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APSTRAKT

Istrazivanjem se Zeli do¢i do rezultata koji bi pokazali da li organizaciona sredina i podrucje
rada utiCu na radne efekte zaposlenih i njihovo zadovoljstvo. U radu se istrazuje da li
organizaciona sredina moze uticati na iscrpljenost zaposlenih. Potom, da li podrucje rada
moZe uticati na stepen iscrpljenosti. Shodno tome, istrazuje se uticaj slike o sebi uslovljene
realizacijom na stepen iscrpljenosti novinara Radio-televizije Srbije, kao i zadovoljenje
njihovih osnovnih ljudskih potreba. Istrazivanje je bazirano na uporedivanju rezultata
upitnika Radio televizije Srbije i novinara Slovenije. Prikupljene podatke obradio je ,,Institut
za razvoj Cloveskiv virov®“ u Sloveniji. Podaci su sakupljeni na internet strani
www.burnout.si. Na stranici sajta se nalazi upitnik i uputstvo za ispunjavanje. Za potrebe
ovog istrazivanja upitnik je preveden sa slovenackog na srpski jezik. Ispitanici su pokazali da
postoji pozitivna veza izmedu srednjeg stepena iscrpljenosti i slike o sebi uslovljene
realizacijom, Sto znac¢i da je sa viSim stepenom slike o sebi uslovljene realizacijom visi 1
stepen iscrpljenosti. U istrazivanju je ucestvovao 61 novinar Informativnog programa Radio
televizije Srbije. Potom je istrazivanje uporedeno sa identi¢nim istraZzivanjem u kom je
ucestvovalo 87 novinara Slovenije. Primeceno je da je kod srpskih novinara, ta uslovljenost
viSa, nego kod slovenackih. S obzirom na to da je istraZzivanje sprovedeno u dve zemlje,
Srbiji i Sloveniji, moze se re¢i da je stepen iscrpljenosti posledica organizacione sredine. U
nastavku istrazivanja anketiran je uzorak tehni¢kog osoblja Radio televizije Srbije. Mada u
istoj ustanovi rade, rezultati upitnika novinara RTS-a i tehnicke podrske se razlikuju. U
uzorku novinara Radio televizije Srbije viSe je osoba, koje imaju znakove sagorevanja, medu
njima je manje radno iscrpljenih (wornout), a dva puta viSe ih sagoreva nego u grupi
tehnicke podrske Radio televizije Srbije. Razlike u stepenu sagorevanja izmedu ta dva uzorka
su minimalne, ali ipak statisti¢ki znaCajne, najverovatnije su posledica razli¢itih radnih uslova
(opterecenja), jer nema znacajnih razlika u rezultatu slike o sebi 1 zadovoljenosti potreba.
PoboljSanje uslova i organizacije rada dovelo bi do manje iscrpljivanja na poslu, $to bi
doprinelo i boljim rezultatima u organizaciji, ali i zadovoljstvu zaposlenih.

Kljucne reci: sagorevanje, novinari, potrebe, organizacija, javni sektor



ABSTRACT

Research is intended to bring about results that would show whether the organizational
surrounding and place of work influence the work effects of employees and their satisfaction.
In this work, it is being researched whether the organizational surrounding could influence
the organizational surrounding could influence the exhaustion of employees. Besides that,
also whether place of work could influence of self perspective, conditioned by the level of
realization, on the degree of the Radio Television of Serbia journalists exhaustion is being
researched, as well as meeting their basic human needs. The research is based on comparing
results from the Radio Television of Serbia and Slovenian journalists questionnaire. The
“Institute for development of human resource” from Slovenia analyzed the collected data,
which are presented on the internet page www.burnout.si. On that page, there are
questionnaire and instruction for filling it in. For the purpose of this research the questioned
showed that there is a positive link between the medium grade of exhaustion and self
perspective conditioned by te level of realization. 61 journalists from the Radio Television of
Serbia News program took part in the research. After that, it was compared to the identical
research, in which 87 Slovenian journalists were examined. It was noticed that the mentioned
conditionality was there on a higher level in Serbian journalists. Having in mind that the
research was carried out in two countries, Serbia and Slovenia, it could be said that the degree
of exhauston was the result of organizatonal surrounding. In the research follow up, the
sample of the Radio Television of Serbia tehnical staff was inquired. Although they work in
the same television, the results in questionnaires of RTS journalists and tehnical staff are
different. Among the Radio Television of Serbia journalists sample there are more people
with burnout symptoms, there are less wornout by work in that category, but twise as much of
them are burned out than in the Radio Television of Serbia technical staff. The difference in
the level of burnout between two samples is minimal, but still statistically relevant. It is most
likely the consequence of different working conditions ( level of pressure), since there are no
significant differencies in the results of self perspective and level of meeting the needs.
Improving working conditions and organization could bring about less exhaustion at work,
contributing also to better results in organization but also in the level of satisfaction among
employees.

Key words: burnout, journalists, needs, organisation, public sector
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1 UVOD

Dugotrajna izlozenost jakim stresovima, najcesce usled velikih ocekivanja koja namece
posao prouzrokuje sindrom sagorevanja. Sagorevanje na poslu sli¢no je sindromu hroni¢nog
umora, ali se menja i stav prema poslu, Sto za umor nije karakteristicno. Sindrom sagorevanja
na radu je veoma vazna oblast nau¢nog istrazivanja zbog njegovog znacajnog finansijskog i
socijalnog efekta koji proizilazi iz nezadovoljstva zaposlenih radnim mestom i njegovih
posledica na fizicko 1 psihi¢ko zdravlje zaposlenih. Sagorevanje na radu se ispituje sa ciljem
da se omogu¢i kvalitetniji radni zivot zaposlenih. Rezultati ispitivanja mogli bi da pomognu i
U prevenciji pojave i strategiji leCenja sindroma sagorevanja. U svaki odnos ulaze se odredeni
deo energije, a najvse u odnose s ljudima i u posao. U zamenu se ocekuje da budu ulaganja
vracena, a da ti odnosi zadovolje donekle osnovne potrebe. Oni koji na prvo mesto
postavljaju ocekivanja drugih, neprestano su U trci sa samim sobom Sto moze dovesti do
iscrpljenosti, a u krajnjem slucaju do “burnouta” odnosno do adrenalne sagorelosti. Licne
karakteristike takode uticu na ,,burnout®, pa je prema nekim istrazivanjima skoro pravilo da
je sagorevanje izrazeno kod najsposobnijih i najucinkovitijih, odnosno onih koji su bili
uspesniji od proseka. Medutim ima i istrazivanja koja ukazuju na to da su sagorevanju
podlozZniji oni sa nizim obrazovanjem. Pojam sagorelost, odnosno “burnout” je nastao u
klinickoj praksi (Freudenberger, 1974) i u najkraCem se opisuje kao psihofizicka i
emocionalna iscrpljenost. U najpoznatije istrazivace sindroma sagorevanja u SAD-u Kristina
Maslah podrazumeva pod ovim pojmom stanje emocionalne iscrpljenosti, depersonalizacije i
smanjenog li¢nog postignuca, koji se pojavljuje medu pojedincima koji rade s ljudima.
Emocionalna iscrpljenost odnosi se na osecaj rastegnutosti i iscrpljenosti zbog kontakata sa
drugim ljudima. Depersonalizacija se odnosi na bezosecajan i ravnoduSan odnos prema
drugima. Ovaj negativan stav moze prerasti u grubo, neosetljivo ili ¢ak neprilagodeno
ponasanje ili povlacenje. Smanjeno licno postignuée odnosi se na opadanje osecaja
kompentencije, kao i opadanja uspesnih rezultata u radu s ljudima. Poslednjih trideset godina
je o sindromu izgorelosti u svetu objavljeno viSe hiljada istrazivanja. Svetska zdravstvena
organizacija je 1999. godine upozorila neke drzave da preduzmu mere za sprecevanje stresa i
sagorevanja na radnom mestu, a 2002. godine je izdala broSuru sa uputstvima. Podaci iz
Velike Britanije i drugih evropskih drZzava pokazuju, da viSe od polovine zaposlenih ima
simptome rane faze, svaki deseti zaposleni dozivi krajnju fazu sagorelosti, koja trajno
pogorsava njegove radne sposobnosti. Medunarodni ured za rad u svojim istraZivanjima
potvrduje (Gabriel, Limatainen, 2002), da sagorelost i depresija postaju glavne bolesti
profesija 21. Veka, zbog kojih ¢e biti izgubljeno vise radnih dana nego zbog nekog drugog
uzroka (Toppinen, Tanners, 2005). Iscrpljenost zaposlenih mogla bi da bude i jedan od
razloga za odsustvovanje s posla, mada je to teSko utvrditi, jer su veoma slozZeni fenomeni
odsustvovanja s posla. U diskusijama i analizama cesto se isti¢e bolovanje, kao jedan od
uzroka nedovoljne produktivnosti i ometanja normalnog procesa rada. Odsustvovanje s posla
zbog bolesti i socijalno medicinskih uzroka izuzetno je kompleksna pojava na koju deluje
mnogo razlicitih faktora, od kojih su samo neki direktno vezani za pojavu na radnom mestu.
Tesko je, medutim sa sigurnoscu utvrditi svaki uzrok odsustvovanja sa posla izmedu ostalog i
zbog Cinjenice da jednim delom bolovanja mogu biti i1 jesu uslovljena pojavama koje nisu
medicinski osnovane odnosno opravdane. Sve to ukazuje na eventualnu pojavu apsentizma.
Apsentizam je ponaSanje zaposlenog koje se ispoljava u neopravdanom i ponavljanom
odsustvovanju s posla ili izbegavanju neke obaveze.Ucestalo odsustvovanje s posla, ako nije
re¢ o opravdanim zdravstvenim problemima nego o izbegavanju dolaska na posao, moze biti
posledica oslabljenog radnog morala, nezadovljstva nekim aspektima radnog mesta, krutih
propisa o radnom vremenu, tesko narusenih meduljudskih odnosa.



1. CILJ RADA

Cilj rada je da se istrazivanjem utvrdi da li na iscrpljenost zaposlenih uti¢e organizaciona
sredina i da li podruc¢je rada moze uticati na stepen iscrpljenosti. Shodno tome, istrazuje se
uticaj slike o sebi uslovljene realizacijom na stepen iscrpljenosti novinara Radio televizije
Srbije, kao i zadovoljenje osnovnih ljudskih potreba. Potom je identi¢no istrazivanje
sprovedeno na uzorku tehni¢ke podrike u istoj medijskoj kuéi. Cesto je sindrom sagorevanja
uslovljen slikom o sebi, koja obuhvata predstave, saznanja, misli, dozivljavanja i vrednovanja
sebe. Jo$ u ranom detinjstvu slika o sebi se oblikuje kroz vaspitanje uslovljeno ljubazno$cu.
Ta situacija je opisana primerom, kada roditelji prihvataju svoje dete samo onda kada
ispunjavaju njihova ocekivanja. Kada ona nisu ispunjena kaZznjavano je uskracivanjem
ljubaznosti. Takav odgoj dovodi do zanemarivanja sopstvenih potreba zarad zadovoljenja
potreba drugih, jer donose spoljasnja priznanja. Takvo ponasanje dovodi do toga da se covek
ceni toliko koliko je dobio spoljasnjih priznanja. Sagorele osobe najce$¢e imaju osrednju
sliku o sebi. Sagorevanje se moze razumeti i kada je osoba neuspesna u pokuSajima dolazenja
do rezultata, Sto je sastavni deo samovrednovanja, a doprinosi stabilnosti slike o sebi.

2. METODE RADA

U radu se koristi viSe nau¢nih metoda kao Sto su: statisticka metoda, metoda uzorkovanja,
metoda analize i sinteze, metoda apstrakcije i konkretizacije, metoda generalizacije i
specijalizacije, metoda dokazivanja i opovrgavanja, metoda klasifikacije, metoda anketiranja,
metoda analize. U obradi podataka se koriste te metode, a kod proveravanja hipoteza
uglavnom se koristi metod komparacije. Podaci su sakupljeni putem elektronske ankete, koja
se nalazi na internet stranici www.burnout.si. Za potrebe rada su anketirana dva uzorka:
uzorak novinara Radio televizije Srbije i uzorak tehni¢ke podrske iste medijske kuce, dok je
anketiranje uzorka novinara Slovenije ranije sprovedeno. Istrazivanje je bazirano na
komparaciji rezultata upitnika novinara Radio televizije Srbije i novinara Slovenije.
Istrazivanjem, koje je ve¢ bilo radeno u Sloveniji obuhvaceni su novinari na nacionalnom
nivou, a u Srbiji zaposleni u  Informativnom programu Radio televizije Srbije u periodu od
27. avgusta do 8. septembra 2009. godine. Anketiranje tehnicke podrske sprovedeno je u
periodu od 10. do 19. maja 2010. godine.

3. HIPOTEZE

Polazi se od opste hipoteze da posao u medijima predstavlja osetljivu profesiju i da su
zaposleni podlozni razlicitim opterecenjima u svom radu, Sto bi mogao biti razlog
iscrpljenosti i odsustvovanja s posla.

Istrazivanjem se zeli do¢i do rezultata koji pokazuju da li organizaciona sredina i podrucje
rada uticu na radne efekte zaposlenih i1 njihovo zadovoljstvo, Sto ¢e se obaviti kroz proveru
hipoteza:

Hipotezal: Stepen iscrpljenosti zaposlenih rezultat je organizacione sredine
Hipoteza2: Podrucje rada uti¢e na stepen iscrpljenosti zaposlenih
Hipoteza3: Organizacija rada utice na iscrpljenost zaposlenih



Shodno tome istrazivano je:

e Dallislika o sebi uslovljena realizacijom uti¢e na stepen iscrpljenosti novinara u Srbiji

e Ima lirazlike u rezultatima anketiranih uzoraka novinara Slovenije i Srbije

e U kojoj meri su zadovoljene osnovne potrebe srpskih novinara u poredenju sa
slovenackim

e Uticaj slike o sebi uslovljene realizacijom na stepen iscrpljenosti tehni¢ke podrske
RTS-a

e Potom su ti rezultati uporedeni sa rezultatima uzorka novinara RTS-a.

U istrazivanju je ucestvovao 61 novinar Informativnog programa Radio televizije Srbije.
Ispitanici su pokazali da postoji pozitivna veza izmedu srednjeg stepena iscrpljenosti (SSI) 1
slike o sebi uslovljene realizacijom (SPS), $to znaci da je sa viSim stepenom SPS-a Vvisi i
stepen iscrpljenosti. Potom su dobijeni rezultati uporedeni sa rezulatima ankete, koja je
sprovedena u Sloveniji, takode na uzorku novinara, ali na nacionalnom nivou. Podaci koje je
obradio ,,Institut za ¢loveskiv virov*“ pokazuju da se slika o sebi uslovljena realizacijom kod
dve grupe anketiranih novinara razlikuje jer je kod srpskih novinara ta uslovljenost visa.
Prose¢no zadovoljenje potreba slovenackih novinara je neSto manje u odnosu na srpske
novinare. Srpski novinari prema ovim rezultatima imaju bolje zadovoljene potrebe i to
potrebe za postovanjem, intelektualne i emotivne potrebe. U istrazivanju je uéestvovao 61
novinar Informativnog programa Radio televizije Srbije, koje je potom uporedeno je sa
ranijim istrazivanjem u kom je ucestvovalo 87 novinara Slovenije. U nastavku istrazivanja
anketirano je tehni¢ko osoblje Radio televizije Srbije. Zatim su rezultati 57 anketiranih
radnika u tehnickoj sluzbi, uporedeni sa rezultatima upitnika novinara Informativnog
programa RTS-a.

4. SADRZAJ RADA

Struktura rada sastoji se od pet poglavlja. U uvodnom delu su definisane hipoteze rada, ciljevi
te metoda rada. U drugom poglavlju odreduju se oblici javnog sektora i njegove definicije.
Znacaj javnog sektora ogleda se u tome Sto se putem njega materijalizuje ostvarivanje javnih
interesa lociranih u raznim oblastima, koje su znacajne za drustvo kao celinu. U tom smislu,
sa aspekta organizacije i poslovanja javnog sektora, a posebno javnih preduzeéa, od posebnog
je znacaja je sagledavanje odrednica javnog interesa, ne dovodeéi u pitanje njihovu delatnost,
koja se ogleda u Cinjenici da su to privredni subjekti. Bi¢e re¢i o uticaju organizacione
kulture na rezultate rada, kao i uticaj nacionalne kulture na odnos prema poslu, jer su u ovom
radu analizirane dve razliite organizacione sredine, odnosno grupe uzoraka iz Srbije i1
Slovenije. Komparativna analiza pomaze organizacijama da na osnovu rezultata iz okruzenja
poboljSava sopstvene performanse. U treCem poglavlju odreduje se pojam ljudskih resursa i
pojasnjava znacaj motivacije u organizaciji. U istom poglavlju opisuje se sindrom
sagorevanja, njegova naucna gledista i znakovi koji ukazuju na pojavu sagorevanja na poslu.
U cetvrtom poglavlju opisuje se uticaj iscrpljenosti novinara iz Srbije na sliku o sebi
uslovljenu realizacijom, kao i njihovo zadovoljenje osnovnih potreba. Takode ¢e biti
prikazani rezultati istrazivanja sprovedenog na uzorku tehni¢kog osoblja Radio televizije
Srbije. Metodologija istraZivanja bi¢e opisana takode u ¢etvrtom poglavlju, kao i rasprava
0 dobijenim rezultatima i povezanosti teorijskih pretpostavki sa rezultatima istrazivanja.
Saznanja do kojih ¢e se do¢i tokom pisanja rada bi¢e predstavljena u petom, zaklju¢nom
poglavlju rada.



Il JAVNI SEKTOR | MENADZMENT

Javni sektor predstavlja deo nacionalne privrede za koji drZzava ima posebnu odgovornost, jer
se kao osniva¢ preduzeca u toj oblasti javlja drzava, odnosno jedinica lokalne samouprave.
Javni sektor obuhvata preduzeca koja obavljaju delatnosti od opSteg interesa za sve gradane:
elektroprivreda, naftna industrija, bankarske usluge i usluge osiguranja, svi oblici transporta,
komunalne sluzbe, ptt saobracaj itd. Talas upravne reforme krenuo je iz Velike Britanije
1979. godine, kada je u ovoj zemlji izvrSena radikalna promena u programu i nacinu rada
vlade i njene administracije radi smanjenja uloge drZzave u ekonomskom Zivotu. Znacajno
promenjen delokrug nadleznosti i poslova dovelo je do susStinskog razmatranja prakse i
koncepta postojeceg sistema javne uprave. Neke zemlje u okruzenju, iako su stekle status
¢lana EU, nisu sprovele reforme i to se pokazalo kao prepreka u ekonomskom i socijalnom
razvoju (Kovacevi¢, Busaltija, 2009). U Srbiji institut javnog sektora nastao je 1950. godine,
posle donosSenja osnovnog zakona o upravljanju preduze¢ima. Posle ustavnog zakona iz
1953. godine, niz saveznih 1 republickih zakona i1 drugih propisa proglasili su mnoge
delatnosti za javne sluzbe i sektore. Ustavom iz 1992. godine dato je ovlasenje saveznoj
drzavi da reguliSe odredena pitanja koja se ti¢u pravnog polozaja preduzeca i drugih
privrednih subjekata (Suboti¢, 2010). Javni sektor podrazumeva razne oblike organizovanosti
privrednih subjekata, putem kojih drzava odnosno njeni lokalni organi obezbeduju
ostvarivanje interesa u odredenim oblastima privredivanja. Stanje tehnoloSkog razvoja i
gradani koji sve viSe znaju, otvara nove mogucnosti 1 zahteva od drzavne uprave nove,
drugacije, brze, kvalitenije i jeftinije usluge. Veca ekonomska meduzavisnost i rastuc¢i znacaj
medunarodnog povezivanja i ukljucivanja u evropsku i svetsku zajednicu zahteva stalno
prilagodavanje drzavne uprave novim zadacima. S ubrzanjem procesa promena, javna uprava
u zemljama tranzicije menja se na svim nivoima: lokalnom, regionalnom i centralnom.
Razvoj trzisne privrede, prelaz industrijskog drustva socijalizma u postinformaticki ambijent
dvadeset prvog veka, zahteva redefinisanje principa na kojima se zasniva organizacija i
funkcionisanje javnog sektora.

1. DEFINISANJE JAVNOG SEKTORA

Osim organa uprave i posebnih upravnih organizacija u sastavu drZavne organizacione
strukture, kao vrSioci upravne delatnosti mogu se javiti i nedrzavni subjekti kojima je
zakonom povereno njeno vrsenje. U inostranoj literaturi ova se oblast Cesto naziva i javni
sektor. Klasifikaciju ovih subjekata prema nasim propisima nije uvek moguce precizno
izvrSiti. Zbog toga se pri Klasifikaciji vrsta i oblika nedrzavnih subjekata sa javnim
ovlas¢enjima najCe$¢e polazi samo od nekih osnovnih elemenata koji su dati u vazeéim
zakonskim 1 drugim propisima. Polaze¢i od toga kod nas se nedrzavni subjekti ovlaSéeni za
vrSenje upravne delatnosti mogu razvrstati u dve osnovne kategorije: a) javne ustanove i b)
javne agencije (Lili¢, 2009). Prema Zakonu o drzavnoj upravi u Srbiji pri vrSenju poverenih
poslova drzavne uprave, imaoci javnih ovlas¢enja imaju ista prava i duznosti kao organi
drZzavne uprave. Sredstva za vrSenje poverenih poslova drzavne uprave obezbeduju Se u
budZetu Republike Srbije. Vlada i organi drzavne uprave zadrzavaju i posle poveravanja
poslova drzavne uprave odgovornost za njihovo izvrSavanje. Kad je imaocima javnih
ovlas¢enja povereno donoSenje propisa oni po prirodi i nazivu moraju da odgovaraju
propisima koje donose organi drzavne uprave. Imaoci javnih ovlas¢enja duzni su da propise
¢ije im je donoSenje povereno objave u Sluzbenom glasniku Republike Srbije. Kod



poveravanja poslova drzavne uprave zakon propisuje ogranicenja. MenadZer nastoji
optimalno da koristi sve raspolozive resurse radi postizanja $to veceg uéinka, a savremeni
lider uocava prilike, on stvari unapreduje, menja i tezi novom i drugacijem od postojeceg. U
praksi se menadzment cCesto pripisuje 1 nadzornom odboru poslovnog sistema.
Menadzmentom se naziva i grupa lica koja kontroliSe poslovanje ukljucujuéi tu i
funkcionalne direktore, ¢lanove uprave i drugo vise rangirano upravno osoblje u organizaciji.
Uobicajeni nazivi za sve one koji rukovode su direktor, rukovodilac, upravnik, nacelnik,
zavisno od delatnosti i oblika poslovnog sistema.

1.1.Pojam javnog sektora

Pojam javne sluzbe je nastao krajem XIX veka u Francuskoj. NajopS$irnija razrada javne
sluzbe je bila u Francuskoj, gde je taj institut i nastao.Takode, smatra se da je
javna sluzba delatnost administracije, koja se obavlja pod vladavinom javnhog prava,
odnosno da je javna sluzba tehnicki postupak putem kog se zadovoljavaju potrebe od opSteg
interesa. Javna sluzba ima dva odvojena pojma: formalni i materijalni. Formalni
polazi od samog nosioca sluzbe, vazno je da sluzbu obavlja neki javno-pravni
subjekt, pa sluzba dobija karakter javne sluzbe. Za materijani pojam vazan je njen materijalni
sadrzaj. Sluzba mora imati posebnu vaznost za zajednicu. Odredenoj delatnosti
karakter javne sluzbe priznaje druStvena zajednica zbog vaznosti koju ta sluzba ima
za njen opsti interes.

Koncepcijska opredeljenja francuske burzoaske Skole izneli su Leon Digi i Moris Oriju. Leon
Digi je isticao preobrazaj drzave naglaSavajuci: ,,Ono Sto je glavno to nije viSe pravo
zapovedanja, ve¢ obaveza da se praktino radi..Oni koji ustvari drze vlast nemaju
subjektivno pravo na javnu vlast, ve¢ imaju duznost da upotrebe svoju vlast na organizovanje
javnih sluzbi i kontroliSu njihov rad“. ,,DrZava nije viSe suverena vlast koja zapoveda: ona je
grupa pojedinaca koja raspolaze silom i Kkoji su duzni ovu silu upotrebiti na stvaranje i
upravljanje javnim sluzbama* (Digi, 1929). Zacetnik teorije o javnoj sluzbi je upravo Leon
Digi. Po Digiju je javna sluzba ,svaka delatnost Cije obavljanje mora biti obezbedeno,
regulisano i kontrolisano od onih koji vladaju jer je obavljanje ove delatnosti neophodno za
ostvarivanje i razvoj druStvene uzajamnosti i ujedno je takve prirode da ne moze biti
ostvarena bez intervencije vladajuce sile*.

Drugi istaknuti francuski profesor upravnog prava Moris Oriju imao je u vidu cilj i sredstvo u
vezi sa javnom sluzbom. Njegovo glediSte o ovom pitanju nije istovetno sa Digijevim ali je
ipak blisko iako se u drugim teorijskim gledistima u mnogo ¢emu ne slazu. Za Orijua cilj
javne sluzbe je obezbedivanje opsteg interesa, a sredstvo javna vlast, ali valja uociti da je i za
njega javna sluzba potc€injena javnoj vlasti. Dok je za Digija drzava samo skup javnih sluzbi,
a osnov drzavne organizacije drzavna uzajamnost, za Orijua javna sluzba je samo jedan o
najefikasnijih postupaka koji koristi uprava da bi obavila svoju misiju.

Leon Digi je smatrao ,javnim sektorom® odnosno javnim sluzbama sve aktivnosti ¢ije
ispunjenje mora da bude osigurano, uredeno i kontrolisano od strane drzave. Shodno tome
javni sektor ili sluzba je svaka delatnost kojom se zadovoljavaju osnovne, egzistencijalne
potrebe gradana, Cije je nesmetano obavljvanje od vitalnog interesa za drzavu, pa stoga
poverava drzavi kao posebnom vrsiocu, gde je propisan poseban postupak kontrole. Digi za
razliku od Orijua ne dozvoljava ni najmanju neautoritativnu moguénost postupanja u kojima
se mogu obezbediti egzistencijalne 1 osnovne potrebe gradana. U burZoaskom pravu vrsi se
podela javnih sluzbi na viSe vrsta. Osnovna podela je s obzirom na predmet po kojem se



drzava meSa na odredene poslove, pa ako je predmet drzavnog meSanja Cista upravna
funkcija to bi se moglo nazvati javna sluzba, a ako je predmet drzavnog meSanja drzavna
intervencija u industrijskim i komercijalnim poslovima, organi preko kojih drzava vrsi
intervenciju mogli bi se nazvati javnim sektorom.

Moris Oriju je naglasavao da je vlast s pravne taCke glediSta primarni element posebnog
upravnog rezima, a njena sadrzina se iscrpljuje u regulisanju organizacije svih institucija
javne uprave i1 ovlaS¢enja i prava tih upravnih subjekata, pri obavljanju poslova u javnom
sektoru gde je akcenat na ovlas¢enjima i pravima kao autoritativnim prerogativima, a ne na
samim poslovima javnog sektora gde se autoritativni prerogativi mogu Kkoristiti
neautoritativnim sredstvima.

Teorijske osnove koje je dao Digi u praksi su naSle odraza u izvesnim odlikama javne sluzbe.
U svim teorijama uporednog upravnog prava, a posebno francuskog, javna sluzba ima sledece
odlike:

1. Neprekidnost funkcionisanja javne sluzbe

2. Jednakost gradana u kori$¢enju javnih sluzbi

3. Prilagodavanje javnih sluzbi potrebama vremena
4. Javna sluzba po pravilu posluje sa gubitkom

U novijoj francuskoj literaturi upravnog prava Lobader navodi da je javna sluzba svaka
delatnost nekog javnog kolektiva koja ima za cilj da zadovolji neki opSti drustveni interes.
Podvlace¢i da je bitni element u definiciji javne sluzbe pojam opSteg interesa odnosno
potreba drustva koja se zeli zadovoljiti.

DrZava ¢e ustanoviti neku javnu sluzbu kad bude ocenila da odredena delatnost ne moze vise
zadovoljavati druStvene potrebe, ako se ona ostavi privatnoj inicijativi pa prema tome i
odlucuje da se ta delatnost vr$i ustanovljenjem javne sluzbe. Lobader ukazuje da svaka
delatnost koju vr$i uprava nije i javna sluzba. Podvlaci da se nazivaju privatnim preduze¢ima
one delatnosti ¢ije vodenje uprava nije preuzela zbog zahteva opsteg interesa ve¢ utvrduju za
upravu samo neku eksploataciju ¢iji je cilj ¢isto materijalni interes. Tip ove delatnosti je na
primer izdavanje nepokretnosti pod zakup, eksploatacija zemljisnih poseda ¢ije vlasniStvo
moze pripadati raznim javnim telima. lako u definiciji javne sluzbe koju daje Lobader nije
uneta izri¢ito i intervencija vlasti, iz njegovog izlaganja o javnoj sluzbi jasno sledi da je po
njemu drzava uvek gospodar da ocenjuje zahteve koji opravdavaju i odreduju javnu sluzbu,
Sto drugim rec¢ima ipak znaci da je za uvodenje neke javne sluzbe i po njemu neophodna
intervencija vlasti.

Klinar (Klinar, 2006) govori da se u razli¢itim teorijama nailazi na razliite pojmove §ta je
javna uprava i vladin sektor, §to je sinonim za javni sektor. 1z te definicije je jasnho, da se
javni sektor obraduje i odreduje po razlic¢itim kriterijumima i da nema jedinstvene definicije.
Zato je moguce pronaci razlicite definicije javnog sektora.

Jedna od definicija kaze i da javni sektor obuhvata drZzavnu administraciju, javne sluzbe
(zdravstvo, obrazovanje, odbrana, bezbednost, socijalna mreza, kultura, sportska javna mreza
i dr.), socijalne fondove (obavezno zdravstvo, socijalno i penzijsko invalidsko osiguranje),
korporativni sektor (javna drzavna i javno komunalna preduzeéa), regulatorna tela, lokalnu
upravu i administraciju, drZzavnu imovinu i sistem upravljanja drzavhom imovinom, kao i
sistem upravljanja gradskim zemljisStem i gradskom rentom. Pojedini autori ukazuju da je



neophodno 1 usvajanje odredenih standarda i propisa EU u javnim servisima, kao i
racionalizacija u tim servisima (Kovacevié¢, Busaltija, 2009).

Pojmovi javne uprave i drzavne uprave se razlikuju jer drZzavna uprava obuhvata manji broj
organa i institucija izri€ito odredenih zakonom, dok javna uprava obuhvata sem drzavne
uprave i one organe i organizacije kojima osnovna delatnost nije upravnog karaktera, ali koji
pod uslovima odredenim zakonom, vr$e poslove koji imaju upravni karakter (Kavran, 2003.).

Po Bucaru ( Bucar, 1969) javna uprava je sistem organa, koji odluc¢uje o javnim poslovima i
obezbeduju zadovoljenje javnih koristi, a obuhvata sva fizicka i pravna lica, koji odlucuju o
tome koje su to druStvene Koristi koje treba zadovoljiti i ko je sposoban, ne samo doneti
odluke nego i ostvariti.

Smidrovik (Smidrovik, 1985), navodi da je javna uprava nejasan odnosno nejedinstveno
definisan pojam, koji ukljucuje drzavnu upravu i rad javnih sluzbi, kao i lokalne samouprave
s lokalnim sluzbama, i sve organizacije teritorijalnog i funkcionalnog tipa koji upravljaju
zadacima od javnog znacaja odnosno javnim zadacima koji garantuju javne koristi. Vladin
sektor garantuje rezultate i koristi za koje privatno trziSte nema interesa, a ni mogucnosti,
kao $to su sudski ili odbrambeni sistem. Zabranjuje se koriS¢enje materijala koji bi doneli
veliki dobitak ili negativne posledice (narkotik), zabranjuje se upotreba decjeg rada i
upotreba odredenih (ekoloski Skodljivih) tehnologija, koje je neophodno ograniciti ili
zabraniti. Podsti¢e se tehnoloski napredak finansiranjem temeljnog istrazivanja, kao i
omogucavanje upotrebe izvora, koji bi inace ostali neiskoriS¢eni, kao $to je na primer javni
rad (Ferfila,1994).

Javne usluge obi¢no treba da zadovolje sledeCe principe (Suboti¢, 2010): da opsluzuju
celokupno stanovnisStvo, te da ne primenjuju nikakvu diskriminaciju medu korisnicima. Posto
ne postoje konkurentske snage, nuzno je druStveno regulisanje ovih delatnosti koje treba da
obezbede realizaciju navedenih principa. Javne usluge imaju karakter monopola. Pod javnim
uslugama obi¢no se podrazumevaju one koje se smatraju toliko neophodnim da zahtevaju
javno regulisanje, te javno vlasnistvo ili funkcionisanje pod kontrolom javne vlasti, odnosno
na principu monopola. Tu spadaju javni saobracaj, telekomunikacije, snabdevanje
elektriénom energijom, vodom 1 gasom, i dr.

Javne sluzbe se odreduje kao sistem organa, organizacija i tela koje Stite javni interes
odnosno vr$e delatnosti koje iz bilo kog razloga gradani ne mogu obavljati sami za sebe
(slicno, Pusi¢). U javne sluzbe spadaju pre svega organi drZzavne uprave koji se sastoje od
ministarstava, posebnih organizacija i agencija koje vrSe poslove drzavne uprave kao svoje
stalno placeno 1 profesionalno zanimanje. U Sirem smislu u javne sluzbe spada i javna
uprava: organizacije i tela koja Stite u ma kom vidu neki oblik javnog interesa, kao Sto su
javne ustanove i1 pod odredenim zakonom predvidenim uslovima, javna preduzeca,
korporacije i drugi oblici udruzivanja ekonomskih i socijalnih grupa koje nastaju razvojem
trziSnog drustva. Javna sluzba je najSiri pojam, neSto uZzi i precizniji je pojam javne uprave, a
najuzi se odnosi na drzavnu upravu ¢ija ovlaS¢enja moraju biti striktno odredena zakonom i
razradena podzakonskim aktima.

Prema Ustavu Srbije zakonom se utvrduju uslovi 1 na€in obavljanja delatnosti, odnosno
poslova za koje se obrazuju javne sluzbe, s tim §to Republika ureduje i obezbeduje sistem
javnih sluzbi. Ustav po €lanu 137 takode propisuje pojedina javna ovlas¢enja koja se mogu
zakonom poveriti i preduzeé¢ima, ustanovama, organizacijama i pojedincima. U Srbiji ovu



oblast regulise Zakon o javnim sluzbama (1991,1994,). Prema ovom zakonu, javnu sluzbu
obavljaju:

1) javne ustanove

2) javna preduzeca kao i

3) drugi oblici organizovanja koji su utvrdeni zakonom, a koji obavljaju delatnost i poslove
kojima se:

a) obezbeduje ostvarivanje prava gradana,
b) zadovoljavaju potrebe gradana i organizacija i
c) obezbeduje ostvarivanje drugog zakonom utvrdenog interesa u odredenim oblastima.

Opsti nadzor nad radom imalaca javnih ovlaS¢enja u vrSenju poverenih poslova drzavne
uprave vrsi organ drzavne uprave koji se odreduje zakonom, najceS¢e je to odgovarajuce
ministarstvo. Pri tome nadzorni organ drZzavne uprave ima sva opsta ovlas¢enja u nadzoru nad
radom koja su ovim zakonom propisana. Medutim, zakon propisuje i posebna ovlascenja
nadzornog organa, posebno:

a) preuzimanje poverenog posla - nadzorni organ drzavne uprave duzan je da neposredno
izvrSi povereni posao ako bi izvrSenje posla moglo da izazove Stetne posledice po Zivot ili
zdravlje ljudi, Zivotnu sredinu, privredu ili imovinu vec¢e vrednosti. Ako imalac javnih
ovlascenja 1 pored viSestrukih upozorenja ne po¢ne da vrsi posveceni posao ili ne pocne da ga
vrsi pravilno ili pravovremeno nadzorni organ drzavne uprave preuzima izvrsenje posla,
najduze na 120 dana.

b) nadzor nad zakonitoS¢u propisa imalaca javnih ovlaS¢enja - imalac javnih ovlaS¢enja
duZan je da pre objavljivanja propisa pribavi od nadleznog ministarstva misljenje o ustavnosti
I zakonitosti propisa, a ministarstvo da njemu dostavi obrazlozeni predlog kako da propis
usaglasi sa Ustavom, Zakonom, drugim propisom ili opStim aktom Narodne skupstine i
Vlade. Ako imalac javnih ovlas¢enja ne postupi po predlogu ministarstva, ono je duzno da
Vladi predloZi donoSenje reSenja o obustavi od izvrSenja propisa i na njemu zasnovanih
pojedina¢nih akata i pokretanje postupka za ocenu ustavnosti i zakonitosti propisa. Resenje
Vlade o obustavi od izvrSenja propisa stupa na snagu kad se objavi u Sluzbenom glasniku
Republike Srbije (Lili¢, 2009).

Privatizacija mnogih podrucja uslovilo je da se javni sektor menja, pa je tako prolazio kroz
veoma znacajne promene. Sve viSe preovladava tip preduzetnickog ponasanja organizacija
javnog sektora. Razliku izmedu privatnog i javnog sektora smanjuje i reforma novog javnog
menadZzmenta. Iz privatnog sektora su u izmenjenom obliku preuzeti koncepti kao Sto su
benémarking i javna odgovornost. Ovu razliku izmedu privatnog i javnog sektora je jos vise
smanjila primena racunovodstvenih normi iz privatnog sektora. SadrZina javnog interesa se
menja. UspeSne promene U zemljama tranizcije odnose se na uredenje ambijenta u kome se
infrastruktura i ekonomija razvijaju, a prava gradana potpunije Stite. Shvatanje je da je javni
interes moguce odrediti kao omogucavanje i zastitu funkcionisanja sistema javnih insititucija
koje obavljaju poslove zajedni¢ke za sve, koje iz bilo kojih razloga, pojedinci ne mogu
obavljati za sebe. Menja se organizaciona kultura. Smanjuje se znacaj hijerarhije i
koordinacije, raste znacaj kooperacije i partnerstva. Zakonitost koja se neutralno ostvaruje
postaje opsti princip uz uklanjanje slozenosti upravnih procedura i postupaka i povecanje
efikasnosti u radu uprave. Sve ove procese obeleZava ubrzani transfer znanja u uslovima
globalizacije standarda efikasnosti drzavne uprave (Kavran, 2003).



1.2. Pojam javnih preduzeca i javnih ustanova

U Zakonu o javnim preduze¢ima i obavljanju delatnosti od opsteg interesa se navodi da je
javno preduzece ono koje obavlja delatnost od opSteg interesa, a koje osniva drzava odnosno
jedinica lokalne samouprave. Znac¢aj javnog sektora ogleda se u tome §to se putem njega
materijalizuje ostvarivanje javnih interesa lociranih u raznim oblastima, koje su znacajne za
drustvo kao celinu. U tom smislu, sa aspekta organizacije i poslovanja javnog sektora, a
posebno javnih preduzeca, od posebnog je znacaja sagledavanje odrednica javnog interesa, ne
dovode¢i u pitanje njihovu delatnost, koja se ogleda u Cinjenici da su to privredni subjekti.
Javna preduzeca imaju svoju imovinu kojom upravljaju i raspolazu u skladu sa zakonom
kojim se ureduje pravni polozaj preduzeca, zakonom kojim se ureduje obavljanje delatnosti
od opSteg interesa, osnivackim aktom i ugovorom. Za svoje obaveze javno preduzece
odgovara celokupnom svojom imovinom. Organi javnog preduzeca su: upravni odbor,
direktor, nadzorni odbor. U javnom preduzecu moze da se bira i izvr$ni odbor direktora,
ukoliko se to utvrdi osnivackim aktom ili statutom preduzeca.

Upravni odbor je organ upravljanja. Upravni odbor 1 direktor javnog preduzeca ¢ine upravu
javnog preduzeca. Predsednika i ¢lanove upravnog odbora javnog preduzeca imenuje i
razreSava osnivac. Broj ¢lanova upravnog odbora i njihove mandate utvrduje se osnivackim
aktom javnog preduzeca. Predsednik upravnog odbora ima zamenika koga odreduje osnivac
aktom o imenovanju upravnog odbora. Clanovi upravnog odbora imaju pravo na
odgovarajucu naknadu za rad u upravnom odboru. Naknada za rad se odreduje na osnovu
kriterijuma sadrzanih u godiSnjem programu poslovanja javnog preduzeca, a visinu utvrduje
upravni odbor javnog preduzeca. Upravni odbor javnog preduzeéa ima delokrug upravnog
odbora i skupstine, utvrden zakonom kojim se ureduje polozaj preduzeca i statutom (Subotic,
2010).

Direktor je organ poslovodenja. Direktora javnog preduzeca imenuje i razreSava osnivac.
Osniva¢ moze do imenovanja direktora da imenuje vrSioca duznosti direktora. VrSilac
duZnosti direktora moze obavljati tu funkciju najduZe jednu godinu. Osnivackim aktom
javnog preduzeca utvrduje se mandat direktora. Direktor javnog preduzecéa ima delokrug
utvrden zakonom, kojim se ureduje pravni polozaj preduzeca i statutom. Nadzorni odbor je
organ nadzora. Predsednika i ¢lanove nadzornog odbora javnog preduzeéa imenuje i
razreSava osnivaé. Broj ¢lanova nadzornog odbora, kao i njihove mandate utvrduje se
osnivackim aktom javnog preduzecéa. Predsednik i ¢lanovi nadzornog odbora imaju pravo na
odgovarajucu naknadu, a visina naknade utvrduje se odlukom upravnog odbora preduzeca.
Nadzorni odbor javnog preduzeca ima delokrug utvrden zakonom kojim se ureduje pravni
polozaj preduzeca i statutom. Opsti akti preduzeca su statut, pravilnik i odluka kojom se na
opsti nacin ureduju odredena pitanja. Osnovni opsti akt javnog preduzeca je statut. Drugi
opsti akti moraju biti u skladu sa statutom. Pojedina¢ni opsti akti moraju biti u skladu sa
statutom. Pojedinacni akti koje donose organi i ovlaséeni pojedinci u preduze¢u moraju biti u
skladu sa opstim aktom preduzeca.

Zakon o javnim sluzbama propisuje da ¢e se za obavljanje delatnosti i poslova u oblasti
javnog informisanja, PTT saobrac¢aja, energetike, puteva, komunalnih usluga, obrazovanja,
zdravstvene zaStite, obrazovati javne ustanove (Lili¢, 2009). Nad radom javnih ustanova i
javnih preduzeca vrsi se upravni i strué¢ni nadzor u skladu sa odgovaraju¢im zakonima. Kao
organe javnih ustanova Zakon predvida: direktora, upravni odbor i nadzorni odbor (Lili¢,
2009).



Na osnivanje, organizaciju i rad ustanove, shodno se primenjuju propisi koji se odnose na
preduzeca, ako zakonom nije druk¢ije odredeno. Osniva¢ ustanove obezbeduje sredstva
potrebna za osnivanje 1 poCetak rada ustanove i donosi akt o osnivanju.

Akt o osnivanju sadrzi, narocito:

1) naziv osnivaca;

2) naziv i sediSte ustanove;

3) delatnost ustanove;

4) iznos sredstava za osnivanje i pocetak rada ustanove i nacin obezbedivanja
sredstava;

5) prava i obaveze osnivaca u pogledu obavljanja delatnosti zbog koje je ustanova
osnovana,

6) medusobna prava i obaveze ustanove i osnivaca;

7) odredivanje organa upravljanja ustanove u osnivanju i njegova ovlaséenja;

8) lice koje ¢e, do imenovanja direktora ustanove obavljati njegove poslove i vrsiti
njegova ovlascenja;

9) rok za donoSenje statuta, imenovanje direktora i organa upravljanja.

Kad ustanovu osniva viSe osnivaca, njihova medusobna prava, obaveze i odgovornosti
ureduju se ugovorom. Ustanova je pravno lice. Ustanova se upisuje u sudski registar kad
nadlezni organ uprave utvrdi da su ispunjeni uslovi za pocetak rada i obavljanje delatnosti
koji su utvrdeni zakonom. Upisom u sudski registar ustanova sti¢e svojstvo pravnog lica.

