebu koncepta drajvera, kao indikatora
profesionalnog stila menadzera, Koji omoguéava da se jo§ u procesu profesionalne
selekcije identifikuju menadzeri za koje se prognozira efektivan nacin uklapanja u
organizacionu kulturu, te adekvatno vodenje saradnika i samih procesa rada. Identifikacija
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drajvera kao stila ponasanja u radnom okruZenju doprinosi moguénosti boljeg uklapanja
timova i pojedinaca spram zahteva datog radnog mesta. Takode, predstavlja osnovu za
upravljanje rizicima koji proizilaze iz profesionalnih stilova, te njihova veza sa stresom na
poslu.

4.3. Pravci buducdih istrazivanja

Vecina istrazivanja U Svetu u vezi sa organizacionim varijablama i liderstvom se
sprovodi u zapadnim razvijenim privredama, a u istrazivanjima iz oblasti organizacionog
ponasanja, menadzmenta ljudskih resursa i liderstva svakao prednja¢e Sjedinjene
Americke Drzave, Engleska, Japan i1 Kina. IstraZzivanja u nerazvijenim zemljama i
zemljama u razvoju i tranziciji su retka, tako da je i njihov uticaj na razvoj teorije i prakse
do sada bio minimalan. Zbog navedenog nema mogucnosti za poredenje dobijenih nalaza
sa rezultatima sli¢nih istrazivanja u zemljama tranzicije, te ostaje otvoreno pitanje
validacije dobijenih rezultata.

Osnovno ograni¢enje istrazivanja odnosi se na vrstu dizajna samog istrazivanja.
Iako je i ovaj istrazivacki cilj pruzio teorijski i prakticni doprinos, jer se potvrdilo
oc¢ekivano postojanje znacajnih korelacija medu ispitivanim konstruktima, ovaj doprinos je
i dalje delimi¢an. S obzirom da je nacrt ove studije korelacioni (neeksperimentalni),
moguce je zakljucivati jedino o postojanju znacajnih povezanosti izmedu varijabli, ali ne i
0 prirodi ovih relacija. Drugim re¢ima, na osnovu dobijenih podataka moguce je sa
sigurnos$¢u zakljucivati jedino o postojanju znacajnih relacija medu ispitivanih varijabli,
dok sa velikim oprezom moze pretpostavljati o uzro¢no-posledi¢nim vezama medu
ispitivanim konstruktima, dok god se one ne provere longitudinalnim nacrtom. Samim tim,
jo$ jedna od implikacija za buduce istrazivanje je pracenje predlozenih prediktora na
modela stresa na radu.pa je implikacija za neko buduée istrazivanje Kkreiranje
eksperimentalnog ili longitudinalnog dizajna. Takode, ograni¢enje se odnosi na uzorak
ispitanika. Naime, svi ispitanici u istraZivanju su zaposleni u istoj organizaciji, $to
onemogucava §iru generalizaciju rezultata.

Imajué¢i u vidu nemogucénost da se obuhvate svi relevantni pravci u kojima bi se
problematika rada mogla ispitivati, buduca istrazivanja u ovoj oblasti mogu se usmeriti u
pravcu ispitivanja drugih unutra$njih, odnosno spoljasnjih ¢inioca suofavanja sa stresom
na radu, zatim povezanosti preferencija Zzivotnih i profesionalnih stilova i stilova
upravljanja na uzorku menadzera i iz drugih preduzeéa, kao i na ispitivanje kapaciteta
menadzera za prevazilaZzenje stresa na poslu 1 strategija koje pri tome menadzeri najesce
koriste. Bilo bi interesantno proveriti kakva je situacija u vezi sa navedenim ciljevima i u
nekim drugim organizacijama (manjim organizacijama, drugim privrednim granama
(proizvodnim organizacijama), zatim u drzavnim institucijama, kao i u oblasti privatnog
preduzetnistva, u kojima su znacajno razlicite karakteristike organizacionih kultura, odnosa
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prema poslovnim obavezama, te pristupa vodenju saradnika i upravljanju poslovnim
procesima. Interesantno bi bilo dizajnirati model istrazivanja koje bi omogucilo poredenje
u odnosu na ispitivane varijable izmedu organizacija U zemljama okruzenja, kao i
poredenje izmedu zemalja u tranziciji i zemalja razvijenog sveta.

