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1. DEO: RAZUMEVAN]JE STRESA U
ORGANIZACIJSKOM KONTEKSTU






1. Uvod

Da li svaka profitna organizacija maksimizira svoj profit nuzno na
uStrb blagostanja zaposlenih u njoj? Da li postoje organizacije kojima je u
interesu da istovremeno obezbede ucinak i zdravlje zaposlenih, ili su
organizacije i njihovi zaposleni u stalnom konfliktu? Ovakva pitanja,
dakako, nisu nova. Marksisticki teoreticari su, na primer, tvrdili da su
pojedinac i organizacija u stalnom sukobu, te da kapitalisticki sistem
nuzno podrazumeva otudenje i eksploataciju (Wood, 1988). Sa tim u vezi,
Argiris (Argyris, 1964) je postavio pitanje: kako organizacija moZe
zadovoljiti sustinske ljudske potrebe, a ipak ostati uspesna? Humanisticki
orijentisani teoreticari motivacije, npr. Maslov (prema Jaffe, 1995),
primetili su da rad moZe zadovoljiti ne samo bazi¢ne ljudske potrebe
poput egzistencijalne sigurnosti, ve¢ i viSe, potrebu za kreativnoScu,
kompetentnoscu i smislom.

Iako rad donosi novac, mo¢ i slavu, on takode mozZe biti izvor
konflikata, preopterecenja, tenzije i stresa. Usled sve vece poslovne
kompetitivnosti, od zaposlenih se traZi da pruzaju sve viSe i viSe, za sve
manje vremena i resursa. Istrazivanja ukazuju da je posao, ako ne najveci,
onda medu najveéim uzroc¢nicima stresa. Na primer, pokazano je da oko
23% radne populacije u Danskoj izveStava o simptomima distresa
(Bultman et al., 2002). Sli¢cno tome, u Velikoj Britaniji otkriven je podatak
da je u 2006. godini 175 miliona sati ,izgubljeno” usled bolesti (Black
Report, 2008).

U nedavnoj studiji (Popov, Majstorovi¢ & Matanovi¢, 2013) pokazano
je da je u nasSoj zemlji situacija jo$ alarmantnija - 60.2% zaposlenih nalazi
se iznad granice klinicki znacajnog nivoa distresa u poredenju sa 10%
zaposlenih u Holandjiji. U istoj studiji pokazano je i da se ¢ak 27.6% naSih
zaposlenih nalazi iznad ,klini¢ki znac¢ajnog” nivoa izgaranja, $to je znatno
viSe u poredenju sa uzorkom zaposlenih u Danskoj (19.8%). Porastu nivoa
stresa verovatno najviSe doprinose stalne promene unutar organizacija,
koje su neminovnost savremenog poslovanja i odvijaju se u mnogim
organizacijama. Osim toga, tehnoloSke inovacije (na primer, pristup

poslovnim mejlovima od kuce) otezavaju zaposlenima da se
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»diskonektuju” iz kancelarije, Sto ugroZava balans poslovnog i privatnog
Zivota. Sa druge strane, pokazano je da stres nema samo negativna, vec i
pozitivna ispoljavanja na radu (Nelson & Simmons, 2005; Schaufeli &
Bakker, 2004; Schaufeli, 2012), kao i to da razli¢ite manifestacije stresa i
blagostanja imaju razli¢it uticaj na efektivnost organizacije (Salanova,
Agur & Peiro, 2005; Taris, 2006). To sve ukazuje na konstantnu potrebu da
se reSavanju problema stresa pristupa kontinuirano i sistematski.

[ako se stres ne moZe u potpunosti eliminisati, on moZe biti umanjen.
Osim toga, razliitim strateski osmisljenim intervencijama moze se takode
povecati blagostanje zaposlenih na radnom mestu. Termin ,strateski”
ovde je upotrebljen sa jasnim ciljem da istakne pristup u upravljanju
stresom koji je mnogo viSe od stres-menadZment treninga, na $ta se Cesto
svode pokuS$aji kompanija da redukuju negativne posledice stresa po
zaposlene. Strateski pristup, kao Sto ¢emo to videti kasnije, predstavlja
zaokret u pogledu na nacine kako stres nastaje u organizaciji, kao i na to
kako se njegovi efekti mogu ublaziti. Ovakav pristup stres-menadZment
aktivnostima ima sledeée bitne karakteristike (Weinberg, Sutherland &
Cooper, 2010):

1. Upravljanju stresom u organizacijama pristupa se na proaktivan,
a ne reaktivan nacin. Takav pristup je u kontrastu sa uobicajenim i ¢esto
videnim shvatanjem, u kom organizacije ¢ekaju da se nesto dogodi pre
nego Sto preduzmu neki oblik stres-menadZment aktivnosti. Pogresno se,
naime, pretpostavlja da organizacija moZe samo da tretira ono $to je loSe,
tj. negativno u njoj, i to tek onda kada su zaposleni ve¢ postali Zrtve
izlaganja prevelikim izvorima stresa. Tada su intervencije usmerene
uglavnom na ,gaSenje pozara”, Sto ih ¢ini dosta skupim i prilicno
neisplativim na duZe staze.

2. Intervencije nisu izolovane aktivnosti koje nastaju kao reakcija na
uoCeni problem, ve¢ postaju integrisane u organizacijske procese. To
prakti¢no znaci da upravljanje stresom predstavlja svakodnevnu praksu
organizacija, odnosno postaje deo organizacijske kulture - kulture koja na
svim organizacijskim nivoima neguje zdravlje i blagostanje zaposlenih kao

jednu od klju¢nih organizacijskih vrednosti.
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3. Neke organizacije jo§ uvek zauzimaju stanoviste da zaposleni koji
trpe veliki stres jednostavno nemaju dobre mehanizme prevladavanja. To
je tacno, ali samo delimic¢no, jer je odavno pokazano da ,,... 'bolestan’
zaposleni moZe biti simptom nezdrave organizacije” (Carroll, 1996).
Drugim rec¢ima, zbog humanistickih, ali i ekonomskih razloga, vazno je da
se fokus u razumevanju stresa pomeri sa individue na $iri, oragnizacijski
kontekst. Drugim re¢ima, potrebno je da organizacije, ukoliko zaista Zele
da razviju zdravo radno okruZenje, uzmu u obzir, pored individualnih
karakteristika zaposlenih, i interpersonalnu dinamiku, te grupne i
organizacijske procese. Ovakav holisticki pristup razumevanju stresa
moZe da obezbedi zdravu radnu klimu, Sto ¢e se, na duge staze,

organizaciji vratiti kroz angaZovanje punog radnog potencijala zaposlenih.

Cilj ovog teksta je da na saZet nacin prikaZe osnovne organizacijske i
individualne faktore koji ugrozavaju blagostanje zaposlenih na radu i
umanjuju efikasnost organizacijskih sistema. Zatim, da predstavi strateski
pristup intervencijama koje mogu biti ucinjene sa ciljem minimiziranja
efekata stresa i promocije zdravih psiholoskih stanja na radu. Konacno, cilj
je i da se prodiskutuju najvaznija metodoloska pitanja istrazivanja stresa u

organizacijskom kontekstu.
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2. Odredenje stresa

2.1. Rane koncepcije stresa

[ako je do sada napisano mnostvo naucnih, stru¢nih i popularnih
tekstova na temu stresa, jo$ uvek ne postoji opsti konsenzus oko njegovog
odredenja. TeSkoca leZi, izmedu ostalog, i u ¢injenici da se autori razlikuju
oko toga Sta treba da bude centralni pojam u njegovom definisanju:
stimulus (stresor), stresni odgovor (distres), interakcija izmedu ta dva, ili
proces koji ukljucuje stresor, stresnu reakciju i individuu koja posreduje u
ovom odnosu (odnosno transakciju izmedu osobe i njenog okruZenja).
Rane koncepcije stresa (eng. stimulus-based model of stress) najceSce su se
fokusirale na same uzroke i shvatale da je stres ono $to se desava coveku, a
ne ono Sto se desava u njemu ("Stress is that which happens to the man,
not that which happens in him; it is a set of causes, not a set of symptoms";
Symonds, 1947). Takve koncepcije stresa se Cesto nazivaju i inZenjerske,
jer svoje korene vuku iz fizike - stres se razume kao neka vrsta sile koja
kada se ,aplicira” na coveka, to dovodi do odredenih psihofizi¢kih
oStecenja. Ista stvar, kazu ovi teoreticari, dogada se i sa bilo kojom
neZivom materijom. Drvena polica za knjige ima svoje maksimalno
opterecenje koje moZe da izdrZi. Stavimo li viSe knjiga od maksimalnog
opterecCenja - drvo ¢e puci. Ubrzana industrijalizacija sa pocetka XIX veka
dala je snazan zamajac ovakvoj koncepciji stresa. Vecina ranih istraZivanja
polazeci od stresa kao stimulusa koji deluje na ¢oveka, sprovedenih na
proizvodnim radnicima, ispitivali su koji to sve fizicki izvori stresa deluju
na radnika, poput izloZenosti toploti, hladno¢i, neadekvatnom osvetljenju i
dr. Takva istrazivanja dala su fantasti¢no korisne nalaze koji se i danas
nalaze u svim udzbenicima stresa na radu. Raznim izvorima stresa, ne
samo fizickim uslovima, detaljno ¢emo se baviti u poglavlju 4.

Sa druge strane, ako priupitamo nekoga Sta misli kada kaze da je
,pod stresom” u svakodnevnom Zargonu, najceSce ¢emo Cuti odgovore koji
ukazuju na neki oblik tenzije, napetosti, ili pak istroSenosti i umora. Slicno
tome, mnosStvo strucnih definicija stres shvata kao posledicu, odnosno,
stres razume kao reakciju osobe (ili bilo kog drugog Zivog bi¢a) na razlicite

situacije, uslove ili zahteve koje okolina pred nju postavlja (eng. response-
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based model of stress). Stoga se, za razliku od definicija koje su stres
shvatale kao stimulus, u ovoj koncepciji, stres shvata kao ,zavisna”
varijabla (da se posluZimo istrazivackom terminologijom); drugim rec¢ima,
u ovom shvatanju, nas zanima na koje se sve nacine stres ispoljava.
Izvorno, ovakva koncepcija stresa vodi poreklo iz medicine i pociva na
fizioloSkoj paradigmi. Klod Bernard, francuski fiziolog, jo§ polovinom XIX
veka pretpostavio je da je ,,emocionalni stres kauzalni faktor ishemijske
bolesti srca” (Weinberg et al,, 2010, str. 58). Osim toga, isti autor je takode
pretpostavio da svaki Zivi organizam mora odrZati stanje konstantnosti,
uprkos izloZenosti spoljasnjim promenama. Taj koncept stabilnosti je
kasnije Kenon (Cannon, 1935) dodatno razvio i nazvao ,homeostaza”. U
sistemskoj teoriji, pojam homeostaze ¢e biti poznat kao stanje tzv.
dinamickog ekvilibrijuma - teorija kaze da koordinacijom fizioloSkih
procesa organizam uspeva da se odupre uobicajenim izazovima i
promenama iz sredine, ali da nije u stanju da se nosi sa neuobicajeno
teSkim zahtevima iz sredine. Taj koncept otpora (eng. resistance)
spoljasnjim pritiscima i zahtevima dalje je izu¢avao Hans Seli (Selye,
1956), a upravo njegova istrazivanja se smatraju poCetkom sistematskog
izucavanja stresa u okviru fizioloSko-medicinske paradigme. Seli je stres
definisao kao nespecificnu reakciju organizma na neki stimulus i dalje
razradivao Kkoncept bolesti u vezi sa stresom, koju je nazvao opsti
adaptacioni sindrom (OAS). Na Selijeva istraZivanja stresa ¢emo se vratiti

nesto kasnije.

2.2. Savremene koncepcije stresa

Savremene koncepcije na stres gledaju kao na dinamicku relaciju
izmedu osobe i njenog okruZenja, stavljajuci pritom akcenat na dinamiku
psiholosSkog menahizma kognitivne procene stresnih dogadaja od strane
osobe. Takav pristup nazvan je transakcionalni (neki ga nazivaju i
ytransakcionisticki”; eng. transactional, Lazarus, 1966), a njegova
najvaZznija prednost jeste da on stres ne smeSta ni u individuu, niti u

spoljasnje okruZenje; stres se posmatra kao proces koji se odvija u stalnoj

Stres

bihejvioralni, fizicki
ili psihicki odgovor
na stresore
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Stresor
dogadaj koji izaziva
adaptivni odgovor
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relaciji (odnosno transakcijama) izmedu jednog i drugog, pri ¢emu osoba
konstantno procenjuje spoljasnja zbivanja i evaluira ih - otuda velike
individualne razlike u doZivljaju stresa. Drugim recima, Sta ¢e za osobu biti
stresno zavisi od znacaja koji ona pridaje situaciji u kojoj se nalazi, kao i
procene dostupnih resursa za izlazak na kraj sa njom. Najjednostavnije
govore(i, stres predstavlja celokupan proces transakcije izmedu pojedinca
i njegovog okruZenja. Ili, malo specifi¢nije, stres moZemo odrediti kao
adaptivni odgovor osobe na situacije i dogadaje koji postavljaju fizicke i/ili
psihicke zahteve, a posredovan individualnim razlikama u proceni tih
dogadaja. 1z ove definicije, moZemo izdvojiti tri medusobno zavisna
elementa stresa:

1) Stresor moZe biti svaki uslov, okolnost ili dogadaj koji izaziva
adaptivan odgovor. Po pravilu, stresori su spolja$nje prirode i
nalaze se u okolini koja deluje na pojedinca;

2) Adaptivni odgovor podrazumeva reakcije organizma u koji su
ukljuceni razliciti sistemi osobe: fizioloske reakcije, psiholoski
odgovori i razli¢iti oblici ponasanja; u knjizi ¢emo koristiti
razliCite nazive za adaptivni odgovor, koje ¢emo shvatati kao
sinonime, npr. stresna reakcija, stresni odgovor, indikatori stresa;

3) Pojedinac na koga deluje okolina ima vaznu ulogu u nastanku
stresa. Iz individualnih razlika medu ljudima proizlaze razlicite
kognitivne procene situacija, kao i razni oblici adaptivnog
odgovora.

No, pojava stresa kod ljudi do sada se izucavala iz viSe uglova. Ovde

¢e biti pomenuta tri najvaZznija: medicinski, klinicki i organizacijski pristup.
S obzirom na njegov znacaj za dalje pracenje teksta, organizacijski pristup

¢e biti prikazan u posebnom poglavlju.
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MedicinskKi pristup u proucavanju stresa

Medicinski pristup nam daje ideju o tome koje telesne promene se
odvijaju kada smo pod stresom. Fokusira se na fizicke stresore, kao $to su
visoka temperatura ili buka, a od indikatora stresa od primarnog znacaja
su telesne promene, kao Sto su hormonalne promene, ili visoki krvni
pritisak. Istrazivaci u okviru medicinskog modela zaklju¢uju da proces
stresa aktivira tzv. ,borba ili beg“ reakcija (eng. ,fight-or-flight", termin
koji je prvi opisao Walter Cannon), koji ukljucuje hormonalne promene i
mobiliSe organizam za izlazak na kraj sa percipiranim pretnjama iz
okoline.

[ako su raniji fiziolozi opisali neke pojmove i procese u vezi sa
stresom, ocem modernog shvatanja stresa obi¢no se smatra Hans Seli
(Selye, 1956). On je inspiraciju za izuc¢avanje stresa dobio tako Sto je, josS
kao student medicine, uocio da pacijenti koji boluju od razlic¢itih oboljenja,
imaju veliki broj zajednickih simptoma: gubitak apetita, Zivotne energije,
gubitak na teZini i sl. On je pretpostavio da se ovaj klaster slicnih
simptoma, bez obzira o kojoj se bolesti konkretno radi, moZe izucavati
naucnom metolodologijom. Nekoliko godina kasnije, razvio je koncept
opSteg adaptacionog sindroma (General Adaptation Syndrome - GAS; slika
1), Sto se ujedno i smatra jednim od klasi¢nih ,fizioloSkih” modela stresa.
Njegovi eksperimenti sa pacovima pokazali su da kontinuirano izlaganje
bilo kom nezdravom stimulusu - visokoj ili niskoj temperaturi, Sokovima,
glasnim zvucima - uvek vodi fazama adaptacije i otpora. Prema Seliju, bez
obzira na to Sta prouzrokuje stres, telo reaguje na isti nacin, samo
individualne razlike odreduju koji se organ prvi ,,slomi“.

Opsti adaptacioni sindrom ukljucuje tri faze. Prva je faza alarma i
podrazumeva aktivaciju stresnog odgovora, koji podrazumeva trenutno
angazovanje vece koliCine energije (povecan nivo glukoze u krvi) kako bi
se organizam S$to efikasnije suocio sa stresorom. Osim poviSavanjem nivoa
glukoze, organizam u ovoj fazi reaguje i ubrzavanjem rada srca i disanja.
Nakon toga, telo ulazi u fazu otpora; putem raznih koping mehanizama

(eng. to cope - boriti se protiv neCega) telo se adaptira na novu situaciju i

»Fight-or-flight”
aktivno suocavanje
sa pretnjom ili
beZanje od nje
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odupire se stresorima. Ako su stresori hroni¢ni i ako se ponavljaju, mogu
prouzrokovati ireverzibilna ostecenja i povrede. U tom momentu telo ulazi
u tre¢u fazu stresa, fazu iscrpljenosti ili sloma, u kojoj otpor viSe nije
mogu¢. Javljaju se kardiovaskularni ili neki drugi telesni poremecaji, koji
mogu voditi ¢ak i smrtnom ishodu. Osim pojma GAS-a, Seli je uneo i druge
znacajne inovacije u proucavanju stresa. Na primer, on je istakao da i
pozitivni, a ne samo negativni dogadaji, mogu otpoceti stresnu reakciju.
Kasnije je utvrdeno da stres moZe imati i pozitivne efekte (tzv. eustres). U
krajnjoj liniji, bez ili sa premalo stresa, Zivot ne bi bio toliko uzbudljiv.
Stoga je osnovno pitanje: Sta prouzrokuje ,negativni” stres i kako ga

umanjiti i time optimizovati naSe reakcije?

A . .
alarm ofpor iscrpljienost

otpornost na stres

homeostaza ------- —

v

vreme

Slika 1. Faze opSteg adaptacionog sindroma

Savremena proucavanja u okviru medicinskog modela stres proces
smestaju u polje centralnog (CNS) i perifernog nervnog sistema, kao i
endokrinog i imunog sistema. Kada stresor poremeti psihicki ili fizioloSki
ekvilibrijum, impuls putem senzornih nerava stiZze do CNS, gde se aktivira
osovina hipotalamus - hipofiza - kora nadbubreZne Zlezde (tzv. HPA; eng.
hypothalamic-pituitary-adrenal axis). Hipotalamus, deo mozga C¢iji je
prvenstveni zadatak da regulisSe klju¢ne autonomne funkcije organizma,
ukljuCuju¢i i1 povezivanje ostatka nervnog sistema sa endokrinim
sistemom, momentalno signalizira hipofizu, koja preko hormona ACTH

(adrenokortikotropni hormon), aktivira rad kore nadbubrezne Zlezde.
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Kora nadbubreZne Zlezde reaguje tako Sto oslobada hormon Kkortizol
direktno u krvotok. Kortizol se smatra glavnim ,hormonom stresa”
(zajedno sa adrenalinom i noradrenalinom), jer on aktivira simpaticki deo
vegetativnog nervnog sistema, koji je odgovoran za ¢uvenu reakciju borba-
ili-beg (eng. fight-or-flight response). Drugim refima, simpaticki
vegetativni sistem priprema telo za odredenu reakciju, time Sto ubrzava
puls, prosiruje zenice i pluéne alveole, usporava salivaciju i varenje i sl.
Nakon zavrsSetka stresnog dogadaja ili uspeSne adaptacije, parasimpaticki
deo vegetativnog sistema se aktivira kako bi stimulisao aktivnosti
potrebne za regeneraciju i odmor organizma, poput varenja, salivacije,
seksualne funkcije i dr.

Takode, vazno je napomenuti da je i imuni sistem pogoden stres
procesom (pogotovo hroni¢nim), tako Sto kortizol uti¢e na broj tzv. T-
¢elija u krvotoku, ¢ime redukuje zaStitu organizma i na duZe staze ga

ostavlja vulnerabilnim na bolesti i infekcije.

Klinicki pristup u proucavanju stresa

U poredenju sa medicinskim, klinicki model stresa ima jednu bitnu
razliku: fokus se sa fizickih premesta u domen psihickih stresora i funkcija.
U tom smislu, neophodno je obratiti paznju na nekoliko bitnih teza. Prva
premisa klinickog modela je stara maksima grckog filozofa Epikteta, koji je
joS pre nove ere rekao: ,Ljudi nisu uznemireni stvarima po sebi, ve¢ svojim
videnjem stvari” (prema Ellis, 1994). Drugim re¢ima, u klinickom modelu
stresa posebna paznja se poklanja nacinu na koji individua opaZza i
procenjuje situaciju. Kognitivna procena situacije i sopstvenih resursa za
borbu sa njom je izuzetno znacajna, jer ona utice na to kako ¢e osoba
reagovati. Ova ideja je od sustinskog znacaja za razumevanje individualnih
razlika u doZivljaju stresa. Ve¢ smo pomenuli Lazarusa i njegovo veoma
uticajno shvatanje po kome se stres razume kao proces u kom osoba
evaluira (odnosno procenjuje) stresni potencijal dogadaja sa kojima se
susrece (na primer, izlazak na ispit student moZe proceniti kao pretnju

sopstvenom samopouzdanju); ovu procenu Lazarus je nazvao primarna
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procena (eng. primary appraisal). Osim toga, osoba procenjuje i koji su joj
resursi dostupni za prevazilaZenje te situacije (na primer, student mozZe
proceniti da, iako ne zna sve odgovore, moZe se osloniti na ,improvizaciju“
i tako popraviti svoj odgovor). Tu procenu Lazarus je nazvao sekundarna
(eng. secondary appraisal). Obe procene se odvijaju gotovo simultano i
kljuCne su za razumevanje individualnih razlika u stres procesu. O upravo
pomenutim konstruktima procene i prevladavanja, kao i o mnogim drugim
bavi¢emo se detaljno u 5. poglavlju.

Druga vazna ideja u klinickom modelu razumevanja stresa jeste ta da
stres predstavlja razliku izmedu zahteva situacije i resursa za borbu. Stres
se na taj nacin zapravo shvata kao mera balansa izmedu zahteva sredine i
kapaciteta osobe za pruZanje otpora tim zahtevima. Zbog toga se ,stres-
menadZment” programi suocavaju sa dva osnovna zadatka: smanjiti broj i
intenzitet stresnih dogadaja i situacija sa jedne, i osnaZiti osobu i nauciti je
kako da prevladava stresne situacije sa druge strane.

Jo$ jedna vazna ideja u klinickom pristupu jeste da stres ima efekta
na nivo psihosocijalne adaptacije osobe na sredinu u kojoj Zivi, a samim
tim i na nivo opSteg blagostanja. U poslednjoj verziji Medunarodne
klasifikacije bolesti (MKB 10; Svetska zdravstvena organizacija, 2013),
opisano je nekoliko poremecaja u vezi sa stresom, na primer akutna
reakcija na stres (F43.0), posttraumatski stresni poremecaj (F43.1),
poremecaj prilagodavanja (F43.2), da nabrojimo samo neke. Drugim
reCima, Kklinicki pristup razumevanju stresa predstavlja ekstenziju
medicinskog, u kom je pazZnja bila fokusirana na shvatanje fizioloSkih
mehanizama koji bivaju aktivirani u stresnoj situaciji. Stres ovde
razumemo kao jedan sloZeniji, permanentni, psihosocijalni proces koji
angazuje, osim fizioloSkih, i druge sfere licnosti — kognitivnu, emotivnu,
socijalnu i bihejvioralnu. U klinicCkom pristupu tezi se razumevanju tog
individualno-psiholoSkog procesa i proceni u kojoj meri je psiholoska
ravnoteza narusena usled izloZenosti osobe stresnim uslovima. Takode,
ima autora (Jex, 2002) koji smatraju da se, u poredenju sa drugim
pristupima, klinicki pristup u izucavanju stresa fokusira viSe na tretman

nego na istrazivanje stresa. Tako se ovde viSe postavlja pitanje kako se
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simptomi stresa mogu eliminisati, a manje zasSto su pojedini uslovi
stresogeni za zaposlene. U tu svrhu je razvijen veliki broj najraznovrsnijih
stres-menadZment programa: od individualnog savetovanja i
psihoterapije, preko raznih grupnih programa ucenja vesStina, pa sve do
primene razli¢itih empirijski neproverenih i teorijski krajnje upitnih

pristupa, poput NLP-a (Dilts, Grinder, Delozier, & Bandler, 1980).

Pitanja za diskusiju i pregled poglavlja:

e Po Cemu se sustinski razlikuju medicinski i Klini¢ki pristup u
proucavanju stresa?

e Sta se de$ava sa na$im CNI i ANS kada, dok hodamo mra¢nom
ulicom primecujemo kako nam se uZurbano pribliZzava grupa
pijanih mladiéa koji izgledaju kao da Zele da nas napadnu?

e Kako stres definiSu tzv. stimulus-based koncepcije, a kako tzv.
response-based?

Dalje citanje:

Baum, A. & Singer, J. E. (Eds.). (1987). Handbook of psychology and health:
Stress, Vol. 5. Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum Associates.

Cooper, C. L. & Quick, J. C. (Eds.). (2017). The Handbook of Stress and
Health: A Guide to Research and Practice. John Wiley & Sons.

Lazarus, R. S. & Folkman, S. (1984). Stress, Appraisal, and Coping. New
York: Springer.

Selye, H. (1956). The Stress of Life. NewYork: McGrow-Hill.
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3. Organizacijski pristup u proucavanju stresa

Kako bismo ispravno razumeli organizacijski pristup proucavanju
stresa, najpre je vazno da odredimo pojam organizacije i nivoe
proucavanja organizacijskih procesa. Pod organizacijom neki autori
podrazumevaju ,integrisan sistem uzajamno povezanih psiholoskih grupa,
obrazovanih radi postizanja odredenog cilja” (Krech et al.,, 1972, prema
Rot, 1983). Drugi autori organizaciju shvataju kao ,drustvene entitete za
uspesno ostvarivanje zajednickih ciljeva, putem grupnog rada“ (Johns &
Saks, 2008, str. 5). Da pojasnimo elemente ove definicije:

e drustveni entitet: esencijalna karakteristika organizacija je
koordinisano prisustvo ljudi; stvari i predmeti, tehnologija,
oprema, infrastruktura su takode neizostavni Cinioci savremenih
organizacija;

e zajednicki ciljevi: pojedinci se grupiSu u organizacije sa
odredenim ciljem; najosnovniji cilj svake organizacije jeste da
opstane i razvija se; svaka od njih razvija strategije koje stoje u
sluzbi opstanka - neke prodaju robu (npr. Amazon), druge
proizvode robu (Heineken), tre¢e pruzaju usluge (British
Airways), itd.;

e grupni rad: organizacije zavise od interakcije i koordinacije medu
ljludima u ostvarivanju zajednickih ciljeva; grupe unutar
organizacija nastaju formalnom podelom rada (timovi, odeljenja)

ili neformalnim grupisanjem (neformalne grupe).

Za razliku od oba prethodna, organizacijski pristup podrazumeva
proucavanje stresa u Sirem, organizacijskom kontekstu: on ukljucuje kako
fizicke i psiholoske, tako i organizacijske elemente. Na slici 2 vidi se prikaz
jednog tipicnog modela stresa na radu, koji ukljucCuje razlicite izvore
stresa, kao i razne individualne i organizacijske indikatore i efekte stresa.
Slika takode pokazuje da je moguce pretpostaviti razliCite karakteristike
licnosti i sredinske faktore koji mogu posredovati u odnosu izmedu
stresora i stresnih odgovora. Takvi faktori se Cesto nazivaju moderator

varijable - to su one varijable koja menjaju odnos izmedu dve varijable



Stres u radnom okruzZenju

(obi¢no nezavisne i zavisne), odnosno govori pod kojim uslovima vazi
efekat nezavisne varijable na zavisnu. Na primer, u istrazivanjima stresa
moderator varijabla moZe biti pol, jer veéina istrazivanja pokazuju da Zene
i musSkarci razliCito reaguju na stresore (Tytergleich, Jacobs, Webb,

Ricketts, & Cooper, 2007). O moderatorima u stres procesu, nesto vise reci

bice u poglavlju 5.
Izvori Moderatori Indikatori / Efekti
Individualni
Zahtevi posla Karakteristike Individualni
R zaposlenog ndividualni
Uloge u oragnizaciji
Psiholoski
Razvoj karijere
Fizioloski
Zdravstveni
Grupni Sindrom izgaranja

Unutargrupni konflikti

Dozivljaj stresa

Socijalna podrska

Liderstvo Organizacijski

Niska produktivnost

Apsentizam

QOrganizacijski

Fluktuacija
Organizacijska struktura

Sredinski faktori Nesrece na radu

Upravljanje promenama

Oragnizacijska kultura

Slika 2. Tipican primer opSteg organizacijskog modela stresa

Taksonomiju teorija stresa nije lako napraviti. Ranije smo
napomenuli da se klasi¢ne teorije stresa uglavhom mogu svrstati u grupu
onih koje su usmerene na izvore stresa, i u grupu onih koje su usmerene
na stresne odgovore. U literaturi se Cesto moze sresti i podela teorija
stresa na radu na tzv. interakcionisticke (ili strukturalne) i
transakcionisticke (ili procesne; Cooper et al., 2001; Cox & Griffiths, 2010).
lako nije uvek lako povu¢i sustinsku granicu izmedu ova dva pristupa,
moZe se reci da interakcionisticke teorije uglavnom svoj fokus stavljaju na

proucavanje jednostavne kauzalne veze izmedu stresora i distresa. U ovom

Moderator
varijabla

Varijabla koja menja
odnos izmedu druge
dve varijable
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pristupu, stresore shvatamo kao nepovoljne dogadaje ili situacije u vezi sa
poslom, kao i same karakteristike posla (npr. previse posla za ogranic¢eno
vreme ili ¢esti nesporazumi sa Sefom). Stresni odgovor (ili distres; eng.
strain) razumemo kao fizioloske i psihicke odgovore na stresore (kao npr.
osecaj teskobe ili besa).

Ovakav pristup je u osnovi statican i svodi se na izlistavanje
potencijalnih situacija koje se dovode u vezu sa indikatorima stresa i
ispituje njihova (najCeSce statisticka) poveznost. Bitna odlika ovog
pristupa jeste da se izvori stresa sa jedne, i indikatori stresa sa druge
strane, mogu posmatrati odvojeno i nezavisno jedni od drugih. Kriticari
interakcionisickog pristupa u istraZivanjima stresa uglavnom navode da
ove teorije nisu u stanju da razumeju dinamicki karakter relacije, odnosno
transakciju izmedu pojedinca i sredine. O pojmu transakcionalnog
pristupa u proucavanju stresa (u opStem smislu) vec je bilo reci ranije u
tekstu. Sustina tog pristupa je da je stres nesto Sto se deSava u konstantnoj
dinamickoj relaciji osobe sa samom sobom i njenim okruZenjem, te se
zapravo izvori i indikatori stresa smatraju kao sustinski neodvojivi aspekti
jednog realiteta. Osnovni problem sa ovako definisanim transakcionalnim
pristupom u istrazivanjima stresa ogleda se u tome Sto je izvore i efekte
teSko, ako ne i nemoguée, meriti tradicionalnom, kvantitativnom
metodologijom. Stoga se Lazarus (2000) i zalagao za drugaciji, holisticki
pristup istraZivanjima, koji bi bio baziran na longitudinalnim studijama, uz

primenu kvalitativnih tehnika, poput posmatranja ili intervjua.

3.1. Organizacijski modeli stresa

U literaturi sre¢emo veci broj organizacijskih modela radnog stresa
(videti Jex, 2002; Hart & Cooper, 2001; Cooper, 1998; Matteson &
Ivancevich, 1980; Edwards, 1992), koji se medusobno razlikuju prema
stepenu opStosti. Vec¢ina modela, Skolski gledano, sledi interakcionisticku
tradiciju proucavanja stresa, iako neki modeli inkorporiraju i elemente
transakcionalnog pristupa, vise ili manje dosledno i eksplicitno.

Nabrojac¢emo neke od njih:
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e Procesni model (McGrath, 1976)

e Facetni model (Beehr & Newman, 1978)

e Model ,zahtevi-kontrola” (eng. Demands-control; Karasek, 1979) i
,zahtevi-kontrola-podrska” (eng. = Demands-Control-Support;
Johnson & Hall, 1988)

e Model uskladenosti osobe i okruZenja (eng. Person-Environment
Fit, French, Caplan, & Harrison, 1982)

e Kiberneticki model (Edwards, 1992)

e Model ocuvanja resursa (eng. Conservation of resources; Hobfoll,
1989)

e Model organizacijskog zdravlja (Hart & Cooper, 2001)

e Model ,zahtevi-resursi“ (Demerouti, Bakker, Nachreiner, &
Schaufeli, 2001a; Demerouti, Bakker, De Jonge, Janssen, &

Schaufeli, 2001b)

Siri opisi modela se mogu na¢i drugde (npr. Cooper, 1998; Cox &
Griffiths, 2010), a ovde ¢emo se ukratko zadrZati na predstavljanju

najvaznijih i najuticajnijih modela stresa na radu.

Procesni model

Kao $to se vidi na slici br. 3, ovaj model konceptualizuje stres kao
Cetvorofazni proces sa sistemom povratne sprege. Prva faza ukljucuje
situacije sa kojima se zaposleni susrecu u organizaciji. Te situacije bivaju
procenjene putem sistema kognitivne procene. U drugoj fazi, vrlo
progresivno za svoje vreme, MekGrat (McGrath, 1976) pretpostavio je da
zaposleni svesno donosi odluku i bira svoj odgovor na opaZene situacije u
organizaciji. Kada je odluka doneta, zaposleni se angaZuje u nekom obliku
vidljivog ponaSanja. To ponaSanje mozZe imati negativne implikacije po
performanse zaposlenog (npr. umanjivanje napora), ili pozitivne (ako je,
na primer, stresor konflikt sa kolegom, adaptivni odgovor mozZe biti

konstruktivan razgovor sa njim). U poslednjem procesu u modelu, preko
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sistema povratne sprege se zatvara krug i ponasSanje zaposlenog uti¢e na

buduce situacije.

Proces ishoda

A. Situacija <€ D. Ponasanje
Proces Proces
kognitivne izvodenja
procene

- . . Proces odlu¢ivanja "
B. Opazena situacija »| C. Selekcija odgovora

Slika 3. Procesni model stresa na radu (McGrath, 1976; adaptirano prema
Jex, 2002, str. 186)

Modeli ,zahtevi-kontrola” i ,,zahtevi-kontrola-podrska”

Specifi¢niji model koji je razvio Karasek (Karasek, 1979), baziran je
na pretpostavci da je interakcija izmedu zahteva posla i kontrole nad
poslom (definisane kao sloboda u donosSenju odluka) klju¢na u razvoju
stresnog odgovora. Karasekov model moZe se jednostavno i pregledno
prikazati dijagramatski, putem 2 x 2 matrice, na ¢ijoj se jednoj osi nalazi
dimenzija zahteva (,visoki nasuprot niskim zahtevima“), a na drugoj
kontrola (,visoka nausprot niskoj kontroli“; videti sliku br. 4). Takva
podela povlaci sa sobom ideju o Cetiri tipa posla:

e ,visoko stresni poslovi“ - kombinacija visokih zahteva i niske

kontrole;

e ,aktivni poslovi“ - kombinacija visokih zahteva i visoke kontrole;

e ,nisko stresni poslovi“ - kombinacija niskih zahteva i visoke

kontrole;
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e ,pasivni poslovi“ - kombinacija niskih zahteva i niske kontrole.

>
%)
S Visoka Nisko stresni Aktivni
g
S
IS
@]
c
o]
>
]
«
g Niska Pasivni Visoko stresni
s
2
Niski Visoki

Radni zahtevi
Slika 4. Model zahtevi - kontrola (Karasek, 1979)

Nekoliko interesantnih hipoteza je moguce postaviti na osnovu ovog
modela. Prva je ta da distres i drugi negativni indikatori stresa nastaju kao
posledica kombinacije visokih zahteva posla (ili pritisaka) i niske kontrole
(drugim recima, u ,visoko stresnim poslovima“). Drugo, ,aktivni poslovi“
vode ka blagostanju (odnosno tzv. pozitivnim indikatorima stresa; videti
poglavlje 6.3), uCenju i razvoju zaposlenih. Osim toga, ,nisko stresni
poslovi“ zbog visoke kontrole nad poslom koju zaposleni u njima
dozivljavaju mogu voditi ispodprosecnim vrednostima stresa. Inicijalna
testiranja modela (Karasek & Theorell, 1990) sugerisala su da bi prve dve
hipoteze mogle biti taCne, pogotovo kada se kao indikatori koriste
kardiovaskularni fizioloski indikatori. Ipak, pregledom brojnih studija koje
su testirale model u terminima interakcije ,visoki zahtevi - niska
kontrola”, moZe se zakljuciti da postoji samo ograni¢ena empirijska
podrska za Karasekov model (Cox & Grffiths, 2010; Stansfeld & Marmot,
2002).

Veoma slican model postulirali su DZonson i Hol (Johnson & Hall,
1988). Oni su pretpostavili da, pored zahteva i kontrole, podrska kolega i

supervizora takode igra ulogu u blagostanju zaposlenih. Specifi¢nije,
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najstresnija situacija na poslu je kombinacija visokih zahteva, niske
kontrole i odsustva socijalne podrske. Ukljuc¢ivanje socijalne podrske u
stres proces otvorilo je mnoga druga pitanja, kao na primer: koji je vid
socijalne podrske (informaciona, emotivna, instrumentalna, itd.)
najefikasniji u ublazavanju efekata stresa. Dakle, u sluc¢aju oba opisana
modela, stresan je zapravo zdruZeni, interaktivni efekat ovih faktora.
Potrebno je naglasiti da je doZivljaj kontrole na radnom mestu dugo
vremena, i pre i nakon formulisanja ovih modela, smatran kao znacajan
faktor u nastanku stresa (videti npr. Wall, Jackson, Mullarkey, & Parker,
1996). Tokom 80-ih i 90-ih godina oba modela su pobudila veliku paznju
istraZivaca. Na osnovu brojnih istraZivanja generalno se moZe zakljuciti da,
iako nisu dobili nedvosmislenu empirijsku podrsku, postulati ovih modela
pokazali su se kao veoma korisni i inspirativni za dalja istraZivanja (Butler,
Grzywacz, Bass & Linney, 2005; Cooper et al., 2001). Tako je, na primer,
pokazano da je nedostatak podrske najvazniji faktor u predvidanju
izgaranja i zdravstvenih tegoba kod gradevinskih manuelnih radnika

(Janssen, Bakker & de Jong, 2001; videti i Van der Doef & Maes, 1999).

Model ,,zahtevi-resursi”

Model ,,zahtevi-resursi” (eng. Job Demands-Resources; Bakker &
Demerouti, 2007; Demerouti, Bakker et al.,, 2001a; Demerouti, Bakker et
al, 2001b; Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2014). Oslanjajuc¢i se na
prethodno opisani, grupa autora na ¢elu sa Aronom Bakerom i Vilmarom
Shaufelijem formulisala je model ,zahtevi-resursi”, koji je postao veoma
uticajan u istraZivanjima stresa i izgaranja na radu u poslednjih petnaestak
godina (Bakker & Demerouti, 2007). Model pretpostavlja postojanje dve
grupe faktora koji deluju na zaposlene: (1) radni zahtevi - odnosi se na
fizicke, socijalne i organizacijske aspekte posla koji zahtevaju fizicke i/ili
mentalne napore od zaposlenih, i samim tim su povezani sa negativnim
psiholoskim posledicama (npr. izgaranje). Ovakvo razumevanje pojma
radnih zahteva veoma je slicno pojmu izvora stresa na radu, kako su

prikazani u prethodnim modelima. Ipak, sami autori prave razliku izmedu
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pojmova ,radni zahtev” i ,,stresori na radu” i kazu da radni zahtevi mogu
postati stresori onda kada izlazak u susret tim radnim zahtevima od
zaposlenog iziskuje napor nakon kog se ne moZe adekvatno oporaviti
(Bakker & Demerouti, 2007). 1z ove konstatacije sledi da jedni te isti radni
zahtevi ne moraju biti stresori za sve zaposlene - da li ¢e biti, zavisi od
kapaciteta osobe za izlazak na kraj sa tim zahtevima.

Neki od tih kapaciteta mogu biti i (2) resursi na radu - odnose se na
fizicke, socijalne i organizacijske aspekte posla koji: a) redukuju radne
zahteve, b) funkcionalni su u ostvarivanju radnih zadataka, 3) stimuliSu
razvoj zaposlenih i njihovo usavrSavanje. Resursi se mogu nalaziti na vise
nivoa u organizacijskoj strukturi: na nivou organizacije (na primer, plata ili
mogucnosti razvoja karijere), na grupnom interpersonalnom nivou (na
primer, podrska rukovodioca i saradnika), na nivou organizacije rada (na
primer, jasnoca uloge) i na nivou zadatka (na primer, fidbek o radnom
postignucu). Osim toga, postoje i li¢ni resursi, koje zaposleni ,, donosi” sa
sobom na posao, poput optimizma, jake socijalne mreZe, stabilnog
samopouzdanja i sli¢no.

Inicijalna verzija modela bavila se objaSnjenjem izgaranja na radu i
pretpostavljala je da u njegovom nastanku funkcioniSu dva procesa: sa
jedne strane visoki zahtevi na radu vode psiholoskoj iscrpljenosti, a sa
druge, manjak resursa na radu vode ponasanju udaljavanja. Osim toga,
pomeranjem fokusa na ,,pozitivne” indikatore stresa na radu (kao Sto je
radna angazovanost eng: work engagement; videti poglavlje broj 5) model
je pretpostavio da resursi na radu mogu imati i motivaciono dejstvo,
odnosno, da vode vecoj angaZovanosti na radu i boljim performansama
(videti sliku 5). Kona¢no, model takode pretpostavlja i interakciju izmedu
zahteva i resursa u predikciji organizacijskih performansi. Model ,,zahtevi-
resursi” do sada je uglavnom dobijao empirijsku podrsku i predstavlja
plodno tlo za dalja istrazivanja (Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2003;

Hakanen, Bakker & Demerouti, 2005).

29



%
(s
=
o
wn
c
-
o
[oB
=
o
8
=}
o
-
c
N
o
=
c

Model uskladenosti
osoba-posao

Sto je veca
neuskladenost
izmedu osobe i posla,
veca je verovatnoca
javljanja stresnog
odgovora

30

Kognitivni

Emocionalni +
Radni zahtevi
Fizicki

idr.

Organizacijski

ishodi

Podréka v

+
Autonomija
A Resursi naradu Motivacija
Povratna informacija +

idr

Slika 5. Model Zahtevi - resursi (adaptirano prema Bakker & Demerouti,
2007, str. 313)

Model uskladenosti osoba-posao

Jedan od najSire elaboriranih modela, u literaturi je poznat pod
nazivom model uskladenosti osoba-posao (P-E fit model, eng. Person-
environment fit; French et al., 1982). Ukratko, model pretpostavlja da stres
nastaje onda kada je odnos izmedu osobe i njenog okruZenja izvan
balansa. Ono S$to treba naglasiti jeste da je klju¢na tacka modela
dugorocna, subjektivho opaZena relacija izmedu osobe i okruZenja.
Drugim re¢ima, $to je veci jaz izmedu osobe i njenog posla, to je veca Sansa
da potrebe osobe budu nezadovoljene, Sto vodi viSim nivoima stresa, i
kasnije, izgaranju i bolesti (Edwards, Caplan & Harrison, 1998). [ obrnuto
- Sto je veca uskladenost, odnosno manji raskorak izmedu osobe i posla, to
vodi ka niZim nivoima stresnog odgovora. Neuskladenost nema efekata
samo na zaposlene u organizaciji - i ukoliko zahtevi posla nisu uskladeni
sa sposobnostima i veStinama, ucinak je slabiji.

Prema savremenoj koncepciji (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001),
model ukljuc¢uje Sest oblasti rada, te pretpostavlja da neuskladenost
izmedu osobe i tih domena rada predstavljaju faktore nastanka stresa. To
su:

1. Radno opterecenje (eng. workload) - nesklad u radnom

opterecenju ogleda se prvenstveno u radnoj preopterecenosti sa
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previse radnih zadataka koji treba da se obave u odredenom
vremenskom roku. Neuskladenost se ovde moZe dogoditi i kada
osoba obavlja posao za koji nije adekvatno obucena, ili kada se od
osobe zahteva da iskazuje emocije koje su u neskladu sa onim
kako se osoba zaista oseca (npr. zahtev da se osoba smeska za
prodajnim pultom, kada je ustvari tuzna; o ovoj pojavi pod
nazivom emocionalni rad bice viSe rec¢i u poglavlju posvec¢enom
izvorima stresa).

2. Kontrola (eng. control) - nesklad se dogada kada osoba ima

nedovoljno kontrole nad resursima potrebnim da obavi svoj
posao. Rec je, zapravo, o opazenoj subjektivnoj neuskladeonosti
izmedu zahteva posla i percipirane kontrole nad resursima
potrebnim za obavljanje istog (slicno kao u ranije opisanom
modelu ,,zahtevi-kontrola”). Drugim rec¢ima, duZnosti zaposlenog
premasuju njegovu mo¢ donoSenja odluka. Na primer, mozZe se
dogoditi da zaposleni nema mogucnost uticaja na to kako ¢e
obaviti svoj deo posla, odnosno, da bude instruisan da posao
obavlja na manje efikasan ili komplikovaniji na¢in od onog koji on
poznaje.

3. Nagrada (eng. reward) - nesklad se odnosi na odsustvo adekvatne

nagrade za obavljeni posao. MoZe se dogoditi da osoba opaza da
materijalna nagrada nije u skladu sa obavljenim poslom (npr.
mala plata), ili da je izostala nematerijalna nagrada (npr. vredan
rad nije prepoznat od strane Sefa i ostalih kolega).

4. Odnosi sa drugima (eng. community) - osecaj zajedniStva i
pozitivne povezanosti sa drugim zaposlenima je vazna dimenzija
uskladenosti osobe i posla. Ako osoba izgubi osecaj povezanosti,
ili ukoliko postoji dugotrajni nerazreSeni konflikti, takva situacija
vodi konstantnim negativnim emocijama frustiranosti i
hostilnosti i, posledi¢no, stresu.

5. Pravednost (eng. fairness) - veoma vazan aspekt odnosa osobe i

posla odnosi se na percepciju pravednosti radnog okruZenja.

Ukoliko osoba opazi nepravednost u opterecenosti poslom,
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nagradama i beneficijama, ako promocije ili sankcije nisu
adekvatne i pravedne, osoba moZe razviti cinican odnos prema
radnom mestu. Osim toga, percepcija nepravednosti moZe voditi
oseCanjima uznemirenosti i ljutnje, Sto potom, ukoliko je stanje
hronicno, vodi iscrpljenosti.

6. Vrednosti (eng. values) - veoma znacajan nesklad izmedu osobe i

posla moZe se dogoditi ukoliko postoji konflikt na nivou
vrednosti. Osoba moZe imati dozivljaj da je dobila zadatak koji
nije etian ili nije u skladu sa njenim licnim vrednostima. Primera
radi, to se deSava ako osoba, da bi prodala neki proizvod, mora da
izrekne neku laz, ili da sakrije neku istinu o tom proizvodu. MoZe
se dogoditi i da se zaposleni ne uklapa u organizacijsku kulturu.
Na primer, ako je jedna od vrednosti koja se neguje u organizaciji
permanentni razvoj, osobe koje nisu tome sklone (ne Zele da
stalno uce i razvijaju se) mogu doZivljavati pritisak i imati osec¢aj

da se nisu dobro uklopile u kolektiv.

Preliminarna testiranja modela uskladenosti osoba-posao ukazuju da
domen vrednosti izgleda ima medijatorsku ulogu u odnosu drugih domena
prema sindromu izgaranja. Takode, pretpostavka je da postoje velike
individualne razlike u znacaju koji ovih Sest oblasti imaju za zaposlene
(Maslach et al,, 2001). Sistematske provere P-E fit modela ukazuju da
zapravo ne postoji jedan domen uskladenosti, ve¢ da zaposleni moZe imati
razlicite nivoe komplementarnosti sa razli¢itim organizacijskim
strukturama. Jedna meta-analiticka studija sprovedena na 172 studije
pokazala je da se zapravo moZe govoriti o Cetiri nivoa (ne)uskladenosti:
osoba - posao, osoba - supervizor, osoba - grupa i osoba - organizacija
(Kristof-Brown, Zimmerman & Johnson, 2005). Pokazano je da svaki od
ova Cetiri nivoa (ne)uskladenosti ima sopstveni ,Zivot”, odnosno
prediktore i efekte, a medusobno su tek osrednje korelirani. Tako, recimo,
uskladenost osoba-organizacija ima najviSe efekata na zadovoljstvo
poslom, organizacijsku privrZenost i nameru za napusStanjem organizacije.

Sa druge strane, generalna uspesSnost zaposlenih najmanje je povezana sa
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ovim tipom uskladenosti u poredenju sa ostala tri. Uprkos brojnim
istrazivanjima modela, ima joS uvek dosta prostora za dalja istrazivanja i
unapredivanje istrazivacke metodologije.

Jedno od pitanja koje jo$ uvek nije adekvatno reseno je kako uopste
meriti uskladenost. Jedan od nacina jeste direktno pitati zaposlene koliko
oni smatraju da njihove karakteristike odgovaraju organizaciji i poslu -
drugim recima, pitati direktno kakva je njihova procena sopstvene
uklopljenosti u oragnizaciju. Drugi nac¢in bi bio nezavisno procenjivati
karakteristike zaposlenih i karakteristike organizacije, te indirektno
zakljucivati o stepenu njihove (ne)uskladenosti. U tom slucaju, potrebno je
pronaci neku raCunicu koja ¢e najbolje predstaviti stepen (ne)uskladenosti
zaposlenog i organizacije. Uzmimo jednostavan primer radne pozicije koja
zahteva od izvrSioca poznavanje engleskog jezika na nivou C1 (prema
CEFR standardu poznavanja stranih jezika to je tzv. napredni nivo,
odnosno peti od ukupno Sest nivoa poznavanja). Ukoliko izvrsilac poznaje
engleski na B1 nivou (odnosno srednjem), najjednostavniji nacin za
procenu njegove uklopljenosti u smislu radnih zahteva bio bi da se
izracuna prosta razlika izmedu potrebnog nivoa i onog koji izvrsilac
poseduje. U ovom slucaju razlika bi iznosila -2 nivoa, Sto znaci da je
izvrsilac nedovoljno kvalifikovan u smislu poznavanja engleskog jezika, Sto
prema P-E fit modelu znaci neuskladenost zaposlenog sa njegovim poslom,
odnosno radnom ulogom. Jasno je da ovakav pojednostavljeni nacin
racuna uskladenosti zaposlenog sa svojom radnom ulogom ne moZe da se
direktno primeni na ogroman broj drugih, sloZenijih primera uskladenosti,
jer mnoge osobine, vrednosti, ili veStine nije moguce ovako jednostavno
meriti. U literaturi se mogu pronaci razliciti, mnogo sloZeniji matematicki
racuni za izracunavanje stepena uskladenosti osobe i organizacije (Su,

Murdock & Rounds, 2015).

Model organizacijskog zdravlja

Koncept zdrave organizacije. Postoji viSe relativno povezanih

koncepcija organizacijskog zdravlja. Npr. Koks (Cox, 1988, str. 1) smatra
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da je ,organizacijsko zdavlje inovativniji i Siri pojam od zdravlja na radu,
koje se tradicionalno fokusira na zdravlje pojedinca u vezi sa radom i u
kome trenutno dominira medicinska perspektiva. Organizacijsko zdravlje
obuhvata zdravlje i odrzivost organizacije, kao viSe od sume zdravlja
njenih zaposlenih”. Isti autor dalje dodaje da organizacijsko zdravlje kao
tema predstavlja integraciju onog $to znamo o zdravlju u vezi sa poslom,
smestenog u organizacijski kontekst. Sa druge strane, Jafe (Jaffe, 1995, str.
13) istakao je da organizacijsko zdravlje zapravo predstavlja proSireni
pojam organizacijske uspesnosti. U taj proSireni konstrukt efektivnosti
organizacije prema ovom autoru spadaju i pitanja poput: Kako
organizacija tretira svoje zaposlene? Da li uspeSne organizacije podrzavaju
rast i razvoj potreba zaposlenih u organizaciji?, i tome sli¢no. Autor dodaje
da se, ¢ak, ovaj proSireni model odnosi i na kupce, partnere i saradnike
organizacije, odnosno - da organizacija moZe da kreira zdravlje, kako za
svoje zaposlene, tako i za zajednicu sa kojom je u kontaktu. Najspecifi¢nije,
kako su u svom uvodu lepo istakli Anderson i saradnici (Anderson, Ones,
Sinangil & Viswesvaran, 2001), organizacijsko zdravlje predstavlja
,sustinsku tacku u Kkojoj se spajaju stres, individualna uspesnost
zaposlenih u organizaciji, i uspeSnost organizacije” (str. 2).

lako postoji nekoliko odredenja pojma zdravlja organizacije, do sada
ima relativno malo empirijskih istrazivanja ovog sloZenog konstrukta
(Jaffe, 1995; Hart & Cooper, 2001). Takva istraZivanja predstavljaju
sintezu proucavanja funkcionisanja organizacije u nekoliko istraZivackih
pravaca ili paradigmi (Arthur, 1994; DeJoy & Wilson, 2003; Ferris,
Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook & Frink, 1999; Griffin & Neal, 2000;
Jaffe, 1995; Ostroff & Bowen, 2000; Wilson, Dejoy, Vandenberg,
Richardson & McGrath, 2004):

(1) Paradigma organizacijskog razvoja u fokusu ima ispitivanje
karakteristika ,zdravih” organizacija i1 sistema visokih
performansi; ovaj pristup posmatra specificne organizacijske
forme, procese i modele koji uticu na motivaciju zaposlenih i
njihove performanse. Istrazivanja participacije zaposlenih,

karakteristika radnih zadataka, organizacijske promene i sl.
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samo su neke od tema koje su bile proucavane u okviru ove
paradigme.