Direktor rukovodi ustanovom. Direktora ustanove imenuje i razreSava osnivac¢. Direktora
ustanove ¢iji je osniva¢ Republika imenuje i razreSava Vlada Republike Srbije. Direktor
ustanove ima prava i duznosti direktora preduzec¢a. Upravni odbor ustanove imenuje i
razreSava osnivac.

2. MENADZMENT

Menadzment se najjednostavnije moze prevesti kao upravljanje. Menadzment je ustvari
americki izraz za rukovodenje i predstavlja funkciju ¢iji je cilj da se na efikasan nacin
obezbede, rasporede i iskoriste svi resursi kako bi se postigao neki cilj. Pojam menadzmenta
se moZe vezati i za pojedine poslovne funkcije, kakve su na primer: proizvodnja, marketing,
finansije, ljudski resursi itd. MenadZzment se vezuje i za velike i za male organizacije, za
razlicite poslovne funkcije. Izmedu zemalja, organizacija, funkcija postoje razlike i znacajne
specifi¢nosti. Neki principi, znanja, vestine, i aktivnosti kao $to su: planiranje, organizovanje,
vodenje ili kontrola su zajednicki za sve tipove organizacija. Pojam menadZment koristi se u
tri razli¢ita znacenja: organizacija, upravljanje i1 rukovodenje, mada se u americkoj
terminologiji diferencira: upravljanje, koje se sastoji u odredivanju ciljeva 1 formulisanju
politike ostvarenja tih ciljeva u jednom preduzecu; rukovodenje ¢iji je zadatak sprovodenje
politike radi ostvarivanja zadatih ciljeva; organizacija kao organizacioni sistem, €iji su ciljevi
u pitanju i ¢ija konstitucija odreduje okvire i metode sprovodenja mera menadzmenta.

Prema Piteru Drakeru, pojam menadZzmenta moze se posmatrati uglavhom dvojako: a)
upravljanje se vezuje za ljude na vrhu bilo koje organizacije. Cesto se pojam menadzer koristi
kao sinonim za termine Sef ili bos; b) upravljanje se posmatra kao posao kojim menadzeri
teraju druge da rade za njih. Draker razdvaja dva nivoa posmatranja menadZmenta: a)
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menadzment bilo koje organizacije, kakve su: drzava i njena administracija, vojska, crkva,
Skole, bolnice, sportska drustva i klubovi itd. b) menadZzment privrednih organizacija, to jest
upravljanje preduze¢ima, koji ima neke svoje karakteristike koje ga razlikuju od prvog
pogleda. Sustina posla menadZera u privrednim organizacijama je da donese odluke i
preduzme takve akcije kojima se ostvaruju ekonomski rezultati, upravlja odredenim poslom,
drugim menadzerima i zaposlenima. Prema Drakeru upravljanje odredenim poslom, drugim
menadzerima i zaposlenima ¢ini srz menadzerskog posla. RazliCita shvatanja znaenja
menadzmenta mogu se podeliti u Cetiri osnovne grupe: definisanje menadzementa kao
procesa, definisanje menadzmenta kao naucne discipline ili vestine, definisanje menadzmenta
kao profesije 1 definisanje menadZzmenta kao karijere i zanimanja. Jedan od nacina da se
shvati kompleksnost menadzmenta jeste da se posmatraju menadZzeri kako rade na razli¢itim
nivoima u organizaciji 1 sa razli¢itim rasponom organizacionih aktivnosti (Suboti¢, 2010).

2.1. Novi javni menadzement

Da bi jedan upravni sistem kvalitetno obavljao svoje osnovne zadatke u demokratskoj
tranziciji, neophodno je da prode kroz odgovarajucu transformaciju kako bi se pronasli novi
organizacioni oblici i funkcionalne forme. U razvijenim zemljama, razvoj uprave prosao je
kroz nekoliko etapa. U tom kontekstu, moZe se uociti pomak od proucavanja klasi¢nih
modela uprave (veberijalizam i tejlorizam), do novih pristupa izrazenih paradigmom novi
javni menadZzement. Konceptom novog javnog menadzmenta afirmiSu se nacela efikasnosti,
produktivnosti, konkurentnosti i profitabilnosti rada javne uprave. Vrednosti promovisane
novim pristupima veoma su uticale na nacin i oblike transformacije javne uprave.

Iskustva su pokazala da menadZeri svoju paznju sve viSe moraju usmeravati sa internih
problema organizacije na eksterne probleme, odnosno sve viSe se moraju posvecivati
strategijskom planiranju. Strategijsko planiranje predstavlja jednu od osnovnih i znacajnih
aktivnosti organizacije koja treba da trasira put ka uspehu. Ukoliko je strategijski plan dobro
koncipiran, organzacija ima velike Sanse da uspesno ostvari ostale faze u svom radu $to ¢e
obezbediti opstanak na trziStu i ostvarivanje rasta i razvoja. Moraju se unapred utvrditi merila
uspesnosti 1 nacin kontrole. U upravi treba odvojiti organizacije koje se bave utvrdivanjem
predloga politike od onih koje direktno pruzaju usluge. Treba uvesti pogodne oblike utakmice
u javni sektor i rad na njemu $to je viSe moguce prilagoditi metodama koje se koriste u
privatnom sektoru. Treba posti¢i visi nivo Stedljivosti u upotrebi sredstava. U drzavnoj
upravi treba biti ,,trZiSta koliko moze, a drZzave koliko mora®“ (Suboti¢, 2010).

Javni menadZment se odreduje kao strateSko 1 takticko planiranje, usmeravanje,
koordiniranje, monitoring i kontrola aktivnosti organizacije drzavne uprave i javnog sektora
koje vode javni menadzeri, uz li€énu odgovornost za rezultat. Javni menadzment karakterise
specifi¢nost kadrovske funkcije, strozi uslovi za prijem kadrova , proces javnog budZetiranja,
stabilna organizacija koja $titi javni, a ne zadovoljova privatni interes i poseban sistem li¢ne
odgovornosti.

Novi javni menadZzment prema Bornisu treba da se oslanja nekoliko kljuénih ideja:

1. Vlada bi trebalo da obezbeduje visoko kvalitetnu uslugu koja ¢e zadovoljiti gradane.
2. Autonomija javnih menadzera, posebno iz centralnih organa, mora biti povecana.

3. Organizacije i pojedince bi trebalo vrednovati i nagradivati na osnovu toga koliko
uspesno dolaze do traZenih ciljeva.

4. MenadZeri moraju osigurati da im na raspolaganju budu adekvatni ljudski i tehnoloski
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resursi potrebni da bi se dostigli postavljeni ciljevi.
5. MenadzZeri javnog sektora moraju ceniti vrednosti kompeticije i zadrZati otvoren
pristup tome Sta u okviru usluga pripada pre privatnom nego javnom sektoru.

U okviru Bornisovih pet klju¢nih ideja, iz prve se moze izvuéi definicija poboljSanog
funkcionisanja javnog sektora i visoko kvalitetna usluga koja ¢e zadovoljiti gradane dok
ostale Cetiri sugeriSu nacin dolazenja do navedenog. U poslednje dve decenije javnu upravu
zadesio je talas reformi. Tradicionalni model naiSao je na kritike gradana, ali i onih iz
privatnog sektora, kao i teoretiara organizacije i upravljanja drzavom. U osnovi ovih reformi
bio je stav da je drzava postala glomazna i sa previSe nadleznosti, a da trziSte nudi
superiornije mehanizme za efikasnije snabdevanje javnim dobrima i uslugama.

Nivoi upravljanja u novom javnom menadzmentu:

Menadzeri najnizeg nivoa u okviru organizacije na kome pojedinci odgovaraju za rad drugih,
vode sve zaposlene koji nemaju udela u upravljanju; oni ne kontroliSu druge menadzere.
Primer menadzera prve linije jeste predradnik ili supervizor proizvodnje u fabrici, tehnicki
supervizor u proizvodnji u fabrici, tehnicki supervizor u odeljenju za istraZivanje i supervizor
kancelarijskog osoblja u administraciji. MenadZeri najnizeg nivoa se Cesto nazivaju
supervizori. MenadZeri srednjeg nivoa odnosno srednji menadZzment moze da obuhvati vise
nivoa unutar organizacije. Menadzeri srednjeg nivoa rukovode radom menadzera nizeg nivoa,
a ponekad i aktivnostima radnog osoblja. MenadzZeri na srednjem nivou hijerarhije
organizacije odgovaraju za druge menadzere, a ponekad i za rad zaposlenih, oni takode
podnose izvestaj visSim menadZerima. Glavni menadzeri, relativno mala grupa ljudi, zaduZena
je za kompletno rukovodenje organizacijom. Ovi menadzeri se obi¢no nazivaju direktori.
Utvrduju poslovnu politiku i rukovode saradnjom izmedu organizacije i njenog okruzenja.
Tipi¢ne titule za ove rukovodioce su generalni direktor, predsednik i potpredsednik.

MenadZeri u javnom sektoru svoju delatnost obavljaju u specificnim uslovima. Oni imaju
manje prava i slobode delovanja od svojih kolega u privatnom sektoru, jer je njihovo dejstvo
suzeno zahtevima i ograni¢enjima od strane nosilaca javnog interesa. Menadzeri u javnom
sektoru odgovorni su i zakonodavnoj i izvr$noj vlasti, jer se kao osniva¢ javnih preduzeca
javlja Republika ili jedinica lokalne samouprave. MenadzZeri u javnom sektoru prilikom
donosenja odluka moraju imati u vidu interese razli¢itih subjekata. Potrebno je ostvariti opste
interese gradana zbog kojih se javna preduzeca i osnivaju, zatim interese osnivac¢a u smislu
priliva sredstava u budzet koja su ostvarena pruzanjem usluga gradanima i na kraju interese
samih zaposlenih u javnim preduze¢ima u smislu da ¢e dobro poslovanje implicirati i vece
liéne dohotke (Suboti¢, 2010).

Novi javni menadzment karakterisu slede¢i principi (Kavran, 2003):

® Funkcionalizacija i smanjenje troskova uz poveéanje efikasnosti kroz uklanjanje
nepotrebnih poslova i dupliranja.

® Minimalizacija (downsizing, retrenchment), smanjenje broja organa drzavne uprave.

® Menadzerijalizacija. Rastuc¢a primena metoda rada privatnog sektora u radu drzavne
uprave.

® Decentralizacija. Maksimalno priblizavanje procesa odlu¢ivanja korisnicima.

® Privatizacija. Poveravanje vrSenja nekih javnih poslova i zadataka organa i
organizacija javne uprave privatnom sektoru.

® Debirokratizacija. PoboljSanje odnosa sa gradanima i pretvaranje javne uprave u
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servis korisnika. Restrukturiranje drzavne uprave i primena novih metoda kao Sto su
upravljanje ciljevima i upravljanje rezultatima, ben¢marking — analiza najbolje prakse
u drugim sredinama.

® Koris¢enje rezultata do kojih se dolazi ekonomskom analizom.

Moderna uprava je pretezno usmerena na pruzanje usluga i menadZzment, a ne na kontrolu.
Javna uprava menja karakter, od kontrolne postepeno postaje usluzna. Kontrola se najcesce
odreduje post festum, naknadno, izuzetno ex ante, prethodno. KontroliSu se rezultati, ne
procesi. Ex ante prethodna kontrola zna¢i sumnju u svakog gradanina. Pretposostavlja se da
¢e gradanin zakon krsiti ako ne bude strogo ogranicen i propisima i direktnom kontrolom. U
uslovima moderne uprave odreduju se uslovi, odnosno standardi, koje treba korisnik da
ispuni. Tek ako to ne ucini, a kontrola to ustanovi, sledi sankcija. Monitoring, nadzor, uz
kori$¢enje mogucénosti informacionih tehnologija uz pomo¢ gradanima u otklanjanju gresaka,
obezbeduje efikasnost sistema.

Uporedo nastaje i kult poStovanja pravnih, organizacionih i moralnih normi. Sloboda
individue razvija se kroz samogranicenje, omedeno slobodom i pravima drugih. Mentalitet 1
ponasanje se menjaju. Procesi tranzicije zahtevaju snaznu politicku podrsku, novu strategiju
obuke na nacionalnom nivou, nova znanja i vestine, odgovarajuci apsorpcioni kapacitet, kao 1
sposobnost i motivaciju za uvodenje nove organizacione kulture. Dostizanje ovih ciljeva
zahteva vreme, energiju, dobro planiranje i inventivni menadzment (Kavran, 2003). Nova
javna uprava treba da se zasniva na nacionalnoj kulturi i vrednostima, ne samo na uvoznim
modelima. Inostrano znanje samo olakSava neprekidna poboljSanja i duboke promene.

Javni menadzeri neprekidno koriste rezultate najnovijeg razvoja organizacione teorije, stalno
se uvode poboljSanja, planiraju i brizljivo organizuju promene. Tradicionalno vodenje pociva
na hijerarhijskom principu: rukovodilac ili funkcioner odreduje Sta ¢e se raditi, na osnovu
svoje nadleznosti i ovlas¢enja utvrdenih normativnim aktima, a njihovo je da to i rade takode
na osnovu sopstvene nadleZnosti. Uspeh se postize taénim opisom i rasporedom poslova i
zadataka, odredivanjem S§ta ¢e ko da radi. Stvaraju se i uslovi da timovi eksperata i specijalisti
u upravi ucine najvise §to mogu u njihovom obavljanju, vrSenju poslova i radnji, pruzanju
javne usluge.

2.2. Karakteristike novog javnhog menadZzmenta

Savremeno vodenje pociva na inspirisanju stalnih promena i kvalitetnog prilagodavanja
promenjenim uslovima u okruzenju, ovlas¢ujuéi i motivisuci saradnike da uce 1 napreduju, da
neprekidno unapreduju sebe i deo organizacionog procesa na kome rade. To je proces u kome
saradnici prihvataju licnu odgovornost za uspeh u izvrSenju zadataka i ispunjenju ciljeva cele
organizacije. Pretpostavlja znatno Sire delegiranje ovlaScenja, inicijativu, proces stalnog
ucenja, horizontalnu organizaciju sa proSirenjem ovlaS¢enja na one koji su na samoj vatrenoj
liniji (Kavran, 2003). Moderno vodenje organa ili organizacije obeleZavaju ovi principi:

® Organizacije su sistemi koji teze postizanju organizaciono znacajnog rezultata.
Sastoje se od intraorganizacionih odnosa 1 interakcija, saradnje medu zaposlenima
radi postizanja organizacionih ciljeva. Organizacija nije odredena samo misijom,
veli¢inom, ljudima, niti samo pravnim normama koje reguliSu nadleznost, veé
sposobnosc¢u da postigne rezultat.

® Organ ili organizacija mora imati strateski plan. Rukovodioci rade sa saradnicima da
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bi odredili viziju, vrednosti, misiju, dizajn organizacije, strukturu i nacin najbolje
upotrebe resursa. Strategija je vlasniStvo svih koji su u njenom stvaranju ucestvovali.

Sistem rukovodenja mora biti stabilan, pravila poznata svima.

Svi se obucavaju U menadZmentu. Saradnici moraju razumeti obaveze javnih
menadzera i procese menadzmenta, saradnici bolje shvataju menadzere ako i sami
ucestvuju u analizi ciljeva. Rezulatat rada dozivljava se kao zajednicko vlasnistvo. Svi
su odgovorni za popravljanje stanja u organizaciji, svi moraju zajedno sticati znanja i
vestine prilagodavajuci se brzini promena u okruzenju. Sem toga regrutovanje novih
menadzera odvija se lakSe iz radne sredine, novi menadzeri su bolje pripremljeni za
poslove upravljanja.

Delegiranje. Svi drzavni sluzbenici u organu ili zaposleni u organizaciji sticu pravo i
mogucénost da preduzmu akcije, na osnovu delegiranih ovlaséenja. Ojacava se polozaj
stru¢njaka. Ako su prosli odgovaraju¢i trening nije verovatno da ¢e ovlas€enja
prekoraciti. Monitoring sluzi za pracenje izvrSenja, spre¢avanje odstupanja od opsteg
cilja organizacije.

Princip nagradivanja. Ne nagraduju se samo oni koji individualno, jednom postignu
rezultat. Treba prepustiti radnom ili projektnom timu da sam odredi ko najbolje radi.
Pravilo je i da oni koji stalno rade na sopstvenom usavrSavanju za to budu posebno
nagradeni, jer ¢e od toga organ imati u perspektivi, najvise koristi.

Monitoring 1 pracenje je neophodno. Lideri mere sredstva i inpute, aktivnosti i
rezultate, prate rad i ocenjuju kvalitet izvrSenja. Usredsreduju se na dnevne
informacije o kvalitetu poslova, na utvrdenim kontrolnim tackama sistema.

Stalna promena. Odgovornost je lidera da inspiriSe stalne promene. Svet
informacionog drusStva ne stoji, sa napredovanjem tehnologije  napreduje i
organizacija rada. Neprekidno poboljSanje organizacije rada je neophodno, uslov da
se apsorbuje pritisak tehnologije i tempa razvoja produktivnosti rada. Napredak
informacionih tehnologija pretvara svaki dugacak odmor ili preterano opuStanje u
opasno zaostajanje. Lideri inspiriSu saradnike da se svako izgraduje kroz neprekidno
ucenje, a svi zajedno timski menjaju nacine i oblike saradnje u ispunjenju zadataka i
misije organa.

Upravlja se pomocu rezultata. Nije bitno S§ta ko radi, ve¢ Sta postize. Korektivne
akcije omogucavaju neprekidno prilagodavanje rada organa ili organizacije uslovima
u okruzenju.

Reforme mogu nadmasiti apsorpcioni kapacitet onih koji je izvode. Pre svega tempo
ucenja mora biti prilagoden brzini usvajanja. Mora se voditi rauna i o emotivnim
reakcijama kao i o brizi za one koji moraju promeniti radna mesta ili poslove. Mreza
socijalne zastite uvek mora biti deo plana promena, ba$ kao i znatno stimulativnije
plate za one koji ostaju da nose teret promena. Najzad promene moraju biti uvek
dovrSavane, a ne samo zapocete. Ne samo zbog efekta ve¢ i pojave zamora od
reforme (Kavran, 2003).
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Menadzment se mora usredsrediti na rezultate i1 ucinak organizacije. Prvi zadatak
menadzmenta je da definiSe rezultate i uc¢inak jedne organizacije, a to je kao $to moZe da
posvedoci svako ko je na tome radio, samo po sebi jedan od najtezih, najkontraverznijih, ali i
najvaznijih zadataka. Prema tome specificna funkcija menadzmenta je da organizuje resurse
organizacije u pravcu rezultata izvan organizacije. Menadzment postoji radi rezultata
institucije. On mora da po¢ne od nameravanih rezultata i da organizuje resurse institucije da
bi se postigli rezultati. To je organ koji omogucava instituciji bila ona preduzece, crkva,
univerzitet, bolnica ili skloniSte za ugrozene Zene, da daje rezultate izvan sopstvenog okvira.
Sve tradicionalne premise vodile su do jednog zakljucka: unutraS$nja organizacija je delokrug
menadzmenta.Trebalo je biti o¢igledno od samog pocetka da su menadzment i preduzetnistvo
samo dve razli¢ite dimenzije istog zadatka. Preduzetnik koji ne nau¢i da rukovodi, nece
potrajati. Menadzement koji ne nauci da inovira, takode nece potrajati (Drucker, 2003).

3. ORGANIZACIJA

U organizacijama sa sloZzenom organizacionom strukturom ili procesom rada, postoji ¢itav
sistem manjih grupa, kao Sto su radna grupa ili poslovna jedinica, proizvodni pogon, sektor,
odeljenje, radni i ekspertski timovi 1 sli¢no. Grupe u organizacijama se sastoje od nekoliko
zaposlenih koji izvrSavaju zajednicke poslove i zadatke, izmedu kojih se uspostavljaju odnosi
neposredne interakcije 1 vrSi organizovano i koordinisano uskladivanje njihovih radnih 1
poslovnih aktivnosti. Organizacija predstavlja formalnu grupu ljudi koje veze jedan ili vise
ciljeva. Da bi neki skup ljudi predstavljao organizaciju, izmedu njih mora postojati podela
poslova u obavljanju zajednickih delatnosti, a svaki ¢lan obavlja deo posla prema utvrdenim
pravilima. Nju ¢ine ljudi, sredstva, pravila delovanja kao i kontrole u obavljanju nekih
delatnosti. Savremeni stil Zivota coveku namecée kontakte sa organizacijom. Neprekidno je u
kontaktu sa raznim organizacijama, radnim, kulturnim, obrazovnim, zdravstvenim verskim,
politi¢kim, zabavnim. Organizacije su okvir u kome svaki pojedinac, njihov ¢lan, ostvaruje
sopstvene vizije i ciljeve. Moze se re¢i 1 da sama Covekova li¢nost nastaje delovanjem
socijalne sredine na datu biolosku osnovu stvarajuéi opsti, a za pojedinca osobeni obrazac
ponasanja. EtimoloSko znacenje re¢i organizacija nosi odredenu osobenost grupa tj. njihovo
svojstvo vece ili manje organizovanosti. Alternativno znacenje ovog termina je organizacija
kao vrsta grupe i to najceSce brojne grupe. Termin organizacija se Koristi za oznacCavanje
strukturirane formalne grupe koju ¢ine jedna ili viSe grupa ljudi udruzenih s ciljem da
zajednickim radom zadovolje odredene potrebe i interesi koji mogu biti li¢ni, grupni i
organizacioni.

Organizacija rada podrazumeva uceSce veceg broja ljudi u obavljanju nekih delatnosti
(Mihailovi¢, 2008). Razmatrajuéi odnos pojedinca i grupa moze se zakljuciti da su to samo
elementarni oblici socijalnog udruZivanja i da se samo njima ne moZe opisati socijalni
ambijent u kome nastaje li¢nost. Kad grupa poc¢ne da se razvija i raste ona poprima neka nova
obeleZja koja je ¢ine organizacijom. Pro$irivanjem grupa koje imaju razli¢ite funkcije nastaje
ne samo kvanititativno ve¢ i kvalitativno novi oblik organizovanja, a to su socijalne
organizacije. Njihova organizovanost se temelji na grupama, ali poprima nova obeleZja koja
na poseban nacin angazuju li¢nosti njenih ucesnika.

3.1. Ponasanje
Svojim funkcionisanjem organizacija nuzno ograni¢ava slobodno i spontano ponasanje svojih

¢lanova namecuci im odgovarajuce uloge i norme. To ograni¢avanje spontanosti ponasanja je
mozda i osnovno obelezje interakcije organizacije i licnosti. Posmatraju¢i odnos li¢nosti i
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organizacije mogu se uociti dve suprotstavljene tendencije. U prvoj, savremen, civilizovan
covek nastoji da se oslobodi od prevelike insititucionalizacije, da se udalji od organizacije i
ponasa se spontano. To je tendencija od organizacije ka slobodi. UoCavanje suprotstavljenih
tendencija ka insitucionalizaciji i spontanosti namecu i neka filozofska pitanja.

e Kakva je ljudska priroda; da 1i je u ¢oveku viSe izrazena zelja za spontanoscu i
kreativnosScu, ili potreba da njegovo ponasanje bude spolja determinisano?

e Da 1i su ljudi efikasniji na poslu onda kad njihova individualnost moze do¢i do
izrazaja, ili kad je ponaSanje svih Clanova organizacije potpuno determinisano i
kontrolisano?

e Da li kontrola ljudskog ponasanja i presije narusava zdravlje ljudi i da li ih ¢ini
nesreénim? (Bojanovi¢, 1998). U tom nastojanju da se prouci odnos li¢nosti i
organizacije uo€avaju se dva osnovna pristupa. To su: glediste koje polazi od li¢nosti,
i glediSte koje polazi od organizacije.

Pristup koji polazi od licnosti njenih potreba nastoji da promeni organizaciju tako da bi ona
bila Sto prilagodenija potrebama zrele licnosti. On polazi od osnovnih principa jednog
pokreta u psihologiji koji se naziva nacrt humanisticke psihologije, a ¢iji je rodonacelnik
Abraham Maslov sa poznatom teorijom motivacije. Sledbenici ovog pristupa su ArdZiris,
Majer, Herzberg, Mek Gregor i drugi. Bazi¢ni princip tumacenja u ovom konceptu su ljudske
potrebe, koje su izvedene iz jednog Sireg filozofskog shvatanja o postojanju unutradnje
ravnoteze, homeostaze. Najznacajnije Covekove potrebe su fizioloske, zatim potrebe za
sigurno$¢u, ljubavlju, ugledom 1 potrebe za samopotvrdivanjem. U savremenom druStvu
osnovne, fizioloske potrebe su mahom zadovoljene tako da je njihov dinamicki zna¢aj manji.
Znacajnije su potrebe viSeg hijerarhijskog nivoa, kao Sto su li¢ne, druStvene 1 za
samoaktualizacijom. To znaci da covek kao zrela licnost ima kao dominantne potrebe one
viSeg nivoa. On Zeli da bude nezavisan i kreativan, da slobodno odlucuje i razvija svoju
li¢nost (Mihailovi¢, 2010). ViSe o teorijama motivacije bi¢e opisano u istom poglavlju, ali u
delu, gde se govori o znacaju motivacije u organiazciji.

Nasuprot potrebama li¢nosti od kojih polazi ovo glediste nalaze se ograni¢enja koja namece
organizacija svojim prisustvom. Ona nastoji da programira ¢ovekovo ponasanje, da ogranici
njegov izbor i slobodno opredeljenje. Organizacija zahteva konformiranje, poslusnost,
zavisnost i one oblike ponasanja koje se moze nazvati nezrelim u kojima je pojedinac voden.
Organizacija moze zadovoljiti potrebe pojedinaca ali samo pod odredenim uslovima i ne u
potpunosti. Po ovom gledistu li¢nost i organizacija su suprotstavljene strane tako da covek u
organizaciji ¢esto reaguje tako da je to za nju nefunkcionalno. Li¢nost pruza otpor, svesno
(sabotaza, sindikalna borba...) ili nesvesno (mehanizmi odbrane), Sto se manifestuje
neuspehom i padom produktivnosti. Da bi organizacija to sprecila i ona preduzima mere
zastraSivanja i kaznjavanja Sto Cesto izaziva za nju joS§ nefunkcionalnije ponaSanje.

Izlaz iz ovog zatvorenog kruga predstavnici ovog koncepta vide u promeni posla, njegovom
proSirivanju i obogacivanju. Nadzor nad radom zaposlenih bi trebalo da bude liberalniji sa
moguénostima participacije u donosenju bitnih odluka. Resenje je i u stvaranju moguénosti
za nastavak kohezivnih neformalnih grupa i u decentralizaciji odlu¢ivanja. Posledice bi bile u
stvaranju uslova za razvoj vece kreativnosti, licnog napretka i zadovoljstva. Radnici bi se
zalagali za ciljeve organizacije jer bi kroz njih videli moguénost ostvarenja licnih potreba
(Mihalilovi¢, 2010). Jedan od inicijatora ovog glediSta o odnosu li¢nosti i organizacije je
ArdZiris (Arguris, 1957). On svoje studije usmerava prema uticajima formalne organizacije
na zaposlene, a zatim na reakcije zaposlenih na njih. U tom nastojanju on uvida Cetiri bitne
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karakteristike organizacije (formalne): racionalnost, diferencijaciju radnih zadataka,
hijerarhiju u rukovodenju i jedinstvenost upravljanja. Svaka formalna organizacija je nastala
da bi ostvarila neke ciljeve, tu se ogleda njena racionalnost. Projektanti nastoje da analiziraju
potrebne aktivnosti tako da se jasno definiSu poslovi i zadaci.Ta specijalizacija Cesto ide ka
usitnjavanju poslova tako da se oni svode na nekoliko jednoli¢nih radnih operacija §to iritira
potrebe za celovitim izrazavanjem sopstvene li¢nosti, njenih radnih i kreativnih sposobnosti.
Takva specijalizacija zahteva ispoljavanje ograni¢enih sposobnosti i blokira mogucnosti
integralnog razvoja li¢nosti. Lanac komandi koji se podrazumeva pod funkcijom rukovodenja
razvija se radi kontrole, koordiniranja i usmeravanja akcija delova organizacije tako da svaka
od tih celina adekvatno izvrSava svoje zadatke. Osnova rukovodenja je kontrola ponasanja
koja uzrokuje zavisnost i podredenost rukovodiocu. Jedinstvenost upravljanja je jos jedna od
zahtevanih osobina formalne organizacije. Ona se ogleda u nastojanju da se svi delovi
organizacije podrede jedinstvenom cilju. Po Ardzirisovom konceptu postoji niz elemenata
nesaglasnosti izmedu razvojnih tendencija zrele licnosti 1 zahteva formalne organizacije. Ti
zahtevi nailaze na otpor u zreloj licnosti, a nesklad je veci ukoliko su zaposleni zrelije
licnosti, formalna organizacija ¢vrS¢a, zaposleni nize na hijerarhijskoj lestvici 1 posao
automatizovaniji. Posledice koje nastaju u sukobu zahteva organizacije i potreba li¢nosti se
mogu drasticno manifestovati. One se na jednoj strani ispoljavaju U o0rganizacionoj
neefikasnosti, a na drugoj kroz frustracije, konflikte, stresne reakcije, neuspehe 1 kratokro¢nu
orijentaciju na poslu i karijeri. Da bi se neZeljene posledice izbegle Ardziris predlaze
smanjenje zavisnosti, podredenosti submisivnosti zaposlenih. Osnovne mere koje treba
preduzeti da bi se to ostvarilo su u prosirivanju 1 obogacivanju posla i demokratizaciji sistema
rukovodenja. Te mere su u sukobu sa samim ustrojstvom organizacije tako da je problem
sukoba na relaciji li¢nost organizacija teSko reSiv. TeSko je stvoriti uslove pojedincima da
izraze svoju li¢nost, a da pri tome ostvaruju ciljeve organizacije (Mihailovi¢, 2010).

3.2. Konflikti

Konflikti u organizaciji se smatraju drugim krajem saradnje. Oni su sastavni deo saradnje i
kooperacije i ne mogu se smatrati samo negativnim vec¢ i pozitivnim procesima (Dulanovié,
Jasko, 2007). Konflikt se pored definicije koju je dala Meri Parker Folet u modernoj literaturi
sve CeS¢e navodi i kao ,,0blik interakcije pojedinaca koji se razlikuju u interesima,
percepcijama i preferencama“. Kao uzrok konflikata neki autori navode borbu pojedinca za
razne vrednosti u organizaciji. Medu tim vrednostima su vlast, mo¢, ugled, polozaj, novac i
dr. Ve¢ina modernh autora razlikuje funkcionalne konflike koji se koriste da artikuliSu
razli¢ita misSljenja i usmerenja i disfunkcionalne konflikte koji smanjuju produktivnost,
moral, a povetavaju nervozu i apsetnizam. Apsentizam poti¢e od latinske re¢i absens biti
odsutan sa mesta kome neko stvarno pripada. lako gotovo u svakom izostanku s posla ima
raznih elemenata ipak neki od njih dominiraju, pa se svi izostanci s posla mogu grupisati u
Cetiri grupe: izostanci zdravih osoba zbog godisnjih odmora, vojnih vezbi i sl. opravdani i
neopravdani izostanci, porodiljsko odsustvo je specifi¢an vid odsustvovanja i ne uracunava se
u procenat bolovanja, izostanci s posla zbog privremene nesposobnosti (bolest, povreda) ili
sprecenosti za rad usled socijalno medicinskih razloga (nega clana porodice, izolacija i
pratilac). Odsustvovanje s posla zbog bolesti i povreda, bolovanje, privremena sprecenost za
rad, poSteda od posla, morbiditetni apsentizam - sve su to sinonimi za kompleksnu pojavu
koja predstavlja jedno od klju¢nih pitanja u zdravstvenoj zastiti radnika (Pordevi¢, 1990).
Ova pojava se vezuje za uposlene radnike, aktivne osiguranike odnosno za onaj deo
populacije stanovniStva za koji je potrebna briga drustva sadrzana u definiciji Komiteta
stru€njaka za zaStitu zdravlja radnika Svetske zdravstvene organizacije i Medunarodne
organizacije rada, koja glasi: ,,Zdravstvena zastita radnika treba da tezi ka unapredenju i
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odrzavanju najviSeg stepena fizickog, duSevnog i socijalnog blagostanja radnika u svim
svojim zanimanjima, kao 1 prevenciji poremecaja njihovog zdravlja izazvanih radnim
uslovima, zastiti radnika na radnom mestu od svih opasnosti koje proizilaze iz okolnosti
Stetnih po zdravlje radnika. Ovo samim tim podrazumeva prilagodavanje radne sredine
fizioloskom 1 psiholoskom ustrojstvu radnika odnosno rada Coveku i istovremeno svakog
doveka njegovom radu“. Prema Jamnickom i Sestnevu pod terminom apsentizam
podrazumevaju se problemi neefikasnosti, odnosno uzroci izostanaka sa rada radnika i
sluzbenika, koji nisu uvek i odraz njihovog loSeg zdravstvenog stanja s obzirom na to da i
drugi uzroci koji ne spadaju u nadleznost zdravstvene sluzbe, mogu prouzrokovati izostajanje
sa rada (Pordevi¢, 1990). S obzirom na to da uzrok apsentizma, mogu biti i konflikti,
neophodno je re¢i nesto 1 vrstama.

Konflikti se mogu podeliti (Dulanovié, Jasko, 2007):

Intrapersonalni (unutrasnji, li¢ni) konflikti
Konflikti uloga

Interpersonalni konflikti

Konflikti u grupi

Medugrupni konflikti

Intrapersonalni konfilikti u psihologiji se dele na privla¢no-privlaéni konflikt, odbojno-
odbojni i privla¢no-odbojni. To su konflikti koji se pojavljuju kod pojedinaca u procesu
odlucivanja (Dulanovié, Jasko, 2007). Tu se pojavljuju dve ili vise alternativa od kojih treba
jednu izabrati. Tako npr. u prvom slucaju postoji vise privla¢nih poslova, a za jedne se treba
odluditi. U drugom sluc¢aju mora se prihvatiti jedna od dve alternative koje se su odbojne
neugodne. U tre¢em slucaju postoje alternative od kojih svaka ima i privlacna i odbojna
sredstva.

Konflikti uloga su takode interpersonalni i dolaze kao posledica vrSenja razlicitih uloga u
organizaciji i van nje. U tom slucaju neke uloge mogu izazvati visa ocekivanja koja se ne
mogu ostvariti §to dovodi do unutraSnjeg nezadovoljstva i konflikta. Kris Ardziris u knjizi
Personality and Organization tretira psiholoSke probleme rada, kao npr. otudenje,
rukovodenje, frustracije i samoaktualizaciju. On izmedu zrele li¢nosti 1 formalne organizacije
vidi sukobe i konfliktnu situaciju. Zrela licnost je samostalna i zna da se racionalno ponasa.
Medutim organizacija je sredina u kojoj su za svakoga propisana ponaSanja, $to se ne
podudara sa ponasanjem zrele li¢nosti. To je ono §to izaziva konfliktne situacije i frustracije.
Mer¢ 1 Sejmon ukazuju da individualni konflikti nastaju kada u izboru alternativa postoje
neprihvatljivost, nemogucnost poredenja i nesigurnost. U ovim slucajevima tesko je doneti
odluku o izboru alternative pa se dolazi u konfliktnu situaciju (Dulanovi¢, Jasko, 2007).

Interpersonalni konflikti, za organizaciju su znacajni konflikti izmedu rukovodilaca i
podredenih. Praksa pokazuje da su ovakvi konflikti veoma cesti medu rukovodiocima i
strunjacima specijalistima koji svoj posao bolje znaju od njihovih rukovodilaca. U ovom
kontekstu moze doc¢i do konflikata izmedu novoga i staroga, inovacija i zastarelosti, odnosno
izmedu progresivnih nastojanja i konzervativizma. Dakle, ovakvi konflikti mogu biti
negativni i pozitivni. Meduindividualni konflikti mogu nastati bilo da postoji razlika u
opaZanju njihovih ciljeva, bilo da postoji razlika u opaZzanju stvarnosti. Kartrajt i Zender
navode da usled nepotpune raspodele informacija u organizacijama u kojima se donose
zajednicke odluke, dolazi do unutrasnjh neslaganja i konflikata.
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Konflikti u grupama, posebno manjim mogu nastati uglavnom privremeno. Male grupe su
veoma homogene u stavovima i ponaSanjima pa se i sukobi u njima veoma brzo reSavaju,
tako da retko kada dolazi do konfliktnih situacija. Medugrupni sukobi u organizacijama su
veoma Cesti (Dulanovi¢, Jasko, 2007). Nekada se oni tako zaoStre da dolazi do konfliktnih
situacija koje se moraju reSavati spoljnom intervencijom. Medugrupni konflitki u
organizacijama mogu nastati na istom hijerarhijskom nivou medu grupama na razliitim
hijererhijskim nivoima u organizaciji.

Resavanje konflikata po klasicnom pristupu mozZe se izvrSiti na tri osnovna nacina i to
prihvatanje dominacije jedne strane u sukobu, dokazom da nijedna strana nije u pravu pa je
reSenje status kvo, i kompromis medu stranama do koga se dolazi pogadanjem. Mer¢ i
Sejmon ukazuju na Cetiri moguénosti reSavanja sukoba u organizacijama i to reSavanjem
problema, ubedivanjem, pogadanjem i kompromisom, i politicko reSenje. Politicko resenje
podrazumeva i druge zainteresovane strane izvan organizacije. Pragmati¢ni zapadni pristup
navodi pet metoda reSavanja konflikata takmicenje, izbegavanje, prilagodavanje jedne strane,
kompromis i saradnja, koji su prvenstveno efikasani za interpersonalne konflikte.

Metode kojima menadzer konflikt drzi pod kontrolom su (Suboti¢,2010.):
a)Konfrontacije, ova metoda se koristi u situacijama kada je konflikt suviSe niskog
intenziteta, tj. u fazi apatije. Menadzer privodi konflikat u fazu viSeg intenziteta, na taj nacin

Sto konfrontira strane koje su delovale uspavano.

b)Povlacenje, kada je konflikt postao suviSe intenzivan ili destruktivan, menadZer moze
da zahteva od nekih ucesnika da se povuku.

C)Prisiljavanje, menadzer moze da prisili neke ucesnike u konfliktu da odustanu od
odredenih akcija ili stavova, sagledavaju¢i mogucée povoljne i nepovoljne posledice tog

postupka.

d)Ublazavanje, menadZer nastoji da nade zajednicke interese rivalskih strana i tako
smanji nivo intenziteta konflikata.

e)Kompromis, menadzer o¢ekuje od kompromisa svodenje konflikta na optimalnu meru.
3.3.Faktori i efekti zadovoljstva poslom
Istrazivanja su pokazala da se svi faktori mogu grupisati u dve kategorije, organizacione i
licne faktore zadovoljstva poslom(Petkovi¢, Jani¢ijevi¢, Miliki¢, 2005). Medu najznacajnijim

organizacionim faktorima su:

e Posao sam po sebi. Ljudi su zadovoljniji ukoliko obavljaju posao koji je mentalno
izazovniji nego ako obavljaju jednostavan, rutinski posao.

e Sistem nagradivanja. Sto je plata visa ljudi su generalno zadovoljniji poslom.
Medutim, mora se napomenuti da je percipirana pravednost sistema nagradivanja

vazniji faktor od puke visine plate.

¢ Radni uslovi. Sto su uslovi rada bolji logi¢no je da je zadovoljstvo radnika veée. Ono
je vecée ne samo zato $to je to njima fizicki prijatnije, nego 1 zato $to bolji radni uslovi
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stvaraju vecu mogucnost za bolje obavljanje radnih zadataka i uspeh na poslu.

e Socijalna atmosfera je bitan faktor zadovoljstva na poslu. Zaposleni su zadovoljniji
svojim poslom, ukoliko rade sa kolegama sa kojima imaju li¢no veoma dobre odnose
i ukoliko na poslu vlada prijatna socijalna atmosfera. U okviru ovog faktora jeste i
odnos zaposlenih sa neposrednim rukovodiocem.

e Organizaciona struktura. IstraZzivanja su pokazala da su zaposleni zadovoljniji ukoliko
je organizacija vise decentralizovana pa oni imaju veéu mogucnost participacije u
odlucivanju.

Lic¢ni fakori zadovoljstva poslom su (Petkovi¢, Janicijevi¢, Miliki¢, 2005):

e Uskladenost li¢nih interesovanja i posla. Zadovoljniji poslom su oni radnici ¢iji li€ni
profil, znanja i sposobnosti koje poseduju bolje odgovaraju potrebama radnog mesta
na kome se nalaze.

e Radni staz i starost. Stariji i ljudi sa ve¢im radnim staZzom imaju tendenciju da budu
viSe zadovoljni poslom nego oni sa manjim stazom na odredenom poslu. To se desava
ne samo zato $to ¢ovek vremenom postaje sve bolji u svom poslu, daje vece rezultate
pa je viSe i nagradivan, ve¢ i zbog efekta kognitivne disonance. Cak i oni koji nisu bili
u pocetku zadovoljni svojim poslom, ako su na njemu ostali duze vreme, racionalizuju
SVoju inertnost time Sto sebe ubeduju da su zadovoljni tim poslom.

e Pozicija i status. Sto je visi hijerarhijski nivo zaposlenog, to je on zadovoljniji poslom
kojim se bavi. Uzrok jeste sigurno i u tome $to uz visi polozaj idu i veca primanja i
odredeni statusni simboli, veéa mo¢ 1 druStveni uticaj, Sto sve vodi velem
zadovoljstvu poslom.

e Ukupno zadovoljstvo zivotom. Istrazivanja su dokazala efekat prelivanja
zadovoljstva. Zadovoljstvo ukupnim Zivotom se pozitivno odraZzava na zadovoljstvo
poslom kojim se ¢ovek bavi i obratno, zadovoljstvo poslom ima pozitivan efekat na
ukupno zadovoljstvo Zivotom.

e Zadovoljstvo poslom zaposlenih nije samo po sebi cilj. Mada se sve viSe pojavljuju
teorije prema kojima druStvena odgovornost preduze¢a podrazumeva i1 njihovu
obavezu da zadovoljavaju, jer zadovoljniji radnik je produktivniji radnik (Petkovié,
Jani¢ijevi¢, Miliki¢, 2005). Zadovoljstvo radnika ima tri osnovna efekta:

1. Zadovoljstvo i produktivnost. Mada je logi¢no pretpostaviti jaku pozitivnu korelaciju
izmedu zadovoljstva i produktivnosti, taj odnos nije tako jak kako se to nekada
mislilo. Ima viSe razloga zasto veza zadovoljstva zaposlenih i produktivnosti nije jaca
i direktnija. Prvo moguce je da na produktivnost uti¢u i drugi faktori a ne samo
zadovoljstvo radnika. Neka istraZzivanja pokazuju da je mozda povecanje
produktivnosti uzrok, a ne posledica zadovoljstva zaposlenih. Povecanje
produktivnosti izaziva poboljSanje performansi, a ovo povecanje nagrada zaposlenima
S$to dovodi do povecanja njihovog zadovoljstva.

2. Odsustvovanje sa posla. Zadovoljni radnici ¢e manje odsustvovati sa posla. Ova
hipoteza je potvrdena 1 empirijskim istrazivanjima mada (negativni) koeficijent
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korelacije nije tako jak kako bi se ocekivalo.

3. Fluktuacija.Ustanovljeno je da ¢e zadovoljni radnici manje napustati posao nego
nezadovoljni, $to deluje vrlo zdravorazumski. Stopa fluktuacije u preduzeé¢ima sa
visokim nezadovoljstvom zaposlenih je znatno viSa nego u onim sa nizim stepenom
nezadovoljstva.