Srbija se kao zemlja u tranziciji nalazi pred izazovima transformacije zastarelih
oblika stilova upravljanja u organizacijama u savremene oblike. Veéina organizacija je ve¢
primenila odredene elemente liderstva u svoje procese, ali su retke one koje su u
potpunosti implementirale koncept savremenog liderstva u svoje poslovanje. Na osnovu
dobijenih rezultata vidimo da postoji jo§ dosta prostora da se napravi znacajniji iskorak
menadzera u pravcu veceg poverenja u zaposlene i njihovo podsticanje na proaktivnost i
liéni razvoj.
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6. PRILOZI

Prilog br. 1

Postovana koleginice/ kolega,

Pred Vama se nalaze upitnici koji se odnose na individualne aspekte upravljanja, a predstavljaju
deo istrazivanja za potrebe izrade moje doktorske disertacije. Najlep§e Vas molim da ih popunite, jer ¢e
istovremeno pomo¢i u sagledavanju prostora za unapredenje procesa upravljanja u organizaciji. Upitnici su
anonimni, tako da je tajnost podataka zagarantovana. Na ponudena pitanja iskreno odgovarajte, jer samo u
tom sluéaju podaci mogu biti valjani i upotrebljivi za dalju analizu. U njima nema ta¢nih ili pogresnih
odgovora, ve¢ samo odgovora koji su za Vas tacni. Za popunjavanje kompletnog materijala bice Vam
dovoljno 20 minuta.

Iskreno Vam se zahvaljujem na podrsci i razumevanju, mr Tatjana KneZevic.

OSNOVNI SOCIO-DEMOGRAFSKI | PROFESIONALNI PODACI

Drustvo: (M-S [OM-BH [OM-CG COM-BL 2. |Pol: OM OZ
Obrazovanije: Starost:
Usrednja $kola [120-29
LIV stepen ili visa $kola 4. | J30-39
Clfakultet [140-49
Clmaster, magistratura ili doktorat Lvise od 50
Bracéno stanje: Deca: [1Da  [Ne
Uozenjen/udata i zivi sa partnerom Upitite broj dece o
Ulrazveden/a 6.
Cudovac/udovica Uzrastdece oo oo
CIslobodan/na (Upisite starost svakog deteta)
Radno iskustvo u rukovodenju: Koliko ste dugo na sadasnjoj poziciji:
Clmanje od 1 godine LImanje od 6 meseci
[11-5 godina 16 meseci — 1 godine
[15-10 godina 8 [J1-5 godina
[110-20 godina 15— 10 godina
[Uvise od 20 godina. Uvise od 10 godina
Oblast rada: Vas rukovodecéi poloZzaj pripada:
Cloperativa (zaposleni u prodajnim jedinicama) (Inizem  mendZmentu  (Sefovi  odeljenja,
[(rezija (zaposleni u rezijskim sluzbama/sektorima) 10 poslovode M i SM, poslovode programa)

" | O srednjem menadzmentu (menadzeri, $efovi

sluzbi, menadzeri velikih PJ)
U] visem menadzmentu (direktori, pomo¢. direk)

Ukupno godina radnog staza [ 12. | Duzina radnog staza u Mercatoru []
U toku Vaseg obavljanja posla menadzZera prisutna Zadovoljstvo uskladeno$¢u profesionalnog i
[Ivecéa usmerenost na ljude nego na rezultate, privatnog segmenta Zivota:
CIpodjednaka usmerenost i na ljude i na rezultate, Llveoma zadovoljan/na
[Clveéa usmerenost na rezultate nego na ljude, 14 Uzadovoljan/na
Procenite deo radnog vremena koji podrazumeva " | Odelimi¢no zadovoljan/na
usmerenost na ljude: [Inezadovoljan/na
[loko 25% vremena Uloko 50%vremena Clveoma nezadovoljan/na
[CJoko 75% vremena [Uloko 100% vremena.
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Prilog br. 2

UPITNIK PROFESIONALNIH STILOVA

Za svaki iskaz naveden u tabeli dajte skor izmedju 0-8 poena u zavisnosti od stepena u

kom se opisano ponasanje odnosi na Vas. Ako se u potpunosti odnosi na Vas, upisite 8, 4 upiSite ako Vas
delimi¢no opisuje, a 0 ako se uopste ne odnosi na Vas. U upitniku nema tac¢nih i pogresnih odgovora, te
Vas molimo da sebe realno procenite.