(2) Paradigma stresa na radu je u istrazivackom smislu najrazvijenija
(videti, na primer, Cooper, 1998). Kao Sto smo videli u
prethodnom poglavlju, istraZivanja stresa na radu prosla su svoj
dugacak razvojni put. Konacno, stres je dobio svoje mesto i u
izucavanju unutar organizacija, pri ¢emu su se u fokusu nasla
ispitivanja organizacijske klime, karakteristika radnih zadataka i
sl, kao i organizacijskih pokazatelja stresa, poput apsentizma i
fluktuacije (videti npr. Matteson & Ivancevich, 1979). U novije
vreme fokus u istraZivanjima se Siri i na stres-menadZment
programe, posebno one koje su usmereni na strateske promene
na organizacijskom nivou (Weinberg, Sutherland & Cooper,
2010), kao i na percepciju pozitivnih uslova na radu i indikatora
zdravlja i blagostanja zaposlenih (npr. Demerouti et al.,, 2001a;
Nelson & Simmons, 2005).

(3) U okviru sledeée paradigme ispitivano je koje politike i prakse
doprinose bezbednosti i zdravlju na radu. HR politike i prakse u
velikoj meri odreduju kako ¢e zaposleni dozivljavati razlicite
organizacijske dogadaje i procese. U okviru ove paradigme,
postoje dve medusobno povezane linije istrazivanja: a)
ispitivanje kulturoloskih faktora - normi, vrednosti, o¢ekivanja i
sl. i njihov efekat na zdravlje, i b) proucavanje konkretnih
politika i procedura koje promoviSu zdravlje i bezbednost na
radu (videti i Dussault & Dubois, 2003).

(4) Ispitivanja kvaliteta i zdravlja menadZmenta i liderstva - ova
istrazivacka paradigma u svom fokusu ima lidere i menadZere, i
pretpostavlja da samo zdravi lideri mogu kreirati zdravo
organizacijsko okruZenje. IstraZivanja ovog tipa pocela su sa
psihodinamskih teorijskih osnova (videti npr. Levinson, 1983),
da bi se kasnije proSirila i na druge teorije licnosti, a posebno

teorije liderstva (Hoy & Woolfolk, 1997).
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Jos je Jafe (Jaffe, 1995) zakljucio da su ove Cetiri paradigme razvijene
nezavisno jedna od druge i da, iako imaju dodirnih tacaka, nisu ustanovile
zajednicki jezik. ViSe od 25 godina kasnije, situacija nije mnogo bolja.
[strazZivanja nema mnogo, a jo$ je manje sistematskih proucavanja,
baziranih na koherentnoj teoriji. Takvo stanje stvari ne ¢udi, jer, kako Jafe
istice (ibid, str. 14), istraZivati sloZene Kkoncepte poput zdravlja
organizacije nije nimalo lagan istraZivacki poduhvat.

Karakteristike Modela organizacijskog zdravlja. Hart i Kuper
(Hart & Cooper, 2001) postulirali su Model organizacijskog zdravlja (slika
6). On se, kao i ve¢ina savremenih modela stresa na radu, prevashodno
zasniva na Lazarusovom transakcionalnom modelu stres-procesa (Lazarus
& Folkman, 1984) i Hartovom modelu (Hart, 1999). lako to nije eksplicitno
navedeno od strane autora, model nastavlja tradiciju proucavanja stresa i
od strane Mejtsona i Ivancevi¢a (Matteson & Ivancevich, 1979; videti i
adaptirani model u Kreitner et al., 1999, str. 506), kao i Bera i Njumana
(Beehr and Newman, 1978).

Autori navode da se model organizacijskog zdravlja razlikuje od
dosadasnjih modela izuCavanja radnog stresa u dve vazne tacke:

Prvo, u modelu je istaknuta potreba da se istovremeno stavi fokus na
blagostanje zaposlenih i finansijsku odrzivost organizacije. Drugim rec¢ima,
fundamentalna pretpostavka svake organizacije jeste da ,unapredi svoje
performanse i produktivnost; stoga je neophodno da razvije adekvatne
strukture i procese koji ¢e redukovati radni stres i istovremeno povecati
zadovoljstvo zaposlenih i njihove performanse” (Hart & Cooper, 2001, str.
100).

Drugo, u modelu organizacijskog zdravlja se prepoznaje da i na
blagostanje zaposlenih i na organizacijske performanse uti¢ce kombinacija
individualnih i organizacijskih karakteristika. Autori navode da su brojne
individualne i organizacijske varijable ukljucene u razlic¢ite teorije radnog
stresa i u prethodnim modelima; ipak, model organizacijskog zdravlja
fokusira se na proucavanje stresa na viSe nivoa, a ne dominantno na
individualnom nivou analize, kako je do sada pretezno bio slucaj (videti i

Cooper, 1998).
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(adaptirano prema Hart & Cooper, 2001, str. 100)

Model organizacijskog zdravlja je prikazan na slici 6. Sa slike je
uoCljivo da, prema ovom modelu, organizacijske karakteristike u
interakciji sa individualnim karakteristikama vode blagostanju zaposlenih,
koje dalje vodi perfomansama organizacije. Osim toga, organizacijske i
individualne karakteristike mogu imati i direktne veze sa organizacijskim
performansama. Model takode pretpostavlja i viSe recipro¢nih veza,
odnosno sistema povratne sprege izmedu performansi organizacije i
organizacijskih i individualnih karakteristika. Prema autorima, na slici je
prikazan makroteorijski model, koji sluzi da usmerava istrazivanja iz
oblasti stresa na radu. Specifi¢nije, on moZe da (Hart & Cooper, 2001, str.
101): (1) pomogne unifikaciji razli¢itih i cesto medusobno
suprotstavljenih pristupa razumevanju stresa na radu, (2) ohrabri
utvrdivanje snaZnijih veza izmedu istraZivanja stresa i drugih oblasti
psihologije rada i organizacije, i (3) vodi istraZivanja stresa na radu koja u
sebe ukljuCuju veze sa organizacijskim performansama - i time postaju
relevantnija za menadZment i organizacijski razvoj. Kona¢no, model u sebe

ukljuCuje i aktere izvan organizacije (drzavu, kupce, partnere i dr.) Sto mu
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daje i relevantnost za Siru zajednicu - na taj nacin proucavanje
organizacijskog zdravlja dobija jo$ Siri teorijski i prakti¢ni okvir (videti i
Jaffe, 1995).

Dosadasnja istrazZivanja razli¢itih konstrukata u okviru modela
organizacijskog zdravlja nema mnogo, a izveStaji su dali uglavhom
ohrabrujuce rezultate (videti Cotton & Hart, 2003). Grupa autora sa
Univerziteta u Novom Sadu sprovela je inicijalna testiranja ovog modela
(Kalaj, Jeli¢, Berat & Popov, 2011). Preliminarni rezultati su dali
ogranic¢enu podrSku modelu. Na primer, pokazano je da su negativni
dogadaji na radu znacajniji prediktori kako pozitivnih (vitalnosti) tako i
negativnih indikatora stresa (distresa). U predikciji organizacijskih
indikatora stresa, rezultati su u skladu sa pretpostavkama modela. Tako,
recimo, nameru za napustanje organizacije predvidaju negativni dogadaji i
distres, dok je privrZenost organizaciji povezana sa pozitivnim dogadajima
na radu i vitalnos¢u. Dalja testiranja modela su neophodna kako bi se
utvrdili i potencijalni moderatori/medijatori odnosa izmedu ovih
konstrukata.

U daljem tekstu ¢emo predstaviti najznacajnije izvore stresa,
moderator varijable, kao i indikatore stresa na individualnom i

organizacijskom nivou.

Pitanja za diskusiju i pregled poglavlja:

e Koja je sustinska razlika izmedu tzv. interakcionistickog i tzv.
transakcionistickog pristupa u razumevanju stresa?

e Prodiskutujte sli¢nosti i razlike izmedu modela zahtevi-kontrola i
zahtevi -resursi.

e U kojim slucajevima, po Vasem miSljenju, istraZivanja stresa na
radu postaju znacajna za menadZzment i njihove odluke u vezi sa
zaposlenima i njihovim blagostanjem? Sta je potrebno da istrazivaci
uspeju da ,, dokazu”?

e Karasek (1979) je pretpostavio da postoje Cetiri grupe poslova,
prema stresnom potencijalu koji ti poslovi imaju za njihove
izvrsioce. Koji su to poslovi i na osnovu ¢ega je ta podela izvrSena?
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4. Izvori stresa na radu

U svakoj organizaciji odigravaju se brojni procesi. U nacelu, procesi
unutar organizacije mogu se proucavati na tri nivoa: individualnom,

grupnom/timskom i organizacijskom (slika 7).

Slika 7. Nivoi proucavanja organizacijskih procesa

U izucavanju stresa, individualni nivo ukljucuje procese koji
neposredno i specificno deluju na svakog zaposlenog, ili svaku radnu
poziciju posebno (npr. preopterecenost radne uloge). Grupni nivo stresora
prouzrokovan je grupnom dinamikom i ponaSanjem rukovodioca (na
primer, pokazivanje nedovoljno brige za zaposlene od strane Sefa).
Konacno, u kategoriju organizacijskih stresora spadaju oni cije delovanje
proizlazi iz bitnih karakteristika organizacije, pogadaju veliki broj
zaposlenih i to tako da deluju slicno na vec¢inu ¢lanova organizacije (npr.
birokratska struktura organizacije). lako su stresori i iz prethodne dve
grupe po svojoj prirodi organizacijski - jer se odvijaju unutar organizacije
- njihovo delovanje je ograni¢eno na pojedinca ili grupu. Stoga se termin
,organizacijski stresori” odnosi na one izvore stresa koji na slican nacin
pogadaju veliki broj ¢lanova organizacije.

Posebnu grupu stresora predstavljaju takozvani izvanorganizacijski
stresori, odnosno uslovi koji deluju na osobu, a koji se nalaze izvan radnog
okruzenja. Na primer, konflikti prouzrokovani balansiranjem poslovnog i

privatnog zivota, u najveem broju sluCajeva su stresni. Slicno tome,
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poznajemo i takozvane mikrostresore, koji se mogu nalaziti i na poslu i
izvan njega (kao, na primer, guzva u saobracaju). U izvanorganizacijske
stresore takode spadaju i pozitivna ili negativna Zivotna iskustva i
dogadaji koji nemaju nikakve veze sa poslom, ali uticu na osobu u njenom
globalnom funkcionisanju, pa samim tim uti¢u i na njen radni ucinak (na
primer, bolest ¢lana porodice, ili rodenje deteta).

Postoje brojne Klasifikacije izvora stresa na radu. Na primer,
Vajnberg i saradnici (Weinberg et al., 2010) ponudili su klasifikaciju
stresora u Sest grupa (zahtevi posla, kontrola nad poslom, podrSka od
strane kolega i rukovodioca, interpersonalne relacije, stresori u vezi sa
radnom ulogom i promene na radnom mestu i u organizaciji). Slicno tome,
Kartrajt i Kuper (Cartwright & Cooper, 1997) navode Sest oblasti u kojima
moZemo identifikovati stresore u vezi sa poslom (faktori koji poticu od
samog posla, uloge u organizaciji, meduljudski odnosi na poslu, problemi u
vezi sa razvojem Kkarijere, organizacijski faktori i odnos izmedu privatnog i
poslovnog Zivota). Kombinujuéi dve klasifikacije, u ovom tekstu stresori ¢e
biti grupisani u sledece kategorije:

1. faktori koji poticu od samog posla (fizicki uslovi na radu, radni
zahtevi, kontrola zaposlenih nad poslom, radno vreme i smenski
rad);

2. uloge u organizaciji (konflikt uloge, neodredenost uloge,
preopterecenost uloge);

3. meduljudski odnosi na radnom mestu (stil liderstva, konflikti,
odsustvo socijalne podrske, uznemiravanje i mobing);

4. razvoj Kkarijere (prebrzo i presporo napredovanje, plato u
karijeri);

5. organizacijski stresori (organizacijska kultura, klima/politike u
organizaciji, promene u poslu i organizaciji);

6. izvanorganizacijski stresori.

Naravno, kao Sto Ce Citalac i sam primetiti, teSko je potpuno izbeci
izvesna preklapanja u ovim kategorijama, jer izvori stresa nikada nisu

izolovani, samostalni slucajevi. Tako je, primera radi, prakticno nemoguce

Izvanorganizacijski
stresori

Uslovi koji se nalaze
izvan organizacije i
uticu na osobu
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odvojiti grupu stresora koji se ticu radnog mesta od onih koji nastaju kao
rezultat organizacijskih politika - jasno je da politike organizacije
determinisu, izmedu ostalog, i uslove na samom radnom mestu. Stoga je
vazno naglasiti dinamicki karakter navedenih grupa stresora, kao i
meduzavisnost razli¢itih stresora i karakteristika zaposlenih. Ovo
poslednje zapaZanje je jako vaZzno za razumevanje stres-procesa u
organizacijama, jer ako se prisetimo teorija stresa, uo¢icemo da mnoge od
njih stres razumeju upravo kao meru disbalansa izmedu karakteristika
oragnizacije (odnosno stresora) i karakteristika zaposlenih. Stoga tako
treba razumeti i navedene stresore. Mnogi od njih predstavljaju izvor
stresa za veliku vecinu zaposlenih, ali je gotovo nemoguce naci jedan uslov
koji je stresan na isti nacin za sve zaposlene u organizaciji (ako izuzmemo
nesrece, pozare i prirodne katastrofe, poput poplava ili zemljotresa).

Sledi pregled i kratak opis najznacajnijih izvora stresa koji se mogu

sresti u literaturi.

4.1. Faktori koji poti¢u od samog posla

Ova grupa stresora u vezi je sa intrinzickim karakteristikama posla,
koji se ponegde nazivaju i sadrzaj posla (eng. task content), te uslovima na
radu i radnim vremenom. Stresori koji pripadaju ovoj grupi, najranije su
izuCavani i njima je tokom rane industrijalizacije pridavano najvise
znacaja. lako su u novije vreme izucavani i drugi stresni uslovi, stresori iz
ove grupe ne gube na znacaju i njihova veza sa blagostanjem zaposlenih,
kao i sa organizacijskim indikatorima stresa u principu se smatra
dokazanom (Cooper et al., 2001).

Fizic¢ki uslovi na radu. Istrazivanja dosledno pokazuju da je znacaj
nepovoljnih fizickih uslova na somatsko i mentalno zdravlje zaposlenih
ogroman. Od takvih nepovoljnih uslova na radu, mi ¢emo se pozabaviti
problemima buke, vibracija i temperature.

Stetnost buke na radnom mestu odavno je dokumentovana (Smith,
Cohen, Cleveland & Cohen, 1978; Ivancevich & Mateson, 1980). Posebno

se, kao opasna, izdvaja buka koja prelazi 85 decibela (moZe izazvati
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oStecenja sluha), kao i ona koja je hroni¢na i ponavljaju¢a. No, postoje i
drugi rizici u vezi sa bukom. Na primer, ukoliko je buka prisutna u
kriti¢nim trenucima, moZe se dogoditi da zaposleni propusti da ¢uje signal
koji je znacajan za posao i time ugrozi sopstvenu bezbednost. Ipak,
istraZivanja pokazuju da su nagle i neocekivane promene u intenzitetu i
frekvenciji buke stresnije od samog njenog intenziteta (Jewell, 1998), Sto
je od posebnog znacaja za rad u otvorenim radnim prostorima (kao na
primer, u kancelarijama bez pregradnih zidova; eng. open-plan offices). U
takvim radnim prostorima, razgovor koji se s vremena na vreme odvija
izmedu kolega, moZe predstavljati veoma vazZan izvor stresa. Ipak, uticaj
ovakvih otvorenih prostorija na stres i ucinak zaposlenih ni izbliza nije
tako jednostavan. Najpre valja re¢i da su otvoreni radni prostori nastali,
izmedu ostalog, kao jedna od posledica potrebe kompanija za ustedom
prostora - viSe radnika se moZe smestiti u manji prostor, pri ¢emu se vrse
ustede na raznim nivoima. Osim toga, sve popularnije shvatanje, nastalo u
okviru pokreta ljudskih odnosa, da je ¢ovek (osim ekonomskog) i socijalno
bice, navela je organizacijske psihologe i menadzZere na hipotezu da ¢e
otvoreni radni prostori dati Sansu zaposlenima da medusobno interaktuju,
Sto ¢e doprineti zadovoljenju njihovih socijalnih potreba. Istrazivaci su,
stoga, pokusali da pomire ova dva suprotstavljena shvatanja i da ispitaju
pod kojim uslovima ovi otvoreni radni prostori pogoduju, a kada oteZavaju
radnicima posao. Tako su Karlopio i Gardner (Carlopio & Gardner, 1992)
sproveli studiju na uzorku od 228 menadZera, visokoobrazovanih
strunjaka i administrativnih radnika, u kojoj su pretpostavili da ce
negativan efekat otvorenih radnih povrSina na zadovoljstvo poslom
zavisiti od kompleksnosti posla koji izvrSilac obavlja. Rezultati su podrzali
njihovu glavnu pretpostavku, a to je da su menadzZeri bili zadovoljniji u
tradicionalnim , kancelarijskim” uslovima, dok su administrativni radnici
preferirali otvorene i poluotvorene radne prostore (eng. cubes). Strucnjaci
(koje su uglavnom Ccinili IT strucnjaci, finansijski analiticari i sl.) bili su
zadovoljniji u tradicionalnim kancelarijama i poluotvorenim prostorima, u

odnosu na potpuno otvorene. Glavni zakljucak i implikacije ove
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interesantne studije bio je taj da izbor radnog prostora treba da bude
uskladen sa karakteristikama radnih zadataka, odnosno radne pozicije.

Jo$ jednu interesantnu eksperimentalnu studiju sproveli su Evans i
DZonson (Evans & Johnson, 2000) nad 40 administrativnih radnika
Zenskog pola. Oni su ispitanice stavili u dve radne situacije, dok im je
zadatak u obe bio isti - da rade tipican administrativni posao. Situacije su
se razlikovale po tome Sto je, u eksperimentalnoj situaciji, tokom rada bila
simulirana buka tipi¢na za ,,open space” kancelarije (Zamor ljudi, zvuci
kucanja po tastaturi, telefonsko zvono i sl.), pri ¢emu je vodeno racuna da
nivo buke bude tipiCan za realne uslove u radnim prostorima, dakle
izmedu 55 i 65 dBA (eksperimentalna situacija). Druga situacija je
podrazumevala isti posao, samo u mirnoj atmosferi, odnosno sa nivoom
buke ispod 45 dBA. Obe radne situacije trajale su po tri sata. Rezultati su
pokazali da, iako su ispitanice percipirale da je eksperimentalna situacija
bila zaista bucnija, nije bilo statisticki znacajnih razlika u pogledu
doZivljenog stresa. Jedno objasnjenje ovakvog nalaza moglo bi biti da nasa
sposobnost adaptacije (odnosno habituacije) na konstantan zvuk
predstavlja razlog zbog kog, na primer, zvuk racunara ili ventilacije, iako
moze biti neugodan, esto ne predstavlja izvor stresa.

Vibracije predstavljaju drugi vazan stresor iz ove grupe, a posebno
pogadaju somatske funkcije i izazivaju mucninu, gubitak balansa, umor i
dr. Vibracije predstavljaju narociti problem u industrijskom radu na
rotiraju¢im masSinama, poput pneumatskih busSilica, zatim prilikom
dugotrajne upotrebe cekica i sl.; avioni i helikopteri proizvode razlicite
vrste vibracija i takode spadaju u ovu grupu izvora stresa; zatim, rad na
naftnim buSotinama, brodovima, rad na visini i dr. U svim tim situacijama
vibracije i razne vrste gibanja prenose se na organizam izazivajudi
negativne efekte, a u izvesnim slucajevima stvaraju i osecaj gubitka tla i
kontrole, Sto je poznat uzroc¢nik straha.

Konacno, visoka ili niska temperatura, uprkos velikim individualnim
razlikama, predstavlja znacajan izvor frustracije i moZe aktivirati
fizioloSke reakcije, Sto se negativno odrazava kako na produktivnost, tako i

na umor i zdravlje. Pored navedenih, Cesto se kao izvori stresa iz ove grupe
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faktora izdvajaju i neadekvatan prostor za obavljanje posla (premalo
prostora, nezdravi poloZzaji tela), vlaZnost vazduha, neadekvatno osvetljenje
i zagusljive prostorije sa nedovoljno ventilacije (npr. magacini za
skladiStenje potencijalno toksi¢ne robe; Stranks, 2005). U istrazivanjima je
dokumentovano i to da postoji blagotvoran uticaj prirodnih elemenata
(zelenila unutar i izvan radnih prostora) na psihofizi¢ko stanje zaposlenih.
O prisustvu zelenila na radnom mestu bice viSe re¢i u poglavlju o
situacionim moderatorima.

Radni zahtevi/preoptereé¢enost. U Sirem smislu, zahtevi na radu
predstavljaju karakteristike posla koje potencijalno izazivaju napor (eng.
strain), u slucaju da prevazilaze adaptivni kapacitet zaposlenog (Bakker,
Hakanen, Demerouti & Xanthopoulou, 2007). Specifi¢nije, radni zahtevi
predstavljaju fizicke, socijalne i organizacijske aspekte posla koji od
zaposlenog zahtevaju dugotrajne fizicke i/ili psiholoske napore, i samim
tim imaju svoje psiholoske posledice (npr. iscrpljenost). U uZem, pak,
smislu, radni zahtevi uglavnom se odnose na kvantitativno i kvalitattivno
radno opterecenje koje posao postavlja pred svoje izvrsSioce.

Poznat je stari Yerkes-Dodsonov zakon (1908), koji kaze da
povezanost izmedu pobudenosti organizma i performansi ima oblik
obrnutog U. To znaci da i previSe i premalo posla moZe voditi stresnom
odgovoruy, tj. da se za svakoga od nas moze pronaci optimalni nivo radnog
opterecenja. Ta hipoteza, koja je u skladu sa nekim modelima stresa na
radu (videti poglavlje 4) proveravana je viSe puta, viSe ili manje
eksplicitno. Istrazivano je kvantitativho radno opterecenje (koli¢ina posla
koju je neophodno obaviti u odredenom roku), gde je utvrdeno da pritisak
da se posao obavi u roku predstavlja izvor intenzivnog stresa (Narayanan,
Menon & Spector, 1999). Kvalitativno preopterecenje, definisano kao
percepcija izvrSilaca da nemaju dovoljno znanja, vestina i kapaciteta da
uspeSno izvrSe radni zadatak, takode je ispitivano u istraZivanjima.
Pokazano je tako da ovakva situacija vodi sniZavanju samopouzdanja kod
izvrSilaca (Udris, 1981, prema International Labour Office [ILO], 1986), sto
se moZe objasniti time da takve zadatke zaposleni doZzivljavaju kao

preteske.
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Kvalitativna podopteretenost moZe biti podjednako stresna kao i
preopterecenost, u smislu da izvrSiocu nije dato prostora da Koristi svoje
steCene vestine, ili da razvija nove. Poznati su slucajevi tek svrSenih
diplomaca koji razvijaju nerealisticna ocekivanja o svom novom radnom
mestu. Kada se zaposle (kao na primer, mladi pravnici kao pripravnici u
nekoj advokatskoj kancelariji), radna mesta ponekad ne mogu da ispune
njihova ocekivanja (oni su mozda ocekivali da ¢e ve¢ na samom pocetku
samostalno voditi neke slucajeve), Sto vodi nezadovoljstvu poslom i
slabijoj motivaciji za rad. Slican problem se deSava i u velikim fabrickim
pogonima, u kojima rad, iako predvidiv i jasan, istovremeno postaje i
repetitivan, dosadan i monoton. Takav rad po pravilu nije stimulativan za
razvoj Sireg opsega vesStina. Osim $to smanjuje zadovoljstvo poslom kod
svojih izvrSilaca, takav rad ima i svoje bezbednosne rizike. FizioloSki
posmatrano, u korteksu je tokom stanja mentalne neaktivnosti
dominanatan teta ritam, koji je indikator dosade, i koji moZe biti
odgovoran za vecu stopu nezgoda na radu. Zato i ne ¢udi da su ispitivanja
fenomena pada paZnje i pozornosti zapocela sada ve¢ prilicno davno,
tokom Drugog svetskog rata, kada je uoceno da se operaterima na radaru
desavalo da, obi¢no pri kraju smene, promase vazan signal - prisustvo
svetlosnog signala na radarskom ekranu (Mackworth, 1948).

Poslednjih pedesetak godina, a narocito u danasSnje vreme, sve
znacajniju ulogu u svetskim ekonomijama dobija usluzni sektor. To
podrazumeva mnogo viSe radne snage koja je u direktnoj interakciji sa
klijentima, Sto ima za posledicu ¢itav niz novih stresora koji poticu upravo
iz te interakcije. Jedan od stresora ,novije generacije“ je tzv. emocionalni
rad (eng. emotional labour), termin koji je prvi skovala socioloskinja Arli
Hohsild (npr. Hochschild, 1983) i odnosi se na emocionalne zahteve sa
kojima se izvrSilac suocava na poslu. U svojima ranim radovima,
HohSildova je smatrala da su poslovi koji najviSe ukljuCuju emocionalni
rad oni koji od izvrSioca zahtevaju:

1. kontakt licem-u-lice sa klijentima (ili druge varijante direktnog

kontakta sa klijentima, npr. u ,,call“ centrima);
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2. da izazove odredenu emociju kod svojih klijenata (npr. zaposleni
Ciji je posao naplata zaostalih potrazivanja od klijenata trebalo bi
da kod sagovornika proizvede osecanje anksioznosti ili

nelagode).

U literaturi se moZe sresti veliki broj definicija i konceptualizacija
emocionalnog rada (videti na primer, Grandey, 2000), a jedno od
odredenja glasi da je emocionalni rad ,napor koji osoba c¢ini kako bi
izrazila emocionalni odgovor tokom procesa rada koji se od nje ocekuje”.
On moZe imati viSe elemenata, a dva od njih su najvaznija: 1) kada su
zaposleni primorani da se suoe sa neprijatnim emocijama u radu sa
klijentima (na primer, kada bankarski sluzbenik ima ,,teSkog” klijenta, koji
postavlja nekoliko puta jedno te isto pitanje, daje neumesne primedbe i
sl.), i 2) emocionalni rad u uZem smislu koji podrazumeva potiskivanje
pravih oseéanja i prikazivanje prijatnih emocija (na primer, stjuardesa
koja je upravo saznala za ozbiljnu bolest u krugu najuze familije, a uprkos
tome se od nje oCekuje da bude nasmejana i prijatna prilikom ophodenja
sa putnicima tokom leta). Ne iznenaduje, stoga, Sto istrazivanja pokazuju
da su visoki zahtevi za emocionalnim radom povezani sa sindromom
izgaranja (Ashforth & Humphrey, 1993; Grandey, Fisk & Steiner, 2005).
Ipak, druga istraZivanja pokazuju da odnos izmedu emocionalnog rada i
iscrpljenosti nije tako jednostavan (videti npr. Morris & Feldman, 1996;
Brotheridge & Grandey, 2002), ve¢ da stresni potencijal emocionalnog
rada zavisi od brojnih faktora, poput intenziteta emocija, njihove
raznovrsnosti, ucestalosti takvih zahteva, stepena u kom se od izvrsilaca
oCekuje da se striktno pridrZzava zahteva, disonance izmedu autenti¢nih i
,zahtevanih” osecanja zaposlenog i sl. Situaciju zaposlenih na poslovima
koji zahtevaju emocionalni rad dodatno otezava Cinjenica da takvi zahtevi
nisu uvek praceni i viSim novcanim primanjima (Glomb, Kammeyer-
Mueller, & Rotundo, 2004). Interesantno je spomenuti jo$ jednu pojavu
koja ima veze sa emocionalnim radom. U pitanju je pojava agresivnog
ponasSanja klijenata prema zaposlenima (recimo, u sluzbama za socijalni

rad i zdravstvenim ustanovama; videti, na primer, Zampieron, Galeazzo,
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Turra & Buja, 2010). Ovakva ponaSanja nisu Cesta, ali kada se dogode,
mogu imati karakter traumatskih.

Osim emocionalnih, ¢esto se izdvajaju i drugi radni zahtevi, poput
kognitivnih, koji u vecoj meri angaZuju kognitivne resurse zaposlenog,
poput paznje i koncentracije, razumevanja sadrZaja, donosenja odluka i
reSavanja sloZenih problema. U ovu grupu spada, na primer, analiza i
razumevanje velikog broja razli¢itih podataka sa terena kod menadZera
prodaje, ili intenzivna pazZnja potrebna da se ne propusti neki avion kod
kontrolora leta. Zatim su tu i psihomotorni zahtevi koji se u veCem obimu
srecu kod operatera koji rade na sklapanju finih delova za automobile, ili
kod stomatologa. Ne smemo zaboraviti i fizicke zahteve koji pogadaju sve
zaposlene koji premestaju tezak teret, ili borave u odredenom poloZaju
duZi vremenski period (kao Sto su terenski komercijalisti, koji vec¢i deo
radnog vremena provode u kolima).

Generalni zakljucak o radnom optere¢enju ukazuje na to da bi
optimalno kvantitativno (broj radnih zadataka) i kvalitativno (adekvatnost
radnih zadataka) radno optereéenje trebalo da rezultuje u optimalnom
nivou budnosti izvrSilaca i njihovom dugoro¢nom blagostanju. U ovom
kontekstu je dobro napomenuti i to da je od izuzetne vaZnosti i dobra
selekcija kandidata koji imaju razvijene veStine za izlazak na kraj sa
visokim zahtevima, ili barem potencijal za razvoj vestina i kompetencija.

Radno vreme i smenski rad. Videli smo ranije da je radno
opterecCenje povezano sa indikatorima stresa. No, nije stvar samo u broju
radnih sati, ve¢ i u njihovom rasporedu tokom radnog dana. Tradicionalno
gledano, puna radna nedelja broji 40 radni sati, rasporedenih na pet
radnih dana, sa preteZnim radnim vremenom od 8h do 16h, od 9h do 17h
ili, u novije vreme rede, od 7h do 15h. No, odredene industrije zahtevaju
drugaciji raspored radnih sati, odnosno rad u smenama. Rad u smenama se
definiSe kao atipi¢an obrazac radnog vremena, koji moze iznositi i do 12
radnih sati odjednom, ili, u redim slu€ajevima po obrascu ,12-24-12-48",
Sto zapravo znaci 12 sati rada, pa 24 sata odmora, 12 sati rada, pa 48 sati
odmora i tako u krug. Zaposleni na istim poslovima smenjuju prema

utvrdenom rasporedu, pri c¢emu izmena smena moZe da bude
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kontinuirana, ili sa prekidima tokom odredenog perioda dana ili nedelja
(Zakon o radu, Sl glasnik RS br. 24/05, 61/05, ¢lan 63). U poslednjih
dvadesetak godina sproveden je veliki broj istraZivanja sa ciljem da se
ispita uticaj rada u smenama na produktivnost radnika, njihove stavove
prema poslu i opSte zdravlje. Pokazano je (Folkard, 1996) da smenski rad
moZe imati Citav niz negativnih posledica po izvrSioce, njihove porodice i
socijalni Zivot uopste, zdravstveno stanje, zadovoljstvo poslom i opSte
blagostanje. Najocigledniji problemi radnika koji rade u smenema se
odnose na poremecaje spavanja. Osim toga, pokazano je da smenski rad
povecava rizik od nastanka dijabetesa tipa 2, raka dojke kod Zena,
koronarne bolesti srca, seksualne disfunkcije i drugo (Gan et al., 2014).
Ipak, istraZivanja takode pokazuju da problemi sa radom u smenama nisu
podjednaki za sve situacije (npr. dnevne i no¢ne smene), kao i profesije.
Osim toga, postoje velike individualne razlike koje moderiraju efekte
ovakvih oblika radnog vremena. Jednu takvu studiju sproveli su DZamal i
Baba (Jamal & Baba, 1992), u kojoj je pokazano da su fiksne smene mnogo
manje stresne od rotirajuc¢ih, a da rad u no¢nim smenama predstavlja
dodatni napor za radnike zbog navikavanja na dupli rezim: no¢ni rad i

dnevni ,odmor” (Toterdoll, Spelton, Smith, Barton & Folkard, 1995).

4.2. Uloge u organizaciji

Pod radnom ulogom podrazumevamo obrasce ponaSanja koja se
oCekuju od zaposlenog na odredenoj radnoj poziciji. Svaka osoba u svom
Zivotu ima viSe razlicitih uloga (npr. majka, zaposlena Zena i supruga), koje
sa sobom nose i setove razli¢itih ponasanja koja se zahtevaju od osobe.
Posto su, kao $to smo ranije videli, organizacije sloZeni druStveni sistemi,
uloge u njima imaju vazne funkcije, pre svega tako $to uvode red i
olakSavaju predvidljivost ponasanja svakog ¢lana organizacije.

Zaposleni dobijaju informacije vezane za svoju radnu ulogu
formalnim i neformalnim putem. Najc¢es$¢i formalni izvor informacija nalazi
se u opisu posla. Opis posla predstavlja skup svih zadataka koji se ocekuju

od izvrSioca na odredenoj radnoj poziciji (na primer, jedan od radnih

Radna uloga

Set ponasanja koja se
ocekuju od izvrsioca
na odredenoj radnoj
poziciji
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zadataka terenskog komercijaliste, koji je izlistan u opisu posla je: jednom
nedeljno obilazi kupce u regionu za koji je zaduZen). Drugi Cesti formalni
izvori informacija predstavljaju i pisane komunikacije sa direktnim
pretpostavljenim. Ovi i mnogi drugi formalni izvori vezani za radnu ulogu
(koji se jo$ zovu i formalni regulativi radne uloge; Cukié, 2005) obezbeduju
vazne informacije u vezi sa tim Sta se od osobe ocCekuje da radi na poslu.
No, oni nisu dovoljni. Osim toga, u novije vreme opisi posla su Cesto vrlo
uopsSteni, ili brzo zastarevaju (Jex, 2002). Kako bi kompenzovali
manjkavosti formalnih izvora, zaposleni tragaju za neformalnim izvorima
informacija koji definiSu njihovu radnu ulogu. Ti izvori informacija mogu
ukljucivati implicitna ocekivanja pretpostavljenih, usmena uputstva, ili ¢ak
neformalna ,¢askanja” sa saradnicima ili osobama izvan organizacije (na
primer kupcima), a koji mogu biti relevantni za posao koji se obavlja.
Informacija zaposlenom u vezi sa tim S$ta treba da ¢ini na svom
radnom mestu cesto su jasne i konzistentne, mada svi znamo da to nije
uvek slucaj. Postoje razliCite situacije koje predstavljaju probleme u vezi sa
radnom ulogom. Kada zaposlenom nedostaje informacija u vezi sa tim
kako treba da obavlja svoj posao (npr. nije mu jasno koji su mu radni
zadaci), tada govorimo o problemu koji se naziva neodredenost radne uloge
(eng. role ambiguity). U najSirem smislu, neodredenost uloge postoji onda
kada zaposlenom nije jasno Sta treba da radi na svom radnom mestu. Ona
se moZe manifestovati na razli€ite nacine: nisu jasni standardi uspeSnosti,
postoji nedostatak informacija o tome kako se posao moZe obaviti,
nedostatak resursa, itd. Razli¢ite situacije mogu voditi neodredenosti
uloge kao, na primer, promocija osobe na novu poziciju, horizontalno
premeStanje na drugo radno mesto unutar kompanije, dolazak novog
rukovodioca i sl. Globalne kompanijske promene poput kupovine/prodaje
preduzeca i promene vlasnicke strukture, uvodenje nove tehnologije i sl.
takode mogu voditi neodredenosti uloge kod nekih izvrSilaca, pogotovo
ukoliko se javljaju zajedno sa manjkom obuke, ili neadekvatnom obukom.
Druga problematicna situacija se deSava kada zaposleni dobija

nekonzistentne ili konfliktne informacije u vezi sa sopstvenom radnom
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ulogom. Tu situaciju nazivamo konflikt uloge (eng. role conflict). Postoji

viSe varijanti takvog konflikta (Weinberg et al., 2010):

DeSava se da zaposleni dobija razli¢ite informacije od raznih za
nju znacajnih osoba na svom radnom mestu (na primer, linijski
rukovodilac u jednoj fabrici dobija instrukcije od svog
pretpostavljenog da pojaca tempo rada, dok se njegovi podredeni
Zale na preopterecenost). Ovaj tip se naziva konflit izmedu
posiljalaca (eng. intersender conflict).

Takode se moZe dogoditi i da ista osoba Salje razliCite i
medusobno protivrecne instrukcije (na primer, menadzer danas
kaZe svom programeru da zavrsi jedan projekat, a sutra mu da
novi, uprkos tome S$to onaj od juce nije zavrSen, tako da
programeru sada nije jasno koji zadatak ima prioritet, jer jedna
instrukcija protivrec¢i drugoj). Ovaj tip se Cesto naziva konflikt u
posiljaocu (eng. intrasender conflict).

Treci tip konflikta uloge dogada se kada izvrSilac Zeli da obavi
zadatak drugacije nego Sto to piSe u opisu posla (ili drugacije
nego kako je to uobicajeno i kako se od njega ocekuje), i on se

naziva konflikt posao-uloga (eng. person-role conflict).

Treci slucaj je preopterecenost uloge (eng. role overload), koja se

desava kada se od zaposlenog ocekuje viSe od onog Sto on/ona mogu da

izvrSe u odredenom vremenu. Pod preopterecenosc¢u uloge ponekad se

podrazumeva i situacija kada zaposleni mora da izvrsi viSe razlicitih uloga

na svom radnom mestu (ili izvan posla), Sto kod zaposlenog moze kreirati i

neizvesnost da li moZe odgovoriti tim zahtevima na adekvatan naclin

(Cooper, Dewe & O’Driscoll, 2001). U tom slucaju se preoptereéenost uloge

moZe smatrati i podtipom konflikta uloge (videti i Weinberg et al., 2010).

Sproveden je do sada veliki broj istrazivanja sa ciljem ispitivanja

povezanosti izmedu navedenih stresora koji poticu iz radnih uloga i

razli¢itih

indikatora stresa i blagostanja zaposlenih. Generalno,

istraZivanja dosledno demonstriraju pozitivhu povezanost konflikta i

neodredenosti uloge sa tenzijom, potencijalnom fluktuacijom i
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apsentizmom, a negativhu sa merama radne uspesSnosti i zadovoljstvom
poslom (Jex, 2002; Piko, 2006; Tubre & Collins, 2000; videti i Zohar, 1997).
Efekti neodredenosti i konflikta uloge bivaju pogorSani u situacijama
manjka podrSke od strane rukovodioca (Weinberg et al., 2010). Sa
preoptereceno$¢u radne uloge situacija nije sasvim jasna, jer, iako veéina
studija takode pokazuje njenu pozitivhu povezanost sa stresom, ima
studija (Beehr, Jex, Stacy & Murray, 2000) koje pokazuju pozitivhu
povezanost izmedu preopterecenosti uloge i radne uspeSnosti, dok negde
ta povezanost nije nadena (Zohar, 1997). Kao Sto smo i ranije naveli,
istraZivanja uglavnom ukazuju da je povezanost izmedu ovog tipa stresora
sa indikatorima stresa nije linearna, ve¢ zakrivljena (po tipu obrnutog U),
gde i premalo i previSe opterecenja vodi poviSenim stresnim odgovorima
kod zaposlenih, dok je optimalno opteretenje zapravo najmanje stresno
(Cooper, Dewe & O’Driscoll, 2001). No, i dalje nema dovoljno istrazivanja
su koja potvrdila ili, pak, opovrgla ovu hipotezu (videti Fevre, Matheny &
Kolt, 2006).

Cesto se u ovu grupu stresora, premda nije u direktnoj vezi sa
radnom ulogom, svrstava i odgovornost. Identifikovano je najmanje dva
razlicita tipa odgovornosti: (1) odgovornost za stvari i resurse (finansije,
tehni¢ku opremu i dr.) i (2) odgovornost za ljude (npr. kod menadzerskih
pozicija). No, slicno kao i kod preopterecenosti radne uloge, ni u slucaju
odgovornosti situacija nije sasvim jasna. Dok previSe odgovornosti (kada
prevazilazi kapacitete osobe za prihvatanje tolike odgovornosti, pogotovo
za odgovornost za ljude) sasvim jasno predstavlja izvor stresa, premalo
odgovornosti moZe takode biti stresno, odnosno voditi u monotoniju
tokom rada. Dalja istraZivanja ove oblasti su korisna da bi se ispitao
relativni znacaj razlic¢itih formi i nivoa odgovornosti i potencijalne
moderator varijable. Recimo, viSe je nego ocigledno da postoje velike
individualne razlike u nivou spremnosti za prihvatanje razli¢itih nivoa

odgovornosti (za detalje videti Cooper et al., 2001).
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4.3. Meduljudski odnosi na radnom mestu

Meduljudski odnosi predstavljaju veoma vaznu determinantu radnog
ponaSanja i Cesto se navode kao izvor intenzivnih emocija (Waldron,
2000). Ovoj grupi pripadaju kako odnosi sa kolegama istog hijerarhijskog
nivoa u organizaciji, tako i odnos sa nadredenima i podredenima. U
principu, svaka organizacija tezi da nagraduje i podstice dobru radnu
atmosferu 1 ponaSanja podrSke zasposlenih, a da sankcionise
neprihvatljiva ponasanja, poput maltretiranja, uznemiravanja i sl. Sledi
prikaz najvaZnijih stresora iz ove grupe.

Socijalna podrska unutar radne grupe.Kada je posao tezak,
dosadan, ili emocionalno zahtevan, socijalna podrSska moZe ublaZziti
njegove stresne efekte. Sa druge strane, kada su Cclanovi grupe
nezainteresovani za svoje saradnike, to moZe podstaci osecaj izolacije, te
pojacati negativne posledice stresa. S obzirom na sloZenost relacija izmedu
(odustva) socijalne podrske i stresa, nju ¢emo detaljnije razmatrati u
poglavlju o moderator/medijator varijablama (poglavlje 4).

Stil liderstva. Postoji izreka ,Ljudi ne napuStaju kompaniju, oni
napustaju svog Sefa“ (eng. People don’t leave a company, they leave their
boss), koja na Saljiv nacin ilustruje koliko je vazna relacija koju zaposleni
imaju sa svojim Sefom. MenadZeri koordiniraju rad svojih podredenih,
pruzaju smernice i motivisu. Jedan od njihovih zadataka jeste i da pruzaju
podrsku svojim kolegama. Ipak, to nije uvek tako i ponasanja menadZera
mogu katkad biti (i ¢esto jesu) izvor stresa. Specificno, opazeno je da
autokratski i autoritarni stil liderstva poviSavaju stres kod zaposlenih
(Ashour, 1982). Ovde je ipak potrebno biti oprezan, jer savremene
koncepcije liderstva (npr. Hersey & Blanchard, 1977) ukazuju da ne
postoji “one best way” u ponaSanju rukovodilaca ve¢ da uspeSan lider
treba svoj stil da uskladuje se situacionim varijablama (npr. stepenu
motivisanosti i znanja svojih saradnika) kako bi se postigao maskimalan
kvalitet liderstva. Osim toga, savremena naucna saznanja o liderstvu uce
nas da napustimo tradicionalna shvatanja po kome se lideri radaju sa

posebnim darom za liderstvo, nedostupnim nama ,,0obi¢nim smrtnicima”.

53



Stres u radnom okruZenju

Grupna kohezija
Mera u kojoj je grupa
privla¢na za svoje
clanove i u kojoj su
clanovi vezani za nju
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Suprotno, sve se viSe paznje poklanja razvoju i edukaciji lidera da budu
uspesniji, kako u svojim Kklasicnim zadacima, poput planiranja i
organizovanja, tako i u zadacima vezanim za ljude (Collins & Holton, 2004;
Day, 2000). U literaturi se mogu nac¢i pregledi razlic¢itih programa
edukacije i razvoja lidera (Day, Fleenor, Atwater, Sturm, & McKee, 2014;
Mendenhall, Oddou, & Osland, 2012).

Specifi¢nija ponasanja menadZera koja indukuju stres kod izvrSilaca
deSavaju se kada oni: pokazuju nekonzistentno ponaSanje; ne pruzaju
dovoljno podrSke i brige za svoje saradnike; pruZaju neadekvatne
smernice za rad; kreiraju suviSe perfekcionisticko okruZenje; fokusiraju se
na negativno, a ignorisu pozitivno postignuce i dr.

Kohezivnost i konflikti unutar grupe. Svaki posao ukljuCuje, makar
i u najmanjoj meri, interakciju sa drugim ¢lanovima grupe. Postoje brojni
procesi unutar radne grupe koji mogu olakSavati ili ometati rad. Generalno
se smatra da grupna kohezija i interpersonalno poverenje ublaZavaju stres
(npr. Etzion, 1984). Grupa je kohezivha u onoj meri u kojoj je ona
privlacna za svoje ¢lanove, odnosno u kojoj meri su ¢lanovi vezani za nju.
Ukoliko su prisutni cesti konflikti medu clanovima grupe, to moze
generisati frustracije i nezadovoljstvo, Sto je izvor stresa. Postoji viSe
definicija konflikata, a prema jednoj to su ,manifestovane suprotnosti
medu Clanovima grupe koje dolaze do izrazaja u neuskladenim akcijama
koje pojedinci ili grupe preduzimaju” (Rot, 2006, str. 284). Osim toga,
postoji viSe tipova i izvora unutargrupnih konflikata (za detaljniji pregled
literature o unutagrupnim konfliktima videti Jehn, 1995). Jedna podela
razlikuje otvorene i skrivene konflikte. Otvoreni konflikt je onaj u kome je
jedna od strana (ili obe) verbalizovala postojanje konflikta, odnosno
saopstila neko nezadovoljavajuce stanje stvari. Skriveni konflikt je ¢esto
mnogo maliciozniji, jer se o njemu ne govori, a postojanje konflikta se vidi
kroz postupke strana koje su u konfliktu, a koje su Cesto destruktivne po
obe strane, odnosno, radne grupe kojima pripadaju.

Ako govorimo o izvorima konflikata, nezdrava kompeticija je jedan
od njih. U tom slucaju konflikti nastaju kada dve osobe ili podgrupe imaju

medusobno suprotne ciljeve, pri ¢emu ostvarivanje jednog onemogucava
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ostvarenje drugog (npr. zaposleni se medusobno takmice kako bi ostvarili
nagradu - povecanje plate, ili varijabilni deo plate nastao od prodaje).
Drugi izvor predstavlja konflikt koji nastaje kada postoji medusobna
netrpeljivost izmedu dve osobe, Sto ne mora biti u vezi sa specificnim
zadatkom koji treba obaviti. Konflikt moZe nastati i kada postoje
nesuglasice oko nacina na koji se dogovoreni zadatak treba obaviti.
Konflikti nisu nuZno negativan proces u grupi. Postoje i funkcionalni
konflikti - oni koji predstavljaju odraz konstruktivnog neslaganja izmedu
pojedinaca ili grupa. Ukoliko se pronade reSenje za konflikt na
zadovoljstvo obe strane, to zapravo moZe imati Citav niz benefita za grupu
i organizaciju. Mogu se unaprediti odredene politike ili prakse, a neretko
kao rezultat razreSenog konflikta sledi i veci osecaj zajedniStva i grupne
kohezije. No, bez obzira da li je konflikt funkcionalan ili ne, on obi¢no,
makar u nekoj fazi njegovog postojanja jeste izvor stresa, jer njegovo
prevazilazenje iziskuje odredeni napor.

Seksualno uznemiravanje. Pod seksualnim uznemiravanjem
podrazumevamo ,svako verbalno, neverbalno ili fizicko ponasanje koje
ima za cilj ili predstavlja povredu dostojanstva lica koje trazi zaposlenje,
kao i zaposlenog u sferi polnog Zivota, a koje izaziva strah ili stvara
neprijateljsko, ponizavajuce ili uvredljivo okruZenje.” (Zakon o radu, Sl
glasnik RS br. 24/05, 61/05, str. 7). lako na prvi pogled deluje lako za
uociti i prepoznati, veliki broj oblika i pojava seksualnog uznemiravanja na
radu ostaje neprepoznat od strane organizacije, pa ¢ak i saradnika.
IzveStaji Zrtava (one su uglavnom Zenskog pola) cesto izjavljuju da
napasnike ne prijavljuju iz straha od gubitka posla, osvete ili nade da ¢e
uznemiravanje prestati. Kako uznemiravanje obi¢no ne prestaje samo od
sebe, Zrtve Cesto biraju da napuste organizaciju, ostajuéi pri tome bez
posla, a obicno sa psiholoskim traumama. Istini za volju, u novinskim
rubrikama se mogu procitati i pokusSaji ,,montiranja” sluCajeva, a to sve
dodatno otezava dokumentovanje i prevenciju ove neZeljene pojave na
radnom mestu. IstraZzivanja, bez izuzetka, pokazuju da seksualno
uznemiravanje ostavlja negativne posledice po Zrtvu (Fitzgerald, Drasgow,

Hulin, Gelfand & Magley, 1997; O’Connell & Korabik, 2000; Rospenda,
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Richman, Ehmke & Zlatoper, 2005), ukljucuju¢i anksioznost, depresivnost,
poviSen distres, izraZeniju nameru za napustanje organizacije i dr.

Mobing. Postoji viSe termina koji opisuju grupu sli¢nih nepoZeljnih
ponasanja na poslu. U SAD i Kanadi najceS¢e se Kkoristi termin
uznemiravanje na radu (eng. workplace harassment), dok se u Velikoj
Britaniji ¢eS¢e upotrebljava termin maltretiranje (eng. bullying). Mi ¢emo
koristiti tremin mobing, koji je u upotrebu uSao iz nemackog i
skandinavskog govornog podrucja (prvi je termin u radnom okruZenju
upotrebio Svedski psiholog nemackog porekla, Heinz Leymann). lako i sam
termin mobing moZe imati viSe znacenja, u ovom tekstu pod mobingom
podrazumevacemo specificni oblik agresivnog ponaSanja na radnom
mestu, kada jedna osoba ili grupa osoba psihicki zlostavlja i poniZava
drugu osobu, sa ciljem ugroZavanja njenog ugleda, casti, ljudskog
dostojanstva i integriteta, sve do eliminacije sa radnog mesta. Aktivnosti
izmedu ostalih mogu ukljucivati: maliciozne glasine, neosnovane i
hroni¢ne optuzbe, pretnje i zastrasivanja, ucene, diskreditovanje, izolaciju
i dr. lako istrazivanja pokazuju da mobing ostavlja jako teSke posledice po
Zzrtvu, ova tema je tek odnedavno postala predmet sistematskog
ispitivanja. Ipak, od sredine 90-tih broj studija sa ciljem ispitivanja
razli¢itih formi mobinga je enormno porastao, tako da se ova pojava
generalno smatra dobro dokumentovanom (Bowling & Beehr, 2006;
Escartin, Rodriguez-Carballeira, Zapf, Porrua & Martin-Pefia, 2009). Ima i
studija koje su ispitivale ucestalost mobinga. Tako je, na primer,
nacionalno ispitivanje u Velikoj Britaniji pokazalo da je oko 10,5%
zaposlenih trpelo mobing u trenutku ispitivanja (Hoel, Cooper & Faragher,
2001; videti i Nielsen, Matthiesen & Einarsen, 2010). Osim Sto negativno
utiCe na zdravlje Zrtava (Namie, 2003; Einarsen & Mikkelsen, 2003),
mobing ima uticaj i na efikasnost organizacija (Hauge, Skogstad &
Einarsen, 2007).

Grupa autora sa Univerziteta u Beogradu (Vukelig, Cizmié, Petrovi¢,
Tenjovi¢ & Giorgi, 2015) prevela je i sprovela psihometrijsku evaluaciju

revidiranog upitnika o negativnim postupcima na radu (NAQ-R; Einarsen,
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Hoel & Notelaers, 2009) koji meri ucestalost izloZenosti zaposlenih

negativnim postupcima na radu, pre svega zlostavljanu i maltretiranju.

4.4. Razvoj karijere

Ponekad su stresori povezani sa karijerom zaposlenog. Stresori te
vrste uglavnom ukljucuju uslove kao Sto su nesigurnost zaposlenja,
prebrzo ili presporo napredovanje, kao i generalni doZivljaj neostvarenosti
licnih ciljeva na planu razvoja karijere. U poslednje vreme svedoci smo
znacajnih promena na planu koncepta karijere - raniji ideal pravolinijskog
napredovanja u hijerarhiji organizacije nije viSe toliko dominantan put
razvoja karijere zaposlenih. Sve je viSe atipi¢nih oblika zaposlenja, poput
lizinga radnika, tzv. frilensera (eng. freelance), samozaposljavanja putem
pokretanja sopstvenih poslovnih poduhvata i sl. Stoga je potrebno jos vise
empirijskih istrazivanja sa ciljem otkrivanja efekata koje savremeno
shvatanje pojma karijere ima na blagostanje zaposlenih. Ukratko ¢emo
nesto viSe reci o nabrojanim stresorima.

Nesigurnost zaposlenja. Savremeni trendovi u poslovanju, poput
sve vece tehnologizacije rada u raznim oblastima industrije, ve¢a potraznja
za radom na odredeno vreme (npr. ugovorom o delu u nasoj zemlji), tzv.
lizinga radnika (koncept zapoS$ljavanja po kom su radnici zaposleni u
agenciji za zapoSljavanje, a angaZovani kod poslodavca), da napomenemo
samo neke - klju¢ni su generatori doZzivljaja nesigurnosti zaposlenja kod
zaposlenih. Kako kazu Kuper i saradnici (Cooper, Dewe & O’Driscoll,
2001), nesigurnost zaposlenja moZe biti jedan od najznacajnijih stresora u
novom milenijumu, a njegovi efekti bic¢e vidljivi na svim organizacijskim
nivoima. Strah od gubitka posla je najociglednija posledica nesigurnosti.
Osim toga, istraZzivanja pokazuju da nesigurnost posla pogada i
samopouzdanje zaposlenih (Burke & Cooper, 2000), a moZe voditi i
ozbiljnim zdravstvenim komplikacijama (Cobb & Kasl, 1977). Na naSem
uzorku, pokazano je da nesigurnost posla poviSava intenzitet distresa, a
strah od gubitka posla povecava instrumentalnu privrZenost organizaciji,

odnosno, zaposleni ostaju u njoj, jer percipiraju da nemaju drugih
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alternativa (Popov, Majstorovi¢ & Matanovi¢, 2010; videti i KneZevic,
2015). Ovakav trend pokazuju i druga istraZivanja (npr. Sutherland &
Cooper, 1986). Poznato je da instrumentalna privrZenost nije garant
uspesnosti organizacije, jer ukoliko se promene uslovi na trziStu rada i
otvore nova radna mesta, takvi zaposleni mogu otici i proizvesti troSkove
kompanijama usled neophodnosti angaZovanja i obuke novog osoblja.