Reakcije zaposlenih na nezadovoljstvo poslom mogu klasifikovati o dve dimenzije: aktivna i
pasivna reakcija, i konstruktivna i destruktivna. Tako dobijamo Ccetiri tipa reakcije na
nezadovoljstvo poslom kojim se bavi (Petkovi¢, Janié¢ijevi¢, Miliki¢, 2005):

e Napustanje;aktivna destruktivna reakcija, odlazak iz preduzeéa zbog nezadovoljstva

e Zanemarivanje;pasivno pustanje da se situacija pogorsava, povecava se odsustvovanje
sa posla, redukuje zalaganje, povecava Skart.

e Protestovanje;aktivno konstruktivno zalaganje da se otklone uzroci nezadovoljstva

e Lojalnost;pasivno, konstruktivno ¢ekanje da se stvari poprave

Tabela 1: Strategije resavanja nezadovoljstva poslom (Petkovi¢, Janiéijevié¢, Miliki¢, 2005)

Aktivna destruktivna Aktivna konstruktivna

NAPUSTANJE PROTESTOVANJE

————————————————————————————

Pasivna destruktivna Pasivno konstruktivno

ZANEMARIVANJE  LOJALNOST

Organizaciona posvecenost predstavlja posebno znacajan oblik stavova u organizaciji.
Organizaciona posvecenost bi se mogla tretirati kao odredeno proSirenje zadovoljstva
poslom. Naime, organizaciona posvecenost predstavlja pozitivne stavove koje zaposleni
oseca ne prema svom poslu, kao $to je to slucaj sa zadovoljstvom, ve¢ prema organizaciji kao
celini ili prema nekim njenim c¢lanoviima. Pri tome, sam termin posvecenost ukazuje na
znatno ja¢i stepen emocija koje zaposleni oseaju prema organizaciji, nego kada je re¢ o
zadovoljstvu poslom. Ukljuc¢uje spremnost zaposlenih da se Zrtvuje za svoju organizaciju
(Petkovi¢, Jani¢ijevi¢, Miliki¢, 2005).

Objekti posvecenosti mogu biti razliciti, jer se ljudi mogu vezivati za samu organizaciju, ali i
za odredene pojedince ili grupe u njoj. Objekti posvecenosti mogu biti na dva nivoa: nivou
radne grupe i1 nivou organizacije. Na nivou radne grupe objekat posveéenosti moze biti
neformalna ili formalna grupa kolega sa kojima pojedinac radi ili neposredni rukovodilac
zaposlenog. Na organizacionom nivou zaposleni moze biti posveéen organizaciji kao takvoj i
rukovodstvu organizacije. Posvecenost organizaciji Cesto proizilazi iz posvecenosti
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rukovodstvu, dok posvecenost rukovodstvu moZze biti posledica posvecenosti organizaciji.
Buduc¢i da posveéenost moze biti niska ili visoka kako na grupnom tako i na organizacionom
nivou, moze se napraviti i matrica posvecenosti.

4.0RGANIZACIONA KULTURA

Najpoznatiji pokuSaj da se kultura opise kroz strukturu je delo Handya koji je razvio poznatu
tipologiju organizacionih kultura u kojoj su klju¢ne wvarijable elementi i dimenzije
organizacione strukture. Prema toj tipologiji razlikuje se kultura mo¢i, uloga, zadataka i

podrske ( Dulanovi¢, Jasko, 2007).

Kultura mo¢i bazira se na referentnoj kulturi lidera organizacije. Stepen centralizacije 1 na¢in
koris¢enja mo¢i lidera je osnovni izvor kulturnog sadrZaja organizacije. Njegove
pretpostavke, vrednosti i postavljene norme u toku funkcionisanja se difuzno prenose na sve
¢lanove organizacije. Zaposleni samo u malom stepenu uspevaju da kreiraju sadrzaj kulture,
viSe se oslanjaju na njeno ucenje i1 individualnu adaptaciju. Osnovni mehanizam ocuvanja
integriteta kulture je izbor ljudi na osnovu sopstvenog lika, lika lidera. Nacin napredovanja
pojedinca u takvoj kulturi je ulazenje u Semu, odnosno oponasanje lidera. Kriti¢ni trenutak za
preduzecéa sa ovom kulturom je odlazak lidera. S obzirom da u takvim organizacijama opstaju
samo poslusnici, teSko je na¢i u preduzecu pravog naslednika dotadaSnjeg lidera. On obi¢no
dolazi spolja, i tada dolazi do erozije postavljenog modela i njegove rekonstrukcije na bazi
nove li¢nosti lidera ili kroz usvajanje drugog tipa kulture.

Kultura uloga bazira na pravilima i procedurama regulisanja ponaSanja pojedinca. Ona je
tipicna za preduzeéa sa visokim stepenom formalizacije koji je karatkeristian za stara
preduze¢a u klasicnim granama industrije ili u javnoj upravi. Ovde je kultura
depersonalizovana, odnosno maksimalno nezavisna od li¢nosti lidera. U literaturi se ovakva
kultura moze upoznati kroz karakteristike birokratske organizacije. Izvori moci i uticaja u
ovakvoj kulturi su hijerarhija i kontrola informacija pojacana specijalistickim znanjem. Ljudi
kojima odgovara ovaj tip kulture su viSe zainteresovani za sigurnost nego za uspeh i vise
ispoljavaju specijalistiCko znanje nego uspeh.

Kultura zadatka je usmerena na uspeh u izvrSavanju zadatka. Ona je fleksibilna, oslobodena
strogih pravila i autoritarnih pojedinaca. Uticajne li¢nosti su one koje najviSe doprinose
ispunjenju zadatka. Odnosi su neformalni i profesionalno postavljeni, a ne hijerarhijski. Ona
privla¢i mlade ljude Zeljne dokazivanja i pune ideja. Njen osnovni problem je odrzanje
homogenosti kolektiva usled izrazene individualnosti. Cesto se ovaj problem resava kroz
formiranje grupa i timova. Tipi¢na za konsultantske kuce, agencije, razne vrste licnih usluga
isl.

Kultura podrSke nastaje u organizacijama koje svoj uspeh ostvaruju kroz uspeh svojih
Clanova, stoga su interesi ¢lanova klju¢ni za kulturu organizacije. Ona je karakteristi¢na za
organizacije sa amorfnom strukturom liderstva, odnosno ekstremnim nivoima
decentralizacije. U takvim organizacijama uspevaju samosvesni pojedinci c¢ije su
oraganizacione i1 individualne sposobnosti klju¢ za uspeh. Bez jakih pojedinaca ovakve
organizacije propadaju. Njene norme i vrednosti su viSe usmerene na zaStitu integriteta
kolektiva. Ova kultura je tipi¢na za fakultete, institute, advokatske kancelarije, brokerske 1
konsultantske kuce ( Dulanovié, Jasko, 2007).

Organizaciona kultura predstavlja skup vrednosti, normi, razmisljanja i ose¢anja koji vladaju

22



u nekoj organizaciji. Ona je vidna karakteristika organizacije jer je prihvataju i dele svi
¢lanovi, a 1 prenosi se na nove ¢lanove organizacije. Ta utvrdena pravila ponaSanja obavezuju
sve Clanove da je prihvataju i neguju. U okviru preduzetnicke kulture preduzetnik mora da
neguje timski rad 1 odlucivanje. Stalno mora da osluSkuje zaposlene, sakuplja ideje i nakon
iscrpnih konsultacija donosi odluke. Komunikacije treba da se razvija u svim pravcima, da bi
iz toga proistekla volja za radom, osecanje pripadnosti i odgovornosti.

Kako kultura moze biti podstrek razvoju inovacija 1 sticanju imidza inovativnog preduzeca
tako moze biti i barijera inovacijama u preduzecu, ukoliko od strane menadzmenta i
zaposlenih nije stvoren takav sistem vrednosti i normi, koji ¢e negovati inovativne procese i
doneti preduzecu epitet inovativno. U preduzecu koje neguje tzv. preduzetniCku kulturu
komunikacije su razvijene u svim pravcima, a iznad svega neguje se timski rad i timsko
odlucivanje. Ispituju se ideje zaposlenih koji inac¢e uzivaju veliko poverenje. Kod zaposlenih
je stvoreno osecanje odgovornosti, oni znaju da su vazni, angazuju se i poistovecuju sa
preduzecem. Znanje nesebicno prenose i implementiraju u radne procese (Randi¢, 2009).

Organizaciona klima proisti¢e iz orgranizacione kulture i predstavlja radnu atmosferu koja
vlada u organizaciji. Kaze se da je organizaciona klima nacin na koji ¢lanovi organizacije
zapazaju, vide i osecaju kulturu koja je stvorena i koja se neguje u njihovoj organizaciji
(Randi¢, 2009). Klima se oblikuje putem personalne politike, politike nagradivanja 1 stila
vodenja. Klima i kultura stvaraju imidz ustanove na osnovu ¢ega se karakteriSe kao dobra ili
losa. Termini koje ljudi koriste da bi opisali dogadaje i ljude oko sebe, su indikativni za
kulturu koja je formirana. Na taj nacin uoCava se stepen formalnosti komunikacije,
otvorenosti u izvrSavanju, ravnopravnost u komunikaciji. Slicni elementi mogu se saznati i na
osnovu simbola koji se koriste, kao §to su nacin oblacenja, veli¢ina kancelarije, nacin
obracanja, marka kola i sl. Na izvestan nacin 1 karakteristike informacionog sistema, sistema
kontrole 1 izveStavanja i1 sistema nagradivanja imaju simboli¢ki karakter. Kombinacijom
jezika i simbola koji se koriste i nacina izvodenja pojedinih aktivnosti, kreiraju se i rituali kao
poseban izraz sadrzaj kulture. Kultura reflektuje klimu koja odraZava osobine internih odnosa
u organizaciji kao $to su stavovi i osecanja zaposlenih, njihova uloga u procesu upravljanja,
sistem raspodele i politika zarada, personalna politika i sli¢no.

4.1 Vrednosti

Vrednosti predstavljaju uverenja da su odredena ponaSanja ili egzistencijalna stanja li¢no 1
socijalno pozeljnija u odnosu na suprotna ponasanja ili stanja. Vrednosti predstavljaju idealna
stanja ili ponaSanja u koja Zelimo da dovedemo sebe, svoju organizaciju ili drustvo u celini.
Ukoliko neko ima vrednost razvoja i uenja to znaci da on smatra da je za njega licno veoma
dobro i veoma vazno da stalno uéi i razvija se. Ponasanje koje iz te vrednosti proizilazi
podrazumeva da ¢e prilikom izbora posla ta osoba preferirati onaj koji omogucéava ucenje i
usavrSavanje makar to bilo i na ustrb plate. Ukoliko je ova vrednost usvojena na nivou
organizacije i ukljuena u njenu kulturu, to znaci da veéina zaposlenih kontinuirano ucenje i
razvoj vidi kao idealno stanje u koje svoju organizaciju zeli da dovede. Posledica ¢e
verovatno biti odluka da se zaposleni upucuju na obuku da stalno pribavljaju nove
tehnologije, da se primaju mladi ljudi sa novim znanjem itd. (Petkovi¢, Janicijevi¢, Miliki¢,
2005).

Vrednosti pokazuju Sta ljudi smatraju dobrim, a Sta loSim. Svaka vrednost ima sadrzaj i

intenzitet. SadrZaj vrednosti pokazuje Sta ljudi smatraju dobrim i vaznim, a intenzitet koliko
to smatraju dobrim i vaznim. Kada se vrednosti pojedinca poredaju po vaznosti i poveZu
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dobija se individualno vrednosni sistem. On pokazuje ne samo do kojih vrednosti pojedinac
drzi i $ta smatra dobrim, a $ta lo$im, vec¢ i koje vrednosti su su vazne, a koje su manje vazne
kao i kakav je odnos izmedu njih. Kao takav, individualno vrednosni sistem najbolje
pokazuju predispozicije pojedinca da se ponaSa na odredeni nacin.

Vrednosti se razvijaju od samog detinjstva 1 nastaju vrlo rano u zivotu ¢oveka. Porodica,
odnosno roditelji imaju najveci uticaj na razvoj vrednosti kod svakog ¢oveka. Vrednosti su
vrlo stabilne i teSko se menjaju (Petkovi¢, Janiéijevi¢, Miliki¢, 2005). Njihova stabilnost
rezultat je vise faktora. Prvo, to $to nastaju u najranijem detinjstvu ¢ini ih vrlo otpornim na
promene. Drugo, vremenom se vrednosti potiskuju u podsvest 1 ljudi ¢esto drze do odredenih
vrednosti, a da nisu svesni toga ili ne umeju da ih eksplicitno izraze. Time su njihove
promene jo$ teze. Najzad vrednosti se uce u crno belom kontekstu nesto je ili loe ili dobro,
sredine nema. Milton Rokeach je pokuSao da klasifikuje ljude u odredene grupe i kategorije.
Klasifikao je sve vrednosti pojedinaca u dve kategorije: terminalne i instrumentalne
vrednosti. Terminalne vrednosti su ona pozeljna stanja koja pojedinac nastoji da ostvari
tokom svoga zivota. Instrumentalne vrednosti se odnose na preferirane nacine ponaSanja
pojedinca kojima on ili ona ostvaruju svoje terminalne vrednosti. Razli¢ita istrazivanja su se
bavila snagom razliCitih terminalnih 1 instrumentalnih vrednosti kod razli¢itih grupa ljudi.
Jedinstven zakljucak je da razli¢iti ljudi imaju razli¢ite vrednosti, odnosno da su prioriteti
njihovih vrednosti razli¢iti. Na to posebno ima uticaj profesija 1 pozicija Coveka u
organizaciji. Tako se vrednosti menadzera i radnika razlikuju. Individualni vrednosni sistemi
ljudi razlikuju se u zavisnosti od toga u kojoj meri u njima preovladuju odredeni tipovi
vrednosti  (Petkovi¢, Janicijevi¢, Miliki¢, 2005). Ukoliko su najznacajnije vrednosti
ekonomske, onda ¢e ponaSanje pojedinca biti vodeno potrebom zarade i sticanja materijanih
dobara, a svaka pojedina situacija bi¢e procenjivana sa aspekta korisnosti i prakti¢nosti.
Ukoliko u individualnom vrednosnom sistemu centralno mesto imaju teoretske vrednosti,
osoba ¢e najviSe ceniti razvoj, ucenje, autonomiju na poslu. Vrednosti u organizacionoj
kulturi predstavljaju one individualne vrednosti koje su prihvacene od veéine zaposlenih i
tako uti¢u na ponasanje organizacije kao celine. Organizaciona kultura i nije nista drugo do
oraganizacioni vrednosni sistem, kao pandan individualnom vrednosnom sistemu.

4.2 Stavovi

Stavovi predstavljaju iskaze ljudi koji pokazuju njihov odnos prema odredenom objektu i
koji predisponiraju njihovo ponaSanje prema tom objektu. Taj odnos mozZe biti pozitivan ili
negativan. Stav prema svom poslu moze izraziti reCima: volim svoj posao, jer je zanimljiv i
pruza mi moguénost da se razvijam. Ali moZe ga iskazati i re€ima. mrzim svoj posao,
dosadan je i plata mi je mala. Verovatno ¢e prvi, pozitivan stav prouzrokovati manja
odsustvovanja sa posla, bolju motivaciju zaposlenog i vecu lojalnost organizaciji, dok ¢e
drugi stav implicirati manje zalaganje i motivaciju, ve¢a odsustvovanja sa posla, kao i vecu
verovatnocu napustanja posla (Petkovi¢, Jani¢ijevi¢, Miliki¢, 2005).

Stavovi imaju tri osnovne komponente: emotivnu, kognitivhu i bihevioralnu. Emotivna
komponenta sadrzi ose¢anja prema objektu stava i pokazuje Sta prema tom objektu ose¢amo.
Ta osecanja mogu biti negativna i pozitivna. Kognitivna komponenta se odnosi na odredena
znanja ili informacije o objektu koje sadrzi stav. Ta znanja i informacije su sadrzane u nasim
verovanjima o objektu stava. Pored osecanja i znanja, stav sadrzi i bihevioralnu komponentu,
odnosno odredenu predispoziciju ponasanja.

Na prvi pogled je jasno da stavovi ljudi determiniSu njihovo ponasanje. Istrazivanja u kasnim
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Sezdesetim su pokazala da je korelacija izmedu stavova i ponaSanja ljudi zapravo vrlo mala,
ako je uopste ima. Dakle, to $to neko ima pozitivan stav prema o¢uvanju ¢ovekove okoline,
uopsSte ne mora da zna¢i da ¢e kupovati samo proizvode od recikliranog materijala. 1 u
realnom Zivotu zna se da mnogi ljudi jedno pricaju , a drugo rade. Kris ArdZiris je to opisao
kao razliku izmedu teorije za javnost i teorije za upotrebu. Osoba moze javno da iznosi i
zastupa odredene vrednosti 1 stavove za koje zna da su socijalno pozeljni ili od njega
oc¢ekivani, da zapravo ima sasvim drugacija uverenja (Petkovi¢, Jani¢ijevi¢, Miliki¢, 2005).
Koji ¢e stavovi prevagnuti i determinisati ponaSanje svakog pojedinca zavisi najvise od
situacije u kojoj se nade i socijalne kontrole kojoj je podvrgnut. Pod budnim okom socijalne
sredine njegovo ponasanje ¢e se prlagoditi javno izreCenim stavovima, dok ¢e u odsustvu
kontrole verovatnije njegovi pravi stavovi do¢i do izrazaja. Ljudi se ne ponasaju u skladu sa
svojim stavovima iz dva razloga: moguce je da neki spoljni faktori onemogucuju ponaSanje u
skladu sa sopstvenim stavovima i vrednostima. Spoljna ogranic¢enja mogu spreciti coveka da
postupa u skladu sa svojim stavom o nekom pitanju. Ta ograniCenja mogu biti otvorena
pretnja ili represija, ali i socijalni pritisak grupe kojoj pojedinac pripada. Adolescent moze
pusiti u svom druStvu i pored vrlo negativnog stava koji o puSenju li¢no ima, samo zbog
potrebe da se prilagodi normi koja vlada u njegovom drustvu. Drugo moguce je da covek
prosto nema sposobnosti ili osobine koje su potrebne da bi se ponaSao u skladu sa svojim
vrednostima.

Znacajna pojava vezana za stavove je kognitivna disonanca (Petkovi¢, Jani¢ijevi¢, Miliki¢,
2005). Ona oznaCava neprijatno stanje neslaganja izmedu stavova pojedinca ili, pak
neslaganja njegovih stavova i njegovog ponasanja. Zasto je to stanje neprijatno? Jednostavno
zato Sto ljudi vole konzistentnost i doslednost, kako u svojim mislima tako i u svojim delima.
Oni nastoje da ostvare harmoniju unutar svojih stavova tako da ne izgledaju nekonzistentni ni
pred sobom ni pred drugima. Ljudi, takode nastoje da ostvare sklad izmedu svojih stavova 1
postupaka. Oni Zele da izgledaju dosledno, tako da one stavove za koje se zalaZzu zaista
odgovaraju u svom ponasanju. Neslaganje izmedu stavova i ponaSanja dovodi do stanja
kognitivne disonance. To se deSava onda kada su ljudi indukovani da se ponaSaju na nacin
koji je suprotan njihovim stavovima. Kognitivna disonanca je neprijatno stanje, pa ga ljudi
nastoje otkloniti. Postoje dva nacina otklanjanja tog stanja: promena ponaSanja i promena
stavova. Prvo, kognitivna disonanca se moze eliminisati promenom ponaSanja, kada
pojedinac menja ponasanje na nacin da ga uskladi sa svojim stavovima. Drugi nacin
otklanjanja kognitivne disonance jeste da pojedinac promeni svoje stavove i da ih prilagodi
novom ponaSanju. Kada iz raznih razloga ne Zele ili ne mogu da promene svoje novo
ponasanje i vrate se na staro, ljudi menjaju svoje stavove kako bi ih uskladili sa novim
ponaSanjem odnosno kako bi pred sobom i drugima opravdao i racionalizovao svoje novo
ponasanje. Najvazniji medu svim stavovima zaposlenih jeste stav prema poslu. Taj stav se
naziva zadovoljstvo poslom i moZe se definisati kao kognitivne, afektivne i evalutivne
reakcije pojedinca na svoj posao. Zadovoljstvo poslom je slozen stav koji ukljucuje odredene
pretpostavke i verovanja o tom poslu (kognitivna komponenta), ose¢anja na poslu (afektivna
komponenta) i ocenu posla (evalutivha komponenta).

Teorijsku osnovu zadovoljstva posla predstavlja Lokova teorija vrednosti. Prema toj teoriji
zadovoljstvo poslom postoji u onoj meri u kojoj su ljudi zadovoljni ishodom samog posla.
Sto pojedinac dobije vise onog ishoda koji on ceni to ée biti zadovoljniji. Na zadovoljstvo ne
uti¢e samo veli¢ina nagrade ve¢ i da li je to nagrada koju on ceni. Radnici koji imaju malu
platu ne moraju biti nezadovoljni ako njima ta plata nije najvazniji faktor zadovoljstva
poslom. Na ukupno zadovoljstvo poslom moramo uzeti u obzir ne samo zadovljstvo
pojedinim aspektima posla kojim se pojedinac bavi ve¢ i njegova ocekivanja u pogledu
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pojedinih aspekata posla, a ne visina zadovoljstva tim aspektima, sama po sebi. Neko moze
biti nezadovoljan platom, sigurnos$¢u radnog mesta, mogu¢nosc¢u dobijanja stana, ali da budu
ukupno zadovoljan poslom, jer su mu u pogledu tih aspekata posla i o€ekivanja niska
(Petkovi¢, Jani¢ijevi¢, Miliki¢, 2005).

4.3. Nacionalna kultura

Nacionalna kultura predstavlja mentalno programiranje: obrazac misljenja, osecanja i1
delovanja koje svaka osoba stekne u detinjstvu 1 zatim primenjuje kroz €itav zivot (Hofstede,
2001b). Dimenzije nacionalne kulture predstavljaju osnovne pretpostavke koje dele ¢lanovi
jedne nacionalne zajednice o kljuénim pitanjima sa kojima je svako drustvo suoceno.
Problem socijalne nejednakosti i odnosa prema autoritetu drudtvo reSava usvajanjem
pretpostavki o distanci moc¢i (Janiéijevi¢, 2003). Distanca moéi predstavlja stepen u kome
manje moc¢ni ¢lanovi institucija unutar zemlje ocekuju i1 prihvataju nejednaku distribuciju
moc¢i kao prirodno i pozeljno stanje stvari.

Pitanje odnosa pojedinca i kolektiva reSava se lociranjem nacionalne kulture na odredenu
poziciju izmedu dva ekstrema: individualizam - kolektivizam. Kolektivizam podrazumeva
¢vrscu socijalnu strukturu u kojoj svaki pojedinac ima pravo da o¢ekuje od zajednice da se
brine 0 njemu i njegovoj uzoj porodici dok zauzvrat on toj zajednici iskazuje punu lojalnost.
Individualizam implicira labavu socijalnu strukturu u kojoj je svaki pojedinac odgovoran u
potpunosti za svoju sudbinu. Socijalne implikacije muskog i Zenskog pola nalaze svoj odraz u
dimenziji nacionalne kulture nazvanoj masculinity - feminity. Masculinity nacionalne kulture
su one u kojima dominiraju ‘’muske’’ vrednosti kao S§to su: agresivnost, postignuce, sticanje
materijalnih dobara. To su “’Ciniti’’ (doing) kulture u kojima se necija vrednost dokazuje
rezultatom i sticanjem materijalnih dobara. Feminity nacionalne kulture su one u kojima
dominiraju “’Zenske’’ vrednosti kao Sto su: meduljudski odnosi, kvalitet Zivota, balans i
harmonija. To su “’biti”’ (being) kulture u kojima se vrednost ljudi dokazuje samim
postojanjem. Nacin reagovanja na neizvesnost, promene, razlike i konflikte odreden je u
druStvu stepenom izbegavanja neizvesnosti kao dimenzijom nacionalne kulture. Izbegavanje
neizvesnosti u nacionalnoj kulturi je stepen do koga se pripadnici te kulture ose¢aju ugrozeni
u uslovima neizvesnosti, nejasnoca i razlicitosti. Naknadnim ukljuéivanjem u istrazivanje
azijskih kultura dodata je joS jedna dimenzija: dugoro¢na - kratkoro¢na orijentacija
(Jani¢ijevié, 2003). Cinjenica da ona nije ranije bila ukljuéena moZe se pripisati upravo
kulturnoj pristrasnosti u shvatanjima razli¢itih autora koji su proucavali navedene pojave.
Novu dimenziju otkrio je Majkl Bond, Kanadanin koji je boravio na Dalekom Istoku dugo
vremena, proucavajuci ljudske vrednosti Sirom sveta. U istrazivanju je primenio upitnik
stvoren od strane istocnih, u ovom slucaju kineskih umova (Hofstede, 1997). Pored toga Sto
je dodao veoma znacajnu novu dimenziju Bondov rad je pokazao uticaj kulture, da su cak 1
umovi istrazivaca koji su je proucavali bivali programirani u skladu sa njihovim licnim
kulturnim okvirom.

Najvaznija dimenzija nacionalne kulture koja uti¢e na vodstvo je distanca mo¢i, koju Hofsted
definiSe na slede¢i nacin ,,Distanca moc¢i izmedu vode B i podredenog S u hijerarhiji jeste
razlika izmedu stepena u kome B moze odrediti ponaSanje S i stepena u kome S moze
odrediti ponasanje B (Hofstede, 1980). Hofsted nastoji da pokaze da je distanca moci, ovako
definisana, prihvacena od strane B 1 S, i podrZzana od njihovog drustvenog okruZenja, i u
znacajnoj meri odredena njihovom nacionalnom kulturom (Moji¢, 2003).
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Tabela 2: Razlike izmedu visoke i niske distance moci (Janiéijevi¢, 1997)

Niska distanca moci

Visoka distanca moci

Nejadnakosti u druStvu treba da budu

minimizirane

Nejednakost treba da postoji da bi svako znao svoje
mesto u svetu

Svi ljudi treba da budu meduzavisni

Samo mali broj ljudi treba da bude nezavisan, svi
ostali treba da budu zavisni od njih

Hijerarhija znaci
pozicija

nejednakost wuloga 1

Hijerarhija znaci egzistencijalnu nejednakost

Podredeni smatraju nadredene ljudima kao
Sto sam ja

Podredeni smatraju nadredene drugacijom vrstom

ljudi

Nadredeni su dostupni

Nadredeni su nedostupni i nedodirljivi

Upotreba mo¢i treba da bude legitimna i
podleze proceni da li je izvrSena u cilju
dobra ili zla

Moc¢ je bazi¢na ¢injenica u drustvu, njena legitimnost
je irelevantna i ne podleze proceni da li je
upotrebljena u cilju dobra ili zla

Svi treba da imaju jednaka prava

Oni koji imaju mo¢ treba da imaju privilegije

Oni koji imaju mo¢ treba da izgledaju Sto
manje moéni

Oni koji imaju moc¢ treba da izgledaju §to moc¢niji

Nacin da se menja drustvo je redistribucija
moci

Nacdin da se menja drustvo
(zbacivanje) onih koji imaju mo¢

je detronizacija

Ljudi na razli¢itim nivoima mo¢i se ne
ose¢aju ugrozenim 1 vise veruju jedni
drugima

Ljudi se tretiraju kao potencijalna opasnost po
vlastitu mo¢ i ne moze im se verovati

Indeks distance moc¢i obaveStava o odnosima zavisnosti u druStvu. U drustvima sa malom
distancom mo¢i postoji ograniena zavisnost podredenih izmedu vode i1 sledbenika.
Emocionalna udaljenost izmedu njih je relativno mala: podredeni ¢e rado pristupiti
nadredenima i protivreciti im. U drustvima sa visokom distancom mo¢i postoji znatna
zavisnost podredenih u odnosu na vode. Podredeni odgovaraju bilo prihvatanjem takve
zavisnosti u obliku autokratskog ili paternalistiCkog Sefa, ili potpunim odbacivanjem, koje je
u psihologiji poznato kao kontrazavisnost tj. zavisnost sa obrnutim predznakom. Drustva sa
velikom distancom moéi tako pokazuju obrazac polarizacije izmedu zavisnosti i
kontrazavisnosti. U ovakvim slu€ajevima, emocionalna udaljenost izmedu podredenih i
njihovih nadredenih je velika: malo je verovatno da ¢e podredeni pristupiti Sefovima
neposredno i protivreciti im. Zbog toga se distanca mo¢i moze odrediti kao stepen u kom
manje mocni ¢lanovi institucija i organizacija u okviru druStva oc¢ekuju i prihvataju da je mo¢

nejednako raspodeljena (Hofstede, 1997).

Uticaj nacionalne kulture na organizacionu strukturu najvise je istrazivao Hofestede (1983,
2001) mada su i neki drugi autori koriste¢i druge dimenzije nacionalne kulture istrazivali njen
uticaj na strukturiranje organizacija. BivSa Jugoslavija bila je ukljuc¢ena u Hofstedovo kros
kulturno istrazivanje (Hofstede, 1980). Verovatno je to razlog zasto se klasifikacija
nacionalnih kultura koristi u radovima naSih autora uprkos nekim slabostima. Ovom
istrazivanju se zamera da je sprovedeno u cCetrdeset filijala kompanije IBM, te da su
karakteristike organizacione kulture IBM-a verovatno uticale na rezultate. Sam upitnik je bio
namenjen za ispitivanje stavova zaposlenih prema poslu. U samoj Jugoslaviji, istrazivanje je
sprovedeno u jednom preduzecu iz Ljubljane, §to imajuc¢i u vidu kulturnu heterogenost bivse
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SFRJ, znafajno dovodi u pitanje moguénost uopStavanja rezultata na cCitavu zemlju.
Hofstedovo istrazivanje je jedino u kome su proucavanje osobine nacionalne kulture bivse
Jugoslavije u kros kulturnom kontekstu (Moji¢, 2003). Budué¢i da je sprovedeno
sedamdesetih godina, ono pruZa i osnovu za poredenje eventualnih promena u odnosu na
sadasnje stanje. U Hofstedeovoj studiji Jugoslavija je imala visoku distance moci, visoko
izbegavanje neizvesnosti, nizak individualizam i slabo izrazene muske vrednosti. Koncept
organizacionog strukturiranja Hofstede preuzima od autora Aston studije. Oni su
strukturiranje organizacija posmatrali kroz dve osnovne dimenzije: koncentracija autoriteta i
strukturiranje aktivnosti. Strukturiranje organizacija sastoji se od reSavanja dva osnovna
pitanja: ko o ¢emu treba da odlucuje (koncentracija autoriteta) i ko Sta treba da radi u
organizaciji (strukturiranje aktivnosti). Pitanje definisanja strukture autoriteta reSava se kroz
odredeni stepen centralizacije ili decentralizacije donoSenja odluka. Pitanje definisanja
strukture izvrsnih zadataka reSava se kroz specijalizaciju, formalizacju i standardizaciju uloga
u organizaciji. Dakle, organizacije ¢e, u zavisnosti od izabranih strukturalnih resenja, biti u
vecoj ili manjoj meri centralizovane i, u vecoj ili manjoj meri, formalizovane. Na izbor
stepena centralizacije autoriteta 1 formalizacije uloga uti¢u mnogobrojni faktori identifikovani
u brojnim istrazivanjima kontigentne istrazivacke tradicije. Kao najznacajniji faktori
identifikovani su: tehnologija, veli¢ina, starost kao i okruZenje i strategija organizacije
(Mintzberg, 1979). Hofstede tvrdi da je i1 nacionalna kultura relevantan faktor u izboru
organizacione strukture. Pri tome, sam Hofstede kao i neki drugi autori (Child, Kieser, 1982;
Schneider, Barsoux, 1997) ne smatraju da je nacionalna kultura jedini, pa ¢ak ni dominantni
faktor koji oblikuje organizacionu strukturu preduzec¢a u jednoj nacionalnoj zajednici.
Medutim, nacionalna kultura je faktor koji moze da definiSe stepen do koga se ispoljava
dejstvo ostalih faktora. Dejstvo nacionalne kulture na strukturiranje organizacija deluje kao
tendencija da se preferiraju odredeni strukturalni izbori. Koliko je ta preferencija snazna i da
li je snaznija od uticaja ostalih faktora nije joS uvek poznato. U nacionalnim kulturama sa
visokom distancom mo¢i organizacije imaju tendenciju da budu centralizovane vise nego
organizacije u kulturama sa nizom distancom moc¢i, ukoliko su ostali faktori jednaki. Velika
preduzeca ¢e biti viSe decentralizovana od malih u svakoj kulturi ali ¢e dva preduzeca
uporedive veli¢ine biti decentralizovana u razli¢itom stepenu u razli¢itim nacionalnim
kulturama (Jani¢ijevi¢, 2003.) Razvoj javne uprave zavisi i od neprekidnog pracenja
najnovijih usavrSavanja metoda rada, inovacija i razvoja u svetu (cutting edge) i koriS¢enje
iskustava “najboljeg primera” (benchmarking techniques).

5. BENCMARKING U JAVNOM SEKTORU

Benc¢marking je proces uvodenja promena u organizaciji sa ciljem kontinuiranog pobolj$anja
poslovne efikasnosti 1 utvrdivanja ko je prvi ili najbolji na trziStu. On obezbeduje mnoge
prednosti i znatno pomaze pri projektovanju poslovnih ciljeva i upravljanja promenama.
Osnovni princip ovog procesa je uociti Sta to trzi$ni lideri rade kako bi poboljsali svoje
poslovanje i pokusati iz prikupljenih podataka u svoj poslovni proces integrisati sve ono $to
moze doneti unapredenju poslovanja. Ben¢marking pomaze organizacijama da fokusiraju
spoljasnje okruZenje i poboljSaju procese efikasnosti. Raste sofisticirano trziSte i povecana je
konkurencija. VVestine koje su potrebne menadzeru su se promenile. Doslo je do kontinuranog
pomaka ka nehijerarhijskoj organizaciji. Rezultat tog kretanja je veca svest o potrebama
korisnika i veéi je fokus na rezultatima. Ben¢marking unutar organizacije unapreduje klimu
za promene dopustajuci zaposlenima da shvate rezultate koje oni postizu, 1 da bi uporedujuci
ih sa rezultatima drugih, postali svesni onoga Sto bi mogli da postignu (Cook, 1995).
Ben¢marking nosi mnogo prednosti: postavlja rezultate, pomaZze ubrzanju i upravljanju
promenama, poboljSava procese, i doprinosi razumevanju svetskih rezultata. Benémarking se
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pojavio pedesetih, kada su uporedivanje ili standardi koriS¢eni kao mera poslovnih
performansi u okviru cena kostanja, prodaje i investicionih pokazatelja. Ovo je omogucilo da
se unutar odredenih industrija koje su uporedene sa njihovim vrSnjacima, identifikuju snage i
slabosti. Medutim, komparacija menadzment pokazatelja bila je baza finansijskih pokazatelja.
Ben¢marking tehnike koriS¢ene u to vreme nisu razmatrale praksu ili procedure koje su
dovele do rezultata, odnosno procedure kako poboljsati rezultate koji bi mogli biti postignuti.
Rast kompjutera tokom Sezdesetih i sedamdeseth godina doprineo je daljem razvoju
ben¢markinga i njegovom kori$é¢enju. Koris¢enje ben¢markinga rapidno raste osamdesetih
kada mnoge kompanije identifikuju potrebu za ukljucivanjem kvaliteta u njihove rezultate i
poslovne performanse (Cook,1995). Taj razvoj je pratio Total Quality Management.
Benc¢marking je postao priznato sredstvo u razvoju kontinuiranog ukljucivanja procesa. U
evropskim zemljama ben¢marking bio je relativno nepoznat sve do kasnih osamdesetih. Prvi
ben¢marking seminar odrzala je britanska asocijacija kvaliteta 1991. godine. Rast
interesovanja i kori$¢enja ben¢markinga u kompanijama Velike Britanije dovelo je do brojnih
konferencija i seminara. Kompanije kao Sto su Royal Mail i Rover Cars Sirile su svoja
iskustva o prednostima ben¢markinga putem stvaranja ben¢marking krugova i1 klubova. Takvi
sastanci sluzili su za razmenu informacija i pruzanje pomoc¢i i smernica za planiranje
preduzimanjem ben¢marking procesa(Cook,1995).

Ben¢marking je proces koji omogucava sistematicno poboljSanje. Postoji Sest koraka za
efektivni ben¢marking: identifikacija i razumevanje procesa, znati Sta sa ¢im uporedivati,
sakupljanje podataka, analiza podataka i identifikovanje razlika, plan i akcija poboljsanja i
pregled. Ben¢marking je koriS¢en najcesce za stvaranje klime za promene i nose kontinuirano
poboljsanje. Najuobicajeniji razlozi za neuspehe su: nedostatak fokusa, nedostatak strategije
povezanosti, nedostatak rukovodenja, nedostatak istrajnosti i nedostatak planiranja. Pre nego
Sto organizacije zapocnu ben¢marking programe, vazno je prepoznati najvaznije tipicne
uzroke i prepreke koje spreavaju glatko i brzo okoncanje procesa.

Svrha ben¢markinga u oblasti ljudskih resusra je odredivanje nivoa atraktivnosti poslodavca
u ofima sopstvenih zaposlenih. Jedan od uobicajenih naziva za tu vrstu benémarkinga je
studija o platama i ostalim pogodnostima. Ona se naj¢esce sprovodi na lokalnom trzistu rada,
tj. na onom s kojeg poslodavac podmiruje sve ili najve¢i deo svojih potreba za radnom
snagom. Organizacije koje posluju na medunarodnom trZiStu neretko koriste rezultate studija
o platama i ostalim pogodnostima inostranih tzista rada, odnosno s podru¢ja drugih drzava ili
regija, pa su u takvim sluc¢ajevima rezultati manje pouzdani od rezultata studija s podrucja
jedne drzave. Razlog za to je $to posebnim i samo delimi¢no pouzdanim postupcima moraju
da se uzmu u obzir dopunski ¢inioci koji treba da posluze za homogenizaciju podataka koji
poticu iz razli¢itih privreda, poput kursa valuta analiziranih drzava, indeksa tamosSnjeg
zivotnog standarda i sli¢no, kako bi mogle da se uporede zarade koje poslodavci nude u
razli¢itim drzavama (Ivekovié¢, 2006). Jacanjem svesti o tome da se trziSte ne zavrSava na
pragu poslodavca, unutra$nji benémarking se sve rede primenjuje u tu svrhu i zamenjuje
spoljasnjim ben¢markingom.

5.1. Pojmovno odredenje i vrste ben¢markinga

U osnovi ben¢markinga je uporedivanje organizacije sa konkurentima koji su najbolji u
svojoj delatnosti sa ciljem dobijanja saznanja, o tome kako su oni postali trZisni lideri i kako
njihove poslovne principe integrisati u sopstveni poslovni sistem. Ben¢marking ne
predstavlja jednostavno kopiranje na¢ina rada drugih. On nije proces prisvajanja ideja, nego
proces prilagodavanja tudih delotvornih reSenja sopstvenim potrebama. Njegova snaga je u
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razmeni ideja koje podsticu kreativnost. Ben¢marking je kontinuiran proces identifikacije,
razumevanja i prilagodavanja proizvoda, usluga, opreme 1 postupaka kompanija sa najboljom
praksom sa ciljem poboljSanja sopstvenog poslovanja. Ovaj proces u sebi sadrzi:

Uporedivanje organizacije i njenih delova sa najboljima

Uporedivanje proizvodnih i drugih aktivnosti organizacije sa konkurencijom
Uporedivanje proizvoda sa konkurentima koji imaju bolje rezultate poslovanja
Uporedivanje tehnickih reSenja u cilju odabira najbolje opreme

Primenu najboljih poslovnih procesa i

Planiranje razvoja i aktivno prilagodavanje novim trendovima

Iz navedenog se moze zaklju€iti da je suStina benmarkinga ste¢i saznanja, prilagoditi ih
sopstvenim potrebama, nadograditi i oplemeniti i staviti u funkciju uspeSnog poslovanja u
sopstvenoj organizaciji. Postoji nekoliko vrsta ben¢marking procesa od kojih je svaki
definisan ciljem i objektom koji se istrazuje (Renko, Deli¢, Skrti¢, 1999), a mogu se podeliti
na:

Interni benémarking

Konkurentni ben¢marking

Funkcionalni ben¢marking

Genericki ben¢marking

Kombinovani interni i eksterni ben¢marking i

Strateski ben¢marking

Interni ben¢marking omogucava analizu poslovanja i njegovo poboljSanje s obzirom na
delove organizacije koji su se pokazali efikasnim i profitabilnim. Interni ben¢marking
obuhvata dvosmernu komunikaciju i razmenu misljenja izmedu organizacionih jedinica
unutar iste organizacije ili izmedu viSe organizacija koje Cine jedinstven poslovni sistem
(Kozak, Nield, 2001). Interni ben¢marking karakteriSe laksi pristup potrebnim podacima,
manji troSkovi. No veliki deo stru¢njaka misli kako se najbolja reSenja ipak pronalaze izvan
konkretne organizacije.

Eksterni ben¢marking se zasniva na uporedivanju delatnosti organizacije sa drugim
organizacijama, a sprovodi se malo sporije od internog, pa je potrebno viSe sredstava za
njegovo sprovodenje. Takode, treba uzeti u obzir da se sva reSenja koja se primenjuju u nekoj
organizaciji ne moraju obavezno da se primene u svim drugim organizacijama.

Konkurentni benémarking podrazumeva uporedivanje delatnosti jedne organizacije, a
delatnos¢u drugih organizacija sa ciljem dobijanja vaznih podataka o poslovanju
konkurenata, kako bi se dobijeni podaci mogli uporediti sa sopstvenim, $to onda omogucava
pozicioniranje sopstvenog proizvoda, usluge ili poslovanja na trzistu u odnosu na konkurente.

Funkcionalni ben¢marking obuhvata komparaciju proizvoda, usluga i poslovnih procesa sa
istim aktivnostima najboljih svetskih kompanija, bez obzira kojim se one poslom bave. Cilj je
utvrditi idealno poslovanje, gde god se ono nalazilo, tako da ova vrsta ben¢marking procesa
nudi mogucénosti postizanja izvrsnog kvaliteta u poslovanju.

Genericki ben¢marking ukljucuje razlic¢ite delatnosti ¢ijom se komparacijom pronalaze

slicnosti medu mnogim poslovnim procesima. Na ovaj nadin otkrivaju se mnogi inovativni
procesi kao $to su poslovna kultura, komunikacija, kodeks i sli¢ni postupci koje koriste
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efikasni poslovni sistemi.

Kombinovani interni i eksterni ben¢marking svojim nazivom ukazuje da organizacije kre¢u
sa internim ben¢markingom, a po njegovom zavrSetku prelaze na eksterni ben¢marking.
Svaka organizacija te procese kombinuje po sopstvenim potrebama i preferencijama.

Strateski ben¢marking je traganje za uspeSnom strategijom koju su ve¢ osmislile vodece
kompanije. StrateSki ben¢marking koristi se onda i kada se Zele uskladiti strategije koje su
postale neprikladne zbog promena u tehnologiji ili u zahtevima kupaca. Ben¢marking treba
primeniti na procese koji su kljucni za uspesnost organizacije.

Svaki od ovih ben¢marking procesa ima svoje prednosti 1 nedostatke, stoga ¢e se svaka
organizacija odluciti za onu vrstu procesa koja joj najviSe odgovara. Najbolje rezultate daje
kombinovani interni i eksterni ben¢marking, jer se sve organizacije razlikuju pa se svakako
organizacija odlucuje za onu kombinaciju razliCitih ben¢marking procesa kojom ¢e se
ostvariti najbolji poslovni rezultati. Na osnovu nevedenog mogu se navesti pozitivni efekti
ben¢markinga:

Doprinosi boljem razumevanju kriti¢nih procesa

Sredstvo je uc¢enja 1 motivacije

U¢i se iz poslovne prakse drugih

Organizacija nauci da upravlja i da se prilagodava promenama

Brze i bolje odlucivanje

Povecanje profita i efikasnosti i mnogi drugi pozitivni efekti

Pomaze organizacijama da utvrde svoje jake i slabe strane

MotiviSe zaposlene da prihvataju inovacije unutar sopstvenog podrucja

Benc¢marking pociva na ideji da je moguce istrazivati najbolje postupke drugih kompanija i
zatim primeniti promene formirane na osnovu tih opazanja. Ben¢marking je izvrstan izvor
poslovnih ideja, a jedna od osnovnih prednosti ben¢markinga je otvaranje pojedinaca prema
novim idejama, proizvodima i poslovnim procesima.

5.2. Merenje u sluzbi ben¢markinga

U praksi se pojavio veliki broj raznovrsnih standarda koji su primenjivani na razli¢ite nacine.
Mere se mogu posmatrati i klasifikovati na razli¢ite naine i prema razli¢itim osobinama. Ne
ulaze¢i preterano u klasifikacije, mogu se koristiti reaktivne 1 proaktivne mere. Reaktivne
mere registruju dogadaje i na osnovu njih moze da se reaguje, na osnovu npr. raznih
standarda ali i izveStaja. Proaktivne mere su posledica predvidanja dogadaja i mogucih
problema. Ove mere idu na prevenciju pa se njima meri efikasnost i kvalitet prevencije
problema (Pordevi¢, 2008).