Redni

broj Skor Sta je za mene tipi¢no ponasanje?
1 Imam obicaj da sacekam poslednji trenutak i da tek onda pocnem sa zadatkom
' (poslom).
2. Precizno planiram i organizujem svoje poslove.
3. Veoma mi je vazno da se odrzava harmonija u medjuljudskim odnosima na poslu.
4. Uzivam da zapoc¢injem nove poslove.
5. Uspevam da ostanem veoma pribran u Kriznim situacijama.
6. Radim stalozeno i savesno kada je to potrebno.
7. Dobar/dobra sam u tome da vidim svrhu nekog zadatka i da dam inicijativu.
8. Uzivam u tome da ohrabrujem ljude i da im pomazem.
9 Veoma detaljno planiram unapred, tako da sam spremna/spreman za bilo koji
' problem koji iskrsne.
10. Dobro se ose¢am kada imam puno posla (mada se na to ponekad Zalim).
11. Veoma je vazno sve §to se radi dobro proveriti, kako ne bi bilo nijedne greske.
12. Mnogo sam veci entuzijasta nego drugi.
13. Obi¢no sam mnogo pribraniji/ja nego drugi ljudi.
14. Sagledavam 1 saose¢am sa drugim ljudima.
15. ZavrSavam radne zadatke brze nego drugi ljudi.
16. Pon|eka ljudi misle da sam preterano kriti¢an/na (strog/a) kada je re¢ o standardima
posla.
17. Ponekad pravim greSke zato $to radim preterano brzo.
18. Ponekad se ljudi ponaSaju kao da su uvredeni kada sam im hteo/la pomoci.
19 Ponekad prekoracim rokove zato §to mi je neprijatno da trazim pomo¢ i ako imam
' previse posla.
20. Nastojim da zapo¢nem nekoliko projekata, ali imam problema da ih zavrSim.
21 Ljudi se ponekad Zale da preuveliCavam zadatak zato Sto predstavim iz razli¢itih
' uglova, sa mnogo aspekata.
22. Ljudi poneka misle da se drzim na distanci i da nisam prijateljski raspoloZen.
23. Ponekad imam problem drugima da kaZem “Ne”, mada imam ve¢ previse obaveza.
24. Postajem nestrpljiv/a kada ljudi provode puno vremena u diskusiji Sta da se radi.
o5 Ponekad ne ispoStujem rokove zato $to mi je potrebno duze vremena da proverim

§ta sam uradio/la.
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ANALIZA REZULTATA

Ajtem | Skor | Ajtem | Skor | Ajtem | Skor | Ajtem | Skor | Ajtem | Skor
1 2 3 4 5
10 9 8 7 6
15 11 14 12 13
17 16 18 20 19
24 25 23 21 22
Total Total Total Total Total
PozZuri Budi savrsen gguog;i?rllj; Radi naporno Budi jak
Ukupni skor
40
35
30
25
20
15
10
5
R I R P
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Prilog br. 3

UPITNIK STILA UPRAVLJANJA

NAMENA

Ovim upitnikom mozete da procenite kako najceS¢e reagujete kada Zelite da na odredeni nacin oblikujete
ponasanja i stavove svojih saradnika. Dobijene informacije vam omoguéavaju da sagledate dobre strane vaSeg
stila upravljanja, kao i u kom pravcu ga je potrebno razvijati. 1z podataka mozete videti kako se oblici upravljanja
koje koristite slazu sa potrebama vasih saradnika.