U svojoj obimnoj meta-analitickoj studiji Sverke i saradnici (Sverke,
Hellgren, & Naswall, 2002) dali su predlog tipologije posledica
nesigurnosti zaposlenja. Oni su najpre posledice podelili na kratkorocne i
dugoroCne, a zatim su ih grupisali i prema fokusu - na individualne i
organizacijske. Tako se, kao primer kratkoroc¢ne, odnosno neposredne
individualne posledice nesigurnosti zaposlenja, moZe smatrati promena
kod zaposlenih u stavovima prema organizaciji, poput sniZavanja
zadovoljstva poslom. Kao dugoro¢na individualna posledica mozZe se
smatrati naruSeno psihofizicko zdravlje. Na organizacijskom planu, kao
kratkoroc¢na posledica nesigurnosti zaposlenja moze se izdvojiti, recimo,
sniZavanje organizacijske privrzenosti, a primer dugoro¢ne organizacijske
posledice bila bi namera za napusStanjem organizacije. Osim ocekivane
potvrde da nesigurnost zaposlenja ugrozava zdravlje zaposlenih i uti¢e na
njihove stavove prema poslu i organizaciji, ova meta-analiticka studija
otkrila je jo$ jedan zanimljiv nalaz: nesigurnost posla teze je pogadala
manualne poslove sa niZim obrazovanjem, u poredenju sa kancelarijskim.

Promocije i razvoj karijere. U ovom domenu, mogu se javiti
dva tipina ,stresna scenarija”: u prvom slucaju zaposleni ima dozivljaj da
presporo napreduje, to jest da su njegove ambicije i potencijali iznad nivoa
aktuelnog radnog mesta i da nema S$ansi za napredovanjem (eng.
underpromotion). Nedostatak prostora za napredovanje, pogotovo u
kombinaciji sa nejasnim i netransparentnim Kkriterijumima za
napredovanje, jedan je od znacajnih izvora nezadovoljstva poslom.
DoZivljaj nepravde prilikom unapredivanja i ose¢aja da njegov rad nije
dovoljno cenjen i prepoznat, osim Sto se negativho odrazava na
samopouzdanje zaposlenog, moZe voditi i potencijalnoj fluktuaciji. Druga

situacija se dogada kada =zaposleni biva unapreden preko svojih
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mogucnosti i ambicija, na radno mesto koje on ne Zelj, ili za koje nema
dovoljno znanja i veStina (eng. overpromotion). Najc¢eS¢e se deSava da
izvrsilac bude promovisan u timlidera, rukovodioca ili supervizora - kako
god se zvala ta nova pozicija, za nju je karakteristicno da podrazumeva visi
stepen odgovornosti, na Sta zaposleni moZda nije spreman, ili je
jednostavno ne Zeli. U tom slucaju, moZe se dogoditi dvostruki gubitak -

dobar izvrsilac promovisan je u loSeg ili osrednjeg rukovodioca.

4.5. Organizacijski nivo izvora stresa

Organizacija kao sistem radnih uloga i grupa, sa svojim politikama,
procedurama, kao i svojom organizacijskom kulturom, moZe generisati
razlicite izvore stresa koji pogadaju veci broj njenih clanova (Cooper et al.,
2001). Vise je takvih sistemskih faktora koji negativno uti¢u na zaposlene,
a ovde Ce biti i ukratko opisani neki od njih.

Organizacijska kultura. Jedan od globalnih faktora koji determiniSu
Citav niz drugih je organizacijska kultura koju definiSemo kao verovanja,
vrednosti, pretpostavke, (uglavnom) nepisane norme i simbole koje dele
¢lanovi jedne organizacije (Johns & Saks, 2008). Ta verovanja, vrednosti i
pretpostavke, osnov su za citav niz politika, reSenja, praksi i postupaka
unutar organizacije, poput politike promocija, nagradivanja, kvaliteta
meduljudskih odnosa, dominantnog stila liderstva i sl. Naravno,
organizacijska kultura se kreira (najcesce sa,,vrha” nadole) sa ciljem da se
homogenizuju zaposleni po bitnim pitanjima za organizaciju, kako bi se
lakse upravljalo njihovim ponaSanjem. Vecina organizacija Zeli da kreira
pozitivne vrednosti unutar svoje oragnizacijske kulture, kao Sto su timski
rad, posvecCenost, Kkreativnost, inovativnost itd. Medutim, u nekim
organizacijama stvari krenu po zlu, pa se moZe kreirati kultura koja
podstiCe agresivnost, nasilje i druga nepovoljna ponasanja. Takva kultura
se najcesce kreira na taj nacin Sto zaposleni (i njihovi supervizori) osecaju
da imaju podrsku, ili makar implicitni ,blagoslov” da upraznjavaju
agresivno ili diskriminiSu¢e ponaSanje. Ukoliko postoji takva implicitna

podrska, novozaposleni ¢e ubrzo nauciti da je ponasanje koje su uocili
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uobicajen i prihvatljiv za sredinu u kojoj rade (Salin & Hoel, 2010). Oni
zaposleni Cije su li¢cne vrednosti u potpunoj suprotnosti sa vrednostima
koje se promoviSu u organizaciji (osnosno, u terminima P-F fit teorije,
neuskladenost izmedu li¢nih i organizacijskih vrednosti) prvi su kandidati
da je napuste. Svakako da takvi drasticni primeri nisu preterano cesti;
mnogo su ¢eS¢i primeri organizacija koji pokazuju diskriminatorski odnos
prema nekoj osetljivoj grupi, kao na primer prema starijim radnicima,
osobama homoseksualne orijentacije i dr.

Organizacijske promene. Promene u organizaciji i upravljanje tim
promenama jesu sledeci faktor koji moZe imati negativan efekat na nivo
stresa kod zaposlenih. Ironi¢no je to da se promena smatra zapravo
jedinom konstantom savremenog radnog okruzenja. No, ako govorimo
promeni kao izvoru stresa, obi¢no govorimo o tzv. ve¢im promenama u
organizaciji, kao Sto je, recimo, promena u strukturi organizacije (npr.
uvodenje novog sektora u organizaciji), uvodenje nekog novog radnog
procesa (npr. procenjivanje radne uspesnosti i njegovo vezivanje za plate
zaposlenih), kao i razne forme vlasnickih transformacija (npr. spajanje dve
kompanije, videti kasnije), smanjivanje broja zaposlenih (eng. downsizing)
i dr. Svi nabrojani uslovi mogu predstavljati izvor stresa za zaposlene i
potrebno je uloziti mnogo napora od strane menadZzmenta kompanije kako
bi se negativni efekti ovih promena ublazili (Rafferty & Griffin, 2006).

Jedan vid promena predstavlja pojava spajanja organizacija i
akvizicije (eng. mergers and acquisitons). Spajanje nastaje, kao Sto i samo
ime kaZe, kada se dve kompanije spoje i formiraju novu. U tom procesu
moZe se dogoditi da jedna kompanija (obi¢no finansijski mo¢nija) nastavi
da postoji pod svojim imenom, dok druga (obi¢no finansijski slabija)
prakti¢no prestaje da postoji u pravnom smislu i postaje deo one prve.
Akvizicija, pak nastaje kada jedna organizacija (obi¢no finansijski
mocnija), preuzme finansijsku kontrolu i pocne vecinski da upravlja
drugom, pri ¢emu druga kompanija obi¢no nastavi da postoji pod svojim
imenom. Strucnjaci ukazuju da je nekada veoma teSko povu¢i jasnu
granicu izmedu ova dva procesa (spajanja i akvizicije), te se oni mogu

proucavati objedinjeno. Bez obzira na to o kom se procesu radi, u pitanju
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je svakako velika promena za celokupnu organizaciju i sve zaposlene u
njoj. Jedna od posledica spajanja i akvizicija moZe biti i smanjivanje broja
radnika u nekoj od ,cerki” kompanija, usled reorganizacije poslovnih
procesa. Tada je osnovni mehanizam koji pokrece stres kod zaposlenih
zapravo nesigurnost zaposlenja, o ¢ijim negativnim posledicama je ve¢ bilo
re¢i u ovom poglavlju. Za kontekst promene je vazno napomenuti da
zaposleni mogu osecati tenziju i napetost zbog toga S$to ne znaju da li ¢e
otpustanja pogoditi i njihov sektor, ili ba§ moZda i njih same. Ukoliko i
,prezive” otpusStanja, zaposleni cesto nepovoljno reaguju u takvim
situacijama, pa se kod njih moZe javiti nezadovoljstvo poslom, traZenje
drugog posla, kontraproduktivnho ponasSanje i slicno (Weinberg et al,
2010). Vazno je voditi racuna i o tome da, kada dode do smanjivanja broja
radnika, zaposlene koji su ostali u kompaniji mogu pogoditi i objektivni
stresori, kao $to su promene u samom poslu, tehnologiji, ve¢i obim posla i
dr.

U Srbiji tokom perioda tranzicije (koji jo$ uvek traje) poznajemo vise
ovakvih primera. Jedan od najociglednijih je slu¢aj Naftne industrije Srbije
(NIS), sa sediStem u Novom Sadu, koju je 2008. godine vecinski preuzela
ruska kompanija Gazprom Neft. Ta velika promena bila je okidac za Citav
niz drugih, manjih promena, od restrukturacije i gasenja nekih odeljenja,
preko smanjivanja broja radnika, rekonstrukcije Rafinerije Pancevo i dr.
Svi ti stresori, naravno, i dan danas ostvaruju svoj efekat na stres i zdravlje
radnika, kao i na zdravlje kompanije u celini.

Kada se uzme u obzir znacaj koji promene u organizaciji imaju za
zdravlje celokupne organizacije, iznenaduje ¢injenica da je relativno malo
istraZivanja posveceno nacinima na koji ovi procesi deluju na pojedinca u
organizaciji. Negativne posledice koje su otkrivene u malom broju
istraZivanja odnose se prvenstveno na doZzivljaj anksioznosti i neizvesnosti
kod zaposlenih, te straha od gubitka posla. Kako su ovi procesi nekada
neizbezni, neki autori (Ivancevich, Schweiger & Power, 1987) daju niz
preporuka kako se ovakvim promenama moZe upravljati (o tome viSe u
poglavlju 8). Ne samo da promene u organizaciji doprinose intenzitetu

stresa kod zaposlenih, ve¢ vazi i obrnuta veza - pojedinci koji su pod
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stresom pokazuju veci optor promenama (Vakola & Nikolaou, 2005). Istini
za volju, u malobrojnim istraZivanjima na ovu temu uglavnom je
primenjivan transferzalni istrazivacki nacrt, tako da smer uzroc¢nosti u
njima nije uvek sasvim jasan.

Ostali organizacijski stresori. Smatra se da hijerarhijska i
birokratska struktura organizacije obi¢no dozvoljava premalo moguénosti
za participaciju zaposlenih u vezi sa odlukama koje su za njih vazne.
Manjak participacije, u kombinaciji sa manjkom mogucénosti za
konsultacije sa nadredenima, smatra se, smanjuje doZivljaj pripadanja
organizaciji i vodi poviSenom stresu, o ¢emu je veC bilo reci ranije.
Suprotno tome, istraZivanja pokazuju da povetana mogucénost
participacije vodi generalno ve¢em zadovoljstvu poslom i privrZenosti
organizaciji, premda je veza participacije sa uspeSnos¢u u poslu manje
konzistentna (npr. Wagner, Leana, Locke & Schweiger, 1997).

Nadalje, istraZivanja pokazuju da neadekvatne komunikacije
(pogotovo izmedu menadzZerskog i nemenadZerskog osoblja) mogu voditi
viSim nivoima stresnog odgovora. To se posebno odnosi na kanale
komunikacije, kao i njen sadrzaj. Zaposleni Cesto izveStavaju da usmene
komunikacije mogu predstavljati problem, jer se na taj nain preneta
informacija cesto ,,zagubi”. Sa druge strane, prec¢esto komuniciranje putem
imejla pretvara zaposlenog u ¢itaoca poruka i skretniCara, a posao se ne
obavlja. Stoga, optimalni balans pisanih i usmenih kanala komunikacije
predstavlja najbolje reSenje. Samo, do tog balansa nije uvek lako do¢i.

Na kraju, potrebno je napomenuti da nijedan od pobrojanih faktora
ne predstavlja nuzno izvor stresa, te je potrebno izbeéi takve
generalizacije (npr. participacija u donoSenju odluka nije motiviSuca za sve
zaposlene, ili u svim situacijama). Njihovo dejstvo zavisi, pre svega, od
znacenja koja im pridaju Clanovi organizacije. Buduca istrazivanja treba da
ispitaju kada i pod kakvim uslovima navedeni i drugi organizacijski faktori

predstavljaju izvore stresa i kako ih zaposleni percipiraju.
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4.6. Izvanorganizacijski stresori i balans privatnog i
poslovnog Zivota

Drugi stresni Zivotni dogadaji. Kao $to smo ranije videli, veoma
vazna kategorija uslova koji mogu ublaziti ili pojacati efekte stresora
povezanih sa poslom, nalaze se izvan organizacije. Dogadaji kao Sto su
smrt supruznika ili ¢lana porodice, razvod braka, fizicki napad, povreda ili
bolest, odlazak u zatvor i sl.,, primeri su za takve dogadaje. Pojam ,stresni
Zivotni dogadaji“ predstavlja objedinjeni naziv za one promene i uslove
koji nisu u vezi sa poslom, a koji remete svakodnevni Zivot pojedinca,
njegove socijalne relacije i zahtevaju napor osobe da bi se na njih
prilagodila.

Holms i Rahe razvili su skalu ,ponovne socijalne adaptacije” (eng.
Social Readjustment Rating Scale; Holmes & Rahe, 1967; videti i Hobson et
al., 1998) koja procenjuje individualne Zivotne dogadaje. Skala se sastoji
od 43 Zivotna dogadaja. Svakom dogadaju je pridruZena odredena
vrednost, tzv. jedinica Zivotne promene, Cija vrednost predstavlja stepen
socijalnog prilagodavanja potrebnog da se osoba izbori sa tim dogadajem.
Preliminarna istrazivanja pokazuju pozitivhu vezu izmedu totalnog skora
postignutog na skali i kasnije bolesti. Preciznije reCeno, visok skor na skali
povezan je sa vecom verovatnocom rizika od bolesti (Wyler, Masuda &
Holmes, 1971). Osim toga, istraZivanja ukazuju i na to da radni ucinak
opada sa viSim skorom na Skali. Posebno su znacajni negativni (narocito
treba obratiti paZnju na to da stresni dogadaji mogu biti i pozitivni, npr.
stupanje u brak) i nekontrolabilni dogadaji (npr. smrt supruznika), za
razliku od tzv. kontrolabilnih (npr. planirana promena mesta boravka) koji
imaju manji stresogeni potencijal. Verovatno¢i nastanka bolesti i padu
radnog ucinka posebno doprinose izvanorganizacijski stresori koje osoba
percipira kao negativne i nekontrolabilne. Osim skale ponovne socijalne
adaptacije, razvijene su i brojne druge sa ciljem da procene broj i
intenzitet razli¢itih Zivotnih dogadaja (npr. Sarason, Johnson & Siegel,

1978).
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Ono Sto je Kljutno ista¢i u ovom kontekstu jeste cinjenica da
zaposleni ne mogu jednostavno svoje Zivotne probleme ostaviti ispred
kancelarije ili fabrike. Rukovodioci bi trebalo da budu svesni da
potencijalni stresori mogu leZati i izvan radnog okruZenja i imati uticaj na
radni ucinak zaposlenih. Ako su toga svesni, lakSe ¢e izbeci zamku da slab
uCinak automatski pripiSu niskoj motivaciji zaposlenih, ,lenjosti” ili
nedovoljnoj kompetentnosti.

Balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota. U poslednje vreme,
odnos izmedu radnog i privatnog Zivota pojedinca pretrpeo je dramati¢ne
promene. Porodica, kao najvazniji aspekt privatnog Zivota mnogih, takode
je pretrpela mnoge promene, kao uzrok ili posledica drugih socioloskih i
industrijskih kretanja. Uvecan procenat Zena koje rade i privreduju,
povecan broj razvoda, produZen Zivotni vek, povecan broj porodica sa
jednim ili dva c¢lana koji privreduju, povec¢ana potreba za pomoci oko
cuvanja dece i starih lica, samo su neke promene koje uti¢u na to kako ¢e
zaposleni balansirati svoje radne i porodi¢ne uloge.

Balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota, nacelno govoreéi, moze
ukljuciti barem dve medusobno povezane situacije:

1) Konflikt izmedu privatnog i poslovnog Zivota - predstavlja formu
konflikta uloga, u kom zahtevi iz ova dva domena postavljaju
zahteve na osobu koji su medusobno iskljucuju¢i u jednom ili vise
aspekata. Participacija u jednoj ulozi (npr. radnoj) oteZava
obavljanje druge uloge (npr. porodi¢ne) i obrnuto (Greenhaus &
Beutell, 1985). Istrazivaci su takode istakli da postoji dvosmeran
odnos izmedu ovih dveju grupa uloga: privatni Zivot moZe
oteZavati radnu ulogu (konflikt privatni Zivot - posao), a takode i
radna uloga moze oteZavati funkcionisanje u privatnom Zivotu
(konflikt posao - privatni Zivot).

2) Facilitacija izmedu privatnog i poslovnog Zivota — drugi tip odnosa
koji se srece u literaturi i koji se odnosi na situaciju kada privatni
domen moZe poboljsati obavljanje radne uloge i obrnuto. Kao $to
mozemo pretpostaviti, i ovo je dvosmeran proces i moZe se

odnositi i na pojavu da radna uloga poboljSava (facilitira)
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funkcionisanje u privatnom Zzivotu, iako je ovaj poslednji vid
odnosa najmanje istrazivan (Frone, 2003). Na slici 8 prikazana su

sva Cetiri tipa odnosa izmedu porodice i posla.

cU
(8}
._g
g Konflikt Facilitacija
S posao - porodica posao - porodica
O
=
2
a 3
(2]
o
oy Konflikt Facilitacija
-_g porodica - posao porodica - posao
o
o
o
Konflikt Facilitacija
Tip efekta

Slika 8. Dimenzije balansa izmedu porodi¢nog i radnog Zivota (adaptirano
prema Frone 2003, str. 146)

Smatra se da su granice izmedu privatnog i poslovnog Zivota, u
sustini, permeabilne, te da je potpuno odvajanje radnog stresa i zZivota
prakti¢no nemoguce. U literaturi je identifikovano nekoliko modela koji
pokuSavaju da opiSu mehanizam delovanja konflikta i facilitacije izmedu
radnih i porodi¢nih uloga. Njih je Morf (1989, prema Frone, 2003) podelio
u nekauzalne i kauzalne. Nekauzalni modeli pretpostavljaju da, iako
postoji povezanost varijabli iz porodi¢nog i radnog domena, ne postoji
odnos uzrocCnosti izmedu njih. Prema modelu segmentacije (eng.
segmentation model) posao i porodica su dve potpuno odvojene realnosti i
ne uticu jedna na drugu. Model kongruencije (eng. congruence model)
pretpostavlja da, iako postoji povezanost izmedu porodice i posla
(pozitivna ili negativna), njihova povezanost je samo prividna, zato Sto i

jedna i druga grupa varijabli dele zajednicki uzrok. Na primer, pozitivna
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korelacija izmedu zadovoljstva poslom i porodi¢nim Zivotom moZe biti
uzrokovana nekim tre¢im faktorom, recimo stabilnim li¢cnim varijablama
poput pozitivnog afektiviteta. Model integracije (eng. identity or integrative
model) pretpostavlja da su radne i porodi¢ne uloge toliko isprepletane, da
su prakti¢no nerazdvojne (kao Sto bi mogao biti slucaj kod svestenika, ili
vlasnika malih porodi¢nih firmi). Medu kauzalnim modelima, poznati su
model prelivanja, model kompenzacije i model iscrpljivanja resursa.
Prema modelu prelivanja (eng. spill-over), postoji pozitivna korelacija
izmedu jednog i drugog domena Zivota, npr. nezadovoljstvo poslom
paralelno se ,preliva” i u nezadovoljstvo porodicom, iako se porodi¢na
situacija objektivno moZda uopSte nije promenila. Model kompenzacije
(eng. compensation model) pretpostavlja, pak, negativhu povezanost
izmedu dva Zivotna domena. Povecanje nezadovoljstva u jednom podrucju
Zivota (npr. porodici) dovodi do smanjenja vremena i energije za tu ulogu,
Sto potom dovodi do povecanja u vremenu i energiji koje je posveéeno
drugom Zivotnom domenu (npr. radu) u nastojanju da nadoknadi manjak
zadovoljstva u prvom. Model iscrpljivanja resursa (eng. resource drain
model) takode postulira negativhu povezanost izmedu porodi¢nog i
radnog Zivota. Mehanizam je taj da su nasi resursi ograniceni i, preterano
njihovo investiranje u jedan domen (npr. radni) vodi iscrpljivanju
dostupnih resursa (npr. vremena i energije) za koriS¢enje u drugom, Sto
posledi¢no vodi smanjenom zadovoljstvu u tom domenu.

Novija istraZivanja ukazuju da nijedan od ovih mehanizama ne deluje
samostalno, ve¢ da viSe njih funkcioniSe simultano u povezivanju ovih
zivotnih domena. Stoga je potrebno viSe paZnje posvetiti integraciji ovih
modela i istraZivanju njihove dinamike, kao i uticaja nekih trecih varijabli
u stres procesu (npr. samoefikasnosti; videti detaljnije u Frone, 2003). U
jednom istraZivanju na zaposlenim majkama Srbiji (Tomi¢, Popov &
Majstorovi¢, 2011) pokazano je da prelivanje radnog Zivota na privatni
ostavlja na njih negativne posledice, u smislu da poviSava izgaranje. To je
posebno uocljivo kod prelivanja posla na partnersku relaciju i roditeljsku

ulogu.
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Pitanja za diskusiju i pregled poglavlja:

e Objasnite kauzalne i nekauzalne modele koji opisuju odnos izmedu
radnog i privatnog Zivota.

e Koje kratkorocne i dugoroc¢ne posledice nesigurnost zaposlenja ima
po blagostanje zaposlenih?

e Nabrojte i prodiskutujte najvaznije nepovoljne fizicke uslove na
radu.

¢ Koji su to emocionalno zahtevni poslovi?

Dalje cCitanje:
Barling, J., Kelloway, E. K., & Frone, M. R. (Eds.)(2004). Handbook of work
stress. Sage publications.

Mihi¢, 1. & Zotovi¢, M. (Ur.)(2011). Porodicne i profesionalne uloge: znacaj
zaposlenja za porodicno funkcionisanje. Novi Sad: Filozofki fakultet.

PRAKTICNA VEZBA:

Na Casu se podelite u manje grupe (3 do 4 €lana). Zamislite da je
zadatak vaSe grupe da otkrijete izvore stresa u jednoj proizvodnoj i
jednoj usluznoj organizaciji. PokuSajte da izlistate sve karakteristike
posla i organizacijske uslove koji mogu predstavljati izvore stresa u tim
organizacijama. PokusSajte da u grupi odgovorite na sledeca pitanja: Kako
se ti izvori stresa razlikuju u odnosu na rukovodece i izvSilacke pozicije?
Koji izvori stresa su sli¢ni za obe oragnizacije, a po ¢emu se najvise
razlikuju?
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5. Moderatori stresa i individualne razlike

Ranije smo naveli izvanorganizacijske stresore, odnosno, one uslove
koji se nalaze izvan radne situacije, a koji remete svakodnevni Zivot
pojedinca. Ovde ¢emo se osvrnuti na one uslove koji mogu imati dvojak
uticaj na dozivljaj stresa. Prvo ¢emo se osvrnuti na karakteristike
pojedinca, to jest obradi¢emo individualne razlike u dozivljaju stresa.
Zatim ¢emo razmotriti ulogu situacionih faktora, tj. sredinskih uslova koji
mogu pojacati ili ublaZiti stres, da bismo na kraju predstavili socijalnu
podrsku kao moderator varijablu u stres procesu.

Nacelno govoreci, interveniSuce varijable mogu imati status
moderator ili medijator varijabli u odnosu izmedu nezavisne ili
prediktorske, i zavisne ili kriterijske varijable. Kao Sto je i ranije receno,
moderator varijabla je ona varijabla koja ,menja smer i/ili visinu
povezanosti izmedu nezavisne ili prediktorske varijable, i zavisne ili
kriterijske. (Baron & Kenny, 1986, str. 1174). Sa druge strane,
interveniSuce varijable mogu funkcionisati i kao medijator varijable, onda
kada ,objasSnjavaju povezanost izmedu prediktora i kriterijuma... Dok
moderator varijable govore o tome pod kojim uslovima neki efekti postoje,
medijator govore o tome kako ili zaSto se takvi efekti deSavaju.” (ibid, str.
1176). Statisticki gledano, smatra se da varijabla deluje kao medijatorska
ako su zadovoljeni sledeci uslovi: a) nezavisna varijabla (npr. izvori stresa)
znacajno korelira sa medijatorskom (npr. negativni afektivitet); b)
medijatorska varijabla znacajno korelira sa zavisnom varijablom (npr.
sindrom izgaranja) i c) kada se medijatorska varijabla uvede u model],
direktni efekat nezavisne varijable na zavisnu opada ili je neznacajan
(kada je medijacija delimi¢na) ili se gubi (kada je medijacija potpuna;
Fajgelj, 2005).

No, pre nego Sto izlistamo najvaznije moredator/medijator varijable,
vazno je da predstavimo pretpostavke o mehanizmu njihovog delovanja.
Bolger i Cukerman (Bolger & Zukerman, 1995) su razvili hipoteze da
licnost, tj. individualne razlike mogu igrati znacajnu ulogu u stres procesu
tako Sto utic¢u na izloZenost stresnim dogadajima, i Sto menjaju reaktivnost

osoba na stresne dogadaje, a mogu uticati i na oba procesa (slika 9). Prema
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hipotezi diferencijalnog izloZenosti (eng. differential exposure hypothesis),
faktori licnosti mogu uticati na to koliko ¢e osoba biti izloZena stresnim
dogadajima. Tako, prema ovoj hipotezi, pol kao moderator varijabla deluje
na taj nacin Sto Zene imaju viSe razliitih uloga od muskaraca (Sto ¢e reci
da imaju viSe stresora), te otuda i viSi nivo distresa. Sa druge strane, prema
hipotezi diferencijalne reaktivnosti (eng. differential reactivity hypothesis),
individualne razlike odreduju kakav ¢e uticaj imati stresori na stresne
odgovore pri istim nivoima izloZenosti stresorima. Prema ovoj hipotezi,
pol deluje kao moderator na taj nacin Sto isti stresori deluju razli¢ito na
muskarce i Zene, odnosno, muskarci i Zene razli¢ito reaguju na iste

stresore, te otuda i razliCit obrazac stresnog odgovora u oba slucaja.

Li¢nost

Hiptoeza diferencijalne
izloZenosti

Hipoteza diferencijalne
reaktivnosti

Stresori ] Stresni odgovor

.‘.\_‘ J-/_.-

Slika 9. Hipoteze diferencijalne izloZenosti stresnim situacijama i
diferencijalne reaktivnosti (adaptirano prema Bolger & Zuckerman, 1995,
str. 891)

Sada prelazimo na opis nekih varijabli koje su istraZivane sa
statusom moderatorskih ili medijatorskih varijabli u stres procesu.
Podelili smo ih u tri grupe: 1) individualne razlike, 2) situacione

moderator varijable i 3) socijalna podrska kao moderator varijabla.
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5.1. Individualne razlike kao moderatori

Kao Sto smo ranije naveli, pojedinac na koga deluje okolina ima
vaznu ulogu u nastanku stresa. Iz individualnih razlika medu ljudima
proizlaze razliCite percepcije istih situacija, a samim tim i razliCite

posledice stresa.

Sociodemografske karakteristike

Pol. Ne postoji sveopsti konsenzus oko toga na koji nacin pol utice
na intenzitet i kvalitet doZivljenog stresa. Vecina studija nalazi da Zene
ispoljavaju viSe nivoe stresa, iako ima i suprotnih nalaza, dok neke studije
nisu otkrile nikakve razlike (Galanakis et al, 2009). Neki autori
izveStavaju, takode, da Zenerukovodioci pokazuju slabije fizicko i
mentalno zdravlje od muskaraca (Miller et al, 2000). Ovakvi
kontradiktorni nalazi odraz su sloZenih relacija izmedu pola i stresa, kao i
uticaja razlicitih drugih varijabli koje moderiraju ovaj odnos. Smatra se da
razlike u izraZenosti stresa u korist Zena delimicno reflektuju razlicite
socijalne uloge muskaraca i Zena, kao i drugaciju socijalizaciju koju imaju
pripadnici razlic¢itih polova. U prilog ovoj hipotezi stoje i shvatanja mnogih
autora, po kojima je joS uvek prisutna sistematska polna segregacija na
radnom mestu (videti Desmarais & Alksnis, 2005). Oni navode da su
poslovi koji imaju bolje pakete beneficija, viSe prostora za napredovanje u
karijeri, generalno viSe plate - jos uvek u najve¢em procentu ,rezervisani”
za muskarce. Osim toga, seksualno uznemiravanje je stresor koji daleko
viSe pogada Zene (28-90% njih je izvestilo da je pretrpelo seksualno
uznemiravanje; Bowes-Sperry & Tata, 1999, prema Desmarais & Alksnis,
2005) u odnosu na muskarce (14-19%). Zene, takode, izvestavaju i o
vetem radnom opterecenju kada se uzmu u obzir radne i porodicne
obaveze (i placene i neplatene); istrazivanja pokazuju da Zene imaju oko
78 radnih sati nedeljno, u poredenju sa 68 radnih sati musSkaraca
(Coltrane, 2000; Frankenhaeuser, 1991).

Sa druge strane, Tajterglajh i saradnici (Tytergleich et al., 2007) su

polne razlike dobijene u svom istrazivanju tumacili u skladu sa hipotezom
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vulnerabilniji) na stresore u vezi sa platom i beneficijama, dok Zene stres
cesce ispoljavaju putem zdravstvenih komplikacija. Sli¢no tome, u jednom
istrazivanju kod nas (Popov i sar., 2010) pokazano je da su Zene posebno
osetljive na nesigurnost posla i organizaciju rada, nejednakost u visini
zarada i nedovoljno slobodnog vremena, dok su muskarci vise pod
stresom kada ne participiraju dovoljno u donosenju odluka, kada imaju
negativne stavove o organizaciji i kada postoji previse konflikata izmedu
razlicitih odeljenja u organizaciji (videti i Vagg & Spielberger, 1998). Sli¢ni
nalazi o osetljivosti na razlicite stresore dobijeni su i u jednom istraZivanju
sprovedenom na naSem uzorku lekara sa kardiovaskularnim smetnjama
(Nedi¢, Belki¢, Filipovi¢ & Joci¢, 2008).

Konacno, u malopre pomenutom istraZivanju (Popov i sar., 2010),
Zene su izvestile o viSem nivou distresa u odnosu na muskarce. Pokazano
je da one stres ispoljavaju prvenstveno putem brige, napetosti i
poremecaja spavanja, kao i snaZnijom instrumentalnom privrzenoscu
organizaciji.

Starost i radno iskustvo. Ove dve varijable pokazuju relativno
slican obrazac povezanosti sa stresom, stoga se mogu zajedno razmatrati.
Rezultati nekih istraZivanja sugeriSu da stariji radnici i oni sa vise iskustva
pokazuju manje stresa u poredenju sa mladima i onima sa manje radnog
iskustva. Ovaj podatak ipak treba uzeti sa rezervom, jer postoji moguénost
da se radi o osipanju uzorka - stariji radnici koji su ispoljavali viSe nivoe
stresa mozZda su ve¢ napustili organizaciju, razboleli se, ili tome slicno
(videti Li & Sung, 1999). Osim toga, odnos izmedu starosti i stresa nije
jednostavan, niti linearan - stariji radnici moZda ne pokazuju manje stresa,
ve( ga drugacije doZivljavaju i ispoljavaju (na primer, Antoniou, Polychroni
& Vlachakis, 2006). Tako je, na primer, u jednoj studiji na policijskim
sluZbenicima pokazano da su stariji radnici pod ve¢im rizikom za
zdravstvene probleme u vezi sa stresom, pogotovo ukoliko koriste
maladaptivne obrasce prevladavanja (Gershon, Lin & Li, 2002).

Grupa starijih radnika predstavlja posebno osetljivu kategoriju u

kontekstu stresa na radu. Barns Farel (Barnes-Farrell, 2005) navodi cCetiri
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grupe faktora rizika za dozivljaj stresa kod starijih radnika: 1)
karakteristike radnika, odnosno karakteristike za koje je dokazano da
slabe starenjem, kao S$to je slabljenje fizickih, kognitivnih i psihofizickih
funkcija, a evidentne su i promene u emocionalnom reagovanju; 2)
odredene karakteristike posla koje su posebno nepovoljne za starije
radnike. Oc¢igledan primer je podizanje teskih tereta, a Sire posmatrano,
govorimo o zahtevima posla koje je potrebno uskladiti sa moguénostima
izvrsilaca, pogotovo u starijoj dobi. Osim toga, tehni¢ke i tehnoloske
inovacije teZe padaju starijim radnicima, pa uvodenje takvih promena
moZe nai¢i na otpor kod ove grupe radnika; 3) socijalno i organizacijsko
okruZenje je veoma vaZzno za adekvatnu socijalnu adaptaciju radnika.
Poznato je da je socijalna podrSka vaZan resurs koji radnik moZe
angazovati kako bi ublaZio stres i olakSao sebi posao. Medutim, kako
kolege odlaze u penziju, starijim radnicima mozZe biti sve teZe da odrze
socijalnu mreZu u kojoj mogu pronaci adekvatnu socijalnu podrsku. Osim
toga, viSe puta je dokazano da poslodavci pokazuju stereotipe i
diskriminiSu¢e ponaSanje prema starijim radnicima (u engleskom jeziku
skovan je termin ,ageism“, koji upravo oznacava takvu vrstu predrasuda i
stereotipa), Sto ovima oteZava kako zaposlenje, tako i pristup adekvatnim
treninzima, promocije i dr. 4) stresori u vezi sa Zivotnom dobi, ili
preciznije - specificnoj Zivotnoj etapi u kojoj se stariji radnik nalazi; kako
radnik postaje stariji, tako se priblizava vremenska tacka u kojoj ce
prestati njegov radni angaZzman, a nastupiti penzionisanje. Ta tranzicija
nosi sa sobom dosta Zivotnih promena, ¢ija anticipacija starijem radniku
moZe oteZavati i komplikovati njegovo svakodnevno radno funkcionisanje.

Socioekonomski status. Brojne studije su ispitivale uticaj
socioekonomskog statusa (SES) i razli¢itih indikatora stresa. Medutim,
opsti konsenzus po ovom pitanju i dalje ne postoji. ViSe je razloga zbog
Cega je to tako. Na primer, u istrazivanjima varijabla SES nije uvek
identicno operacionalizovana. Naj¢eS¢e se u indikatore SES ubraja nivo
obrazovanja, visina ukupnih primanja i zanimanje (ili radna pozicija u
nekoj organizaciji). Ipak, u pojedinim istrazivanjima ne koriste se uvek svi

nabrojani indikatori, ve¢ najceS¢e samo neki od njih. Druga stvar o kojoj
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treba voditi racuna u interpretaciji nalaza o povezanosti SES i blagostanja
zaposlenih jeste cinjenica da pojedini indikatori SES nemaju uvek isti
obrazac povezanosti sa stresom i blagostanjem. Najocigledniji primer za to
jeste Cinjenica da zaposleni sa zavrSenom srednjom Skolom obicno
pokazuju razli¢ite nivoe stresa u zavisnosti da li rade manuelne ili
kancelarijske poslove, pri ¢emu se manuelni poslovi obi¢no smatraju
fizicki teZim, stresnijim i sa viSim stopama povredivanja na radnom mestu.
Konacno, SES se moZe operacionalizovati na objektivan i subjektivan
nacin. Tako je u jednom istrazivanju pokazano da zaposleni koji su sebe
smestali na visi nivo socijalne lestvice pokazuju niZi nivo izgaranja, €ak i
kada se objektivni SES drZi pod kontrolom (Ayalon, 2008).

No, iako nije lako izvuéi jasne zakljucke o povezanosti SES-a i
stresa na radu, neke pravilnosti su ipak uocene. Zaposleni najniZeg
obrazovanja i, generalno govoredi, najniZzeg socioekonomskog statusa
dosledno pokazuju najloSije psihofizicko zdravlje. Tu se uglavnom ubrajaju
manuelni radnici, zaposleni na nizekvalifikovanim pozicijama (za koje je
potrebna osnovna ili trogodiSnja srednja stru¢na skola; videti, na primer,
Ahola et al., 2006; Borg & Kristensen, 2000). Postoji viSe moguéih
objasnjenja ovakvih nalaza: (1) zaposleni na niZoj drustvenoj lestvici imaju
manje dostupnih resursa za prevladavanje stresa; (2) obi¢no imaju i
»Slabije” pakete beneficija na radnim pozicijama na kojima rade, samim
tim su im manje dostupni i razli¢iti preventivni programi, poput
rekreativnog sporta, dodatnog zdravstvenog osiguranja, i dr.; (3) zaposleni
sa niZim primanjima obi¢no imaju nezdravije Zivotne navike, manje se
krecu, CeSce zloupotrebljavaju psihoaktivne supstance (pre svih alkohol),
itd; (4) konacno, Zive u losijim i manje bezbednim kvartovima. Znacaj niZih
primanja i nezaposlenosti na razliCite indikatore opSteg i mentalnog
zdravlja pokazan je i u industrijski najrazvijenijim zemljama, u kojima ne
postoji izrazena socijalna stratifikacija, kao na primer u Japanu
(Kagamimori, Gaina, & Nasermoaddeli, 2009).

Sto se ti¢e zaposlenih na tzv. kancelarijskim poslovima (tzv. white-
collar workers), tu je situacija manje jasna i u velikoj meri zavisi od

zanimanja i radne pozicije. Na primer, odavno je poznato da se izgaranje u
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velikoj meri vezuje za pomagacke profesije i zaposlene u obrazovanju (to
posebno vaZzi za dimenziju emocionalne isrcpljenosti, videti poglavlje 6.1;
Maslach et al, 2001). Medutim, rezultati jedne nacionalne studije na
zaposlenima u Svedskoj pokazali su da je nivo izgaranja najvisi na
administrativnim pozicijama (koje je istraziva¢ nazvao ,paper work
positions”; Hallsten, 2005). Za raspravu na ovu temu zanimljiva je i
nacionalna studija sprovedena u Danskoj (Kristensen, Borg & Hannerz,
2002), u kojoj je pokazano da zaposleni na najviSem SES nivou rade na
najzahtevnijim pozicijama (najviSe kvantitativnih, kognitivnih i
emocionalnih zahteva), koje su istovremeno i najaktivnije, u smislu da
zaposleni na tim pozicijama imaju najviSe autonomije, mogucnosti za
razvoj, slobode u donoSenju odluka i smislenosti svog posla. Jo$ jedna
interesantna studija sprovedena je u Engleskoj, u kojoj je ispitanicima
razli¢itog socioekonomskog statusa meren krvni pritisak, puls i nivo
kortizola nekoliko puta tokom dana (Steptoe et al., 2003). Rezultati su
pokazali da je kod muskaraca najniZeg socioekonomskog statusa
zabeleZen najvisSi puls i krvni pritisak, dok je kod Zena najviSeg

socioekonomskog statusa zabeleZen najvisi nivo kortizola.

Dispozicione varijable i osobine li¢nosti

U daljem tekstu ¢emo nabrojati neke osobine licnosti koje su u
istraZivanjima stresa na radu Cesto bile predmet istraZivanja. To ¢emo
uCiniti tako Sto ¢emo se najpre osvrnuti na opSte dimenzije li¢nosti iz
petofaktorskog i Sestofaktorskog modela, a zatim ¢emo preci na pregled
specifi¢nijih osobina i crta. Naravno, ovim izborom nece biti pokrivene sve
dimenzije i osobine li¢nosti, te zainteresovanog Citaoca upucujemo na Siru
literaturu datu na kraju poglavlja.

Dimenzije iz petofaktorskog i HEXACO modela. U literaturi postoji
viSe modela li¢nosti baziranih na razli¢itim teorijskim i metodoloskim
pretpostavkama. Mi ¢emo se osvrnuti na dimenzije iz dva veoma uticajna
modela: modela Velikih pet (Costa & McCrae, 1992), odnosno u verziji na

nasem jeziku Velikih pet plus dva (Smederevac, Mitrovi¢ i Colovié, 2010) i



Stres u radnom okruzZenju

HEXACO, Sestofaktorskog modela licnosti (Lee & Ashton, 2004).
Prikazatemo njihov znacaj za razumevanje stres procesa u
organizacijskom kontekstu i prikazati neke najznacajnije nalaze.

PoCetemo sa zanimljivom studijom, koju su sproveli Baker i
saradnici (Bakker, Zee, Lewig & Dollard, 2006). Oni su testirali efekte
dimenzija Velikih pet kod savetnika-volontera, koji su radili sa terminalno
bolesnim pacijentima. Znacaj ove studije ogleda se u tome $to su oni kao
moderator varijablu tretirali izloZenost negativnim iskustvima na radu.
Koriste¢i tzv. ,median-split” tehniku, podelili su uzorak na ispitanike sa
manjim i one sa ve¢im brojem negativnih iskustava. Rezultati su pokazali
da je neuroticizam bio znacajan prediktor sve tri dimenzije izgaranja
(emocionalne iscrpljenosti, deprsonalizacije u pozitivnom, i doZivljaja licne
uspes$nosti u negativnom smeru), ali samo u situaciji visoke izloZenosti
negativnim iskustvima. Ekstraverzija je ostvarila pozitivan efekat na
doZivljaj licne uspesSnosti, bez obzira na nivo izloZenosti negativnim
iskustvima tokom pruzZanja savetodavnih usluga. Od ostalih dimenzija,
jedino je jo$ prijatnost ostvarila pozitivan efekat na uspesnost, a negativnu
na depersonalizaciju (videti i Grant & Langan-Fox, 2006).

Volrat i Torgesen (Vollrath & Torgersen, 2000) prikazali su studiju u
kojoj su raCunali interaktivne efekte dimenzija licnosti iz domena Velikih
pet na indikatore stresa na radu. Tako je, na primer, pokazano da nizak
neuroticizam, u kombinaciji sa visokom savesno$¢u predvidaju bolje
zdravlje i manje stresa, dok se "najnezdravijom" kombinacijm osobina
(veca izloZenost stresorima, disfunkcionalne koping strategije, loSe fizicko
zdravlje i nezadovoljstvo poslom) pokazala kombinacija visok
neuroticizam-niska savesnost. Osim toga, oni su testirali i hipoteze
izvedene iz tipologije licnosti bazirane na kombinacijama izraZenosti
dimenzija iz Velikih pet. Tako je pokazano da je, u skladu sa
pretpostavkama, najrezilijentniji tzv. preduzetnicki tip koji karakterisu
visoki skorovi na savesnosti i ekstraverziji, uz nizak na neuroticizmu, dok
je najvulnerabilniji, suprotno ocekivanjima, bio tzv. impulsivni tip (visoki
skorovi na ektraverziji i neuroticizmu, a nizak skor na savesnosti), kao i

tzv. nesigurni (visok skor na neuroticizmu, a nizak na savesnosti i
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ekstraverziji). Na uzorku zaposlenih ispitanika u Srbiji, Mitri¢-A¢imovi¢ i
Dini¢ (2012) pokazali su da su neurotizicam (u negativnom), te pozitivna
valenca i otvorenost (pozitivnom smeru) prediktori ukupne
samoefikasnosti u karijernom odlucivanju.

Generalno govoredi, dimenzija neuroticizam-emocionalna stabilnost
je u dosadasnjim istraZzivanjima pokazala najkonzistentniju vezu sa
indikatorima stresa i drugim srodnim varijablama (Connor-Smith &
Flachsbart, 2007; Judge, Heller & Mount, 2002; Kim, Shin, & Swanger,
2009; Tokar, Fischer & Mezydlo Subich, 1998), iako ne uvek (Bruck &
Allen, 2003). U jednoj velikoj meta-analitickoj studiji, DzadZ i Bono (Judge
& Bono, 2001) pokazali su da je emocionalna stabilnost bila povezana sa
zadovoljstvom poslom (.24) i radnim u€inkom (.19). Zatim sledi dimenzija
ekstraverzije, koja obi¢no predvida pozitivne indikatore stresnog
odgovora i zadovoljstvo poslom (Bakker et al., 2006; Judge et al., 2002;
videti i Bruck & Allen, 2003) i savesnost (videti na primer, Connor-Smith &
Flachsbart, 2007), dok veza prijatnosti i stresa nije sasvim jasna.
Otvorenost se, barem prema dosadasnjim istrazivanjima, nije pokazala kao
znacCajan prediktor indikatora stresnog odgovora, iako ima indicija da
moze biti prediktor nekih strategija prevladavanja (Connor-Smith &
Flachsbart, 2007).

0d dimenzija iz HEXACO modela li¢nosti, valjalo bi izdvojiti
dimenziju poStenje/skromnost i utvrditi da li je onda u vezi sa nekim od
indikatora stresa na radu. IstraZivanja do sada nema mnogo i ona su
uglavnom fokusirana na neke pokazatelje organizacijskog zdravlja, kao na
primer korupcije i kontraproduktivnog ponasSanja. Tako je, na primer, u
jednom nedavno objavljenom istrazivanju (De Vries, Pathak, Van Gelder &
Singh, 2017) pokazano da su ispitanici sa visokim skorovima na dimenziji
poStenje/skromnost pokazali najmanje tendencije ka neeticnom
donoSenju odluka. Takode, ista dimenzija je u jednoj ranijoj studiji (Lee,
Ashton & De Vries, 2005) bila znacajan pozitivan prediktor radnog
integriteta, a negativan delinkvencije zaposlenih na radnom mestu (krade,

prevare, sabotaze i sl.).
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Licnost tipa A. Licnost tipa A, ili kako je metodoloski preciznije,
ponasanje tipa A (Rosenman, Brand, Sholtz & Friedman, 1976), predstavlja
jedan klaster ponaSanja koja ukljuuju agresivnost, preteranu
ambicioznost, kompetitivnost, hostilnost, nestrpljenje i snaZan doZivljaj
vremenske hitnosti (slika 10). Osim toga, osobe tipa A su preokupirane
svojim poslom, viSe se izlaZu stresnim dogadajima na poslu, rade duze i
obi¢no viSe stvari istovremeno i viSe nego $to mogu da postignu. Izgleda
da je snazna potreba za kontrolom svog radnog okruZenja veoma vazZan
psiholoski mehanizam putem kojeg osobe tipa A reaguju viSim nivoom
stresa u radnim situacijama. Ovom tipu li¢nosti, kontrastira se obrazac tipa
B koji nema ovako ekstremne karakteristike. Osoba tipa B ima manji
doZivljaj hitnosti i kompetitivnosti, bolji balans poslovnog i privatnog
Zivota, te je manje u sukobu sa vremenom i ljudima oko sebe. Osobe tipa A
su podloZnije stresu i njegovim posledicama, imaju izraZenije
psihofiziolosSke posledice, poput ubrzanog rada srca, visokog pritiska i
drugih biohemijskih debalansa. Smatra se da izlaganje hroni¢no
frustriraju¢im i Kkompetitivnim okolnostima ima poseban znacaj u

aktiviranju ovih negativnih fizioloskih reakcija.

Liénost tipa A Liénost tipa B
Velika kompetitivhost, ambicioznost i Manja tendencija ka kompetitivnosti i hitnosti
prodornost

Balansiran pristup Zivotu i radu
Izrazen dozivljaj hitnosti - teznja da se obavi |, ,.. .
e iy « . Vise konstantnosti u radu
Sto viSe u Sto manje vremena
Manje u sukobu sa vremenom i ljudima oko

Teznja da se misli ili radi viSe stvari
sebe

istovremeno

.. . . Generalno veca otpornost na stres
Tendencija da se rutinske operacije

obavljaju ubrzano (hod, govor, uzimanje Rede prisutni psihofizioloski poremecaji
hrane, itd.)

Tendencija da se prekidaju drugi uesnici u
razgovoru i prebacuje razgovor na sebi
vazne teme

Preokupiranost terminima i rokovima

Nestrpljivost i netolerancija na gubljenje
vremena

Potreba za stalnim dokazivanjem

Slika 10. Osobe tipa "A"i"B"
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Negativni
afektivitet
Sklonost osobe da

razvije negativni self-

konceptida
dozivljava negativne
emocije
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Uprkos Sirokoj upotrebi ovog konstrukta, istraZivanja nisu dosledna
u potvrdi njegove povezanosti sa indikatorima stresa (videti Cooper, Dewe
& O’Driscoll, 2001). Neka istrazivanja sugeriSu da je glavna komponenta
obrasca tipa A koja vodi stresu i njegovim Stetnim efektima - hostilnost i
potisnuti bes (ibid).

Negativni afektivitet. Pod pojmom negativni afektivitet (NA)
podrazumevacemo relativno stabilnu sklonost osobe da vidi sebe u
negativnom svetlu i da dozivljava negativha emotivna stanja, kao i
pesimizam i maloduSnost (Watson & Clark, 1984). Osobe visoke na NA,
posledi¢no, obi¢no izveStavaju o ve¢em broju stresora na poslu i imaju visi
nivo subjektivno doZivljenog stresa. Prvi koji su ukazali na mogu¢ uticaj
NA na odnos izmedu stresora i stresnog odgovora bili su jo$ Spilberger i
saradnici (Spielberger, Gorsuch & Luchene, 1970). Sa druge strane, Votson
i Klark (Watson & Clark, 1984) smatrali su da NA generalno ne korelira sa
stresorima, ve¢ da ispitanici sa visokim NA generalno izveStavaju o viSim
nivoima distresa, i u stresnim i u manje stresnim situacijama, odnosno,
nezavisno od intenziteta stresora iz okoline. Uloga NA u stres procesu se
ispituje ve¢ viSe od 20 godina i jos uvek ne postoji konsenzus oko toga da li
je uticaj NA moderatorski, medijatorski, direktan ili indirektan (videti
Cooper et al., 2001; Popov, Majstorovi¢, Matanovi¢, Jeli¢ & Rakovi¢, 2015;
Stoeva, Chiu & Greenhaus, 2002).

VisSe je pokuSaja objasnjenja mehanizma putem kog NA ucestvuje u
stres procesu (Spector, Zapf, Chen & Frese, 2000): 1) predispozicija da
osobe visoke na NA opaZaju viSe stresora u radnom okruzenju, odnosno da
imaju ,negativan pogled na svet” 2) u skladu sa hipotezom diferencijalne
reaktivnosti, osobe visoke na NA mogu biti osetljivije na postojece stresore
u odnosu na svoje ,niske NA“ kolege, 3) tendencija da se osobe visoke na
NA ceS¢e mogu pronaci u ,stresnim” poslovima, jer teZe njima, 4) postoji
hipoteza koja kaze da osobe visokog NA zapravo kreiraju viSe stresora,
odnosno, provociraju stresne situacije svojim negativnim afektivitetom
(npr. njihove negativne emocije provociraju negativne emocije kod drugih
ljudi, te na taj nacin oni sami podsticu stresne situacije), 5) stresni uslovi

utiCu na razna druga negativna osecanja, a te fluktuacije mogu voditi i
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viSem NA (prema ovoj hipotezi, NA je posledica negativnih osecanja, a ne
njihov uzrok), 6) iako se generalno NA smatra stabilnom osobinom,
razliciti stresni uslovi mogu uticati i na ovako stabilne crte licnosti -
samim tim i na NA. Ovome se moZe dodati i hipoteza da osobe sa visokim
NA teZe da biraju pasivni stil prevladavanja stresa (to jest, da ne ¢ine nista
po pitanju eliminisanja ili barem ublaZavanja stresora).

Zilavost. Psiholoska Zilavost (ili sréanost, eng. hardiness) predstavlja
klaster od tri osobine koji omogucava osobi da perceptivno i bihejvioralno
transformiSu negativne stresore u pozitivne izazove. Autorka Susanne
Kobasa sa saradnicima prva je definisala ovaj konstrukt i shvatila ga kao
konstelaciju li¢nosnih karakteristika koje funkcioniSu kao izvor otpornosti
osobe pri susretu sa stresnim Zivotnim dogadajima. Zilavost uklju¢uje
osobine posvecenosti (eng. commitment), kontrole (eng. control) i
prihvatanje izazova (eng. challenge; Kobasa, 1979; Maddi et al., 2002).