Ben¢marking je povezan sa mnogim oblastima i granama, da se podigne kvalitet usluga,
kvalitet izvodenja vlasti u raznim oblastima i1 granama, da se podigne racionalnost procesa
donoSenja odluka i uopSte kvalitet upravljanja zajednicom. Dejvid Ozborn je napravio
revoluciju sa idejom da se viSe ne mogu samo meriti ulazi u procesu obezbedivanja javnih
usluga, ve¢ je veoma bitno meriti ostvarene rezultate procesa upravljanja i vladanja, koji se u
najve¢oj meri mogu identifikovati sa pracenjem kvaliteta raznovrsnih javnih usluga. Piter
Draker je dao listu osobina uspeSnog pruzanja usluga od strane institucija, koja je i do danas
ostala aktuelna: da se jasno definiSe priroda usluga, obim funkcija, misija i aktivnosti
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institucije, da se jasno utvrde ciljevi, fokusirajuci se na najvaznije prioritete standarda kao 1
set standarda izvodenja u svakoj oblasti, da se meri izvodenje (performance), analiziraju
rezultati i uspostavi stalni proces korigovanja slabosti (Pordevic¢, 2008).

Merenjem izvodenja se otvara mogucnost za realizaciju niza delatnosti. Merenjem se podize
odgovornost i pouzdanost vlasti, ko meri, bolje planira i svoje aktivnosti i budzet, ko meri,
operativno je daleko efikasniji radi kvalitetnije u stanju je da u hodu identifikuje problem i da
ih lakSe otkloni, ko meri moZe i uspeSno vrednovati kvalitet usluge kao i doprinos svakog
pojedinca i da taj doprinos adekvatno vrednuje. Merenje pomaze uspeSnu alokaciju resursa.
Sa standardima i merama lak3e detektuju dobre i loSe strane, mere se reakcije sluzbenika i
odeljenja koje rade u toj oblasti na te procese. Samo na taj nain postoji svest da li se
ostvaruje uspeh ili neuspeh, da li se dobija ili gubi. Obi¢no se mere sledec¢e veli¢ine 1
vrednosti: radno opterecenje, efikasnost, efektivnost, produktivnost (Pordevi¢, 2008).

Radno opterecenje se meri usmeravajuéi se prvenstveno na obim, a ne na kvalitet obavljenog
posla. Ono se razli¢ito meri za razliCite delatnosti pa moze na primer biti: broj kilometara
asfaltranih ulica, broj ispraznjenih kontejnera, broj posadenih biljaka, broj obradenih
predmeta, broj kazni, broj hapsenja, broj sredenih stanova, itd.

Efikasnost se odnosi na odnos izmedu obavljenog posla i resursa koji su bili neophodni za
realizaciju tog posla. Obi¢no se izrazava uloZenom vrednosScu, troSkovima npr. po jedinci
usluge, npr. troSkovi po metru ulice.Mere efektivnosti rada se zovu imere rezultata-outcome
measures i one mere stepen do kog je postavljeni cilj realizovan. Mera efikasnosti moze biti
procenat popravljenih ulica koje su i posle 6 meseci upotrebe u dobrom stanju.

Mere produktivnosti kombinuju efikasnost i efektivnost i u velikoj meri upuéuju na kvalitet
pruZzene usluge. Te mere mogu biti: procenat popravljenog puta u odnosu na planirano
izrazeno u metrima, popravljeni put je onaj na koji se ne moramo vracati narednih 6 meseci.

Tabela 3 : Primeri Cetiri tipa mera izvodenja (Pordevié, 2008)

Opstinski | Mere Mere Mere Mere
poslovi opterecenja Efikasnosti efektivnosti produktivnosti
Opstinski Broj zasedanja | Broj radnih % predloga iz | % predloga koji je
sekretar skupstine za Casova za koji je | materijala pripremljen tokom 7
koje je materijal dana i potvrden bez
pripremljen pripremljen amandmana
material
Biblioteka | Ukupna Cirkulacija Cirkulacija po Cirkulacija na 1000$
cirkulacija knjiga po glavi korisnika
knjiga Zaposlenom
Popravka | Broj TroSkovi po % popravljenih | TroSak po  dobro
puteva popravljenih popravljenom ulica koje su popravljenom metru
metara ulice metru ulice posle 6 meseci | ulice
u dobrom stanju
Personal Primljen broj TroSak po % novih TroSak po
prijava za rad obradenom zaposlenih  koji | zaposlenom, koji su
broju prijava, su uspesni i uspesni i posle Sest
troSak po posle 6 meseci meseci rada
popunjenom rada
mestu
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Mere moraju imati neke bitne osobine. One moraju biti kvalitetne, pouzdane, jasne,
razumljive, pravovremene odnosno primljene u pravom trenutku, otporne na neZeljena
ponaSanja, obuhvatne, osetljive na cenu skupljana podataka (racionalne) i fokusirane na
merljive c¢inioce izvodenja. Obicno se podaci o izvodenju obezbeduju iz raznovrsnih
kombinacija narednih izvora: postojecih zapisnika, izvestaja, vremenskih dimenzija (jedinica
vremena neophodnih za neku aktivnost, delatnost, operaciju), upitnika za korisnike i gradane,
vrednovanja od strane treniranih posmatrac¢a i iz specijalno dizajniranih procesa skupljanja
podataka itd. | pored brojnih medunarodnih organizacija koje se bave merenjem izvodenja i
podizanjem kvaliteta ovog procesa, Cesto ne postoji potpuna, ve¢ delimicna evidencija
odredenih faza ili viSe funkcija.

Merenje Cini svakog aktera ranjivim: zaposleni se boje da ¢e morati posle merenja daleko
bolje 1 viSe da rade, da mogu cak 1 izgubiti posao usled pojave konkurencije. Strah
nadredenih je da ¢e se merenjem videti njihova slaba organizaciona sposobnost, da ¢e izgubiti
status, autoritet, posao, a pogotovu diskreciju u radu koja im donosi mnoga nevidljiva dobra.
Politicki lideri takode imaju strah od ove vrste podataka jer oni otkrivaju slabosti u
funkcionisanju opStine, grada, Sto im moze biti opasnost na izborima. Dobro je identifikovati
sve ove strahove i ukazati na sve prednosti koje proizilaze iz ben¢markinga kako po kvalitetu
celine usluga, tako i po bolji kvalitet rada svake od grupa aktera ovom sistemu (Pordevi¢,
2008)

Akteri mogu uputiti brojne izgovore procesu merenja: “merenje pogreSne stvari’, nacin
merenja nije adekvatan i jednostavno “ne mozeS meriti Sta ja radim”, “previse kosSta to
merenje”’, “mi za to nemamo resurse”, itd. BenCmarking je jedan od instrumenata kojima se
moze podi¢i kvalitet rada. Veoma je bitno obezbediti posvecenost merenju, ukazati na sve
prednosti za svakog od aktera i za javno dobro. U narednom koraku treba obezbediti podelu
rada odrediti nadleZznog za koordinaciju i precizirati odgovornost svakog od aktera. Smisao
merenja je pracenje kvaliteta usluga koje korisnici dobijaju, a merenje opterecanja,
efikasnosti, efektivnostii produktivnosti su tek dimenzije celine sistema usluga. Da bi se
obezbedilo kvalitetno merenje, neophodno je napraviti standarde u svakoj od oblasti rada,
razviti Sto preciznije indikatore realizacije poslova i odrediti optimalan broj indikatora
(opasno je i¢i u preterane detalje, kao Sto je veliki problem ostati na malom broju indikatora).

Proces ben¢markinga je uspesniji ukoliko je otvoren, interaktivan i ostavlja dovoljno prostora
svim akterima za ukljuéivanje. U ovom procesu vazno mesto i uticaj treba da imaju i
korisnici, gradani, stru¢njaci, izvr$ni funkcioneri-profesionalci, kao 1 politicki lideri. Bitni
¢inioci ovog procesa su privatni bas kao i javni sektor. Krupan doprinos ben¢markinga je
velika dostupnost podataka i poredenje koje omoguc¢ava mnogo bogatije analize kvaliteta
usluga kao i moguénost kreiranja alternative i poboljSanja. Ben¢marking je slozeniji sistem
merenja u kome se i efekti i kvalitet uporeduju i1 sa opstim standardima, ali i sa postignutim
rezultatima drugih sredina, u raznim oblastima i pogotovo sa rezultatima najboljih u praksi.
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111 LJUDSKI RESURSI U JAVNOM SEKTORU

Odnos ljudskih resursa i rukovodenja polazi od pretpostavke da su ljudski resursi osnovni
nosioci razvoja organizacije i njene rukovodece funkcije. Efikasnost rukovodece funkcije, u
velikoj meri zavisi od razvoja ljudskih resursa, od njihovog broja, strukture, znanja i
motivacije i1 radnog angaZzovanja (McNamara,1999). Savremeni modeli organizacije
dozivljavaju znacajne promene. Savremene organizacije deluju u okruzenju koje zahteva
drugacije pristupe, drugacije nacine misljenja i drugacije strukture. Organizacija savremenog
preduzeca se sve viSe odreduje kao informaciono procesno razvojni sistem, koji je u stalnim
promenama. Univerzalni organizacioni modeli viSe ne postoje. Vreme organizacionih
struktura u kojima dominiraju birokratizovani i hijerarhijski odnosi prolazi. Nova
organizacija koja se sve vise udaljava od svog uobicajenog piramidalnog oblika. Glavna
karakteristika svih promena proizilazi iz Cinjenice da je osnovni razvojni resurs znanje.
Organizacioni sistemi velikih uspesnih, privrednih organizacija se okrecu klju¢nom faktoru
uspeha, ka ljudskim resursima (Suboti¢, 2010). Savremena organizacija stavlja naglasak na
ljude 1 upravljanje njihovim potencijalima. Posebno se istiCe poverenje u sposobnosti
zaposlelnih, snaga preduzeca je u sposobnostima svih zaposlenih. Ipak u osnovi poslovna
politika treba da bude stvarna u bliskom odnosu prema trziStu. (Risti¢, Savi¢, Bracika,
Karavidi¢, 2006). Zadatak menadzera ljudskih resursa je posebno naglasen, jer oni moraju
pomoci ostalim rukovodiocima da vode posao na najbolji mogucéi na¢in (Subotié¢, 2010).

Nacin na koji organizacija upravlja ljudskim resursima uti¢e na konkurentnost organizacije i
na njenu sposobnost da ostvari svoju misiju. Efektivnost organizacije, koja se ogleda kroz
sposobnost organizacije da obezbedi proizvode ili usluge koji ¢e zadovoljiti potrebe
potroSaca od velikog je znafaja za njen opstanak. Ove proizvode ili usluge obezbeduju
delimi¢no ljudi. Zaposleni nisu samo jedan od najznacajnijih resursa oni spadaju 1 u
najskuplje, a ponekad i u najproblemati¢nije resurse. Ljudski kapital je znacajan jer je
direktno povezan sa performansama organizacije i njenom konkurentskom prednoscu.
Aktivnosti koji se fokusiraju na upravljanje ljudski resursima mogu da obezbede direktne
doprinose performansama organizacije. TrziSni nastup i produktivnost su snazni kada postoji
uskladenost izmedu filozofije 1 poslovne strategije organizacije (Suboti¢, 2010).

Ljudski resursi obuhvataju iskustvo, vestine, procene sposobnosti, znanje, kontakte,
preduzete rizike i mudrosti pojedinca povezanih sa jednom organizacijom. Rezultat dobrog
upravljanja ljudskim resursima moZe se posmatrati ne samo kroz uskladenost izmedu stvarnih
potreba za ljudskim kapitalom i raspolozivog ljudskog kapitala organizacije, ve¢ i kroz vecu
produktivnost po postojecem radniku. Politika drzave i njene izvrsne vlasti zastupa interese
civilnog drustva u nastajanju: gradana i privrede, preduzetnika kao i razli¢itih socijalnih,
etnickih 1 ekonomskih grupa koje zadovoljavaju posebne interese u multikulturalnom i
multietniCkom drustvu. Dobra kadrovska politika bi trebalo da odrazi vladine ciljeve,
principe, prioritete, stru¢no ustanovljenje, kriterijume i pristupe treningu ljudskih resusra.

1. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Menadzment ljudskih resursa u organizaciji obuhvata izbor ciljeva, utvrdivanje politike, kao i
planiranje, organizovanje, koordinaciju i kontrolu delatnosti u okviru podrucja ljudskih
resursa i to preduzimanjem upravljackih akcija radi postizanja izabranih ciljeva i ostvarivanja
same svrhe postojanja upravljacke funkcije kao podsistema funkcionisanja organizacije
(Camilovi¢,Vuji¢,2007). Menadzment ljudskih resursa proizlazi iz pojma menadzment, a on
uopsteno oznacava tri grupe aktivnosti i odnosa. Prva grupa se odnosi na aktivnost usmerenu
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na postizanje odredenih unapred utvrdenih ciljeva, ali uz pomo¢ drugih ljudi. Druga grupa se
odnosi na proces usmeravanja ponasanja ljudi prema odredenom poslu i zadatku ili zadacima.
Tre¢a grupa obuhvata odnose i kombinacije proizvodnih resursa i drugih Cinioca procesa
delovanja, radi postizanja poslovne aktivnosti. Osnovni zadaci menadZzmenta ljudskih resursa
su: planiranje, organizovanje, upravljanje znanjem, poboljSanje procesa i kvaliteta rada,
kontrola 1 vrednovanje dostignuca.

1.1. Svrha menadzmenta ljudskih resursa

Planiranje je utvrdivanje ciljeva koji se Zele posti¢i u odredenom vremenskom periodu.
Sistem ne moze ostvariti poslovni uspeh, ako svi oni koji su uklju¢eni u radni proces ne znaju
Sta se od njih ocekuje. Planovi odreduju organizacionu postavku radnih mesta i1 strukturu
zaposlenih, kao i nadin njihovog vodenja i vrednovanja. Planiranje je deo upravljanja
usmeren ka ostvarivanju ciljeva. Zasniva se na postavljanju ciljeva za svaki pa i najmanji deo
organizacije od radnog mesta odnosno pojedinca, preko organizacionih jedinica nizeg i viseg
reda, do organizacije kao celine. Ukljucuje postavljanje ciljeva i kontrolu njihove realizacije
(Camilovié, Vuji¢, 2007).

Organizovanje je aktivnost kojom se plan pretvara u sredstvo kojim se postize planirani cilj.
Proces organizovanja rada odvija se u pet faza:

Analiza ciljeva koje poslovni sistem treba ostvariti

Utvrdivanje poslova i razvrstavanje aktivnosti potrebnih za ostvarivanje ciljeva
Grupisanje aktivnosti prema raspolozivim materijalnim i ljudskim resursima
Delegiranje radnih zadataka 1 ovlas¢enja

Uskladivanje i inovacija poslova kao i prenos informacija

Upravljanje znanjem je najopstiji pojam koji se odnosi na ljudske resurse. Oznacava sve
aspekte menadZzmenta koji se odnose na rad, zaposljavanje, meduljudske odnose i ponasanje
ljudi u njihovoj radnoj i stvaralackoj aktivnosti. Upravljanje znanjem pojmovno obuhvata tri
aktivnosti: aktivnost usmerenu na postizanje odredenih ciljeva angazovanjem ljudskih
resursa, organizovanje i1 vodenje procesa iz oblasti menadzmenta ljudskih resursa i
uskladivanje i unapredivanje odnosa zaposlenih poslovnog sistema (Camilovié¢, Vuji¢, 2007).

PoboljSanje procesa i kvaliteta rada smatra se najsloZzenijom novom funkcijom savremenog
menadZzmenta, koja zbog sve vece konkurencije na trziStu proizvoda i usluga dobija sve veci
znacaj. Upravljanje procesima i kvalitetom rada, primarno se odnosi na kvalitet proizvoda i
usluga, a potom i na celokupnu organizaciju i upravljanje procesima rada. U novije vreme se
sve viSe govori o potpunom i totalnom upravljanju kvalitetom. Samo ona organizacija koja
sistematski neguje i razvija dobru radnu klimu i odnose prema zaposlenom i saradnicima,
moze ocekivati visoki kvalitet svojih proizvoda i1 usluga ¢ime obezbeduje zadovoljstvo
kupaca i trajnu stabilnost poslovnog sistema.

Kontrola izvrSenja i vrednovanja dostignu¢a tokom odvijanja procesa podrazumevaju
primenu odgovarajucih instrumenata za merenja zadovoljstva vlasnika, menadZera, korisnika,
zaposlenih i okruzenja. U okviru tih merenja i vrednovanja preduzimaju se odredene
aktivnosti za otklanjanje greSaka koje negativno deluju na samovrednovanje i poslovni uspeh.
Kontrola je nacin upravljanja koji je usredsreden na uspeh organizacije, najéesce na rezultate
izrazene u profitu kao agregatnom pokazatelju uspeha pri ¢emu valja imati mogucénost
uporedivanja ciljeva i rezultata. Vrednovanje ucinka je put i osnova nagradivanja prema
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licnim dostignué¢ima i ukupnim rezultatima rada. Zajednic¢ka dimenzija upravljanja ciljevima
je: utvrdivanje ciljeva, ucestvovanje zaposlenih u tome, vrednovanje i kontrola ostvarenja i
nagradivanje prema u¢incima.

Promene koje se deSavaju u okruZzenju ostvaruju se pod velikim uticajem niza Cinilaca:
politickih, ekonomskih, sociokulturoloskih, trziSnih, tehnoloskih i1 dr. Vecina od tih Cinilaca
predstavlja konstantnu pretnju za organizaciju na koju ona mora da odgovori nizom
aktivnosti, koje se manifestuju u utvrdivanju njene strategije, redefinisanju misije i vizije,
reinZzenjeringu procesa i na toj osnovi promenama u organizaicionoj strukturi, broju i
strukturi ljudskih resursa, nac¢inu njihovim upravljanjem 1 dr. Pored okruzenja na promene u
menadzementu ljudskih resursa utice i niz internih ¢inilaca. Uspes$nost u otklanjanju pretnji iz
okruzenja 1 uskladivanje i poboljSanje performansi internih ¢inilaca u naje¢oj meri zavisi od
potencijala zaposlenih, prvenstveno menadzera i stru¢njaka za istraZivanje i razvoj. Od
menadzmenta ljudskih resursa se ocekuje da se proaktivnim aktivnostima otkloni ili ublaze
pretnje i opasnosti, otklone slabosti, iskoriste snage i stvore Sanse $to direktno uti¢e na
rezultate poslovanja i razvoj organizacija. Sve uspeSne organizacije posebnu paznju
posvecuju menadzementu ljudskih resursa, od koga se ocekuje da obezbedi odgovarajuce
inpute ljudskih resursa, njihovo radno angaZzovanje i efekte tog angazovanja. Efikasnom
obezbedivanju navedenih elemenata doprinosi u najvecoj meri primena savremnog koncepta
menadZzmenta ljudskih resursa, pod kojim podrazumevamo sistematizovana saznanja o
menadZmentu ljudskih resursa (Camilovi¢, Vuji¢, 2007) .

1.2. Savremeni koncept menadzmenta ljudskih resursa

Pored obezbedivanja optimalnog broja i strukture zaposlenih u osnovne zadatke
menadZmenta ljudskih resursa spadaju i razvoj korporativne kulture u skladu sa potrebama
organizacije, izbor odgovaraju¢ih modela motivisanja zaposlenih za rad, razvoj i stvaralastvo,
poboljSanje meduljudskih odnosa, stvaranje pozitivnih stavova prema promenama,
proaktivno angaZovanje menadZzmenta i zaposlenih na promene u organizaciji, ostvarivanje
zeljenih i planiranih poslovnih rezultata, konstantan razvoj organizacije zaposlenih
(Camilovié¢, Vuji¢, 2007). Da bi se sve to obezbedilo neophodno je obezbediti niz preduslova:
optimizovati organizacionu strukturu, primeniti procesni pristup u organizovanju obavljanja
poslova i zadataka organizacije, izvrSiti preraspodelu nadleznosti za odlu¢ivanje o ljudskim
resursima prvenstveno kroz decentralizaciju ovlaséenja i poveéanje odgovornosti za efekte
odluka, utvrditi strategiju i politiku u oblasti ljudskih resursa:

e Usmerenost ka potrebama menadzmenta, obezbedivanje i angazovanje ljudskih

resursa
e Planiranje, nadgledanje i kontrola su dominiraju¢e aktivnosti u odnosu na
posredovanje

e Problemi se reSavaju sa ostalim c¢lanovima menadZzmenta koji se bave ljudskim
resursima, a ne direktno sa zaposlenima ili njihovim predstavnicima

e Menadzment ljudskih resursa se vise koncentri$e na to $ta je uradeno za menadzere
nego na to Sta su menadZeri uradili za ostale zaposlene

e Postoji preventivna uloga linijskih menadzera

e Postoji odgovornost menadzera u smislu kulture

Primena savremenog menadZzmenta ljudskih resursa u organizaciji je posledica uticaja niza

eksternih i internih Cinilaca. U eksterne cinioce spadaju: politicki, ekonomski, trzisni,
tehnoloski. Pod politickim Ciniocima smatra se uticaj drzave na status, razvoj i poslovanje
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organizacije, koji ona ostvaruje donoSenjem i sprovodenjem propisa, zakona i podzakonskih
akata, nadzorom od strane ovlaS¢enih organa i preduzimanjem sankcija za krSenje propisa.
Drzava doprinosi stvaranju ekonomskog ambijenta za poslovanje, a u odredenim slucajevima
direktno uti¢e na donoSenje odgovarajuc¢ih odluka o ljudskim resursima (npr., obavezno
primanje pripravnika, obaveza ispunjavanja propisanih uslova za obavljanje odredenih
poslova-stru¢ni ispit, posebna dozvola i sliéno, minimum uslova za zasnivanje radnog
odnosa, obaveza prestanka radnog odnosa i dr). U eckonomske cCinioce svrstava se
prvenstveno ekonomski ambijent za poslovanje, ekonomska razvijenost drzave, otvorenost
trziSta, podsticajne mere za razvoj odredenih delatnosti, vrstu 1 visinu poreza i drugih propisa.
Trzisni ¢inioci deluju prvenstveno kroz otvorenost trzista, ponudu i traznju roba i usluga iz
delatnosti organizacije, ponudu i traznju ulaznih komponenti, uslove nabavke. Trzi$ni ¢inilac
je rezultat razvoja nauke i primene njenih dostignuca u praksi.

U interne Cinioce svrstavaju se: oblik vlasniStva, misija, vizija i strategija organizacije,
delatnost, organizacija rada ( strukturu, organizaciona sredstva i procese), potencijal i efekti
menadzmenta, broj i struktura (radni i stvaralacki potencijal) zaposlenih, ekonomski poloZaj,
kultura, liderstvo (vodstvo), prisutan model organizacionog ponaSanja, odnosi medu
zaposlenim i dr.

1.3.Trendovi menadzmenta ljudskih resursa

Promene u menadZzmentu ljudskih resursa imaju Sirok okvir i domaSaj, i odnose se pored
ostalog i na: liderstvo, upravljanje i odlu¢ivanje, organizaciju, korporativnu kulturu, procese
tehnologije vezane za ljudske resurse, stavove prema promenama, racionalizaciju rada,
modernizaciju i drugo.

Liderstvo kao proces uticanja na zaposlene u pravcu ostvarivanja ciljeva organizacije, treba
da doprinese izgradivanju i primeni savremenog koncepta menadzmenta ljudskih resursa.
Svoja ovlas¢enja, tj. sposobnost da uticu na donoSenje odluke ili na postupke u obavljanju
poslova, lideri zasnivaju na pet izvora: legitimnoj mo¢i, moc¢i prinude, mo¢i nagradivanja,
mo¢i strucnosti 1 referentnoj moc¢i. Navedene mo¢i su prevashodno vezane za menadZzment
ljudskih resursa jer se na njima zasniva donoSenje odluka o ljudskim resursima i obavljanje
procesa iz menadZzementa ljudskih resursa. Legitimna mo¢ (autoritet) je rezultat pozicije
lidera u organizaciji. Mo¢ prinude ispoljava se kroz ovlaséenja lidera da kontroliSe i
kaZnjava. Mo¢ nagradivanja se svodi na davanje nagrada i beneficija zaposlenim. Stru¢na
mo¢ je uticaj zasnovan na znanju, ekspertizi i posebnim vestinama. Referentna mo¢ je vezana
za li¢nost menadzera, njegove sposobnosti i li¢ne karakteristike (Camilovié¢, Vuji¢, 2007).

Upravljanje i odlucivanje treba da bude prvenstveno u funkciji blagovremenog donoSenja
optimalnih odluka iz oblasti menadZzementa ljudskih resursa. 1z tog razloga ¢esto je potrebno
da se pored utvrdivanja ciljeva, principa 1 kriterijjuma za donoSenje odluka, izvrSe
odgovarajuc¢e promene u nadleznosti decentralizacija funkcije donoSenja operativnih odluka, i
razradi procedura koja je u funkciji, kako kvalitetnog tako i efikasnog odvijanja procesa
odlucivanja. U tom segmentu je posebno znacajno da se potencira odgovornost za kvalitet
odluke tj. za njene efekte.

Modernizacija se u najveéem broju sluéajeva svodi na primenu savremenih sredstava rada,

koja kada je u pitanju menadZzment ljudskih resursa pripada informacionim tehnologijama
(Camilovi¢, Vuji¢, 2007).
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Razlog za to lezi u potrebi za efikasnim i ekonomi¢nim prikupljanjem, obradom,
memorisanjem i koris¢enjem informacija kao osnove za donoSenje odluka o ljudskim
resursima i obavljalnje procesa menadzmenta ljudskih resursa.

U menadzmentu ljudskih resursa pocetkom 21. veka doslo je do znacajnih promena trendova
profesionalne i druStvene prirode:

e Stav i1 ocekivanja zaposlenih prema svom zanimanju su se izmenili, umesto
materijalnih nastupila je potreba za ve¢om samostalnos¢u

e OkruZenje sve viSe prati Sta se dogada unutar organizacije 1 ukazuje na svoje potrebe,
ono takode zeli biti zadovoljno

e Rast cene rada i smanjivanje radne nedelje, prisiljava menadZzment na poboljsanje

ukupnog kvaliteta rada

Brze ekonomske i tehnoloske promene uslovljavaju menjanje nacina obavljanja posla

Tezi se razumnom koris¢enju resursa

Ljudske potrebe, Zelje i kultura zivota su se znacajno promenile

Decentralizuje se i regionalizuje uredenje drustva

Stvaraju se partnerski odnosi i civilno ljudsko drustvo

Neguje se timski rad i nacela odrzivog razvoja

Unapreduje se poslovna uspesnost i zadovoljstvo svih zainteresovanih strana u

poslovnim procesima i odnosima

Ne uocavati te trendove i1 ne prilagodavati se izazovima, negativno se odrazava na rad i
poslovanje kako pojedinca, tako i drustva u celini. Istovremeno se u podruc¢ju radne snage
uocavaju sve vise odredene disproporcije, odnosno viskovi i manjkovi izvrSilaca. Tome
doprinose demografske promene (vise Zena, viSe starih, viSe bolesnih osoba) i velike
migracije, kao i ubrzane tehnoloske promene, koje ¢ovek ne uspeva da prati (Camilovié,
Vuji¢, 2007). Naucno tehnoloski i novonastali globalni odnosi i saznanje da je covek
ograni¢en prostorom i vremenom, namecu novi pristup shvatanju menadzmenta ljudskih
resursa. U skladu sa promenama mogu se izvuéi tri shvatanja:

Prvo, da je menadzment ljudskih resursa toliko Siroka delatnost da se pod nju mogu svesti
mnoge drustvene delatnosti, €iji su znacajniji sektori obrazovanje, nauka, kultura, zdravstvo i
socijalno staranje. Drugo, da je to ozbiljna delatnost koja Stiti i razvija ljudski potencijal u
organizaciji. Tre¢e, ova delatnost moze se odrediti kao sistem koji znacajno doprinosi
zadovoljstvu 1 zadovoljavanju zajednickih potreba svih struktura drustva. Ona u sebi
ukljucuje poslovne procese, menadzerske metode i1 ljudski kapital, objedinjuje ih u celovit

sistem proizvodnih snaga i drustveno ekonomskih odnosa (Camilovié, Vuji¢, 2007).

U poslednje vreme principi razvoja ljudskih resursa u zemljama tranzicije pretrpeli su
znacajne promene. Zbog promena u okruZenju, nedostatka kadrova kompententnih ili
osposobljenih za rad u novim uslovima, upravljanje kadrovima dobija novu sadrzinu.
Ubrzano se razvijaju novi procesi kojo otvaraju moguénosti da za podizanje nivoa efikasnosti
uprave i formulisanje personalne politike na druk¢ijim osnovama. Novi pravac razvoja pociva
na ovim shvatanjima:

® Razvoj privrede nece viSe biti planiran ve¢ podrzan efikasnom i1 profesionalnom

upravom. Potrebna su bitno drugacija znanja i metodi rada.
® Zatita prava gradana postaje jedna od klju¢nih obaveza svakog drzavnog sluzbenika.
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Uprava postoji radi gradana, a ne obrnuto.

® Raspoloziv intelektualni potencijal mora biti rasporeden prema prioritetima i koriS¢en
na mestima koja su znacajna. Nema veéeg propusta od onog kada neko radi poslove
za koje je suvise kvalifikovan, kada je covek “veci od svog zadatka”.

® U drzavnoj upravi lojalnost poslu, a ne na nekom van sistema ima apsolutnu prednost.
Strategije razvoja ljudskih resursa odreduju karakter drustva.

® Razvijanje sistema obrazovanja i treninga za sve koji to zele i mogu, uz povlastice i
olakSavanja na radnom mestu, ukljuc¢ujuci i unapredenja za one koji se podvrgavaju
treningu. Nova znanja doprinece efikasnosti i bogato vratiti uloZeno vreme i novac.

® Stvaranje takve radne sredine koja ¢e podrzati razvoj javnih sluzbenika do granica
njihovog kapaciteta, podsticuci na taj nacin profesionalni razvoj i utemeljenje principa
profesionalizma u radu. Svaki organ postaje “sredina koja uc¢i” (Kavran, 2003).

Zbog faktora kao Sto su daunsajzing (downsizing), ve¢a obucenost zaposlenih, privrzenost
organizaciji, neprekidno usavrSavanje, primena programa upravljanja totalnim kvalitetom i
uvodenje samoupravnih timova, zahteva pristup vodstvu koji omogucava vise
osamostaljivanja. Slepo prihvatanje osamostaljivanja ili bilo kog drugog univerzalnog
pristupa vodstvu nespojiv je sa najve¢im delom iskustvenih saznanja iz ove oblasti (Robbins,
1998).

2. MOTIVACIJA

Motivacija je jedna od najproucavanijih tema u organizacionim naukama. lako je motivacija
zaposlenih Sirok 1 kompleksan koncept, medu nau¢nicima postoji odredena usaglasenost po
pitanju nekih njenih osnovnih karakteristika, odnosno pretpostavki o uzro¢no posledi¢nim
odnosima izmedu odredenih faktora i odgovaraju¢eg ljudskog ponaSanja (Dulanovi¢, Jasko,
2008). Motivacija je proces u kojem zaposleni koji imaju nezadovoljenu potrebu, pokrecu i
usmeravaju svoje ponasanje ka odredenom cilju. Prema Levinu (1936,1951) osnovni uzrok
odredenog ponaSanja je tenzija. Ona tera ljude da definiSu Zeljena buduca stanja za koje
veruju da ¢e smanjiti tenziju. PonaSanje je pri tome opredeljeno njihovim licnim
karakteristikama i karakteristikama situacije (Petkovi¢, Janicijevi¢, Miliki¢, 2008). Sistem
motivacije obuhvata tri osnovne grupe mera koje treba preduzimati: istrazivanje motivacije
zaposlenih, primena mera motivacije, merenje zadovoljenja potreba i zahteva zaposlenih.
Motivacija u oblasti organizacije je pobudivanje ili postojanje razloga za izazivanje htenja ili
volje za rad 1 radni ucinak. Aktivnost ljudi i njihovo ponaSanje uvek je podstaknuto
odredenim uzrocima i ciljevima koji se javljaju kao podsticaj na kreativnost, odnosno pobude
ili motivi aktivnosti. Motivi su uvek kompleksan rezultat biolokih, psiholoskih i socijalnih
faktora. Motivi Cije zadovoljenje uti¢e na radni moral i poslovni uspeh organizacije, mogu
biti veoma raznovrsni i variraju od pojedinca do pojedinca. Nakon zadovoljenja odredenih
egzistencijalnih potreba, motivi mogu biti vrlo raznoliki. Zajednicki motivi za sve radnike su
po pravilu visina zarade koja se ostvaruje radom, zainteresovanost za posao, mogucnost
daljeg napredovanja, stepen samostalnosti pri izvrSavanju, mogucnost li¢ne afirmacije. Ovi
faktori zavise od struc¢ne spreme, struke i li¢nih afiniteta svakog zaposlenog. Da bi mere
motivacije dale zeljene rezultate, treba prethodno istraziti pokretacke faktore za bolji rad i
ucinke. Ovo je preventivna mera, jer se pokazalo da ¢e zaposleni iskazivati svoje zelje i
potrebe nego iskazati Sta od toga nije ispunjeno, ¢ime su nezadovoljni. Izazivanje, razvijanje i
usmeravanje motiva radnika predstavlja veoma znacajnu oblast organizacije rada. Sugerisanje
organizacionih mera u ovoj oblasti je zadatak tima psihologa, sociologa i organizatora, a
njihova realizacije je znacajna aktivnost funkcije rukovodenja. Mere motivacije treba
primenjivati u skladu sa rezultatima istrazivanja, rezultatima koje zaposleni pokazuju u radu i
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finansijskim i drugim moguénostima organizacije (Suboti¢, 2010).
2.1.Pojam motivacije

Motivacija ima veliki uticaj na zalaganje i ucinak zaposlenih, pa samim tim i na
produktivnost. Zbog motivacije je znacajno unapreden i humanizovan poloZaj zaposlenih.
Motivisan Covek je spreman na velike napore i on se ne meri sa prosecnim rezultatima.
Potrebno je okrenuti se coveku, njegovoj li¢nosti, njegovim manama i vrlinama, njegovim
stvaralackim, kreativnim 1 drugim potencijalima, i njegovim istinskim vrednostima
potrebama 1 idealima, jer to ¢e doprineti ne samo razvoju li¢nosti ve¢i 1 boljoj buducnosti
kompanije.

Pod motivom se najceS¢e podrazumeva unutrasnji faktor koji podsti¢e, usmerava i integrise
c¢ovekovo ponasanje. Unutrasnja pokretacka snaga Coveka, koja podsti¢e 1 usmerava njegovo
ponaSanje i njegove aktivnosti. Radna motivacija se smatra osnovom organizacionog
ponasanja. Da bi se obezbedio veéi stepen motivacije za rad. Motivi se razli¢ito shvataju 1
tumace, u zavisnosti od ugla i nacina njhovog posmatranja. Pod motivima se najceSce
podrazumeva unutrasnji faktor koji podsti¢e, usmerava i integrise covekovo ponasanje. Motiv
je unutrasnja pokretacka snaga ¢oveka, koja podsti¢e i usmerava njegovo ponasanje i njegove
aktivnosti.

Motivacija se moZe shvatiti kao proces svesnog pokretanja i usmeravanja ponaSanja i
aktivnosti Coveka ka postizanju i ostvarivanju odredenih ciljeva i interesa. Proces motivacije
polazi od odredenih potreba i interesa, usmeravaju¢i ih prema zeljenim projektovanim
ciljevima. Proces motivacije ima uze i Sire znacenje. Pod procesom motivacije u uzem smislu
podrazumeva se proces koji se ostvaruje izmedu potrebe i cilja. Medutim pod procesom
motivacije u Sirem smislu podrazumeva se proces koji po¢inje spoznajom odredene potrebe i
shvatanjem njene svrsishodnosti i neophodnosti i trajanje do njenog zadovoljenja. Ako su
motivi jaki 1 stabilni, spremnost i odlu¢nost za savladavanje usputnih prepreka i izazova su
veéi. Manje prepreke se lakSe otklanjaju i prevazilaze. Medutim krupne prepreke i veliki
izazovi ne mogu se savladati bez jakih motiva. Medutim, postoje i prepreke koje se ne mogu
savladati bez obzira na to koliko je ¢ovek motivisan da to u€ini. Vazno je da se moguénosti i
raspolozivi potencijali realno i objektivno procenjuju i odmeravaju (Kuli¢, 2003). Intenzitet i
efekti covekove aktivnosti u velikoj meri zavise od jacine motiva. Kada se motiv aktivira,
podstice na odredeno ponaSanje i odredene aktivnosti. U tom kontekstu treba shvatiti da je
covekova aktivnost usmerena ka zadovoljavanju odredenih motiva. Ljudima ne polazi za
rukom da zadovolje sve motive. Deo motiva uvek ostaje nezadovoljen. Covek koji uspeva da
zadovolji najveci deo svojih motiva postaje sigurniji u sebe iskazujuci spremnost da se suoci
sa ve¢im izazovima i ciljevima. Ako ¢ovek nije u stanju da zadovolji odredene motive i
potrebe, pocece da gubi poverenje u sebe, svoje sposobnosti i svoje mogucnosti. Takvo stanje
je opasno jer stvara odbojnost prema radu i stvaralastvu, vodi u depresiju i apatiju i mozZe da
se izrodi u veoma nepozeljne situacije. Oc¢igledno je da su motivi i ciljevi osnovni pokazatelji
motivisanog ponasanja i delovanja. Izmedu motiva i ciljeva, odnosno izmedu potreba i
ciljeva, postoji velika povezanost, meduzavisnost i meduuslovljenost. Motivi se pokrecu i
usmeravaju pomocu ciljeva. Motivi doprinose uc¢vrséivanju, i ostvarivanju ciljeva, kao sto 1
ciljevi doprinose stvaranju, odrzavanju i jatanju motiva, izazavanih odredenim potrebama i
interesima.

Radna motivacija je sloZen i viSedimenzionalan fenomen, vezan za ponasanje ljudi u radu i u
vezi sa radom povodom ostvarivanja definisanih ciljeva i poslovne politike preduzeca i
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zadovoljavanja li¢nih 1 zajedni¢kih potreba i interesa. Motivacija je rezultat interakcije
zaposlenih i uslova pod kojima rade. Kako se uslovi rada menjaju bilo u pozitivnom ili
negativnom smislu i radna motivacija cesto se menja jacajuci i slabe¢i volju za radom. Radna
motivacija kao svojevrsna interakcija zaposlenih i situacije pod kojim se podrazumevaju i
uslovi rada 1 specifi¢nosti okruZzenja u kome se radi u kojoj se nalaze zavise od niza faktora.
Stvaranjem ambijenta u kome se ocekivani i Zeljeni deo ljudskih potreba moze zadovoljiti
obezbeduje se ve¢a motivacija za rad. Nezadovoljene potrebe izazivaju tenzije i konfliktne
situacije. Ukoliko su bezazlenije i lakSe ostvarive mogu da podstaknu i na odredene
aktivnosti. Ako se zadovolje sve znacajnije potrebe budi se motiv za rad. Covek je spreman
na akciju samo pod uslovom da od nje ocekuje rezultate koji ¢e mu pomoc¢i da zadovolji
odredene potrebe, ciljeve i interese. Ukoliko proceni da se ponudenim uslovima rada moze
do¢i do zeljenih rezultata, odnosno ciljeva bi¢e spreman na pojacano zalaganje i naprezanje
na poslu.

2.2. Teorije motivacije za rad

Motivacija je jedan od najve¢ih problema ne samo u fundamentalnim naukama kao $to je
psihologija ve¢ 1 u menadzmentu i organizaciji rada. Organizacija ostvaruje postavljene
ciljeve tako Sto zaposleni i menadzeri u njima manifestuju svoje sposobnosti, znanja i
motivaciju. Osnovne dimenzije motivacije su: pravac, intenzitet i postojanost. Ozbiljnija
teorijska uopstavanja shvatanja motivacije za rad zapoCinju sa Maslovljevom teorijom
motivacije. Maslovljeva teorija polazi od stanoviSta da su ljudske potrebe osnovni faktor
motivacije. Dvadesetak godina kasnije pojavljuje se jedna neSto drugacija teorijska
koncepcija koja motivaciju tumaci kao jednu od reakcija koju Covek ima u svom ponasanju.
Ta serija tumaci motivaciju kao proces pokretanja ljudskih aktivnosti. To je jedna racionalna
crta koja se kognitivno tumaci iako ima konativnu osnovu. Diferencirale su se dve grupe
teorija: teorija potreba i teorija procesa.

Teorije potreba definiSu motivaciju kao proces pokretanja, usmeravanja i odrZzavanja ljudskog
ponasanja sa orijentacijom zadovoljenja odredene potrebe. Osnovni proces motivacije
postavljen je na tri osnovna elementa, a to su: potreba, aktivnost i zadovoljenje potreba. U
osnovi ovog modela ponaSanja je poznati filozofski princip homeostaze, odnosno fizioloske i
psiholoske ravnoteze. Po tom filozofskom shvatanju ¢ovekov organizam stalno tezi da se
vrati u neku poziciju balansa onda kada je njegova idealna forma poremecena. Narusena
ravnoteza i udaljavanje od neke idealne pozicije je potreba, a ona pokreée ¢oveka da ponovo
uspostavi prirodnu situaciju. Tenzija moZe biti neprijatna te ¢e pojedinac nastojati da je $to
pre neutraliSe. Najpoznatije teorije potreba su teorija hijerarhije potreba Abrahama Maslova,
dvofaktorska teorija Frederika Hercberga, teorija ERG modela Alderfera i teorija
Meklilenda(Camilovi¢,Vuji¢,2007; Mihailovié 2010). Ipak sve te teorije koje se mogu
svrstati u teorije potreba imaju prepoznatljivu hipoteticku orijentaciju. One polaze od
prisustva potreba kao osnovnih pokretata ¢ovekovog ponaSanja, preko njihovih
manifestacija, nagona i akcija da bi se realizovali u ostvarenju nekog cilja, tj. u njihovom
zadovoljenju.

Teorije procesa tumace motivaciju za rad kao proces pokretanja ljudske aktivnosti. Ova
teorijska uopStavanja nastoje da otkriju i objasne proces pokretanja ¢ovekovog ponasanja.
One nastoje da odgovore na pitanja kako se pokre¢e Covekovo ponaSanje ne ulazec¢i u osnovu
Sta to pokreée Coveka. One su funkcionalne i zadrzavaju se na manifestnom nivou u
nastojanju da poslenicima, a posebno menadzerima pruze prakticnu pomo¢ teorijskih
shvatanja motivacije za rad (Mihailovi¢, 2010). Ova shvatanja nastaju kao rezultat manje
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viSe svesnog izbora ciljeva i varijanti sopstvenog ponaSanja. Motivacioni proces je
pojednostavljen na elemente motiva, performansi i postignutog zadovoljstva. Teorije procesa
su uglavnom svrstane u tri grupe. To su teorije cilja ili instrumentalne teorije medu kojima je
najpoznatija Robinsonova koncepcija, zatim teorije jednakosti ili pravednosti i teorija
o¢ekivanja. Maslovljeva teorija predstavlja krunu prouc¢avanja motivacije u okviru opstijih
teorija li¢nosti i Cini granicu ka kasnijim proucavanjima motivacije za rad kao uzeg segmenta
istog problema (Mihailovié¢, 2010). U nastavku ¢e biti opisane neke od teorija motivacije.

Teorija hijerarhije potreba i motiva polazi od stanovista da su ljudske potrebe osnovni faktor
motivacije. Izmedu tvoraca, odnosno pristalica i sledbenika ove teorije postoje razliCita
misljenja o tim potrebama, njihovom znacaju i uticaju na radnu motivaciju. Najpoznatija
teorija o ljudskim potrebama je ona koju je dao Abraham Maslov. Maslov je ljudsku
motivaciju posmatrao kao hijarhiju pet potreba (Dulanovi¢, JaSko, 2008):

FizioloSke potrebe

Potrebe za sigurnoséu

Potrebe za druzenjem i ljubavlju
Potreba za poStovanjem

Potreba za aktualizacijom

Od fizioloskih potreba, koje su najelementarnije i veoma brojne, istcu se potrebe za hranom 1
vodom. Kada ¢ovek oseti potrebu za vodom on se pokrece i trazi nacin za zadovoljenjem te
potrebe. Ukoliko je Zed jaca utoliko je potraga intenzivnija, §to znaci da je motivisanost za
potragu intenzivnija. Potrebe za sigurnos$éu su takode brojne, ali se mogu u prvom redu
navesti potrebe za sigurnom sredinom, bez fizi¢kih i psihologkih pretnji. Covek je motivisan
na izbegavanje raznih opasnosti i uslova koji donose nesigurnost.