UPUTSTVO ZA POPUNJAVANJE UPITNIKA
e Pretpostavite da ste se nasli u svakoj od dvanaest situacija koje su opisane u upitniku. Za svaku
situaciju su ponudena 4 razlicita reSenja, kao moguéi nacini reagovanja.
e Pazljivo analizirajte ponudenje nac¢ine upravljanja u svakoj situaciji ponaosob.
o Razmislite $ta biste Vi u toj situaciji uradili.
e Na taj nacin prodite kroz svih 12 situacija.
e Nemojte biti neodlucni. Prvo reSenje za koje ste se opredelili je za Vas verovatno i najta¢nije.
NAPOMENA:
Prilikom ispunjavanja upitnika odludite se za ono $to biste stvarno uradili u toj situaciji, a ne ono $to mislite

da biste trebali da uradite. Cilj je dobiti podatke o Vasem rukovodenju, a ne ispravne odgovore. Ukoliko
nijedan od Cetiri ponudena nacina reagovanja ne odgovora onome S§to biste Vi uradili, izaberite onaj koji je

.....

1. SITUACIJA

U poslednje vreme ste bili zabrinuti za rad grupe. Pozivali ste njene ¢lanove na razgovor, ali se oni
nisu odazvali. UspeS$nost grupe se vidno smanjuje.

Vi biste...
(pojedinac)
A zahtevali da se posStuju utvrdena pravila i metode rada, te istrajali u izvrSavanju zadatka.
B bili na raspolaganju za razgovor. To biste jasno pokazali, iako ne biste insistirali na konkretnom
dogovoru.
C se dogovorili sa uesnicima, a zatim definisali ciljeve i pojasnili ih svima.
D odlucili da ovoga puta ne odreagujete.

2. SITUACIJA

UspeSnost vase grupe se popravlja. Dostigli ste nivo kada su ¢lanovi svesni svojih obaveza i postizu
rezultate koje od njih ofekujete.

Vi biste...
(pojedinac)
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A jos jednom proverili da li su svi ¢lanovi grupe svesni svojih odgovornosti i o¢ekivanih rezultata,
a potom uspostavili prijateljski dijalog.

B jasno stavili do znanja da ste im na raspolaganju, ali ne biste insistirali na razgovoru.

C porazgovarali sa saradnicima, zatim definisali ciljeve i pojasnili ih grupi.

D odlucili da ovoga puta nista ne preduzimate.

3. SITUACIJA

Clanovi vaSe grupe ne uspevaju da sami reSe problem. Grupa obi¢no radi samostalno. UspeSnost
tima i medusobni odnosi su dobri.

Vi biste...
(pojedinac)
A se zajedno sa grupom angazovali u re§avanju problema
B pustili da grupa sama dode do reSenja problema.
C reagovali brzo i odlu¢no, kako biste korigovali situaciju i preusmerili tok dogadaja.
D podsticali ¢lanove da uloze zajednicki napor u reSavanje problema.

4. SITUACIJA

Razmisljate o uvodenju vecih promena. Svi saradnici su u poslednjem periodu postigli dobre
rezultate. Shvataju da je u nacin rada potrebno uvesti odredene izmene.

Vi biste...
(pojedinac)

dopustili da se grupa ukljuci u osmisljavanje i sprovodenje izmena, pritom ne biste bili suvise
direktivni.

B najavili i osmislili izmene, te nadzirali njihovu realizaciju.
C dopustili grupi da sama odredi smernice kojih ¢e se drzati prilikom uvodenja promene.
D ispostovali predloge grupe, a uvodenjem izmena sami neposredno rukovodili.

5. SITUACIJA

UspeSnost vaSeg tima se poslednjih meseci smanjuje. Saradnici u grupi nisu motivisani za
postizanje ciljeva. U proslosti je redefinisanje uloga i odgovornosti svakog ¢lana grupe rezultiralo
poboljSanjem. Neprestano ih je bilo potrebno opominjati, da bi zavrsili na vreme.

Vi biste...
(pojedinac)

A pustili da grupa sama odredi svoj pravac rada.

B postovali predloge grupe, ali istovremeno pazljivo nadzirali realizovanje ciljeva.