Prva je dimenzija posveéenosti (nasuprot otudenosti). Ona je opisana
kao sposobnost osobe da razvije ose¢aj duboke ukljucenosti u aktivnosti
koje obavlja u Zivotu. Posvetene osobe imaju doZivljaj smislenosti svog
rada i ne odustaju pod pritiskom, jer investiraju sebe u ono Sto rade.
Posvecenost je aktivna, a ne pasivna. Kontrola se odnosi na verovanje
osobe da je u stanju da utice na dogadaje oko sebe i Zelju da nastavi da vrsi
uticaj na okolinu, ¢ak i kada je ona stresna. Ova dimenzija deli dosta
slicnosti sa starijim konstruktom lokusa kontrole, koji je u psihologiju
uveo DZulijan Roter pedesetih godina proslog veka. Da podsetimo, osobe
sa unutrasnjim lokusom kontrole smatraju da oni sami upravljaju svojim
ponaSanjem, a samim tim i svojim Zivotom, dok osobe sa spoljasnjim
lokusom smatraju da je njihovo ponaSanje viSe kontrolisano srecom,
sudbinom ili nekim drugim osobama (koje imaju ve¢u mo¢ od njih).
IstraZivanja pokazuju da osobe sa spoljasnjim lokusom izveStavaju vise
anksioznosti pri susretu sa potencijalnim stresorima od osoba sa
unutrasnjim. ObjaSnjenje moZe i¢i u tom pravcu da vecina ljudi preferira
da ima dozivljaj kontrole nad onim Sto im se deSava, a osobe sa
spoljasnjim lokusom kontrole je nemaju. Takode, osobe sa unutrasnjim

lokusom ce se verovatno direktnije konfrontirati sa stresorima, jer upravo

Zilavost

Tri dimenzije li¢nosti
koje pomaZu osobi da
stresore transformise
u pozitivne izazove
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veruju da Ce takva reakcija dovesti do neke pozitivne promene. Treca
dimenzija Zilavosti je prihvatanje izazova koju predstavlja uverenje da je
promena prirodna pojava i sastavni deo Zivota. Stoga, osobe sa izraZzenom
ovom dimenzijom promenu shvataju kao Sansu za rast i razvoj, a ne kao
pretnju sopstvenoj sigurnosti.

Preliminarna istrazivanja pokazuju da ovaj konstrukt mozZe imati
eksplanatornu mo¢ u objasnjavanju nacina delovanja stresora na nivo
doZivljenog stresa. Osobe sa nizim nivoom Zilavosti obi¢no su pokazivale
viSe nivoe stresa (Kreitner et al., 1999; Alarcon, Eschleman & Bowling,
2009). Ipak, rezultati nisu uvek dosledni, a nepoznat je tacan mehanizam
delovanja ovako definisanog konstrukta (videti Cooper et al., 2001).

Samopouzdanje i samoefikasnost. lako dva razli¢ita konstrukta,
samopouzdanje (eng. self-esteem) i samoefikasnost (eng. self-efficacy) u
kontekstu istraZivanja stres procesa mogu se razmatrati zajedno, s
obzirom na to da je korelacija medu njima obicno visoka (Bono & Judge,
2003), a objasnjenje njihovih efekata na indikatore stresa prakti¢no
identi¢na (Cooper et al.,, 2001). Koen i Edvards (Cohen & Edwards, 1989,
prema ibid) u svom izvestaju zakljucili su da su rezultati o efektima
samopouzdanja na ublazavanje nepovoljnih reakcija u stresnim uslovima
nedovoljni. Ipak, novije studije ukazuju da se neki zakljucci ipak naziru:
npr. Janssen, Schaufeli & Houkes (1999) u svom istraZivanju dobili su da je
emocionalna iscrpljenost kao primarna dimenzija sindroma izgaranja
negativno povezana sa samopouzdanjem i socijalnom podrSkom. Ipak,
suprotno ocekivanju, samopouzdanje nije igralo znacajnu moderatorsku
ulogu u odnosu izmedu stresora i dimenzija , burnouta”. Slicno tome, u
svojoj nedavno sprovedenoj meta-analitickoj studiji, Alarkon i saradnici
(Alarcon et al.,, 2009) pokazali su da i samopouzdanje i samoefikasnost
dosledno negativno koreliraju sa sve tri dimenzije sindroma izgaranja. U
organizacijskoj literaturi skovan je 1 poseban konstrukt tzv.
organizacijskog samopouzdanja (eng. organizational-based self-esteem;
Pierce, Gardner, Cummings & Dunham, 1989), koji se odnosi na ,,stepen u
kom zaposleni veruje da je sposoban, znacajan i vredan kao Cclan

organizacije” (Pierce & Gardner, 2004; str. 593). Istrazivanja su pokazala
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upotrebljivu vrednost ovog konstrukta u smislu predikcije razli¢itih
organizacijskih pokazatelja, kao $to su zadovoljstvo poslom, privrZenost
organizaciji, odgovorno organizacijsko ponaSanje, namera za napustanje
organizacije, radna angaZovanost i sl. (Pierce & Gardner, 2004;
Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2007).

U nekim novijim kognitivnim koncepcijama komponenata
samoevaluacije, formulisan je konstrukt bezuslovnog samoprihvatanja
(BSP; Ellis, 1994; Chamberlain & Haaga, 2001; slika 11). BSP je generalni
odnos osobe prema sebi, koji ne ukljuCuje vrednovanje osobe kao dobre ili
loSe, bez obzira na pojedinatne postupke. Ako se u koncept
samopouzdanja, osim dimenzije visoko-nisko uvede i druga dimenzija,
stabilno-nestabilno, BSP bi mogao da bude shvacen i kao jedan vid
samopouzdanja, i to ono samopouzdanje koje je istovremeno visoko i
stabilno. lako neka istraZivanja ukazuju na znacaj stabilnosti
samopouzdanja (Kernis, Cornell, Sun, Berry & Harlow, 1993), ovaj

konstrukt nije testiran u organizacijskom okruZenju.

Visoko / nestabilno BSP
samopouzdanje

Visoko

Nisko

Nisko
samopouzdanje
Nestabilno Stabilno

slika 11. Dve dimenzije samopouzdanja; visoko/nisko i
stabilno/nestabilno; Napomena: BSP - bezuslovno samoprihvatanje
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Prevladavanje
Proces upravljanja
stresnim situacijama
i prevazilazenje
stresa
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Kognitivna procena i prevladavanje. Najjednostavnije receno, pod
pojmom prevladavanje stresa (eng. coping) podrazumevamo sve
aktivnosti koje osoba preduzima kako bi prevaziSla stresore i ublazila
stresne reakcije. Efikasan koping pomaZe osobi da umanji efekte stresora,
stoga je vazno da razumemo ove procese. Proces prevladavanja sadrzi
najmanje dve komponente: 1) kognitivhu procenu dogadaja, odnosno
stresora i 2) same strategije prevladavanja. Strategijama prevladavanja
¢emo se baviti kasnije, a na ovom mestu ¢emo se upoznati sa dva shvatanja
pojma , kognitivna procena”.

Kao $to smo ranije napomenuli, od ranih promisljanja grckih filozofa
uvidelo se da dogadaji sami po sebi ne proizvode stres, ako izuzmemo,
naravno, fiziCke stresore, poput ekstremne hladnoce. NaSe opaZanje i
evaluacija onoga Sto se oko nas deSava predstavlja naSu prizmu kroz koju
se prelamaju dogadaji iz okoline. Kognitivne teorije emocija i
emocionalnog doZivljaja otiSle su najdalje u proucavanju nacina na koji
naSe opazanje i vrednovanje dogadaja proizvode emocionalne reakcije.
Medu poznatijim kognitivnim teorijama emocija su Elisova REBT
(Racionalno-emotivno-bihejvioralna teorija i terapija) i Lazarusova teorija
kognitivne procene.

Jo$ na izmaku 50-ih godina proslog veka, 1958, Abelson i Rosenberg
su koristili termine ,hladne” i ,vruce” kognicije da bi napravili razliku
izmedu ,saznanja” (eng. knowing) i ,vrednovanja” (eng. appraisal). Kasniji
autori (npr. Ellis, 1994) su dalje razvili ove ideje. Pod hladnim kognicijama
podrazumevaju se procesi kojima ljudi razvijaju reprezentacije
relevantnih dogadaja (daju odgovor na pitanje: Sta je to? Ili: Sta trenutno
opaZzam? Na primer, ,Danas kasnim na posao”). Pod vrué¢im kognicijama
podrazumeva se kako ljudi dalje procesiraju ove hladne kognicije (npr. ,To
$to kasnim na posao je lose“ ili ,Ne svida mi se to Sto kasnim na posao”).
Termini evaluativne ili vruce kognicije se koriste da bi se definisalo
procesiranje hladnih kognicija i njihov znacaj za ¢ovekovo blagostanje
(daju odgovor na pitanje: Kakav je taj dogadaj koji opazam?). Konacno,
terminom vrele, apsolutisticke kognicije, oznacavaju se procene Sta bi

moralo, a $ta nipoSto ne bi smelo da se dogada (npr. ,To Sto kasnim na
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posao je uZasno i grozno! Nije mi se smelo dogoditi!”). Elis (Ellis, 1994)
smatra da ove poslednje, apsolutisticke ili vrele kognicije, vode
»hajstresnijim“ reakcijama.

[ako u osnovi veoma slican Elisovom, Lazarusov pristup je malo
drugaciji. On takode pod kognitivnom procenom podrazumeva ukupnu
evaluaciju situacije od strane osobe. SuStina njegovog pristupa je u tome
da se, prilikom evaluacije situacija sa kojima se osoba susree, osoba
angaZzuje u tzv. primarnoj i sekundarnoj proceni. Ovi pojmovi su pomenuti
ranije u knjizi, a sada ¢e biti predstavljeni sa malo viSe detalja. Naime,
tokom primarne procene, osoba evaluira u kojoj meri je situacija sa kojom
se susrece a) relevantna za nju (eng. motivational relevance) i b) u skladu
ili u konfliktu sa njenim ciljevima (eng. motivational congruence). Rezultat
primarne procene moZe biti da osoba proceni da je situacija relevantna ili
irelevantna za nju. Ukoliko je procenjena kao relevantna, situacija moze
biti svrstana u tri grupe: 1) povreda ili gubitak (eng. harm - kada osoba
procenjuje da se dogodila neka Steta ili gubitak; npr. gubitak posla); 2)
pretnja (eng. threat - kada dogadaj uljuCuje potencijalno povredu; npr.
javni nastup pred ,nezgodnim” auditorijumom), ili 3) izazov (eng.
challenge - kada osoba procenjuje da dogadaj nosi u sebi potencijalnu
dobit; npr. osoba je unapredena na izazovniji posao). Sa druge strane,
sekundarna procena se odnosi na to u kojoj meri osoba procenjuje da je u
stanju da prevlada situaciju koja je procenjena kao stresna, odnosno, koji
nacini prevladavanja joj stoje na raspolaganju. Lazarus je izdvojio dva
nacina prevladavanja stresa (Lazarus, 1991): prevladavanje usmereno na
reSavanje problema (eng. problem-focused) i prevladavanje usmereno na
kontrolu emocionalnog doZivljaja situacije (eng. emotion-focused). U
zavisnosti od toga kako je odredena situacija procenjena, osoba ce
angazovati razliite strategije prevladavanja. Na primer, ako je situacija
procenjena kao povredujuca (npr. gubitak posla), osoba ¢e sebi pomoci
tako Sto ¢e pokusati da izmeni ili ponisti efekte dogadaja (npr. da pronade
drugi), ili da ga reinterpretira (odnosno da ga razume na drugaciji nacin).

Ovde vec ulazimo na teren onoga Sto je u literaturi poznato pod

nazivom strategije ili stilovi prevladavanja stresa. Sam Lazarus je napravio
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distinkciju izmedu procene i prevladavanja, rekavsi da se ,Prevladavanje
odnosi na ono $to osoba misli ili radi sa ciljem savladavanja nekog zahteva;
a procena je evaluacija onoga $to moZe biti smiSljeno ili u¢injeno sa istim
ciljem” (Lazarus, 1991, str. 113; Zotovi¢, 2004). Postoje razliCite
taksonomije strategija prevladavanja. Kao $to smo malopre pomenuli,
Lazarus i Folkmanova razlikuju na problem usmereno i na emocije
usmereno, prema funkciji prevladavajuceg ponasanja - a to je reSavanje
problema ili regulacija emocija. Drugi autori su ponudili trodimenzionalne
modele prevladavanja (npr. Amirkhan, 1990), koji je razlikovao
prevladavanje putem resavanja problema, traZenje socijalne podrske i
izbegavajuée prevladavanje. Prevladavanje se smatra dinamickim
procesom i u realnosti se razli¢iti vidovi prevladavanja ne iskljucuju.

Dosadasnja istrazivanja efekata strategija prevladavanja nisu dala
jednoznacne rezultate (Folkman & Moskowitz, 2004). Na primer,
pokazano je da su razlic¢iti vidovi izbegavajuceg prevladavanja pozitivno
povezani sa nivoom izgaranja (Popov, Miljanovi¢, Stojakovi¢ & Matanovic,
2013), a negativno sa mentalnim zdravljem (Folkman & Moskowitz, 2004).
Uloga aktivnih koping strategija nije sasvim jasna. Tako su, recimo, Simacu
i Kosugi (Shimazu & Kosugi, 2003) dobili da direktno resavanje problema
vodi manjem distresu, dok na uzorku zaposlenih iz Srbije ta veza nije
pokazana (Popov i sar.,, 2013), kao ni veza izmedu strategije trazenja
socijalne podrske i stresnog odgovora kod zaposlenih.

Radoholizam. Termin radoholik (eng. workaholic) prvi je skovao
Outs (Oates, 1971) da bi opisao ljude c¢ija potreba da rade je toliko
pojacana da to moZe predstavljati opasnost po njihovo zdravlje,
blagostanje, socijalno i partnersko funkcionisanje. lako je evidentiran u
razlic¢itim podnebljima i kulturama, ovaj pojam i dalje nije potpuno izucen i
joS uvek ima dosta nepoznanica. U Japanu je, na primer, poznat termin
,karoshi”, Sto bukvalno znaci ,,smrt od preteranog rada”, a u engleskom
jeziku je opisan i pojam ,leisure sickness” koji opisuje pojavu da neki
pojedinci izveStavaju da se osecaju loSe tokom vikenda ili godisSnjih
odmora. RazliCite studije su pokazale vrlo Sarolike procene incidence

radoholizma u opStoj populaciji zaposlenih. Na primer, Mahlovic
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(Machlowitz, 1980) je pronasla da oko 5% americ¢ke populacije spada u
kategoriju radoholiCara. Sa druge strane, Kanai i saradnici (Kanai,
Wakabayashi & Fling, 1996) pronasli su da u Japanu oko 21% zaposlenih
pripada kategoriji ,,radno-zavisnih”. Ovakva i sli¢na istraZivanja pokazala
su znacaj radoholizma za dugoroc¢no blagostanje zaposlenih, a samim tim i
za organizacije u kojima rade. Stoga je bitno odrediti Sta znaci termin
radoholizam, $ta ga uzrokuje, a koje su njegove posledice.

Najpre valja pomenuti da postoje razliCita odredenja radoholizma
(detaljan pregled teorija videti u McMillan, O’'Driscoll & Burke, 2003). Iz
ugla klini¢ke psihologije, radoholizam se posmatra kao zavisnost od posla,
i ima slicne karakteristike kao i druge forme zavisnosti (Oates, 1971).
Tako, na primer, KilindZer (Killinger, 1991) radoholiara opisuje kao
,,0sobu koja postepeno postaje emocionalno poremecena (eng. disturbed) i
zavisna od osecCaja kontrole i moc¢i, u svojoj kompulsivnoj potrebi za
dobijanjem odobravanja i postizanjem uspeha” (str. 6). Drugi su skloniji
bihejvioralnim definicijama. Tako je, na primer, Mozijer (Mosier, 1983)
smatrao da su radoholic¢ari oni koji rade vise od 50 sati nedeljno. Maslovic
(Maslowitz, 1980) je sasvim drugacijeg misljenja - radoholicari su oni koji
uvek poslu posvete viSe vremena i razmisljanja nego Sto to sama situacija
od njih zahteva. Ono $to radoholike odvaja od drugih radnika jeste ,njihov
stav prema poslu, a ne broj sati koji rade” (ibid, str. 1). Ipak, postoji nesto
oko Cega se vecina autora slaZe, a to je da se radoholizam smatra relativno
stabilnom karakteristikom licnosti, iako je njena veza sa drugim
fenomenima jos$ uvek nedovoljno poznata i istraZena.

Kada govorimo o strukturi radoholizma, valja ista¢i da su Spens i
Robins (Spence & Robbins, 1992) pretpostavili tzv. radoholi¢arsku trijadu:
1) posvecenost poslu (eng. job involvement), 2) osecaj unutrasSnje
primoranosti osobe da radi (eng. compelled to work; kasnije preimenovano
u drive, odnosno unutras$nju potrebu da se puno radi), i 3) malo uZivanja u
radu (eng. work enjoyment; videti i Burke, Matthiesen & Pallesen, 2006).
Neki autori su preporucili da se posvecenost poslu (ili ukljuc¢enost, kako bi
se termin involvement takode mogao prevesti) ne izdvaja kao posebna

dimenzija (Kanai, Wakabayashi & Fling, 1996; McMillan, Brady, O’Driscoll
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& Marsh, 2002). U novije vreme, radoholizam se sve viSe konceptualizuje
kao dvodimenzionalni konstrukt, koji ima bihejvioralnu komponentu,
opisanu kao preterani i prekovremeni rad (eng. excessive work), i
psiholosku komponentu, opisanu kao opsednutost poslom i kompulsivnu
potrebu osobe da radi nesSto (Cesto je to bilo Sta), ¢ak i kada to nije
potrebno i ne vodi ostvarivanju li¢nih ciljeva osobe (eng. compulsive
tendency ili drive; Bakker, Demerouti & Burke, 2009; Schaufeli, Taris & Van
Rhenen, 2008; Shimazu, Schaufeli, Kamiyama & Kawakami, 2014; Taris,
Geurts, Schaufeli, Blonk, & Lagerveld, 2008). Ta nemoguc¢nost osobe da se
odvoji od posla, ¢ak i kada ne postoji realna (neki kazu ekonomska)
potreba da se taj posao obavlja, verovatna je posledica verovanja osobe da
nije dovoljno vredna ukoliko niSta ne radi, tj. da je tada proZima osecaj
beskorisnosti. To bi ujedno mogao biti i osnovni psiholoski mehanizam
radoholizma. Skotl i saradnici (Scottl, Moore & Miceli, 1997) pretpostavili
su tipoloski model radoholicara, koji bi ukljucio tri tipa: kompulsivno-
zavisni radoholicari (eng. compulsive-dependent), perfekcionisticki (eng.
perfectionist) i radoholiCari usmereni na litno postignu¢e (eng.
achievement-oriented).

Jasno je da ima autora koji smatraju da je radoholizam pozitivan
fenomen, makar iz organizacijskog ugla (Machlowitz, 1980; Sprankle &
Ebel, 1987). Upravo je Mahlovic (Machlowitz, 1980) istakla da visoko
motivisani radoholiari imaju tendenciju da sami preuzimaju vise
zaduZenja, Cisto zbog zadovoljstva koje im rad na sloZenijim problemima
donosi. Radoholic¢ari naprosto vrednuju zadovoljstvo na poslu viSe nego
ostale aspekte Zivota, te mogu biti istovremeno i zadovoljni i produktivni.
Slicno, Cantarow (1979) je isticala da radoholicari Zele da budu
prekomerno ukljuceni u posao jer je za njih rad najveci izvor zadovoljstva.
Stoga pojedine radoholicare mogu da karakteriSu dinamicnost, odanost i
posvecenost organizaciji u kojoj rade (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma
& Bakker, 2002). U skladu sa navedenim, neke organizacije posmatraju
radoholizam kao pozitivan fenomen, a radoholicare kao posvecene
zaposlene koji su strastveni prema svom poslu i izuzetno produktivni, te

smatraju da bi menadZeri trebali da ih zapoSljavaju i nagraduju (Erkmen et
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al, 2010; Shimazu & Schaufeli, 2009). No, ostaje pitanje da li je
radoholizam pozitivan fenomen i za organizaciju na duZe staze. Tako je u
jednoj nedavnoj longitudinaloj studiji (Falco et al., 2013) pokazano da
radoholicari imaju viSe stresa i, posledi¢no, visSe odsustava usled bolesti ili
povreda. To, svakako, nisu povoljni ishodi za organizaciju (Balducci,
Cecchin, Fraccaroli & Schaufeli, 2012; Shimazu et al., 2014; za Siri pregled
videti Burke, 2005; Berat, 2013).

Proaktivna licnost. Ovaj sklop osobina Cesto je definisan kao
dispozicija ka preuzimanju li¢ne inicijative u svrhu ostvarivanja uticaja na
okolinu i kao konstrukt dosta je izucavan (na primer Bateman & Crant,
1993; Li, Liang & Crant, 2010). Proaktivne osobe traze prilike u okruZenju,
preduzimaju akcije i (obi¢no) istrajavaju dok ne naprave Zeljenu promenu.
Studije su do sada uglavhom pokazale da proaktivna licnost ostvaruje
negativne relacije sa izgaranjem (Alarcon et al, 2009). Osim toga,
pokazano je takode i to da proaktivna li¢nost ostvaruje pozitivne odnose
sa svojim pretpostavljenima, Sto dalje vodi poveéanju zadovoljstva poslom
i prosocijalnog ponasanja na radu (Li et al., 2010).

Optimizam, Kao relativno trajna osobina onih kod kojih je ,,Casa uvek
do pola puna”, uglavnom se definiSe kao uverenost osobe da ¢e odredeni
dogadaji imati pozitivan ishod, bez obzira na to da li osoba ima kontrolu na
tim dogadajima ili ne (Marshall & Lang, 1990). Optimisticka orijentacija
prema Zivotu moZe dolaziti iz viSe izvora, ukljuju¢i nasledne faktore,
porodicne i druge vaspitne okolnosti i dr. U istraZivanjima je pokazano da
je optimizam u vezi sa pozitivnim mentalnim i fizickim ishodima (videti na
primer, Genc, Peki¢ & Matanovi¢, 2013). U kontekstu istraZivanja stresa,
optimizam se obi¢no razume kao jedan od cinilaca tzv. licnih resursa
(¢italac neka se priseti Modela zahtevi-resursi) i, kao takav, znacajno
doprinosi radnoj angazovanosti, boljoj adaptiranosti na radnu sredinu,
zadovoljstvu poslom i Zivotom i opStem blagostanju (Bakker, 2011;
Scheier & Carver, 1992; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli,
2009).

Druge varijable. Osim navedenih, najviSe izucavanih varijabli u

istrazivanjima individualnih razlika, istraZivane su i druge varijable poput
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lokusa kontrole, nade i drugih. Tako je npr. u ve¢ citiranoj meta-analitickoj
studiji pokazano da interni lokus kontrole negativno korelira sa sve tri
dimenzije sindroma izgaranja, kao i optimizam, emocionalna stabilnost i

proaktivna li¢cnost (Alarcon et al., 2009).

5.2. Faktori i uslovi iz radne sredine koji uticu na doZivljaj
stresa kod zaposlenih

Drugi faktori koji posreduju u dozivljaju stresa, a nalaze se izvan
radne situacije mogu ukljucivati: porodicu, opsti kvaliet Zivota i socijalnu
podrsku. O uticaju porodi¢nog Zivota na radno funkcionisanje bilo je reci
nesto ranije. Ovde ¢emo se fokusirati na druge sredinske uslove koji mogu

moderirati odnos izmedu stresora i stresnih reakcija kod zaposlenih.

Resursi na radu

Termin ,resursi na radu” predstavlja pomalo nezgrapan prevod
engleske sintagme job resources, i odnosi se na sve aspekte organizacije i
radnog mesta koji potpomazu funkcionalnost organizacije i razvoj
pojedinaca (videti i poglavlje 3). Pojam resursa na radu nastao je na tragu
Karasekovog termina , kontrola nad poslom” (eng. job control) i, jo$ ranije
u okviru Modela karakteristika posla (Hackman & Lawler, 1971). Kontrola
na poslu odnosi se na percipiranu mogucnost zaposlenog da izvrsi
odredeni uticaj na svoju radnu okolinu kako bi je uc¢inio povoljnijom za
sebe (na primer da terenski komercijalista ima slobodu da odlu¢i koje
kupce Ce obic¢i kog dana).

Dosadasnja istrazivanja su pokazala da resursi na radu, ne samo $to
doprinose niZem nivou stresa, ve¢ (joS i viSe) doprinose i razvoju
blagostanja zaposlenih, merenih putem razliCitih tzv. pozitivnih indikatora
stresa (poput radne angaZovanosti; videti u Schaufeli & Taris, 2014 za
detaljan pregled). Razlog zbog kog resurse na radu svrstavamo u
kategoriju moderatora jeste taj Sto rezultati istraZivanja pokazuju njihov
interaktivan efekat sa radnim zahtevima u predikciji nekih indikatora

stresa (Bakker et al., 2005; Bakker et al., 2007; Xanthopoulou et al., 2007).
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No, ovakva konceptualizacija radnih resursa pati od sli¢nih problema kao i
konceptualizacija radnih zahteva. Naime, to Sto neki zaposleni ima, na
primer, moguénost da ucestvuje u donoSenju odluka ne znac¢i da mu ta
participacija zaista pomaze u smislu ublazavanja stresa. Tako stavka u
upitniku Resursa na radu ,Imam uticaja na odluke donete od strane mog
pretpostavljenog” (Bakker et al., 2003, str. 347) samo govori o frekvenciji
takvih dogadaja, a ne o subjektivnoj proceni efekata takvih dogadaja za
konkretnog pojedinca. Vise o nacinima merenja i problemima u
istraZivanjima stresa na radu c¢italac moZe naci u poglavlju 9. Iako je
sasvim jasno da u kategoriju radni resursi, ovako definisanu, moZe da se
uvrsti prakti¢no sve, u istraZivanjima se naj¢e$¢e pominju sledeci resursi:

Autonomija na radnom mestu (eng. job autonomy) odnosi se na
,Sstepen u kom posao ostavlja zaposlenom slobodu, nezavisnost i diskreciju
u planiranju posla i odredivanju procedura za njegovo obavljanje”
(Hackman & Lawler, 1971, str. 162). Veliki broj istrazivanja do sada
pokazao je znacaj autonomije na radnom mestu u prevenciji individualnih
i organizacijskih pokazatelja stresa (Bakker, Demerouti & Euwema, 2005;
Grau, Salanova & Peir6, 2001; Kim & Stoner, 2008; Spector, 1986;
Thompson & Prottas, 2006).

Fidbek o ucinku (eng. performance feedback) mozemo razumeti kao
»akcije preduzete od strane nekog spoljaSnjeg agenta u cilju pruzanja
informacija o pojedinim aspektima ucinka zaposlenog” (Kluger & DeNisi,
1996, str. 225). U ovom odredenju pod spoljasnjim agentom misli se na
osobu (na primer, Sefa) i/ili kompjuter/uredaj koji mogu pruZiti povratnu
informaciju zaposlenom o tome koliko dobro obavlja svoj posao.
Generalno se smatra da povratna informacija pospesuje postignuce tako
Sto poviSava intrinzicku motivaciju, radnu angaZovanost, pruZza uvid
zaposlenom o eventualnim propustima u obavljanju posla, a samim tim i
daje pravovremenu mogucnost za korektivne mere (na primer, Balzer,
Doherty & O’Connor, 1989; Harackiewicz, 1979; Mortenson & Witt, 1998;
Schaufeli & Bakker, 2004; Xanthopoulou et al., 2007). No, nije svaki fidbek
podjednako upotrebljiv. U svojoj meta-analitickoj studiji, Kluger i Denisi

(Kluger & DeNisi, 1996) pokazali su da dobar deo upucenih povratnih
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informacija zapravo smanjuju uspeSnost radnika (videti i Balcazar,
Hopkins & Suarez, 1985). Savremena nauka i praksa generalno sugerisu da
efektivan fidbek o postignu¢u treba da bude upuéen na zadatak (a ne
osobu), da bude specifican, uvremenjen, da bude upucen iz viSe izvora
(tzv. 360-stepeni fidbek), kao i da bude povezan sa li¢nim ciljevima
zaposlenog (Archer, 2010). Ipak, i od ovih pravila postoje izuzeci o kojima
je potrebno voditi racuna (videti Torrington et al., 2008).

Participacija se kroz razliCite nacine provla¢i u organizacijskoj
literaturi. Participativno liderstvo se spominje joS od teorije liderstva
poznate pod nazivom ,Put-cilj” (eng. Path-goal theory of leadership;
House, 1971), i pod njim se podrazumeva da se lider konsultuje sa svojim
saradnicima i raspituje se za njihovo misljenje prilikom donoSenja odluka.
Ovakvo liderstvo se u pomenutoj teoriji kombinuje sa ostala tri stila
(direktivno liderstvo, liderstvo usmereno ka postignucu i podrzavajuce
liderstvo) i preporuceno je u situacijama kada su saradnici snazno li¢no
involvirani u svoj posao. U modelu ,zahtevi-resursi”, participacija u
donoSenju odluka svrstana je u kategoriju resursa na radu i, kada je
prisutna, podstice motivaciju i pospesuje efektivnost organizacije (Bakker
& Demerouti, 2007).

Socijalna podrska od strane rukovodioca i kolega ima poseban znacaj

u proucavanju stresa na radu, stoga ¢e ona biti predstavljena izdvojeno.

Socijalna podrska

Literatura o pozitivnim efektima socijalne podrske na blagostanje i
mentalno zdravlje zaposlenih je bogata. Stoga je interesantno razumeti
koje komponente socijalne podrSke su najvaZznije, odnosno dati odgovor
na pitanje: kako to socijalna podrska amortizuje efekte stresa kod osobe?
Pod pojmom socijalna podrska u literaturi se Cesto srecu 4 vida podrske
(House, 1981):

e Instrumentalna - koja pruza osobi opipljivu pomoé¢, finansijska

sredstva, materijalne resurse i sl, koja pomaZu osobi u

prevladavanju stresnog dogadaja ili situacije;
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e Emotivna - obezbeduje empatiju, podrsku, toplinu i sl. Osoba se
oseca prihvaceno i poStovano, bez obzira na probleme i eventualne
greske koje je Cinila;

e Informaciona - putem ovog vida podrske, osoba dobija informacije i
savete pri definisanju, razumevanju i reSavanju problema;

e DruZenje i provodenje vremena - u ovom smislu, socijalna podrska
obezbeduje da osoba ima sa kim da se druZi, rekreira, provodi

slobodno vreme i odmara se.

Ovako definisana socijalna podrska, a prvenstveno prva dva
navedena vida, do sada su bili predmet brojnih istrazivanja. Postoje
razli¢iti mehanizmi objasnjenja uloge socijalne podrske u stres procesu, pa
¢emo i mi prikazati one koji se srecu u literaturi (slika br. 12; adaptirano
prema Cooper et al., 2001). Model 1 pretpostavlja direktnu vezu izmedu
socijalne podrske i stresnog odgovora, Sto ¢e reci da, bez obzira na nivo
izloZenosti stresu, socijalna podrSka negativno korelira sa stresnim
odgovorom (u okviru engleskog govornog podrucja ova hipoteza se nekad
naziva i tzv. main effect hipoteza). U modelu 2, socijalna podrska se shvata
kao medijator odnosa izmedu stresora i stresnog odgovora, npr. stresori
mogu podstadi pojedinca da mobiliSe svoje drustvene resurse, koji posle
mogu redukovati intenzitet stresnog odgovora. Postoji i alternativni
model, kada su stresori medijator odnosa izmedu socijalne podrske i
adaptivnog odgovora. Poslednja varijanta predstavljena je modelom 3,
kada je socijalna podrSka moderator ovog odnosa, tj. stresori mogu imati
razlicite efekte na pojedince sa razli¢itim nivoom socijalne podrske. Ova
hipoteza je poznata pod nazivom stres-bafer hipoteza (eng. stress-buffering
hypothesis) i najviSe je istrazZivana u kontekstu efekta socijalne podrske na
radni stres. Drugim recima, pojedinci koji imaju socijalnu podrsku imace
manje negativnih stresnih posledica od njihovih kolega koji nemaju, jer
socijalna podrska predstavljati protektivni faktor u stresnim uslovima.
Ranije pregledne studije pokazale su da svi modeli imaju empirijsku
podrsku, ali da odraZavaju razli¢ite procese putem kojih socijalna podrska

utiCe na blagostanje zaposlenih (Beehr & McGrath, 1992; Cohen & Wills,
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1985). No, i pored brojnih istrazivanja, efekti socijalne podrske ni izbliza

nisu sasvim poznati (Beehr, Farmer, Glazer, Gudanowski & Nair, 2003).

Socijalna podrska Distres

Stresori Socijalna podrska Distres

Socijalna podrska

Stresori > Distres

Slika 12. Mehanizmi delovanja socijalne podrske u stres procesu

(adaptirano prema Cooper et al,, 2001, str. 141-142

U istraZivanjima se Cesto postavljalo i pitanje izvora socijalne
podrske. Tako je do sada identifikovano tri osnovna izvora podrske: 1)
podrska od strane nadredenog/ rukovodioca/supervizora (ove izraze
koristimo kao sinonime), 2) podrska od strane kolega i 3) podrska od
strane porodice/prijatelja. Naravno, na prvi pogled je jasno da prva dva
izvora podrske pripadaju radnom domenu, a treéi privatnom.

Trece i poslednje pitanje koje ¢emo razmotriti jeste koji od gore
navedenih oblika socijalne podrSke je najefikasniji. Valja odmah
napomenuti da nisu svi oblici podrSke podjednako korisni u razli¢itim
situacijama. Na primer, ako osoba izgubi posao, materijalna kompenzacija
za nezaposlene (instrumentalna podrska) moZe biti mnogo korisnija nego
empatija od strane drustva iz lokalne kafane. Sa druge strane, druZenje
verovatno viSe pomaZze kada osoba ima dozivljaj da je posao koji radi jako

stresan i umaraju¢. U jednom istraZivanju (Kaufman & Beehr, 1986)
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dobijen je neocekivan rezultat po kome, ukoliko podrska od strane kolega
potvrduje averzivnu prirodu radnih uslova (ukoliko, na primer, zaposleni
medusobno pric¢aju pretezno o stresnim aspektima posla), dogada se da
ona ucvr$cuje negativne stavove i reakcije pojedinca, a ne ublaZava ih.
Drugim recima, takva socijalna podr$ka prema autorima doprinosi
povecanju stresa. U svakom slucaju, dalja sistematska istrazivanja ove

oblasti viSe su nego dobrodosla.

Zelenilo u radnom okruzZenju

Blagotvorni efekti prirodnih elemenata (eng. workplace greenery,
natural elements, vitamin "G") na ljudsko zdravlje pokazani su odavno
(videti, na primer, Groenewegen, van den Berg, de Vries & Verheij, 2006).
U naucnoj literaturi poznat je klasican eksperiment Ulriha (Ulrich, 1984), u
kom je pokazano da je postoperativni oporavak pacijenata ¢iji su prozori
bili okrenuti ka zelenim povrsinama tekao brze od pacijenata koju su imali
pogled ka urbanim elementima. Osim toga, oni su troSili manje lekova
protiv bolova i imali su bolje evaluacije od strane medicinskog osoblja.
Novija istraZivanja uticaja ,zelenih” elemenata na blagostanje zaposlenih
dala su sli¢ne rezultate. Tako je, izmedu ostalog pokazano da elementi
prirode na i oko radnog mesta (Ziva biljka u kancelariji, pristup bastama
tokom pauza ili pogled kroz prozor na zelene povrsine) imaju pozitivan
efekat na zadovoljstvo poslom (Dravigne, Waliczek, Lineberger & Zajicek,
2008), odvracaju zaposlene od traZenja drugog posla (Leather, Pyrgas,
Beale & Lawrence, 1998), pozitivno uti¢u na kreativnost (Shibata & Suzuki,
2004), te smanjuju stres i podstiCu opsSte blagostanje (Grinde & Patil,
2009; Shibata & Suzuki, 2004). Zanimljivo istrazivanje sproveli su Braun i
saradnici (Brown, Barton, Pretty & Gladwell, 2014). Oni su Zeleli da
ispitaju efekte vezbanja u prirodnom okruzenju (eng. green exercise) na
odredene indikatore mentalnog zdravlja. Da bi to ispitali, oni su sproveli
osmonedeljnu randomizovanu studiju efekata u kojoj je 94 kancelarijska
radnika bilo nasumic¢no rasporedeno u tri grupe: 1) tzv. prirodnu grupu,

koja je tokom pauze za rucak imala zadatak da 20 minuta Seta po tzv.
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zelenoj putanji (koja se sastojala od prirodnih elemenata, travnjaka,
Zbunja i drveca), 2) tzv. urbanu grupu, ¢iji zadatak je bio da tokom pauza
za rucak 20 minuta Seta po urbanoj putanji (koja se sastojala od trotoara,
stambenih i industrijskih Cetvrti) i 3) kontrolnu grupu. Rezultati su
pokazali da se grupe medusobno nisu razlikovale na fizioloSkim
indikatorima stresa, ali da su ispitanici u tzv. prirodnoj grupi postigli
najviSe skorove subjektivnog mentalnog zdravlja nakon intervencije, u
poredenju kako sa tzv. urbanom, tako i sa kontrolnom grupom.
[straZivanja prisustva zelenila na radnom mestu jos uvek su u povoju,
a i ona malobrojna, kao $to smo videli, ne daju uvek jednoznacne rezultate
(ima autora koji smatraju da efekat zelenila na blagostanje nije joS uvek
metodoloski rigorozno ispitan; Lee & Maheswaran, 2011). Ipak, ve¢ sada
se mogu poslati prilicno jasne poruke menadZerima, menadZerima za
ljudske resurse i arhitektama, da Sto je viSe moguce ukljucuju elemente
zelenih povrSina u radno oKkruZenje, podsti¢u izloZenost zaposlenih

zelenilu tokom pauza i, generalno, ohrabruju zdrave Zivotne stilove.

Pitanja za diskusiju i pregled poglavlja:

e Staje to vitamin "G"?

e Koji su, po Vama, najznacajniji resursi koji mogu biti dostupni
zaposlenima tokom procesa rada? Zbog ¢ega bas oni?

e U cemu se razlikuje radoholizam od marljive posvecenosti
ostvarenju organizacijskih ciljeva?

e OpiSite tri moguc¢a mehanizma delovanja socijalne podrske u relaciji
izmedu izvora stresa i stresnog odgovora.

Dalje citanje:
Barnes-Farrell, ].L. (2005). Older Workers, In ]. Barling, E.K. Kelloway & M.R.
Frone (Eds.), Handbook of Work Stress. Thousand Oaks: Sage.
Burke, R. (2005). Workaholism in organizations: work and well-being
consequences. In A-S G. Antoniu & C. Cooper (Eds). Research
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Companion to Organizational Health Psychology. Cheltenham: Edward
Elgar.

Cooper, C. L., Dewe, P. ], & O'Driscoll, M. P. (2001). Organizational Stress: A
Review and Critique of Theory, Research, and Applications. Thousand
Oaks: Sage.

Lee, A. C. K,, & Maheswaran, R. (2011). The health benefits of urban green
spaces: a review of the evidence. Journal of Public Health, 33(2), 212-
222.

PRAKTICNA VEZBA:

Pristetite se zadatka iz poglavlja 4. Na slican nacin kao i u prethodnom
zadatku, u grupama, izlistajte Sto viSe resursa sa razli¢itih nivoa
organizacijskog Zivota koji bi mogli biti od znacaja za ublazavanje
negativnih efekata izvora i razvoj zdravog radnog okruZenja. Koji su
resursi, po vama, znacajniji za manuelne, a koji za kancelarijske radnike, i
zaSto?
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6. Indikatori stresa i blagostanja zaposlenih

Sledece poglavlje bavi se manifestacijama stresa kod pojedinaca i
organizacija. Kao Sto smo i ranije napomenuli, stres se, pogotovo u
organizaciji, ne moZe svesti na merenje jedne varijable (npr. distresa), jer
se on u organizaciji manifestuje na veliki broj razli¢itih nacina. Stoga se i u
literaturi mogu sresti brojne klasifikacije indikatora i efekata stresa. Neki
autori (Kahn & Byosiere, 1992, prema Cooper et al., 2001) ih klasifikuju na
fizioloSke (poput ubrzanog rada srca), psiholoSke (npr. subjektivno
doZivljeni distres) i bihejvioralne. Autori bihejvioralne indikatore dalje
dele na one koje su znacajne za pojedinca (npr. zloupotreba supstanci) i
one znacajne za organizaciju (npr. apsentizam). Zbog relevantnosti ovog
poglavlja, mi smo se odlucili da indikatore i efekte stresa podelimo u dve
osnovne grupe: indikatore na individualnom i indikatore na
organizacijskom nivou.

Odmah da napomenemo da je pojam organizacijski indikatori stresa
moZe imati viSe znacenja i da u literaturi ne postoji jasna doslednost oko
njegove upotrebe. Radi se, naime, o tome da neke varijable koje mi
svrstavamo u organizacijske indikatore stresa, kao Sto je, na primer,
namera za napustanje organizacije, ne moraju biti direktna manifestacija
stresa u uZzem smislu, ako se stres Kkonceptualizuje na psiholosko-
fizioloSkom nivou. Jasno je da zaposleni mogu Zeleti da napuste firmu u
kojoj rade iz viSe razliitih razloga, ne isklju¢ivo zbog stresa. No, slican
terminoloski problem postoji i ako se posmatraju indikatori stresa na
individualnom nivou. Tako c¢e Ccitalac uoCiti da se u bihejvioralne
indikatore stresa ubraja, na primer, alkoholizam, a savremena nauka nas
u¢i da ni alkoholizam ne mora uvek biti rezultat maladaptivnog
prevladavanja stresa, ve¢ i nekih drugih faktora (na primer, naslednih).
Zelimo na ovom mestu da jo§ jednom istaknemo da mi organizaciju
posmatramo kao Zivi sistem, koji ¢ine pre svega ljudi, ali i organizacijski
procesi, tehnologija i sl. Stoga, baS kao i svaki drugi sistem, tako i
organizacija moZze biti ,zdrava“ i ,bolesna“ na viSe razlicitih nacina. Na taj
nacin se i organizacijski stres moZe (i trebalo bi) razumeti kao sloZen

proces koji se odvija na svim njenim nivoima.
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Razlikovanje pojmova indikatori stresa od efekata ili posledica stresa
dodatno usloZnjava i Cinjenica da organizaciju moZemo proucavati na viSe
nivoa (o ¢emu je vec bilo rec¢i u prethodnim poglavljima). Na primer, ako
posmatramo zaposlenog, kao c¢lana organizacije (individualni nivo
analize), onda ¢e u tom slucaju distres, ili izgaranje koje on ispoljava
(izmereni nekim upitnikom distresa ili izgaranja) biti svrstani u indikatore
stresa, a namera za napuStanje organizacije u posledice, odnosno efekte.
Dakle, stres se kod pojedinca manifestuje kao emocionalna iscrpljenost i
frustriranost poslom, a ta iscrpljenost i frustriranost mogu za posledicu
imati napuStanje oragnizacije. Ako, sa druge strane, proucavamo
organizaciju kao sistem (organizacijski nivo analize), u tom slucaju ¢e, na
primer, prosecan nivo izgaranja (izracunat kao prosecan skor izgaranja
izmerenog na nekom reprezentativnom uzorku zaposlenih u toj
organizaciji) biti shvacen kao indikator organizacijskog stresa. Takode,
organizacijski indikator stresa ¢e biti i namera za napusStanje organizacije
(izracunata na isti nacin), ili stopa fluktuacije. Dakle, ista pojava koja na
individualnom nivou moZe biti efekat stresa, na organizacijskom nivou

moze biti shvacena kao indikator organizacijskog stresa.

6.1. Indikatori stresa na individualnom nivou

Cesto se isti¢u ¢etiri kategorije indikatora stresa na individualnom
nivou. NaveS¢emo svaku kategoriju i malo detaljnije opisati Sta ona
ukljucuje.

Subjektivni (psiholoski) indikatori stresa obitno podrazumevaju
emocionalna i druga psihicka stanja zaposlenog, poput anksioznosti,
tenzije i nervoze, depresivnosti, bezvoljnosti, dosade, hroni¢cnog umora,
sniZzenog samopouzdanja i samopoStovanja, doZivljaja usamljenosti i
drugih. Izgaranje kao sloZen psiholoski odgovor na hroni¢no stresne
uslove opisujemo u zasebnom poglavlju. Kao posebna podgrupa
subjektivnih indikatora nekada se izdvajaju kognitivni indikatori u koje
mogu spadati donoSenje slabijih odluka, neodluc¢nost, slabija

koncentracija, hipervigilna paZnja, preosetljivost na kritiku, itd. Ovo je
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najceS¢e izucavana grupa indikatora stresnog odgovora. IstraZivanja
pokazuju (Kahn & Byosiere, 1992) da postoji velika heterogenost u izboru
psiholoskih indikatora stresa. Od 100 studija, 16,3% ispitivalo je zdravlje
kao indikator (opSte i mentalno, ukljucujuéi telesne Zalbe, bolesti,
probleme u vezi sa mentalnim zdravljem, ali i energi¢nost),
anksioznost/tenziju kao indikator ukljucilo je njih 15,4%, distres (eng.
strain) je ispitivan u 10% studija, razlicite koncepcije sindroma izgaranja u
9%, razne emocije (iziritiranost, fizioloSka pobudenost, negativni afekat i
sl.) u 8,1%, depresija 8,1% i drugi ,,nesvrstani” indikatori (samopouzdanje,
seksualne disfunkcije i sl.) u 13,3%. Pogled na ovu raznovrsnost ukazuje
na dve stvari: prvo, postoji nedoslednost i raznovrsnost u pogledu
konceptualizacije subjektivnih indikatora stresa, i drugo u vezi sa prvim,
nije sasvim jasno koliki je znacaj svake od navedenih varijabli za mentalno
zdravlje i blagostanje zaposlenih. Istrazivaci su, prilicno komotno, birali
varijable u istrazivanjima stresa, jer ,biti pod stresom” moZe biti shvaceno
(a2 samim tim i mereno) na mnogo razli¢itih nac¢ina (Cooper et al., 2001).
Vise paznje je potrebno pokloniti izboru adekvatnih indikatora distresa,
kao i razumevanju njihovog znacaja za blagostanje zaposlenih i
organizacija u kojima oni rade.

Fizioloski indikatori obi¢no ukljucuju egzaktne pokazatelje poput
povecanog nivoa glukoze u krvi, ubrzanog pulsa, proSirenih zenica i
povisenog krvnog pritiska, ali i subjektivne pokazatelje kao Sto su suvoca
usta, preznojavanje, slabost u telu, ,knedla u grlu®, dijareja, itd. Za razliku
od prethodne grupe, ovi i sli¢ni fizioloSki indikatori su izu¢avani daleko
rede, iako u poslednje vreme sve ceS¢e - napredovanjem tehnike i
istrazivacke metodologije. Prema nekim pregledima, od fizioloSkih
indikatora najc¢es¢e su ispitivani: kardiovaskularni simptomi (krvni
pritisak, srcana aktivnost i sl.), biohemijski simptomi (npr. nivo kortizola,
nivo glukoze u krvi i sl.) i gastrointestinalni simptomi (gastritis). Ako neki
od navedenih fizioSkih simptoma prerastu u klinicki opazljiv set
simptoma, oni postaju poremecaj i svrstavaju se u posebnu grupu bolesti u
vezi sa stresom (tzv. psihofizoloski ili psihosomatski poremecaji). Takve

simptome razmatramo posebno, pod nazivom zdravstveni indikatori.
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Izraz zdravstveni indikatori Cesto je sinonim za bolesti nastale kao
posledice hronic¢ne izloZenosti stresu. Takve bolesti najceS¢e se nazivaju
psihosomatske ili psihofizioloske i, izmedu ostalih, mogu ukljucivati:
kardiovaskularna oboljenja (angina pectoris, infarkt miokarda),
gastrointestinalne smetnje (sindrom ,nervoznih creva” [eng. irritable
bowel syndrome], ¢ir na Zelucu i dvanaestopalacnom crevu), zatim
hronican pad imuniteta, razna kozna oboljenja i dr. Ovi zdravstveni
indikatori Cesto su efekat hroni¢ne izloZenosti stresu i shvataju se kao
alarm za niz aktivnosti u cilju ublaZzavanja stresa, kako bi se sprecile
najteZe posledice po zdravlje. Naravno, stres najcesce nije jedini uzrocnik
ovih bolesti, ali se Cesto shvata kao tzv. proksimalni uzroc¢nik, koji aktivira
bolest u slucaju prisustva nekih drugih, tzv. distalnih faktora (kao na
primer, gojaznosti, ili naslednih ¢inilaca). Naj¢eS¢i nacin ispitivanja ovih
indikatora u istraZivanjima je takode putem mera samoprocene, Sto otvara
pitanje validnosti datih iskaza. Buduca istrazivanja bi trebalo da ukljuce
viSe standardizacije i konzistentnosti u merenju, kako zdravstvenih, tako i
fizioloSkih indikatora.

Bihejvioralni indikatori izmedu ostalog ukljucuju: ,sklonost”
nesreCama, zloupotrebu lekova (sedativa) i drugih psihoaktivnih
supstanci, nekontrolisane izlive emocija, prekomerno jedenje, preterano
pusenje, impulsivno i agresivno ponasSanje (vandalizam, sabotaze, krade i
dr.), odlaganje obaveza, itd. Ranije pregledne studije (Jex & Beehr, 1991)
pokazuju da su ovi indikatori najmanje proucavani, Sto je iznenadujuce
stoga Sto bi, barem sa organizacijskog stanoviSta, ovi indikatori mogli biti
najvaZzniji. ViSe je razloga zbog cega se bihejvioralni odgovori na stresore
nedovoljno izucavaju. Naime, postoji opravdana pretpostavka da zaposleni
nece pouzdano i otvoreno izveStavati o ovakvim ponasanjima iz straha da
bi takvi njihovi iskazi mogli biti iskoriSceni protiv njih. Osim toga, i ovde je
vazno napomenuti da to Sto su u istrazivanjima razli¢iti oblici
disfunkcionalnog ponasSanja dovedeni u vezu sa organizacijskim Zivotom
ne znaci nuzno da su oni i posledica stresora u vezi sa poslom. Ovakva
ponaSanja mogu biti posledica i teSko¢a u drugim domenima Zivota

ispitanika (npr. porodi¢nim teSko¢ama), koje se mogu prelivati i na radno

Psihofizioloski
poremecaji

Bolesti nastale kao
posledica hroni¢ne
izlozenosti stresu
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okruZenje. O tome je posebno vazno voditi racuna kada se zakljucuje o
kauzalnosti izmedu ovih pojava.

Kao $to smo i ranije naveli, bihejvioralni indikatori se mogu dalje
klasifikovati u one koji su relevantni za organizaciju i one relevantne za
pojedinca. Mi one prve razmatramo u posebnom poglavlju (videti:
Organizacijski indikatori), a one koji su od znacaja za pojedinca, neki
autori (Kahn & Byosiere, 1992) svrstavaju u jo§ dve podgrupe:
autodestruktivno ponasanje (kao npr. zloupotreba supstanci) i ono koje
ugrozava druge domene Zivota zaposlenog (teskoce u braku, iskljuCivanje
iz socijalnog Zivota - autoizolacija i sl.). Zloupotreba alkohola i drugih
psihoaktivnih supstanci, pogotovo tokom radnog vremena, predstavlja
veoma ozbiljan rizik po zdravlje i bezbednost zaposlenih. Osim toga,
radnici koji konzumiraju psihoaktivne supstance tokom posla ¢eSce kasne
na posao i izostaju sa posla, imaju slabije performanse, ¢eS¢e napustaju i
generalno menjaju poslove. To sve ugroZava poslovne procese i podstice
poslodavce da ucine nesto u smislu prevencije ovakvih pojava, o cemu ¢e
viSe biti rec¢i u poglavlju 8.

Kao specificna forma prolongiranog stresnog odgovora istice se

zaseban konstrukt pod nazivom sindrom izgaranja na radu.

Sindrom izgaranja

Sindrom izgaranja (eng. burnout) je hronican i sloZen psihofizioloski
odgovor osobe na visoke zahteve posla i poslovnog okruZenja, posebno na
pritiske i konflikte koji poticu od direktnog kontakta sa ljudima. Ovaj
termin se ustalio u upotrebi tokom 70-ih godina proslog veka u SAD.
KoriScen je za opis prepoznatog fenomena hronic¢ne iscrpljenosti i cinizma
i to najceSce kod tzv. pomazucih profesija, kao Sto su socijalni radnici,
nastavnici i ucitelji, zdravstvena nega, medicinsko osoblje, policajci, kao i
menadzeri. Sindrom izgaranja se Cesto smatra ,konacnom“ posledicom
hroni¢nog stresa. Nau¢nu upotrebu ovog termina anticipirala je popularna

Knjiga A Burnt-Out Case (autora Grahama Greena iz 1960. godine) koja
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govori o arhitekti koji je ,sagoreo” na poslu, te skrhan i demoralisan,
napustio posao i povukao se u africku dZunglu.

Postoji viSe definicija i koncepata sindroma izgaranja. Prema
najpopularnijoj koncepciji, njega Cine tri bazi¢ne dimenzije (Maslach et al,,
2001):

e Emocionalna iscrpljenost: osecaj ,iscedenosti” i nemogucnosti
da se smogne snage za novi radni dan, te odsustvo entuzijazma;
najociglednija manifestacija, i predstavlja ,stresnu“ komponentu
izgaranja.

e Depersonalizacija/cinizam: osecaj otudenosti od posla i ljudi
koji su u vezi sa poslom, distanciranje i zauzimanje cini¢nog
stava; predstavlja interpersonalnu dimenziju izgaranja.

e Smanjena radna efikasnost: dozivljaj neefikasnosti na poslu i
odustajanje od predasnjih ciljeva i ulaganja napora za njihovo
ostvarivanje;  predstavlja = samoevaluativhu = komponentu

izgaranja.

Nacelno, rezultati istraZivanja sugeriSu da se tri dimenzije javljaju
sukcesivno, pri ¢emu se prvo javlja iscrpljenost, koji dalje vodi cinizmu.
Takode je nadeno da je sukcesivna veza izmedu cinizma i neefikasnosti
manje jasna, tacnije visSe nalaza sugeriSu da se druga i treca dimenzija
javljaju simultano, a ne sukcesivno. Takode, nadeno je da su burnout
skorovi prilicno stabilni tokom vremena. Prikazana konceputalizacija
sindroma izgaranja (Maslach & Leiter, 1997) u skladu sa nacelima
pozitivne psihologije, burnout takode razume kao eroziju tzv. radne
angazovanosti (eng. work engagement; detaljnije videti u poglavlju 6.3).