Potrebe za ljubavlju i druzenjem kod svakog zdravog ¢oveka postoje iz detnjstva do kraja
zivota. To je ljubav prema roditeljima i ¢lanovima porodice, prema drugom polu i prema
prijateljima.

Potrebe za postovanjem postoje kod svakog oveka. Covek pre svega ceni sam sebe. Ako
sam sebe ne ceni on postaje slabi¢ i inferioran. Covek ima potrebu da ga i drugi cene i
uvazavaju. To su Zelje za ugledom, reputacijom, za postizanje uspeha, za poverenjem drugih,
za slobodom.

Za potrebe za samoaktualizacijom Maslov kaze: Potreba za samoaktualizacijom, ¢ak ako su
sve te potrebe zadovoljene, mi jo§ vrlo Cesto ocekujemo da ¢e se uskoro razviti nova
nezadovoljstva i nemiri, ako osoba ne radi ono za Sta je sposobna. Muzi¢ar mora svirati,
slikar slikati, pesnik pisati Zeli li da bude sretan. Sta ¢ovek moze biti, on to mora. Tu potrebu
mozZemo nazvati samoaktualizacijom.

Maslovljeva teorija motivacije podrazumeva da su ljudska bi¢a zahtevna, i ona uvek imaju
neke potrebe i te potrebe stalno rastu. Ljude motivisu njihove potrebe, koje su njihovi
motivatori. One se pojavljuju u odredenom hijerarhijskom odnosu. Jednom zadovoljena
potreba prestaje da bude motivator, a novi motivator postaje potreba na sledeem, visem
hijerarhijskom nivou. Neka potreba postaje motivator tek kada je potreba na prethodnom,
nizem nivou zadovoljena. Ako je niza potreba bila zadovoljena, a to viSe nije, motivator se
spusta na nivo te potrebe koju ponovo treba zadovoljiti.
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Maslov smatra da se u coveku skriva veliki broj potreba, koje se mogu svrstati u pet
primarnih grupa ili kategorija u zavisnosti od njihove prirode, znacaja i redosleda njihovog
zadovoljenja. Navedene potrebe se nalaze u posebnom hijerarhijskom odnosu. Maslov ih je
svrstao u dve grupe: u potrebe niZzeg reda u koje spadaju fizioloSke potrebe, potrebe za
sigurnos$¢u 1 potrebe viseg reda u koje spadaju drustvene potrebe, ego potrebe i potrebe za
samopotvrdivanjem.

Uprkos izvesnoj logi¢nosti i ubedljivosti Maslovljevih stavova i1 zakljuaka, empirijska
istrazivanja ih nisu u potpunosti potvrdila. Ispostavilo se da je grupisanje pojedinih faktora
adekvatno Maslovljevom grupisanju potreba, gotovo nemoguce izvesti do kraja. Osim toga
pokazalo se da je Maslovljevo grupisanje relativno, jer se mnoge medusobno preplicu,
dodiruju i proZimaju. | pored osporavanja Maslovljeva teorija je zadovoljila veliki broj
pristalica inicirajuci brojna istrazivanja. Daglas mek Gregor dao je dve teorije 0 stavovima
zaposlenih prema poslu teoriju X i teoriju Y.

Teorija X podrazumeva tradicionalno gledanje na zapovedanje i kontrolu. lza svake
upravljacke odluke, ili akcije stoje pretpostavke o ljudskoj prirodi i ponasanju. Teorija X
polazi od sledecih pretpostavki:

® Prosecno ljudsko bic¢e ne voli da radi i izbegava rad kada godi to moze

® Zbog tih ljudskih osobina, da ne vole da rade, vecina ljudi mora biti prisiljavana,
upuc¢ivana 1 kontrolisana, zastrasivana da bi ih doveli u situaciju da uloze
odgovarajuci trud za postizanje ciljeva organizacije.

® Prosecno ljudsko bi¢e voli da mu se zapoveda, zeli da izbegne odgovornost, ima
relativno malo ambicija i ho¢e sigurnost iznad svega.

Mada i danas neki rukovodioci smatraju da su ljudi u sustini lenji mnogi se s tim slazu,
tvrde¢i da se ovaj odnos ne moze objasniti tako jednostavno. Razvoj teorije i prakse u
poslednjih 30 godina ukazao je na znacaj ljudskog faktora u poslovanju.

Teorija Y podrzava unapredenje ljudskih resursa. Pretopstavke teorije Y o ljudima su sledece
(Dulanovi¢, Jasko, 2007):

® Trosenje fizickih i mentalnih snaga u radu je tako prirodno kao i u igri ili odmoru.

® Spoljna kontrola i1 pretnja kaznom nisu jedini nacini da se ucini napor u dostizanju
ciljeva organizacije.

® Obaveza prema ciljevima funkcija je nagrada vezanih za njihovo dostizanje.

® Prosecno ljudsko bi¢e uc¢i u odgovaraju¢im uslovima ne samo da prihvati nego i da
traZi odgovornost.

® Sposobnost za primenu relativno visokog stepena maste, genijalnosti i kreativnosti u
reSavanju problema organizacije veoma je Siroko i nije tako retko rasprostranjeno
populaciji.

® U uslovima modernog industrijskog Zivota intelektualni potencijal prosecnog
ljudskog bi¢a samo su delimi¢no iskoris¢eni.

Pretpostavke teorije Y ukazuju na ljudske potencijalne koje uprava i rukovodstvo treba da
iskoriste. Osnovu za primenu teorije Y Cini integracija interesa organizacije i pojedinaca
ucesnika u njoj. Integracija je u ovoj teoriji centralni princip, Mc Gregor smatra da u
organizaciji treba da se ostvaruju ciljevi pojedinaca i ciljevi organizacije. Participacija pruza
moguénost podredenima da zadovolje svoje egoisticke potrebe 1 potrebe za
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samoakutalilzacjom. Znacajan koncept u teoriji Y je i samokontrola. Samokontrola se moze
primenjivati tamo gde je dostignut neki nivo integracije interesa pojedinca i organizacije.
Kada se dostigne neki nivo integracije interesa tada se odnosi izmedu rukovodecéih i
podredenih mogu zasnivati na samokontroli. Na taj na¢in se znacajno redukuje autoritet vlasti
rukovodilaca, $to dalje podsti¢e integraciju. Za samokontrolu u organizaciji neophodne su
odgovarajuce informacije o ciljevima, zadacima i na¢inu vrSenja zadataka. Mek Gregor je u
svojim istrazivanjima uspostavio vezu i sa Maslovljevom teorijom hijerarhije potreba, naime
on je potrebe niZzeg reda nazvao potrebama X, a viSeg nivoa potrebama Y. MenadzZerima je
savetovao da se ponaSaju u skladu sa teorijom Y i da se kod svojih saradnika fokusiraju na
zadovojenje potreba Y.

Sheldon, Elliot, Kim i Kasser razvilil su upitnik o 10 osnovnih potreba (Sheldon, Elliot, Kim,
Kasser, 2001):

e Autonomija - nezavisnost, osecaj da ste u svojim akcijama sposobni i produktivni, a
ne da su spoljasnje sile i pritisci uzroci vaseg znanja.

e Kompententnost - osecaj da ste u svojim akcijama sposobni, a ne da ste
nekompententni i neproduktivni.

e Novac - raskos, utisak da imate dovoljno novca da kupite lako stvari koje Zelite.

e Uzitak - da imate mnogo uzitaka i radosti u mnogim stvarima, da nemate utisak
pomanjakanja draZzi.

e Ugled - uticaj, utisak da vas zele, da imate uticaj na druge, da ste osoba Cije se
misljenje ceni, a ne da ne zanima nikoga.

e Povezanost - pripadnost, utisak da ste u stalnom bliskom odnosu s ljudima, koji zele
da budu s vama, a ne da se usamljeni i da vas ne Zele.

e Fizi¢ke potrebe - osecaj da je vase telo zdravo i negovano, ne da ste van forme i

nezdravi.

e Nadzor - sigurnost, osecaj kontrole nad zivotom, a ne osec¢aj ugrozenosti u licnom
okruzenju.

e Samopostovanje - osecaj da ste dragocena osoba, a ne da imate oseéaj manje
vrednosti.

e Samoaktualizacija - da razvijete svoje najbolje potencijale i da u Zivljenju vidite
smisao ne da nema smisla.

Kroz istrazivanja koje je sproveo sa svojim saradnicima Frederik Hercberg zakljucio je da
uzroci zadovoljstva i nezadovoljstva poslom poticu iz dve posebne grupe faktora, pa je ova
teorija poznata pod nazivom ,teorija dva faktora“ ili ,,motivaciona higijena“ (Dulanovi¢,
Jasko, 2008). U prvu grupu faktora, tzv. unutrasnje ili motivatore spadaju:

1. Uspesno postizanje ili kompletiranje nekog vaznog zadatka
2. Priznanja i pohvale

3. Li¢ni rad

4. Odgovornsot za svoje ili za poslove drugih i

5. Napredovanje

Faktori iz ove grupe direktno uti¢u na zadovoljstvo u radu i oni su jaki motivatori za rad. Svi
ovi faktori vezuju se za sadrZaj posla 1 nagrade za ucinak na poslu.

U drugu grupu faktora spadaju faktori koji mogu delovati destimulativno na radnike. Ako oni
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dostignu neki visi nivo, tada deluju tako da radnici postaju nezadovoljni i nisu motivisani za
rad. U ove faktore ubrajaju se:

Politika i uprava preduzeca

Nadzor, kontrola

Kvalitet meduljudskih odnosa sa nadredenom
Radni uslovi

Plata

e Sigurnost na poslu

Cak i kada faktori iz druge grupe imaju pozitivau ocenu, oni ne dovode do zadovoljstva veé
samo ne izazivaju nezadovoljstvo. Uticajem na higijenske faktore moze da se eliminise ili
smanji nezadovoljstvo, ali ne i da se motivisu zaposleni (Petkovi¢, Janiéijevié, Milikic,
2005). Uloga podredenih je da koriste¢i svoja znanja i moguénosti vrse svoju ulogu prema
uputstvima rukovodilaca. To je veoma znacajno kako sa aspekta podredenog pojedinca, tako 1
sa aspekta organizacije. Na taj nacin podredeni vrs$i ulogu valjano, a to doprinosi da i
organizacija vrsi svoju misiju. U tom rsmislu on treba da lojalno kooperira sa svima iz radne
grupe kao i sa rukovodiocem grupe. Satisfakcija mu je to Sto svojim doprinosom doneo neke
nove vrednosti organizaciji, od kojih ¢e i on dobiti jedan deo (Dulanovi¢, Jasko, 2007).

Iz grupe teorija pravicnosti izdvaja se rad autora Stejsi Adamsa koja se zasniva na
pretpostavci da je vazan faktor u motivaciji za rad ocena pojedinca o0 pravi¢nosti ili odnosa
izmedu doprinosa koje zaposleni postizu u radu i nagradu koju za taj trud dobijaju
(Dulanovi¢, Jasko, 2007). Pojedinac u organzaciji ne samo da procenjuje sopstveni trud sa
onim $to od organizacije dobija kao $to su plata, dodatne privilegije, status, prestiz, vec taj
odnos uporeduje sa drugima zaposlenima, u ili van organizacije. Prema ovoj teoriji, pojedinci
u organizaciji su motivisani kada pretpostavljaju da ¢e dobiti nagradu koja je u skladu sa
ulozenim trudom. Sud koji u vezi sa tim ljudi donose vezan je za licno misljenje i standard o
tome Sta je to pravedna nagrada za njega.

DZon Hant u svojoj teoriji motivacije, nazvanoj i teorija radnih ciljeva iznosi ove osnovne
tvrdnje (Ivekovi¢, 2006):

e Covek radi da bi ostvario svoje li¢ne ciljeve.

e Ljudi u svakom trenutku imaju vise razlicitih ciljeva koji zavise, npr. od njihovog
socijalnog porekla, atmosfere u roditeljskom domu, njihovih Zivotnih iskustava.

e Ciljevi pojedinca i njihov uticaj na ponasanje vremenom se menjaju.

e Uticaj svakog pojedinog cilja na ponaSanje pojedinca zavisi od trenutne situacije u
kojoj se osoba nalazi.

Ciljevi, koji u svakom trenutku ali u razli¢itoj meri uti€u na ¢ovekovo ponaSanje, dele se u
Sest grupa (Ivekovic, 2006):

1. Udobnost, kao npr. zivotni standard, novac, posedovanje luksuznihi prestiznih
predmenta, izbegavanje stresa i sl.

2. Sredenost kao npr. stabilnost, sigurnost, predvidivost, izbegavanje rizika i sl.

3. Odnosi s ljudima kao S$to je pripadnost grupi, poistovec¢ivanje, udruzivanje,
redovna druzenja, simpatije ljubav i sl.

4. Priznanje npr, zadovoljenje ega, povratna informacija, pohvale i nagrade,
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odlikovanja, diplome, redovno potvrdivanje i sl.

5. Autoritet, npr. odskakanje od drugih, ugled, slava, prisustvo u medijima,
upravljanje drugima, javna licnost i sl.

6. Samostalnost npr. stvarlacka sloboda, nezavisnost od durgih, li¢ni razvoj bez
ogranicenja, novi horizonti 1 sl.

Teorija radnih ciljeva ima joS nekih karakteristika (Ivekovi¢, 2006):

e Ciljevi nisu u hijerarhijskom odnosu, njihovo ostvarivanje ne mora da ide nekim
odredenim redosledom.

e Ciljevi dobrim delom zavise od razvojnog puta pojedinca, od njegovog detinjstva do
danas.

e U nekim situacijama ciljevi mogu da budu portivrecni.

e Ciljevi nisu uvek isti, ve¢ se njhov uticaj ne ¢oveka menja vremenomi zavisno od
situacije u kojoj se nalazi.

e Cilj ne gubi na znacaju svojim ostvarenjem, do smanjenja njegovog znacaja dolazi
zbog promena u Zivoti i okruZenju pojedinca.

Pojedinci svoj trud i nagrade za njega uporeduju sa nagradama koje su drugi dobili za sli¢an
posao ili sa nekim ranijim nagradama koju su licno dobili. Pri tome kao nagradu uglavnom se
ima u vidu plata koju zaposleni dobijaju na radnom mestu. Ako postoji misljenje da ovi
odnosi ulozenog i dobijenog kod razli¢itih pojedinaca nisu isti, u ljudima se javlja tenzija
koja moZe negativno uticati na motivisanost na rad. Radnik koji za sebe misli da je
nedovoljno placen, najpre ¢e da bi ove odnose doveo u ravnotezu, smanjiti svoje zalaganje u
radnima aktivnostima.

2.3. Merenje motivacije i zadovoljstva zaposlenih

Merenje motivacije ima znacajnu ulogu u procesu ostvarivanja poslovnih ciljeva. Saznanja o
stepenu motivisanosti zaposlenog vazna je za predlaganje mera unapredenja u poslovnom
sistemu. Medutim, vazno je naglasiti da je merenje motivacije i zadovoljstvo zaposlenog vrlo
sloZen i zahtevan posao koji treba da se radi barem jednom godisnje. Za procenu motivacije
zaposlenog, razvijeni su razli¢iti pristupi, indikatori i instrumenti motivacije. Tehnike
merenja motivacije dele se na dubinske, indirektne i psiholoSke tehnike zasnovane na
samoopisu (Mihailovi¢, 2010).

Dubinske psiholoSke tehnike nastale su tridesetih godina dvadesetog veka. Sustina ovih
metoda je da ispitanik interpretira odredeni materijal koji nije dovoljno strukturiran.
Dubinske psiholoSke tehnike ukljucuju dubinski intervju, test tematske percepcije, test
nedovrSenih recenica, test asocijace reci, cheeck lista svojstava, testovi vizualizacije 1 drugo.

Indirektne metode merenja motivacije polaze od pretpostavke da veéa motivacija za rad ima
za posledicu vecée radne rezultate, pa stoga meriti motivaciju za rad zna¢i meriti visinu radnog
uc¢inka. Visina radnog u¢inka moze se meriti kroz obim i kvalitet proizvoda-usluga, ustedu u
materijalu, stepen iskoriS¢enja kapaciteta, ustedu i energiju i drugo.

Posrednim prikupljanjem podataka o iskustvenim sadrZajima, usmenim ili pismenim,
komunikacijom izmedu ispitivaca i ispitanika dolazi se do odgovaraju¢e grade kao osnove
merenja motivacije za rad. Razlikuju se ove tri tehnike zasnovane na samoopisu: tehnike
intervjua, tehnnike upitnika ili ankete i tehnika skaliranja.
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Tehnika intervjua ostvaruje se verbalnom komunikacijom. Intervju pretpostavlja prethodno
formulisane liste pitanja vezanih za predmet istraZivanja kojih ¢e se ispitiva¢ drzati tokom
intervjua. Tehnika intervjua retko se upotrebljava sama u merenju motivacije za rad, najcesc¢e
se koristi kao dopunska tehnika drugim postupcima, a ponajpre anketama. Tehnika upitnika
zasniva se na pismeno formulisanim pitanjima otvorenog ili zatvorenog tipa na koje ispitanik
mora da odgovori. lako vrlo popularna, ova tehnika nije brza ni laka za prikupljanje
podataka, ali se ipak najviSe Koristi u merenju motivacije za rad. Tehnike skaliranja
predstavljaju postupak pretvaranja kvalitativnih ¢injenica u kvantitativne serije. Najpoznatije
vrste skala procene su: Bogardusova skala, Thurdstonova skala i Likertova skala.

Bogardusova skala procene sastoji se od procenjivaca prema nekim druStvenim pojavama,
vrednostima, grupama ili pojedincima. Stepeni na skali su oznac¢eni stavovima koji izrazavaju
odredenu gradaciju odnosa obi¢no od 1 do 5. Ocena o stavu ispitanika daje se na osnovu
frekventnosti ocene.

Thurdstonova skala sastoji se od niza tvrdnji koje izrazavaju stav prema ispitanoj pojavi.
Zadatak ispitanika je da oznaci one tvrdnje sa kojima se slaze. Sve se oznaene tvrdnje
dekodiraju i sabiraju se njihove vrednosti te se konac¢ni zbir deli sa brojem oznacenih tvrdnji
kako bi se dobio numericki izraz stava pozitivnog ili negativnog prema ispitanoj pojavi.

Likertova skala sastoji se od oredenog broja iskaza i pet mogucih odgovora za svaki iskaz.
Zadatak ispitanika je da za svaki iskaz odabere odgovore koji se kasnije dekodiraju i njihove
vrednosti statisticki obraduje. Brojna istrazivanja su potvrdila c¢vrstu povezanost
produktivnosti i zadovoljstva. Poslovna izvrsnost se ne moze posti¢i u uslovima i odnosima
sa kojima zaposleni nisu zadovoljni. Kod merenja motivacije za rad javlja se i problem
nemotivisanosti zaposlenih za uc¢e$¢e u samom ispitivanju, jer sve to nema Koristi, ali isto
tako i strah da zbog svojh odgovora ne bi snosio nezeljene posledice. Zaposleni ¢esto ne Zele
da otkriju prave posledice jer smatraju da bi ih ti razlozi doveli u neugodan, odnosno neZeljen
polozaj u organizaciji ili grupi. Neta¢ni odgovori i ocene isto tako mogu da budu posledica
nastojanja da se zaposleni prikaze u $to boljem svetlu.

Na kraju odredenog perioda koji je definisan za postizanje rezultata treba izvrSiti procenu
zadovoljenja potreba zaposlenih. | za istrazivanje motivacije i za merenje zadovoljstva
zaposlenih moze se sprovoditi po razli¢tim metodologijama. Za postavljanje metodologije i
procenu rezultata istrazivanja potreban je odgovarajuci strucni profil. Ovi poslovi se ne smeju
raditi proizvoljno. Moguce je koristiti direktne ili indiretktne metode, kao i njihova
kombinacija. Indirektne metode kao Sto su: cirkulacija kadrova, zainteresovanost za obuku,
zarade uporedene sa drugim oraganizacijama u istim delatnostima, porast zarada u
odredenom periodu, radni ucinci, poboljSanje uslova rada, broj predloga za poboljSanje
sistema rada i slicno, mogu se koristiti ali je pouzdanost ovih informacija za donoSenje
upravljackih odluka izuzetno ogranic¢ena.

Savremeni nau¢no istrazivacki problem motivacije karakteriSu raznorodni pristupi,
istrazivacki ciljevi, brojne metode i1 tehnike. Sve to uzrokuje da su dobijeni rezultati vrlo
hetegoreni, kako u pogledu saznajnog nivoa, tako i u pogledu saznajne orijentacije. Saznajne
nepodudarnosti  ponekad svoje korene vode joS od nesaglasnosti u definisanju bazi¢nih
pojmova i kategorijalnog sistema ove naucno istrazivacke oblasti. Nedovoljna konzistentnost
saznanja pa ¢ak i osnovnih pojmova, duguje prvenstveno skorasnjoj zainteresovanosti nauke
za ovu oblast ali i nedogradenosti i mladosti nau¢nih disciplina na ¢ijem se razmedu nalazi
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motivacija za rad. Razmatranja ¢ovekovog odnosa prema radu i njegove motivisanosti za rad
nemaju samo teorijske 1 istrazivacke okvire. PoCeci postindustrijskog drustva i informaticke
revolucije su naglaseni podizanjem radnih sposobnosti, znanja, kreativnosti, znanja,
kreativnosti ljudskog kapitala uopSte, pa su potrebu naucnog istrazivanja covekove
motivacije za radnim angaZovanjem jo$ viSe aktuelizovali. Razli¢ita shvatanja ¢oveka u
radnoj situaciji nastajali su i menjala se zavisno od karakteristika druStveno istorijskog
konteksta. I sam rad je menjao status koji je u nekom drustvu imao. U svakom drustvenom
sistemu ma kako bio organizaovan, rad je predstavljao  susStinsko obelezje humane
egzistencije bez koga je nemoguce ¢ovekovo opstajanje, ne samo kao drustvenog ve¢ kao i
prirodnog bi¢a (Mihailovi¢, 2010). U skladu sa izmenama shvatanja rada menjala su se i
poimanja covekovih potreba za radom. Kretala su se od misljenja da se covek moze samo
silom prisiliti na tu aktivnost, do shvatanja da je potreba za radom najvisa komponenta
covekove linosti 1 njegovog drusStvenog bica. Sadasnji nivo saznanja joS ne nudi jasne
predstave dinamickih sistema Coveka u situaciji rada. Jo§ uvek su tu prisutni tajanstveni
fenomeni koji okruzuju brojne nepoznate individualnog i sredinskog karaktera (Mihailovié,
2010). Sadasnji fond koji je nauka stekla, a jos vise Covekovo 1 istorijsko 1 licno iskustvo,
dozvoljavaju relativno pouzdana definisanja nekih, jednostavnijh mehanizama motivisanog
ponasanja. Relativno poznati mehanizmi proisti¢u iz osnovnih potreba 1 imaju univerzalno
delovanje. Oni se ne priblizno isti nacin ispoljavaju kod vecine ljudi u odredenim situacijama.
Kod motivacije za rad mozZe se govoriti 0 mehanizmima zadovoljenja bazi¢nih ¢ovekovih
potreba i motiva u situaciji obavljanja nekog posla ali koji i izlaze izvan okvira samog posla.
Radni uc¢inak zaposlenih, menadzera i ukupne performanse organizacije proizlaze iz trougla
¢ija temena ¢ine radni uslovi (prilike i Sanse), sposobnosti (znanje i vestine) i motivacija
(volja) za rad. Znacaj motivacije za rad se ne moze izolovano posmatrati.

Za radne rezultate kao preduslov se podrazumevaju radne prilike, tehnoloske i ekonomske
mogucnosti, dakle sama situacija potrebna za rad. Da bi Covek neSto uradio treba mu dati
priliku za to. Rad, kao svrsishodna humana delatnost, usmeren je uglavnhom ka svesno
postavljenim ciljevima, ali u njihovom dostizanju ¢ovek nije jedini preduslov. Neophodni su
materijalni i tehnicki faktori koj bi stvorili moguénost radnog angazovanja ljudi i u tom
smislu uspostavljanja organizacija u njima. Data situacija je pocetni i podrazumevajuci
Cinilac svakog posla te se od njega uvek mora poéi. U ukupnom delu u produktivnosti rada i
radnim rezultatima veliki deo imaju ti osnovni materijalno tehnicki faktori. Drugo teme
trougla radnog ucinka odnosno njegov drugi preduslov su individualne sposobnosti, znanja,
vestine, navike, iskustva, kultura. Na njima se temelji radni potencijal zaposlenih, jer da bi
neko nesto mogao da uradi on treba to da moze da uradi. Ta moguénost se stvara
posedovanjem predispozicija i sposobnosti i njihovim usavrSavanjem kroz aktivnosti, kroz
ucenje i radno iskustvo.

3. SAGOREVANJE

Sindrom sagorevanja (Burnout) na radu javlja se kod osoba koje su kontinuirano bile
posvecene svom poslu, i kada njihovo Zrtvovanje nije bilo dovoljno da bi se postigli Zeljeni
ciljevi. Te osobe su kroz duzi vremenski period bile izlozene stresorima na radnom mestu.
Sredinom sedamdesetih proSlog veka pojavili su se prvi nau¢ni radovi fenomena ,,burnout*
(Freudenberger,1974; Maslach,1976). Tih godina i ranih osamdesetih pominje se termin
»oburnout” u naslovima radova i knjiga. Poslednjih godina u zapadnim zemljama, istraZivanja
su pokazala da je doSlo do opadanja mentalnog blagostanja. Doslo je do rasprostranjenosti
psihickih problema ne samo medu zaposlenima nego i drugim grupama kao S$to su studenti i
nezaposleni. To potvrduje presek podataka iz nacionalnog istrazivanja (Hallsten, 2004), koje
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je radeno u Svedskoj. U grupi u kojoj je radeno istraZivanje zapaZen je porast umora,
problema pri snu i porast anksioznosti. Te tendencije najvise uti¢u na proces sagorevanja.

Nagomilavanje umora usled povecanja Zivotnih i profesionalnih zahteva obi¢no dovodi do
eksplozije nezadovoljstva i besa, Sto se ponekad manifestuje destruktivnim ponaSanjem.
Ljudski faktor u mnogim nesre¢ama se moze povezati sa ovom vrstom umora. Osoba ima
osecaj da se nikad nece odmoriti, da uvek ima previSe poslova koje nikada ne¢e dovoljno
dobro obaviti, dok se obaveze samo nagomilavaju i preplavljuju je. Profesionalno
sagorevanje povezuje se i sa dozivljajem umora, odnosom prema radu, redu i dozivljajem
profesionalnog identiteta. Pojam sindroma sagorevanja Cesto se izjednaava sa pojmovima
stres i depresija. Sagorevanje je posledica velikog stresa, ali ipak nije isto Sto i stres. Ljudi
koji su pod velikim stresom osecaju da ga preplavljuju obaveze i odgovornosti, ali ¢e se
osecati bolje kada uspostave kontrolu nad okolinom i ispune obaveze. Sagoreo ¢ovek to ne
osec¢a, on nije motivisan da se bori ve¢ mu postane svejedno. Pozitivne promene u okruzenju
ne donose olaksanje, jer je izgubio oc¢ekivanja i nadanja.

Istrazivanja koja su sprovodili Frojdenberger, Hal, Pajn i Maslah, Suben i saradnici, smatraju
da je ovaj fenomen vezan za specifiénu vrstu katastrofa koje covek sam sebi stvara, a nije
sposoban da se sa time suoci. Da bi se na vreme prepoznali znakovi sagorevanja potrebno je
prvenstveno razviti klimu poverenja i kooperacije. Ako organizacije uspostave Kklimu
poverenja moze se na vreme registrovati pojavljivanje prvih znakova sagorevanja kroz
preteranu placljivost, ismejavanje kolega i1 klijenata, odbrambenost, tako da ostali ne vide
sagorevanje, apsentizam (odsustvo s posla), neobjasnjive nesanice, napustanje klijenata,
kapriciozno otkazivanje sastanaka. Potrebno je posti¢i odredeni stepen poverenja u onog koji
bude trazio, a kasnije i imao ovakve informacije, jer u suprotnom ljudi ¢e se plasiti da ¢e biti
otpusteni ili poslati na prinudne odmore, pa ¢e ih oni Kriti.

U domacoj literaturi se moze naci jo§ znakova koji ukazuju na sagorevanje na poslu:
neurednost u radnom prostoru i izgledu, teSkoce i u pismenom i usmenom izraZavanju,
zapostavljanje administrativnih odgovornosti, burno reagovanje i na minorni stres, vece
troSenje vremena na kolege nego na klijente, smanjena efikasnost na poslu, nesposobnost
donosenja odluka, pogresno prosudivanje, cepidlacenje oko svojih 1 tudih gresaka,
zabrinutost, distanca, povla¢enje u komunikaciji, prestanak komunikacije izmedu sluzbi
unutar jednog sistema.

3.1. Pojam sindroma sagorevanja

UocCeno je da prisustvo stresnih Zzivotnih dogadaja, koji su prethodili pojavi sindroma
sagorevanja, utiu na njegovu pojavu ili ga pojacavaju. Stresni zZivotni dogadaji naruSavaju
psihicke funkcije ¢oveka dovode¢i ga u stanje pojacane osetljivosti 1 umanjene snage
(Ekstedt, Fagerberg, 2005). Pojam sagorelost je nastao u klinickoj praksi (Freudenberger,
1974). Tada su se istrazivaci vise bavili interpersonalnim odnosima, a retko su se posvecivali
intrapersonalnim relacijama. Sindrom sagorevanja na radu nastaje kada osobe posvecene
svom poslu shvate da njihovo zrtvovanje nije bilo dovoljno da bi se postigli zeljeni ciljevi.
IzloZenost dugotrajnom stresu i frustracije uzrokovane naporima svakodnevnog Zivota, uz
neefikasne strategije zaposlenih u radu sa klijentima dovode do pojave sindroma sagorevanja
na radu. Emocionalna iscrpljenost je vezana za prevelike i preteSke radne obaveze koje
zaposleni postavljaju pred sebe, uz ose¢anje da su emocionalno ,,pojedeni® i iscrpljeni
poslom i nepovoljnom radnom sredinom.
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Izmenjen odnos prema kolegama karakteriSe ,,bezlican odnos“ i otudenje, Sto je posledica
negativnog, ravnodus$nog odgovora na razliCite profesionalne stresore. Smanjena radna
efikasnost, smanjenje linog angazovanja i tendencija ka samoomalovazavanju imaju za
posledicu gubitak osecaja sposobnosti, postignu¢a i produktivnosti u radu (Maslach,
Schaufeli, Leiter, 2001). Ono §to za jednu osobu pocinje kao vazno, znacajno i Sto je izazov
radnog mesta, vremenom za njega postaje neprijatno, neispunjavajuce i beznacajno. Tada se
energija pretvara u iscrpljenost, posvecenost u cinizam, efikasnost u neefikasnost, odnosno
sve tri prvobitne dimenzije radnog angaZovanja pretvaraju se u svoju suprotnost i dobijaju
karakteristike sindroma sagorevanja na radu.

Sagorevanje se najkrace opisuje kao psihofizicka i ¢ulna iscrpljenost. Moze se Ciniti da se to
dogada onima koji u stresnim situacijama rade previse, zato se sagorevanje Cesto izjednacava
sa hroni¢nim stresom. Sagorevanje je stanje onoga koji se dugo i neprestano bori, koji se bori
viSe nego drugi, za neke ideje, za neki nacin rada 1 Zivljenja ili odnose. PoCinje da sagoreva
onaj koji spozna da nije u recipro¢nim odnosima u radu ili nekoj specificnoj zivotnoj
situaciji, onaj koji je uvek viSe zahteva od sebe nego od drugih. Ako to potraje dugo, takvo
stanje moze da preraste u sagorelost.

Stanje dobrog zdravlja sa puno energetskih rezervi nazvano je Cilost, kako se ta energija trosi,
bilo fizicka, kognitivna ili Culna nastupa stanje umora. Nakupljen umor posledica je
pomanjkanja odmora, odnosno oporavka posle napora. Kandidat za sagorelost ¢e prevideti
upozoravajuce znakove svog organizma o prevelikom umoru povecéavajuci aktivnost, tako
begom u radoholizam telo ponire. Dalje iscrpljivanje vodi u sagorevanje. Sagorevanje je
hroni¢an proces 1 krece od iscrpljenosti preko stanja umora do adrenalne izgorelosti, odnosno
sagorelosti.

Kristina Maslah najpoznatiji istraziva¢ sindroma sagorevanja u svetu, podrazumeva pod ovim
pojmom emocionalnu iscrpljenost, depersonalizaciju i smanjeno li¢no postignuce, koji se
pojavljuju kod pojedinaca, koji rade s ljudima. Emocionalna iscrpljenost odnosi se na osecaj
rastegnutosti i iscrpljenosti zbog kontakata sa drugim ljudima. Kad se emocionalne rezerve
iscrpe, Covek viSe nije sposoban da se daje drugima. Depersonalizacija se odnosi na
bezosecajan i ravnodusan odnos prema drugima. Ovaj negativan stav moze prerasti u grubo,
neosetljivo ili ak neprilagodeno ponaSanje ili povlacenje od drugih.

Smanjeno li¢no postignuce odnosi se na opadanje osec¢aja kompentencije i uspesnih rezultata
u radu s ljudima. Dugotrajna opterecenost za koju se oseca da je savladiva (prvi i drugi stepen
sagorevanja) neprestano podstice osu hipotalamus-hipofiznu-adrenalnu Zlezdu (HHA) i
povecava izluCivanje kortizola. Konacna posledica hroni¢ne hiperaktivnosti HHA-0se je
smanjena odzivnost i blokada signala te ose. Posledica je smanjeno izlucivanje kortizola (3.
Stepen sagorevanja — Sindrom adrenalne saglorelosti).

Zadovoljstvo poslom i sindrom sagorevanja na radu nalaze se u inverznom odnosu, kako se
zadovoljstvo poslom smanjuje, tako se povecava sindrom sagorevanja na radu i obrnuto.
Pojava sindroma sagorevanja na radu objasnjava se na osnovu individualnih faktora i na
osnovu faktora situacija. Faktori situacije ukazuju da sindrom sagorevanja na radu nastaje
usled (Dedei¢, 2004):

e karakteristika radnog mesta (kvantitavni zahtevi — preoptere¢enost duzinom radnog
vremena i obimom posla; kvalitativni uzroci — konflikti i gubitak podrske kolega);
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o profesionalnih karakteristika vezanih za posao (radna norma, pritisak obaveza na
poslu i konflikti na radnom mestu) i karakteristika vezanih za klijente (kontakti sa
klijentima, ucestalost kontakata);

¢ rada koji podrazumeva suocavanje sa smréu;

e odnosa posao — emocije (zahtevi da se potisnu ili izraze emocije, saosecanje);

e organizacijskih karakteristika (vrsta radnog mesta).

Razli¢iti su rezultati dosadas$njih istrazivanja, kada je re¢ o osobama koje su podlozne
sindromu sagorevanja. Ima istrazivanja koja pokazuju da su sagorevanju vise sklone osobe
sa visokim obrazovanjem i osobe sa natprose¢nim rezultatima u svom radu, ali ima i
drugacijih saznanja, a to je da su sagorevanju podlozniji oni sa nizim obrazovanjem. Razlike
postoje i po pitanju pola. U delu naSeg istraZivanja je dokazano da su sagorevanju podloznije
zene, dok ima istrazivanja u kojima se navodi da nije uoc¢ena razlika medu polovima. Naime,
u delu rada gde je istraZivan stepen sagorevanja tehni¢kog osoblja Radio televizije Srbije,
rezultati su pokazalil da je duplo viSe zena, koje su u procesu sagorevanja. Moguce je da je
posledica takvih rezultata manji broj Zena zastupljenih u tehnickoj sluzbi ove ustanove. U
individualne faktore se prema Dedei¢ ubrajaju (Dedeic, 2004):

e demografske karakteristike: godine starosti (Ces¢i je kod mladih), pol (nisu uocene
razlike); bra¢no stanje (¢e$¢i je kod neozenjenih/neudatih), nivo obrazovanja (Ces¢i
kod niZeg nivoa obrazovanja);,

e osobine licnosti (manje hrabre, smanjenog samopostovanja, osobe koje izbegavaju da
se suocavaju sa problemima u zivotu);

e odnos prema radnom mestu (prevelika oc¢ekivanja od radnog mesta), prethodno radno

iskustvo, stil rada (Dedei¢,2004).
Klini¢ku sliku sindroma sagorevanja na radu karakteristisu:

e psihicka ili emocionalna iscrpljenost, zamor i depresija;

e vedi naglasak na psihi¢kim simptomima ili na poremecaju ponaSanja nego na fizickim
simptomima;

e povezanost ispoljenih simptoma sa radnim mestom;

e pojava kod tzv. ,,normalnih* osoba, bez postojanja ranijih psihickih smetnji;

e smanjenje radne efikasnosti i uspeha na radnom mestu zbog negativnog stava prema
radu

Sindrom sagorevanja je pojam koji opisuje stanje profesionalca u humanistickim strukama
koji su zbog izrazito napornog rada i stresnih situacija ¢esto frustrirani ili osecaju apatiju i
bes. Sindrom sagorevanja se najcesce javlja u socijalnom radu i drugim poljima na kojima
radnici imaju vece odgovornosti ili rade u stresnijim uslovima, $to ih dovodi u poseban
polozaj. U novije vreme fenomen sagorevanja se tumaci i kao individualni i kao sistemski
proces propadanja profesionalnih i liénih sposobnosti. Razlog lezi u neravnopravnoj i
nerealnoj sistemskoj raspodeli odgovornosti na pojedine individue, Sto se povratno
destruktivno odrazava na kvalitet poslovanja. Oni koji su u problemu neprestano sumnjaju u
svoje profesionalne sposobnosti, njih karakteriSe joS i razdraZljivost, strah od odlaska na
posao, hroni¢ni umor, depresija, cinizam, gadenje nad sobom, razocaranja, neobjasnjiva
ljutnja, povecanje paranoidnosti, doZzivljaj izolacije i realna izolacija, konstantni dozivljaj
praznine i besmisla, konfuziju, gubitak kreativnosti i Zelje za inovacijama, teSkoce u
odredivanju liste prioriteta, negativni stav prema poslu, imaju negativnu sliku o sebi, takode
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ih karakteriSe gubitak brige i saosecajnosti prema ljudima (emocionalna tupost).

U Svedskoj, sindrom sagorevanja u poslednje vreme postaje briga zdravstvenih ustanova.
Interesovanje za ovaj problem pokazala je i javnost (Hallsten, 2004). Ogroman broj ljudi
trazio je zdravstvenu pomoc¢ i lekove zbog stresa i iscrpljenosti. Sindrom sagorevanja se u
Svedskom osiguravaju¢em drustvu koristio kao dijagnoza u bolesnickim kartonima i
istrazivackim izvesStajima o odsustvu zbog bolesti, ukljuujuéi sindrom sagorevanja u jednu
kategoriju odsustva. Instrumenti kao Sto je ,,Maslach Burnout Inventory* i njegove razlicite
verzije evoluirali su kao forma standardnog instrumenta za ocenjivanje sindroma
sagorevanja, koji je operativno definisao psihicka stanja ili sindrom emocionalne
iscrpljenosti, cinizam i smanjenu profesionalnu efikasnost.

Slika o sebi

Cesto je sindrom sagorevanja uslovljen slikom o sebi, koja obuhvata predstave, saznanja,
misli, doZivljavanja i vrednovanja sebe. JoS u ranom detinjstvu slika o sebi se oblikuje kroz
vaspitanje uslovljeno ljubazno$éu. Ta situacija je objasnjena primerom, kada roditelji
prihvataju svoje dete samo onda kada ispunjavaju ocCekivanja. Kada ona nisu ispunjena
kaznjavano je uskrac¢ivanjem ljubaznosti. Takav odgoj dovodi do zanemarivanja sopstvenih
potreba zarad zadovoljenja potreba drugih, koja donose spoljasnja priznanja. To znaci Covek
se ceni toliko koliko je za to dobio spoljasnjih priznanja. Sagorele osobe najceS¢e imaju
osrednju sliku o sebi koja je uglavnom uslovljena slika o sebi. Sagorevanje se moze objasniti
i kada se neko neuspeSno trudi da bi doSao do dostignuca, koje je sastavni deo
samovrednovanja, kako bi saCuvao stabilnu sliku o sebi.

Istrazivanja otkrivaju da je kod sagorelog ¢oveka slika o sebi uslovljena realizacijom
nestabilna (Hallsten, Josephson, Targen, 2005), podvrgnuta je neprestanom vrednovanju
samoga sebe. U takvoj situaciji trenutna sopstvena dostignu¢a uvek se uporeduju sa
dostignu¢ima drugih u referentnom okruzenju. Potreba za odrzavanjem stabilne slike o sebi je
za Halstena, koji je istraZivanje radio u Svedskoj, glavni razlog za sagorelost. Razdvaja dve
vrste isrpljenosti:

e ,Wornout“ - 8to predstavlja radnu iscrpljenost, koja je posledica spoljadnjih zahteva i
opterecenja, i

e ,Burnout“ - odnosno sagorelost, koja nastaje kao posledice napora da bi se odrzala
visoka slika o sebi uslovljena realizacijom.

Uslovljenost je posledica vaspitanja s uslovljenom ljubaznos¢u (Assor, Roth, Deci, 2004), te
dolazi do zanemarivanja i odlaganja sopstvenih potreba, jer zadovoljenje potreba drugih
donosi veca spoljaSnja priznanja. Vaspitanje s uslovljenom ljubazno$¢u objasnjeno je
primerom odnosa izmedu roditelja i dece, koji podrazumeva pre svega zadovoljenje
oc¢ekivanja roditelja. O¢ekivanja roditelja su zapravo njihove projekcijske identifikacije, koje
detetu govore: ,,ja u tebi vidim to*. Dakle, o samovrednovanju uslovljenom realizacijom se
govori kada se Covek ceni toliko koliko dobije spoljasnjih priznanja za svoja dostignuca.
Slika o sebi uslovljena realizacijom oblikovala se kod svih ljudi koje su, pored ostalog,
roditelji odgajali s uslovljenom ljubavlju, koji su im u detinjstvu pokazivali ljubav samo kada
bi ispunili njihova oc¢ekivanja. Svaki put kad se covek nade u okolnostima koje su emotivno
slicne sa ocekivanjima 1 zahtevima roditelja pocinje se preterano truditi, odnosno raditi 1 na
kraju sagori.
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Halsten je u svom radu osobe sa visokim rezultatima na ,,burnout® skali i visokom slikom o
sebi uslovljenom realizacijom predstavio kao osobe kod kojih preovladava ,,burnout”, dok
su osobe sa visokim ,,burnout” rezultatima i niskom slikom o sebi uslovljenom realizacijom
oznacene kao osobe kod kojih preovladuje ,,wornout*. Halsten je u svom radu pojasnio da su
pojave ,wornout* i ,burnout” bile su oznacene kao negativne korelacije u nacionalnom
reprezentativnom uzorku u Svedskoj (Hallsten, 2004). Moglo bi se re¢i s obzirom na ono §to
je Halsten izneo u svom radu da je slika o sebi uslovljena realizacijom, oblik samopouzdanja.
U modelu koji opisuje Halsten u svom radu sagorelost je zamiSljena kao faza u procesu
sagorevanja. Taj proces moze imati mesto u bilo kom kontekstu, u poslu, porodici,
istrazivaCkom poslu, odnosno kada je kontekst vazan za licno samopoStovanje ili
samovrednovanje. Inicijalna faza procesa zove se anksiozno angazovanje. Ta faza moze biti
pretvorena u frustracije i eventualno u sagorelost, kao krajnju fazu u procesu sagorevanja, u
slu¢aju izlaganja neizvodljivom ponavljanju ili hroni¢nim stresorima. Sindrom sagorevanja se
deSava u slucaju kada je definisana uloga ugrozena ili opstruisana u neodgovaraju¢im
sredinama sa dugotrajnim stresom ili ponavljanjem stresa. Raniji zakljucak fraze ,Ja sam
moji uspesi, podrazumevao je da je samoposStovanje zavisilo od izvodenja uloga koje su bile
od vitalnog znaCaja za njihovu samorealizaciju. Halsten je u svom radu to nazvao
samovrednovanje ili samopostovanje, odnosno slika o sebi uslovljena realizacijom. Stresori
unutar takve uloge i domena se procenjuju kao izazov ili pretnja za samovrednovanje,
samopostovanje i licnu sliku, koji nose obrazac samopostovanja.