C ponovo utvrdili uloge i odgovornosti svakog uéesnika u grupi i detaljno nadzirali tok dogadaja.
D dopustili da grupa ucestvuje u odredivanju uloga i odgovornosti, pritom ne biste bili suvise

direktivni.

6. SITUACIJA

172




T. KneZevié¢: Odnos profesionalnog i Zivotnog stila zaposlenih i stila upravljanja
organizacijom

Postali ste voda efikasno organizovane grupe. Vas$ prethodnik je dosledno kontrolisao njihov rad.
Zelite odrZati postignut nivo produktivnosti, ali i razviti pozitivhu radnu atmosferu.

Vi biste...
(pojedinac)
A uradili sve kako se grupa oseca znacajno i angazovano.
B istrajali u doslednom izvrSavanju zadatka i poStovanju rokova.
C odlucili da se zasad necete posredovati.
D postupno ukljucili grupu u odlucivanje, a savesno kontrolisali ispunjavanje ciljeva.

7. SITUACIJA

Razmi$ljate da uvedete promene u organizaciji rada, koje ¢e za sve predstavljati novinu. Clanovi
grupe su dali predloge za sprovodenje promena. Grupa je produktivna i u dosadasnjem radu je
pokazala sposobnost prilagodavanja.

Vi biste...
(pojedinac)
A organizovali i nadzirali sprovodenje promena.
B zajedno sa grupom radili na pripremi nacrta izmena, a samo sprovodenje prepustili clanovima
grupe.
C bili otvoreni za predloge clanova, ali bi nadzirali uvodenje promena.
D izbegli raspravu o tom pitanju i pustili da se situacija razresi sama.

8. SITUACIJA

Grupa postiZe dobre rezultate. Clanovi se medusobno dobro razumeju. Ipak oseéate se nesigurno,
jer imate utisak da premalo usmeravate grupu u njenom radu.

Vi biste...
(pojedinac)

pustili da grupa radi kao i do sada.

pojasnili nastalu situaciju grupi i zatim zapoceli uvodenje promena.

preduzeli sve potrebne korake da jasno definiSete nacin i tok rada.

ol0|m| >

porazgovarali sa grupom o nastaloj situaciji, ali ne biste nametali reSenje.

9. SITUACIJA

Imenovani ste za vodu projektne grupe koja znac¢ajno kasni sa pripremom uputstava za uvodenje
promena. Clanovi grupe nemaju jasnu predstavu o cilju projekta. Odsutnost sa sastanaka je velika,
sastanci sve viSe li¢e na ¢askanje. Grupa ima potreban potencijal za izvrSenje zadatka.

Vi biste
(pojedinac)
A pustili da grupa sama resi problem.
B bili otvoreni za predloge grupe, ali savesno kontrolisali ostvarivanje ciljeva.
C sami ponovo odredili ciljeve i nadzirali njihovo ispunjenje.
D zajedno sa grupom ponovo definisali ciljeve i sastavili za sve ¢lanove primenljiv program rada.

10. SITUACIJA

Vasi saradnici obi¢no preuzimaju odgovornost za izvrSenje zadataka. Pre nekog vremena uveli ste
nova pravila i norme, ali ih se grupa ne pridrzava.

Vi biste...
(pojedinac)
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ukljucili grupu u definisanje pravila i normi.

ponovo sproveli pravila i norme, a zatim nadzirali primenu u praksi.

prepustili bi stvari sopstvenom toku i ne biste vrsili pritisak.

o|lO|m| >

ispostovali primedbe grupe, ali ipak istrajali da se nova pravila postuju.

11. SITUACIJA

Napredovali ste na novo radno mesto. Prethodni rukovodilac se nije meSao u rad grupe. Grupa je
odgovorno izvrSavala zadatke i drZala se zadatih smernica. Odnosi u grupi su dobri.

Vi biste...
(pojedinac)

A sproveli potrebne mere kojima biste precizno definisali nacin i tok rada.

podsticali sve dobre predloge i postupno ukljucivali u¢esnike u proces odlucivanja.

sa grupom porazgovarali o postignutim rezultatima i nakon toga odlucili da li je potrebno menjati
nacin rada.

B
C
D

unapred odlucili da grupa radi samostalno.