No, nisu svi autori shvatanja da sindrom izgaranja ¢ine nuzno sve tri
dimenzije prikazane u konceptualizaciji Maslakove i saradnika. Prema
drugom odredenju, izgaranje predstavlja ,stanje fizicke, emocionalne i
mentalne iscrpljenosti prouzrokovano dugotrajnom ukljuenoséu u
situacije koje su emocionalno zahtevne“ (Pines & Aronson, 1988, str. 9).
Kao $to moZemo uociti iz ove definicije, okosnica konstrukta izgaranja je

emocionalna iscrpljenost u vezi sa hronicno zahtevnim poslom. Ima jo$
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autora koji osporavaju multidinemzionalni koncept izgaranja, koji su
predloZili Maslak i saradnici. Na primer, Sirom (Shirom, 2003) smatra da
autori koji zagovaraju ovaj trodimenzionalni koncept izgaranja (misli se na
Maslakovu i saradnike) ,tek treba da pruZe uverljive teorijske argumente o
tome zaSto bi tri razli¢ite grupe simptoma koji c¢ine njihovu
konceptualizaciju izgaranja trebalo da idu zajedno” (ibid, str. 248). Dileme
oko toga da li depersonalizacija/cinizam i neefikasnost pripadaju
sindromu izgaranja, ili su pak njegovi korelati ili posledice joS uvek nisu
razreSene. Ipak, balansirano shvatanje koje pomiruje ove dve struje tretira
izgaranje kao sloZaj dve kljune dimenzije izgaranja: iscrpljenosti i cinizma
(Berat, Jeli¢ & Popov, 2016; Schaufeli et al, 2002; Halbesleben &
Demerouti, 2005).

Izgaranje i srodni poremecaji. Razumevanje i tretman izgaranja
dodatno komplikuje c¢injenica da pojedini autori smatraju da je ovaj
sindrom jako tesko, ako ne i nemoguce, empirijski razdvojiti od
depresivnosti ili sindroma hroni¢nog umora (Bianchi, Schonfeld &
Laurent, 2014; 2015). Ovi autori su shvatanja da je izgaranje suvise ,labav*
konstrukt, kao i da ima suviSe preklapanja sa depresivnim poremecajem,
te da se moZe smatrati jednim od njegovih oblika. Shodno tome, oni ujedno
smatraju i to da tretmani razvijeni za depresivni poremecaj mogu pomoci i
zaposlenima koji su identifikovani kao ,sagoreli“. Sa druge strane, brojni
su i istraZivaci koji, iako ne negiraju preklapanja izmedu dva fenomena,
smatraju da su razlike ipak dovoljno velike da ne postoji dovoljno
argumenata da se izgaranje jednostavno shvati kao forma depresije. Tako
su, na primer Hakanen i saradnici (Hakanen, Schaufeli & Ahola, 2008) u
jednoj longitudinalnoj studiji na 2555 finskih stomatologa pokazali uz
pomo¢ strukturalnog modelovanja da je dvofaktorski model sa odvojenim
dimenzijama izgaranja i depresije imao bolje indekse podesnosti od
jednofaktorskog modela sa svim stavkama zajedno. Osim toga, izgaranje u
vremenu T1 bolje je predvidalo depresiju u drugoj vremenskoj tacki T2,
nego Sto je vazio obrnut slucaj. U jednoj drugoj studiji (Brenninkmeyer,
Van Yperen & Buunk, 2001) pokazano je da dozivljaj superiornosti

(odnosno nedostatak istog) bolje predvida depresivnost nego izgaranje.
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Autori su zakljucili da bi taj kognitivni proces poredenja sopstvene
superiornosti (i moZda inferiornosti) u odnosu na druge mogao biti
mehanizam diferencijacije depresije i izgaranja. Drugim rec¢ima, izgleda
kao da su ,sagoreli” pojedinci jo§ uvek u ,igri”, u smislu da mogu da
povrate izgubljeni status i nastave sa borbom, dok su se depresivni,
izgleda, ,,predali”.

Na ovom mestu valja joS dodati i to da se izgaranje ne pojavljuje kao
poseban poremecaj u okviru aktuelnih izdanja klasifikacija mentalnih
poremecaja (Medunarodna Klasifikacija bolesti, MKB-10/ICD-10 i
Dijagnosticki i statistic¢ki priru¢nik za mentalne poremecaje, DSM V). Ipak,
ICD 10 svrstava izgaranja u grupu problema koji se odnose na reSavanje
Zivotnih problema (eng. problems related to life-management difficulty),
ukazujudi na to da izgaranje nije sam po sebi poremecaj, nego je faktor koji
moZe da utiCe na zdravstveni status i koriS¢enje zdravstvenih usluga.
Interesantno je napomenuti da je izgaranje u revidiranom i dopunjenom
izdanju na srpskom jeziku objavljenom 2013. godine (Svetska zdravstvena
organizacija, 2013) preimenovano u iscrpljenost.

Situacioni i personalni faktori izgaranja. Kako god
konceptualizovali izgaranje, moguce je na osnovu dosadasnjih istrazivanja
pobrojati njegove glavne personalne i organizacijske antecedente
(Maslach et al, 2001; Halbesleben & Buckley, 2004; videti sliku 13).
[straZivace je zanimalo koje su karakteristike posla u vezi sa sindromom
izgaranja, koja zanimanja su pod vecim rizikom, kao i koji su to
organizacijski uslovi koji pogoduju izgaranju. Rezultati prilicno jasno
sugeriSu da su sa izgaranjem na radu povezane sledece karakteristike
posla: kvantitativni zahtevi posla (tj. previSe posla), konflikt uloge i
neodredenost uloge (tj. suprotna ocekivanja u vezi sa tim Sta treba da se
radi, ili manjak informacija o tome), nedostatak socijalne podrske
(prvenstveno od strane rukovodioca), kao i odsustvo povratne informacije
o ucCinku. Istrazivanja dalje pokazuju da su za nastanak izgaranja posebno
osetljiva ona zanimanja koja pred svoje izvrSioce postavljaju zahteve za
potiskivanjem emocija, kao i angaZovanjem emotivne empatije - drugim

reCima, emocionalni rad (Zapf et al, 2001). Novija istraZivanja takode

Antecedent

Uslov koji prethodi
nekoj pojavi, ali ne
predstavlja nuzno
uzrok pojave
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ukazuju na to da razliCite organizacijske varijable (npr. struktura,
procedure, raspoloZivi resursi itd), a pre svega organizacijske promene
(npr. smanjenje radne snage) mogu narusiti tzv. psiholoski ugovor izmedu

zaposlenog i kompanije, Sto takode moZe imati uticaj na izgaranje.

Situacioni faktori: gde se javlja

. . Li¢nosni faktori: ko izgara?
izgaranje?

Karakteristike posla

Kvantitativni zahtevi

Konflikti i neodredenost uloge e toeie

Neadekvatna socijalna podréka Starost

Nedostatak resursa Radno iskustvo

QOdsustvo fidbeka -
Bracni status

Nivo obrazovanja

Karakteristike zanimanja

Socijalne sluzbe

Nastavnici i profesori ) lzgaranje na radu

Zdravstveni radnici
QOrganizacijski

Policija N
Zilavost

Menadzment

Lokus kontrole

. L Strategij lad j
Karakteristike organizacije raleglje previadavanja

Samopouzdanje
Organizacijske promene amop !

- Neuroticizam
Downsizing

Li¢nost tipa A

Vrednosti organizacije

Organizacijska struktura

Slika 13. Faktori izgaranja na radu

[ako se generalno smatra (Maslach et al, 2001) da izgaranje
ostvaruje snaznije veze sa karakteristikama posla nego sa osobinama
licnosti, pronadene su izvesne licnosne varijable koje pogoduju razvoju
sindroma izgaranja. Od demografskih, moZe se, uz metodoloska
ogranicenja, zakljuciti da ¢e ,sagoreti“ najpre mladi zaposleni, odnosno da
¢e se izgaranje poceti javljati pri pocetku njihovih karijera. Tome treba
dodati da su varijable pol i bracni status u interakciji, pri ¢emu su

izgaranju podloZniji neoZenjeni muskarci u odnosu na oZenjene (¢ak i u
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odnosu na razvedene), mada istraZivanja pola i izgaranja daju dosta
konfliktne nalaze. Neke studije su takode pokazale da zaposleni sa viSim
nivoom obrazovanja pokazuju viSe stepene izgaranja, Sto implicira da su
odredene profesije koje zahtevaju visokoobrazovani kadar posebno
osetljive (na primer, zdravstveni radnici i nastavno osoblje), o c¢emu je ve¢
bilo reci ranije u tekstu. Od osobina li¢nosti, smatra se da tipicnog
,kandidata za izagaranje” odlikuje niska psiholoSka zilavost, nisko
samopouzdanje, spoljasnji lokus kontrole i izbegavajuci ,koping” stil. Od
dimenzija iz domena velikih pet pronadena je veza izmedu neuroticizma i
izgaranja. Osim toga, u istraZivanjima je pronadena i veza izmedu
izgaranja i licnosti Tipa-A.

Efekti izgaranja. Ilzgaranje je povezano s viSe negativnih
organizacijskih ishoda, kao npr. pove¢anom fluktuacijom i izostancima sa
posla (na primer, Halbesleben & Buckley, 2004; Jackson, Schwab &
Schuler, 1986; Parker & Kulik, 1995; videti detaljnije u Ahola & Hakanen,
2014). Zanimljivu prospektivnu studiju sproveli su Toker i saradnici
(Toker, Melamed, Berliner, Zeltser & Shapira, 2012) na impozantnom
uzorku od 8838 izraelskih radnika. Studija je sprovedena sa ciljem da se
ispita da li se na osnovu nivoa izgaranja moze predvideti incidenca
koronarne bolesti srca (infarkta miokarda i angine pektoris). U , baseline”
merenju zdravi radnici su prosli rutinski medicinski pregled, uz procenu
nivoa izgaranja. Ti ispitanici su praceni prosectno oko tri i po godine,
tokom cega je identifikovano ukupno 93 nova slucaja koronarnog
oboljenja srca, ¢ime je potkrepljena hipoteza da je izgaranje nezavisni
faktor rizika za bolesti srca. I ne samo to: istraZivanjem je utvrdeno da je
veza izmedu nivoa izgaranja i kasnijih src¢anih oboljenja nelinearna -
pokazano je da su pod daleko najve¢im rizikom za srcano oboljenje
ispitanici koji su po skoru na ,baseline” merenju izgaranja bili svrstani u
,najvisi kvintil” (najvisa, peta grupa skorova na skali izgaranja). Ova veza
je ostala znacajna i kada su kontrolisani socio-demografski faktori,
psihosocijalni stresori na poslu i depresivni simptomi.

U istrazivanju kod nas (Popov i sar. 2010), pokazano je da je

izgaranje negativno povezano sa afektivnom privrZzenoS¢u organizaciji.

105



106

Stres u radnom okruZenju

Takode, u istom istrazivanju, varijabla zadovoljstvo zaradom se pokazala
kao znacajan moderator u relaciji izgaranja sa namerom za napuStanje
organizacije. Preciznije, kod ispitanika koji su ispodprosetno zadovoljni
zaradom, izgaranje je znacajan prediktor potencijalne fluktuacije; kod
ispitanika koji su iznadprosec¢no zadovoljni svojom zaradom, takva veza se
nije pokazala znacajnom.

Prevencija i tretman izgaranja. PokuS$aji razvijanja efikasnih
metoda ublaZavanja sindroma izgaranja su brojni, iako je sistematskih
istraZivanja relativno malo. Mogu se razlikovati dva generalna plana
intervencija: intervencije usmerene na ucenje zaposlenih da se bolje nose
sa stresorima koji ne mogu biti promenjeni (ponekad se zovu jo$ i
individualne intervencije) i one koje su usmerene na promenu organizacije
koja stvara uslove za izgaranje (poznate i pod nazivom organizacijske
intervencije). Osnovni cilj prvih je fokus na ublaZavanje izgaranja putem
edukativnih intervencija na zaposlene, kako bi se povecao njihov kapacitet
za borbu sa zahtevima posla (trening inokulacije stresa, upravljanje
vremenom, trening asertivnosti, ,team building“, razli¢ite forme
relaksacija, meditacija i dr). Interesantno je to da se u literaturi moZe naci
viSe strategija usmerenih na zaposlene, iako istraZivanja govore da
situacione i organizacijske varijable igraju znacajniju ulogu u nastanku
izgaranja, nego indvidualne. Opsti je zakljuc¢ak da individualne intervencije
nisu uvek efikasne. Pretpostavlja se, stoga, da bi promene u
organizacijskim antecedentima izgaranja (npr. voditi viSe rafuna o
pravednosti ili nagradama) mogle uspesSno prevenirati ovakve probleme i
pre nego Sto dode do izgaranja. Ipak, za sada nema mnogo istraZivanja
koja su testirala efekte organizacijskih intervencija, ali pocetna
istraZivanja dala su uglavnom afirmativne rezultate (npr., van
Dierendonck, Schaufeli & Buunk, 1998). Mi ¢emo se individualnim i
organizacijskim stres-menadZment intervencijama detaljnije baviti u

zasebnom poglavlju (poglavlje 8).
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6.2. Indikatori stresa na organizacijskom nivou

Bitno je uociti da se prethodno navedene individualne posledice
stresa ogledaju i na organizacijskom nivou - radnici su manje efikasni,
izraZeniji su negativni stavovi prema poslu i organizaciji, manje su
integrisani u organizaciju, te viSe upraZznjavaju tzv. ponasanja udaljavanja,
poput apsentizma i fluktuacije. Ukratko, organizacije koje proizvode
stresne uslove za svoje zaposlene smanjuju time svoju uspesnost,
fleksibilnost, samim tim i konkurentsku sposobnost.

Kao najvazniji organizacijski indikatori stresa ¢esto se navode niska
produktivnost, nezadovoljstvo poslom i slaba integrisanost zaposlenih,
apsentizam (pogotovo zdravstveni), fluktuacija, te nezgode i nesree na

radu.

SniZena produktivnost

Ve¢ je ranije u tekstu bilo reci o povezanosti izmedu preopterecenja i
performansi, za koje se (pojednostavljeno) smatra da ima oblik obrnutog U
(u odeljku o pozitivnoj strani stresa ¢emo se joS pozabaviti tom
hipotezom). U ovom delu teksta ¢emo se osvrnuti na to koji su pojavni
oblici niske produktivnosti kao jednog od indikatora organizacijskog
stresa, i Sta sve utiCe na to sniZavanje radnog ucinka iz perspektive stresa.

SniZena produktivnost pojedinaca, odeljenja i celokupne organizacije
pojava je koja se Cesto dovodi u vezu sa stresom (Weinberg et al., 2010).
Brojne studije su pokazale da produktivnost u dobroj meri zavisi od stresa
i blagostanja zaposlenih (na primer, Donald et al., 2005; Gillespie, Walsh,
Winefield, Dua & Stough, 2001; Tarafdar, Tu, Ragu-Nathan & Ragu-Nathan,
2007). Za poseban oblik neproduktivnosti, pri kojoj radnik dolazi na posao
uprkos tome $to je bolestan, anglosaksonski stru¢njaci su skovali termin
presenteeism (suprotno od absenteeism, videti ispod). IstraZivanja
potvrduju postojanje znacajne korelacije izmedu raznih psihofizic¢kih
simptoma i prezentizma (Aronsson, Gustafsson & Dallner, 2000). Neki
autori istiCu da organizacijske aktivnosti koje redukuju apsentizam, vode u

viSi prezentizam (Johns, 2010), mada ima nalaza koji ukazuju na slucajeve

Ponasanje
udaljavanja
Bihejvioralni vid
dezintegrisanosti
pojedinca iz
organizacije, poput
apsentizma i
fluktuacije
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istovremeno visokog i apsentizma i prezentizma (videti Aronsson et al,,
2000). Ono S$to zabrinjava jesu nalazi po kojima zaposleni, kada dodu
bolesni na posao, oni su samo fizicki prisutni - troSkovi njihove
neefikasnosti daleko premasSuju troSkove zdravstvenog apsentizma
(Goetzel et al., 2004). Osim toga, prezentizam, nasuprot apsentizmu, nije
uvek vidljiv. Uvek je lako uociti kada neko ne dode na posao - no, nije uvek
lako razluciti kada i u kojoj meri je ucinak nekog zaposlenog umanjen
usled neke medicinske komplikacije o kojoj zaposleni nikoga nije izvestio
(Hemp, 2004).

Prezentizam kao vid smanjenog ucinka je jedan od oblika kako veliko
preoptereéenje pogada radni ucinak. No, nije jedini. Cesto se navodi da
preveliko i hroni¢no radno opterecenje dovodi do drugih oblika
nefunkcionalnog radnog ponasanja. Neki od tih oblika su: opadanje
kvaliteta radnog ucinka (na primer, veci broj ,,Skarta”), povecane oscilacije

u kvalitetu izvrsavanja zadataka, pojava tzv. spontanih odmora, i dr.

Nezadovoljstvo poslom i slaba integrisanost zaposlenih

Zadovoljstvo poslom se u literaturi definiSe na veliki broj razlicitih
nacina i predstavlja krovni naziv za razli¢ite forme odnosa koji zaposleni
imaju prema poslu. Jedno od ¢esto navodenih odredenja je ono da je
zadovoljstvo poslom zapravo ,,ono Sto osoba ose¢a prema svom posluy, i
razli¢itim aspektima posla” (Spector, 1997, str. 2; videti detaljnije u
Matanovi¢, 2009). Studije uglavnhom pokazuju negativhu povezanost
izmedu percipiranog stresa i zadovoljstva poslom (Jansen, Kerkstra, Abu-
Saad & Van Der Zee, 1996; Richardsen & Burke, 1991). Sa druge strane,
organizacijsku integrisanost shvatamo kao ,.. spremnost da se pristupi
organizaciji i ostane u njoj na duZi rok, da se u njoj ispunjavaju predvideni
zadaci i uloge i da se ... aktivho angaZuje u ostvarivanju njenih ciljeva.”
(Katz & Kahn, prema Cukié¢, 2003, str. 118). Ako je prisutan visok nivo
stresa kod zaposlenih, oni ¢e imati tendenciju da se postepeno udaljavaju
od organizacije. To Ce se najpre deSavati na nebihejvioralnom nivou, javice

se nezadovoljstvo poslom i drugi negativni stavovi osobe prema
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organizaciji, a kasnije i na bihejvioralnom - putem raznih oblika ponaSanja
udaljavanja.

Namera za napustanje organizacije. Ovaj oblik ponaSanja
udaljavanja Cesto se naziva i potencijalna fluktuacija, jer ukazuje na to da
ako osoba ima nameru da napusti organizaciju u kojoj radi, ona to ne mora
nuzno odmah uciniti, ve¢ moZe postepeno smanjivati svoj angazman u
radnoj ulozi i aktivno traziti posao na drugom mestu. Brojne studije
pokazuju povezanost izmedu izvora stresa u organizaciji i namere za
napustanje organizacije (Janssen, Jonge & Bakker, 1999; Jaramillo, Mulki &
Solomon, 2006; Kemery, Mossholder & Bedeian, 1987; Kim & Stoner,
2008; Knudsen, Ducharme & Roman, 2006). Zanimljivo je istraZivanje koje
su sproveli Gerts, Shaufeli i Rute (Guerts, Schaufeli & Rutte, 1999). Oni su,
naime, pokazali znacajnu vezu izmedu percepcije nepravednosti i namere
za napuStanjem organizacije, kao i to da je ta veza bila potpuno
posredovana niskom organizacijskom privrzeno$¢u. Osim toga, i
neispunjena ocekivanja u vezi sa karijerom pokazala su se kao znacajan
prediktor potencijalne fluktuacije (Houkes, Janssen, De Jonge & Nijhuis,
2001; Janssen, De Jonge & Bakker, 1999). U istrazivanjima na uzorku
zaposlenih u Srbiji (Kalaj i sar., 2011; Popov, Rakovi¢ & Jeli¢, 2017)
pokazana je veza namere za napuStanjem organizacije sa negativnim
dogadajima na radu, distresom, izgaranjem i intenzitetom psihofizickih

simptoma.

Apsentizam

Apsentizam (eng. absenteeism) je pojava odsustva sa posla, odnosno
povremenog i privremenog napusStanja radne uloge u toku radnog
vremena i nasuprot potrebama i ciljevima organizacije. U oblike
apsentizma spadaju razliite forme odsustva, poput zdravstvenih
odsustava (kracih i duZzih bolovanja), ali i odobrena plac¢ena i neplacena
odsustva, celodnevni izostanci sa posla, kasnjenja, privatni izlasci i sl. U
literaturi stresa na radu najcesce se izucCava tzv. zdravstveni apsentizam

(eng. sickness absence) koji predstavlja ozbiljne troSkove za kompanije

Apsentizam.

Pojava privremenog i
povremenog
odsustva sa posla, u
formi bolovanja,
izostanaka,

kasnjenja i sl.
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(Weinberg et al., 2010). Ono $to je posebno zabrinjavajuce jeste da se ova
vrsta apsentizma cesto dovodi u vezu sa stresom; tako su npr. Elkin i Ro$
(Elkin & Rosch, 1990) zakljucili da od 550 miliona izgubljenih dana
godiSnje koji pogode americ¢ku industriju, 54% imaju veze sa stresom.
Kasnija istrazivanja potvrdila su ove procene, te Kuper i Dju (Cooper &
Dewe, 2008) zakljucuju da su radni stres i psiholoske komplikacije u vezi
sa njim najveci uzroc¢nik apsentizma u ispitivanom periodu 2004-2008.
godine (videti i Roelen, Koopmans, De Graaf, Van Zandbergen & Groothoff,
2007; Vahtera, Kivimaki, Pentti, & Theorell, 2000). S tim u vezi, znacajan je
i zakljucak Bostjanciceve i Koracin (2014), koje su istakle da se zaposleni
koji su u stanju izgaranja sporo vracaju na posao, kao i to da nakon
povratka ne dobijaju odgovaraju¢u podrsku u okruzZenju.

Prema nedavnim istraZivanjima na naSoj radnoj populaciji (Popov,
2013), pokazano je da izgaranje ostvaruje indirektan efekat na zdravstveni
apsentizam (isprekidana linija izmedu izgaranja i apsentizma), preko
intenziteta psihofizickih simptoma (slika 14). Ipak, relacija izmedu uslova
na radu i zdravstvenog apsentizma nije sasvim jednostavna. Kao $to slika
ispod pokazuje, direktan efekat psihofizickih simptoma na broj dana
odsustva nije visok. Tome u prilog govore i drugi neocekivani nalazi. Tako
je, npr. u jednoj trogodiSnoj longitudinalnoj studiji sprovedenoj u
kontekstu Modela zahtevi-kontrola pokazano da ni visoki radni zahtevi,
niti manjak kontrole nisu vodili viSem, ve¢ nasuprot pretpostavkama
istraZivaca, niZzem apsentizmu (Smulders & Nijhuis, 1999). Moguce
objaSnjenje tog podatka istraZivaci vide u pretpostavci da visoki zahtevi
zapravo postavljaju pred zaposlene pritisak da budu prisutni na poslu (o
pojavi prezentizma je bilo reci nekoliko pasusa iznad). To naravno nije i
jedino moguce objasnjenje pojave apsentizma (zainteresovanog cCitaoca

upucujemo na Siru literaturu, na primer Harrison & Martocchio, 1998).
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Apsentizam

Slika 14. Povezanost izmedu izgaranja, psihofizickih simptoma i
apsentizma (adaptirano prema Popov, 2013)

Fluktuacija

lako pojam fluktuacije moZe imati viSe znaCenja (na primer, postoji
tzv. interna fluktuacija - kretanje radnika kroz razli¢ite radne pozicije u
okviru jedne organizacije), u uZem smislu pod fluktuacijom (eng. employee
turnover) podrazumevamo broj ili procenat zaposlenih koji definitivno
napuste organizaciju u odredenom vremenskom periodu. Kako poslovni
ciljevi ne bi trpeli, zaposlene koji su napustili organizaciju obitno
zamenjuju novi, a tu zamenu prate i odredeni finansijski troSkovi - oni se
pre svega ticu troSkova u vezi sa regrutacijom i uvodenjem
novozaposlenih u posao. U izvesnoj meri, fluktuacija je neizbeZna, recimo
usled penzionisanja. Ukoliko zaposleni samoinicijativno napustaju
organizaciju, usled nezadovoljstva ili stresa, to je za organizaciju obitno
nepovoljna pojava, jer poskupljuje troskove njenog funkcionisanja.
Naravno, daleko od toga da su svi odlasci iz kompanija direktno povezani
sa stresom, niti stope fluktuacije pogadaju funkcionalnost svih kompanija
podjednako. Primera radi, poznata je Cinjenica da ,fast-food” industrija
trpi visoke stope fluktuacije (Torrington, Hall & Taylor, 2008), a neke od
njih su veoma uspeSne na trziStima Sirom sveta. Sa druge strane, odlasci
srednjeg ili viSeg menadZmenta, kao i uskospecijalizovanih stru¢njaka u
nekim drugim industrijama, teSko mogu biti nadoknadeni bez ozbiljnih
troSkova. Posmatrajuéi striktno u kontekstu radnog stresa, istraZivanja
predikcije fluktuacije pokazuju izvesne pravilnosti. Tako je, na primer,
pokazana pozitivna relacija izmedu raznih tipova stresora, distresa,
izgaranja, organizacijske privrzenosti sa jedne i fluktuacije sa druge strane

(videti npr. Brewer, Kovner, Greene, Tukov-Shuser & Djukic, 2012; Riolli &

Fluktuacija.
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Savicki, 2006; Shimizu, Feng & Nagata, 2005), mada ta veza nije uvek tako
jasna i nedvosmislena (Abu-Bader, 2000). Razumevanje fluktuacije
dodatno se komplikuje u situacijama visoke nezaposlenosti, jer zaposleni,
cak i kada su pod visokim stresom, ne napustaju lako svoj posao iz straha
od nemoguénosti pronalaska drugog.

Receno je ve¢ nesto o troSkovima fluktuacije, koje, naravno, nije uvek
lako izracunati. Ipak, u literaturi se moZe na¢i podatak da zamena
zaposlenih koji napusStaju posao usled mentalno-zdravstvenih problema
industriju Velike Britanije svake godine koSta oko 2.4 milijarde funti
(Sainsbury Centre for Mental Health, 2007). Ipak, fluktuacija nije uvek i
nuzno negativna pojava. Torington i saradnici (Torrington et al., 2008)
navode neke pozitivne posledice fluktuacije na kompanijsku uspesnost,
kao na primer, stimulisanje odlaska neproduktivnih radnika, ¢ime se
otvara prostora za novozaposlene sa novim i svezim idejama i

entuzijazmom.

Nesrece na radu

Nesrece (ili nezgode) na radu (eng. work accidents, workplace
accidents, occupational accidents, ili accidents at work) jesu iznenadni
dogadaji koji prekidaju predvideno odvijanje proizvodnih procesa i vode
do fizickih ili psiholoSkih povreda. U nesre¢e na radu ubrajaju se sve
aktivnosti tokom obavljanja posla na radnom mestu (u objektu
poslodavca), ili u toku radnog vremena izvan objekata poslodavca. U
nekim drzavama, u nesre¢e na radu ubrajaju se i oni incidenti koji se
dogode na putu od kuée do posla i nazad (na primer u Grckoj).
Profesionalna oboljenja (eng. occupational deasese) se razlikuju od nesreca
koje rezultuju, kao Sto smo naveli u akutnim povredama (eng. occupational
injury). Primer profesionalnog oboljenja bila bi bolest pluca pod latinskim
nazivom Pneumoconiosis, koja nastaje kao posledica dugotrajne inhalacije
ugljene praSine. Stoga je bolest veoma cCesta zdravstvena komplikacija
rudara (poznata i kao ,,rudarska plu¢a”). Sa druge strane, primer povrede

na radu bio bi prelom ruke usled pada sa gradevine. Sportske povrede (na
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primer, povreda prednjeg ukrStenog ligamenta) takode spadaju u ovu
grupu. Prema navodima Medunarodne oragnizacije rada (eng.
International Labour Organization - ILO), u svetu se godiSnje dogodi viSe
od 337 miliona nesreca, rezultujuci, zajedno sa profesionalnim bolestima i
drugim zdravstvenim komplikacijama vezanim za posao, sa viSe od 2.3
miliona smrtnih ishoda godisnje (Safety and health at work, 2014). Isti
izvor navodi da na svakih 15 sekundi strada jedan radnik od posledica
nesreca ili profesionalnih oboljenja. 1 pored ovih dramati¢nih cifara,
smatra se da postoji generalno potcenjivanje ucestalosti ovih pojava, kako
na individualnom, tako i na organizacijskom nivou (Leigh, Marcin & Miller,
2004).

Pojedine drzave se razlikuju po tome S$ta se kvalifikuje kao smrtni
ishod nezgode. Tako se, na primer, u Holandiji pod smrtonosnom
nesre¢om na radu smatraju oni incidenti pri kojima smrtni ishod nastane u
toku istog dana kada je i doSlo do nesrece. Druge drZave (na primer
Nemacka) kvalifikuju nesre¢u kao smrtonosnu ukoliko smrt nastupi u
roku od 30 dana nakon nesrece. Na srecu, ogromna veina povreda i
bolesti nemaju smrtni ishod - najcesce povrede predstavljaju razlicite
vrste iScasSenja, uganuca, posekotina, opekotina (elektri¢ne ili hemijske
prirode), ujedi insekata, itd. Psiholoske traume najces¢e su pratilac
povreda na radu i profesionalnih bolesti, sto dodatno komplikuje i
povecava troSkove lecenja i povratka zaposlenog na posao.

Faktori koji dovode do nesreca su brojni i mogu se grubo svrstati u
karakteristike posla (npr., zanimanje visinskog peraca staklenih povrsina
nosi veci rizik od nesre¢a nego neki kancelarijski posao) i karakteristike
zaposlenog (na primer, umor). Druga klasifikacija uzroke nezgoda na radu
deli u tri kategorije: 1) opasni postupci zaposlenog, kao na primer
podizanje tereta na neadekvatan nacin; 2) opasni radni uslovi, kao na
primer neispravna oprema, i 3) sluCajni dogadaji, kao na primer
zemljotres. U dosada$njim istraZivanjima pokazano je da na povecani rizik
od povredivanja na radnom mestu utic¢u: broj radnih sati nedeljno i rezimi
rada (Dembe, Erickson, Delbos & Banks, 2005; Kirkcaldy, Trimpop &

Cooper, 1997), visoki emocionalni zahtevi i konflikti sa pretpostavljenima i
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kolegama (Leung, Liang & Olomolaiye, 2016; Swaen, Van Amelsvoort,
Biiltmann, Slangen & Kant, 2004), bezbedonosna klima u organizaciji
(Gillen, Baltz, Gassel, Kirsch & Vaccaro, 2002), itd. Veoma opseZnu meta-
analiticku studiju o povezanosti razliitih karakteristika posla, izgaranja,
radne angaZovanosti i bezbednosnog ponasanja sproveli su Nargang i
saradnici (Nahrgang, Morgeson & Hofmann, 2011). U jednoj drugoj meta-
analiti¢koj studiji (Christian, Bradley, Craig & Burke, 2009), pokazano je da
neke osobine li¢nosti, poput spoljasSnjeg lokusa kontrole, niZe savesnosti i
prijatnosti (Clarke & Robertson, 2005), kao i poviSenih dimenzija traZenja
senzacija i neuroticizma povecavaju rizik od povredivanja na radu.
Zanimljiv podatak koji je objavljen u jo$S jednoj meta-analitickoj studiji
(Clarke & Robertson, 2005), sugeriSe da ekstravertni ucesnici u saobracaju
imaju viSe nezgoda od introvertnih vozaca. Stanja i ponasanja koja se ¢esto
dovode u vezu sa nezgodama na radu su: umor i deprivacija spavanja,
konzumiranje alkohola i drugih opijata, kao i nepostovanja bezbednosnih

procedura (Burke, Clarke & Cooper, 2011).

6.3. Pozitivna strana stresa

Ve¢ smo pomenuli u ranijem tekstu da je jos Hans Seli (Selye, 1956)
ukazivao na pozitivne aspekte stresnog ogovora, odnosno da postoji
,dobar stres”, koji je on nazvao eustresom. lako je taj termin u upotrebi
ve¢ duzZe vreme, istrazivanje te pozitivne forme stresa - eustresa, na
radnom mestu, predstavlja relativno novu perspektivu u literaturi iz
oblasti zdravlja na radu (Nelson & Simmons, 2005) i podstaknuta je
promenom generalne psiholoske paradigme za koju je zasluzan pokret
pozitivne psihologije (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).

Kada govorimo o stresu na radu, Edvards i Kuper (Edwards &
Cooper, 1988) su se cak i pre te tzv. pozitivne revolucije interesovali za
pozitivne aspekte stresa na radu i pretpostavili da bi eustres mogao biti
povezan sa blagostanjem radnika preko hormonalnih i biohemijskih
promena. Slicno tome, Hart i Kuper (Hart & Cooper, 2001) u svom modelu

organizacijskog zdravlja, kritikovali su ideju da se pozitivni aspekti stresa
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mogu shvatiti kao drugi kraj kontinuuma u odnosu na distres. Naprotiyv,
oni smatraju da se pozitivni (npr. vitalnost) i negativni (npr. distres)
indikatori stresa moraju izucavati nezavisno jedni od drugih i da imaju
nezavisne prediktore, kao i razliCite efekte na organizaciju. Slicno
razmisljaju i La Fevre i saradnici, koji odbacuju pretpostavku da postoji
optimalni nivo distresa, samim tim dovode¢i u pitanje i hipotezu o
,obrnutom U”, tj. da postoji neki optimalni nivo distresa ili nepovoljnih
uslova na radu koje menadzeri treba da postave pred svoje zaposlene.
Suprotno tome, oni sugeriSu da, kada se osoba nalazi u stres-procesu, ona
ima moguénost njime da upravlja, odnosno, ima mogu¢nost da dozivi
eustres, a ne distres. Posledi¢no, oni tvrde da je ,,doZiveti stres neizbezZno,
ali ne i doziveti distres” (Le Fevre, Matheny & Kolt, 2003, str. 740). Ovakve
ideje nas ve¢ navode na trag Lazarusa (1993) i Ellisa (1994), koji su
pretpostavili da postoji kognitivni proces, (Lazarus ga naziva kognitivna
procena), koji ¢e diferencirati da li ¢e osoba doZiveti distres ili eustres. O
tome je vec¢ bilo reci u poglavlju o kognitivnoj proceni i prevladavanju. Za
detaljniji prikaz Elisove teorije emocija, upucujemo c¢itaoca na poglavlje
8.3, gde ¢e biti vise reci o kognitivno-bihejvioralnom pristupu stres-
menadZment intervencijama.

Ako prihvatimo da su pozitivni i negativni indikatori stresnog
odgovora zaista dva razlicita konstrukta, a ne dva pola jednog kontinuuma,
postavlja se pitanje kako zaposleni moZe prepoznati eustres i kako bi ga
bilo najbolje meriti. Jedan nacin je putem ispitivanja pozitivnih psiholoskih
stanja (Edwards & Cooper, 1988), npr. da se kao indikator eustresa meri
vitalnost ili pozitivan afekat. Drugi pristup mogao bi biti preko merenja
kognitivne procene dogadaja, u skladu sa Lazarusovim modelom po kome
dogadaji, u zavisnosti od individualne procene, mogu biti pozitivni ili
negativni.

U svojoj studiji na medicinskim sestrama, Simons i Nelson (Simmons
& Nelson, 2001) proveravali su hipotezu o povezanosti distresa, eustresa i
zdravlja. Eustres su operacionalizovali preko indikatora nade, pozitivhog
afekta i oseCaja smisla, a distres preko negativnog afekta. Rezultati su

pokazali da je medu navedenim prediktorima (indikatorima eustresa i
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distresa) nada bila jedini znacajan prediktor zdravlja. Iz ovih rezultata
autori su zakljucili da se distres i eustres u istraZivanjima zaista mogu
smisleno razdvojiti, a da se nada moze Kkoristiti kao jedan od indikatora
eustresa. Istini za volju, nisu svi autori shvatanja da je eustres koncept
upotrebljiv. No, uprkos ovim pretpostavkama, istraZivanja uloge eustresa
u stres procesu ima veoma malo.

Sledi prikaz jos tri konstrukta koji bi mogli biti svac¢eni kao pozitivni
indikatori stresa na radu - odnosno indikatori blagostanja zaposlenih na

radu.

Vitalnost

Vitalnost neki autori odreduju kao subjektivni dozZivljaj osobe da je
puna energije i Zivota (Ryand & Frederick, 1997). Vitalnost se do sada
obi¢no izucavala u oblasti zdravstvene psihologije, a u kontekstu
istraZivanja stresa na radu izucava se obi¢no kao komponenta opSteg
zdravlja (videti npr. Augusto Landa et al, 2008). Interesantno je da
istraZivanja uloge vitalnosti kao pozitivnog emotivnog stanja u kontekstu
drugih relevantnih konstrukata poput izgaranja, radne uspeSnosti ili
namere za napusStanje organizacije ima veoma malo. Najveci broj takvih
istraZivanja proucavala su vitalnost kao deo tzv. radne angazovanosti (eng.
work engagement, videti ispod) i to pod engleskim nazivom vigor (Sto se
moZe prevesti kao energi¢nost; Shirom, 2004), i to u vezi sa poslom.
Vitalnost ,kao takva“, nezavisna od domena ljudske delatnosti, nije puno
izuCavana u radnom kontekstu, ali kada jeste, rezultati su ohrabrujuci. Na
primer, u ve¢ pomenutom istrazivanju na zaposlenima u Srbiji (Kalaj i sar.,
2011), pokazano je da su pozitivni dogadaji na radu i vitalnost znacajni

prediktori privrzenosti organizaciji, dok negativni dogadaji i distres nisu.

Radna angazZovanost

Radna angaZovanost (eng. work engagement) je termin koji je prvi
skovao Kan (Kahn, 1990), iako se i pre toga pojam pominjao u biznis

istraZivanjima istraZivacke kuce Gallup (Schaufeli, 2012). U poslednjih
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desetak godina interesovanje za proucavanje ovog pojma naglo je poraslo i
radna angazovanost trenutno vazi za jedan od najpopularnijih konstrukata
u stres literaturi (Bakker & Leiter, 2010; Saks, 2006; Schaufeli, 2012). Iako
se u literaturi moZe naci viSe razlicitih koncepcija i definicija (Saks, 2006)
radne angaZovanosti, dve najceS¢e pominjane koncepcije angaZovanosti
kao pozitivnog ispunjavajueg mentalnog stanja proistekle su iz
istraZivanja izgaranja: (1) Prema koncepciji Maslakove i Lajtera (Maslach
& Leiter, 1997), radna angaZovanost se moZe razumeti kao pozitivna
antiteza sindromu izgaranja definisanog kao trodimenzionalni konstrukt
(Maslach et al,, 2001). Autori spekuliSu da se angaZovanost moZe shvatiti
kao obrnut obrazac skorova na ove tri dimenzije - tako, u izvesnom smislu
,erozijom” radne angaZovanosti, energitnost postaje emocionalna
iscrpljenost, posvecenost cinizam, a dozivljavj licne efikasnosti prelazi u
neefikasnost. (2) Alternativno, izgaranje i angaZovanost se mogu razumeti
kao negativno povezani, ali distinktivni fenomeni (Schaufeli et al., 2002;
Bakker, Schaufeli, Leiter & Taris, 2008). Prema ovom shvatanju
pretpostavlja se da je radna angaZovanost pozitivno, ispunjavajuce
mentalno stanje u vezi sa poslom, koga cine tri dimenzije: 1) energi¢nost
(eng. vigour), 2) posveCenost (eng. dedication) i 3) apsorpcija (eng.
absorption; Schaufeli et al, 2002). Energicnost karakteriSe visok nivo
energije i mentalne rezilijentnosti tokom rada, Zelja da se investira
energija u rad, kao i istrajnost u slucaju teskoca. Posvec¢enost se odnosi na
stanje visoke uklju€enosti u rad, uz osecaj inspiracije, entuzijazma i ponosa
u vezi sa poslom. Apsorpcija se opisuje kao stanje pune koncentracije i
snaZzne udubljenosti u posao, pri cemu vreme prolazi brzo, a osoba se ne
moZe lako odvojiti pod posla. Neka istrazivanja, medutim, pokazuju i to da
se dve Kkljutne dimenzije izgaranja i angaZovanosti (emocionalna
iscrpljenost/energicnost i cinizam/posvecenost) mogu tretirati kao dve
bipolarne dimenzije, pri ¢emu su emocionalna iscrpljenost i energicnost
polovi jedne (nazvane energija), a cinizam i posvecenost polovi druge
dimenzije (nazvane identifikacija; Gonzalez-Roma, Schaufeli, Bakker, &

Lloret 2006).
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Definisan na ovaj nacin, konstrukt angaZovanosti ¢ini se blizak
drugim pojmovima iz oblasti organizacijske psihologije, mentalnog
zdravlja i psihologije licnosti. Sami autori (Schaufeli & Bakker, 2010) isticu
slicnost radne angaZovanosti sa pojmovima zadovoljstva poslom,
privrZenosti, odgovornog organizacijskog ponasSanja (eng. organizational
citizenship behaviour, OCB; videti ispod), pozitivnog afektiviteta, licne
inicijative, toka (eng. flow; Csikszentmihalyi, 1990), ranije ve¢ prikazanog
radoholizma i dr. Ipak, oni sve navedene pojmove konceptualno odvajaju i
smatraju razli¢itim od radne angazovanosti (Hallberg & Schaufeli, 2006;
Schaufeli & Bakker, 2010).

U ranim radovima radna angaZovanost se shvatala kao relativno
trajna i pervazivna odlika pojedinca, odnosno njegovog mentalnog statusa
(Schaufeli et al., 2002; Schaufeli & Bakker, 2010). Medutim, znacenje
angazovanosti proSireno je i na kratkotrajnija mentalna stanja (eng. state
work engagement; Sonnentag, 2003; Sonnentag, Dormann, & Demerouti,
2010). Iako postoje brojni dokazi da nivo radne angaZovanosti varira
tokom dana, kao i izmedu odredenih radnih dana (Bakker & Ball, 2010;
Tims, Bakker & Xanthopoulou, 2011; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti &
Schaufeli, 2009), ovakvo Sirenje znacCenja ovog konstrukta moglo bi
predstavljati problem za njegovo jasno razgranicenje od drugih sli¢nih
konstrukata (Newman & Harrison, 2008).

Relevantnost izu¢avanja radne angaZovanosti za biznis i postizanje
kompetitivne prednosti pokazala su brojna dosadasnja istraZivanja. Na
primer, Rich, Lepine & Crawford (2010) pokazuju da angaZovani radnici
pokazuju bolje rezultate u poredenju sa manje angaZovanim (videti i
Halbesleben, 2010). Halbesleben i Viler (Halbesleben & Wheeler, 2008) u
kratkoj longitudinalnoj studiji pokazali su da je inicijalna radna
angazovanost bila znacCajan prediktor naknadne samoprocenjene
uspeSnosti, ali i procene uspeSnosti od strane kolega i supervizora.
Takode, meta-analiticka studija na 8000 organizacionih jedinica u okviru
36 kompanija pokazala je da su nivoi radne angaZovanosti povezani sa
uCinkom na nivou organizacionih jedinica (Harter, Schmidt & Hayes,

2002). Istrazivanja su pokazala da radno angaZovani pojedinci pokazuju i
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viSe odgovornog organizacijskog ponaSanja (Bakker, Demerouti &

Verbeke, 2004; Salanova, Lorente, Chambel & Martinez, 2011).

Odgovorno organizacijsko ponasanje

U literaturi se moZe sresti viSe naziva, definicija i odredenja
odgovornog organizacijskog ponasanja (OCB), da pomenemo samo neke od
njih: Organizational citizenship behavior, Contextual performance, Prosocial
organizational behavior, Extra-role behavior i sl. U detaljnom prikazu
literature na ovu temu Podsakov i saradnici (Podsakoff, Mackenzie, Paine &
Bachrach, 2000, str. 513), citiraju¢i Organa (1988), definiSu OCB kao
sindividualno ponasanje koje je diskreciono, ne direktno ili eksplicitno
prepoznato od strane formalnog sistema nagradivanja, i koje potpomaze
efikasno funkcionisanje organizacije”. Dakle, suStina ovog fenomena je u
tome da zaposleni pokazuju odgovorno i konstruktivno ponasanje i izvan
granica svoje radne uloge. Cesto se, takode, navodi da se OCB odnosi na
ponasanje zaposlenih kada ih niko ne gleda, ili kada oni ne ofekuju da ¢e za
takvo ponaSanje biti nagradeni. Svako sigurno moZe da se priseti nekog
takvog ponaSanja, a mi ¢emo ovde navesti neke primere. Jedan od
najocCiglednijih primera je kada zaposleni pomaze kolegi da reSi neki
poslovni problem, ¢ak i onda kada mu to nije u opisu radnog mesta. Drugi
primer moZe biti kada zaposleni racionalno koristi energiju i resurse - na
primer, ugasi svetlo u praznoj prostoriji (koje je neko drugi zaboravio da
ugasi), ¢ak i kada niko ne zna da je to bas on uradio. Jo$ jedan primer OCB-a
bio bi kada terenski komercijalista jedne kompanije u neformalnom
razgovoru u jednom lokalu sa prijateljima, promoviSe brend piva koje
proizvodi kompanija u kojoj je angazZovan.

OCB nije homogen konstrukt, ve¢ ga cini viSe razlic¢itih, ali
medusobno povezanih obrazaca ponaSanja koji pomazu ostvarivanje
organizacijskih ciljeva. Sedam najceS¢e navodenih tipova OCB-a su: 1)
pomaganje drugima (eng. helping behaviour), odnosi se na dobrovoljnu
pomo¢ koju osoba pruza drugim kolegama u smislu prevazilaZenja

problema u vezi sa poslom; 2) sportski duh (eng. sportsmanship), odnosi se
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na ,spremnost da se toleriSu neizbeZne nelagodnosti i zahtevi posla, bez

m

'gundanja" (Organ, 1990, str. 96), ukljucujudi i odrZavanje pozitivnog stava i
kada stvari ne idu onako kako je osoba zamislila i o¢ekivala; 3) pridrzavanje
organizacijskih pravila i procedura (eng. organizational compliance),
podrazumeva spremnost osobe da poStuje (pisana i nepisana) pravila i
procedure u organizaciji, ¢ak i kada je niko ne posmatra; 4) lojalnost
organizaciji (eng. organizational loyalty), odnosi se na promovisanje
organizacije u spoljaSnjem okruZenju, podrSku i odbranu od spoljasnjih
pretnji; odanost organizaciji i u nepovoljnim okolnostima; 5) individualna
inicijativa (eng. individual initiative), uklju¢uje konstruktivna ponaSanja
poput proaktivnosti i inicijative u vezi sa radnim zadacima, ali koja daleko
premasSuju ocekivani nivo takvih ponaSanja; dobrovoljno preuzimanje
dodatnih zadataka i ohrabrivanje drugih na to; 6) gradanska vrlina (eng.
civic virtue) odnosi se na ukljucenost zaposlenih u sve organizacijske
tokove; zainteresovanost za organizacijski Zivot, poput uceS¢a na
sastancima koji nisu obavezni, asertivno i konstruktivno izrazavanje licnog
stava (€ak i kada je u suprotnosti sa tudim i kada to izrazavanje moze biti od
koristi organizaciji), i slino; 7) licni razvoj (eng. self-development)
podrazumeva dobrovoljno i samoinicijativno angaZovanje na spostvenom
razvoju i usvajanju novih znanja i vestina; konstantno samousavrsavanje i
ostajanje u toku sa novinama i savremenim dostignu¢ima u svojoj oblasti.

U dosadasnjoj literaturi identifikovano je Cetiri grupe antecedenata
OCB-a: individualne karakteristike zaposlenih, karakteristike zadatka,
organizacijske karakteristike i ponaSanje lidera. Od individualnih
karakteristika, dokumentovana je povezanost OCB sa nekim crtama li¢nosti
poput pozitivnog afektiviteta, savesnosti i prijatnosti (Organ & Ryan, 1995),
zatim nekim stavovima, poput zadovoljstva poslom, organizacijske
privrZenosti, kao i nekim mentalnim stanjima zaposlenih, poput , morala“!

(Bateman & Organ, 1983). Od karakteristika zadatka znacajnu vezu sa

1 Misli se na znacenje pojma ,morala“ kao src¢anosti, entuzijazma i sl.,, a ne moralnosti u

smislu eti¢nosti.
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nekim tipovima OCB-a pokazali su fidbek i intrinzi¢ki motiviSu¢i zadaci
(pozitivnu), i rutinsko obavljanje zadataka (negativnu vezu). Sto se
organizacijskih karakteristika ti¢e, grupna kohezija pokazala je doslednu
povezanost sa OCB-em (Podsakoff et al., 2000), zatim podrska supervizora
(Somech & Ron, 2007), a u jednom nedavnom istraZivanju pokazana je i
veza OCB-a sa organizacijskom klimom stalne inovativnosti i snaznom
vizijom (Choi, 2007). IstraZivanja su takode pokazala da su za razvoj OCB-a
znacajni tipovi liderstva poput transformacionog i podrzavajuceg, kao i ,in-
group” relacija, prema LMX teoriji (za detalje videti Podsakoff et al., 2000).
Relevantnost izuCavanja OCB za organizaciju dokumentovana je
izucavanjima veze OCB-a sa uspeSnoS¢u pojedinaca i grupa. Tako je
pokazano da pomaganje drugima i sportski duh pozitivno predvidaju uc¢inak
(Podsakoff, Ahearne & MacKenzie, 1997), dok takva veza za gradansku
vrlinu nije utvrdena. U svom istraZivanju Sun, Arije i Lo (Sun, Aryee & Law,
2007) pokazali su da OCB generalno pokazuje obrazac pozitivhe
povezanosti sa u¢inkom, a negativan sa fluktuacijom. Ipak, ima studija koje
pokazuju da OCB moZe imati i negativne posledice po zaposlene (na primer,
Bolino & Turnley, 2005). Naime, pokazano je da je individualna inicijativa
(kao jedna od dimenzija OCB-a) povezana sa stresom na radu, kao i

konfliktom radnog i privatnog Zivota.

Ovaj odeljak zakljuc¢i¢cemo parafrazirajuci rec¢i Nelsonove i Simonsa
(Nelson & Simmons, 2005) koji kazu da izazova u izucavanju pozitivnih
indikatora stresa ima mnogo. Potrebno nam je viSe dokaza o validnim
indikatorima eustresa tako da bismo mogli ponuditi potpunije razumevanje
ovog konstrukta. Takode je potrebno vise znati o biohemijskim razlikama
izmedu pozitivnih i negativnih stresnih odgovora na radu. Osim toga,
moramo bolje istraZziti kakve akcije mogu sprovoditi rukovodioci koje bi
stvorile i odrZale ,eustresne” uslove na poslu. Konacni cilj ovih poduhvata
jeste kreiranje zdravih poslova i radnih mesta, koji ¢e promovisati
blagostanje radnika. Vreme ¢e pokazati da li ¢e nam u takvim naporima
pomo¢i i novoimenovana subdisciplina, nazvana Pozitivna psihologija

zdravlja na radu (Bakker & Derks, 2010).
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Pitanja za diskusiju i pregled poglavlja:

e Koji psihi¢ki problemi i stanja ,lice” na izgaranje na radu i kako ih
moZemo razlikovati?

e Na koji nacin se pokret tzv. pozitivnhe psihologije odrazio na
proucavanje stresa na radu?

e Sta je sustina ponasanja zaposlenih koje nazivamo odgovorno
organizacijsko ponasanje (OCB)?

¢ Koju su najc¢eSce izu€avani oragnizacijski indikatori stresa?

Dalje ¢itanje:

Bakker, A. B., & Derks, D. (2010). Positive occupational health psychology. In
S. Leka & ]J. Houdmont (Eds.), Occupational health psychology (pp. 194-
224). Oxford: Wiley-Blackwell.

Maslach, C., Schaufeli, W. B., & Leiter, M. P. (2001). Job burnout. Annual
review of psychology, 52(1), 397-422.

Nelson, D.L. & Simmons, B.L. (2005). Eustress and attitudes at work: a
positive approach. In A. G. Antoniou & C.L. Cooper (Eds.), Research
Companion to Organizational Health Psychology (pp. 102-110).
Cheltenham: Edward Elgar.

PRAKTICNA VEZBA:

Procitajte jo$S jednom dimenzije odgovornog organizacijskog ponasanja.
Na osnovu opisa tih dimenzija, konstruiSite pitanja za polustruktuirani
intervju i sa tim pitanjima intervjuiSite nekog zaposlenog po Vasem
izboru. Cilj intervjua je da ispitate koji od navedenih oblika OCB-a se
najceSc¢e sre¢u u njegovoj organizaciji, kao i to da li je takvo ponaSanje
implicitno ili eksplicitno prepoznato i podrzano od strane menadZmenta.
Koja ponasanja su prepoznata i podrZzana? Na koje natine menadZment
pokusSava da podstice i promovise OCB? Prodiskutujte dobijene odgovore
sa kolegama sa grupe.




2. DEO: PROCENA STRESA I INTERVENCIJE






7. StratesKki pristup upravljanju stresom u organiza-
cijama

Obaveza i zakonska odgovornost poslodavca je da, koliko je to u
njegovoj moci, vodi racuna o zdravlju svojih zaposlenih. Organizacije se
sve viSe bave programima upravljanja stresom, od prepoznavanja
indikatora stresa, preko prevencije, sve do rehabilitacije zaposlenih koji su
pretrpeli teZe posledice usled hroni¢ne izloZenosti stresu. Postoji veliki
broj razli¢itih strategija i tehnika upravljanja stresom. One, najSire
gledano, mogu biti fokusirane na individuu (na primer, meditacija i joga) i
na organizaciju (na primer, pojednostavljivanje nekih radnih procedura).
Valja napomenuti da su obe grupe strategija ustvari usmerene na
uskladivanje odnosa izmedu individue i organizacije, jer - kao $to smo to
pokazali u ranijim poglavljima - upravo raskorak izmedu karakteristika
pojedinca sa jedne strane i karakteristika posla i organizacijskog konteksta
sa druge, i jeste osnovni izvor hroni¢nog stresa kod zaposlenih.