Sagorevanje je proces prekomernog samostalnog delovanja, na Sta ga pokre¢u dugotrajne
psiholoske aktivnosti rada ili zivljenja, koji su pojedincu objektivno ili subjektivno sli¢cne
culnim okolnostima iz detinjstva, kada su se neuspesno trudili da bi pridobili bezuslovnu
ljubav roditelja pred njihovim nekonzistentnim i preteranim zahtevima. Zato covek oseca
jednak osecaj teskobe, krivice, koje su pokrenute spoljasnjim pritiscima i pojedinac pocCinje
da se preterano angazuje, savesno, radoholi¢no da bi smanjio te neprijatne osecaje. Ako dugo
takve okolnosti traju dolazi se do sagorelosti. Takve okolnosti ljudi nesvesno ostvaruju sami,
jer ne postavljaju uvek odgovarajuce granice.

3.2.Gledista o sagorevanju

Sindrom sagorevanja javlja se kod osoba koje obavljaju poslove vezane za rad i
komunikaciju sa ljudima. Ovom sindromu su posebno podlozne osobe koje teze
perfekcionizmu, imaju nerealno visoka ocekivanja i procene vezane za sebe i licni rad.
Konflikti vezani za profesionalnu ulogu stvaraju emocionalni zamor, a ambivalentan odnos
prema poslu. Smanjena podrSka saradnika i1 niska poslovna sposobnost stvaraju osecaj
snizenog samovrednovanja i niskog licnog postignuéa (Dedei¢, 2004).

Termin sindroma sagorevanja (burnout) prvi je upotrebio Herbert Frojdenberger 1974,
godine, da bi njime oznacio kompleks simptoma iscrpljenosti, razoc¢aranja, i povlacenja kod
pripadnika humanistickih profesija, ¢ija je uloga pruzanje stru¢ne pomoc¢i ljudima u razli¢itim
stanjima egzistencijalne potrebe. Frojdenberger pod sagorevanjem na poslu podrazumeva
,Postepeni gubitak idealizma, energije, smisla i ciljeva koje ¢esto dozivljavaju ljudi koji se
profesionalno bave pomazuc¢im profesijama, a §to predstavlja neposrednu posledicu uslova u
kojima rade®, $to se moze sagledati kao odgovor pojedinaca na visok nivo hroni¢nog stresa u
struénim aktivnostima koji se prakticno manifestuje u fizickoj, emocionalnoj i mentalnoj
iscrpljenosti.
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Sindrom sagorevanja se u kvalitativnom smislu razlikuje od umora, posto umor ne ukljucuje
promene stavova prema poslu i ponaSanje prema ljudima sa kojima se radi, $to su sustinske
odrednice sagorevanja.

Najsistematicnija istrazivanja sindroma sagorevanja obavila je Kristina Maslah 80-ih godina
proslog veka, postulirajuci pri tom njegova tri nivoa, i to:

a) emocionalnu iscrpljenost;
b) smanjeno li¢no postignuce i
c) simptom depersonalizacije.

Ostali mnogobrojni autori takode sa sli¢nih pozicija pristupaju ovoj pojavi, 1 uglavnom se
slazu oko glavnih uzroka, prakticnih vidova iskazivanja i prate¢ih posledica (Petrickovié,
2010). Kao osnovni faktori koji uzrokuju sagorevanje na poslu navode se prenatrpanost
poslom, neispunjenje profesionalnih iScekivanja, izostanak strucnih rezultata, konstantan
recidiv, svest o ograni¢enim mogucénostima 1 ugrozeno samopostovanje, malo vremena za
odmor, dugo radno vreme, slaba komunikacija na poslu sa kolegama, nemoguénost
napredovanja i sl. U specifi¢nim uslovima stalnih reformi ¢itavog institucionalnog sistema u
kome su zaposleni suoceni neorganizovano$¢u 1 olakim teorijsko-metodoloskim,
organizacionim i mnogim drugim improvizacijama, sve determinante sagorevanja joS vise
dolaze do izrazaja. Takvo konstantno viSegodisnje izlaganje profesionalnom nezadovoljstvu,
koje se u odsustvu adekvatnog prevazilazenja i eventualnog reSenja talozi, neminovno
ishoduje svakodnevnim stresom koga prati sinteza emocionalnih i fizickih simptoma.

Kao najces¢i emocionalni simptomi navode se depresija, emocionalna praznina, osecaj
gubitka Zivotnog smisla, anksioznost, gubitak motivacije za odlazak na posao, gubitak
egzistencijalnog entuzijazma, apatija, izolacija, dosada, osecaj tuge i bespomocnosti,
dozivljaj bezvrednosti, gubitak samopouzdanja i samopostovanja, osecaj gubitka snage i strah
od gubitka posla.

Fizicki simptomi se iskazuju u obliku hroni€nog umora i iscrpljenosti, zatim nesanice,
probavnih smetnji, naglim promenama telesne tezine, razli¢itim psihosomatskim reakcijama,
povisenim Secerom u krvi, cerebrovaskularnim bolestima, smanjenjem imuniteta, potrebom
za uzimanjem sedativa, cigareta i alkohola. S tim u vezi, novija medicinska istrazivanja stres
na radnom mestu dovode u korelaciju sa tzv. metaboli¢kim sindromom koji se reflektuje u
pojavi gojaznosti, visokog krvnog pritiska i povisenog holesterola. Sindrom sagorevanja,
dakle, za posledicu ima kako drasticne mentalne promene raspolozZenja i ponaSanja koja nisu
svojstvena dotada iskazanoj karakterologiji konkretnog profesionalca pogodenog ovim
problemom, tako i patoloSke promene fizi¢kih parametara i metabolizma. Drugim re¢ima
iskazano, individua svojim fizicko-mentalnim totalitetom reaguje gubitkom profesionalnog
idealizma, zivotne energije i vlastite egzistencijalne smislenosti, §to biva prac¢eno i razliitim
fizioloskim reakcijama u formi telesnih bolesti. Analogijom simbola pojedini autori
medusobno prozete faze u razvoju sindroma sagorevanja predstavljaju kao nadovezujuca
stanja u rasponu od medenog meseca (pocetnog ushiéenja i zadovoljstva poslom), koji biva
pokvaren realno$¢u (prakticno otezavajuc¢im stresnim okolnostima), koje neminovno prati
razoCaranje i alarm (mentalnih i fizickih poremecaja) (Petrickovi¢, 2010).

Vecina istrazivaca koji istiCu znacaj interpersonalnih odnosa, smatraju da je sagorelost

posledica neodgovarajucih psiholoskih okolnosti na radnom mestu i da zadese ljude koji su
bez psihopatoloskih karakteristika, ali raspolazu sa manje uspeSnim strategijama suocavanja
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sa stresom. Istrazivanja takode pokazuju da je za sagorelost znacajnije subjektivno
doZivljavanje psiholoSkog okruzenja rada, nego realna opterecenja, i da je znacajniji utisak
preopterecenosti nego realan broj radnih sati (Schaufeli, Buunk, 2003).

Druga grupa istrazivaca trazi uzroke sagorelosti u intrapersonalnim odnosima. Pojasnjavaju
zasto se osobe u istom radnom okruzenju, sa istim nadredenima, jednakim obrazovanjem i
iskustvom razli¢ito odazivaju na ista optereCenja i stresore, navode¢i kao uzroke i li¢ne
karakteristike. Medu li¢nim Kkarakteristikama sa sagoreloS¢u najsnaznije su povezani
nevroticizem 1 introvertnost. Frojdenberger (Frojdenberger, 1974) je pomenuo da osecaj
narcisticne svemogucnosti takode dovodi do iscrpljivanja pojedinaca. NiSta manje snazno
nisu povezani sagorelost i li¢ni ego. Sagorelost je negativnho povezana sa slikom o sebi,
samoocenom 1 samovrednovanjem. Psihodinamsko usmereni istrazivaci su potvrdili
povezanost izmedu sagorevanja i narcisticne potrebe za odrzavanjem svemoguce spoljasne
slike. Upozoravaju da i mazohisti¢ne crte li¢nosti dovode do sagorevanja.

Istrazivanja uzroka sagorevanja raSirila su se na nova podrucja i sa sagoreloS¢u povezuje
nove pojmove, Sto ukazuje na kompleksnost toga sindroma. Halsten i saradnici (2005) su
pojasnili razliku izmedu sindroma sagorevanja odnosno ,,burnouta® i ,,wornouta* odnosno
radne iscrpljenosti. Visoki rezultat na ,,burnout® lestvici sa niskom slikom o sebi koja je
uslovljena realizacijom, smatraju se indikatorima “burnouta, a manje ,,wornouta®.
,»Wornout” je koris¢en kao kiSobran za nevolje, to stanje ne uti¢e na kreiranje ili potvrdu
samopoStovanja ili izvodenje odredene wuloge. Dok je ,burnout® odgovaran za
samovrednovanje, ,,wornout™ je viSe za uopStene situacije, brige, strahovanja ili ose¢anja za
moguce loSe stanje u vezi sa poslom i aktivnostima. Neki imaju niska ocekivanja i
angazovanja, drugi imaju bolje balansirane odnose i koriste zahtevne obrasce suceljavanja, ali
1 dalje moze biti iscrpljen, cini¢an i depresivan u nekim okolnostima. Klju¢ razlike izmedu
,burnouta“ i ,,wornouta“ individualaca je osecanje za negativne rezultate i uzroke koji do njih
dovode, ali i njihove li¢ne karakteristike. U procesu sagorevanja samoposStovanje je bitan
Cinilac, jer je samopoStovanje Zzivotna satisfakcija i funkcioniSe kao potencijalni resurs u
suceljavanju sa stresnim dogadajima.

Kada spoljne okolnosti teraju u preteran rad, kao na primer u slucaju straha od otpustanja,
ljudi povecavaju i broj radnih sati, $to moze dovesti i do radne iscrpljenosti. U takvoj situaciji
zaposleni osecaju da su premoreni, frustrirani, poveéava se broj radnih povreda i bolesti
uzrokovane stresom, npr. povecan krvni pritisak, gastroenteroloSske smetnje, smanjen
imunitet, pad koncentracije. O sagorevanju se govori kada unutrasnje sile, da bi se sacuvala
stabilna slika o sebi koja je zavisna od produktivnog samovrednovanja ega, vodi u
radoholizam i iscrpljivanje. Radna iscrpljenost se sprecava i otklanja prilagodavanjem radnim
uslovima, recimo pridobijanjem novih vestina. To svakako pomaze lakSem savladavanju
opterecenja Sto uti¢e i na to da se umanje 1 stresne situacije. Sprecavanje sagorelosti zahteva
pre svega pishoterapeutsku pomo¢, koja je usredsredena na oblikovanje bolje pozitivne slike
o sebi. Zato bi bilo preporuéljivo da oni koji kod sebe prepoznaju znakove sagorevanja
zatraZe psihoterapeutsku pomo¢ da bi na taj nacin zaustavili proces samoiscrpljivanja i
sagorevanja.

Saufeli i saradnici (2008), su intenzivno istrazivali razliku izmedu radoholizma i zauzetosti u
radu te njihovu povezanost sa sagorelo$¢u. NeuropsiholoSka istrazivanja su dovele do
zakljuCka da je posledica sagorevanja funkcionalna karakteristika u nevroendokrinom
sistemu, koji je smetnja u radu ose HHA (hipotalamus hipofizne adrenalne ose).
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Postoji razlika izmedu radoholizma i1 zauzetosti u radu. Radoholizam je iskljucivo rad koji
nastaje usled snazne nekontrolisane spoljasne sile. Za razliku od zauzetih radnika ne opaza se
tipicna kompulzivnost. Zauzetost radom je pozitivna potpuna usmerenost u rad, za nju je
karakteristi¢na energi¢nost, predanost i veliko interesovanje za rad (Schaufeli, Salanova,
2002; Pseni¢ny, 2010). Radoholizam je odraz ponaSanja spoljasnjih sila, koji se na
kognitivnoj 1 ¢ulnoj ravni navodi kao slika o sebi uslovljena realizacijom.

Mada se Cesto zamenjuje sagorelost i depresija, studije pokazuju da su to razli¢ite smetnje.
Tako Frojdenberger i Rihelson (Freudenberger, Richelson,1980) odreduju sagorelost kao
stanje iscrpljenosti, koje nastaje usled predanosti ideji, naCinu Zzivljenja ili odnosu koje ne
doprinese ocekivane nagrade. Depresivni i anksiozni znaci su simptomi sindroma sagorelosti.
Kod polovine odraslih depresivnih pacijenata se pojavljuje povisen bazi¢ni kortizol, dok je
pri adrenalnoj sagorelosti zbog blokade ose HHA kortizol snizen.

Razlika u odnosu na depresioni poremecaj postoji na osnovu domena, gde se sindrom
sagorevanja odnosi na domen radnog mesta, a ne i na druge oblasti Zivota pojedinca, jer su,
bar na pocetku procesa, simptomi uslovljeni iskljuc¢ivo situacijom na radnom mestu (Dedei¢,
2004). Sindrom sagorevanja na radu isklju¢ivo je povezan sa sadrZzajem posla Sto je suprotno
depresiji koja moze biti povezana sa svim oblastima covekovog Zivota. Inace, zapazeno je da
su osobe sklone depresiji osetljivije na pojavu sindroma sagorevanja na radu (Maslach,
Schaufeli, Leiter, 2001; Kahn, Langlieb, 2003).

3.3. Stres i sagorevanje

Sagorevanje je posledica velikog stresa, ali ipak nije isto Sto i stres. Ljudi koji su pod velikim
stresom osecaju da ga preplavljuju obaveze i odgovornosti, ali ¢e se osecati bolje kada
uspostave kontrolu nad okolinom i ispune obaveze. Sagoreo Covek to ne oseca, on nije
motivisan da se bori ve¢ mu postane svejedno. Pozitivne promene u okruzenju ne donose
olakSanje, jer je izgubio ocekivanja 1 nadanja (PSeni¢ny, 2006). Sagorelost se cesto
izjednatava sa hroni¢nim stresom ili s neispunjenim ocekivanjima. U diferencijalnoj
dijagnozi sindrom sagorevanja na radu treba najpre razlikovati od stresa. Razlika postoji u
odnosu na dimenziju vremena, gde je stres privremeno stanje, a sindrom sagorevanja na radu
je proces koji traje duze i ima sliku hroni¢nog poremecaja. Stres je svakako je jedan od
najznacajnijih Cinilaca koji vode u sindrom sagorevanja odnosno burnout-a(Jelec,2008).
Sagorevanje na poslu jedna je od najnepovoljnijih posledica dugotrajne izloZenosti stresu i
najnepovoljnija posledica bavljenja ljudima. Najcesce se javlja u pomazué¢im zanimanjima,
prvenstveno zbog specifi¢nosti rada sa ljudima sa poteSkocama. Sindromu sagorevanja na
poslu cesce su izlozeni oni koji idealizuju svoje zanimanje, oni koji teze perfekcionizmu i
imaju izrazito visoka ocekivanja, ali i oni koji su podlozni autoritetu i sami nisu u stanju
postaviti svoje granice u odnosu na posao (Jele¢,2008). Tome doprinose i preveliki zahtevi,
loSa organizacija rada, profesionalna izolacija i slabi odnosi unutar organizacije. Sagorevanje
na poslu odnosi se na ¢injenicu da neki ljudi nakon odredenog vremena postanu depresivni,
nemotivisani za svoj posao, obeshrabreni i sli¢no. Pokazuju razli¢ite vrste telesnih simptoma
stresa, smanjenje odbrambenih sposobnosti organizma, a dotadasnje razumevanje za osobe u
nevolji moze zameniti cinizam ili ravnodusnost (Ajdukovié, 1996).

U medicinskoj literaturi sagorevanje na poslu (Job Burnout Syndrome) je oznaceno kao
klini¢ki oblik profesionalnog stresa. Najcesce se javlja kod ljudi koji su u toku rada izlozeni
velikim emocionalnim prilivima i davanjima (lekari, prosvetni radnici, usluzna delatnost).
Klini¢ki se manifestuje emocionalnom tuposcu, depersonalizacijom li¢nosti i nemoguénosti
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samorealizacije novih obaveza 1 zadataka (Arandelovi¢, Jovanovié, 2009). Kod
profesionalnog stresa fizicki i1 psihosocijalni faktori radne sredine se posmatraju kao faktori
stresa koji mogu da dovedu do poremecaja fizi€ckog i mentalnog zdravlja radnika. U vezi sa
tim razlikuju se: fizicki profesionalni stres i psihi¢ki profesionalni stres. Za nastanak
profesionalnog stresa bitni su: uslovi i zahtevi posla odnosno radno optereéenje sa jedne
strane i individualne karakteristike samog radnika, tj. njegovo doZivljavanje samog posla
(Arandelovi¢, Jovanovi¢, 2009).

Izvori psihi¢kog stresa:

Postoji veliki broj pojedinac¢nih faktora i njihovih kombinacija koji se mogu izdvojiti kao
izvori psihiCkog stresa na nekom poslu. Uglavnom se izdvajaju slede¢i psiholoski faktori
profesionalnog stresa:

® odgovornost za bezbednost ljudi pri rukovanju masinama i uredajima npr.vozaci,
piloti, kranisti

@® odgovornost za druge ljude, npr. poslovi menadzera, upravnika, nadzornika

® odgovornost za materijalne vrednosti, npr. rad sa skupom opremom, sloZzenim
uredajima

® posao na izolovanim usamljenim mestima, bez kontakta sa drugim ljudima i bez
pomoc¢i, npr.cuvari

® zamorni kontakti sa drugim ljudima, npr.rad na pregovaranju, rad sa ucenicima,
pacijentima i sl.

® repetititivni i monotoni poslovi, gde se radni zadaci ponavljaju u rasponu kra¢emo od
2 minuta, rad na traci

® nametnuti ritam rada, npr.poslovi vezani za ritam rada maSine, normirani poslovi

® ograni¢avanje slobode 1 inicijative u poslu, poslovi koji zahtevaju strogu primenu
pravila i propisa

® poslovi u kojima postoji zahtev za koncentrisanim posmatranjem, npr.kontrola
kvaliteta proizvoda

® poslovi sa zahtevom za brzo obavljanje posla, npr.simultani rad na vise masina,

usluzivanje viSe ljudi

kompleksno odluc¢ivanje i reSavanje problema posebno kad je vezano za vremenski

rok i druge ljude

prisustvo faktora radne sredine, buka, praSina, hemikalije, mikroklima,

organizacioni faktori rada, smenski rad, no¢ni rad, neodredeno radno vreme

neodgovarajuéa radna oprema i zastitna sredstva

mogucénost nastanka vanrednih situacija

lo$i meduljudski odnosi i

ubrzane promene i inovacije na poslu

Kao posledica disbalansa pritiska izrazitog razvoja nauke i tehnologije, i nemoguénosti
radnika da se usavrse i prilagode toj tehnologiji kako bi obavili posao korektno i u zadatom
vremenskom periodu, pojavljuje se tehno stres. Klinicki se manifestuje pre svega
simptomatologijom poremecaja neurovegetativnog sistema (Arandelovi¢, Jovanovi¢, 2009).

Stres moZe da ima razorno dejstvo na pojedinca. Ovi efekti mogu da budu psiholoske ili
medicinske prirode ili se mogu odraziti na ponasanje, a ¢esto su izrazeni u stanjima kao $to
su: insomnija, depresija i oboljenja karidovaskularnog sistema. Zavisno od stepena u kom se
ovi znaci javljaju, oni predstavljaju devijaciju normalnog funkcionisanja ljudi, reakciju koja
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Jje poznata kao napor. Problemi se mogu ispoljiti kao lakse funkcionalne tegobe i poremecaji
koji se boljom organizacijom, podrskom drugih i vlastitim nastojanjima mogu savladati, ali i
kao teza oboljenja sa neizvesnim ishodom, kao Sto su dijabetes, astma, hipertenzija,
tuberkuloza, depresija.( Suboti¢, 2010).

Ideju da zahtevi spoljasnje sredine mogu da izazovu bolesti adaptacije i stresa, a ne samo
prolazne efekte, kao i da ljudi imaju urodene potencijale da se suprotstave pritiscima, prvi je
izneo Valter Kanon. Kanov opis reakcije bezi ili se bori, koja podrazumeva lu¢enje hormona i
opStu mobilizaciju energetskih potencijala za pripremu organizma da se suoci sa pritiscima i
opasnostima i danas se uzima kao okvir mogucih odgovora ljudi kada su pod stresom.
Posledice stresa se izrazavaju kroz razli¢ite emocionalne, intelektualne i fizicke simpotme.
Kada je profesionalni stres u pitanju simptomi se odraZzavaju i na radno ponaSanje, sto vodi
Sirim organizacionim posledicama.

Tabela 4: Posledice stresa, (Cizmi¢,2006)

Emocije Anksioznost, agresivnost, depresivnost,
Razdrazljivost

Intelekt Slaba koncentracija, zaboravnost, teskoée u
donosenju odluka, mentalni blokovi,
Kriticizam

Psihofiziologija Hormonski  disbalans,  sréana  aritmija,

hipertenzija, astma, znojenje, suva usta,
»knedla“ u grlu, problemi s varenjem, pad
imuniteta, gavobolja, impotencija

PonaSanje Promene apetita, narkomanija, alkoholizam,
nesanica, rizicno ponasanje,
Organizacija Apsentizam, fluktuacija, Strajkovi, sabotaZe,

vandalizam, Skart, loSi odnosi, sukobi, niska
produktivnost,  prevremeno  penzionisanje,
nezgode, udesi

Rasprostranjeno misljenje da je stres negativho stanje nije sasvim tacno. Stres u
emocionalnom smislu moze da bude prijatan dozivljaj samoispunjenja, uzbudenja i radosti
ukoliko je povezan sa prevazilazenjem teSkoca i ostvarivanjem ciljeva ( Suboti¢, 2010).
Ukoliko nije previSe intenzivan, dug i iscrpljujué, stres dovodi do bolje organizacije i
uvecavanja resursa, $to je podsticaj emocionalnom i intelektualnom razvoju i usavrsavanju.
Savladavanje stresa razvija se samopouzdanje i kompentencija. Stres poti¢e iz mnogih izvora
I vrSi vazan uticaj na ljude koji ga dozivljavaju. Koliko dalekosezni i snazni uticaji mogu da
budu pokazuju brojna istraZivanja koja ukazuju na to da stres moze da uti¢e na psiholosko
stanje, na to kako obavljamo razlicitie zadatke ¢ak i na ispravnost odlucivanja.

Stres na radu nastaje bez obzira na stepen razvijenosti i ekonomskog stanja u drustvu i
organizaciji, mada su njegove posledice teze ako je privreda nerazvijena, a preduzeca su u
nedovoljnoj ekonomskoj situaciji. Period tranzicije, kriza osnovnih vrednosti u drustvu,
relativno loSa ekonomska situacija velikog broja ljudi, nezaposlenost, nesigurnost, oslabljena
povezanost porodice su faktori koji u velikoj meri predstavljaju podlogu za nastanak raznih
stresnih situacija.

Stres na radu je poznata biopsiholoska varijabla koja posreduje izmedu radne sredine,
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zadovoljstva i zdravlja radnika, a nastaje iz pritisaka koje stvaraju zahtevi posla i odgovora
ljudi na te pritiske. lako mnogi ljudi nakon problema i kriza na poslu za svoj posao kazu da je
stresan, samo su neke profesije i poslovi ozbiljno ugrozeni Sto i pokazuje tabela; stresnost
poslova. Nije ni malo neocekivano §to se u istrazivanjima doslo do saznanja da su najstresnije
one profesije koje se bave radom s ljudima.

U srediStu mnogih polja uticaja svakako je nezaobilazno pitanje komunikacije i problemi u
komunikaciji. Tu se jasno uocava da je stres kompleksan zbog toga §to ga odreduju organski,

psihicki 1 drusStveni ¢inioci.

Tabela 5: Stresnost poslova (Cizmié¢, 2001)

Ekstremno stresni poslovi | VVeoma stresni poslovi Stresni poslovi
Piloti Vatrogasci Menadzment, biznis
Policajci Hitna pomo¢ Marketing
Zatvorsko osoblje TV voditelji Pr
Novinari Muzicari Izdavacka delatnost
Glumci Filmski producenti Javni transport
Rudari Socijalni radnici Hotelijerstvo
Aviodispeceri Ucitelji Sekretari
Intenzivna nega Psiholozi
Stomatologija

Iz tabele se vidi da se novinari ubrajaju u ekstremno stresne poslove. Medutim i tu treba
praviti razliku izmedu onih koji su podlozni ve¢em i manjem stresu. Naime, nisu jednako
optereceni oni novinari koji recimo izvestavaju sa ratnih podrucja i oni koji prate deSavanja u
oblasti kulture. Jedna od osnovnih karakteristika savremenog Zivota je dinami¢nost svih
vidova aktivnosti. Dinami¢nost Cesto prati povecanje rizika, opSta nesigurnost vezana za
odredene situacije. Neprijatan stresor je i sama nesigurnost posla koja je pojacana razli¢itim
drustveno ekonomskim i tehnoloskim promenama. S druge strane, vlada nezaposlenost,
rutinizacija, niska odgovornost, slaba motivisanost za rad, kao i neadekvatni uslovi Zivotne i
radne sredine. Tehnoloski progres oslobodio je Coveka teskog fizickog rada, ali je postavio
visoke zahteve mentalnim aktivnostima i pouzdanom delovanju u novim okolnostima.
Izmedu ostalog ovo se odnosi i na rad sa kompjuterizovanom opremom, zahtevima da se radi
sa rizi¢nim 1 opasnim eksplozivnim ili radioaktivnim materijalima, produzeno radno vreme,
visoke norme. Rad u otezanim uslovima je pogodan za razvoj stresnih stanja i reakcija.

3.4. Sagorevanje kao proces i sagorevanje kao stanje

Sagorevanje kao proces se deli na tri stupnja, poCev od iscrpljenosti preko umora do
adrenalne sagorelosti. Za prva dva stepena iscrpljenosti i umor, Koristi se izraz sagorevanje,
zatim sledi proces, koji dovodi do stanja, koje je oznaCeno izrazom: sindrom adrenalne
sagorelosti (SAI) (PSeni¢ny, 2006). S opadanjem prosecne zadovoljenosti potreba raste
stepen sagorevanja. U najvisem stepenu (3. stepenu) sagorevanja su potrebe najslabije
zadovoljene, po adrenalnom slomu pocinje zadovoljenost vecine potreba ponovo rasti.
Izuzetak su prosecna zadovoljenost materijalnih i socijalnih potreba, koji takode po
adrenalnom slomu padaju. lzraz “sagorelost” se Cesto upotrebljava za stanje, kad Covek
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sagoreva, za stanje pred slomom i za sam adrenalni slom (adrenaln sagorelost), uprkos tome,
Sto se ta stanja medusobno razlikuju, kako po znakovima, tako i po posledicama. Izraz
“sagorelost” se upotrebljava kao oznaka za malo veé¢i umor, za anksioznost, za sagorevanje i
za stanje adrenalne sagorelosti. Da bi otklonili terminoloSke nejasnoce, trebalo bi razlikovati
znafenja umora, sagorevanja i adrenalne sagorelosti (stanje po adrenalnem slomu), §to su
fizicki 1 psihicki razli¢ita stanja (PSenicny, 2006).

Vise autora su stupnjeve sagorelosti razvrstali na razliite kriterijume. Svi oni su medutim
saglasni da je sagorelost hroni¢an proces. Svi ti autori iznose pretpostavke, da je uzrok za
sagorelost isklju¢ivo radno okruZenje i zahtevi, koji u njemu nastaju (psiholosko okruzenje
rada), dakle stres u radnom okruzenju te pomanjakanje stategije, koja bi osobi omogudila, da
se prilagodi o¢ekivanim zahtevima. Dobijeni podaci iz istrazivanja radenog 2005. i 2006.
govore da se razlikuju znakovi obi¢nog umora i premora od sagorevanja, i tako se deli sam
proces sagorevanja do adrenalne sagorelosti na tri stepena (PSeni¢ny, 2006). Pri tom se
razlikuju fizicki I psihicki odzivi na iscrpljenost i znakovi ponaSanja. Autori ¢lanka
predlozili su, da se za prva dva stepena upotrebljava izraz sagorevanje, za treci stepen izraz
sindrom adrenalne sagorelosti odnosno (SAIl) sindrom adrenalne izgorelosti. Adrenalna
sagorelost je kompleksnija od hroni¢nog stresa na radnom mestu ili od osecaja frustriranosti.
Obuhvata kako interpersonalne tako i intrapersonalne vidike. To je stanje, koje je suprotno
subjektivnom psihickom blagostanju i rasprostranjeno je na sva podrucja covekovog bivanja
I rada.

Uzroci za sagorelost su psihicki, i posledica su pada energije u stanju adrenalne sagorelosti,
Sto je objektivno merljivo fizioloSko stanje. Telo proizvodi premalo kortizola. Posledica
sagorelosti je naime funkcionalna transformacija u nevroendokrinom sistemu i kaze se da je
to smetnja u delovanju ose HHA (hipotalamus-hipofizna-adrenalna osa). Zbog pritisaka u
zivotnom 1 radnom okruzenju, te unutraSnjim konfliktima, hroni¢no poviSen kortizol,
povratno stimulira nervotransmiterje. Kona¢na posledica hroni¢ne hiperaktivnosti HHA o0se
je smanjena odzivnost receptora, tako da se blokira povratni signal iz kortizola (Pseni¢ny,
2006). Svi istrazivac¢i nisu dosli do jednakog rezultata pri merenju bazi¢noga kortizola kod
sagorelih osoba (Melamed, 1999). Mogu¢ razlog je da su merili nivo tog hormona u
sagorevanju, a ne u stanju adrenalne sagorelosti. Osobe, koje sagorevaju, imaju povisen nivo
bazi¢nog kortizola, sagorele osobe sniZzen. Onaj ko dozivi adrenalnu sagorelost, dalje ne
moze raditi.

Kod osobe, koja dozivljava stanje adrenalne sagorelosti, izlu¢ivanje kortizola pod pritiskom
se smanjuje, zato neki istrazivaci to nazivaju takode kao sindrom sagorelosti ose HHA ili
adrenalne iscrpljenosti (adrenal burnout, adrenal fatigue) (Wilson, 2001; Eck, Wilson, 2004).
Povecanje kortizola, koji se pojavljuje u sagorevanju pred adrenalnim slomom, mozZe usloviti
nastanak hiperglikemije, euforije, takvo stanje karakteriSe poviSena energija, uznemirenost,
povecanje zeludacne kiseline, poviSen krvni pritisak, smanjenje miSiéne mase i1 preraspodele
masti u organizmu (centralna gojaznost) ili kao smanjen imunitetski odziv organizma (Keele,
Neil, Joels, 1982). Pomanjkanje kortizola po adrenalnom slomu se odrazava kao
hipoglikemija, nemir, nesposobnost koncentracije, depresivnost, apatija, umor, (snizen
metabolizam ugljenih hidrata), razdraZljivost, negativizam, pad inicijative ili socijalna
izolacija. Neposredno ili posredno utic¢e takode na rad svih organa u telu i na imuni sistem,
zato se pojavljuju i fizi¢ki znakovi, koji se opazaju kod sindroma sagorelosti (Keele, Neil,
Joels, 1982; Varadaraj, Cooper, 1986; Raj, 2006).

Sagorevanje i sagorelost pripremaju izmene nivoa kortizola (PSeni¢ny, 2006). Dugotrajni
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pritisak Zivljenja i radnog okruZenja, te spoljasnji konflikti povecavaju nivo kortizola koji
vremenom povratno simulira nervotransmitere i sve vise stimuliraju hipotalamus hipofiznu
adrenalnu osu-HHA. To je prvi i drugi stepen sagorevanja. Konacna posledica hiperaktivnosti
HHA ose je smanjena odzivnost postsinapti¢nih receptora $to znaé¢i da je u hipotalamusu
blokirano saznanje povratnih signala iz kortizola. Posledica je smanjeno izlu€enje kortizola,
snizena ukupna dnevna krivulja bazi¢nog kortizola ili sniZzeno izluc¢ivanje kortizola u
opterecenim situacijama (PSeni¢ny, 2006). Za sagorevanje su karakteristicna osecanja
premora 1 bolesti uzrokovane stresom kao 1 veci broj psihickih znakova: otezano odlucivanje,
teskoba, pani¢ni napadi, oseCaj umora, depresivni znaci, opadanje samopouzdanja. O
sagorelosti se govori kada preterano iscrpljivanje izazvano radoholizmom dovodi do
konac¢nog psihofizickog sloma, koje se pokazuje kao dugotrajno gubljenje energije, sa
snaznim anksioznim i depresivnim znakovima, koje se smenjuju s intenzivnim osecajem
ljutnje, mogudi su i infarkt i mozdani udar.

3.5. Znakovi sagorevanja

U prvom stepenu sagorelosti koji je nazvan Iscrpljenost manje je znakova, zato se ¢oveku
privida da je to privremeno stanje, Sto ga moze navesti da ignoriSe zdravlje i odmor.
KarakteriSu ga produktivna usmerenost, ose¢aj odgovornosti, anksioznost, ose¢aj da je svima
potreban i da svi zavise od njega. ViSe je znakova iscrpljenosti:

Fizicki znakovi: hroni¢an umor koji ne prestaje po odmoru, bolovi i ujutro i uvece, napadi
lupanja srca ili pani¢ni napadi, gastroenteroloske teskoce i smetnje pri snu (nesanica).

Psihic¢ki znakovi: povecéan rad, frustriranost, razoCaranje u ljude, osecaj da su kontakti s
ljudima naporni, razdrazljivost, anksioznost, tuga, negiranje fizickog 1 psihickog umora,

postavljanje tudih potreba iznad sopstvenih. Najkarakteristi¢niji spoljasnji znak je
radoholizam.

U drugom stepenu sagorelosti koji je nazvan Umor su karakteristiéni snazni osecaji
zarobljenosti 1 nemo¢i da bi bilo §ta promenili, simptomi preterane iscrpljenosti, osecaj
krivice i slabljene slike o sebi uslovljene realizacijom. Raste broj znakova i njihova
intenzivnost. Vecina znakova se pojavljuje iz prvog stepena.

Fizic¢ki znakovi: trenutno ili trajno povecanje krvnog pritiska, bolovi, glavobolja, slabljenje
imuniteta, alergije, kratkotrajno iznenadno slabljenje psihofizicke energije, jake smetnje pri
snu bilo da je re€ o nesanici ili preteranom spavanju.

Psihic¢ki znakovi: osecaj zarobljenosti te potreba za povlacenjem iz radnog i Zivotnog
okruzenja, slabljenje slike o sebi uslovljene realizacijom, lako stupanje u bes, cinizam,
grubost 1 okrutnost, nemoguc¢nost konotrolisanja ¢ulnih potreba, osecaj krivice, smetnje u
koncentraciji i pamc¢enju, otudivanje od bliznjih i saradnika, oteZano prepoznavanje lazi i
manipulacije, zanemarivanje sopstvenih potreba, suicidne misli (bez priprema za ubistvo).

Za spoljasnje znakove u ovom stepenu karakteristicni su promena radnog i Zivotnog
okruzenja, izbegavanje socijalnih kontakata.

U tre¢em stepenu sagorelosti, koji je nazvan Adrenalna sagorelost, posledice traju u proseku

dve do cetiri godine, ponekad su trajne. Osim intenzivnije fizi¢ke i psihicke simptomatike iz
nizeg stepena postoji jos karakteristika.
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Fizicki znakovi: krajnje slabljenje fizicke energije, onemoguceno ili krajnje otezano
odrzavanje budnosti, bolovi u misi¢ima, intenzivni znakovi osetljivosti i iscrpljenosti, infarkt,
mozdani udar, akutne gastroenteroloSke smetnje.

Psihicki znakovi: depresija, nemo¢ odlucivanja ili planiranja, gubitak osecaja o vremenu,
napadi besa, gubljenje kontrole, smisla i osecaja vaznosti, pad koncentracije, gubljenje
misaonog toka, ranjivost, osecaj nezaSti¢enosti, snazan bes 1 cinizam, mogu¢ pokusaj
samoubistva.

Spoljasnji znakovi podrazumevaju napustanje svih aktivnosti i prekidanje socijalnih
kontakata. Sindrom adrenalne sagorelosti je zadnji stepen procesa sagorevanja, kako u telu
dolazi do funkcionalne blokade hipotalamus hipofizne adrenalne ose - HHA nastupa
smanjeno izluc¢ivanje kortizola. Zato se govori o sindromu sagorelosti HHA ose, odnosno
adrenalnoj sagorelosti.

Slika 1:Faze sagorevanja

e Fizicki znakovi: hronican umor, nesanica, napadi lupanja srca A
e Psihicki znakovi: povecan rad, razdrazljivost, razoCaranje u ljude
e gs)/iee @ Spoljasnji znakovi: radoholizam y
~N
e Fizicki znakovi: povecanje krvnog priitska, slabljenje imuniteta
e Psihicki znakovi: slabljenje slike o sebi uslovljene realizacijom
e Spoljasnji znakovi: promena radnog i Zivotnog okruzenja y

e Fizicki znakovi: intenzivna iscrpljenost, osetljivost, infarkt
e Psihicki znakovi: depresija, pad koncentracije, ranjivost
e Spoljasnji znakovi: prekid svih aktivnostii socijalnih kontakata

Adrenalna
sagorelost

Kod mladih osoba sa sindromom sagorevanja na radu uoceni su problemi sa spavanjem, ¢esto
budenje u toku noc¢i i nemogucnost da se zaspi tokom dana .

Ispoljavanje sindroma sagorevanja na radu manifestuje se u Cetiri faze (Dedeic, 2004):
e radni entuzijazam: osoba je maksimalno posvecena poslu, udovoljava ljudima sa

kojima radi, ne dopusta sebi dnevni ili godisnji odmor. Ovakvo angazovanje ne
dovodi do adekvatnog zadovoljstva, te osoba postaje razo¢arana i nezadovoljna;
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e stagnacija koju karakteri$u teSkoc¢e u odnosima, kako sa saradnicima, tako i sa
porodicom, prijateljima. Osoba je emocionalno ranjiva i nepoverljiva. Najcesce izlaz
vidi u sledecoj fazi;

e emocionalno povlacenje i izolacija kao obrazac jo$ viSe doprinosi dozivljavanju posla
kao besmislenog i bezvrednog.

U ovom stadijumu pocinju prvi znaci telesnog iscrpljivanja, Sto predstavlja dodatni stres i
dovodi do poslednje faze;

e apatija i gubitak Zivotnih interesa javlja se kao odbrana od hroni¢nog nezadovoljstva
na poslu. Prvobitno oduSevljenje i samouverenost prelaze u cinizam i ravnodusnost,
javlja se gubitak vere u sebe i svoje sposobnosti. Osoba koja dospe u ¢etvrtu fazu ili
se odlucuje na promenu ili ostaje na poslu, ali potpuno bez motivacije (Maslach,

Shaufeli, 2001; Thomas, 2004).
3.6. Uzroci sagorevanja

Ranije je ve¢ pomenuto da se ¢esto Cuje da je uzrok za sagorelost hronicni stres, odnosno
neuspesno odazivanje na stres, koji nastupa pre svega u radnom okruZenju, zato se sagorelost
najéeSée naziva kao profesionalna sagorelost. DosadaSnja istrazivanja pokazuju da ne
sagorevaju samo oni koji teSko prevazilaze stres, jer ako bi sagorevali iskljucivo oni koji
slabo vladaju stresnim situacijama medu njima ne bi bilo toliko ljudi, uspesnijih od drugih,
koji su bili pred sagorevanjem, jer pojedinac mora da bi postigao uspeh da savlada veliku
koli¢inu zahteva i optereéene situacije. Tri grupe uzroka utiCu na nastanak sagorevanja
(PSeni¢ny, 2010): drustveno okruzenje, psiholosko (radno i Zivotno) okruzenje i li¢ne
karakteristike. Prve dve grupe podrazumevaju spoljasne uticaje, a trea obuhvata unutrasnje
uticaje.

Drustveno okruZenje karakteriSe poslednjih nekoliko desetina godina prelazak iz
industrijskog u postindustrijsko doba. Veruje se da je tranzicija donela i krizu vrednosnog
sistema. Pozitivno psiholosko okruzenje zahteva reciproCnost izmedu ulaganja u odnose s
ljudima i stepena zadovoljenja potreba u tim odnosima. U svaki odnos se ulaze odredeni deo
energije, a najvSe u odnose s ljudima i za rad. U zamenu se ocekuje da budu ulaganja
vrac¢ena, a da ti odnosi zadovolje donekle osnovne potrebe (PSeni¢ny, 2010). Ako se govori
isklju¢ivo radnom okruzenju i1 potrebama koje treba zadovoljiti, neophodna je odgovarajuca
plata za ulozen rad, pozitivna potvrda za dobro uraden posao, to je potreba za prihvatanjem,
relativno stabilni uslovi rada, kontrola nad radnim okruzenjem, jasno dobijanje zadataka,
potreba za razumevanjem.

Medu psiholoske okolnosti na radnom mestu pojavljuje se: radno opterecenje, kontrola nad
radom, nagradivanje za uUraden posao, radna grupa, komunikacijski kanali, pravi¢nost i1
vrednovanje, pre svega odnosi u preduzeéu. Psiholoske okruzenje Zivljenja, koje predstavlja
dugotrajno optere¢enje su na primer egocentrican ili manipulativan partner, zahtevni rodtelji,
briga za osobe sa posebnim potrebama.

Treca skupina uzroka sagorevanja su li¢ne karakteristike. Licne karakteristike takode uti¢u na
sagorevanje, pa je skoro pravilo da je sagorevanje izrazeno kod najsposobnijih i
najucinkovitijih, onih koji su bili uspesniji od proseka. Skoro je pravilo da izgorevaju oni
koje okolina vidi kao sposobne i ucinkovite (PSeni¢ny, 2010). Oni Kkoji na prvo mesto
postavljaju ocekivanja drugih i neprestano tece trka sa samim sobom. Takode oni koji
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sagorevaju i sagore, dobro odgovaraju opisu onima sa snaznom unutraSnjom motivacijom, sto
je ustvari prisilna motivacija. Takve osobe su u odnosu na druge istrajnije i viSe zauzete. Ta
motivacija se oblikuje pre svega pod uplivom vaspitanja.

Pretpostavlja se da je nestabilna slika o sebi, koja zavisi od samovrednovanja koje je
uslovljeno realizacijom, najverovatnije i sustinski uzrok nastanka sagorelosti. Zahtevni
roditelji detetu odreduju pravilo da je dobro samo kada zadovolji potrebe drugoga, ne svoje
sopstvene. Dakle, roditelji svoju ljubav uslovljavaju. Ako dete to pravilo ugradi u svoje
unutraSnje motivacije, to dovodi do rascepa identiteta, na istinit self - real self, true self, koji
je prezahtevan i lazni - false self, koji za sebe ne zahteva nista, ali se hrani pohvalama drugih
¢ije je potrebe potrebno zadovoljiti. Na taj nacin se oblikuje nestablna slika o sebi, zavisna od
samovrednovanja koje je uslovljeno ostvarenjima, zbog Cega unutrasnje prisile vode u
radoholilzam. Covek tako sliku o sebi pozitivno vrednuje samo onda, kada dobije dovoljno
spoljasnjih priznanja za svoje rezultate. Ako toga nema, pocinje se preterano truditi, i tada
nastupa faza radoholizma, da bi pridobio dovoljno pohvala i da bi odrzao pozitivnu sliku
samovrednovanja. Gledajuéi razloge koji su doveli do sagorelosti zbog preteranog rada,
razvrstavaju se Cetiri prisilne unutrasnje motivacije (PSeni¢ny, 2010):

Narcisoidna motivacija: moji rezultati moraju biti perfektni

Duboko zavisna motivacija: moram zadovoljiti ljude oko sebe

Shizoidna motivacija: ako Zelim opstati, moram raditi

Ankasti¢ni (opsesivno kompulzivna) motivacija: moram se potruditi bolje od drugih

Sve te vrste motivacija su povezane s tim kakav Covek Zeli biti u o¢ima drugih da bi se
osec¢ao dobro. Nasuprot unutrasnjim prisilama, je zrela autonomna motivacija, koja se moze
opisati situacijom rad me pre svega zanima i veseli. IstraZivanje posledica odgoja sa
uslovljenom ljubavlju je pokazalo da uslovljeno nagradivanje dovodi do Zeljenog znanja, ipak
takode dovodi od spoljasnje motivacije, koji se temelji na spoljasnjim motivima, a to dovodi
do negativnih posledica, kao Sto su kratkotrajno zadovoljstvo posle uspeha, stid posle
neuspeha, ljuljanje samopouzdanja, slaba prilagodljivost, nisko samovrednovanje posle
neuspeha, utisak roditeljskog neodobravanja i zameranje roditeljsko. Taj opis se u velikoj
meri podudara sa karakteristikama osoba koje sagorevaju.