12. SITUACIJA

Nedavno je doSlo do odredenih tenzija medu ¢lanovima tima. Grupa je ostvarila dobre rezultate i
efikasna je u ostvarivanju dugorocnih ciljeva. Prethodne godine su dobro saradivali. Svi su dobro
obudeni za rad.

Vi biste...
(pojedinac)
A porazgovarali sa uCesnicima i potom odlu¢ili da li je potrebno nesto menjati.
B pustili clanove da sami razrese tenzije.
C brzo i odlu¢no resili da nastalu situaciju korigujete i preusmerite tok dogadaja.
D pridruzili se grupnoj raspravi o problemu i ponudili pomo¢ u reSavanju.
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Prilog br. 4

UPITNIK PREFERENCIJE ZIVOTNIH STILOVA

U tabeli se nalaze opisi razliéitih stilova Zivota. Pazljivo proéitajte svaki od njih i iskreno odgovorite
u kojoj meri biste Zeleli da Zivite na opisani nacin, kada biste mogli da birate. Odgovarajte zaokruZivanjem

jednog broja od jedan do pet, pri ¢emu je:
uopSte ne Zelite da Zivite na taj nacin — 1
ne Zelite da zivite na taj nacin — 2
dvoumite se — 3

Zelite da zivite na taj nacin — 4

veoma Zelite da zivite na taj nacin — 5.

Upoznati osobu koju volite i koja Vas voli, zajedno sa njom osnovati porodicu i potpuno 11213

1 joj se posvetiti. Na¢i smisao Zivota u porodici.

) Baviti se ne¢im korisnim za druge ljude, pomagati im kada su nesre¢ni ili ugrozZeni, 11213
makar i po cenu licnog odricanja.

3 Baviti se istrazivanjima, tragati za novim pronalascima i otkri¢ima. Imati Sto viSe znanja. 11213
Neprestano sticati nova saznanja o svetu, prirodi i ¢oveku. Posvetiti sebe traZenju istine.
Baviti se dobro placenim poslom koji obezbeduje dobru zaradu i potpunu materijalnu

4 |~ iy . 7. 1123
sigurnost. Obezbediti bogat i udoban zivot.

5 Postati popularan, biti poznat u sportu, muzici, umetnosti. Cesto se pojavljivati na 11213
televiziji i u novinama, imati mnogo oboZavalaca.

5 Urediti zivot tako da ne zavisite od drugih i da ne morate da brinete tude brige. Starati se 11213
pre svega o sebi i svojoj dobroti.
Uporno se zalagati za stvaranje boljih i pravednijih odnosa u svojoj okolini i drustvu.

7 Boriti se za daleke ciljeve i ideje, ¢ak i onda kada u tome nemamo uspeha i kada 11213
nailazimo na otpore u okolini. Kada je potrebno, odricati se neposrednog zadovoljstva na
racun tih ideja.
Ziveti §to bezbriznije i veselije. Prepustiti se sada$njosti, uzivati u zadovoljstvima koje

8 | nam zivot nudi, jer je buduénost neizvesna, a Zivot prolazan. Zaradeni novac ne Stedeti | 1 | 2 | 3
previse, vec ga trositi na ostvarenje §to vise neposrednog zadovoljstva u zivotu.
Verovati u boga i ziveti u skladu sa ucenjem svoje vere. U religiji pronac¢i mir i istinu o

9 zivotu. Biti dobar vernik, poStovati verske praznike i verske obicaje. 112]3

10 Izboriti se za zivot koji obezbeduje veliku moé, ugled i postovanje u drustvu. Imati 11213

znacajno i priznato mesto i vrsiti veliki uticaj na druge ljude.

Molim Vas da od ponudenih stilova Zivota odaberete jedan koji Vam se najvise dopada i jedan koji
Vam se najmanje dopada, zaokruzivanjem odgovarajuceg broja u sledecoj tabeli. Ukoliko se dvoumite

izmedu dva ili viSe, molim Vas da se ipak odlucite za samo jedan.