U novije vreme, Koks i Koks (Cox & Cox, 1993) predstavili su
klasifikaciju stres-menadZment intervencija koja sve intrevencije deli na
primarne, sekundarne i tercijarne (prema analogiji sa prevencijom
mentalnog zdravlja). Prema ovoj klasifikaciji, primarne intervencije su one
Ciji je cilj da identifikuju i eliminiSu izvore stresa iz radnog okruZzenja koji
deluju na zaposlene. Medutim, radno okruZenje i uslove rada Cesto nije
moguce menjati, a neka zanimanja su i sama po sebi veoma stresna. Fokus
sekundarnih intervencija je, shodno tome, da pomogne zaposlenima da
nauce i usvoje strategije prevladavanja koje ¢e im omogucditi da amortizuju
stresne uslove iz radne sredine koje nije moguce u potpunosti eliminisati.
Sekundarne intervencije zapravo podrazumevaju individualne i grupne
savetodavne i trening programe sa ciljem usvajanja veStina prevladavanja
stresa. Tercijarni nivo intervencija podrazumeva psiholosko savetovanje i
psihoterapiju za one zaposlene koji su dostigli klinicki znacajne nivoe
stresa, i koji ih sprecavaju da uspeSno obavljavaju svoj posao i ugrozavaju
njihove ostale aspekte Zivota. Pregledom stres-menadZment intervencija
koje stoje na raspolaganju organizacijama bavimo se u slede¢em poglavlju.

Ovde nas zanima kako da izaberemo najbolju intervenciju - poslodavci ¢e



126

Stres u radnom okruZenju

biti zainteresovani za odabir prave intervencije, jer ve¢ina intervencija
koje organizacije sprovode nisu jeftine i zahtevaju velike investicije u
novcu i drugim resursima, pre svega u vremenu.

Stoga bi organizacije, pre nego Sto se upuste u bilo koju aktivnost sa
ciljem upravljanja stresom, trebalo da izvrSe procenu nivoa i rizika od
stresa kod svojih zaposlenih. Da bismo utvrdili $ta je najprioritetnije da se
uradi, potrebno je dati odgovore na sledec¢a pitanja (Weinberg, Sutherland
& Cooper, 2010):

e Dali postoji potencijalni problem?

e Dali uzrok problema moZze biti identifikovan?

¢ Ko je pogoden situacijom?

e Sta je zaposlenima potrebno da bi prevazisli (potencijalni)

problem?

Procena

Follow - up

\ Intervencije I
\.\\\ /

Slika 15. Proces upravljanja stresom u organizacijama

Prikaza¢emo jedan integrativni proces procene i upravljanja stresom
u organizacijama (slika 15). VaZno je uociti da se ovaj proces ne mora
nuzno odnositi na probleme u vezi sa stresom, ve¢ na bilo kakve druge

probleme koje organizacija moZe imati kada su u pitanju njeni ljudski
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resursi. To je sloZen proces koji iziskuje uklju¢ivanje razlicitih stru¢njaka u
zavisnosti od prirode problema. PredloZeni model ima pet faza: (1)
procenu, (2) postavljanje ciljeva i dizajn intervencija, (3) sprovodenje
intervencija, (4) evaluaciju i (5) ,follow-up”, odnosno, naknadno praéenje

efekata.

7.1. Dijagnostika stresa i procena rizika

Zamislite da Vas menadZment jedne kompanije koja zaposljava 8000
ljudi angaZuje da ispitate zdravlje i blagostanje zaposlenih. Ili da radite u
HR odeljenju jedne kompanije ¢ija je stopa fluktuacije izuzetno visoka, te
menadZment od Vas zahteva da date svoje miSljenje zbog Cega je to tako i
Sta bi se moglo uciniti kako bi se stanje popravilo. Da biste valjano
odgovorili na ovakva i druga pitanja, potrebno je sprovesti dijagnostiku
stresa ili, kako se to jo§ moZe nazvati - psiholoSku procenu rizika (eng.
psychosocial risk assessment). Procena predstavlja prvi korak ka reSavanju
problema i poteSko¢a u organizaciji i, u metodoloSkom smislu moze se
svrstati u jednu posebnu vrstu studije slucaja, koja se naziva akciono
istrazivanje (eng. action research) ili akciono istrazivanje sa
uCestvovanjem (eng. participative action research — PAR; videti, na primer,
Denscombe, 2014). U naSem slucaju, akciono istraZivanje se sprovodi sa
ciliem da se razume trenutno stanje organizacije po pitanju stresa i
blagostanja zaposlenih, i Sire - ljudskih resursa. Razume se, krajnji cilj
svakog akcionog istrazivanja jeste da se, putem sprovodenja adekvatnih
intervencija, resi prepoznati problem i generalno unaprede nacini kako se
takvim problemim treba pristupiti u buduénosti. Tokom procene,
prikupljaju se najraznovrsniji podaci koji nam stoje na raspolaganju:
analiza postoje¢e dokumentacije (odnosno sekundarni podaci), intervjui,
fokus grupe, ankete, upitnici, posmatranje i dr. Kada je rec o stresu, u ovoj
fazi je potrebno ispitati prisustvo izvora stresa, odnosno, fizicke uslove
rada, kvalitet interpersonalnih odnosa, organizaciju rada i posla i dr.
Autori (Weinberg et al., 2010) su izlistali koristi od procene stresa u

organizacijama:
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1. dijagnostikujemo organizacijske i individualne snage i slabosti,
kako bismo dizajnirali i sproveli optimalnu intervenciju;

2. odredujemo ciljnu grupu;

3. utvrdujemo ,baseline” meru koja se moZe Koristiti kao polazna
osnova za merenje efekata intervencija;

4. obezbedujemo podr$ku da pitanje organizacijskog stresa i
zdravlja postane vaZna tema u organizaciji. Na taj nacin ¢e se
pomoc¢i i zaposlenima da razumeju probleme i potencijalna
resSenja, te je pretpostavka da e se na taj nacin smanjiti i njihov

otpor kasnijim intervencijama.

Postoji nekoliko dilema koje treba razresiti u ovoj fazi: 1) ko ce
ucestvovati u proceni, 2) Sta e se tacno meriti i 3) koji metode i tehnike,
odnosno koji instrumenti ¢e biti kori$¢eni u proceni.

Na prvo pitanje je najteze dati odgovor, jer u dostupnoj literaturi
nema preciznih uputstava. No, ipak je moguce ista¢i nekoliko preporuka.
Ukoliko je organizacija manja (broji do 50 zaposlenih), najsigurnije je da
svi zaposleni uzmu ucesSc¢e u proceni, odnosno, da svi budu pozvani da
ucestvuju u proceni, a ko ¢e se tatno odazvati pozivu, niko ne mozZe sa
sigurnos¢u predvideti. Slicno vazi i za srednja preduzeca (po vecini
klasifikacija srednje preduzece je ono ¢iji broj zaposlenih ne prelazi 250).
Ukoliko je kompanija veliki sistem (broj zaposlenih prelazi 250),
preporuka je da se vrs$i neka vrsta uzorkovanja. Najbolje je odabrati neki
reprezentativan uzorak zaposlenih, to jest da se ispitivanjem obuhvati
50% zaposlenih (Weinberg et al., 2010). Nasa iskustva govore da je od
velikog znaCaja da ceo menadZment svakako bude ukljuen u proces
dijagnostike, ili makar u prikupljanje podataka - i kvantitativnih i
kvalititativnih. Naravno, uvek treba imati u vidu da, ¢ak i kada planiramo
da sve zaposlene obuhvatimo ovakvom vrstom procene, to nije uvek
moguce izvesti - neki zaposleni Ce biti odsutni, neki na bolovanjima, a neki
prosto nece Zeleti da ucestvuju. Bilo kakav oblik primoravanja zaposlenih

da popune planirane upitnike, osim Sto je neetiCan, nece dovesti do
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Zeljenog rezultata, jer zaposelni moZe odgovarati nasumicno, odnosno
iskrivljavati svoje odgovore u pravcu socijalne poZeljnosti.

Sto se ti¢e samog predmeta merenja - tu je slika jasnija. Najpre se
mora proceniti prisustvo izvora stresa. U tu svrhu razvijen je veliki broj
instrumenata, kao Sto su The Copenhagen Psychosocial Questionnaire
(COPSOQ; Kristensen, Hanerz, Hggh & Borg, 2005), Management
Standards Indiciator Tool (Cousins et al., 2004), A shortened Stress
Evaluation Tool (ASSET; Faragher, Cooper & Cartwright, 2004) kao i nasa
skala, UKP (Popov, 2017; slika 16) nastala kombinacijom prve dve, uz
dodatak nekoliko novih stavki. Nova skala IRS meri prisustvo osam grupa
stresora: zahtevi posla, kontrola, podrSka nadredenog i kolega,

interpersonalni odnosi, radna uloga, upravljanje promenama i nesigurnost

zaposlenja.
skoro retko ponekad cesto skoro
nikad uvek
Va$ posao zahteva da radite veoma brzo. 1 2 3 4 5
Va$ posao ukljuéuje rad na velikom broju 1 2 3 4 5
razlicitih zadataka.
DeSava se da Vam budu dodeljeni zadaci 1 2 3 4 5
koji nisu u opisu Vaseg posal
MoZete da utiete na to na koji nacin éete 1 2 3 4 5
obaviti svoj posao.
Va$ nadredeni dobro reSava konflikte medu 1 2 3 4 5

saradnicima na poslu.

Slika 16. Primeri stavki iz Upitnika karakteristika posla (UKP)

Zatim je neophodno izmeriti stepen prisustva i intenzitet stresnih
odgovora kod zaposlenih, i to preko indikatora stresa o kojima je bilo vise
reci u prethodnom poglavlju. Na individualnom nivou, od indikatora Cesto
se ispituje nivo izgaranja (Maslach Burnout Inventory - MBI, Maslach &
Jackson, 1981; Copenhagen Burnout Inventory - CBI, Kristensen, Borritz,
Villadsen & Christensen, 2005) i radne angaZovanosti (Schaufeli & Bakker,
2003; Petrovi¢, Vukeli¢ & Cizmi¢, 2017), nivo opsteg zdravlja (SCL-90;
Derogatis & Cleary, 1977; 4DSQ, Terluin et al.,, 2004; GHQ, Goldberg &
Hillier, 1979; Skala psihofizickog zdravlja - SPFZ-2, Majstorovi¢, 2011),
kvalitet zivota (SWLS; Diener et al, 1985), a mogu se ispitivati i neki
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Fokus grupa
Tehnika za
prikupljanje
kvalitativnih
podataka koja
podrazumeva
vodenu grupu od 6-
10 ucesnika koja daje
svoje odgovore
usmenim putem na
unapred definisana
pitanja.
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klasi¢ni psihopatoloski sindromi, poput depresivnosti (BDI; Beck, Steer &
Brown, 1987) i anksioznosti (BAI; Beck et al., 1988). Od organizacijskih
indikatora Cesto se ispituju nivo privrZenosti organizaciji (OCS; Meyer &
Allen, 1991), zadovoljstvo poslom (JSS; Spector, 1985) namera za
napustanje organizacije (NNO; Popov, 2009), kao i stopa fluktuacije,
apsentizam i broj nesre¢a na radu u ispitivanom periodu. Kad god je to
moguce, dobro je da se u procenu ukljuce i neki indikatori uspesnosti
zaposlenih, poput radnog ucinka, apsentizma, fluktuacije i dr. Naravno, to
je metodoloski teze izvodljivo i zavisi od viSe faktora, pre svega od toga da
li organizacija uopSte beleZi takve vrste podataka.

Takode se mogu ispitivati individualne razlike u doZivljaju stresa:
npr. strategije prevladavanja stresa (Ways of Coping Check-List, Folkman
& Lazarus, 1988; COPE, Carver et al.,, 1989; CSI, Amirkhan, 1991), zatim
iracionalna i racionalna uverenja (IRU; Tovilovic & Popov, 2009),
samopostovanje (Rosenberg, 1965), kognitivna procena stresa (SAM,
Peackock & Wong, 1990) i mnoge druge karakteristike koje ¢e biti osnov
za razlicite intervencije.

Pobrojali smo konstrukte koji se mogu meriti, zajedno sa nekim
instrumentima koji su razvijeni za tu svrhu. No, prilikom njihovog izbora i
eventualne upotrebe, treba imati u vidu da je koriS¢enje nekih od njih
ograniceno autorskim pravima, koja najces¢e polazu autori ili izdavacke
kuce. Istrazivaci su tu €eS¢e u povoljnijoj poziciji od praktiCara, jer se
prava na koris¢enje dobrog dela instrumenata mogu dobiti direktno od
autora, ali samo za istraZivacke svrhe. Sa druge strane, neki instrumenti
(na primer, Maslach Burnout Inventory) se moraju kupiti bez obzira na
svrhu njihove upotrebe.

No, procena stresa se ne zavrSava psihometrijskim testiranjem. Da
bi se problemi u organizaciji ispravno razumeli, potrebno je sprovesti i
izvestan broj intervjua, u koje ¢e biti uklju¢eni menadZeri - oni koji donose
odluke u vezi sa potencijalnim programima. Konacno, Cesta je praksa u ovu
svrhu organizovanja i sprovodenja tzv. fokus grupa - jednog oblika
grupnog intervjua. Fokus grupa se, kao tehnika za prikupljanje

kvalitativnih podataka, koristi sa ciljem da se bolje razume neka pojava - u
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ovom slucaju gde tacno lezi uzrok problema u vezi sa stresom. Nju obi¢no
¢ini 6-10 ucesnika (Cesto i viSe), koji odgovaraju na unapred definisana
pitanja od strane moderatora grupe. Sama fokus grupa traje izmedu 1,5 i 2
sata, ceo razgovor se snima (u najboljem slucaju audio i video tehnikom),
na osnovu cega se pravi transkript i kasnije obraduju podaci.
Zainteresovani Citalac moZe pronaci viSe prirucnika za sprovodenje fokus
grupa (na primer, Edmunds, 1999).

Pre nego Sto se krene u implementaciju neke intervencije, potrebno
je analizirati Sta je sve trenutno dostupno, odnosno koji mehanizmi
prevladavanja stresa vec postoje u organizaciji. To mogu biti ve¢ postojeci
(moZda nedovoljno iskoriS¢eni) programi podrske zaposlenima, moZda
neke ideje o redizajnu organizacije, ili slicno. Ako su neki programi ve¢
zapoceti, bilo bi dobro doneti odluku o tome da li ¢e biti nastavljeni ili ne.
Takode, ako je neka intervencija ve¢ bila primenjena ranije, a nije donela
zadovoljavjuéi rezultat, potrebno je razumeti zbog cega se to dogodilo.
Malo je verovatno da ¢e zaposleni oberucke prihvatiti intervenciju koja je
veC ranije bila neuspesna. Kada se analiziraju svi dostupni stres-
menadZzment programi u organizaciji, onda se definiSe ono Sto su neki
autori nazvali tzv. rezidualni rizik, tj. onaj nivo izvora stresa na Kkoji
organizacija jos uvek nema adekvatan odgovor (Cox, Griffiths & Randall,
2003). Te izvore stresa treba adresirati buducim intervencijama.

Vajnberg i sar. (Weinberg et al., 2010) u svom rezimeu sumiraju
korake faze procene stresa u organizacijama na slede¢i nacin: 1)
planiranje, 2) prikupljanje kvalitativnih podataka, 3) prikupljanje
kvantitativnih podataka, 4) statisticka obrada, 5) interpretacija rezultata i
preporuke, 6) implementacija mera. Poslednja dva koraka u proceni mi
smatramo posebnim fazama u procesu stres-menadZzmenta, te ¢emo i njih

ukratko predstaviti.

7.2. Postavljanje ciljeva i dizajniranje intervencija

Nakon sprovedne dijagnostike, sastavi se izveStaj sa predlogom mera

menadZmentu kompanije, na osnovu ¢ega se pravi lista ciljeva i prioriteta.
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Jako je vazno da se rezultati procene stresa predstave ispitanicima iz
organizacije koji su ucestvovali u istraZivanju, kao i menadZmentu
kompanije. To se moZe uciniti u formi tekstualnog izvestaja, zatim u formi
prezentacije na sastanku, ili na oba nacina. Izvestaj u pisanoj formi treba
da sadrzi naziv projekta i ostale opste informacije, kratak rezime, kratak
uvodni deo, prikaz metodologije pomocu koje je procena sprovedena,
prikaz rezultata, kao i zakljucci i preporuke na osnovu kojih se mogu
formulisati precizni i merljivi ciljevi. Kvantitativne podatke bi bilo korisno
predstaviti graficki i organizovati po sektorima, odnosno nekim drugim
smislenim organizacionim jedinicama kako bi se maksimizirala korist od
procene - vazno je utvrditi koje grupe zaposlenih su pod najvec¢im rizikom.

Od posebne je vaznosti da postavljeni ciljevi budu definisani
specifitno i merljivo, kao i da budu ostvarljivi (engleski akronim ,SMART*
- koji obi¢no implicira ,Specificc Measurable, Achievable, Realistic,
Timely”, iako se u literaturi mogu pronaci i drugacije varijante). Primer
dobro postavljenog cilja bio bi “Smanjiti fluktuaciju zaposlenih u narednih
6 meseci za 10%”. Naravno, nije za svaki problem u vezi sa stresom lako
formulisati cilj intervencije. To je posebno tesko uciniti ukoliko se ne
kvantifikuju rezultati procene, te se stru¢njaci za stres-menadZment
nemaju za Sta ,,uhvatiti“. Nije dovoljno postaviti cilj da se zaposleni osecaju
»,manje pod stresom®, jer niti znamo koliko je to ,manje“, niti znamo o kom

obliku stresa govorimo.

7.3. Sprovodenje intervencija

Sledeca faza u procesu podrazumeva sprovodenje mera za prevenciju
i ublaZavanje stresa, predloZenih na osnovu podataka dobijenih iz
prethodne faze. Osnovni cilj ove faze jeste izbor i primena najadekvatnijih
intervencija koje ¢e dovesti do Zeljenih promena unutar organizacije, uz
minimalan utroSak energije i vremena. Mogu se ukljuciti razne
intervencije, primarne, sekundarne ili tercijarne, kao npr: koucing sa
menadZerima uz primenu KBT, treninzi za razvoj radnih veStina i

individualni savetodavni rad sa zaposlenima, uvodenje strukturalnih
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promena unutar organizacije itd. Ako je, npr. u fazi procene utvrdeno da je
vecina stresnih reakcija posledica stresnih uslova, onda su najprimerenije
primarne intervencije. Ukoliko, pak, primarne intervencije nisu moguce,
onda je najcelishodnije primeniti sekundarne intervencije. Konac¢no, ako se
utvrdi da su psihopatoloske manifestacije opazene kod nekih zaposlenih
toliko izraZene da predstavljaju ozbiljnu pretnju za dalje funkcionisanje
kompanije i za njihovo blagostanje, onda su tercijarne intervencije
potrebne, kako bi se tim zaposlenima pomoglo da prevazidu svoje
probleme.

MenadZment Ce, pre odabira bilo koje intervencije, biti zainteresovan
da izraCuna tzv. ROI (eng. Return on Investment), odnosno analizu
oCekivanih troskova u poredenju sa ocekivanim prihodima ili ustedama,

koji ¢e biti posledica intervencije. ROI se tradicionalno ra¢una po formuli:

(dobit od intervencije - trosak intervencije)

trosak intervencije

Uzmimo, na primer, da je cilj intervencije bio da se smanji
zdravstveni apsentizam, preko angaZovanja dopunskog privatnog
zdravstvenog osiguranja za radnike u jednoj privatnoj klinici.
Pretpostavimo da su uStede za kompaniju, usled smanjene stope
apsentizma 100000 RSD mesecno, a troskovi koji se plac¢aju privatnoj
klinici 80000 RSD. Primenjuju¢i formulu, izraCunat¢emo da je za tu
intervenciju ROI 25%. Naravno, ROI nije uvek lako izraCunati, iz viSe
razloga. Indikatore stresa nije uvek jednostavno izmeriti, pa samim tim ni
dobit od intervencije. Osim toga, sve troSkove intervencije nije uvek lako
iskazati, jer tokom intervencije moze biti dosta skrivenih troSkova. Tako
na primer, ako radnici pohadaju neki stres-menadZment trening u toku
radnog dana (odnosno, ne obavljaju svoj redovan posao usled pohadanja
treninga), Sta Ce se sve u tom slucaju racunati kao trosak intervencije moze
biti dosta arbitrarno. Kona¢no, ROI sam po sebi, iako veoma popularan,

nije idealna mera uspesSnosti neke investicije ili intervencije. Na primer,
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formula koja je prikazana iznad ne uzima u obzir vreme potrebno da se
investicija vrati. U gornjem slucaju, nije poznato da li je povrat investicije
od 25% trajao Sest meseci ili dve godine. To oteZava poredenje viSe
investicija ili, u naSem slucaju, intervencija. Ova pitanja se doticu same

evaluacije intervencija, o cemu govorimo u slede¢em poglavlju.

7.4. Evaluacija sprovedenih intervencija

Rendal i Nilsenova (Randall & Nielsen, 2010) dele evaluacione studije
na dve osnovne grupe: studije efekata i studije procesa. Ukratko ¢emo se
osvrnuti na obe grupe istrazivanja.

Evaluacija efekata. Evaluacija efekata podrazumeva kontinuirano
pracenje efekata sprovedenih intervencija i predstavlja veoma vaznu fazu
u procesu stres-menadZment intervencija. Mnoge od intervencija koje
organizacija implementira su skupe, tako da je merenje efekata osnova za
njihovu dalju implementaciju. Adekvatno sprovesti evaluaciju stres-
menadZment intervencija nije jednostavan zadatak i takvih istrazivanja,
pogotovo u akademskoj literaturi, nema mnogo (videti Gardner, Rose,
Mason, Tyler & Cushway, 2005; Van Rhenen, Blonk, Schaufeli & Dijk,
2007).

Kada se sprovodi evaluacija, potrebno je voditi racuna o valjanosti
istraZivanja. Tu pre svega mislimo na pitanje interne, eksterne i konstrukt
valjanosti. Interna valjanost odnosi se na to sa koliko poverenja moZemo
zakljuciti da je upravo nasa intervencija bila ta koja je dovela do smanjenja
intenziteta stresa. Mnoge varijable mogu intervenisati i biti prisutne
neposredno pre i tokom naSe intervencije, i time ugroziti unutrasnju
valjanost: spontano ublazavanje stresora na radu, promene kod ispitanika
koje nisu u vezi sa poslom, promena na trziStu (npr. porast prodaje - vece
plate) i sl. Ako ove i slicne procese ne kontroliSemo - rizikujemo da
izvedemo pogresan zakljucak. Drugo pitanje je da li je moguce intervenciju
osmiSljenu za jednu organizaciju i jednu vremensku priliku ,preneti”

efikasno i u druge kontekste. Ovo pitanje tiCe se eksterne valjanosti.
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Konacno, konstrukt valjanost u istraZivanjima stres-menadZment
intervencija tiCe se valjanosti same procene konstrukata.

0d krucijalnog je znacaja za evaluaciju pitanje indikatora stresnog
odgovora koji ¢emo uzeti kao kriterijum za merenje efekata promene.
Ranije u tekstu smo indikatore stresnog odgovora podelili u pet kategorija:
subjektivne (psiholoske), fizioloSke, zdravstvene, bihejvioralne i
organizacijske. PsiholoSki indikatori naj¢eS¢e su mereni putem
samoopisnih tehnika, Sto je ujedno i jedna od najvecih slabosti istrazivanja
efekata stres-menadZment intervencija. Mnogo bolji indikatori u
istraZivanjima efekata su oni koji se mogu objektivno meriti, kao na primer
fizioloSki, poput nivoa kortizola u krvi, elektricne provodljivosti koZe ili
miSi¢ne tenzije. Naravno, ovakve mere zahtevaju vise logistiCcke podrske,
samim tim poskupljuju i komplikuju istrazivacki proces. Za organizacijsku
praksu najznacajniji su, naravno, organizacijski indikatori, poput razlicitih
mera radne uspesnosti nivoa apsentizma i fluktuacije, nezgoda na radu i
dr. Ove mere imaju najmanje dve svoje prednosti: objektivne su, u smislu
ne zavise od subjektivne procene ispitanika (odnosno zaposlenih) i u
¢vrstoj su vezi sa uspeSnoscu organizacije kao celine. Na primer, ako
moZemo da izracunamo stope apsentizma pre i posle intervencije, na taj
nac¢in se mogu izracunati i uStede Kkoje organizacija ima od takve
intervencije. Naravno, apsentizam ne zavisi samo od stresa, niti samo od
primenjene intervencije — Sto se vec tiCe unutrasnje valjanosti, o emu je
bilo reci ranije. Ono Sto je takode vaZno istaci jeste i Cinjenica da izbor
indikatora stresa u istraZivanjima u velikoj meri zavisi od izbora
intervencije (Randall & Nielsen, 2010). Organizacijski indikatori (zajedno
sa psiholoskim) obi¢no se koriste u evaluaciji efekata primarnih
intervencija. Sa druge strane, sekundarne i tercijarne intervencije, gotovo
po pravilu, biraju subjektivne indikatore psiholoSkog distresa ili
blagostanja, a rede fizioloSke. Takav izbor je donekle i prirodan, kada se
uzme u obzir $ta je ciljana promena u samim intervencijama. No, kao Sto je
ranije reCeno, ne treba smetnuti sa uma da su za organizaciju daleko

najvazniji, upravo organizacijski indikatori.
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Jo$ jedno krucijalno pitanje je pitanje metodologije, odnosno dizajna
istrazivanja koja Zele da ispitaju efekte odredene intervencije. Odmah da
napomenemo da se metologija istraZivanja efekata stres-menadZment
intervencija ne razlikuje gotovo uopste od one koja se koristi u drugim
disciplinama i da je, u suStini, bazirana na naucnoj paradigmi iz prirodnih
nauka. Ukratko, ,zlatni standard” u evaluaciji efekata podrazumeva
randomizovani eksperimentalni nacrt (eng. randomized controlled trial),
Siroko rasprostranjen u medicinskim naukama, a u psihologiji kori$¢en, na
primer, u svrhe evaluacije efekata psihoterapije, ili trening procesa u
organizacijama. Ovakav nacrt ukljucuje najmanje dve grupe:
eksperimentalnu, nad kojom je sprovedena intervencija (na primer, trening
asertivnosti) i kontrolnu grupu. Kontrolna grupa obi¢no nije prosla
nikakav tretman, ili je na ,listi cekanja” da prode kroz intervenciju kroz
koju je eksperimentalna grupa ve¢ prosla. SusStina ovog nacrta je u tome da
ispitanici budu nasumic¢no, odnosno slucajno, rasporedeni u jednu od dve
grupe. Ideja je da se razlika u merenoj ishodnoj varijabli (na primer, broj
konflikata) izmedu eksperimentalne i kontrolne grupe moZe pripisati
upravo sprovedenoj intervenciji. Naravno, ta ideja vazi samo u slucaju da
je ishodna varijabla merena u obe grupe pre i nakon intervencije u slucaju
eksperimentalne, odnosno u istom vremenkom periodu u slucaju
kontrolne grupe, koja, ponavljamo, nije prosla kroz tretman.

Citaocu je sigurno jasno da je ovakav idealni eksperimentalni nacrt
gotovo nezamisliv u organizacijskom okruZenju. Zaposlene najcesce nije
moguce slucajno rasporediti u eksperimentalnu i kontrolnu grupu, ve¢ se
dogada da, na primer, jedno odeljenje u kompaniji prode kroz
eksperimentalni tretman (na primer, novi obracun plata), a drugo
odeljenje ne prode. U tom slucaju nema randomizacije subjekata u grupe,
te je samim tim i kontrola stranih varijabli koje mogu ugroziti unutrasnju
valjanost evaluacije sniZena. Takvi nacrti se u literaturi obi¢no nazivaju
kvazi-eksperimentalni nacrti. Ukoliko, kao u pomenutom slucaju, nije
moguca potpuna randomizacija, bilo bi dobro kada bi evaluator makar
mogao ujednaciti grupe prema nekim bitnim parametrima (na primer, po

starosti, polu, radnom iskustvu, i sl.) kako bi ipak osigurao da se
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eksperimentalna i kontrolna grupa ne razlikuju znacajno. U istraZivackom
smislu najslabiji nacrti su oni u kojima uopste nema kontrolne grupe sa
kojima bi se efekti primenjene intervencije mogli uporediti. Iz perspektive
menadZera logi¢no je da se neka intervencija Zeli sprovesti S$to je pre
moguce i bez narocite logisticke pripreme za sprovodenje kvalitetnog
istraZivanja. Medutim, nedostatak kontrolne grupe nuzno znaci i to da je
nemoguce iskljuciti alternativna objasnjenja, zbog Cega se neka promena
nakon intervencije desila (ili se nije desila).

Jedan od svetlih primera evaluacije efekata stres-menadZment
intervencije u istrazivackom smislu je svakako studija DZeksonove iz
1983. godine (Jackson, 1983). Ona je primenila tzv. Solomonov
eksperimentalni nacrt sa Cetiri grupe ispitujuci da li je intervencija u kojoj
je zaposlenima u bolnicama dozvoljeno da viSe ucestvuju u donoSenju
odluka (kroz sastanke na nivou odeljenja) imala efekata na njihovu
percepciju radnih uslova, stres i blagostanje, apsentizam i nameru za
napustanje organizacije. Nacrtom je bilo predvideno da zaposleni budu
slu¢ajno rasporedeni u cetiri grupe, po dve eksperimentalne i kontrolne,
gde je su u jednoj od njih indikatori mereni pretest i post-test, a u po
jednoj grupi samo post-test. Ishodne varijable su merene pretest (za one
dve grupe koje su imale pretest merenje), zatim je sprovedena intervencija
u dve eksperimentalne grupe, nakon ¢ega su ishodne varijable ponovo bile
merene u sve Cetiri grupe tri i Sest meseci nakon intervencije. Rezultati su
pokazali da je odnos izmedu participacije u donoSenju odluka i ishodnih
varijabli dosta sloZen. Najpre je pokazano da povecanje participacije
smanjuje konflikt i nejasno¢u uloge. Zatim je utvrdeno da manje problema
sa radnom ulogom vodi niZim nivoima stresa, a viSim nivoima zadovoljstva
poslom. SniZavanje stresa dalje je vodilo niZem apsentizmu i manje
izraZzenoj nameri da se napusti posao. Takode, reultati su pokazali joS
jednu bitnu stvar. Efekti nisu bili vidljivi nakon tri meseca od intervencije,
vec¢ nakon Sest meseci, Sto vodi zakljuCku da je primarnim intervencijama
potrebno izvesno vreme da pokazu svoje efekte. O tome menadZeri moraju

voditi racuna kada ocekuju brzo vidljive promene.
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Evaluacija procesa. IstraZzivanja koja se ticu evaluacije procesa
intervencija, nasuprot evaluaciji efekata intervencija, fokusiraju se viSe na
sam mehanizam promene, a ne na efekte promene (Randall & Nielsen,
2010; Semmer, 2006). Takva istraZivanja su jako vaZna jer postoje mnoge
nekonzistentnosti u rezultatima studija efekata koje bi trebalo nekako
objasniti. Ako se desio slucaj da je jedna intervencija (na primer, poveéana
participacija u donoSenju odluka) uspela u jednoj organizaciji, a nije u
drugoj, to moZe biti problem jedne studije koja ¢e se baviti pitanjem
procesa, odnosno, razumevanjem mehanizama pod kojim se uslovima i
zbog ¢ega neka promena desava. Citaocu je verovatno jasno da se ovde
zapravo radi o ispitivanju medijatorskih i moderatorskih varijabli u relaciji
izmedu odredene intervencije i indikatora stresnog odgovora. Jedno takvo
istraZivanje sproveli su Bond i Bans (Bond & Bunce, 2000), u kom su
ispitivali medijatore promene dve razlicite stres-menadZment intervencije.
Oni su 90 ispitanika nasumicno podelili u tri grupe: jedna grupa je prosla
grupni ACT trening (Acceptance and Commitment Therapy; Hayes, 1987),
druga je prosla program koji je bio fokusiran na identifikovanje i promenu
uzroka stresa (tzv. Innovation Promotion Program, IPP), a treca je bila lista
Cekanja, odnosno kontrolna grupa. Rezultati su pokazali da je svaka
intervencija imala specific(nu medijator varijablu, odnosno specifican
mehanizam promene. Tako je pokazano da je ACT intervencija ostvarila
efekat na ishodne varijable putem prihvatanja neZeljenih misli i ose¢anja
od strane ispitanika, a da je IPP program ostvario efekte na ishodne
varijable putem stvarnih pokuSaja da se modifikuju stresori. Autori su
zakljucili da je, osim ispitivanja efekata odredene intervencije, od
izuzetnog znacaja i na koji nacin ta intervencija pravi promenu.

Osim ovakvih kvantitativnih studija procesa, mnogi istrazivaci, a
moZda cak viSe i prakticari, pokuSavaju da razumeju faktore (ne)uspeha
stres-menadzment intervencija prikupljaju¢i kvalitativne podatke. Takvi
podaci mogu biti veoma raznovrsni, od sprovodenja dubinskih intervjua sa
uCesnicima, akterima intervencije, preko fokus grupa, pa sve do
posmatranja. Kvalitativni podaci Cesto ne mogu biti kvantifikovani, samim

tim ostaju izvan mogucnosti za kvantitativne tehnike obrade podataka, ali
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zato mogu biti veoma korisni u generisanju hipoteza, kao i razumevanju
Sta bi se u sledecoj iteraciji moglo promeniti u svakoj konkretnoj

intervenciji.

7.5. Pracéenje efekata (follow-up)

[straZivanja ukazuju na teSkoce prevencije tzv. relapsa (ponovnog
vra¢anja stanja stvari na nivo pre intervencije; Ivancevich et al, 1990,
prema Cooper et al., 2001). Ovo je pogovoto slucaj ukoliko intervencije
nisu imale za cilj promenu uzroka stresa u organizaciji (ve¢ su bile
fokusirane na ucenje i razvoj zaposlenih). Stoga je nakon izvesnog
vremena (tri do Sest meseci) poZeljno ponovo proceniti ucinak
sprovedenih intervencija i, po potrebi, neke aktivnosti ponoviti ili
primeniti druge. Zapravo, tokom praéenja efekata intervencija, glavna
ideja je da menadZment organizacije usvoji novi koncept razmisljanja o
svojoj organizaciji u kom su zaposleni na prvom mestu, i da je potrebno
stresu pristupiti proaktivno, a ne reaktivno. Na taj nacin, zdravi nacini
Zivota organizacije postaju novi ,way of life”, na dobrobit svih
zainteresovanih strana. Najbolje dizajnirane intervencije same po sebi
uklju¢uju merenje ishodnih varijabli nakon Sto je proteklo vreme od
intervencije, kako bi se nastojalo ,uhvatiti” postojanost promene. Takav
primer smo videli u ve¢ prikazanom istraZivanju DZeksonove (Jackson,

1983).

Pitanja za diskusiju i pregled poglavlja:

e Zbog Cega je vazno da se, pored psihometrijskih testova, u procenu
izvora stresa u jednoj organizaciji uvrste i neke kvalitativne tehnike,
poput fokus grupa?

e Sta je to ROI, po kojoj formuli se ra¢una i zbog ¢ega nam je bitan
prilikom dizajniranja stres-menadZment intervencija?

e Koje metode evaluacije stres-menadZment intervencija nam stoje na
raspolaganju?
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Dalje cCitanje:

Denscombe, M. (2014). The good research guide: for small-scale social
research projects. Maidenhead: Open University Press.

Leka, S., & Cox, T. (2010). Psychosocial risk management at the workplace
level. In S. Leka & ]J. Houndmont (Eds.), Occupational Health Psychology
(pp. 124-156). Oxford, UK: Wiley Blackwell.

Weinberg, A, Sutherland, V.J. & Cooper, C. (2010). Organizational Stress
Management: A Strategic Approach. Hampshire: Palgrave Macmillan.

PRAKTICNA VEZBA:

Zamislite da ste zaposleni kao HR menadzZer u kompaniji koja broji 200
zaposlenih. MenadZment od Vas trazi da procenite nivo stresa i
blagostanja zaposlenih u kompaniji i predloZite intervencije za
unapredivanje blagostanja zaposlenih. Koje varijable biste merili? Na koji
nacin? Ko bi sve ucestvovao u proceni? Probajte da Sto detaljnije
osmislite plan Vaseg akcionog istrazivanja.




8. Tipovi intervencija u strateSkom upravljanju
stresom

O shvatanju pojma ,strateski pristup u upravljanju stresom u
organizacijama” bilo je rec¢i u uvodnom poglavlju. Tada je reCeno da termin
,strateski pristup” podrazumeva zaokret u razumevanju nastanka stresa i
njegovog upravljanja, jer se insistira na tome da stres-menadZment
intervencije budu integrisane u svakodnevnu menadZzment praksu. Takvo
shvatanje je u suprotnosti sa tradicionalnim, po kom je dovoljno zaposlene
s vremena na vreme ,,poslati” na neki od stres-menadZment treninga i -
problem je reSen. Dometi ovakvih izolovanih i generickih intervencija
pokazali se se veoma ograni¢enim. Svako ko Zeli da napravi dugotrajnu i
odrZivu promenu u smislu poboljSanja zdravlja organizacija i njihovih
zaposlenih, treba najpre da razume mehanizme putem kojih stres nastaje,
drugim re¢ima, da razume vezu izmedu posla i zdravlja (o ¢emu je vec bilo
reci u odeljku o dijagnostici). Ako znamo da je neki faktor X (na primer,
zahtevi posla) u vezi sa zdravljem zaposlenih, mi Zelimo da interveniSemo
na taj nacin da, koliko je u naSoj mo¢i osiguramo da faktor X drZimo pod
kontrolom. Ako, iz bilo kog razloga, to nismo u mogucnosti, sledeca ideja je
da pomognemo zaposlenima da se - Sto je moguce viSe - zaStite od efekta
tog faktora. Konac¢no, ako ni to ne moZemo da postignemo na
zadovoljavaju¢ nacin, ono $to nam preostaje jeste da vidimo kako Steta
koju je nacinio faktor X moze biti popravljena (Randall & Nielsen, 2010).

Primer koji smo upravo naveli ilustruje tripartitnu Kklasifikaciju
intervencija stresa na radu, koju su predlozili Koks & Koks (Cox & Cox,
1993). Ta Kklasifikacija pomaZe stru¢njacima u ovoj oblasti da odaberu
najpodesnije intervencije za potrebe svakog konkretnog slucaja u svom
(organizacijskom) kontekstu. SuStina ovog pristupa je u tome da se o
intervencijama razmiSlja u terminima nivoa promene koji Zelimo (i
moZemo) da ostvarimo. Ovde ¢emo prikazati neke moguce intervencije,
klasifikovane prema predloZenom modelu. Na slici 17 predstavljene su
osnovne karakteristike tri navedene grupe intervencija. Bic¢e reci o svakoj

od njih.
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Primarne intervencije

Cilj: preventivni — redukovanije broja i/ili intenziteta stresora

Cljna grupa: promena radnog okruzenja, tehnologija i organizacijske strukture

Osnovna pretpostavka: najefikasniji pristup u stres menadzmentu je uklanjanje stresora

Primeri: restruktuiranje i reorganizacija, povecanje uticaja zaposlenih na radne uslove i radnu

ulogu

Sekundarne intervencije

Cilj: preventivni/reaktivni — korigovanje strategija prevladavanja zaposlenih

Cljna grupa: intervencije pretezno usmerene na zaposlene

Osnovna pretpostavka: nemoguée je eliminisati sve stresore iz radnog okruzenja, zato je
korisno obuciti zaposlene da efikasnije previadavaju stresore koji se ne mogu ukloniti

Primeri: stres-menadzment treninzi, treninzi komunikacije, ,wellness” programi

Tercijarne intervencije

Cilj: reaktivni — minimizirati simptome stresa tako $to éemo pomoéi zaposlenima da se
rehabilituju i izleCe

Cljna grupa: intervencije usmerene na zaposlene

Osnovna pretpostavka: kada zaposleni trpe negativne posledice stresa po zdravlje, potrebno ih
je ,izleCiti”, kako bi te posledice $to krace trajale

Primeri: savetodavni i psihoterapijski rad

Preventivno
upravljanje stresom
Filozofija i skup
tehnika za
unapredivanje
individualnog i
organizacijskog
zdravlja i sprecavanje
negativnih efekata
stresa.
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Slika 17. Pregled i karakteristike tri grupe stres-menadZment intervencija

8.1. Primarne intervencije

Primarne intervencije, ili kako su se ranije ceS¢e nazivale -
organizacijske intervencije (mogu se sresti i nazivi Psihosocijalne
intervencije, Redizajn intervencije i sl.) u fokusu imaju okolinu koja
proizvodi stres, odnosno, smanjuju stresne uslove i eliminiSu
organizacijske i radne stresore. Drugim rec¢ima, cilj ovih intervencija je da
targetiraju problem upravo tamo gde je i nastao. Negde se koristi i termin
preventivne intervencije, iako ima autora koji smatraju da taj termin nije
najprecizniji, jer su primarne intervencije usmerene na probleme koji ve¢
postoje (pa samim tim ne mogu biti prevencija necega Sto se ve¢ dogodilo).
Ovo napominjemo samo iz tog razloga da bi citalac uvideo kakva sve
raznovrsnost, pa i neuredenost, vlada u ovoj oblasti. No, bez obzira na
razliCite teorijske i prakticne nedoumice i razmimoilaZenja, kada se uzme
u obzir sustina primarnih intervencija, moze se zakljuciti da su dve njihove
glavne odlike:

e Otklanjaju ili redukuju izvore stresa u najuZem smislu;
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e Imaju efekat na veci broj zaposlenih u organizaciji.

Dakle, primarne intervencije podrazumevaju promene u samoj
organizaciji, u njenim procesima, strukturi, opisima poslova, drugim
re¢ima - tamo gde je problem nastao. Nije, stoga, neobi¢no to Sto
menadzZeri Cesto misle da je takve intervencije tesko sprovesti, da su
komplikovane, skupe, i da zahtevaju dosta vremena za implementaciju.
Osim toga, menadZeri nisu skloni da poveruju da problem leZzi u
organizaciji i njenim procesima, ve¢ pre da su zaposleni mesto gde treba
traZiti reSenje za nastali problem (odnosno, da nemaju dovoljno veStina,
da su ,lenji” ili neSto trece). To sve vodi zakljucku da je rukovodiocima
najpre potrebno dobro argumentovati i objasniti razloge za ovakve
intervencije, a to njih moze dovesti u dosta nekomfornu poziciju - poziciju
u kojoj je potrebno da prihvate odgovornost da makar deo problema leZi u
njima samima, ili u okruZenju koje su oni kreirali. Cak i kada se menadZeri
,privole” da ucestvuju u nekim od intervencija, komplikacijama tu nije
kraj. Usled prirode primarnih intervencija, njihove efekte uglavnom nije
moguce videti odmah. Uzmimo, na primer, da je potrebno sprovesti novu
sistematizaciju radnih mesta i reorganizovati postoje¢e radne grupe: za
takvu intervenciju potrebno je vreme da se izvede, a zatim je potrebno jos
vremena da se dokumentuju njeni efekti. Neretko je potrebno da,
paralelno sa uvodenjem nekih promena, zaposleni ucestvuju u treninzima
kako bi se adaptirali na novonastale uslove ili procedure. Kada se sve
sprovede na zadovoljavajuc¢ nacin, autori €esto isticu (na primer, Semmer,
2006) da su primarne intervencije na duZe staze najefektivnije, jer
otklanjaju izvore stresa, a samim tim i potrebu za drugim stres-
menadZzment intrevencijama.

U literaturi je moguce pronaci viSe podela i klasifikacija primarnih
stres-menadzment intervencija. Na primer, Parks i Sparks (Parkse &
Sparks, 1998) razlikuju tzv. psihosocijalne i sociotehnicke intervencije.
Psihosocijalne su one intervencije kojima je cilj da naprave promene u
onim aspektima posla koje zaposleni ocenjuju kao stresne (na primer,

povecanje autonomije na poslu, jacanje socijalne podrske, otklanjanje
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nejasnoce u vezi sa radnom ulogom i sl.). Ove intervencije obi¢no ukljucuju
participaciju zaposlenih, ali se razlikuju od sekundarnih i tercijarnih
intervencija, jer se odnose na promenu radne sredine. Sociotehnicke
intervencije, sa druge strane, dizajnirane su tako da menjaju objektivne
aspekte posla, koji ne zavise od percepcije zaposlenih (na primer,
pojednostavljivanje ili usloZnjavanje radnih zadataka, zamena dotrajale i
nebezbedne opreme i sredstava za rad, reorganizacija i redizajniranje
radnih mesta i sl.).

Ove intervencije mogu biti dalje grupisane u:

1) intervencije u makro-okruZenju - intervencije usmerene na
jacanje organizacijske kulture i liderstva, promenu fizickih radnih
uslova i radnog opterecenja, unapredivanje zdravlja i bezbednosti
na raduy, kao i eliminisanje mobinga i diskriminacije;

2) intervencije u mikrookruZenju - intervencije koje su usmerene na
redizajn poslova, fleksibilne oblike rada i smenski rad, kao i na
definisanje radnih uloga;

3) programe podrske zaposlenima (eng. Employee Assistance
Programs, EAP; videti i Weinberg et al, 2010). Status EAP
intervencija je posebno interesantan, jer se negde one svrstavaju
u tercijarne intervencije. S obzirom da je u srzi programa podrske
zaposlenima psiholoSko savetovanje, mi ¢emo takode EAP

razmatrati u okviru tercijarnih intervencija.

Literatura na temu primarnih intervencija u cilju prevencije stresa u
organizacijama, iako je bogata, po naSem miSljenju nije dovoljno
specificna. Dobar deo prikaza ovih intervencija svodi se na opis negativnih
posledica stresora koje adresiraju (na primer, problem prevelike radne
opterecenosti), a manji broj daje opise konkrentih mera sta bi se u takvim
stresnim situacijama moglo uciniti da se rizik od negativnih posledica
svede na minimum. Stoga ¢emo mi ovde pokuSati da damo pregled

postojece literature sa konkretnim merama - gde je to moguce.
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Intervencije u makro-okruZenju

Upravljanje promenama. Svaka organizacija s vremena na vreme
prolazi kroz turbulencije i promene. Zapravo, jo$S preciznije je reci da je
organizacija, kao i svaki drugi Zivi sistem, u konstantnom procesu
mikropromena, a da se s vremena na vreme deSavaju krupnije promene,
koje zaposlene mogu izbaciti iz njihove svakodnevne rutine. Te promene
se mogu odnositi na razlicite procese, od svojinske transformacije (npr.
kupoprodaje neke firme), preko smanjivanja broja zaposlenih i
,daunsajzinga“ (eng. downsizing), uvodenja novih tehnologija (kao na
primer, kompjuterski podrZzano vodenje poslovnih knjiga), pa sve do
uvodenja nekih internih procedura (recimo, uvodenje sistematske procene
radne uspesSnosti). Promene mogu biti izvor snaZnog stresa kod
zaposlenih, jer vode nesigurnosti posla, nejasno¢ama, a ponekada i
nedovoljnoj utreniranosti za odredene zadatke. Ponekada dolazi do
otpusStanja izvesnog broja zaposlenih, te je potrebno preostale
prekvalifikovati, odnosno obuciti za nove zadatke.

Jedan od klasitnih modela upravljanja promenama postavio je
americki psiholog nemackog porekla Kurt Luin (Lewin, 1947). On nije
imao u vidu samo organizacijske promene, ve¢ je smatrao da se ovaj model
moZe primeniti i na grupni, ali i na nivo drustva u celini. Naime, Luin je
smatrao da svaka promena treba da prode kroz tri osnovna koraka:

1. odmrzavanje (eng. unfreezing) - pripremna faza, koja se deSava
pre nego Sto se implementira promena. Ona podrazumeva
amortizovanje individualnih i grupnih otpora promeni, kroz
razliCite aktivnosti. Na primer, jedna kompanija moze odluciti da,
iz ekonomskih razloga, jedno svoje istureno odeljenje ugasi, a da
zaposlene iz tog odeljenja preseli u drugo, geografski udaljeno.
Logicno je pretpostaviti da ¢e zaposleni u tom odeljenju koje se
gasi inicijalno pruZati otpor takvoj promeni, jer ona za njih znaci
verovatno preseljenje u drugo mesto, sa svim teSko¢ama koje
takva odluka donosi (premesStanje dece u drugu Skolu,

upoznavanje sa novim kolegama i dr.). Stoga kompanija moZe
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pomo¢i takvu odluku na taj nacin Sto ¢e finansijski i logisticki
pomoc¢i preseljenje tim zaposlenima. Verovatno ¢e obaviti
razgovore sa svakim zaposlenim pojedinacno i razumeti koje su
konkretno teskoce svakoga od njih i pokusati odgovoriti na njih.
promena (eng. moving) - drugi korak u Luinovom modelu
ukljucuje sve aktivnosti u vezi sa kretanjem u Zeljenom pravcu. U
ovoj fazi vazno je da se obezbedi participacija zaposlenih, u onoj
meri u kojoj su oni izrazili Zelju i spremnost.

zamrzavanje (eng. refreezing) - poslednji korak u modelu
promene, €iji je cilj da stabilizuje Zeljeno ponaSanje ¢lanova, kako
bi efekti intervencije bili trajni. Dakle, potrebno je jasno i
transparentno istaci Zeljeno ponasanje i u¢vrséivati ga odredenim
nagradama (bonusima, nematerijalnim nagradama i sl). U
navedenom primeru, potrebno je novopridosle ¢lanove iz drugog
odeljenja odmah ukljuciti u sve tokove Zivota u organizaciji i
izvan nje. Obezbediti im mesecCne karte za programe rekreacije,
organizovati druZenja, kako bi se Sto pre integrisali u novu
sredinu. Integrisanje podrazumeva odredeni nivo angaZmana
svih ¢lanova, i ,novih” i ,starih”. Norme i ponasSanja starih
Clanova kolektiva moraju u izvesnoj meri biti fleksibilne da
prihvate razlicitosti novih ¢lanova, a sa druge strane, ponasanje
novih ¢lanova ne sme u velikoj meri odstupati od postojecih
normi, inace ¢e biti odbaceni iz kolektiva. Zato je Luin i istakao da

je uspesna promena zapravo aktivnost cele grupe.

[z prethodnog modela i navedenog primera uocili smo da je svaka
promena veoma sloZen proces, koji podrazumeva dosta pripreme kako bi
se amortizovao otpor od strane nekih ¢lanova organizacije. Stoga je jako
vazno voditi racuna o ljudskim resursima prilikom uvodenja promena.

Drugim recima, potrebno je:

utvrditi jasan cilj koji se Zeli posti¢i uvodenjem odredene

promene;
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e konsultovati zaposlene u vezi sa predloZzenim promenama, dati
mogucnost da ucestvuju u predlozima i komentarisu;

e obezbediti da svima bude jasan razlog uvodenja promene, kao i
vremenski plan, kako bi se kod zaposlenih minimizirao osecaj
neizvesnosti;

e obezbediti da zaposlenima bude jasno kako ¢e promene uticati na
njihov posao;

e obezbediti podrSku zaposlenima tokom i nakon procesa

promena, kako bi se Sto pre adaptirali na novonastale okolnosti.

To u praksi znaci da se svako uvodenje odredenih inovacija unapred
planira, a ne prepusta stihiji koja bi mogla dovesti do rasula i
nezadovoljstva kod zaposlenih. Potrebno je formirati timove od zaposlenih
(sa razlictih hijerarhijskih nivoa i odeljenja), koji ¢e davati predloge kako
zaposlene konsultovati i informisati. Uvek je dobro da zaposleni budu
konsultovani i da se uvaZze neki njihovi predlozi (naravno, tesko je uvaziti
sve predloge), jer ¢e onda oni imati doZivljaj kontrole nad promenama i
samim tim ¢e ih lakSe prihvatiti. Ukoliko je promena takva da ukljucuje i
otpuStanja, onda bi trebalo posebno obratiti paznju na psiholosko
savetovanje u najuZem smislu, kako bi se amortizovala intenzivna
emocionalna stanja koja prate takva deSavanja (strah, zabrinutost, bes, i
dr.). Osim toga, HR sluzba bi trebalo da nudi razli¢ite opcije za bivse
kolege, u smislu pisama preporuke za buduce poslodavce.

Zamislite da je firma prodata jednoj inostranoj kompaniji. Najpre je
potrebno da menadZment potpuno bude svestan zbog cega je doneta
odluka o prodaji firme (nekada je odluka i iznudena, usled finansijskih
teSkoca). Zatim je potrebno da zaposleni o tome budu obavesteni, kao i o
razlozima takve odluke. Osim toga, potrebno je objasniti zaposlenima kako
¢e se ta odluka odraziti na njihov posao i koliko ¢e tranzicija trajati.
Sigurno Ce prodaja ukljucivati angaZzovanje novih radnika, ili otpustanje
nekih trenutno zaposlenih (usled, mozda, gasenja nekih proizvoda, usluga
ili proizvodnih linija). Jedan od nacina participacije zaposlenih bi mogao

da bude i traZenje preporuka od strane radnika ili rukovodioca srednjeg
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nivoa koji novi radnici izvan kompanije bi mogli biti angaZovani. Druga
mogucnost konsultovanja zaposlenih bila bi da se formiraju radne grupe
sa ciljem traZenja optimalnih reSenja kako se organizacija moZe
restruktuirati, u smislu pravljenja novih organizacijskih jedinica i/ili
gaSenje nekih postoje¢ih. Tokom celokupnog procesa potrebno je da
postoji stalna sluzba psiholoske podrske zaposlenima, bilo da je pruza HR
odeljenje kompanije, ili da se angaZuje specijalizovana konsultantska kuca
koja pruza takve vrste usluga.

Optimizovanje i jacanje organizacijske kulture. Organizacijsku
kulturu smo ranije definisali kao set verovanja i vrednosti koje dele
Clanovi organizacije. I ne samo to, kultura se odnosi i na navike, jezik,
obicaje, tradiciju, simbole i druge (uglavnom) nepisane obrasce ponasanja
i verovanja koja su karakteristicna za odredenu organizaciju. Rezultati
istraZivanja pokazuju da kulture koje doprinose zdravlju i blagostanju
zaposlenih odlikuju: organizacijska podrska u obliku akcija preduzetih sa
ciliem pomo¢i zaposlenima u njihovim zadacima i odgovornostima; zatim,
podrska od strane saradnika (konstruktivni, neformalni odnosi medu
kolegama); smislena participacija zaposlenih u donosenju odluka; efikasne
komunikacije i razmena informacija; kultura koja propagira zdravlje i
sigurnost osoblja (Bamber, 2006). IstraZivanje najboljih poslodavaca koje
sprovodi Sunday Times (Sunday Times, 2009) iz 2009. godine ukazuje da
se kod najboljih 10% poslodavaca, ¢ak 94,9% zaposlenih slozilo da ,lider
organizacije vodi kompaniju na ispravnim (eng. sound) moralnim
principima”. Oc¢ito da ovakva kultura podstiCe timski rad i dobre
interpersonalne odnose na radnom mestu.