Vaspitanje koje na prvo mesto vrednosnog sistema postavlja potrebe drugoga i natprosecne
rezultate (perfekcionizam), dovodi do toga da coveka pre svega zadovoljava ocekivanja i
potrebe drugih (prisilni altruizam), a njegove potrebe ostaju nezadovoljene. Sta vise
zanemaruje ih i potiskuje. Covek ulaze, investira ne da bi za to samo dobijali tuda o¢ekivanja
i pohvale. Tako ti ljudi postaju najvise odgovorni i zauzeti radnici, preduzimljivi, te pazljivi i
pouzdani partneri, roditelji ili deca u posebnim odnosima. Njihove osnovne potrebe ostaju
nezadovoljene, energetske rezerve su iscrpljene, pa takvi ljudi sagorevaju. IstraZzivanje je
potvrdilo snaznu povezanost sagorevanja i zadovoljenja osnovnih potreba.

U sagorelost vodi upliv sve tri skupine uzroka, odnosno drustveno ekonomsko okruzenje,
zivotno 1 radno okruzenje, li¢ne karakteristike, koje su medusobno snazno prepleteni.
Drustveno ekonomsko okruzenje ustvari su drustveno produktivni odnosi, koji oblikuju
drustvene mehanizme, nacin odgoja, vrednosni sistem, itd. U periodu postmodernom se
navode tri klju¢na uzro¢nika: promene i oblik statusa zaposlenih, individualnost koja uti¢e na
oblikovanje slike 0 sebi s promenom vrednosti, te nemo¢, da bi uticali na Sire druStveno
okruzenje. Li¢ne strukture ljudi oko nas zajedno sa drustveno produktivnim odnosima,
oblikuju psiholosko okruZenje, u kojima se Zivi i radi, te uticu na to kakve Ce biti reakcije na
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okruzenje. Ljudi takode sami oblikuju psiholoska okruzenja Zzivljenja i rada i druStveno
produktivne odnose, te se odzivaju njih u skladu za svojim licnim karakteristikama.

Reciprocni model sagorelosti uklju¢uje sve uzroke i1 njihovo uplivanje. Recipro¢nost
podrazumeva razmenu sa okruzenjem, kao ulaganje energije u odnose i punjenje izvora kroz
zadovoljenje potreba (PSeni¢ny,2010). Nerecipro¢nost dovodi do sagorelosti, kada se u
zivotne i radne odnose dugotrajno ulaze mnogo, da bi zadovoljili osnovne potrebe.

3.7. Sprecavanje sagorevanja

Suocavanje sa sindromom sagorevanja potencira tzv. rezilijence koje predstavljaju trajne
snage ili aspekte licnosti koje pomazu osobi da se uzdigne iznad Zivotnih nedaca, 1 izgradi
efektivnu borbu sa problemima. To vodi aktualizaciji ljudskih kapaciteta (individualnih,
grupnih 1 zajednice) u cilju svrsishodnog suceljavanja sa stresnim okolnostima na
emocionalno i fizi¢ki zdrav nacin (Petrickovi¢,2010). U literaturi dominira sedam rezilijenci:
uvid, nezavisnost, odnosi, inicijativa, kreativnost, humor i moral, ¢ije se razvijanje i prakti¢no
primenjivanje preporucuje kao najadekvatnije preventivno sredstvo za nadvladavanje
profesionalnog troSenja i samouniStenja. Sagledane kao celina, pomenute rezilijence
potvrduju saznajni stav da od mnoStva faktora zavisi da li ¢e do¢i do sagorevanja ili ne, pri
Cemu je posebno znacajna struktura li¢nosti. Stepen frustracione tolerancije se ispoljava u
rasponu od nemo¢nih i slabih na frustracije nisko tolerantnih, do karakterno stabilnih i
snaznih li¢nosti sa zavidnim stepenom frustracione tolerancije.

S obzirom na to da se ne moZe uticati, bar ne neposredno na drustveno ekonomsku okolinu,
lakSe ¢e se uticati na psiholoSko okruzenje zivljenja. Umesto usamljenih aktivnosti,
preporucuje se saradnja, raznobojni meduljudski odnosi ; Stimulativna sredina, raznovrsnost
poslova; Samoostvarivanje, kreativne aktivnosti; Osecaj za humor; Nauciti kako re¢i ne;
Nauciti komunicirati jednozna¢no; Voditi ra¢una o sopstvenim potrebama; Sagledavanje
licnih motivacija; Svesno biranje poziva; Promena uloga; Stru¢no usavrSavanje; Podela
odgovornosti; Prilagodeno opterecenje obavezama; Spisak redosleda obaveza

Koraci za spreavanje sagorelosti:

e Podela aktivnosti na one koje iscrpljuju i tiSte, i one koje vracaju energiju. Svoje
aktivnosti podelite na dva spiska: One koje iscrpljuju i one koje vraéaju energiju. Potom
uravnoteziti spiskove, odnosno smanjiti one aktivnosti koje opterecuju, a povecati one
koje rasterecuju. Nije dovoljno samo odluciti se na to, ve¢ je potrebno i istrajati na tome.

e Praktikovanje dovoljno velike kolig¢ine sna. Coveku sa veéim naporom potrebno je vise
sna. Rekreacija moze doprineti odmoru, ali ipak ne moze nadomestiti san.

e Postavljanje granica i realnih ciljeva. Nauciti re¢i ne. Niko nam re¢i kako re¢i ne i zasto
nam je to tako teSko ili skoro nemoguce. Prvi korak ka tome je postavljanje realnih

ciljeva.

e Prepoznavanje i nagradivanje sopstvenih rezultata, jer ako ne budemo znali sami pohvaliti
svoj rad, bicemo zavisni da to ucini neko drugi.

Razli¢ite strategije prevencije sindroma sagorevanja na radu ukazuju na dva smera
intervencije: na leCenje kada se ve¢ ispoljio ili na njegovu prevenciju. Obe strategije imaju
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zajednicki cilj da se pomogne osobama koje ispoljavaju sindrom sagorevanja na radu da se
konsoliduju 1 da nadu nove vestine koje bi ublazile njegovu pojavu. Preporucuju se dve
strategije prevazilazenja sindroma sagorevanja na radu: jedna fokusirana na kognitivne
funkcije i druga na fizi¢ke aktivnosti i relaksaciju. Efekti oba programa dovode do redukcije
psiholoskih Zalbi i zamora. Istrazivanja ukazuju da u spre¢avanju sindroma sagorevanja na
radu znacajniju ulogu imaju faktori situacije i1 organizacijski faktori od individualnih.
Promene individualnih faktora odnose se na snalazenje sa izazovima kroz ucenje vestina
(relaksacija, uc¢enje komunikacije sa ljudima, sticanje samopouzdanja, meditacija). Promena
u organizaciji okruZenja na poslu odnosi se na bolje snalazenje u kolektivu, u€enje strategija
povratka na posao, mere opuStanja. Smatra se da je najbolja kombinacija primena obe
strategije. Fokus je na radnom angazovanju, Sto predstavlja suprotnost sindromu sagorevanja
na radu sa ciljem da se stvore nove mogucnosti intervencije koje ¢e spreciti ili ublaziti
njegovu pojavu. Promena u organizaciji okruzenja na poslu odnosi se na bolje snalazenje u
kolektivu, ucenje strategija povratka na posao, mere opusStanja. Od znacaja su i metode
samopomo¢i kao Sto su: razvijanje samokontrole i odgovornosti, uzimanje ¢es¢ih i kracih
godisnjih odmora, negovanje optimistickog pogleda na svet, spremno doc¢ekivanje stresa na
poslu itd.

Nacini samopomoci.

e samoopaZzanje vlastite izloZenosti stresu i njegovih posledica

e potrebno je uociti koliko problemi na poslu imaju uticaj na spavanje, odnose u porodici,
ishranu;

e strukturiranje vremena: odrediti prioritet zadataka, napraviti raspored rada i odmora za
svaki dan;

e postavljanje granice: profesionalni ciljevi moraju biti jasni, realni i ostvarivi, mora se
omoguciti odmor;

e posmatranje unutraS$njeg ,.dijaloga“: pokusati preformulaciju negativnih recenica (,,ne
mogu“, ,,ne znam“), u pozitivne (,,mogu“, ,,znam") uz samoohrabrivanje;

e tehnika samoohrabrivanja: naéi pozitivne stavove u zivotu koji dominiraju, postati
svestan uzrocnika stresa;

o tehnike relaksacije: pasivne (sluSanje muzike, Citanje, spavanje) i aktivne (sve tehnike
koje dovode organizam do opustanja);

e negovati medusobne odnose sa kolegama na poslu, medusobnu podrsku koja pospesuje
rad i umanjuje faktore koji doprinose javljanju sindroma sagorevanja na radu. Potrebno je
razvijati veStine komunikacije sa drugima koje doprinose prevenciji javljanja sindroma
sagorevanja na radu;

e u tezim slucajevima koji dugo traju preporucuje se psihoterapijski tretman (Maslach,
Shaufeli, 2001; Pfanz, 1999).

Pojedinici, svesni znacaja koji u pojavi sindroma sagorevanja na radu ima njihov posao, a u

nemogucnosti da spreCe njegovu pojavu, jedini izlaz za sebe nalaze u promeni radnog
okruzenja, te napustaju posao (Priebe , Fakhoury, Hoffmann, Powell, 2005).
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IV ISTRAZIVANJE
1.0PIS ISTRAZIVANJA

Sindrom sagorevanja na radu je vazna oblast nau¢nog istrazivanja zbog njegovog znacajnog
finansijskog i socijalnog efekta koji proizilazi iz nezadovoljstva zaposlenih radnim mestom i
njegovih posledica na fizi¢ko i psihi¢ko zdravlje. Postoje razli¢iti instrumenti kojim se meri
ovaj fenomen. Od svih instrumenata naj¢esce se koristi "Maslach Burnout Inventory" (MBI)
koji meri profesionalne karakteristike ispitanika i uzroke pojave sindroma sagorevanja na
radu.

MBI je Siroko rasprostranjen u Sjedinjenim Americkim DrZzavama i drzavama Evropske
Unije ali i u drzavama Latinske Amerike. Validacija tog mernog instrumenta obavljena je u
razli¢itim drzavama i kulturama sveta kako bi se nasao zajednicki instrument za procenu
multikulturoloskih radnih snaga (Maslach, 2005). Podaci do kojih bi se dolazi ovim mernim
instrumentom prvenstveno bi mogli da ukazu u kom stadijumu sagorevanja se nalaze
zaposleni. U narednom koraku menadzment bi mogao da obezbedi i kvalitetniji radni zivot
zaposlenih u organizacijama. Takode proucavanjem rezultata istrazivanja moglo bi se uticati
na prevenciju pojave sindroma sagorevanja i strategije leCenja. Sindrom sagorevanja na radu
se uglavnom i definiSe u odnosu na ovaj merni instrument.

Slika o sebi 1 psiholoska ravnoteza (selfconception), vazni su za objasnjenje Covekovog
ponaSanja na radu. Covek u svome pona$anju manifestuje one aktivnosti i drustvene uloge
koje doprinose uspostavljanju kognitivne ravnoteze i psiholoSke konzistentnosti izbegavajuci
aktivnosti koje narusavaju ravnotezu. Cesto je sindrom sagorevanja uslovljen slikom o sebi,
koja obuhvata predstave, saznanja, misli, doZivljavanja i vrednovanja sebe. Jo§ u ranom
detinjstvu slika o sebi se oblikuje kroz vaspitanje koje je uslovljeno ljubaznoséu. Vaspitanje s
uslovljenom ljubaznos$éu objasnjeno je primerom odnosa izmedu roditelja i dece, koji
podrazumeva pre svega zadovoljenje ocekivanja roditelja. Oc¢ekivanja roditelja su zapravo
njihove projekcijske identifikacije, koje detetu govore: ja u tebi vidim to. Takav odgoj dovodi
do zanemarivanja sopstvenih potreba zarad zadovoljenja potreba drugih, koja donose
spoljasnja priznanja. To znaci covek se ceni toliko koliko je za ulozeni trud dobio spoljasnjih
priznanja. Sagorele osobe najcesc¢e imaju osrednju sliku o sebi koja je uglavnom uslovljena.
Sagorevanje se moze objasniti i kada se neko neuspesno trudi da bi doSao do dostignuca, koje
je sastavni deo samovrednovanja, kako bi sacuvao stabilnu sliku o sebi.

Istrazivanja kazu da je kod sagorelog Coveka slika o sebi uslovljena realizacijom nestabilna
(Hallsten, Josephson, Targen, 2005). Takvo stanje dovodi do toga da je ta osoba podvrgnuta
neprestanom vrednovanju samoga sebe. U takvoj situaciji ¢ovek neprestano uporeduje
trenutna sopstvena dostignuca sa dostignué¢ima ostalih u referentnom okruzenju. Potreba za
odrzavanjem stabilne slike o sebi je za Halstena glavni razlog za sagorelost. On, medutim
razdvaja dve vrste isrpljenosti: "wornout" i "burnout". "Wornout" oznac¢ava radnu
iscrpljenost, koja je posledica spoljasnjih zahteva i opterecenja, i "burnout” odnosno
sagorelost, koji se pojavljuje kao posledica napora da bi se odrzala visoka slika o sebi koja je
uslovljena realizacijom.

I po Kormanovoj koncepciji motivacija za rad je opredeljena sa dva faktora: slikom o sebi i
samopoStovanjem ili samoprocenom. Zavisno od slike koju pojedinac ima o sebi je i njegovo
radno angaZovanje. Ukoliko sebe smatra sposobnim, spretnim, boljim od ostalih onda ¢e
nastojati da i njegovi radni rezultati budu u skladu sa takvom slikom. Da bi se odrzalo
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misljenje o sopstvenoj kompententnosti pojedinac nastoji da svoje zadatke obavi Sto bolje, u
skladu sa nivoom kompententnosti. Tim mehanizmima se odrzava balans izmedu unutraS$njeg
stanja i spoljnih manifestacija li¢nosti. Motivaciona snaga je u nastojanju da se ravnoteza
odrzava. Samoprocena i recepcija sopstvene liCnosti zavise od tri tipa osecanja
kompententnosti (Mihailovi¢, 2010):

e Kompententost koja se manifestuje kao relativno trajna crta li¢nosti

o Kompentetnost vezana za specificne situacije i sposobnosti koja nastaje kao posledica
srodnih iskustava

e Kompentetnost vezana za oc¢ekivanja drugih 1 ulogu koju individua ima

Sva tri tipa kompententnosti ili samopostovanja uti¢u na formiranje slike o sebi i postavljanje
odgovarajuceg kriterijuma ponasanja. Ukoliko je kompententnost viseg nivoa i celovita slika
o sebi ¢e biti visa Sto zahteva uspostavljanje potrebne ravnoteze sa adekvatnim kvalitetom
radnog uginka. Sto je ucGinak veéi, veéa je i ravnoteza sa slikom o sopstvenoj
kompententnosti, a uspostavljanje takve ravnoteze rada i ve¢e zadovoljstvo poslom.

lako se Kormanove postavke prvenstveno odnose na unutraSnju, intraperosonalnu ravnotezu
one su proSirene i na socijalnu sredinu. Podizanju osetanja samopoStovanja i
kompententnosti doprinosi sloboda u donoSenju odluka, odsustvo spoljne kontrole i stepen
poverenja koji radnik uZziva u toku obavljanja poslova (Mihailovi¢, 2010). Rukovodenje u
kome je paznja posveéena Coveku i njegovim psiholoskim potrebama, daje bolje rezultate
nego ono u kome je paznja orijentisana na radnu i tehnoloSku disciplinu i izvrSenje posla.

Motivacija za rad najviSe je povezana sa zadovoljenjem bazi¢nih ¢ovekovih potreba. Ukoliko
covek ne zadovolji svoje potrebe on ¢e povecavati svoje napore i trudi¢e se sve dok ih ne
zadovolji. Motivi su potrebe i njihovo zadovoljenje. Covek ulaZe energiju na poslu da bi
zadovoljio osnovne potrebe. Nereciprocnost u takvim odnosima najlakS§e dovedu do
sagorevanja. To je objaSnjeno i recipro¢nim modelom sindroma adrenalne izgorelosti, gde
covek ocekuje da njegova ulaganja budu vracana, kako bi zadovoljio osnovne potrebe. Radni
ucinak zaposlenih, menadzera 1 ukupne performanse organizacije proizlaze iz trougla c¢ija
temena Cine radni uslovi (prilike i Sanse), Sposobnosti (znanje i vestine) i motivacija (volja)
za rad (Mihailovi¢, 2010). Za radne rezultate kao preduslov se podrazumevaju radne prilike,
tehnoloske 1 ekonomske moguénosti, dakle sama situacija je potrebna za rad. Da bi ¢ovek
nesto uradio treba mu dati priliku za to (Mihailovi¢, 2010).

Na osnovu svega navedenog, moze se zakljuciti da motivisanost uti¢e na formiranje slike o
sebi, koja je vazna za odrzavanje samopostovanja, a smanjeno samopostovanje moze uticati
na povecan stepen sagorevanja, zbog povecanog zalaganja U nameri ostvarenja kvalitetnog
radnog ucinka. Da bi se uopSte krenulo u bilo kakvo merenje ili ispitivanje zaposlenih,
neophodno je zadobiti odredeni stepen poverenja. Motivisanost zaposlenog za ucestvovanje u
ispitivanju (merenju) zavisi i od ponaSanja ispitivaca. Savetuje se da svaka nova tema
zapoc¢inje uvodnim pitanjem ili kra¢im objasnjenjem. Ophodenje ispitivaca, pristup,
spsobnost uspostavljanja kontakata i sli¢no, znacajni su u postupku merenja. Paznju treba
obratiti i na oblik, teZinu i ton postavljenih pitanja. | u ovom istraZivanju, ispitanike je
interesovalo u koju svrhu ¢ée biti kori§¢eni podaci, kao i da li su podaci anonimni, a neki su
predlagali da o rezultatima treba razgovarati sa nadleznima kako bi se poboljSali uslovi rada i
zadovoljstvo zaposlenih. Potrebno je obratiti paznju znacajan i na nacin na koji se pitanje
postavlja. Iz odredenog poStovanja i zainteresovanosti za ispitanika proizlaze njegovi iskreni
odgovori, odnosno uspesno ispitivanje.
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Dakle, motivisanost uti¢e na formiranje slike o sebi, koja je vaZna za odrZavanje
samopostovanja, ako je ono smanjeno c¢ovek moze poceti previSe da se trudi i radi kako bi
poboljsao sliku o sebi, Sto moZe uticati na povecan stepen sagorevanja, odnosno iscrpljenost
na radu. Zaposleni skloni sagorevanju na radu neprestano mere svoju vrednost na osnovu
onoga 5to su kroz rad pokazali ostalima. Do posledica dolazi kada za takvo njihovo ponaSanje
nije dobijena odgovarajuca nagrada. Istrazivanje je bazirano na komparaciji rezultata upitnika
novinara Radio televizije Srbije i novinara Slovenije. Istrazivanjem u Sloveniji obuhvaceni su
novinari na nacionalnom nivou, a u Srbiji zaposleni u Informativnom programu Radio
televizije Srbije. Novinari su popunjavali upitnik u periodu od 27. avgusta do 8. septembra
2009. godine, a anketiranje tehnicke podrSke sprovedeno je u periodu od 10. do 19. maja
2010. godine.

IstraZivano je:

e Dalislika o sebi uslovljena realizacijom utice na stepen iscrpljenosti novinara u Srbiji

e Potom su rezultati uporedeni sa rezultatima novinara u Sloveniji

e Istrazivanje pokazuje u kojoj meri su zadovoljene osnovne potrebe srpskih novinara u
poredenju sa slovenackim

e Takode je istrazen uticaj slike o sebi uslovljene realizacijom na stepen iscrpljenosti
tehnicke podrske RTS-a

e Potom su ti rezultati uporedeni sa rezultatima uzorka novinara RTS-a.

Merenje rezultata rada u javnom sektoru bazira se uglavnom na principima relativnosti,
odnosno pravi se razlika izmedu sli¢nih i istih grupa. U ovom radu su analizirani podaci dve
grupe novinara iz Srbije i Slovenije. Moze se re¢i da rezultati upitnika otkrivaju razlike dveju
grupa, odnosno novinara RTS-a i novinara Slovenije. Takode upitnik pokazuje razlike u
rezultatima izmedu novinara Informativnog programa RTS-a i tehni¢ke podrske iste
televizijske kuce. U istrazivanju je ucestvovao 61 novinar Informativnog programa Radio
televizije Srbije. Ispitanici su pokazali da postoji pozitivna veza izmedu srednjeg stepena
iscrpljenosti (SSI) i slike o sebi uslovljene realizacijom (SPS), Sto znaéi da je sa viSim
stepenom SPS-a visi i stepen iscrpljenosti. Potom su dobijeni rezultati uporedeni sa
rezulatima ankete, koja je sprovedena u Sloveniji takode na uzorku novinara, ali na
nacionalnom nivou u kojoj je ucestvovalo 87 novinara. Podaci koje je obradio ,,Institut za
cloveskiv virov* pokazuju da se slika o sebi uslovljena realizacijom kod dve grupe ispitanika
razlikuju. Primeceno je da je kod srpskih novinara ta uslovljenost visa. Slika o sebi uslovljena
realizacijom (SPS) je povezana s razlikama stepena sagorevanja unutar skupine, medutim
SPS ne utice i na razlike u iscrpljenosti kod te dve grupe ispitanih novinara, mada bi se
mozda ocekivalo drugacije. Prosecno zadovoljenje potreba slovenackih novinara je nesto
manje u odnosu na srpske novinare. Srpski novinari prema ovim rezultatima imaju bolje
zadovoljene potrebe, narocito potrebe za poStovanjem, intelektualne i culne potrebe. Razlika
u rezultatima je najverovatnije posledica razli¢itih nacionalnih kultura. U nastavku
istraZivanja, za potrebe ovog rada anketirani su zaposleni u tehni¢koj sluzbi Radio televizije
Srbije. Zatim su ti rezultati uporedeni sa rezultatima upitnika novinara Informativnog
programa RTS-a. Za potrebe istrazivanja je koriS¢en upitnik sindroma adrenalne sagorelosti
»Instituta za ¢loveskiv virov* u Sloveniji, koji je koriS¢en za iste svrhe u toj zemlji. Upitnik
SAl, kome je pridodat i Upitnik SPS ukupno sadrzi ukupno 271 pitanje, koji se nalazi na
sajtu www.burnout.si. Sadrzi Cetiri grupe pitanja koja se odnose na fizi¢ke, emocionalne,
znakove ponaSanja i kognitivne znakove.
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Prikupljanje podataka

Novinarima je prosledena molba za popunjavanje upitnika putem e-maila, a potom su
kontaktirani da bi se proverilo da li su ga ispunili ili su se sami javljali da obaveste da su to
ucinili. Prethodno je trebalo dobiti odobrenje menadzmenta Radio-televizije Srbije da se u
ustanovi anketa sprovede. Anketom su obuhvadeni novinari u nekoliko redakcija
informativnih emisija. U 2009. godini, kada je raden prvi deo istrazivanja za 45 odsto
gledalaca Srbije, Dnevnik2 je bio osnovni izvor informacija. Informativni program zauzima
najveci deo televizijskog programa RTS-a. Ispitanici su uglavnom reagovali na broj pitanja.
Neki su smatrali da je previSe pitanja pa su ¢ak i odustajali od upitnika, a neki su sa
interesovanjem pristupali njegovom popunjavanju. Ispitanici su se interesovali u koje svrhe
¢e biti koris¢eni podaci. Podaci su prikupljeni putem elektronske ankete na internet strani
www.burnout.si. Na stranici sajta se nalazi upitnik i uputstvo za ispunjavanje. Za potrebe
ovog istrazivanja upitnik je preveden sa slovenackog na srpski jezik. S obzirom na to da su u
nastavku istrazivanja anketirani zaposleni u tehnickoj sluzbi Radio-televizije Srbije, ponovo
je trebalo zatraziti odobrenje menadZmenta (direktora programa, Sefova snimatelja,
montazera), odnosno nadredenih u viSe kadrovskih sluzbi. Anketiranjem su obuhvaceni
snimatelji, montazeri, realizatori, i drugi. Ovog puta anketiranima je deljena odStampana
adresa sajta na kom se nalazi upitnik. Neki su upitnik reSavali u prisustvu anketara.
Olaksavajuca okolnost je bila Sto je upitnik bio ve¢ preveden sa slovenackog na srpski jezik,
jer je to uradeno, kada je anketiran uzorak novinara u Informativnom programu RTS-a.

Dijagnosti¢ni upitnik (Vprasalnik SAI), koji je koris¢en u radu meri stepen sagorevanja,
odnosno “Upitnik SAI” (Sindrom adrenalne izgorelosti) sadrzi Cetiri grupe pitanja, koji
ukazuju na fizicke znakove sindroma adrenalne sagorelosti, emocionalne znakove, znakove
ponaSanja i kognitivne znakove. Dakle, simptomi sagorevanja i sagorelosti se pojavljuju na
Cetiri podruéja i emituju promene u fizickom, ¢ulnom i kognitivnom podruc¢ju kao i promene
u ponaSanju. Proces sagorevanja se stepenuje intenzitetom simptoma, kao i njihovim brojem.
Upitniku SAI pridodat je i upitnik SPS (storilnostno pogojena samopodoba, odnosno slika o
sebi uslovljena realizaciojm), koji pokazuje stepen slike o sebi uslovljene realizacijom, s
obzirom na to da je slika o sebi uslovljena realizacijom bitan ¢inilac u pojavi sindroma
sagorevanja.

Upitnik SPS:

Cini se da pokusavam svoju vrednost dokazati kroz sposobnost
Moje samopouzdanje je pre svega zavisno od trenutnih dostignuca
S vremena na vreme, ose¢am se manje vredno, ako nisam najbolji
Ponekad sam zadovoljan samo kada je moje dostignuée izuzetno
Ako ne savladam sve, ¢ini mi se da to nisam ja

Osecam se krivim ako ne uradim sve

Nesiguran sam ako neko kritikuje moje rezultate

Ljut sam na sebe ako su moje sposobnosti smanjene

Osecam se beskorisno ako ne radim

Ako ne zavr$im posao bojim se da ¢u razocarati ljude 1 ostati sam
Razocaran sam u sebe ako ne zavrsim sve

Moje sposobnosti merim u odnosu na koli¢inu pohvala
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S opadanjem prosec¢ne zadovoljenosti potreba raste stepen sagorevanja. U najviSem stepenu
odnosno tre¢em stepenu sagorevanja Su potrebe najslabije zadovoljene, posle adrenalnog
sloma pocinje zadovoljenost ve¢ine potreba ponovo rasti. [zuzetak su prosecna zadovoljenost
materijalnih i socijalnih potreba, koje takode po adrenalnom slomu padaju.

2.MERENJE ISCRPLJENOSTI ZAPOSLENIH

S obzirom na to da se sindrom sagorevanja najkrac¢e opisuje kao psihofizicka ili culna
iscrpljenost. Kako se trosi energija bilo fizi¢ka, kognitivna ili ¢ulna nastupa stanje umora.
Nakupljen umor posledica je nedovljnog odmora i oporavka posle napora. Kandidat za
sagorelost ¢e prevideti upozoravaju¢e znakove svog organizma o prevelikom umoru
poveéavajuéi svoju aktivnost (PSeni¢ny, 2010). Cesto je sindrom sagorevanja uslovljen
slikom o sebi, koja obuhvata predstave, saznanja, misli, doZivljavanja i vrednovanja sebe. Jos
u ranom detinjstvu slika o sebi se oblikuje, pored ostalog i kroz vaspitanje uslovljeno
ljubaznosc¢u, kada roditelji prihvataju svoje dete samo onda kada ispunjavaju ocekivanja.
Kada ona nisu ispunjena kaznjavano je uskracivanjem ljubaznosti. Takav odgoj dovodi do
zanemarivanja sopstvenih potreba zarad zadovoljenja potreba drugih, koja donose spoljasnja
priznanja.

IstraZivanjem se Zeli do¢i do rezultata koji pokazuju da li slika o sebi uslovljena realizacijom
uti¢e na stepen iscrpljenosti. Zato se istrazuje uzro¢no posledicna veza izmedu srednjeg
stepena iscrpljenosti i slike o sebi uslovljene realizacijom novinara Informativnog programa
RTS-a, a potom se istrazuje i stepen zadovoljenja osnovnih potreba. Ispitanici pokazuju da
postoji pozitivna veza izmedu srednjeg stepena iscrpljenosti (SSI) i slike o sebi uslovljene
realizacijom, $to znaci da je sa viSim stepenom SPS-a visi i stepen iscrpljenosti. S obzirom
na to da je istrazivanje bazirano na komparaciji rezultata dveju grupa novinara iz Srbije i
Slovenije, dobijeni rezultati uporedeni su sa istrazivanjem koje je sprovedeno u Sloveniji
takode na uzorku novinara, ali na nacionalnom nivou.

Uvazavajuc¢i navedeno postavlja se sledeca hipoteza:
H1: Stepen iscrpljenosti zaposlenih rezultat je organizacione sredine.

Prime¢eno je da je kod srpskih novinara ta uslovljenost viSa. Slika o sebi uslovljena
realizacijom je povezana s razlikama stepena sagorevanja unutar grupe. Ispitanici su pokazali
da postoji pozitivna veza izmedu srednjeg stepena iscrpljenosti (SSI) i slike o sebi uslovljene
realizacijom (SPS), $to znaci da je sa viS$im stepenom SPS-a VviSi i stepen iscrpljenosti. U
istrazivanju je ucestvovao 61 novinar Informativnog programa Radio televizije Srbije koje je
uporedeno sa ranijim istraZzivanjem u kom je ucestvovalo 87 novinara Slovenije, ali na
nacionalnom nivou. Primeceno je da je kod srpskih novinara u odnosu na slovenacke, ta
uslovljenost viSa. S obzirom na to da je istraZzivanje sprovedeno u dve zemlje, Srbiji i
Sloveniji, moze se zakljuciti da je stepen iscrpljenosti rezultat organizacione sredine. Vecina
istrazivaca koji polaze od interpersonalnih odnosa, smatraju da je sagorevanje posledica
neodgovarajucih psiholoskih okolnosti na radnom mestu i da zadese ljude koji raspolazu sa
manje uspesSnim strategijama suocavanja sa stresom. Istrazivanja takode pokazuju da je za
sagorevanje vise znacajno subjektivno dozivljavanje okruzenja rada i da je znacajniji osecaj
preoptere¢enosti nego realan broj radnih sati, §to je posledica dozivljavanja okoline. Ovde bi
se moglo postaviti pitanje uticaja nacionalne kulture na menadzment praksu. Do saznanja o
odnosima odredene nacionalne kulture i odredene komponente menadZmenta i organizacije
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preduzeca dolazi se na osnovu poredenja menadzmenta uporedivih organizacija u razli¢itim
zemljama odnosno nacionalnim kulturama. Svakako ne treba zanemariti kulture dveju
zemalja u kojima je radeno istrazivanje. Razliciti rezultati dve grupe ispitanika najverovatnije
su posledica razli¢itih kultura dveju drZava.

U nastavku istraZzivanja u istoj organizacionoj jedinici, anketirani su zaposleni tehni¢kog
osoblja Radio televizije Srbije. Potom su ti rezultati uporedeni sa rezultatima upitnika uzorka
novinara Informativnog programa RTS-a. Mada u istoj ustanovi rade, rezultati upitnika
novinara RTS-a i tehnicke podrske se razlikuju. Na osnovu ovoga moze se postaviti sledeca
hipoteza:

Hipoteza2: Podrucje rada utice na stepen iscrpljenosti zaposlenih

U nastavku istrazivanja je uCestvovalo 57 ispitanika tehnicke podrske RTS-a. IstraZivanje je
radeno slede¢e godine, odnosno maja 2010. godine. Rezultati upitnika pokazuju razlike
izmedu anketiranih grupa, odnosno novinara i tehnicke podr§ske RTS-a. U uzorku novinara
Radio televizije Srbije viSe je osoba, koje imaju znakove sagorevanja, medu njima je manje
radno iscrpljenih (wornout), a dva puta viSe th sagoreva nego u grupi tehni¢ke podrske.
Razlike u stepenu sagorevanja izmedu ta dva uzorka su minimalne, ali ipak statisti¢ki
znacajne, najverovatnije su posledica razli¢itih radnih uslova (opterecenja), jer nema
znaCajnih razlika u rezultatu slike o sebi i zadovoljenosti potreba. Naime proces rada dve
grupe uzoraka se razlikuje, $sto moze biti i posledica razli¢itih rezultata.

Na osnovu navedenog moze se postaviti sledeca hipoteza:
H3: Organizacija rada utice na stepen iscrpljenosti zaposlenih

U praksi su veoma prisutne razliite pojave koje oteZavaju pravilnu procenu zdravstvenog
stanja pa samim tim i uzroke koji su uslovili privremenu sprecenost za rad, odnosno
bolovanje. S obzirom na to da je u 2009. i 2010. godini meren stepen iscrpljenosti, a to nije
radeno u 2006. godini, Kkoristi se apsentizam da bi se istrazilo da li na iscrpljenost utice
promena organizacije rada. S obzirom na to da posledice sagorevanja mogu loSe uticati na
zdravlje ljudi, u radu je koris¢eno bolovanje da se utvrdi da li je eventulano uzrok bolovanju
sindrom sagorevanja. U praksi su Cesto veoma prisutne razliite pojave koje oteZavaju
pravilnu procenu i ocenu zdravstvenog stanja pa samim tim i uzroke koji su uslovili
privremenu nesposobnost odnosno sprec¢enost za rad. Naime, ¢esto puta u pitanju nije bolest i
njena dijagnoza i terapija ve¢ ¢ovek i njegov odnos prema radu kao i druge okolnosti ¢iji su
koreni u socijalnim, druStvenim, ekonomskim i drugim zbivanjima u najSirem smislu reci.
Medutim to je teSko potvrditi na uzorku novinara RTS-a i tehnickog osoblja, ¢iji su podaci o
broju zaposlenih na bolovanju koris¢eni za potrebe ovog rada. U slucaju novinara
Informativnog programa Radio televizije Srbije 2004. i 2005. godine zabeleZeno je duplo vise
onih koji su bili na bolovanju nego 2009. i 2010. Prema podacima koji su izneti u ovom radu
moze se re¢i da je prisutan trend opadanja broja zaposlenih koji su odsutni zbog bolesti.S
obzirom na to da nismo imali uvid u medicinska dokumenta, nije bilo moguce utvrditi
razloge koji su doveli do bolovanja. I u ovom slu¢aju tesko je utvrditi da postoji uzro¢no
posledi¢na veza izmedu iscrpljenosti na radu odnosno sagorevanja na poslu sa brojem
odsutnih zbog bolovanja. Medutim, smanjenje odsustvovanja sa posla zbog bolovanja moglo
bi se povezati sa promenama u organizaciji rada, koje su se desile 2004. godine. Od tada je
pocelo opadanje odsustvovanja s posla zbog bolesti. Kod tehni¢ke podrske, medutim ne moze
se reci da postoji takav trend.
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2.1. Slika o sebi uslovljena realizacijom novinara iz Slovenije i Srbije

Tabela 6 :Slika o sebi uslovljena realizacijom novinara iz Slovenije i Informativnog
programa RTS-a

Std.
Ispitanici N Mean Deviation Std. Error Mean
slika o sebi novinari 61  2,7705 ,87581 ,11214
uslovljena novinari —
realizacijom slovenija 87  1,8563 1,03193 ,11063

Slika o sebi uslovljena realizacijom kod srpskih novinara je u proseku duplo veca
(M=2,7705), nego kod slovenackih (M=1,8563). Ispitanici su pokazali da postoji pozitivna
veza izmedu srednjeg stepena iscrpljenosti (SSI) i slike o sebi uslovljene realizacijom (SPS),
Sto znaci da je sa vis$im stepenom SPS-a visi i stepen iscrpljenosti. Kod srpskih novinara je ta
uslovljenost visa.

2.2.Prosecno zadovoljenje potreba novinara iz Slovenije i Srbije

Prose¢no zadovoljenje potreba slovenackih novinara je nesto manje (M=3,0316) u odnosu na
srpske novinare (M=3,5410).

Tabela 7:Prosecna zadovoljenost potreba srpskih i slovenackih novinara

Std.
ispitanici N Mean Deviation  Std. Error Mean
ZADOVOLJEN novinari 61  3,5410 ,65579 ,08397
OSTPOTREBA - novinari 87 30316 75005 0804
slovenija

Srpski novinari prema ovim rezultatima imaju bolje zadovoljene potrebe, narocito potrebe za
postovanjem (M=3,75), intelektualne (M=3,89) i Culne potrebe (M=3,72). Razlike izmedu
anketiranih grupa, slovenackih i srpskih novinara je pre svega posledica okolnosti Zivljenja i
rada. Manje opterecenje radne i zivotne okoline odnosno bolja zadovoljenost osnovnih
potreba uti¢e na to da slika o sebi uslovljena realizacijom rede vodi u radoholizam i
posledi¢no sagorevanje.
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Tabela 8 : Stepen zadovoljenja osnovnih potreba slovenackih i srpskih novinara

ispitanici N Mean Std. Std. Error Mean
Deviation

Materijalne Novinari 61 3,10 ,961 ,123
potrebe Novinari 87 3,08 ,879 ,094
Telesne Novinari 61 3,61 ,988 ,126
potrebe Novinari 87 2,99 1,040 111
Potreba za Novinari 61 3,25 1,027 ,132
sigurno$c¢u Novinari 87 2,98 1,181 127
Custvene Novinari 61 3,72 985 126
potrebe Novinari 87 3,10 1,012 ,108
Socijalne Novinari 61 3,64 ,895 ,115
potrebe Novinari 87 3,07 1,139 ,122
Potreba za Novinari 61 3,75 ,943 ,121
postovanjem Novinari 87 3,34 ,986 ,106
Intelektualne | Novinari 61 3,89 ,798 ,102
potrebe Novinari 87 2,85 1,095 117
Potreba za Novinari 61 3,38 ,916 117
licnim rastom | Novinari 87 2,84 1,088 117
i

usavrsavanjem

Takode se moze primetiti da su i ostale potrebe bolje zadovoljene, iako je mozda razlika u
zadovoljenju tih potreba mala.



2.3. Sindrom sagorevanja i slika o sebi uslovljena realizacijom tehni¢ke podrike RTS-a

Posle anketiranja tehnicke podrske, rezultati su razvrstani na cetiri stepena, i tako ukazuje
koliko je kod pojedinca izrazen sindrom adrenalne sagorelosti (SAI).

Tabela 9: Stepen sagorevanja tehnicke podrske RTS

RAZRED
IZGORELOSTI
Frequenc | Percen | Valid Cumulative Percent
y t Percent
Valid bez 42 73.68 73.684 | 73.6
znakova 8
1. razred 14 | 24.56 24561 | 98.2
5
2. razred 1 1.754 1.7544 100
3. razred 0 0 0
4, razred 0 0 0
Total 57 100 100

Vecina nema znakova sagorevanja, odnosno niko nije sagoreo, a 25 odsto ih je u 1.1 2.
stepenu sagorevanja, nijedan nije u 3. i 4. stepenu sagorelosti.

Tabela 10: Stepen sagorelosti, zadovoljenja potreba, i slike o sebi uslovljene realizacijom
tehnicke podrske po polovima

Group Statistics
POL N Mea | Std. Std. Error Mean
n Deviation
STEPEN Muski 38| 0.14 0.242 0.039
3
SAGORELOSTI SAI
Zenski 16 | 0.31 0.3685 0.092
6
SPS Muski 38| 2.67 0.8861 0.144
5
Zenski 16 | 2.42 1.1262 0.282
7
ZADOVOLJENOST Muski 38| 3.45 0.6487 0.105
POTREBA 7
Zenski 16 | 3.14 0.9544 0.239
8

Rezultati pokazuju da je viSe kandidata za sagorelost kod Zenskog pola. Kod Zena je u
proseku duplo vise kandidata za izgorelost (M=0.316,), nego kod muskaraca (M=0.143), dok
nema znacajnih razlika u slici o sebi uslovljenom realizacijom. Takode, kada je re¢ o
zadovoljenosti potreba, nema znacajnijih razlika, ali ipak muski pol ima ne$to zadovoljenije
potrebe.
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Tabela 11: Stepen sagorevanja, zadovoljenosti potreba i slika o sebi uslovljena realizacijom

tehnicke podrske po godinama starosti

STAROST Mea | Std. Std. Error
n Deviation
STEPEN DO 20 4| 0.18 0.1957 0.098
IZGORELOSTI SAl 5
20-30 9| 0.13 0.1843 0.061
8
30-40 27 | 0.24 0.2938 0.057
9
40-50 12 | 0.03 0.0464 0.013
1
NAD 50 5] 0.49 0.5616 0.251
8
Total 57| 0.20 0.2929 0.039
3
SPS DO 20 4| 2.43 0.7527 0.376
8
20-30 9| 2.38 1.2304 0.41
9
30-40 27 | 2.58 0.9497 0.183
40-50 12 | 2.72 0.875 0.253
2
NAD 50 5| 3.01 0.6703 0.3
7
Total 57| 2.60 0.9358 0.124
8
ZADOVOLJENOST DO 20 4| 3.62 0.6997 0.35
POTREBA 5
20-30 9| 351 0.5811 0.194
4
30-40 27 | 3.44 0.8096 0.156
4
40-50 12| 2.99 0.7219 0.208
NAD 50 5| 2.97 0.6638 0.297
5
Total 57| 3.33 0.7528 0.1
1

Po godinama starosti rezultati u stepenu sagorevanja se takode razlikuju. Ispitanici tehnicke
podrske do 20 godina stepen sagorelosti je u proseku M=0.185, od 20 do 30 godina M=
0.138, od 30 do 40 godina M= 0.249, 40 do 50 godina M=0.031, viSe od 50 godine M=
0.498. Stariji i ljudi sa duzim radnim stazom imaju tendenciju da budu zadovoljniji poslom
nego oni sa manjim stazom. To je zato Sto Covek vremenom postaje bolji u svom poslu, daje
vece rezultate, pa je bolje 1 nagradivan. Medutim mozda ¢ak i oni koji nisu bili u zadovoljni
poslom, ako su na njemu ostali duze, racionalizuju svoju inertnost time $to sebe ubeduju da
su zadovoljni tim poslom.
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Tabela 12 : Prosek slike o sebi uslovljene realizacijom i kandidati sa i bez znakova
sagorelosti tehnicke podrske

Crosstabulation

BEZ ZNAKOVA -SA ZNACIMA IZGORELOSTI * SPS ISPOD - IZNAD PROSEKA

SPS ISPOD - IZNAD Total
PROSEKA
ISPOD IZNAD ISPOD
PROSEKA PROSEKA PROSEK
A
BEZ ZNAKOVA SA BEZ Count 26 16 42
ZNACIMA IZGORELOSTI ZNAKOV
A
% of 45.61 28.07 73.68
Total
SA Count 6 9 15
ZNACIMA
% of 10.53 15.789 26.32
Total
Total Count 32 25 57
% of 56.14 43.86 100
Total

U uzorku nema sagorelih u pravom smislu, odnosno nisu u tre¢em i Cetvrtom stepenu
sagorevanja, nego su osobe u procesu sagorevanja u prvom i drugom stepenu, kako to
pokazuju rezultati upitnika. Prema ovim podacima 26 zaposlenih u tehnici je neugrozeno, 16
njih su kandidati za sagorevanje, Sest ih je radno iscrpljeno, a 9 ih sagoreva, odnosno u

procesu su sagorevanja.