Stil Zivota koji Vam se najvise dopada

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10
Stil Zivota koji Vam se najmanje dopada
1 | 2 [ 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10

Stil Zivota koji najviSe odgovara onome kako sada Zivite

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10
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Prilog br. 5

CETVORODIMENZIONALNI SIMPTOMSKI UPITNIK (4DSQ)

Ispred Vas se nalazi lista pitanja o razli¢itim tegobama ili simptomima koje mnogi ljudi imaju.
Svako pitanje se odnosi na tegobe ili simptome koje ste imali u poslednjih godinu dana. Molim Vas, za
svaku tvrdnju, stavite x u kuéicu kod odgovora, koji je u skladu sa onim kako biste Vi odreagovali u
datoj situaciji.

Koliko éesto ste u poslednjih godinu dana imali sledeée tegobe: nikada ponekad Cesto
1. nestabilnost ili vrtoglavicu
2. bol u misi¢ima
3. nesvesticu
4. bol u vratu
5. bol u ledima
6. pojacano znojenje
7. lupanje srca
8. glavobolju
9. osecaj nadutosti u stomaku
10. zamagljen vid ili tacke ispred ociju
11. nedostatak daha
12, mucninu ili nervozu u stomaku
13. bol u stomaku ili predelu Zeludca
14. trnjenje u prstima
15. pritisak ili osecaj stezanja u grudima
16. bol u grudima
17. osecaj da ste loSe ili depresivno
18. iznenadna uznemirenost bez vidljivog razloga
19. zabrinutost
20. nemiran san
21. neodreden osecaj straha
22. umor i nezainteresovanost
23. podrhtavanje u prisustvu drugih ljudi
24. uznemirenost ili napad panike
25. osecaj napetosti
Koliko ¢esto ste u poslednjih godinu dana imali dozivljaj: nikada ponekad cesto
26. da se lako iznervirate
27. da ste uplaseni
28. da je sve besmisleno
29. da niste viSe sposobni nizasta
30. da zivot nema smisla
31. da nemate interesovanje za ljude i stvari oko sebe
32. da ne mozete vise da izadete na kraj ni saéim
33. da bi za vas bilo bolje da ste mrtvi
34. da niu¢emu vise ne uzivate
35. da ne vidite izlaz iz situacije
36. da ne mozete viSe to da podnesete
37. da vam se viSe niSta ne radi
38. problem da se skoncentriSete
39. teSkoca da zaspite
40. staha da sami izadete iz kuce
Koliko ¢esto ste u poslednjih godinu dana: nikada ponekad Cesto
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41. reagovali sa preteranim osecanjima
42 bili uplaseni od stvari koje nisu zaista opasne
' (od malih Zivotinja, visine, skucenih prostora)
43. imali strah da se vozite u gradskom prevozu
44, bili uplaseni da Cete se osramotiti pred drugim ljudima
45, imali dozivljaj da vam preti nepoznata opasnost
46. razmisljali "da sam bar mrtav"
47 bili u situaciji da vam se javljaju slike uznemirujucih
' dogadaja
48 morali ulagati ogroman napor kako biste prestali da
' mislite o stvarima koje vas uznemiravaju
49. morali da izbegavate odredena mesta jer vas plase
50 morali da ponavljate neke radnje odredeni broj puta bez
' potrebe
Bodovanje odgovora: nikada=0, ponekad=1 i ¢esto=2 poena.
DISTRES DEPRESIJA ANKSIOZNOST SOMATIZACIJA
Ret;ini broj Bodovi Ret;ini broj Bodovi Re(_jni broj Bodovi Rec_ini broj Bodovi
ajtema ajtema ajtema ajtema
17 28 18 1
19 30 21 2
20 33 23 3
22 34 24 4
25 35 27 5
26 46 40 6
29 - 42 7
31 - 43 8
32 - 44 9
36 - 45 10
37 - 49 11
38 - 50 12
39 - - 13
41 - - 14
47 - - 15
48 - - 16
Umereno | 44 4o 20 2do5 8 do 12 10 do 20
izraZzeno
VEOma | 51§ vige 6 i vide 13 i vise 21 i vise
izrazeno

Molim Vas, proverite da li ste odgovorili na sva pitanja.

Hvala Vam na uloZenom vremenu i trudu!
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