U literaturi se mogu sresti izrazi poput tzv. snaznih i slabih kultura
(Bass & Avolio, 1993). Tako se, na primer, pod terminom snaZna
organizacijska kultura misli na onu kulturu u kojoj postoji kongruentnost
izmedu proklamovanih vrednosti i postojeCeg stanja stvari u organizaciji.
Drugim rec€ima, ako organizacija kao svoju vrednost istice timski rad, onda
u slucaju da je organizacijska kultura snazna, zaposleni bi zaista trebalo da
se ponasSaju u skladu sa tom vredno$¢u - na primer, da pomazu jedni

drugima, konsultuju jedni druge u vezi sa donoSenjem nekih odluka,



Stres u radnom okruzZenju

podsti¢u organizacijsko i kolektivno ucenje, dele iskustva sa drugim
¢lanovima organizacija i sl. Ukoliko organizacijska kultura nije toliko
snazna, zaposleni ne¢e imati unutrasnju potrebu da se ponasaju u skladu
sa zacrtanim vrednostima i u tom slucaju se njihov znacaj obi¢no svodi na
postere koji su okaceni po zidovima kancelarija. Istrazivanja (na primer,
Smart & St. John, 1996) pokazuju da je koncept snaZne organizacijske
kulture veoma Kkoristan u predvidanju efekata same Kkulture na
organizacijsku uspesSnost. Ukoliko je kultura slaba, onda menadZment
mora da se sluZzi raznoraznim drugim sredstvima kako bi podstakla
Zeljeno ponaSanje zaposlenih, pre svega odredenim nagradama (na
primer, da se nagraduje pomo¢ drugima kolegama) ili drugim formalnim
procedurama. Promene u organizacijskoj kulturi i njeno jacanje u smislu
oZivljavanja znacenja koje vrednosti imaju za zaposlene, obi¢no se
iniciraju kroz razli¢ite formalne i neformalne programe. U idealnom
sluc¢aju, takvi programi bi trebalo da budu pokrenuti od strane top
menadZzmenta i oni obi¢no pocinju s artikulacijom vizije i misije
organizacije, kao i definisanja vrednosti, iz kojih se jasno moZe razumeti
priroda Zeljene organizacijske kulture. Zaposleni tada, po pravily,
uCestvuju u radnim grupama (koje mogu biti organizovane na principima
radionic¢arskog rada), pri ¢emu bi uzorkovanje ucesnika trebalo da bude
na neki naCin reprezentativno na nivou cele organizacije (npr.
stratifikovani uzorak prema odeljenjima/sektorima). Te grupe pomaZu
menadZzmentu u definisanju Zeljene kulture, daju predloge kako se nova
kultura moZe implementirati i jacati, anticipiraju eventualne prepreke
usvajanju novih vrednosti, itd.

Optimizovanje organizacijske strukture. Organizacijska struktura
se odnosi na to na koji nacin su poslovi u okviru organizacije raspodeljeni,
te kako se vrsi koordinacija i supervizija aktivnosti i zadataka. Postoji
puno tipova organizacijske strukture, od klasi¢ne birokratske organizacije,
preko najrasprostranjenije matrix strukture, pa sve do savremenih tipova
organizacija, poput virtuelnih timova i tzv. freelance oblika angazovanja.
Svi tipovi organizacijske strukture su viSe ili manje prilagodeni odredenim

industrijama, tipovima organizacija i delatnostima koje one obavljaju. U

Freelancer

Strucnjak koji prihode
ostvaruje pruzanjem
usluga jednom ili vise
poslodavaca, u okviru
jednog ili viSe
projekata ogranic¢enog
trajanja. Freelancer ni
sa jednim od
poslodavaca nije
vezan ekskluzivnim
ugovorom o radu.
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tom smislu, jedna od mogudih intervencija bila bi preraspodela poslova i
reorganizacija unutar kompanije, kako bi se postigao optimalni nivo
formalizacije odnosa, koordinacije poslova i vertikalne i horizontalne
podele rada. Primer za to bi bio da se u okviru organizacije neki sektori
(npr. sektor za prodaju) bolje organizuju (npr. sluZzba za domacu prodaju i
sluzba za izvoz), kako bi se rad sektora bolje koordinirao i na taj nacin
postigli maksimalni rezultati. To bi, posledi¢no, trebalo da vodi
optimizovanju radnog opterecenja kod zaposlenih i, samim tim, niZem
stresu.

Timski rad i komunikacije. Radna grupa ili tim je osnovna
organizaciona jedinica svake moderne organizacije. Samim tim, najveci
deo svih aktivnosti u okviru organizacije odvija se u radnim grupama i
timovima. Zaposleni gotovo stalno komuniciraju jedni sa drugima, te loSi
timovi mogu biti izvor velikih frustracija. Stoga je neophodno uciniti sve da
timovi u organizaciji budu dobro komponovani i funkcionalni. Jedan od
Cestih problema u timskom radu je taj da rukovodioci timova ne vode
racuna u kojoj fazi razvoja se nalazi njihov tim. Prema tradicionalom
modelu, koji je formulisao Brus Takman (Tuckman, 1965), timovi prolaze
kroz Cetiri osnovne faze u svom razvoju: fazu formiranja ili nastajanja
(eng. forming), fazu previranja (eng. storming), fazu normiranja (eng.
norming) i fazu delovanja (eng. performing). Svaku od ovih faza prate
odredeni interpersonalni procesi, koji su neizbezni u kontekstu ¢injenice
da ¢lanovi tima imaju svoje osobine, stavove i vrednosti, koje unose u tek
formirani tim. Stoga je nerealno ocekivati da tim, koji je trenutno u fazi
previranja (faza u kojoj su cesti konflikti i nesuglasice izmedu ¢lanova),
postiZe izuzetne rezultate i radi efikasno. Ilustrova¢emo to jednostavnim
primerom iz psihologije sporta. Ako je jedan fudbalski tim u prethodnom
prelaznom roku doveo osam novih igraca, nerealno je ocekivati da ¢e on
odmah imati ocekivane performanse. Igrac¢i ¢e u narednom periodu
ispitivati sebe i druge igrace i preispitivati koja je njihova uloga, zatim c¢e
se izdiferencirati jedan ili nekoliko lidera, kao i ostale uloge u timu. Tek
nakon toga ¢e takav tim profunkcionisati i dosti¢i svoj puni potencijal.

Dakle, uloga rukovodioca tima je da razume u kojoj fazi se nalazi njegov
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tim i da pruza podrsku svim clanovima kako bi pronasli svoje mesto.
Naravno, uvek je potrebno imati na umu ciljeve koje tim treba da ostvari.

Vazno je da rukovodilac tima bude svestan i da ¢e pojedini ¢lanovi
Zeleti da izbegavaju preuzimanje zadataka i odgovornosti, i da se
generalno ,,izvlace” od posla. Tu pojavu, da ¢lanovi tima ponekad ulazu
manje napora kada rade u grupi, nego kada bi radili individualno,
nazivamo socijalno dangubljenje (eng. social loafing). Socijalno
dangubljenje je prvi put naucno dokumentovano 1913. godine u
istraZivanju Maksa Ringelmana (Ringelmann, 1913). On je pokazao da,
kada je upitao grupu ljudi da natezu konopac, svaki €lan grupe ulagao je
manje napora nego kada je to ¢inio samostalno. Literatura na ovu temu je
veoma bogata (Aggarwal & O’Brien, 2008; Karau & Williams, 1993; Latané,
Williams & Harkins, 1979), a mi ¢emo ovde napomenuti samo neke
smernice za preveniranje ove pojave, integrisane sa drugim preporukama
za unapredivanje timskog rada:

e Utvrditi procedure za brzo razresavanje konflikata i sukoba medu
zaposlenima;

e Razviti strategije i procedure za sankcionisanje neadekvatnog
ponasanja;

e Obezbediti da su timovi kohezivni i da imaju jasnu i smislenu
strukturu, vodstvo i ciljeve;

e Ohrabrivati zaposlene da razgovaraju sa svojim nadredenima u
vezi sa bilo kakvim ponasSanjem koje im unosi nemir i brigu;

e Podsticati involviranost zaposlenih i identifikaciju sa timom -
¢lanovi tima ¢e manje dangubiti, ukoliko uZivaju u radu sa drugim
clanovima i ukoliko grupne ciljeve dozivljavaju i kao svoje licne;

e BeleZenje individualnog doprinosa imace za cilj da ¢lanovi koji ne
daju svoj maksimum budu u stanju neprijatnosti, koja ¢e ih
motivisati da pruzZaju viSe; nagradivati timski ili individualni
ucinak i dalje je stvar debate, i na to pitanje jo§ uvek nema

definitivnog odgovora (Pearsall, Christian, & Ellis, 2010)
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e Periodi¢no odrZavati treninge izgradnje timova (takvi treninzi su
poznati i kao tzv. team-building treninzi i mogu ukljucivati veoma
razliite aktivnosti, od ucenja odredenih vestina komunikacije, do

igrica zabavnog karaktera).

Postoje situacije (kao Sto je formiranje novog tima, ili odredeni
problemi u funkcionisanju ve¢ postoje¢ih) kada se preporucuje jedna
specijalno dizajnirana intervencija, pod nazivom timski koucing. Timski
koucing se moZe definisati kao podrska timovima (i pojedincima unutar
timova) u koriS¢enju njihovih zajednickih resursa, kako bi maksimizirali
svoj ucinak i performanse (Clutterbuck, 2009; Hackman & Wageman,
2005). Timski koucing koristi razlicite alate i intervencije, poput razvijanja
emocionalnih kompetencija, upucivanja povratne informacije i sl., kako bi
se povisila svesnost ¢lanova tima o intrapsihickim i interpersonalnim
procesima unutar tima i facilitirao dijalog, zajednicki rast i razvoj.

Optimizovanje radnog opterecenja zaposlenih. U pregledu izvora
stresa navedeno je da je preveliko radno opterecenje potencijalno jedan
od najvaznijih izvora stresa. U jakim industrijskim zemljama sa duZom
tradicijom izucavanja rada i blagostanja zaposlenih, definisane su
smernice kompanijama za zdravlje i bezbednost na radu. Tako je npr. u
Velikoj Britaniji u okviru takvih smernica za prevenciju stresa i promociju
zdravlja zaposlenih, propisan standard koji istice da pred zaposlene treba
postavljati ,adekvatne i dostizne zahteve s obzirom na broj radnih sati”
(HSE, 2004). Prema naSem vaZe¢em zakonu o radu, radna nedelja traje 40
Casova nedeljno, pri ¢emu radna nedelja po pravilu traje pet radnih dana
(Zakon o radu, Sl glasnik RS br. 24/05, 61/05, str. 16). Prekovemeni rad
ne moze da traje duze od 8 casova nedeljno. Smenski rad je dozvoljen i
smatra se oblikom preraspodele radnog vremena. Kada se ovo uzme u
obzir, preveliko radno opterecenje, koje je nedostiZzno za propisano radno
vreme, moZe voditi nezakonitom povecanju radnog vremena - Sto bi
drzava trebalo da sankcionisSe.

Problem radnog optereenja je potencijalno najosetljivija tacka

upravljanja stresom u organizacijama, jer polarizuje dve struje u
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organizaciji: top menadZment i ostale zaposlene (tj. rukovodioce na niZzem
hijerarhijskom nivou i izvrSioce). Strucnjaci za zdravlje i bezbednost na
radu (zajedno sa HR sluZbom) imaju zadatak da nadu optimalno resenje i
pomire ove dve struje. MenadZment Ce obi¢no reagovati sa negodovanjem
na predlog o smanjenju radnog opterecenja. Katkada nije neophodno
smanjiti radno opterecenje, ve¢ poboljsati fizicke uslove na radu, povecati
bezbednost na radu i stepen uticaja zaposlenih na nacin izvrSenja radnih
zadataka (videti ispod). Osim toga, moguce je povecati efikasnost
zaposlenih, tako Sto ¢e se posao dizajnirati na optimalniji nacin, uvesti
nove tehnologije koje ¢e redukovati manuelni napor, itd. Dakle, da
zaklju¢imo - zaposleni ¢e obi¢no traZiti manje radnog opterecenja, dok ¢e
menadZzment uvek pokuSavati da iz svojih ljudskih resursa izvuce
maksimum. Ove dve struje ne moraju uvek biti medusobno
suprotstavljene, jer maksimalna iskoriS¢enost resursa kompanije ne mora
nuzno biti na racun radnog optereéenja radnika i broja njihovih radnih
sati.

Razvoj sigurnog i bezbednog okruzZenja za zaposlene. Kao $to smo
to opisali u odeljku 4.1, mnogi zaposleni izloZzeni su odredenim
opasnostima i Stetnim uslovima na radu, a da to nije samo psiholosko
opterecenje ili stres. Razvijena je posebna naucno-aplikativna disciplina
koja se bavi proucavanjem nezgoda i nesreca na radu, njihovoj prevenciji i
stvaranju, i ona na engleskom jeziku glasi Occupational safety and health
(OSH). U naSoj drZavi, bezbednost na radnom mestu regulisana je
Zakonom o bezbednosti i zdravlju na radu (SI. glasnik RS, br. 101/2005 i
91/2015). Zakonom se reguliSe unapredivanje bezbednosti i zdravlja na
radu lica koja ucestvuju u radnim procesima, kao i lica koja se zateknu u
radnoj okolini, radi sprec¢avanja povreda na radu, profesionalnih oboljenja
i oboljenja u vezi sa radom (ibid, ¢lan 1, stav 1). Posebno su definisane
obaveze i odgovornosti poslodavaca u smislu preventivnih mera i
obezbedivanja zdravih i bezbednih uslova za rad za sva lica uCesnike u
radnom procesu, kao i u smislu osposobljavanja zaposlenih za bezbedan
rad. Osim toga, definisana su i prava i obaveze zaposlenih, posebno

okolnosti pod kojima oni imaju pravo da odbiju da izvrSe radni zadatak.
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Primer za takav slucaj je zaposleni kome preti neposredna opasnost po
Zivot i zdravlje zbog toga Sto nisu sprovedene propisane mere za
bezbednost i zdravlje na radnom mestu (ibid, ¢lan 33, stav 1). U kojoj meri
se ove odredbe i poStuju, predmet je nadzora nadleznih inspektora rada,
koji na licu mesta imaju pravo da poslodavcu i/ili zaposlenom naloZe
preduzimanje mera za otklanjanje uzroka koji su izazvali povrede, doveli
do nastanka opasnosti po bezbednost i zdravlje na radu, odnosno koje
mogu spreciti nastanak povrede, i umanjiti ili otkloniti opasnosti po
bezbednost ili zdravlje na radu.

Fizicka i psiholoSka bezbednost je bazi¢na ljudska potreba, te je stoga
predvidljivo i neugroZzavajc¢e okruZenje od ogromnog znacaja za zdravlje i
bezbednost zaposlenih. U tom smislu, potrebno je voditi racuna o slede¢im
ciljevima (Hellesgy, 1985): 1) preveniranje Kkriticnih situacija, 2)
prepoznavanje nebezbednih i opasnih situacija pre nego Sto se one dogode
i dok su te situacije jos pod kontrolom zaposlenih, 3) izbegavanje najgorih
konsekvenci nezgode, ukoliko se ona ve¢ dogodila, 4) redukcija
konsekvenci incidenta koji nije bilo moguée izbeéi, putem treninga iz
oblasti bezbednosti i planiranja.

Dakle, da sumiramo. U cilju preveniranja nesreca i nezgoda na radu,
potrebno je pre svega edukovati zaposlene i pruzati im pravovremene i
tatne informacije u vezi sa svim bezbednosnim procedurama i
potencijalnim hazardima. Samo znanje nije dovoljno, te je potrebno
zaposlene i trenirati u veStinama potrebnim za bezbedno rukovanje
orudima i opremom, kao i bezbedno ponasanje uopste. Treninzi bi trebalo
da uklju¢uju i wupravljanje emocijama, pre svega besom, jer je
dokumentovano da agresivno ponasSanje povecava rizik od nebezbednog
ponasanja. Organizacijska podrska je klju¢na, od obezbedivanja bezbednih
okolnosti za rad (ispravnih maSina i opreme), preko opreme za licnu
zaStitu na radu, do nagradivanja bezbednog ponasSanja. Konacno, drzava
moZe da pomogne preko strozijeg nadzora od strane nadleZnih inspekcija i
primene korektivnih mera poslodavcima.

Primer za bezbedno ponasanje bilo bi koriS¢enje zastitnog Slema kod

radnika na gradevini, koji bi uklju¢ivao sve ove klju¢ne komponente
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prevencije: znanja kada je potrebno nositi zastitnu opremu, motivisanost
da se zaposleni toga pridrZzavaju i organizacijska podrSka, u smislu
postojanja opreme u skladu sa standardima.

Sprecavanje mobinga i diskriminacije na poslu. Ranije smo naveli
$ta sve spada u mobing i diskriminaciju na radu. Ovde treba napomenuti
da autoritarna kultura, kao i nedostatak jasnih standarda za prihvatljivo
ponasanje na radu podsticu klimu koja pogoduje mobingu i diskriminaciji.
Osim toga, mobing i diskiminacija se u praksi ¢esto pogreSno poistovecuju
sa strogim, direktivnim i na zadatak usmerenim stilovima liderstva, Sto
dodatno oteZava zaposlenima prepoznavanje takvih negativnih ponasanja.

Ne postoje univerzalne preporuke oragnizacijama kako se boriti sa
mobingom, iako je i u naSoj drZavi, po vaZetem zakonodavstvu,
diskriminacija kaZnjiva zakonom. I ne samo to: ve¢ ima i dokaza o
krivicnim presudama za mobing (npr. Zivanovi¢, 2011). Ipak, moZe se
izdvojiti nekoliko nacela:

1. jasna definicija mobinga, uz navodenje primera na koje se sve
nacine ispoljava; celokupno osoblje, pogotovo rukovodece, mora
biti upoznato sa tim $ta je mobing i kako se moZe prepoznati;

2. podizanje svesti o ispoljavanjima i efektima ovakvog ponaSanja
putem organizacijskih ,njuzletera”, postera i plakata, tekstova i
sastanaka;

3. jasna poruka sa svih organizacijskih nivoa da su mobing i
diskriminacija neprihvatljivi, uz osmisljavanje i razvijanje etickih
programa koji ¢e bolje $tititi Zrtve, a sankcionisati nasilnike;

4. adekvatna selekcija zaposlenih, tj. zapoSljavanje kandidata sa
visokim integritetom i etickim principima, koji ¢e biti manje
podloZni razli¢itim vrstama pritisaka, a takode ¢e biti osetljivi na
pitanja diskriminacije i ceSce prijavljivati takva ponaSanja kada ih

primete u organizaciji.

Zaposlenima bi takode trebalo da bude predocCeno koje korake da
preduzmu u sluaju da sumnjaju da su Zrtve mobinga. Mobing,

diskriminacija i seksualno uznemiraavanje su pojave koje nije lako
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dokazati, stoga je jako vazZno da osoba koja je Zrtva takvih ponaSanja

povede dosta racuna o tome kako da ih dokumentuje. Sledi nekoliko

preporuka kako da se Zrtve ponasSaju (Weineberg et al., 2010):

evidentirati sve sluCajeve mobinga, ukljuc¢uju¢i datum, vreme,
detalje, tacan opis ponaSanja i eventualne svedoke koji su bili
prisutni. Jako je vazno da se Zrtva drzi taCnog opisa ponasanja, Sto
je moguce viSe potkrepljenog Cinjenicama. Naravno, zabeleZiti i
kako se ona u tom trenutku osecala, kao posledica mobinga;

jako je vazno da Zrtva taCno zna koja su njena zaduZenja i
odgovornosti na poslu, kako bi se osigurala da su kritike na njen
racun zaista neopravdane;

ako je postojala bilo kakva formalna prepiska sa nasilnikom, koja
moZe potkrepiti dokaze i Cinjenice u vezi sa diskriminiSuéim i
nasilnickim ponasSanjem, obavezno je sacuvati;

bilo bi dobro da osoba pokuSa da sazna da li je ona jedina Zrtva
takvog pona$anja od strane nasilnika, ili ih ima jo$. Cesto je lakse i
jednostavnije dokazati pojavu nasilnickog ponasanja, ukoliko ima
viSe Zrtava. Stoga valja popricati sa kolegama od poverenja, da li
su oni primetili slicno ponasanje prema njima, ili nekim drugim
kolegama.

izbegavati biti sam u prostoriji sa nasilnikom;

potraZiti pomoc Sto je pre moguce. Ne treba odlagati akciju, ali je
naravno bitno voditi racuna da li je zrtva prikupila dovoljno

dokaza i ¢injenica koje ¢e potkrepiti njene navode.

Naravno, i pored ovih aktivnosti koje se mogu realizovati i na

individualnom i na organizacijskom nivou, teSko je sa sigurnoscu reci

kakav ¢Ce tok i ishod doziveti Zrtva koja trpi mobing. lako diskriminacija i

drugi oblici nezZeljenog ponasSanja postaju sve vidljiviji, jo$ uvek ima jako

puno slucajeva, gde Zrtve jednostavno ili ne prijavljuju takva ponasanja, ili

napustaju organizaciju.



Stres u radnom okruzZenju

Intervencije u mikro-okruzenju

Promene u mikro-okruZenju odnose se na promene u procesima i
sadrzaju posla za svaku radnu ulogu, ili grupu njih. ViSe je intervencija
koje se mogu uciniti sa tim ciljem.

Dizajn posla i radnog okruzenja. Dizajn posla se odnosi na to kako
su aktivnosti organizovane na radnom mestu i uzima u obzir sve faktore
koji su u vezi sa poslom (kao Sto su sadrzaj posla i fizicki uslovi na radu),
tako da se maksimizira efekat rada, a rizik po zaposlenog na tom poslu
svede na najmanju mogucu meru. Odlike dobro dizajniranog posla su da se
posao odvija u Sto je moguée zdravijim poloZajima tela, da omogucava
optimalan odnos rada i odmora, da zahteva odredeni stepen mentalnih
aktivnosti (tj. da nije ,zatupljuju¢”), da minimizira nepotreban utrosak
energije i snage zaposlenog, kao i da daje Sansu zaposlenom da se oseca
ispunjeno i smisleno.

U Kklasi¢noj literaturi prepoznajemo pet klju¢nih karakteristika dobro
dizajniranog posla (Hackman & Oldham, 1980): 1) raznovrsnost veStina
koje zahteva posao (eng. variety), 2) identitet zadatka (eng. task identity) -
odnosi se na to koliko je odredeni posao fragmentiran, ili podrazumeva
realizaciju celovitog procesa (npr. posao manuelnog radnika u
automobilskoj industriji koji sklapa mehanicke delove motora je
fragmentisan, jer radnik nema pred sobom celinu, odnosno finalni
proizvod); 3) znacajnost zadatka (eng. task significance) - odnosi se na to
koliko odredeni posao ima uticaja na druge poslove ili procese, bilo da je
to unutar ili izvan organizacije; moguce je pretpostaviti da e izvrsilac koji
radi na nekoj nerukovodecoj poziciji smatrati da je njegov posao manje
znacajan od posla top-menadZera, iako, naravno, zdrav rezon navodi na
zakljucak da su svi poslovi bitni; 4) autonomija (eng. task autonomy),
odnosi se na stepen slobode koji zaposleni ima u radu - npr. sloboda da
odluci na koji nacin ¢e obavljati svoj posao i 5) povratna informacija (eng.
feedback) koju dobijamo u odnosu na uspeSnost obavljenog posla od

strane pretpostavljenih i kolega.
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Prilikom (re)dizajniranja poslova, uvodenjem raznovrsnijih vestina,
ili povecavanja znacaja zadataka, moguce je povisiti motivaciju izvrSilaca i
njihovu uspesnost, a smanjiti stres. Neki od pristupa u optimalnom
redizajniranju poslova mogu biti: 1) obogadivanje posla - davanje
zaposlenom viSe razli¢itih zaduZenja i aktivnosti u okviru istog nivoa
posla, ili dodavanje zaposlenom neke aktivnosti koje podrazumevaju vise
odgovornosti (na primer, davanje slobode za donoSenje nekih odluka); 2)
rotacija posla - horizontalno pomeranje zaposlenog na druge slicne
poslove, kako bi se prevenirao oseaj stagnacije i dosade; 3)
poluautonomne radne grupe - u ovom slucaju radi se o dodavanju novih
odgovornosti (kao kod obogacivanja posla), samo na timskom nivou. Na
ovaj nacin grupa zaposlenih dobija slobodu da donosi odluke o na¢inima
svoga rada, a nivo uplitanja menadZmenta u rad takve grupe moze varirati
od slucaja do slucaja. Na primer, grupa zaposlenih u zanatskoj pivari moze
dobiti zadatak da se sama organizuje i sastaje kako bi senzorno ocenjivala
svaku SarZu gotovog piva koje se nade u podaji. Podrska menadZmenta u
ovakvim slucajevima je bitna i ogleda se u tome da traZi povremeno
izveStaje rada ovakvih grupa, kako bi se obezbedilo da se dogovoreni
ciljevi ostvaruju. Poluautonomne rade grupe generalno pokazuju dobre
rezultate u smislu blagostanja zaposlenih (Van Mierlo, Rutte, Seinen &
Kompier, 2001). Medutim, potrebno je da zasposleni budu zainteresovani
za posao ili projekat o kom se radi, kako bi zaista bili motivisani da daju
svoj znacajan doprinos.

U literaturi ima prikaza istraZivanja efekata redizajniranja poslova na
razli¢ite ishodne varijable, a generaralni zakljucak o efektima takvih
intervencija nije uvek sasvim jasan. U jednoj klasi¢noj studiji (Wall, Kemp,
Jackson & Clegg, 1986), Vol i saradnici ispitivali su efekat implementiranja
autonomnih radnih grupa u jednoj prehrambenoj kompaniji u Engleskoj.
Nacrt je bio kvazi-eksperimentalan bez kontrolne grupe, a efekti
intervencije su bili evaluirani tokom tri godine. Sama intervencija se
sastojala u tome da su grupe od 8 do 12 zaposlenih radile autonomno, u
smislu da su samostalno odlucivale o rasporedu posla, ostvarivanju

zacrtanih ciljeva proizvodnje, kao i o postizanju standarda kvaliteta i
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higijene. Rezultati su pokazali da, uprkom tome Sto su zaposleni u
autonomnim grupama pokazali viSe intrinzicke motivacije, intervencija
nije imala efekata na ukupnu radnu motivaciju, privrZzenost organizaciji,
mentalno zdravlje radnika i radnu efikasnost.

Definisanje radnih uloga. U odeljku o izvorima stresa u organizaciji
dosta prostora je posveleno problemima vezanim za radne uloge:
neodredenosti uloge, konflitku uloge i preopterecenosti uloge. Stoga se
intervencije u pravcu reSavanja ovih problema sprovode sa ciljem
nedvosmislenog i jasnog opisa aktivnosti za svaku radnu ulogu. Da bi se do
takvog opisa doSlo, potrebno je sprovesti analizu posla i radnih zadataka,
zatim jasno i precizno definisanje kanala komunikacije izmedu izvrsilaca u
istom i razli¢itim sektorima unutar organizacije. Finalni dokument sa
opisima svih pozicija i definisanjem pozicije svakog radnog mesta u
hijerarhniji organizacije naziva se sistematizacija radnih mesta.

Ciljevi procesa definisanja uloga:

¢ Otkloniti nekonzistentnosti unutar uloge;

e Detaljno opisati sve zadatke, kao i Kkriterijume i standarde

uspesnosti;

e Obezbediti da zaposlenima bude jasno koja je njihova uloga u

organizaciji (kako njihov posao doprinosi generalnim ciljevima

organizacije).

Zanimljivo istraZivanje sproveli su Saubrok sa saradnicima
(Schaubroeck, Ganster, Sime & Ditman, 1993) na jednom univerzitetu u
SAD. Cilj ovog terenskog eksperimenta, koji je trajao dve godine, bio je da
se ispita da li razjaSnjavanje radne uloge zaposlenih od strane
rukovodilaca ima efekata na njihovo kasnije zadovoljstvo radnom ulogom,
zadovoljstvo odnosom sa supervizorom, kao i njihovim zdravljem i
zdravstvenim apsentizmom. Glavna intervencija sastojala se u tome da su
supervizori organizovali sastanke sa radnicima tokom kojih su im kroz
diskusiju razjasnjavali sve aspetke njihove radne uloge (eksperimentalna
grupa), dok su drugi radnici bili na listi ¢ekanja. Radnici su bili slu¢ajno

rasporedeni u eksperimentalnu i kontrolnu grupu. Rezultati su pokazali da

Sistematizacija
Dokument u kome su
navedene sve radne
pozicije u organizaciji
sa njihovim
aktivnostima,
odgovornostima,
uslovima rada,
mestom u hijerarhiji i
karakteristikama
idealnog izvrsioca.
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je sprovedena intervencija imala efekata na jasnocu uloge i zadovoljstvo
odnosom sa supervizorom. Ipak, suprotno ocekivanjima istrazivaca,
intervencija nije imala efekata na druge indikatore stresa, zdravlje
zaposlenih, kao ni na zdravstveni aspentizam.

Minimiziranje efekata smenskog rada. Vec je reCeno da smenski
rad uglavhom ima negativhe posledice po blagostanje zaposlenih,
ostavljaju¢i rizik za razvoj hroni¢nog stresa i drugih zdravstvenih
komplikacija. Jedan od naCina minimiziranja efekata smenskog rada
odnosi se na nacin kako se smene rasporeduju. IstraZivanja uglavnom
pokazuju (videti Weinberg et al., 2010) da su tzv. brzorotiraju¢e smene
bolje u odnosu na spororotiraju¢e. Drugim rec¢ima, ne$to manje nezdravo
po radnike je ukoliko rade, na primer, dnevnu, pa vecernju, pa noénu
smenu, nakon cega sledi slobodan dan u odnosu na sistem u kom radnik
radi na primer, tri nedelje dnevnu (odosno prvu), pa tri nedelje veCernju
(odnosno drugu), pa tri nedelje no¢nu (odnosno trecu) smenu. Takav
zakljucak potkrepljen je ¢injenicom da je za organizam manje nezdravo da
se uopsSte ne navikava na izmenjeni cirkadijalni ritam, nego da se
delimi¢no navikne. Drugi na¢in minimiziranja efekata odnosi se na to da li
je smenski rad obavezan, ili radnici mogu da biraju da li ga Zele ili ne.
Medutim, ova intervencija funkcioniSe samo u teoriji, dok u praksi
kompanije obi¢no dodu do zakljucka da nemaju dovoljno radne snage koja
samoinicijativno Zeli da radi nocu.

Postoje i dve fizicke intervencije koje mogu da ublaze tzv.
,occupational jet lag”, odnosno izmenjeni cirkadijalni ritam kao posledicu
no¢nog rada. Jedna je tzv. terapija svetlom (eng. light therapy), odnosno
imitiranje dnevnog svetla tokom no¢nih smena, kako bi se organizam
podstakao da bude mentalno pripremljen za rad. Postoje i druge forme
ovakve terapije, koja je inace poznata i u okviru klinicke psihologije kao
efikasna u tretmanu tzv. sezonskog afektivhog poremecaja. Druga
intervencija odnosi se na administriranje melatonina, hormona koji se
proizvodi nocu i koji je zaduZen za regulaciju spavanja (Revell et al., 2006).

Na primer, kada radnik zna da radi no¢nu smenu, lekar mu moZze prepisati
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odredenu dozu melatotonina preko dana, kako bi bio odmoran za rad

nocu.

8.2. Sekundarne intervencije

lako postoji sve veci konsenzus oko toga da je organizacijski nivo
intervencija efikasniji od individualnog (Giga, Cooper, & Faragher, 2003),
ocCigledno je da je priroda bilo kog posla takva da nije moguce eliminisati
sve stresore. Stoga se sugeriSe da se efekat stresora koje je nemoguce
eliminisati redukuje tako Sto ¢e zaposleni biti obuceni za njihovo
prevladavanje.

Kao Sto je ranije navedeno, sekundarne intervencije usmerene su
prvenstveno u pravcu obuke i osposobljavanja zaposlenih da se adekvatno
nose sa onim stresorima koje nije moguce u potpunosti eliminisati. Ove
intervencije uglavnom pripadaju domenu obuke i razvoja zaposlenih, po
metodu rada - to su uglavnom grupni treninzi (iako ne nuzno, kao Sto
¢emo kasnije i videti), koji se mogu odvijati kako u organizaciji (u nekim
prostorijama koje su dovoljno prostrane za nesmetan rad grupe), tako i
van nje (u trening centrima koji se mogu nalaziti i na lokacijama udaljenim
od sediSta kompanije - npr. banjama, rekreativnim centrima i sl.). Osim
treninga i obuke, u ovu grupu intrevencija spadaju i razliite vrste tzv.
»wellness“ programa. Sledi pregled tema koje mogu biti predmet obuke u
ovim intervencijama (Weinberg et al.,, 2010):

e Treninzi asertivnosti i interpersonalnih vestina

e Treninzi liderskih veStina

e Treninzi upravljanja viemenom

e Stres-menadZzment treninzi regulacije emocija

e Treninzi regulacije besa (eng. anger management)

e Treninzi relaksacije

e Autogeni trening

¢ Yogaimeditacija

e Biofidbek i neurofidbek.
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Pre nego Sto damo pregled nekih od navedenih edukativnih
programa, valja re¢i koju re¢ o samom treningu kao metodu obuke.
Trening u ovom kontekstu predstavlja grupni i interaktivni metod rada na
nekoj temi, koji je baziran na iskustvenom ucenju, praktikovanju vestina i
licnom razvoju. Upravo ta dva pojma, veStine i licni razvoj, predstavljaju
klju¢ne reci u stres-menadZment programima, jer je pretpostavka da se
veStine upravljanja stresom ili nekim njegovima aspektima (npr.,
regulacija emocija) mogu usavrsiti i ,preneti“ na radno okruzenje. Trening
vodi uveZbani trener, koji bi trebalo da poseduje dobre veStine
prezentovanja gradiva (obicno putem multimedijalnih pomagala), koje
obi¢no bivaju prezentovane u kratkim sekvencama. Ono S$to trenera
razlikuje od predavaca je to Sto trener treba da bude i facilitator - tj. treba
da ima razvijene kompetencije vodenja grupe, davanja individualnih i
grupnih iskustvenih zadataka, kao i pracenja grupnih procesa tokom
treninga.

Valja na kraju spomenuti i to da se neke od intervencija spomenutih
u ovom bloku (na primer, biofidbek), komotno mogu prikazati i u grupi
tercijarnih intervencija - iz razloga Sto nije uvek lako povuéi granicu
izmedu toga Sta je ,,normalna”, a $ta , patoloska” reakcija na stres, nije lako
ni odgovoriti na pitanje Sta predstavlja ucenje veStina suocavanja sa
stresom, a Sta tretman odredenog psiholoskog poremecaja. Konacno, ¢ak i
u grupi sekundarnih intervencija, nije uvek lako povuce granice izmedu
razlic¢itih programa. Na primer, programi upravljanja vremenom cesto Ce
biti kombinovani sa nekim tehnikama regulacije emocija. Slicno vazi i za
tehnike asertivnosti. Sve ovo govori u prilog tome da ,,aktivnih supstanci”
u stres-menadZment intervencija ima jako mnogo, da se mnoge od njih
mogu kombinovati, naravno, u zavisnosti od prethodno temeljno

sprovedene dijagnostike.

Trening upravljanja viremenom

Jedna od prakti¢nih i korisnih tehnika za upravljanje stresom koja je

Cesto integrisana u stres-menadZment programe jeste upravljanje
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vremenom. Cilj ovakvih treninga je zapravo da osoba identifikuje nacine
na koji joj vreme ,curi”, zatim da odredi svoje ciljeve i vrednosti u
odredenom Zivotnom periodu, identifikuje prioritetne aktivnosti i ovlada
tehnikama regulacije sopstvenog ponasanja kako bi uspela da ostvari
zacrtane ciljeve.

Neki od indikatora da osoba ima problem sa upravljanjem vremenom
mogu ukljucivati ucestalo kasnjenje i prokrastinacija, konstantna jurnjava i
Zurba, impulsivnost, niska produktivnost na poslu, a ¢est pratilac mogu
biti i neki emocionalni problemi, poput anksioznosti i besa. Kada osoba
identifikuje da ima problem sa upravljanjem vremenom, najceSce se dalje
nastavlja sa identifikacijom uzroka ovog oblika neefikasnog ponaSanja.
Neke osobine licnosti su faktor rizika za probleme sa upravljanjem
vremenom, poput perfekcionizma. Niska frustraciona tolerancija, odnosno
stav ,,mrzi me da to uradim sad” takode se navodi kao Cest razlog.

U svakom slucaju, treninzi upravljanja vremenom osobu uce nekim
korisnim tehnikama, kao $to su:

e DMonitoring provodenja vremena - tehnika koja pomaZe da
osvestimo nacin na koji provodimo vreme i koliko nam vremena
odlazi na odredene aktivnosti. Uzmimo primer u€enja - moZemo
se zapitati koliko vremena mi zaista provodimo uceci u periodu
koji je odvojen za to, a koliko nam ,curi” na proveravanje imejla,
odgovaranje na komentare na fejsbuku, kuvanje kafe i sl. Da
bismo zaista izmerili kako provodimo vreme, moZemo saciniti
inventar aktivnosti. To je jednostavna lista dnevnih aktivnosti sa
trajanjem, prikazana na slici br. 18 (u tu svrhu razvijen je i veliki
broj aplikacija, poput recimo "Rescue Time").

e Postavljanje prioriteta - tehnika koja sve aktivnosti grupiSe
prema dva kriterijuma: hitnosti i vaznosti. Na taj na¢in dobijamo

Cetiri grupe aktivnosti: hitne i vaZne (npr. pisanje vaZnog

izveStaja za sutra); zatim aktivnosti koje nisu hitne, ali su vazne

(npr. kada nastavnik treba da napravi test znanja za sledeci

ispitni rok); hitne, ali nevazne: uglavnom reakcije na molbe

drugih (npr. ,MoZe$ li, molim te, oti¢i do kopirnice da podignes
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skripte, nema Sanse da stignem!”), i na kraju one koje nisu ni

hitne ni vazne, kao npr. ¢itanje dnevnih novina, vreme provedeno

na drustvenim mrezama, itd. Odredivanje prioriteta aktivnosti
obi¢no se zavrSava pravljenjem ,to do” liste, odnosno liste
planiranih  aktivnosti razvrstanih prema dva navedena
kriterijuma, pri ¢emu osoba uci da najviSe vremena investira u
vazne aktivnosti, naravno prioritetizovane prema njihovoj
hitnosti.

e Ucenje interpersonalnih vesStina - asertivno ponaSanje, ukratko,
podrazumeva direktno izraZzavanje svojih emocija, zauzimanje za
sebe i borbu za svoja prava, bez agresivnosti i krSenja legitimnih
prava drugih ljudi (Tovilovi¢, 2005, videti kasnije).

e Ucenje vestina regulacije emocija - ¢esto mi znamo kada i $ta je
potrebno da uradimo, ali nismo mentalno spremni da tako i
postupimo. U tim slucajevima verovatno imamo problem sa
nekim emocionalnim blokadama, poput anksioznosti ili besa, pa
se odlaganje Cini kao ,elegantno resenje“ da se trenutno osecamo
bolje. Stoga su tehnike upravljanja emocijama Cest element

treninga upravljanja vremenom.

Popularne literature na temu upravljanja vremenom ima zaista
mnogo, kao i trening programa. IstraZivanja na ovu temu je takode sve
viSe. Tako je na primer, jedna pregledna studija (Claessens, Van Eerde,
Rutte & Roe, 2007) prikazala rezultate 32 empirijska istrazivanja, koja su
ispitivala efekte upravljanja vremenom na viSe zavisnih varijabli.
Pokazano je, recimo, da je upravljanje vremenom pozitivno povezano sa
percipiranom kontrolom nad vremenom, zdravljem i zadovoljstvom
poslom, a negativno sa tenzijom i distresom. Zanimljivo istraZivanje su
sproveli DZeks i Elakva (Jex & Elacqua, 1999), u kom je pokazano da su
tehnike upravljanja vremenom negativno povezane sa indikatorima stresa.
Medutim, moderatorski efekat upravljanja vremenom u relaciji izmedu
konflikta porodica-posao i distresa je bio vrlo mali, tako da su autori ostali

bez definitivnog zakljuc¢ka da li je taj moderatorski efekat smislen ili ne.
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Sto se ti¢e efekata na performanse, ni tu nema jasnog i definitivnog
odgovora. Primera radi, u jednom istraZivanju (Britton & Tesser, 1991)
pokazano je da tehnike upravljanja vremenom koje koriste studenti mogu
imati efekata na njihov uspeh na studijama. Medutim, Macan (1994) nije
uspeo da pokaZe vezu izmedu upravljanja vremenom i uspeha u poslu.
Dakle, opsti zaklju¢ak na osnovu dostupne naucne literature bi mogao biti
da tehnike upravljanje vremenom ,rade nesto“ ali kako tacno, koliko
efikasno u poredenju sa drugima tehnikama, kao i na koji na¢in se mogu

kombinovati sa drugim intervencijama, ostaje za buduca istraZivanja.

Datum
vreme aktivnost trajanje
8.00
9.00
10.00
11.00
12.00
13.00
14.00
Slika 18. Primer inventara dnevnih aktivnosti
Trening asertivnosti Asertacija
Izrazavanje misljenja,
osecanja i uverenja
na direktan, otvoren i
Kao Sto je i ranije receno, termin asertacija predstavlja izraZavanje socijalno adekvatan
nacin, uz uvazavanja
misljenja, osecanja i uverenja na direktan, otvoren i socijalno adekvatan prava druge osobe.
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nacin uz uvazavanje legitimnih prava druge osobe (zauzimanje za sebe,
samopouzdano ponasanje; Tovilovi¢, 2005).

Trening asertivnosti podrazumeva najceSc¢e polustrukturisan grupni
metod obuke koji ukljucuje skup razlicitih terapijskih procedura, ¢iji je
zajednicki cilj razvijanje, podsticanje i podrZavanje asertivnog ponasanja.
Trening asertivnosti se pokazao kao efikasan u radu sa klijentima koji
imaju interpersonalne probleme, sa stidljivim i introvertnim osobama, sa
bracnim parovima ili partnerima sa naruSenim relacijama, potom sa
osobama koje imaju problema sa agresijom, besom, anksioznos¢u (ibid).
Ovo je vrlo popularan metod sticanja veeg samopouzdanja, kontrole nad
Zivotom, ostvarivanja zdravih interpersonalnih odnosa.

Tipi¢no, putem treninga asertivnosti osoba moze nauciti da (Hayes,
2002):

e razume i napravi razliku izmedu pasivnog, asertivnog i

agresivnog ponasanja;

e prepoznaje verbalne i neverbalne aspekte pasivnog, asertivnog i

agresivnog ponasanja;

e prepoznaje i koristi razli¢ite tipove asertivnog ponasanja;

e zauzme se za sebe u kontaktu sa pasivnim i agresivnim

ponasanjem;

e izdaje i odbija molbe i zahteve;

e prihvati i uputi kritiku, kao i pohvalu na direktan i konstruktivan

nadin;

¢ identifikuje korake ka redukovanju zavisnosti od drugih.

Pokazano je da neefikasna komunikacija moZe veoma cesto biti izvor
stresa. Stoga je ocekivano da su treninzi asertivnosti cesti u
organizacijskom okruZenju, bilo samostalno, ili kao deo Sireg opsega
treninga komunikacijskih vesStina. DosadasSnja istraZivanja efekata
treninga asertivnosti dala su ohrabrujuce rezultate, iako su se u nekim od
njih efekti pokazali kao ,razocaravajuce slabi“ (Tovilovi¢, 2005; videti i

Baggs & Spence, 1990).
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Joga i meditacija

Joga je drevna indijska disciplina stara viSe hiljada godina i svrstava
se medu Sest glavnih indijskih filozofskih sistema. Etimolosko znalenje
reci ,joga“ dolazi iz sanskritskog korena ,yuj“ (judz) Sto znaci jedinstvo,
povezanost, ujedinjenje, a podrazumeva prakticnu disciplinu koja
ukljucuje tehnike Ciji je cilj razvoj mentalnog i fizickog zdravlja,
blagostanja, unutrasnjeg sklada, i konacno, ,iskustvo ujedinjenja osobe sa
univerzalnim i transcedentalnim Bi¢em” (Khalsa, 2007). U svojim
»lzrekama o jogi” ("Yoga Sutra"), Maharisi Patandali je sabrao i objavio
znanja o jogi, definiSu¢i jogu kao ,,chitta vritti nirodhah”, tj. ,,zaustavljanje
vrtloga misli” (Patandali, 1977)

Tokom 20. veka joga je uvedena i u zapadnu civilizaciju, gde je
postala vrlo popularna i gde se afirmiSe kao disciplina koja ima
blagotvorno dejstvo na unapredenje psihofizi¢kog zdravlja. Sto se tice
istraZivanja modernih oblika joge u okviru drustveno-humanistickih
nauka, interesovanje potice iz 90-ih godina proSlog veka, medu kojima se
izdvajaju studije istorije recepcije joge, tradicije joge, analiza prelaska joge
na Zapad, kao i detaljan prikaz istorije joge u Francuskoj (videti Singlton,
2010).

Danas postoji Siroka paleta stilova joge, od kojih su neki manje
fokusirani na filozofske, meditativne, pa ¢ak i respiratorne komponente, a
viSe (ili u celosti) na fizicke veZbe i poloZaje tela. MoZe se re¢i da u svom
modernom, zapadnom obliku, joga ukljucuje praksu meditacije, regulacije
disanja i uvezbavanje razliitih poloZaja tela (asana), gde se veci akcenat
stavlja na staticke napore i vezbe istezanja nego na aerobne i ,fitnes”
vezbe. Pored poloZaja tela, vaznu tehniku u praktikovanju joge
predstavljaju vezbe disanja koje se u jogi joS nazivaju i pranajame - umece
kontrolisanja daha. Nedavno istraZivanje (Ma et al. 2017) je pokazalo da
tzv. trbusno disanje (spustanje i podizanje dijafragme) ima znacajni efekat
na usmerenost paznje i snizavanje negativnog afekta i nivoa kortizola.
Ukoliko se poStuje tradicionalni okvir, tokom izvodenja asana, um je

konstantno usmeren na opustanje misi¢a koji nisu aktivirani u poloZaju,
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kao i na pravilno disanje tokom izvodenja pokreta, pa je cilj izvodenja ovih
poloZaja integracija uma, daha i tela. Upravo su se zato asane tradicionalno
koristile kao metod telesne i mentalne pripreme za meditaciju.

Meditacija ima dugacku tradiciju u isto¢njackim kulturama i
koristila se u razlicite svrhe. Moderne forme meditacije imaju svoje
terapijsko dejstvo i koriste se u razli¢itim formama stres-menadZment
programa (Carrington, 2007). Tehnicki, meditacija u osnovi moZe biti
klasifikovana kao ,koncentrativna® ili = ,nekoncentrativna“. U
,2koncentrativnim” tehnikama cilj je ogranicavati upliv razlic¢itih culnih
stimulusa usmeravanjem pazZnje na jedan nepromenljiv ili ponavljajuci
unutrasnji podsticaj (to mogu biti npr. neka mantra, ,tacka” gde se spajaju
udah i izdah i sl.). U ,nekoncentrativnim” tehnikama cilj je proSiriti polje
paznje meditanta, kako bi ukljucio Sto je viSe moguce njegove svesne
mentalne aktivnosti (tzv. meditacija svesnosti, eng. mindfulness
meditation). Ova tehnika obicno se praktikuje dok osoba sedi u mirnom
okruZenju, a objekat paZnje meditanta je neka unutrasnja ponavljajuca
vizuelna ili zvu¢na draz (npr., meditant ima zadatak da u sebi ponavlja
pseudore¢ ,brim”). Kada meditantu paznja odluta, on je lagano i
neagresivno usmerava nazad na izabrani objekat paZnje (ibid). Iako ima
varijacija u =zavisnosti od Skole meditacije i individualnih faktora
meditanta, meditacija se obi¢no praktikuje 10-20 minuta dnevno, 5-6 dana
u nedelji.

U istraZivackoj literaturi poslednjih godina, nekoliko radova
dokumentovalo je efekte praktikovanja joge u ublaZavanju stresa na radu
(videti na primer Hartfiel et al., 2011 i Wolever et al., 2012). Stoga ne ¢udi
Cinjenica da sve veci broj kompanija uvodi praktikovanje meditacije i joge

na poslu (,,korporativna joga”) kao metodu jaCanja otpornosti na stres.

Progresivna misi¢na relaksacija

MiSi¢na tenzija ne ide u paru sa relaksacijom. PaZljiva i uspeSna
relaksacija skeletne muskulature stoga ¢e smanjiti tenziju, ukljucujuéi i

psihi¢ku napetost. Tu ¢injenicu je medu prvima otkrio Edmund DZekobson
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(Jacobson) jo$ davnih 20-ih godina proSlog veka. Nakon Sto je 1938.
godine objavio knjigu pod nazivom Progressive Relaxation, DZekobson se
smatra utemeljiva¢em ove grupe tehnika za redukciju stresa u zapadnoj
literaturi.

Sustina pristupa miSi¢ne relaksacije jeste u tome da se redukuje
anksioznost preko jedne od njenih manifestacija - tenzije skeletnih misic¢a.
Kako tenzija miSi¢a opada, tako i druge komponente autonomne
simpaticke aktivacije koje su teZe dostupne - kao npr., krvni pritisak i puls
- takode opadaju. Klijent uci da, kontrakcijom grupe misi¢a prepoznaje
signale napetosti, a zatim da opuStanjem tih miSi¢a tenziju nauci da
kontroliSe. Cilj progresivne miSi¢ne relaksacije (PMR) nije potpuna
relaksacija miSi¢a, jer je odreden tonus miSi¢a neophodan. Cilj je da se
nauci kontrola miSi¢ne tenzije i da se nepotrebna tenzija, vremenom,

redukuje.

Na uzdah podiéi unutradnjost stopala od zemlje, pri
desno stopalo C¢emu prsti i peta ostaju nazemlji; uz izdah, unutra$nji
deo stopala se spusta na zemlju.

Na uzdah podici prste desnog stopala od zemlje, dok
list desne noge je peta na zemlji; uz uzdah se prsti spustaju na
zemlju.

desna noga stopalom o pod; uz izdah, relaksiramo misSi¢e desne
noge.

Na uzdah kontrahujemo misi¢e stomaka, kao da
istovremeno ho¢emo da uvu¢emo stomak i da ga
guramo napolje; uz izdah, opustamo misi¢e
stomaka.

stomak

Na uzdah podi¢i unutradnjost stopala od zemlje, pri
grudi ¢emu prsti i peta ostaju nazemlji; uz izdah, unutradnji
deo stopala se spusta na zemlju.

Na uzdah podizemo ramena prema usima, ruke

ramena . " . " o
ostaje spustene; uz izdah, pustamo tenzijuiz ramena.

Na uzdah stavimo pesnicu na €elo i na uzdah
vrat pritiskamo glavu o pesnicu; uz uzdah ispustamo
tenziju iz vrata i spuStamo pesnicu.

Slika 19. Primeri grupa miSi¢a uklju¢enih u PMR i tehnika njihove tenzije i
relaksacije
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Originalni PMR pristup moZe biti dugotrajan, trajati ¢ak i godinama.
Stoga su, polazeci od istih teorijskih osnova, kreirani skra¢eni programi
(videti Lehrer et al., 2007). Procedura misi¢ne relaksacije ukratko izgleda
na sledec¢i nacin. Najpre terapeut i klijent zajednic¢ki utvrde da postoje
indikacije za primenu PMR. Zatim se dogovore oko ciljeva i klijentu se
prezentuju istorijske i teorijske osnove misi¢ne relaksacije (videti Lehrer
et al.,, 2007). Klijent se upozna sa cinjenicom da je miSi¢a relaksacija
vestina kao i svaka druga, koja se vezba ukoliko se Zeli usavrsiti. Nakon
toga se Kklijentu prikaZu grupe misi¢a koji ¢e biti ukljuceni u proces (videti
sliku br. 19). Inicijalna verzija ukljucuje 16 grupa miSic¢a, koji se vremenom
grupisu u joS manji broj, kako tretman odmice. Grupe miSica su sledece:
vrat, vilica, obrazi i Celo. Objasni se klijentu da je najbolje raditi na udobnoj
fotelji, zatvorenih ociju, pri priguSenom osvetljenju, kako bi se iskljucio Sto
je moguce vedi broj distraktora.

Klju¢ni deo intervencije je taj da se Kklijent fokusira na onu grupu
miSic¢a koju uci da opusti. Terapeut zapocinje intervenciju tako $to govori
npr., ,podignite prste desnog stopala od zemlje, SAD”. Nakon 4-5 sekundi,
terapeut kaze ,uz izdah, spustamo prste desnog stopala na zemlju”. Po
proceduri, svaka grupa miSi¢a se kontrahuje i opusta dva puta. Razmak
izmedu prvog i drugog puta moze biti tridesetak sekundi, uz instrukciju da
klijent drzi fokus upravo na toj grupi miSi¢a, tragaju¢i za senzacijama
opustenosti. Terapijska PMR seansa moZe trajati 45 minuta, koliko je
potrebno da se nauci opuStanje svih grupa miSi¢a. Terapeut instruise
klijenta da izmedu dve seanse, veZba tehniku jednom do dva puta dnevno
u trajanju od po petnaestak minuta (za detalje videti Lehrer et al., 2007).
Zanimljivo je da, prema originalnim DZekobsonovima uputstvima,
terapeut klijentu ne upucuje sugestiju da se opusta (na primer: ,Vasi
napor kako bi pustio tenziju iz miSi¢a. Naprotiv, klijent treba samo da
,pusti” tenziju i da ne radi niSta. MekGuigan i Lerer su u svom poglavlju tu
ideju opisali kao ,napor da se osoba opusti vodi u neuspeh u tom

poduhvatu” (,,An effort to relax is a failure to relax”; McGuigan & Lehrer,
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2007, str. 75). I neSto kasnije, ,,ono Sto Klijent treba da uradi jeste da
prestane da radi bilo $ta” (ibid). Ideja je zapravo da onog trenutka kada
klijent pusti tenziju iz miSi¢a, on automatski pocinje da se opusta. Sa druge
strane, ako se Klijent preterano fokusira na to da li je opusSten ili nije,
pogotovo ukoliko oc¢ekuje od sebe da bude opusten (viSe nego Sto jeste), to
dovodi do suprotnog efekta.