Tabela 13 : Prosek slike o sebi uslovljene realizacijom po polovima

SPS ISPOD - IZNAD | SPOL Mean | Std. N

PROSEKA Deviation

ISPOD PROSEKA Muski 0.127 0.22 21
Zenski 0.208 0.22 11
Total 0.155 0.22 32

IZNAD PROSEKA Muski 0.192 0.278 20
Zenski 0.554 0.534 5
Total 0.264 0.361 25

Total Musgki 0.159 0.249 41
Zenski 0.316 0.369 16
Total 0.203 0.293 57

Ispod proseka (SPS) slika o sebi uslovljena realizacijom, kod Zena je M=0.208, iznad proseka
je M=0.554. Ispod proseka SPS kod muskaraca je M=0.127, iznad proseka slika o sebi
uslovljena realizacijom je M=0.192. Ovi podaci otkrivaju da je viSe kandidata za sagorevanje

kod anketiranih zena tehnicke podrske.
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Tabela 14: Prosek sagorevanja novinara i tehnicke podrske

BEZ ZNAKOVA -SA ZNACIMA IZGORELOSTI * SPS ISPOD - IZNAD PROSEKA * VAR0O0007
Crosstabulation
VARO00007 SPS ISPOD - IZNAD PROSEKA | Total
ISPOD IZNAD ISPOD
PROSEKA PROSEKA PROSEKA
TV TEHNICKA BEZ Count 26 16 42
PODRSKA ZNAKOVA
% of 45.61404 28.07018 73.68421
Total
SA Count 6 9 15
ZNACIMA
% of 10.52632 15.78947 26.31579
Total
Count 32 25 57
% of 56.14035 43.85965 100
Total
NOVINARI BEZ Count 20 16 36
ZNAKOVA
% of 33.89831 27.11864 61.01695
Total
SA Count 5 18 23
ZNACIMA
% of 8.474576 30.50847 38.98305
Total
Count 25 34 59
% of 42.37288 57.62712 100
Total

Kod tehnicke podrske je neugrozenih 46%, odnosno bez znakova sagorelosti i sa slikom o

sebi uslovljenom realizacijom

ispod proseka, 28% je kandidata za sagorevanje, radno

iscrpljeno 10% i 16% je izgorelo odnosno u procesu je sagorevanja. Kod novinara je 34%
njih neugrozeno, 27% kandidata za sagorevanje, 8% ih je radno iscrpljeno i 31% u procesu

sagorevanja.

Grafikon: novinari i tehnicka podrska sa i bez znakova sagorevanja
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3. PROVERA HIPOTEZA
H1: Stepen iscrpljenosti rezultat je organizacione sredine.

Navedena hipoteza proverena je anketiranjem dve grupe novinara u dve razlicite drzave.
Pritom su upitnik popunjavali novinari Slovenije na nacionalnom nivou, a u Srbiji novinari
Informativnog programa RTS-a. Podaci su pogodni za izvodenje zakljucaka, jer se
istrazivanja u javnom sektoru uglavnom baziraju na principu relativnosti, odnosno
uporedivanj sli¢nih ili istih grupa u nekoj oblasti. Anketiranje u Beogradu je sprovedeno
tokom letnjeg godiSnjeg odmora, odnosno u periodu od 27. avgusta do 8. Septembra 2009.
godine. Prikupljene podatke obradio je ,Institut za ¢loveskiv virov*“ u Sloveniji, dok su
podaci identi¢nog istrazivanja sprovedenog u Sloveniji preuzeti sa “Instituta za ¢loveskiv
virov” u Ljubljani. Ispitanici su pokazali da postoji pozitivna veza izmedu srednjeg stepena
iscrpljenosti (SSI) 1 slike o sebi uslovljene realizacijom (SPS), Sto znac¢i da je sa viSim
stepenom SPS-a visi i stepen iscrpljenosti. Kod srpskih novinara je ta uslovljenost visa.

O samovrednovanju uslovljenom realizacijom, kao Sto je ranije receno, govori se kada se
covek ceni toliko koliko dobije spoljasnjih priznanja za svoja dostignuca. Pored ostalog,
oblikovala se kod svih ljudi koje su roditelji odgajali s uslovljenom ljubavlju, koji su im u
detinjstvu pokazivali ljubav samo kada bi ispunili njihova o¢ekivanja. Svaki put kad se covek
nade u okolnostima koje su emotivno slicne sa o¢ekivanjima i1 zahtevima roditelja pocinje se
preterano truditi i raditi i na kraju sagori.

Stepen iscrpljenosti novinara dve drZava je proveren na strani 73., gde utvrdeno je da je
prosecna slika o sebi uslovljena realizacijom kod srpskih novinara veca nego kod slovenackih
(srpski novianri M=2,7705, slovenacki novinari M=1,8563), dok je prose¢no zadovoljenje
potreba slovenackih novinara nes$to manje (M=3,0316) u odnosu na srpske novinare
M=3,5410. Razlike u zadovoljenosti osnovnih potreba izmedu dve anketirane grupe novinara,
slovenackih 1 srpskih, je najverovatnije posledica nacina zivota i rada. Manje opterecenje
radne i zivotne okoline odnosno bolja zadovoljenost osnovnih potreba uti¢e na to da slika o
sebi uslovljena realizacijom rede vodi u radoholozam i posledi¢no sagorevanje.

Takode je potvrdeno da u uzorku novinara Radio-televizije Srbije ima viSe kandidata za
sagorevanje, a u uzorku slovenackih novinara kandidata za radnu iscrpljenost. Kada okolnosti
teraju u preteran rad kao $to je na primer strah od otpustanja, kada se zbog toga povecavaju i
radni sati, to dovodi do radne iscrpljenosti, odnosno "wornouta". Zaposleni osecaju da su
preumorni, frustrirani, povecava se broj radnih povreda i bolesti koje su uzrokovane stresom,
npr. povecan krvni pritisak, gastroenteroloSke smetnje, smanjen imunitet, pad koncentracije.
O sagorevanju i sagorelosti govori se kada unutrasnja sila, da bi se sacuvala stabilna slika o
sebi, koja je zavisna od samovrednovanja koje je uslovljeno realizacijom, vodi u radoholizam
1 iscrpljivanje. Za sagorevanje su karakteristicna ose¢anja umora, bolesti ¢iji je uzrok stres,
kao 1 veci broj psihickih znakova: otezano odlucivanje, teskoba, pani¢ni napadi, osecaj
umora, depresivni znakovi, slabljenje samopouzdanja. O sagorelosti se govori kada preterano
iscrpljivanje izazvano radoholizmom dovodi do kona¢nog psihofizickog sloma, koje se
pokazuje kao dugotrajno gubljenje energije, sa jakim anksioznim i depresivnim znacima, koji
se smenjuju s intenzivnim ose¢ajem ljutnje, moguci su i infarkt i mozdani udar.

Analizom rezulatata je utvrdeno da se prosecna slika o sebi uslovljena realizacijom kod

srpskih novinara (M=2,7705) i slovenackih (M=1,8563) novinara razlilkuju. Naime rezultati
istrazivanja su pokazali da je ta uslovljenost kod srpskih novinara visa. Medutim, prosecno
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zadovoljenje potreba slovenackih novinara nesto je manje (M=3,0316) u odnosu na srpske
novinare (M=3,5410), 5to je najverovatnije rezultat na¢ina zivota i rada. S obzirom na to da je
istrazivanje radeno u dve drzave, a samim tim 1 dve razliite organizacione sredine, moze se
reci da je stepen iscrpljenosti rezultat organizacione sredine i1 da je tako potvrdena hipoteza:
Stepen iscrpljenosti je rezultat organizacione sredine.

H2: Podrucja rada utice na stepen iscrpljenosti

Navedena hipoteza je proverena u nastavku istrazivanja koje je sprovedeno za potrebe ovog
rada. Posle anketiranja novinara Informativnog programa RTS, anketirani su zaposleni u
tehnici iste televizijske kuce. Upitnik je popunjavan u periodu od 10. do 19. maja 2010.
godine, takode na sajtu www.burnout.si, gde je i uputstvo za ispunjavanje upitnika. Podatke
je obradio ,,Institut za ¢loveskiv virov* u Sloveniji.

Prema ovim podacima vecina anketiranih nema znakova sagorevanja, odnosno niko nije
sagoreo, a 25% ih je u 1. i 2. stepenu sagorevanja, nijedan nije u 3. i 4. stepenu. U uzorku
nema sagorelih u pravom smislu, odnosno nisu u treCem i Cetvrtom stepenu sagorevanja,
nego su osobe u procesu sagorevanja jer se nalaze u prvom i drugom stepenu sagorevanja,
kako pokazuju rezultati upitnika. Na strani 74. je provereno da je 46% u uzorku zaposlenih u
tehnici neugrozeno, 28% njih su kandidati za sagorevanje, 10% ih je radno iscrpljeno, a 16%
ih sagoreva, 0dnosno u procesu su sagorevanja.

Podaci dobijeni kroz upitnik takode otkrivaju razlike u rezultatima uzoraka novinara RTS-a i
tehnickog osoblja. U uzorku novinara ViSe je osoba koje imaju znakove sagorevanja, medu
njima je manje radno iscrpljenih (wornout), a dva puta viSe ih sagoreva nego u grupi
televizijske tehnicke podrske. Razlike u stepenu sagorevanja izmedu ta dva uzorka odnosno
uzorka novinara i zaposlenih u tehnici su minimalne, ali statisticki zna¢ajne i najverovatnije
su posledica razli¢itih radnih uslova i1 opterecenja, jer nema znacajnih razlika u rezultatu
slike o sebi i zadovoljenosti potreba. Time je potvrdena hipoteza: Stepen iscrpljenosti zavisi
od podrucja rada.

H3: Organizacija rada utic¢e na stepen iscrpljenosti zaposlenih

Poslednjih godina je o sindromu sagorevanja u svetu objavljeno vie hiljada istraZivanja.
Svetska zdravstvena organizacija je 1999. upozorila, da se preduzimaju mere za sprecevanje
stresa i sagorevanja na radnom mestu, a 2002. je izdala broSuru s uputstvima. Podaci iz
Velike Britanije i drugih evropskih drzava pokazuju, da ima viSe od polovine zaposlenih
simptome rane faze sagorevanja, svaki deseti zaposleni doZivi krajnju fazu sagorelosti, koja
trajno pogorSava njegove radne sposobnosti. Medunarodni ured za rad, u svojim
istrazivanjima potvrduje (Gabriel, Liimatainen, 2002), da sagorelost i depresija postaju
glavne bolesti profesija 21. veka.

Iscrpljenost zaposlenih mogla bi da bude i jedan od razloga za odsustvovanje s posla, mada je
to teSko utvrditi, jer su veoma sloZeni fenomeni odsustvovanja s posla. U diskusijama i
analizama gotovo da se uvek apostrofira bolovanje, kao jedan od uzroka nedovoljne
produktivnosti, neispunjenja i ometanja normalnog procesa rada. U traZzenju uzroka trebalo bi
po¢i od cinjenice da je odsustvovanje s posla zbog bolesti i socijalno medicinskih uzroka
kompleksna pojava na koju deluje mnogo razlicitih faktora, od kojih su samo neki direktno
vezani za pojavu na radnom mestu. Cinjenica je da jednim delom bolovanja mogu biti i jesu
uslovljena pojavama koje nisu medicinski osnovane odnosno opravdane.
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Apsentizam je ponaSanje zaposlenog koje se ispoljava u neopravdanom i ponavljanom
odsustvovanju s posla ili izbegavanju neke obaveze. Ucestalo odsustvovanje s posla, ako nije
re¢ o opravdanim zdravstvenim problemima nego o izbegavanju dolaska na posao, moze biti
posledica: oslabljenog radnog morala, nezadovljstvo platom, krutih propisa o radnom
vremenu, tesko narusenih meduljudskih odnosa, posebno odnosa s nadredenima. Kad se
jednom pojavi apsentizam se obi¢no Siri medu zaposlenima 1 izaziva vidan pad
produktivnosti tima i organizacije u celini.

Faktori vezani za sredinu u kojoj radnik radi i Zivi, a koji mogu uticati na apsentizam su:
uslovi rada, tehnoloski kvalitet i kvanitet procesa rada, neracionalan reZzim rada,
prekovremeni rad, prisilan polozaj tela pri radu, prekomerno naprezanje pojedinih organa, rad
u smenama, nepravilno kori$¢eni godiS$nji odmori, nepovoljan ekonomski poloZaj radne
organizacije, los§i meduljudski odnosi, nepravilan stav rukovodioca prema radnicima i
njihovim problemima, nepravilnosti u sticanju i raspodeli zarada, nepovoljan polozaj radnika
u drustvu, materijalni i socijalni, losi uslovi stanovanja, dolaska na posao, ¢uvanja dece,
neodgovarajuce radno vreme raznih drusStvenih sluzbi.

Faktori vezani samo za radnika: fizicka i1 psihicka kondicija, pol, starost, kvalifikacija,
struénost i radno iskustvo, obucenost za bezbedan rad, adaptabilnost na novu tehnologiju i
uslove rada, loSe navike kao Sto su alkoholizam, droga, kocka, motivacija i stav prema radu.

Faktori vezani za zdravstvenu sluzbu: kadrovski, prostorni uslovi rada, opremljenost,
organizacija rada, rad u smenama, kvantitet dijagnostike, leCenja i ambulante u
organizacijama, kvalitet 1 kvantitet dijagnostike, leCenja i rehabilitacije, opremljenost i
strucnost lekara, kvalitet i kvantitet preventivnih lekarskih pregleda, stepen saradnje
zdravstvenih organizacija, motivisanost i materijalni polozaj lekara i drugih zdravstvenih
radnika fluktuacija radnika, pravilnost u vodenju medicinske dokumentacije 1 izvestaja
(Pordevi¢, 1990).

Neophodno je redovno pracenje i1 izuCavanje uzroka apsentizma, primena principa
profesionalne orijentacije i selekcije pri izboru zanimanja i zasnivanja radnog odnosa.

U praksi su Cesto veoma prisutne razli¢ite pojave koje oteZavaju pravilnu procenu i ocenu
zdravstvenog stanja pa samim tim i uzroke koji su uslovili privremenu nesposobnost odnosno
sprecenost za rad. Naime, Cesto puta u pitanju nije bolest i njena dijagnoza i terapija veé
covek 1 njegov odnos prema radu kao i druge okolnosti ¢iji su koreni u socijalnim,
drustvenim, ekonomskim i drugim zbivanjima u naj$irem smislu re¢i. Medutim to je teSko
potvrditi na uzorku novinara RTS-a i tehnickog osoblja, ¢iji su podaci o broju zaposlenih na
bolovanju koris¢eni za potrebe ovog rada.
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Tabela 15: Broj novinara na bolovanju u Informativnom programu RTS-a od 2004-2010

Zaposleni 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
koji su

upisali

bolovanje

Januar 20 31 12 10 21 16 12
Februar 20 25 10 19 19 10 7
Mart 23 23 8 12 12 12 10
April 24 17 7 10 9 10 13
Maj 19 17 8 12 8 4 9
Jun 18 22 9 7 12 3 10
Jul 24 21 12 10 11 9 9
Avgust 18 18 8 7 9 7 10
Septem. 20 21 7 13 11 8 7
Oktobar 23 22 13 13 14 9 6
Novem. 22 20 16 12 11 13 X
Decembar 21 13 11 16 12 13 X

Prema ovim podacima tesko je zakljuciti da je bolovanje posledica iscrpljenosti na poslu, ali
se vidi da se broj onih koji su na bolovanju manji u odnosu na isti period 2004. godine, $to bi
mogla biti posledica organizacionih promena koje su se desile upravo te 2004. godine.

Grafikon: bolovanja novinara
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Tabela 16: Broj zaposlenih u tehnickoj sluzbi RTS-a na bolovanju 2006-2010

Zaposleni koji su 2006 2007 2008 2009 2010
upisali bolovanje

Januar 16 30 40 28 29
Februar 15 32 46 31 27
Mart 13 36 37 24 25
April 25 42 40 25 25
Maj 20 26 36 36 56
Jun 16 33 44 41 29
Jul 20 32 46 36 21
Avgust 15 44 40 31 18
Septembar 25 44 33 41 30
Oktobar 19 44 29 31 X
Novembar 24 35 36 40 X
Decembar 25 43 39 44 X

Broj zaposlenih na bolovanju u tehnickoj sluzbi prema ovim podacima je u nekim mesecima i
duplo veéi, u poredenju sa brojem novinara na bolovanju Informativnog programa. To je
najverovatnije posledica zbirnih podataka tehni¢ke podrske televizije, koja se vodi na jednom
mestu, dok je u prvom slucaju, re¢ samo o delu organizacione celine, Informativnom
programu. [ u ovom slucaju tesko je utvrditi da postoji uzrocno posledi¢na veza iscrpljenosti
odnosno sagorevanja na poslu sa brojem upisanih na bolovanju.

Grafikon: bolovanja tehnickog osoblja
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Odsustvovanje s posla i bolovanje je oduvek u manjem ili ve¢em obimu postojalo. Osim
bolesti i povreda, na privremenu sprecenost za rad uticu i drugi faktori. Razumljivo je da se
bolovanja ne mogu u potpunosti eliminisati, ali je potrebno utvrditi uzroke i uciniti nesto da
se ona smanje i svedu u drustvene okvire i objektivno opravdanje.

Grafikon: Bolovanja novinara i tehni¢kog osoblja RTS-a
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3.1. Rasprava

Iz analize rezultata se vidi da su ispitanici pokazali da postoji pozitivna veza izmedu srednjeg
stepena iscrpljenosti (SSI) i slike o sebi uslovljene realizacijom (SPS), Sto znaéi da je sa
viSim stepenom SPS-a visi i stepen iscrpljenosti. Vidi se da je slika o sebi uslovljena
realizacijom kod srpskih novinara veéa (M=2,7705), nego kod slovenackih (M=1,8563).
Rezultati pokazuju da je kod srpskih novinara ta uslovljenost visa. Kada okolnosti teraju u
preteran rad kao S$to je na primer strah od otpustanja, kada se povecava broj radnih sati, sve to
dovodi do radne iscrpljenosti. Zaposleni osecaju da su preumorni, frustrirani, povec¢ava se
broj radnih povreda i bolesti uzrokovane stresom, npr. povecan krvni pritisak,
gastroenteroloSke smetnje, smanjen imunitet, pad koncentracije. O sagorevanju i sagorelosti
se govori kada unutrasnje sile, da bi se sacuvala stabilna slika o sebi, koja je zavisna od
produktivnog samovrednovanja ega, vodi u radoholizam i iscrpljivanje.

Prosec¢no zadovoljenje potreba slovenackih novinara je nesto manje (M=3,0316) u odnosu na
srpske novinare (M=3,5410). Srpski novinari prema ovim rezultatima imaju bolje
zadovoljene potrebe, naroCito potrebe za poStovanjem (M=3,75), intelektualne (M=3,89) i
Culne potrebe (M=3,72). Razlike izmedu anketiranih grupa, slovenackih i srpskih novinara je
pre svega posledica okolnosti zivljenja i rada. Manje opterecenje radne i Zivotne okoline
odnosno bolja zadovoljenost osnovnih potreba utice na to da takode slika o sebi uslovljena
realizacijom rede vodi u radoholizam 1 posledi¢no sagorevanje. Takode se moze primetiti da
su i ostale potrebe bolje zadovoljene, iako je mozda razlika u zadovoljenju tih potreba mala.
Tako je potvrdena hipoteza: Stepen iscrpljenosti je rezultat organizacione sredine.

U svaki odnos ulaZe se odredeni deo energije, a najvSe ide u odnose s ljudima i za rad. U
zamenu se o¢ekuje da budu ulaganja vracena, a da ti odnosi zadovolje donekle osnovne
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potrebe. Ako se u fokus stave radne okolnosti i potrebe koje treba zadovoljiti, potrebna je
odgovarajuca plata za ulozen rad, takode pozitivna potvrda za dobro uraden posao, to je
potreba za prihvatanjem, relativno stabilni uslovi rada, kontrola nad radnim okruzenjem,
jasno dobijanje zadataka, potreba za razumevanjem.

Vecina tehni¢ke podr§ske nema znakova sagorevanja, odnosno niko nije sagoreo, a 25 odsto
ispitanih je u 1. i 2. stepenu izgorevanja, nijedan nije u 3. i 4. stepenu sagorelosti. Rezultati
pokazuju da je viSe kandidata za sagorelost kod Zenskog pola, mada je duplo manje i
ucestvovalo Zena u anketiranju. Kod Zena je taj rezultat je veéi (M=0.316), nego kod
muskaraca (M=0.143). Prosek sagorevanja se razlikuje po godinama starosti. Do 20 godina
M=0.185, od 20 do 30 godina 0.138, od 30 do 40 godina M= 0.249, 40 do 50 godina
M=0.031, viSe od 50 godine M= 0.498.

U uzorku nema sagorelih u pravom smislu, odnosno nisu u tre¢em i Cetvrtom stepenu
sagorevanja, nego su osobe U procesu sagorevanja u prvom i drugom stepenu, kako su to na
kraju anketiranja pokazali rezultati. Prema ovim podacima 26 zaposlenih u tehnici je
neugrozeno, 16 njih su kandidati za sagorevanje, Sest ih je radno iscrpljeno, a 9 ih sagoreva,
odnosno u procesu su sagorevanja. Ispod proseka slika o sebi uslovljena realizacijom kod
zena je u proseku M=0.208, iznad proseka je M=0.554. Ispod proseka slika o sebi uslovljena
realizacijom kod muskaraca je M= 0.127, M=0.192. Ovi rezultati potvrduju Cinjenicu da $to
je visi SPS visi je i stepen iscrpljenosti. U ovom slucaju moze se re¢i da je ta uslovljenost
visa kod Zena nego kod muskaraca, jer se vidi da u uzorku anketiranih Zena ima vise
kandidata za sagorevanje.

Kod tehnic¢ke podrske je neugrozenih 26 ispitanika, odnosno bez znakova sagorelosti i sa
slikom o sebi uslovljenom realizacijom ispod proseka, 16 je kandidata za sagorevanje, radno
iscrpljeno 6, i 9 je sagorelo odnosno u procesu je sagorevanja. Posle anketiranja zaposlenih
tehnickoj sluzbi Radio televizije Srbije, rezultati upitnika uporedeni su sa rezultatima
upitnika novinara iste medijske kuce. Kod novinara je njih 20 neugrozeno, 16 kandidata za
sagorevanje, 5 ih je radno iscrpljeno i 18 u procesu sagorevanja. 1z ovih rezultata se vidi da u
uzorku novinara dva puta vise ih sagoreva,0dnosno u procesu su sagorevanja, nego u uzorku
tehnicke podrske.

Razlike u stepenu sagorevanja izmedu ta dva uzorka odnosno uzorka novinara i zaposlenih u
tehnici su minimalne, ali statisti¢ki znacajne i najverovatnije su posledica razli¢itih radnih
uslova (opterecenja), jer nema znacajnih razlika u rezultatu slike o sebi i zadovoljenosti
potreba. U uzorku novinara ipak viSe osoba ima znakove sagorevanja, medu njima je manje
radno iscrpljenih (wornout), a dva puta viSe ih sagoreva nego u grupi televizijske tehnicke
podrske. Time je potvrdena hipteza: Stepen iscrpljenosti zavisi od podrucja rada.

O samovrednovanju uslovljenom realizacijom govori se kada se ¢ovek ceni toliko koliko
dobije spoljasnjih priznanja za svoja dostignuc¢a. Oblikovala se, kod svih ljudi koje su
roditelji odgajali s uslovljenom ljubavlju, koji su im u detinjstvu pokazivali ljubav samo
kada bi ispunili njihova o¢ekivanja. Svaki put kad se ¢ovek nade u okolnostima koje su
emotivno sli¢ne sa o¢ekivanjima i zahtevima roditelja pocinje se preterano truditi, raditi i na
kraju sagori. Za sagorevanje su karakteristicni premor i bolesti uzrokovane stresom. Za ovo
stanje su karakteristicni slede¢i psiholoSki znakovi: oteZzano odlucivanje, teskoba, panicni
napadi, ose¢aj umora, depresivni znaci, opadanje samopouzdanja. O sagorelosti se govori
kada preterano iscrpljivanje, radoholizmom dovodi do kona¢nog psihoifiz€kog sloma, koje
pokazuje kao dugotrajno gubljenje energije, sa snaznim anksioznim i depresivnim znacima,

85



koji se smenjuju s intenzivnim osecaja ljutnje, moguéi su i infarkt i mozdani udar.

Radna iscrpljenost se sprecava i pridobijanjem novih vestina, jer tada je rad jednostavniji.
Vestine pomazu da se lakSe savladaju opterecenja i stresne situacije. Spre¢avanje sagorevanja
zahteva pre svega pishoterapeutsku pomo¢, koja je usredsredena na oblikovanje bolje i
stabilne pozitivne slike o sebi. Zato bi bilo preporucljivo da oni koji kod sebe prepoznaju
znakove sagorevanja zatraze psihoterapeutsku pomo¢ da bi na taj nacin zaustavili proces
samoiscrpljivanja odnosno sagorevanje.

Iscrpljenost zaposlenih mozZe da bude i jedan od razloga za odsustvovanje s posla, mada je to
teSko utvrditi, jer su veoma slozeni fenomeni odsustvovanja s posla. U diskusijama i
analizama gotovo da se uvek apostrofira bolovanje, kao jedan od uzroka nedovoljne
produktivnosti, neispunjenja i ometanja normalnog procesa rada. U trazenju uzroka ovakvog
stanja mora se po¢i od Cinjenice da je odsustvovanje s posla zbog bolesti i socijalno
medicinskih uzroka kompleksna pojava na koju deluje mnogo razlicitih faktora, od kojih su
samo neki direktno vezani za pojavu na radnom mestu. Cinjenica je da jednim delom
bolovanja mogu biti i jesu uslovljena pojavama koje nisu medicinski osnovane odnosno
opravdane. Apsentizam je ponaSanje zaposlenog koje se ispoljava u neopravdanom i
ponavljanom odsustvovanju s posla ili izbegavanju neke obaveze. Ucestalo odsustvovanje s
posla, ako nije re¢ o opravdanim zdravstvenim problemima nego o izbegavanju dolaska na
posao, moze biti posledica: oslabljenog radnog morala, nezadovljstva nekim aspektima
radnog mesta, krutih propisa o radnom vremenu, teSko narusenih meduljudskih odnosa,
posebno odnosa s nadredenima. Kad se jednom pojavi, apsentizam se obi¢no Siri medu
zaposlenima i izaziva vidan pad produktivnosti tima i organizacije u celini. Pracenje troSkova
odsustvovanja s posla omogucava organizacijama da utvrde moguce ustede koje bi se mogle
ostvariti investiranjem u odgovarajuce programe za smanjenje odsustvovanja.
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V ZAKLJUCAK

Sindrom sagorevanja na radu je veoma vazna oblast nau¢nog istrazivanja zbog njegovog
znacajnog finansijskog i socijalnog efekta koji proizilazi iz nezadovoljstva zaposlenih radnim
mestom i njegovih posledica na fizicko i psihi¢ko zdravlje zaposlenih. Na osnovu navedenih
rezultata moZe se zakljuciti da na stepen iscrpljenosti zaposlenih utice organizaciona sredina.
Rezultati slovenackih i srpskih novinara u nekim segmentima ne razlikuju se mnogo, ali ipak
vecu iscrpljenost pokazuju novinari iz Srbije. Rezultati obe grupe novinara svrstavaju se u
prvi stepen iscrpljenosti trostepene skale. Razlike postoje i u zadovoljenju potreba. Prose¢no
zadovoljenje potreba kod slovenackih novinara nesto je manje u odnosu na srpske novinare.
Razlika u zadovoljenju osnovnih potreba izmedu dve grupe novinara iz Srbije i Slovenije pre
svega je posledica radnog i Zivotnog okruZenja. Srpski novinari prema ovim rezultatima
imaju bolje zadovoljene potrebe za postovanjem, intelektualne i Culne potrebe. Manje
opterecenje radnog i Zivotnog okruzenja, odnosno bolja zadovoljenost osnovnih potreba utice
na to da slika o sebi uslovljena realizacijom rede vodi u radoholizam i posledi¢no
sagorevanje. U ovom slucaju ne treba zanemariti kulture dveju drZava, koje su verovatno
delom uticale i na rezultate istraZivanja. Cesto je uzrok sagorevanja i slika o sebi koja
obuhvata predstave, dozivljavanje i vrednovanja sebe. Sagoreo Covek ima osrednju sliku o
sebi, koja je Cesto uslovljena. To znaci Covek se ceni toliko koliko je za ono $to je uradio
dobio za to spoljadnjih priznanja. Sagorevanje se moze razumeti kada je trud bezuspeSan na
putu do postizanja zeljenih rezultata, Sto je sastavni deo samovrednovanja, kako bi se
sacuvala stabilna slika o sebi.

Sindrom sagorevanja oznaava rastu¢e nezadovoljstvo sopstvenim radnim mestom i
okruzenjem, poslovnom ili porodicnom ulogom ili atmosferom u neposrednoj okolini.
Prouzrokuje ga dugotrajna izloZenost jakim stresovima, najce$ée u situaciji velikih
oc¢ekivanja koja namece posao. Sagorevanje na poslu sli¢no je sindromu hroni¢nog umora, ali
pritom se menja i stav prema poslu, §to za umor nije karakteristi¢éno. Ukoliko kod sebe neko
prepoznaje ove navedene karakteristike, preporucljivo je konsultovati struénu osobu koja bi
pomogla u savladavanju stresa. Kako je sindrom sagorevanja psihicki, ali 1 fizicki poremecaj,
vazno je na vreme prepoznati njegovo nastajanje pre nego Sto ozbiljno zapreti zdravlju i
svakodnevnim drustvenim ulogama. Izrazena demotivisanost, apatija, profesionalno beznade,
odsustvo radne energije radnika pogodenih ovim sindromom, pored psihi¢kih determinanti,
najdublje su uslovljeni slozenom prirodom moralne strukture konkretne licnosti. Fokusiraju¢i
nesporno postoje¢e emocionalne karakteristike profesionalnog sagorevanja, oliCene u
emocionalnim prazninama i teSko¢ama poput depresije, anksioznosti, osecaja gubitka
zivotnog smisla pracenog apatijom, osecanjem tuge 1 bespomocénosti, dozivljajem
bezvrednosti, gubitkom samopouzdanja i samopoStovanja, ose¢anjem tuge i straha, isuvise se
simplifikuje i jednostrano tumaci visedimenzionalna priroda ove pojave.

Uzorak pokazuje da je slika o sebi slovenackih novinara manje uslovljena radom, a njihova
Zivotna i radna okolina su vise opterecene. Zato kod njih preovladuje wornout odnosno radna
iscrpljenost. U uzorku srpskih novinara ipak je viSe kandidata za burnout odnosno za
sagorelost, jer je njihovo samopostovanje viSe uslovljeno radom, a okolina verovatno
dozvoljava vece ¢ulne potvrde. Dugotrajna izloZenost teSkim uslovima rada, koji karakterisu
ogranicene mogucnosti radnika prema realnim zahtevima kao i uvean obim posla,
nerazvijena institucionalna struktura, materijalna oskudica, nedostatak prostora i stru¢njaka,
reflektuje se u formi fizicke, emocionalne i mentalne iscrpljenosti zaposlenih u ovoj oblasti.
Razlika u rezultatima je najverovatnije posledica uticaja dveju razli¢itih nacionalnih kultura.
Uticaj nacionalne kulture na menadzment teoriju i praksu poceo je da se istrazuje tokom 80-
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tih 1 90-tih godina 20. veka. Istrazivanjima se utvrduju odnosi izmedu dimenzija nacionalne
kulture 1 razli¢itih menadzerskih koncepata, tehnika ili metoda. Utvrduju se odnosi odredene
nacionalne kulture i odredene komponente menadzmenta i organizacije preduzeca. Do
saznanja o tim odnosima dolazi se na osnovu poredenja menadzmenta uporedivih
organizacija u razli¢itim zemljama odnosno nacionalnim kulturama. Pretpostavlja se da su
razli¢iti rezultati uzoraka anketiranih novinara upravo posledica razli¢itih kultura dve drzave.

U nastavku istrazivanja anketirani su zaposleni u tehnickoj sluzbi Radio-televizije Srbije, koji
su potom uporedeni sa rezultatima upitnika novinara. Utvrdeno je da je u uzorku novinara
Radio-televizije Srbije vise osoba, koje imaju znakove sagorevanja, medu njima je manje
radno iscrpljenih (wornout), a dva puta viSe ih sagoreva nego u grupi tehnicke podrske
Radio televizije Srbije. Razlike u stepenu sagorelosti izmedu ta dva uzorka su minimalne, ali
ipak statisticki znacajne, najverovatnije su posledica razli¢itih radnih uslova (opterecenja),
jer nema znacajnih razlika u rezultatu slike o sebi i zadovoljenosti potreba. Ovim rezultatima
istrazivanja je potvrdeno da podruc¢je rada utiCe na stepen iscrpljenosti, jer je istrazivanje
radeno u istoj organizacionoj sredini. Medutim tesko je utvrditi da iscrpljenost na poslu utice
na povecan broj sati bolovanja. Veoma su sloZeni fenomeni odsustvovanja s posla zbog
bolesti i tesko se sa sigurnos¢u mogu utvrditi obim i veli¢ina svakog uzroka, izmedu ostalog i
zbog Cinjenice da jednim delom bolovanja mogu biti i jesu uslovljena pojavama koje nisu
medicinski osnovane odnosno opravdane. Razumljivo je da bolovanja ne mogu u potpunosti
da se eliminisu, ali je sigurno i da moze nesto da se ucini da se ona smanje i svedu u okvire
koji imaju objektivno opravdanje. Medutim i prisustvo poslu ne mora da znaci i posvecenost
radu. Mnogi dolaze ali ne izvrSavaju svoje obaveze valjano i na vreme.

Savremena organizacija stavlja naglasak na ljude i upravljanje njihovim potencijalima.
Posebno se istiCe poverenje u sposobnosti zaposlelnih, snaga preduzeca je u sposobnostima
svih zaposlenih. Organizacije su okvir u kome svaki pojedinac, njihov ¢lan, ostvaruje
sopstvene vizije i ciljeve. Svojim funkcionisanjem organizacija nuzno ograni¢ava slobodno i
spontano ponasanje svojih c¢lanova namecu¢i im odgovarajuée uloge i norme. To
ograniavanje spontanosti ponasanja je mozda i osnovno obelezje interakcije organizacije i
liénosti. Posmatraju¢i odnos li¢nosti 1 organizacije mogu se uociti dve suprotstavljene
tendencije. Civilizovan Covek nastoji da se oslobodi od prevelike insititucionalizacije, da se
udalji od organizacije i ponaSa se spontano. To je tendencija od organizacije ka slobodi.

Motivacija u oblasti organizacije je pobudivanje ili postojanje razloga za izazivanje htenja ili
volje za rad i radni ucinak. Aktivnost ljudi i njihovo ponaSanje uvek je podstaknuto
odredenim uzrocima i ciljevima koji se javljaju kao podsticaj na kreativnost, odnosno pobude
ili motivi aktivnosti. Nakon zadovoljenja odredenih egzistencijalnih potreba, motivi mogu
biti vrlo raznoliki. Prose¢no zadovoljenje potreba kod slovenackih novinara nesto je manje u
odnosu na srpske novinare, Sto je najverovatnije posledica radnog i zivotnog okruzenja.

Menadzeri u javnom sektoru svoju delatnost obavljaju u specifi¢cnim uslovima. Oni imaju
manje prava i slobode delovanja od svojih kolega u privatnom sektoru, jer je njihovo dejstvo
suzeno zahtevima i ogranicenjima od strane nosilaca javnog interesa. Znacaj javnog sektora
ogleda se u tome Sto se putem njega materijalizuje ostvarivanje javnih interesa lociranih u
raznim oblastima, koje su znaCajne za drustvo kao celinu. U tom smislu, sa aspekta
organizacije i poslovanja javnog sektora, a posebno javnih preduzeca, od posebnog je znacaja
sagledavanje odrednica javnog interesa, ne dovodeci u pitanje njihovu delatnost. Nova javna
uprava treba da se zasniva na nacionalnoj kulturi i vrednostima, ne samo na uvoznim
modelima. Menadzer nastoji optimalno da koristi sve raspolozZive resurse radi postizanja Sto
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veceg ucinka, a savremeni lider uocava prilike, on stvari unapreduje, menja 1 tezi novom
drugacijem od postojeceg.

Poslovno ponaSanje predstavlja proces istraZzivanja, analize, donoSenja, preuzimanje rizika i
ostvarivanje dobiti. Kultura reflektuje klimu koja odrazava osobine internih odnosa u
organizaciji kao §to su stavovi i ose¢anja zaposlenih, njihova uloga u procesu upravljanja,
sistem raspodele i politika zarade, personalna politika i slicno. Stavovi predstavljaju iskaze
ljudi koji pokazuju njihov odnos prema odredenom objektu i koji predisponiraju njihovo
ponaSanje prema tom objektu. Stavovi imaju tri osnovne komponente: emotivnu, kognitivnu i
bihevioralnu. Emotivna komponenta sadrzi ose¢anja prema objektu i pokazuje Sta prema tom
objektu ose¢amo. Kognitivna komponenta se odnosi na odredena znanja ili informacije o
objektu koje sadrzi stav. Pored osecanja 1 znanja, stav sadrzi i bihevioralnu komponentu,
odnosno odredenu predispoziciju ponasanja. Najvazniji medu svim stavovima zaposlenih
jeste stav prema poslu.Taj stav se naziva zadovoljstvom poslom i podrazumeva kognitivne,
afektivne i evalutivne reakcije pojedinca na svoj posao. Zadovoljstvo poslom je slozen stav
koji ukljucuje odredene pretpostavke i verovanja o tom poslu (kognitivna komponenta),
osecanja na poslu (afektivna komponenta) i ocenu posla (evalutivna komponenta).

Ben¢marking obezbeduje mnoge prednosti i znatno pomaZze pri projektovanju poslovnih
ciljeva i upravljanja promenama. Ben¢marking je proces uvodenja promena u organizaciji sa
ciljem kontinuiranog poboljSanja poslovne efikasnosti i utvrdivanja ko je prvi ili najbolji na
trziStu. U osnovi ben¢markinga je uporedivanje organizacije sa konkurentima koji su najbolji
u svojoj delatnosti, sa ciljem dobijanja saznanja o tome kako su oni postali trzisni lideri i
kako njihove poslovne principe integrisati u sopstveni poslovni sistem. Ben¢marking ne
predstavlja jednostavno kopiranje nacina rada drugih. On nije proces prisvajanja ideja, nego
prilagodavanja tudih delotvornih reSenja sopstvenim potrebama. Njegova snaga je u razmeni
ideja koje podsticu kreativnost. Ben¢marking je Kkontinuiran proces identifikacije,
razumevanja i prilagodavanja proizvoda, usluga, opreme i postupaka kompanija sa najboljom
praksom sa ciljem poboljSanja sopstvenog poslovanja.

Motivacije onih koji sagorevaju su povezane s tim kakav ¢ovek Zeli biti u o¢ima drugih da bi
se ose¢ao dobro. Odgoj koji na prvo mesto vrednosnog sistema postavlja potrebe drugoga i
izvanredne rezultate (perfekcionizam), dovodi do toga da Coveka pre svega zadovoljavaju
o¢ekivanja i potrebe drugih (prisilni altruizam), a njegove potrebe ostaju nezadovoljene. Sta
vise zanemaruje ih i potiskuje. Covek ulaZe, investira ne da bi za to samo dobijali tuda
oc¢ekivanja i pohvale. Tako ti ljudi postaju najvise odgovorni i zauzeti radnici, preduzimljivi,
te pazljivi i pouzdani partneri, roditelji ili deca u posebnim odnosima. Njihove osnovne
potrebe ostaju nezadovoljene, energetske rezerve su iscrpljene, pa takvi ljudi izgorevaju.
Istrazivanje je potvrdilo snaznu povezanost izmedu negativne povezanosti sagorelosti,
sagorevanja i zadovoljenja osnovnih potreba.

U sagorelost vodi upliv sve tri skupine uzroka, odnosno drustveno-ekonomsko okruzenje,
Zivotno i radno okruzenje, licne karakteristike, koje su medusobno snazno prepleteni.
Drustveno-ekonomsko okruzenje ustvari su drustveno produktivni odnosi, koji oblikuju
drustvene mehanizme, nacin odgoja, vrednosni sistem, itd. U periodu postmodernom se
navode tri klju¢na uzro¢nika: promene i oblik statusa zaposlenih, individualnost koja utic¢e na
oblikovanje slike o sebi s promenom vrednosti, te nemo¢, da bi uticali na Sire druStveno
okruzenje. Li¢ne strukture ljudi oko nas zajedno sa druStveno produktivnim odnosima,
oblikuju psiholosSko okruzenje, u kojima se Zivi i radi, te uticu na to kakvo ¢e biti odazivanje
na okolnosti. Mi takode sami oblikujemo psiholoska okruzenja Zivljenja i rada i druStveno
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produktivne odnose, te se odzivamo na njih u skladu za svojim li¢nim karakteristikama.

Reciprocni model sagorelosti ukljucuje sve uzroke i njihovo uplivanje. Reciprocnost
podrazumeva razmenu sa okruzenjem, kao ulaganje energije u odnose i punjenje izvora kroz
zadovoljenje potreba. Nerecipro¢nost dovodi do izgorelosti, ako se u zivotne i radne odnose
dugotrajno ulaze mnogo, da bi zadovoljili osnovne potrebe. Suocavanje sa sindromom
sagorevanja potencira tzv. rezilijence koje predstavljaju trajne snage ili aspekte licnosti koje
pomazu osobi da se uzdigne iznad Zivotnih nedaca, 1 izgradi efektivni stil borbe sa
problemima na emocionalno i fizi¢ki zdrav nacin. U literaturi dominira sedam rezilijenci:
uvid, nezavisnost, odnosi, inicijativa, kreativnost, humor i moral, ¢ije se razvijanje i prakticno
primenjivanje preporucuje kao najadekvatnije preventivno sredstvo za nadvladavanje
profesionalnog troSenja i samouniStenja. Sagledane kao celina, pomenute rezilijence
potvrduju saznajni stav da od mnostvo faktora zavisi da li ¢e do¢i do sagorevanja ili ne, pri
¢emu je posebno znacajna struktura licnosti. Stepen frustracione tolerancije se ispoljava u
rasponu od nemoénih na frustracije, nisko tolerantnih, do karakterno stabilnih i snaznih
li¢nosti sa zavidnim stepenom frustracione tolerancije.

Sindrom sagorevanja na radu javlja se kod osoba koje su kontinuirano, kroz duzi vremenski
period bile izloZzene stresorima na radnom mestu. Nastaje onda kada osobe posvecene svom
poslu shvate da njihovo Zrtvovanje nije bilo dovoljno da bi se postigli Zeljeni ciljevi.
Smanjeno li¢no postignuée odnosi se na opadanje osecaja kompentencije i uspesnog
postignuc¢a u radu s ljudima. Nakon zadovoljenja odredenih egzistencijalnih potreba, motivi
mogu biti vrlo raznoliki.

Sagorevanje na radu se ispituje sa ciljem da omoguéi kvalitetniji radni zivot zaposlenlih.
Rezultati ispitivanja mogli bi da pomognu i u prevenciji pojave i strategije leCenja sindroma
sagorevanja. Rezultalti ovog rada mogli bi da navedu rukovodioce da pobobljSaju uslove rada
i da budu spremniji da viSe paznje posvecuju ljudskim resursima. Zadovoljenjem potreba
zaposlenih i rezultati rada bic¢e uspesniji, jer ¢e zadovoljni radnici davati ve¢i doprinos
organizaciji. U ovom radu su otvorene i druge dimenzije problema sindroma sagorevanja
kroz njegovo dovodenje u kauzalnu vezu sa organizacijom rada. Do sada se uglavhom sa
stanovista psihologije i na osnovu medicinskog istrazivackog iskustva pristupalo ovom
problemu. NuZno je da se i organizacija rada prilagodava svim kadrovskim procesima, a
zaposleni sa svoje strane naprave balans izmedu rada i slobodnog vremena. Zajednicki
motivi za sve radnike su po pravilu visina zarade koja se ostvaruje radom, mogucnost daljeg
napredovanja, stepen samostalnosti pri izvr§avanju posla, mogucnost licne afirmacije. Faktori
koje pojedinac vrednuje menja se zajedno s Kkarijerom, Zivotnim stilom, godinama,
o¢ekivanjima. Briga o zaposlenima, koja ne bi trebalo da bude selektivna, stvara sredinu u
kojoj je zadovoljstvo obavljati posao. PoboljSanje uslova i organizacije rada dovelo bi do
manje iscrpljivanja na poslu, Sto bi doprinelo i boljim rezultatima u organizaciji, ali i
zadovoljstvu zaposlenih. Malo je firmi koje brinu o zdravlju zaposlenih i obezbeduju
zaposlenima banje, leciliSta 1 odgovaraju¢u zdravstvenu zastitu, sto je takode neophodno za
njihovo zadovoljstvo.
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