[strazivacka literatura o efektima razli¢itih formi relaksacije je
dosta bogata, i to kod razlicitih ispitanika (dece, osoba sa psihickim
poremecajima, zaposlenih, itd.). Dosadas$nji rezultati uglavnom daju
podrsku efektima relaksacije u organizacijskom setingu, iako preovladava
miSljenje da su tretmani bazirani na kognitivno-bihejvioralnom modelu
efektivniji (Alexander et al, 1993; Manzoni, Pagnini, Castelnuovo &

Molinari, 2008; Richardson & Rothstein, 2008; van der Klink et al.,, 2001).

Biofidbek

Biofidbek je rasprostranjena metoda za postizanje Sire svesnosti
nad razli¢itim fizioloskim funkcijama, koriS¢enjem instrumenata koji
pruZaju trenutni fidbek o tim funkcijama, a sa krajnjim ciljem da osoba
bude u stanju da ih voljno kontroliSe. Gledano ofima savremene istorije,
biofidbek je kao tehnika nastao 60-ih i 70-ih godina proslog veka u
pionirskim radovima Donalda Serna (Shearn, 1962), u kojima je on
pokusSavao svoje ispitanike da uslovi, tj. da ih nauci da kontroliSu, src¢ani
ritam. Prva ,,0zbiljnija” knjiga na temu biofidbeka, pod nazivom Novi um,
novo telo objavljena je relativno brzo nakon toga, 1974. godine (Brown,
1974). Od tog vremena pa do sada, na temu biofiedbeka napisano je
mnostvo radova i on, u modernoj literaturi na temu stresa, predstavlja
najocigledniji primer merenja fizioloSkih indikatora stresa (Citalac neka se
priseti poglavlja 6.1),

Tehnicki gledano, biofidbek se primenuje tako Sto osoba biva
priklju¢ena na masSinu koja meri fizioloSku aktivnost. Sustina metode je u
primanju trenutnog fidbeka o varijacijama u fizioloSkoj aktivnosti. Fidbek

se obi¢no daje u formi vizuelnih i/ili auditivnih signala, npr. svetlo ili neki
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zvucni signal. Osoba primecuje da odredene aktivnosti vode vecoj ili

manjoj napetosti. Postepeno, osoba uci da prepoznaje telesnu napetost,

putem signala koje dobija sa aparata, kao i $ta je potrebno da ucini (npr.

kako da razmislja) da bi tu tenziju redukovala. Rapidnim razvojem

tehnologije, oprema neophodna za ovakve vrste intervencija postala je

prakti¢no Siroko dostupna svima. Tako je, na primer, u svakoj tehnicki

bolje opremljenoj sportskoj radnji moguce kupiti merace sréanog ritma

koji se mogu sinhronizovati sa ,,pametnim” telefonima u svrhu povecanja

kontrole napora kod sportista rekreativaca.

Kao indikatore fizioloSke aktivnosti, moguce je koristiti razliCite

mere, viSe ili manje sofisticirane, a najcesce se Kkoriste:

elektromiograf (EMG) - koristi povrSinske elektrode koje
detektuju akcioni potencijal (,,miSi¢nu tenziju”) skeletnih misica
koji su odgovorni za kontrakcije, odnosno telesne pokrete;
elektrokardiograf (EKG) - koristi elektrode koje se postave na
koZu, a mere srcani ritam, preciznije, elektricnu aktivnost srcanog
miSica;

koZni termometar - putem preciznih senzora (tzv. termistora)
detektuje temperaturu koZe, za koju je poznato da stoji u funkciji
perifernih krvnih sudova; drugim rec¢ima, hladenje ruku
odgovorna je znak periferne vazokonstrikcije, za koju je zaduZen
simpaticki autonomni sistem:

elektrodermograf (EDG) - aparat koji meri elektri¢nu aktivnost
koZe, koriste¢i elektrode postavljene na prste, Saku ili zglob;
koZna provodljivost je jedan od najces¢ih indikatora elektri¢ne
aktivnosti koZe - viSe stresa znaci viSe lucenja znoja, odnosno
vecCu provodljivost koze;

hemoencefalograf (HEG) - veoma savremena metoda, koja meri
nivo kiseonika u odredenim regijama u mozgu, na osnovu Cega se
moZze zakljuciti o njihovom nivou aktivacije. Ova mera pripada

specificnoj formi biofidbek metoda, koju nazivamo neurofidbek, iz
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prostog razloga Sto oni predstavljaju indikatore moZdane
aktivnosti;

o fotopletizmograf (PPG) - aparat koji opticki meri volumen
odredenog organa, putem njegove prokrvljenosti;

e pneumograf - aparat putem kog se meri ritam disanja, odnosno
frekvencija udaha/izdaha u minuti; poznato je da stres ima
snazan uticaj na frekvenciju i naCin disanja, pa se kaZe da osoba
pod stresom obi¢no diSe brzo i ,,plitko”, odnosno ne koristi pun

volumen pluca.

Biofidbek je do sada razvio svoju primenu na viSe medicinskih i
psiholoskih domena. U medicini se, na primer, cesto koristi u tretmanu
urinarne inkontinencije kod dece (Stein, Discippio, Davia, Taub & Raz,
1995), hroni¢nog bola (Newton-John, Spence, & Schotte, 1995), migrena
(Nestoriuc & Martin, 2007) i dr. U stres-menadZment literaturi biofidbek
takode zauzima veoma vaZno mesto (Lehrer et al., 2007), bilo da se koristi

samostalno, bilo u kombinaciji sa drugim metodama.

8.3. Tercijarne intervencije

Tercijarni nivo stres-menadZment programa usmeren je na redukciju
simptoma nastalih usled najceSc¢e hronicne izloZenosti stresnim uslovima.
NajceS¢i simptomi koji imaju zaposleni za koje su namenjeni ovi programi
su sindrom izgaranja, posttraumatski stresni poremecaj (u slucajevima
izloZenosti nekom traumatskom dogadaju na poslu, poput krada ili
smrtnog slucaja), a mogu biti i depresivni poremecaj i dr. Stoga je cilj ovih
tercijarnih intervencija lecenje i rehabilitacija zaposlenih koji, usled
prevelike izloZenosti stresorima na radu, nisu u moguénosti da samostalno

izlaze na kraj sa njihovim posledicama.

Psihoterapija i psiholosko savetovanje

Jedan od najvaznijih oblika tercijarnih intervencija jeste psiholosko
savetovanje i psihoterapija. Generalno govoreci, psihoterapija se cesto

definiSe kao pomo¢ osobi (ili osobama) da, koriste¢i psiholoske metode,
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ponovo uspostavi neke ranije postoje¢e (a sada naruSene) nivoe
funkcionisanja, te eliminiSe psihopatoloske simptome, kao i da nastavi put
ka postizanju boljeg kvaliteta Zivota i licnog blagostanja. Od Frojda i Junga,
preko Adlera i Karen Hornaj, Votsona i Skinera, Frankla, RodZersa, Elisa i
Beksa, pa sve do savremenih pristupa i tehnika, psihoterapija se koristi
kako bi se osobama pomoglo da ,izlece” svoje psihicke poremecaje,
koriguju ponasSanje i dostignu srecu i blagostanje. U literaturi se cesto
mogu pronaci razlike izmedu psiholoskog savetovanja, za koje se cesto
smatra da krace traje od ,prave” psihoterapije, da je fokusirano viSe na
jednostavnije ,,probleme Zivljenja”, kao i da ga mogu sprovoditi struc¢njaci
sa manje edukacije nego Sto se to zahteva od psihoterapeuta. lako
smatramo da su neke od navedenih distinkcija izmedu savetovanja i
psihoterapije opravdane, suStinski se te razlike smanjuju, uzimaju¢i u
obzir da se sama razlika izmedu toga $ta je ,,normalno”, a Sta , patolosko”
sve viSe zamagljuje i nestaje. Stoga ¢e i ovde, za potrebe prikaza tretmana
stresa na radu, psihoterapija i psiholosko savetovanje biti shvaceni kao
sinonimi.

Dokumentovano je vise oblika psihoterapije i savetovanja, kao i
nacina na koji se oni sprovode. Najcesce se izveStava o individualnoj
terapiji, u kojoj terapeut u formatu ,jedan na jedan” radi sa klijentom na
ostvarivanju ciljeva tretmana. Drugi oblik je grupni, u kojoj jedan (rede
dva) terapeuta rade sa grupom Kklijenata na prevazilazenju njihovih,
obi¢no medusobno sli¢nih problema. Tako je, na primer, Cest slucaj da se
organizuju grupni treninzi asertivnosti - grupa od najceSc¢e 8-12 polaznika
kod kojih je identifikovana potreba da razvijaju svoje veStine
komunikacije. Sledeée pitanje je ko pla¢a psihoterapijski tretman. Tu se
najc¢es¢e pominju dve mogucnosti. Jedna je da klijent sam za sebe placa
savetovanje. U tom slucaju ¢e on sam, ili na preporuku nekog od njemu
bliskih osoba, potraZiti pomo¢. Druga varijanta je da kompanija organizuje
programe savetovanja za svoje zaposlene, i takvu uslugu sama placa.
Najpoznatiji takav program je tzv. Program podrske zaposlenima (eng.
Employee Assistance Programs), o kojem ce biti viSe re¢i u idu¢em

poglavlju.
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Ono Sto je takode zanimljivo prodiskutovati jeste i ko se, i sa kakvim
problemima, javlja na savetovanje u vezi sa stresom. U prethodnim
poglavljima smo naveli koji su poremecaji u vezi sa stresom prepoznati od
strane aktuelnih klasifikacija mentalnih poremecaja, i da tu za sada ne
postoji ¢vrst konzenzus u nauci. No, ako ostavimo te dijagnosticke dileme
po strani, stru¢njaci u praksi uglavnom kazu da im se klijenti javljaju za
pomo¢ vezi sa emocionalnim problemima (anksioznost, depresivnost i
bes), ili jednostavno kazu da su ,pod stresom”. Kasnije tokom procene se
Cesto utvrdi da ima elemenata izgaranja ili depresivnog poremecaja, i onda
se vratamo na probleme dijagnosticke diferencijacije, jer su ta dva stanja
fenomenoloSki veoma slicna. Pre faze izgaranja, prema Selijevoj
klasifikaciji, ako je klijent jo$ u fazi ,,otpora”, ¢esto sa stresom dolazi i do
porasta anksioznih stanja, poput generalizovane anksioznosti, hroni¢ne
brige ili pani¢nih napada.

Postoji puno razlicitih skola i pravaca u psihoterapiji i ovde nemamo
prostora da se bavimo svakim od njih. Daleko najviSe studija efekata u
tretmanu radnog stresa i izgaranja sprovedeno je uz primenu nekih od
kognitivno-bihejvioralnih pristupa, stoga ¢e o njima biti neSto viSe reci.

Kognitivno bihejvioralni pristup u savetovanju (KBT) je krovni
naziv za viSe medusobno sli¢nih, ali odvojenih psihoterapijskih pristupa.
Jedan od najvaznijih i Cesto citiranih pristupa u okviru KBT porodice je
model racionalno-emotivno-bihejvioralna terapija (REBT; Ellis, 1994), ¢iji
je osnivaC i najprominentniji predstavnik njujorski klinicki psiholog i
psihoterapeut Albert Elis (Ellis; 1913-2007). Paralelno i nezavisno od
Elisa, psihijatar Aron Bek (Aaron Beck; 1921- ) razvijao je svoju verziju
kognitivne terapije (Beck, 1975), te se njih dvojica zajedno najceSce
smatraju tvorcima prvih kognitivnih formi psihoterapije. Osim dva
najvaznija pravca, u okviru KBT porodice poznati su i drugi oblici, poput
Dijalekticke bihejvioralne terapije (Linehan, 1993), Shema terapije (Young,
Klosko, & Weishaar, 2003), Terapije prihvatanja i posvecenosti (ACT;
Hayes, 2004) i drugih. Uz odredene razlike koje na ovom mestu nemamo
prostora da elaboriramo, osnovni cilj kognitivno-bihejvioralnih

intervencija jeste ublazavanje stresnog odgovora putem identifikovanja i

Cilj KBT

Redukcija stresnog
odgovora putem
korigovanja
kognitivnih procena
stresnih dogadaia
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korigovanja kognitivnih procena stresnih dogadaja (tzv. kognitivna
restrukturacija). KBT pristup se u okviru stres menadZment intervencija
moZe primeniti u individualnoj formi, kao tradicionalno psihoterapijski
pristup, ili kao vaZan element stres menadZment trening programa
(najcesce grupnog formata), kada se principi KBT obi¢no kombinuju sa
drugim bitnim elementima, poput treninga vesStina komunikacije,
relaksacionim tehnikama, tehnikama upravljanja vremenom i dr.
Upucujemo citaoca na druge izvore gde su predstavljeni specificni
programi razvijeni ba$ za potrebe upravljanja stresom (Bamber, 2006;
Pretzer & Beck, 2007; Meichenbaum, 2007).

Na osnovu dosadasnjih istraZivanja, intervencije bazirane na KBT
modelu mentalnih poremecaja pokazali su ohrabrujuce rezultate (Gardner
et al,, 2005; Van der Klink, Blonk, Schene & Van Dijk, 2001). U jednoj meta-
analitickoj studiji (Richardson & Rothstein, 2008) pokazano je da su
programi bazirani na KBT intervencijama imali vece efekte na indikatore
stresa u poredenju sa relaksacijom, meditacijom i organizacijskim
intervencijama. Valja napomenuti da je ova studija prikazala rezultate 55
istraZivanja, na ukupnom uzorku od 2847 ispitanika. Ogranicavajuci faktor
za izvlacenje opseznijih zakljutaka o efektima stres-menadzment
programa jeste taj da je ogromna vecina prikazanih studija kao indikatore
stresa koristila subjektivne (psiholoSke) mere, poput anksioznosti, opSteg
mentalnog zdravlja i sl, dok je svega Sest studija Kkoristilo neke
organizacijske indikatore, poput apsentizma i produktivnosti. No, i pored
konstatacije da su potrebna dalja izucavanja, ve¢ sad se ,stidljivo” moZe
zakljuciti da KBT ima svoje mesto u okviru stres-menadZzment intevencija.
Ta konstatacija dobija na dodatnoj teZini usled Cinjenice da su relativno
lako primenljivi na organizacijski kontekst, verovatno i zbog toga Sto ih

menadzeri raznih struka lako razumeju i prihvataju.

8.4. Programi podrske zaposlenima (EAP)

Programi podrske zaposlenima u razli¢itim formama datiraju jo$ od

50-ih godina proSlog veka. Postoji mnogo definicija EAP-a, a mi ¢emo
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parafrazirati onu koju su ponudili BeridZ i Kuper (Berridge & Cooper,
1993, prema Cooper, Dewe & O’Driscoll, 2003). Oni EAP shvataju kao
programiranu intervenciju, koja je u vezi sa radnim kontekstom, obi¢no sa
fokusom na individualnom nivou, [..] sa ciljem da kontrolisSe odredene
probleme u vezi sa poslom (npr. izgaranje, razne psihosomatske tegobe,
zlaoupotreba alkohola i drugih psihoaktivnih supstanci i dr.) koji se
negativno odraZavaju na radni ucinak tih zaposlenih; krajnji cilj je da se
zaposlenima omogu¢i povratak u stanje pune radne efikasnosti i
funkcionalnosti u privatnom Zivotu. Odmah valja napomenuti da se, u
nekim tekstovima, EAP programi svrstavaju i u individualne (odnosno
tercijarne) stres menadZzment intervencije - stoga Sto vecina usluga koje
se pruZaju u okviru ovih programa u svom fokusu imaju zaposlenog i
njegovo psihofizicko stanje. lako smatramo da takvo shvatanje nije
pogreSno, mi smo se odlucili da ih izdvojimo kao posebnu grupu
intervencija, iz razloga Sto su takvi programi veoma heterogeni, i mogu
ukljucivati intervencije sa sva tri nivoa o kojima je bilo reci.

Da pojednostavimo - EAP podrazumeva viSe razli¢itih usluga
(odnosno beneficija) koje poslodavci obezbeduju za svoje zaposlene.
Usluge koje su u ponudi, izmedu ostalih, mogu biti razlic¢ite forme kratkih
savetovanja sa struc¢njacima -psiholozima, koucing programi za
menadZere, programi intervencija u krizi (pogotovo nakon nekog
traumatskog dogadaja na poslu, kao na primer krade, ubistva i dr.),
telefonsko savetovanje, itd. Servis inicijalnog telefonskog savetovanja
moZe biti ponuden u formi 24/7 i to 365 dana u godini, Sto prakti¢no znaci
da zaposleni imaju mogu¢nost da pozovu konsultante ba$ onda kada im je
pomo¢ potrebna, a ne u neko unapred dogovoreno radno vreme. Ipak,
takve vrste savetovanja koja se nude u okviru EAP-a treba razlikovati od
,prave” psihoterapije, prvenstveno po svojim ciljevima. U okviru EAP-3,
savetovanje krace traje, odnosno ima limitirani broj susreta, dok to u
klasicnoj terapijskoj proceduri nije slucaj. Ona traje koliko god je potrebno
da bi se resio problem.

Za EAP programe poslodavci obi¢no sklapaju ugovore sa eksternim

konsultantskim ku¢ama (videti npr. http://www.eapassn.org) na
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odredeno vreme (npr. 12 meseci), u okviru koje svi zaposleni iz kompanije
poslodavca mogu da koriste dogovorene EAP usluge besplatno (npr.
zaposleni se Zali na simptome izgaranja i ugovori Sest savetodavnih
susreta sa EAP konsultantom). JoS jedna bitna karakteristika EAP
programa jeste anonimnost - to znaci da agencija koja sprovodi EAP
garantuje da licni podaci zaposlenih koji su koristili usluge nece biti
otkriveni poslodavcu. Jasne su prednosti i koristi od EAP usluga: zaposleni
imaju benefite jer su za njih programi besplatni, poslodavac na taj nacin
odrZzava svoje zaposlene zdravima i motivisanim za uspeSan rad, a
povecava i njihovu privrZenost.

Dve su bitne stvari koje poslodavci Zele da znaju u vezi sa EAP
programima. Jedna je koliki procenat zaposlenih koristi takve usluge, tzv.
stopa iskoriS¢enosti EAP, a druga, imaju li takve usluge efekta u smislu
bolje produktivnosti zaposlenih i kompanije u celini. U jednoj kanadskoj
studiji na 154 kompanije koje koriste EAP (Csiernik, 2003), pokazano je da
je prosecna stopa zaposlenih koji koriste usluge 9.2%. Takode je pokazano
da je stopa iskoriS¢enosti usluga bila visa tamo gde je EAP program bio
podrzan od strane sindikata, kao i tamo gde su postojali i razli¢iti vidovi
promocije EAP medu zaposlenima (na primer, predavanja o odredenim
psiholoskim stanjima zbog kojih bi se zaposleni mogli obratiti EAP
konsultantima). Medutim, jedan od zakljuc¢aka studije je i taj da zapravo ne
postoji standardizovan sistem racunanja stope iskoriS¢enosti EAP
programa, stoga je pitanje u kojoj meri su dobijeni procenti pouzdani.
Posebno pitanje je to u kakvoj su vezi stopa iskoriS¢enosti EAP usluge i
efekti koje takve usluge imaju na opStu produktivnost. Istrazivanja efekata
EAP programa u naucnoj literaturi nema mnogo. Sta je ta¢no razlog tako
malom broju publikovanih istraZivanja, ne moZe se sa sigurnoscu reci.
Ipak, moze se spekulisati da je pre svega rec¢ o tome da su takvi programi
organizacijskispecifi¢ni i da su podaci o njihovom koriS¢enju i njihovim
korisnicima u etickom smislu poverljivii te nisu lako dostupni
istrazivacima. Osim toga, kvalitetne studije efekata u ovom smislu je jako
teSko sprovesti, jer nam je za to potrebna kontrolna grupa. Drugim recima,

ako hotemo da saznamo da li EAP ima efekata u jednoj organizaciji
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(eksperimentalnoj), bilo bi najbolje da kao kontrolnu grupu uzmemo neku
drugu organizaciju koja bi po svojim karakteristikama bila veoma sli¢na
eksperimentalnoj, a to, naravno, nije lako izvesti. Na osnovu malobrojnih
naucnoj javnosti dostupnih istrazivanja, ne mozZe se izvuci definitivan
zakljucak o efektima EAP programa. Na primer, sada ve¢ davne 1989.
godine, Kolantonio (Colantonio, 1989) je zakljucio da se, usled slabosti
istrazivackih nacrta o efektima EAP programa, ne moZe niSta zakljuciti o
njihovim efektima. Kirk i Braun (Kirk & Brown, 2003) u svojoj studiji su
bili pozitivnije opredeljeni i zakljucili su da, iako ne mogu dati punu
empirijsku podrSku efektima EAP, podaci sugeriSu da takvi programi
zaista imaju efekata na mentalno-zdravstveni status zaposlenih, i

zaposleni ih pozitivno ocenuju.

Pitanja za diskusiju i pregled poglavlja:

e Koje su Kkarakteristike primarnih, sekundarnih i tercijarnih
intervencija u prevladavanju stresa i koje su osnovne razlike medu
njima?

e U kojoj meri su, po Vasem miSljenju, zaposleni zainteresovani i
motivisani da koriste EAP? Pronadite dodatne primere primene EAP
u kompanijama na internetu i obrazlozite svoj odgovor.

o Koje fizioloSke indikatore ¢emo najceS¢e meriti u biofiedbek
intervencijama?

Dalje citanje:
Bamber, M. R. (2006). CBT for occupational stress in health professionals:
introducing a schema-focused approach. New York: Routledge.
Lehrer, P.M,. Woolfolk, R.L. & Sime, W.E (2007). Principles and Practice of
Stress Management. NYC: The Guilford Press.
Weinberg, A., Sutherland, V.J. & Cooper, C. (2010). Organizational Stress
Management: A Strategic Approach. Hampshire: Palgrave Macmillan.
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PRAKTICNA VEZBA:

Podelite se u parove. Osmislite jedan jednodnevni trening na temu
upravljanja stresom za jednu grupu zaposlenih (odaberite sami). Trajanje
treninga ogranicite na Sest sati (kada se oduzmu sve pauze). Prilikom
dizajniranja vodite racuna da izbalansirate teorijske i prakticne delove
treninga. Takode, dok osmiSljavate sadrZaj, postavite sebi neka od
slede¢ih pitanja: Sta je cilj treninga? Koje vestine Zelimo da nasi polaznici
nauce i uvezbaju? Zbog Cega su ba$ te veStine bitne za upravljanje
stresom u ovom kontekstu? U kojoj meri bi polaznici mogli da primene
steCene veStine na svom poslu? Na koji nacin bismo mogli evaluirati
sprovedeni trening?




3. DEO: ISTRAZIVANJA STRESA NA RADU






9. Istrazivanja radnog stresa

[straZivacka literatura u oblasti radnog stresa je zaista bogata. No i
pored toga, pojedine oblasti su jo$ uvek nedovoljno istrazene. Neke oblasti
bi trebalo istraZivati drugacijom metodologijom, sa ve¢im fokusom na
kvalitativnim podacima. U ovom poglavlju ¢e biti neSto viSe re¢i o samim
istrazivackim nacrtima u oblasti stresa i zdravlja na radu, a bi¢e prikazani i
izazovi i teskoce savremenih istrazivanja ove oblasti. Kao Sto je ve¢ receno
u poglavlju 6.1, istraZivanja stresa na radu mogu biti (i Cesto jesu) vrlo
primenljiva, inicirana od strane menadZmenta kompanije sa ciljem da se
reSi neki goruéi problem, ili unapredi nivo zadovoljstva zaposlenih i
njihovog blagostanja. Bitne pretpostavke i koraci takvih istraZivanja
prikazani su ranije, ovde ¢e akcenat biti stavljen na akademska

istraZivanja.

9.1. Tipovi podataka i istrazivacki nacrti u istraZivanjima
stresa na radu

Postoji viSe nacina podela istraZivanja spram tipova podataka koji
se u njima prikupljaju. Osnovna podela je ona koja deli istraZivanja na
kvantitativna i kvalitativna. Kvantitativni istrazivacki nacrti se fokusiraju
na fenomene koje je, razumljivo, moguce kvantifikovati, i obicno imaju za
cilj da predvidaju neku pojavu (na primer, nivo izgaranja, na osnovu
odredenih li¢nosnih i organizacijskih varijabli, i sl.), ispituju razlike izmedu
grupa u pogledu nekih pojava (na primer, ispituju razlike izmedu
proizvodnih i neproizvodnih radnika u pogledu stope apsentizma),
klasifikuju zaposlene u grupe po odredenim karakteristikama (na primer,
visoko i nisko rizi¢ne grupe za pojavu profesionalnih oboljenja) i sli¢no.
Kvantitativni istrazivacki nacrti obi¢no imaju za cilj testiranje hipoteza na
bazi teorijskih modela i paradigmi, primenjuju psihometrijski doterane (u
boljem slucaju standardizovane) instrumente i koriste (sve sloZenije i
naprednije) statisticke procedure. Suprotno tome, kvalitativna istraZivanja
teze da potpunije i dublje razumeju fenomene u svom prirodnom
kontekstu, obi¢no zahtevaju vecu uklju¢enost istrazivaca u proces

istraZivanja, neretko i viSe istrazivackog iskustva. Cesto se kaZze da
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kvalitativna istrazivanja, nasuprot kvantitativnim, imaju za cilj dublje
razumevanje pojava. Naime, ,istrazivaci Zele da znaju koji dogadaji i
objekti imaju nekakvo znacenje ispitanicima, kako opaZaju te dogadaje i
objekte i kako im se prilagodavaju polazeci od percepcije tih dogadaja,
objekata i znacenja koja im pripisuju“ (Majstorovi¢, 2012, str. 75). Kaze se
da kvalitativni nacrti mogu da posluZe i za generisanje hipoteza o vezama
izmedu ispitivanih fenomena i, premda i za njih postoji sve viSe alatki za
kvantifikovanje i obradu podataka, obi¢no rezultuju u narativnom,
,fenomenoloSkom” izvestaju.

Detaljnije razlike izmedu ova dva suStinski razli¢ita, a cCesto
komplementarna istrazivacka pristupa, prevazilazi okvire ovog udzbenika.
Ipak, naveS¢emo neke preporuke iz literature, kada i u kojim slucajevima
jedan dizajn treba pretpostaviti drugom (Bachioci & Weiner, 2002;
Majstorovi¢, 2012; Taris, de Lange, & Kompier, 2010):

e Da li je kontekst presudan za istrazivacko pitanje? Ako je
specifican kontekst presudan za ispravno i potpuno razumevanje
rezultata, onda je verovatno bolje Koristiti kvalitativni
istrazivacki dizajn. Jasno je da fokus na lokalni kontekst znaci i
smanjenu mogucnost uopStavanja nalaza na druge uzorke
ispitanika, ali se zato dobija potpunije razumevanje fonenomena
bas tamo gde nas to razumevanje i zanima.

e U kojoj meri je vazna interpretacija ispitanika za istrazivacko
pitanje? Pitanja zatvorenog tipa (najCeSCe su to pitanja sa
Likertovim formatom odgovora) ne dopustaju previSe prostora
ispitaniku da izrazi svoju interpretaciju i sustinsko razumevanje
ispitivanog fenomena. U fokus grupama, na primer, istrazivac
daje prostora ispitanicima da daju svoja pojaSnjenja na odgovore
i tako doprinesu da se na istrazivaCko pitanje odgovori sa
potpunijim razumevanjem i interpretacijom od strane ispitanika.
[stini za volju, i u upitnicima je ponegde moguce ostaviti praznog
prostora da ispitanik dopiSe nesto Sto samim upitnikom nije
predvideno; medutim, takva opcija nije popularna ni za ispitanike

(jer ih obi¢no ,mrzi“ da dopisuju odgovore na pitanja otvorenog
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tipa), a ni za ispitivace (jer to kasnije podrazumeva dodatan
napor da se takvi, kvalitativni odgovori naknadno kodiraju i
kvantitfikuju, kako bi bili pridruZeni drugim podacima u
statistickim analizama).

e Da li je dubina i bogatstvo podataka klju¢no? Ovo pitanje se
nadovezuje na prethodno. Iako je, sa jedne strane, oCigledno da je
odgovor na pitanje ,da, kljuno je bogatstvo podataka“, zapravo
mnoge hipoteze mogu biti testirane i na jednostavnim bazama
podataka, bez ,,dubine”, opisa i pojasnjenja (na primer, da li suiu
kakvoj vezi broj radnih sati radnika sa njihovim brojem
izostanaka). U takvim slucajevima kvantitativni nacrti su sasvim
dovoljni. Medutim, ukoliko Zelimo da razumemo S$ta je u tom
broju radnih sati ono Sto je najteZe zaposlenima da podnose,
onda vec¢ prelazimo na domen kvalitativnih podataka, jer ¢emo
takve informacije najverovatnije moc¢i dobiti putem intervjua ili
fokus grupa.

e Dalije istrazivanje eksplorativno? Ukoliko se radi o nedovoljno
istrazenom fenomenu, u toj meri da nije moguce kvantitativno
operacionalizovati varijable koje ga opisuju, bolji je pristup
krenuti od kvalitativnih varijabli. Uze¢emo kao primer fenomen
izgaranja na radu. Autori su najpre poceli da ga opisuju
fenomenoloski, a prva empirijska istrazivanja su bila kvalitativne
prirode. Tako su, na primer, Pines i Maslak (Pines & Maslach,
1978) ispitivali izgaranje putem intervjua na bazi specijalno
dizajniranog upitnika, koji se sastojao od pitanja otvorenog i
zatvorenog tipa. Prva psihometrijski validirana verzija poznatog
upitnika MBI nastala je nedugo nakon toga (Maslach & Jackson,

1981).

Kvalitativni istrazivacki nacrti

Ukratko ¢emo opisati nekoliko najCeScih istrazivackih nacrta, koji

ukljuCuju prikupljanje kvalitativnih podataka. Naravno, razume se da
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nijedno istrazivanje nije osudeno na izbor samo jedne metode, ve¢ ih moze
kombinovati. Osim toga, paZljivi Citalac ¢e uociti da u prikazu kvalitativnih
nacrta postoji izvesna konfuzija, jer se ponegde zapravo brkaju metode
(odnosno nacrti), kao opsti nacini sprovodenja istrazivanja (kao Sto je
studija slucaja) sa jedne, i tehnike za prikupljanje podataka (kao Sto su
posmatranje, intervju i fokus grupe), sa druge strane. No, za Siru diskusiju
na tu temu, ¢itaoca upucujemo na druge izvore, specijalizovane za metode
i tehnike u istraZivanjima (Fajgelj, 2005; Ghauri & Grgnhaug, 2005;
Majstorovi¢, 2012; Taris et al,, 2010).

Posmatranje. Jedan od nacina da se prikupe kvalitativni podaci jeste
posmatranje zaposlenih u njihovom radnom okruZenju. Posmatranje u
organizacijskim istraZivanjima predstavlja sistematsko gledanje i sluSanje
sa ciljem otkrivanja i razumevanja faktora ponasSanja osoba na radnom
mestu (Majstorovi¢, 2012). Posmatrati se moZe sa i bez ucestvovanja
istrazivaca, odnosno sa i bez znanja zaposlenih da su posmatrani. Jasno je
da je glavni problem posmatranja u kom ispitanici znaju da su posmatrani
taj Sto postoji Sansa da oni prikazu drugacije ponasanje od onog kakvo
inac¢e upraznjavaju. Sa druge strane, ukoliko ispitanici ne znaju da su
posmatrani, tada se istraziva¢ suofava sa drugom vrstom problema -
etiCke i zakonske prirode. Bez obzira na koji nacin se sprovodi
posmatranje, jedno od njegovih glavnih nedostataka kao tehnike za
prikupljanje podataka jeste vremenska neefikasnost — samo prikupljanje
podataka moZe trajati dosta dugo. Sa druge strane, glavna prednost
posmatranja je u tome Sto se proucavano ponasanje posmatra u prirodnim
okolnostima u kojima je lakSe razumeti pravu prirodu proucavanog
fenomena, kao i interakciju svih relevantnih faktora koji uti¢u na taj
fenomen.

Intervju i fokus grupe. Intervju i fokus grupa su dve sustinski veoma
slicne tehnike za prikupljanje kvalitativnih podataka. Za obe je
karakteristicno to da (najceSce) jedan intervjuer vodi svrhovit razgovor sa
ciljem odgovora na odredeno istrazivacko pitanje (ili viSe njih) sa jednim
ili viSe ispitanika. U broju ispitanika leZi osnovna razlika izmedu intervjua i

fokus grupe. Tako se intervju po pravilu odvija u formatu jedan-na-jedan
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(mada je poznat i format intervjua sa dva ili viSe intervjuera i jednim
ispitanikom, koji se naziva panel intervju, ali se on naj¢eSce koristi u
situaciji profesionalne selekcije, a daleko rede u istrazivacke svrhe). Sa
druge strane, u fokus grupi intervjuer vodi razgovor sa viSe ispitanika
(najcesce 6-10) i 0 njoj je bilo nesto reci i u odeljku 7.1. S obzirom na to da
cilj fokus grupe najceSce nije da se postigne konsenzus o nekom pitanju ili
da se vrsi preglasavanje, jedna od prednosti fokus grupe u odnosu na
intervju jeste u tome Sto viSe ucesnika moZe da podstakne Siru diskusiju i,
generalno, da viSe korisnih ideja o ispitivanom problemu.

Obitno se smatra da se fokus grupa i intervju koriste kako bi se
podrobnije razumela neka pojava, i/ili kako bi se identifikovale teme koje
bi mogle biti obuhvacene nekim kasnijim kvantitativnim nacrtom. Postoji
viSe pitanja na koje istrazivaC treba da obrati paznju pre i tokom
sprovodenja intervjua ili fokus grupe. Jedna od njih je uzorkovanje.
Uzorkovanjem u ovakvim istrazivanjima se ne Zeli postici
reprezentativnost ispitanika u odnosu na celokupnu populaciju, ve¢ se tezi
da se ispitaju tzv. kljucni informanti, odnosno oni ispitanici od kojih se
osnovano ocekuje da dobro poznaju pojavu o kojoj je re¢. Tako na primer,
ako se zeli ispitati kako ¢e zaposleni reagovati na uvodenje elektronski
podrZanog sistema vodenja nekih poslovnih procesa u jednoj kompaniji,
najsmislenije je u fokus grupu ukljuciti one zaposlene koji ¢e direktno biti
pogodeni tom promenom. IstraZzivac¢ bi u fokus grupi Zeleo da ispita na
koje sve probleme se moZe nai¢i tokom uvodenja promene i Sta bi se
moglo uraditi da se ti problemi preveniraju.

Drugo pitanje je koliko fokus grupa ili intervjua je potrebno
sprovesti. Taris i saradnici (Taris et al., 2010) navode da je broj intervjua
determinisan tackom posle koje dodatni intervjui ne donose nove
informacije (ta tacka se naziva teorijska saturacija). SledeCe pitanje je
koliko struktuiran razgovor treba da bude. OpSte je poznato da se intervjui
dele na nestruktuirane (kada gotovo da nema unapred predvidenog plana i
redosleda pitanja, ve¢ je ostavljeno da ispitiva¢ sam u trenutku generiSe
teme koja smatra korisnim za odredeno istrazivacko pitanje),

polustruktuirane (kada postoji opSti okvir za razgovor, ali intervjuer
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postavlja dosta potpitanja koja nisu nuzno predvidena tim okvirom) i
struktuirane (u kojima postoji tacan redosled unapred predvidenih pitanja
kroz koja prolaze svi ispitanici). U istrazivacke svrhe je najbolja praksa da
intervju mora imati neki nivo strukture u formi protokola, koji ¢e drZzati
ucCesnike u intervjuu na tragu onoga Sto se Zeli ispitati. U terminologiji
fokus grupa takav protokol se naziva i vodic ili scenario.

Sledec¢e pitanje je kako ¢e se voditi beleske tokom razgovora.
Tradicionalno, intervujer zapisuje sve ono $to smatra korisnim tokom
intervjua (kao S$to se to radi i u situaciji profesionalne selekcije); no,
razvojem tehnologije, sve CeS¢e se pribegava audio, pa i video snimanju i
kasnijem transkribovanju sadrzaja razgovora. Konacno, nakon intervjua,
istraziva¢ odlucuje na koji nacin Ce pristupiti razumevanju i obradi
podataka. NajceSce Ce se primeniti neka forma analize sadrzaja, gde Ce biti
izdvojeni tipicni ili neuobicajeni odgovori. Nekada c¢e istrazivaC Zeleti da
prebroji koliko puta se neki odgovor pojavio, drugim recima, pokusacée da
kvantifikuje sirove kvalitativne podatke. Poseban oblik analize sadrzaja
predstavlja i utemeljena teorija (eng. grounded theory, Glaser & Strauss,
1967; videti detaljnije u Majstorovi¢, 2012).

Studija slucaja. Studija slucaja predstavlja istrazivacki nacrt u kom je
cilj da se istrazi i razume odredeni slucaj, Sto moZe biti individa, grupa,
organizacija ili drustvo u celini. Specifi¢nost studije sluc¢aja kao metode jeste
u tome Sto ona moZe ukljulivati viSe tehnika za prikupljanje podataka,
odnosno, najceS¢e ukljutuje miks kvantitativnih (na primer, upitnici i
ankete) i kvalitativnih (na primer, intervju) podataka. U studiji slucaja je
klju¢no da se definiSe Sta je to ,slucaj”. Kao Sto smo rekli na pocetku, to je
najceS¢e neka dobro definisana jedinica, kao na primer, osoba, grupa,
organizacija, ali i program, aktivnost, dogadaj i sl., koji postoje u odredenom
vremenu i mestu. Stoga nam je i ovde bitno kako se sprovodi uzorkovanje i
koji ispitanici, pripadnici defnisanog ,slucaja” c¢e biti obuhvaceni
istrazivanjem. U ovakvim studijama, koji po svojoj prirodi pripadaju
kvalitativnim nacrtima, c¢esto ne postoji potreba da se sprovodi
probabilisticko uzorkovanje (kao u kvantitativnim nacrtima), ve¢ neka vrsta

ciljanog uzorka, gde nam je ideja da uzorkom obuhvatimo one ispitanike
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koji nam mogu biti od koristi za razumevanje fenomena koji Zelimo da
ispitamo. Primer koji navode Taris i saradnici (Taris et al.,, 2005) je studija
slucaja u kom se Zeli ispitati seksualno uznemiravanje u jednoj organizaciji.
Tada Ce istrazivaC Zeleti da, recimo putem polustruktuiranog intervjua,
ispita nekoliko sadasnjih i bivSih zaposlenih Zena za koje se sumnja da su
bile Zrtve ovakve vrste uznemiravanja. Ipak, citalac ¢e se na ovom mestu
setiti da smo u poglavlju 7.1 pominjali posebnu vrstu studija slucaja koju
smo nazvali akciono istraZivanje. U takvoj vrsti istraZivanja nam moZe biti
cilj da procenimo nivo nekih pokazatelja stresa u organizaciji (na primer,
nivoa izgaranja) u razli¢itim sektorima unutar kompanije, kako bismo
odabrali najpodesniju stres-menadZzment intervenciju. U tom slucaju bi neka
vrsta probabilistickog uzorkovanja zaposlenih bila najpodesnija. Ne treba
gubiti iz vida da se u tom slu¢aju radi o prikupljanju kvantitativnih
podataka, odnosno administriranje nekog upitnika koji procenjuje nivo
izgaranja. Ukoliko, pak, istrazivac¢ Zeli da podrobnije ude u problematiku
razumevanja fenomena izgaranja, moZe se odluciti i za sprovodenje
nekoliko intervjua ili fokus grupa. Upuéujemo zainteresovanog citaoca da
potraZi primere studija slucaja i akcionih istraZivanja u literaturi (Keyton et

al,, 2012; Le Blanc et al., 2007; Zuber-Skerritt, 1992).

Kvantitativni istrazivacki nacrti

Generalno govoreci, metodologija kvantitativnih istraZivanja stresa na
radu ne razlikuje se suStinski od one koja se primenjuje u drugim oblastima
psihologije. Stoga sva metodoloska pravila iz ostalih psiholoskih disciplina
vaze i ovde, a isto vazZi i za statisticke tehnike za obradu kvantitativnih
podataka (videti Majstorovi¢, 2012). Tehnike putem kojih se prikupljaju
kvantitativni podaci mogu biti raznovrsni, ali su naj¢eS¢e u pitanju upitnici,
administrirani u razli¢itim formama (tzv. papir-olovka, onlajn, i dr.).
Kvantitativni nacrti radnog stresa bi se, najSire reCeno, mogli svrstati u tri
grupe: korelativne (ili transferzalne, odnosno nacrt , popre¢nog preseka”,

longitudinalne i eksperimentalne).
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Eksperimentalna istrazivanja ¢ine najmanje brojnu skupinu (videti
Ghauri & Gronhaug, 2005). Sustina eksperimentalnog nacrta sastoji se u
tome da se varira neki uslov (tzv. eksperimentalni tretman ili nezavisna
varijabla) i prate se promene u zavisnoj varijabli. Osim toga, za ,pravi”
eksperimentalni nacrt karakteristicno je i to da se vrsSi slucajno ili
nasumicno rasporedivanje ispitanika u eksperimentalnu i kontrolnu grupu.
S obzirom da je takva randomizacija obitno nemoguca ili veoma
komplikovana, pravi eksperimenti u oblasti istraZivanja stresa na radu su
retki. Stoga, mnogo su Ces¢i kvazieksperimentalni nacrti - po svim drugim
odlikama sli¢ni ,pravim“ eksperimentima, sa tom razlikom da u njima
randomizacija ispitanika u grupe nije nuZna. Usled te C(injenice,
eksperimentalna i kontrolna grupa u kvazieskperimentima se ne smatraju
ekvivalentnima u pogledu bitnih svojstava (Taris et al, 2010). Primer
jednog takvog kvazieksperimentalnog nacrta bio bi da se ispita efekat novog
naCina merenja uspesSnosti radnika u jednom proizvodnom pogonu, pri
¢emu bi se ta inovacija uvela u grupu radnika, koja radi u hali 1
(eksperimentalna grupa), a grupa radnika koja radi u hali 2 (kontrolna
grupa) bi radila po starom principu merenja uc¢inka. U navedenom primeru,
grupe su formirane ve¢ ranije, te radnici nisu slu¢ajno rasporedeni u
eksperimentalnu i kontrolnu grupu. Kao Sto je ve¢ receno, takav raspored
ispitanika dovodi u sumnju ekvivalentnost eksperimentalne i kontrolne
grupe, ali se i pored te manjkavosti smatra za snaZan nacrt, jer kontroliSe
veliki broj potencijalnih interveniSu¢ih varijabli. Jo$S jedan primer
kvazieksperimenta prikazan je u studiji Komakija i saradnika (Komaki,
Barwick & Scott, 1978), u kojoj je ispitivan efekat treninga bezbednosnog
ponasanja kod proizvodnih radnika u dva (ve¢ unapred formirana)

odeljenja, koji pri tome nije uveden istovremeno, ve¢ jedan nakon drugog.

U domenu radnog stresa, eksperimentalni (i kvazieksperimentalni)
nacrti Cesto se mogu sresti u istrazivanjima efekata stres-menadZment
programa. Tako su, na primer, Gardnerova i saradnici (Gardner et al., 2005)
ispitivali efekte dva razliCita stres-menadZment programa na opSte zdravlje

kod zdravstvenih radnika. Ispitanici su bili slucajno rasporedeni u tri grupe:
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1) grupa koja je prosla kroz intervenciju, koja se prvenstveno sastojala od
kognitivno-bihejvioralnih tehnika (,KBT grupa”), 2) grupa koja je prosla
kroz program ucenja bihejvioralnih vesStina prevladavanja (,bihejvior
grupa”), i 3) kontrolna grupa, koja je bila na ,listi ¢ekanja”. Sve zavisne
varijable su merene pre tretmana, nakon tretmana i nakon tri meseca.
Rezultati su pokazali da su oba eksperimentalna tretmana ostvarila (i
statisticki i klini¢ki) znacajan efekat na smanjenje simptoma poremecaja
opSteg zdravlja, sa tom razlikom Sto su ispitanici u ,,KBT grupi” nastavili da
poboljSavaju efekte i tri meseca nakon tretmana, a ispitanici u ,,bihejvior
grupi” nisu. IstraZivaci su zakljucili da je KBT pokazao generalno najbolje
rezultate, jer su, ¢ini se, ispitanici u KBT grupi i nakon tretmana nastavili da

primenjuju naucene kognitivne veStine.

Sada ¢emo se osvrnuti i na druga dva najceSca istrazZivacka nacrta, koja

pripadaju grupi neeksperimentalnih, a to su transferzalni i longitudinalni.

Transferzalni nacrt (korelativni ili nacrt poprecnog preseka) u
literaturi je daleko najbrojniji. Sustina ovog kvantitativnog dizajna je u tome
da su sve varijable od znacaja izmerene u jednoj vremenskoj tacki, bez
eksperimentalne manipulacije. To za posledicu ima da se tradicionalna
podela varijabli na nezavisne i zavisne u ovom nacrtu moze shvatiti krajnje
uslovno. PoSto nema vremenskog sleda u merenim varijablama, niti
eksperimentalne manipulacije, prakticno je potpuno arbitrarno koja ¢e se
varijabla u istraZivanju tretirati kao ,zavisna”, a koja kao ,nezavisna”.
IstraZivadi su, naravno, svesni Cinjenice da je, primenjujuéi transferzalni
nacrt, prakticno nemoguce demonstrirati uzrocno-posledicnu vezu medu
ispitivanim varijablama. Na primer, ako se u istoj vremenskoj tacki izmeri i
statisticki zaklju¢i da konflikt porodi¢nih i radnih uloga korelira sa
izgaranjem, mi ne znamo da li jedno uti¢e na drugo, ili su i jedno i drugo
posledica delovanja nekog treceg faktora koji uopSte nije bio ukljucen u
nacrt. Sofisticirane tehnike za obradu podataka, poput strukturalnog
modelovanja, mogu pomoc¢i u obradi kompleksnih kvantitativnih podataka,
ali je pogresno uverenje da je na taj naCin moguce premostiti kljucne

nedostatke transferzalnog nacrta (videti detaljnije u Kline, 2011).
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Longitudinalnim nacrtom istrazivaci pokusavaju da prate pojave u
vremenu i odrede prediktore odredenih pojava koje su u fokusu
istrazivanja. Nekoliko verzija ovakvih nacrta srece se u literaturi radnog
stresa. Jedna varijanta, tipi¢no, podrazumeva merenje stresora u vremenu
T1, a indikatora ili efekata stresa u vremenu T2 (videti npr. Richter,
Schirmer, & Dettmar, 1989). Ovaj nacrt nema mnogo prednosti u odnosu na
klasican Kkorelativni dizajn, jer merenje jedne, zavisne varijable, nakon
druge, nezavisne, ne mora nuzno da znaci da je nezavisna uzrok promene u
zavisnoj (Zapf et al., 1996). Najjaci longitudinalni nacrt predstavlja potpuni
panel dizajn (eng. full two-wave panel design) koji ukljuCuje merenje svih
varijabli na istim ispitanicima u najmanje dve vremenske tacke (videti npr.
Ingledew, Hardy, & Cooper, 1997). Ovaj nacrt ima niz bitnih prednosti u
odnosu na transferzalni (na primer, moZe se iskljuciti mogucnost da je
zavisna varijabla merena u T1 uzrok nezavisne varijable merene u T2), ali i
ovom nacrtu nedostaje eksperimentalna manipulacija nezavisnom

varijablom.

9.2. Izazovi i teskocCe u istrazivanjima radnog stresa

Nekoliko izazova imaju bududi istraZivaci ove oblasti. Pre svih tu se
misli na 1) poboljSavanje postojecih instrumenata za merenje izvora stresa,
indikatora stresa i interveniSu¢ih varijabli - moderatora/medijatora.
Tradicionalno, naj¢eS¢e mere ovih varijabli uzimaju se preko instrumenata
samoprocene. Takav pristup ima viSe dilema: koliko su ispitanici skloni
samoproceni, u kojoj meri je stresni potencijal stresora na poslu moguce
izmeriti putem papir-olovka testa, zatim, koliko mereci izvore stresa mi
ustvari merimo istovremeno i distres (npr. ako postavimo pitanje ,Brinem

n ¥

da ¢u izgubiti posao”, Sta mi ustvari merimo - stresor ili distres?), itd. Drugi
izazov je 2) kako bi se osiguralo da je istrazivaC ispravno zakljucio o vezi
izmedu nezavisne i zavisne varijable (drugim re¢ima, da bi zaklju¢ak imao
internu validnost), potrebno je da isklju¢i mogucnost svih drugih
objasnjenja izuc¢avanih fenomena. Efekat istorije je jedan od mogucih izvora

ugrozavanja interne valjanosti i odnosi se na bilo koji dogadaj koji se desio u
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isto vreme kada i eksperiment, koji moZe uticati na ishod (odnosno, na
zavisnu varijablu koju merimo). Na primer, ako merimo efekat treninga
prodajnih vestina terenskih komecijalista, moZe se dogoditi da njihov obim
prodaje opadne nakon sprovedenog treninga (umesto da poraste, Sto je bio
cilj). Medutim, analizom trziSta moZemo otkriti da se tokom treninga na
njihovom terenu pojavio novi konkurent, koji je uzeo izvestan procenat
trziSnog uceS¢a, samim tim i umanjio obim prodaje obucavanih
komercijalista. Naravno, efekat istorije bismo mogli kontrolisati ukoliko
smo sproveli eksperiment sa kontrolnom grupom komercijalista, koja ¢e
raditi na istom terenu. Tada bismo mogli utvrditi u kojoj meri se obim
prodaje razlikovao kod komercijalista iz eksperimentalne (tj. onih koji su
prosli trening) i onih iz kontrolne grupe (tj. onih koji nisu prosli trening).
Osim efekta istorije, u literaturi se pominju i drugi efekti koji ugrozavaju
internu valjanost zakljucivanja u istraZivanjima, poput efekta sazrevanja,
testiranja, i dr. (videti detaljnije u Ghauri & Grgnhaug, 2005). Postoji
nekoliko tesko¢a u istrazivanjima stresa na radu koji su u vezi sa 3)
ucesnicima u istraZivanjima. Jedna od njih je procenat odgovora, odnosno
vracenih popunjenih upitnika (eng. response rate) i odnosi se na to koliko se
procenata populacije koja je predvidena da bude obuhvacena istrazivanjem
zaista naslo u uzorku. Ukoliko je u pitanju neka studija slucaja zadovoljstva
zaposlenih u jednoj kompaniji, a mali procenat zaposlenih je pristao na
ucesce u njoj, to moze biti indikator viSe stvari, a jedna od njih je svakako i
to da zaposleni nisu zadovoljni i imaju otpor prema uceS¢u u takvom
istraZivanju. Sam procenat nije toliki problem, ve¢ je problem u tome $to je
moguce da upravo najnezadovoljniji radnici nisu obuhvaceni istraZivanjem,
$to moZe iskriviti zakljucak istrazivaca i menadZmentu kompanije dati laznu
sliku o zadovoljstvu zaposlenih. Stoga je od izuzetnog znacaja utvrditi da li
postoji neki sistemski faktor koji utiCe na eventualne razlike izmedu onih
koji su obuhvaceni uzorkom u organizaciji, od onih koji nisu. Slicno tome,
“efekat zdravog radnika” (eng. healthy worker effect) je fenomen koji se
odnosi na pojavu da zaposleni obi¢no imaju niZe stope smrtnosti i generalno
bolje zdravlje u odnosu na ops$tu populaciju, iz razloga Sto opsta populacija

ukljucuje i osobe koje iz zdravstvenih razloga nisu spremni za obavljanje
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bilo kakvog posla (Last, 1995). Za longitudinalna istrazivanja stresa i
zdravlja na radu takode je znacajan i procenat osipanja uzorka (eng.
attrition rate) izmedu dva ili viSe merenja, koji, ukoliko postoji sistematski
uzrok za takvo osipanje, takode moZe biti ozbiljan izvor pristrasnosti u
zaklju€ivanju (videti na primer, Dumville, Torgerson, & Hewitt, 2006). Na
kraju bismo dodali i to da je jo$ jedan izazov u istrazivanjima stresa 3)
kombinovanje kvantitativne i kvalitativne metodologije, jer je celokupni stres
proces (ukljucujuci stresore, prevladavanje, distres i organizacijske
indikatore stresa) veoma sloZen i teSko ga je u potpunosti ,uhvatiti” bez
kombinacije ove dve metodologije, odnosno i kvantitativnih i kvalitativnih

podataka.

Pitanja za diskusiju i pregled poglavlja:

e Staje to,healthy worker effect”?

e Koje kvalitativne tehnike za prikupljanje podataka vam stoje na
raspolaganju u istraZivanjima stresa u radnom okruzenju i kada
¢emo se dominantno osloniti na njih?

¢ Koje su osnovne prednosti i nedostaci longitudinalnih istrazivanja
stresa u radnom okruZenju?

Dalje cCitanje:

Ghauri, P. N.,, & Grgnhaug, K. (2005). Research methods in business studies:
A practical guide. London: Pearson Prentice Hall.
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Yin, R. K. (2003). Case Study Research: Design and Methods. Thousand
Oaks: Sage.

PRAKTICNA VEZBA:

Preko nekog pretraZivaca za naucne Casopise pronadite jedan naucno-
istrazivacki clanak koji ispituje evaluaciju efekata stres-menadZment
intervencija i proucite ga. Odgovorite na sledeca pitanja: Koji istrazivacki
nacrt je primenjen? Kako su prikupljani podaci i koji tipovi podataka su
koriS¢eni u evaluaciji? Kako su istrazivaci odgovorili na izvore pretnji
unutras$njoj i spoljasnjoj valjanosti? Kako generalno ocenujete kvalitet
sprovedene evaluacije, gledajuci iz metodoloskog ugla?
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