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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

Mnogi istrazivac¢i u podru¢ju psihologije i menadzmenta intenzivno proucavaju fenomen
sagorijevanja na poslu. Unazad zadnjih par desetlje¢a, fenomen je bio tek prepoznat, a danas je
klasificiran pod profesionalne bolesti. Cilj ovog diplomskog rada bio je adresirati poveznicu
razine sagorijevanja na poslu s fazom karijere pojedinog zaposlenika. Opisane su sve
karakteristike sagorijevanja, od pojavljivanja do nacina na koji se pojedinac ili poslodavac
moze s njime nositi. Opisane su i temeljne karakteristike karijere po njezinim pojedinim
fazama. Istrazivanje za potrebe ovog diplomskog rada provedeno je na uzorku od 83
zaposlenika osigurateljnog drustva kako bi izmjerile percipirane razine sagorijevanja
zaposlenika te ispitalo postoji li povezanost razine sagorijevanja i faze u kojoj se zaposlenik
trenutno nalazi u karijeri. Istrazivanje je pokazalo da je najvisa percipirana razina sagorijevanja
medu ispitanicima srednje faze karijere (od 11 do 20 godina staza). Generalno je percipirano
sagorijevanje na poslu bilo nisko. To izmedu ostalog proizlazi i iz ograni¢enja istrazivanja. Za
tri promatrane dimenzije sagorijevanja (iscrpljenost, cinizam i neucinkovitost na poslu), ne
moze se dati Cvrsti zakljuCak da se ispitanici osje¢aju dominantno cinicno ili neuc¢inkovito.
Medutim, moze se zakljuciti da su ispitanici dominantno srednje faze karijere percipirali nesto

viSe, statisticki znacajne razine iscrpljenosti.

Kljucne rijeci: sagorijevanje na poslu, karijera, faze karijere, stres, iscrpljenost



SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA ENGLESKOM JEZIKU

Many researchers in the field of psychology and management are intensively studying the
phenomenon of occupational burnout. Back in the last couple of decades, the phenomenon was
only recognized, and today it is classified under occupational diseases. The aim of this
dissertation was to address the link between the level of occupational burnout at work and the
career phase of an individual employee. All the characteristics of occupational burnout are
described, from the appearance to the way an individual or employer can deal with it. The basic
characteristics of the career by its individual phases are also addressed. The research for the
purposes of this dissertation was conducted on a sample of 83 employees of the insurance
company to measure the perceived levels of employee occupational burnout and whether there
is a relationship between the level of occupational burnout and the stage in which the employee
is in his career. The research generally showed that the highest perceived level of occupational
burnout was among mid-career respondents (11 to 20 years of service). Overall perceived
occupational burnout was low. This, among other things, stems from the limitations of the
research. For the three observed dimensions of occupational burnout (exhaustion, cynicism, and
inefficiency at work), it cannot be firmly concluded that respondents feel predominantly cynical
or inefficient. However, it can be concluded that the respondents of the predominantly middle

phase of the career perceived somewhat higher, statistically significant levels of exhaustion.

Key words: occupational burnout, career, career stages, stress, exhaustion
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1. UVOD

1.1. Podrudje i cilj rada

Ovim diplomskim radom, ¢ija tema proizlazi iz podru¢ja razvoja organizacije, preciznije,
intervencija u podrucju upravljanja ljudskim potencijalima, pokuSalo se na $to precizniji nacin
opisati fenomen koji se naziva sagorijevanje na poslu. Povezanost faze karijere i razine
sagorijevanja na poslu tema je koja je za kontekst u kojem zivi danas$nji zaposlenik od izrazitog
znacaja.

U danasnje vrijeme, s brzim razvojem tehnologije, promjene u poslovnim aktivnostima
su veoma ceste i nerijetko opsezne, bilo da se radi o uvodenju novih tehnologija ili nove
organizacijske strukture pa sukladno tome poslodavci pred svoje zaposlenike stavljaju velike
zahtjeve 1 imaju velika oCekivanja. Nikada viSe nego danas poslodavac nije Zelio imati lojalnog,
zadovoljnog, odgovornog i1 konkurentnog zaposlenika. Samo takav zaposlenik moze na

odgovarajuce nacine posti¢i organizacijske ciljeve.



Nerijetko, uslijed oc¢ekivanja od strane poslodavaca ali i vlastitih ocekivanja, zaposlenik
se moze nac¢i u zacaranom krugu sindroma sagorijevanja. Za zaposlenika se to dogodi kada
njegova ocekivanja od posla i realnost koju zivi na poslu nisu prilagodene. Sagorijevanje je
koncept profesionalne bolesti koji se sada neizostavno pojavljuje neovisno o industrijama t;.
djelatnostima. Znanost dosta intenzivno promatra ovaj fenomen, medutim, jo$ uvijek postoji
prostor za istrazivanje povezanosti percipiranog sagorijevanja zaposlenika s obzirom na fazu
karijere u kojoj se zaposlenik nalazi.

Izrazito je vazno razvijati karijeru svakog pojedinog zaposlenika i pristupiti svakoj
dobnoj skupini posebno, tj. proucavati fazu karijere u kojoj se zaposlenik nalazi. Zasto je to
vazno? Osim §to je svaki zaposlenik osoba za sebe, isto tako i svako razdoblje zivota sa sobom
nosi odredena tj. razlicita iskustva, potrebe i prioritete pa tako zaposlenik u svom radnom stazu
prolazi kroz odredene stadije razvoja karijere.

Cilj ovog diplomskog rada bio je povuci paralelu izmedu razine sagorijevanja na poslu
i faze karijere unutar koje se nalaze zaposlenici i donijeti zaklju¢ke o odnosu te dvije varijable:
zeljelo se zakljuciti je li sagorijevanje na poslu izrazenije za mlade zaposlenike u fazi
istrazivanja ili za neSto iskusnije zaposlenike koji su ve¢ postali ucitelji 1 mentori mladim
kolegama.

Djelatnost u kojem je provedeno istrazivanje ovog rada pripada u podrucje pruzanja
osigurateljnih usluga. Kako se danas viSe ne mozZe re¢i da je ikoja djelatnost izostavljena od
razvitka potencijalnog sindroma sagorijevanja na poslu, tako nije niti djelatnost pruZanja
osigurateljnih usluga. Zaposlenici u osiguranju nerijetko rade u velikim poduze¢ima koja su na
razini korporacije, $to vrlo ¢esto sa sobom donosi velike koliine posla 1 razgranatu mrezu
klijjenata. Osigurateljna druStva, osim onih usko specijaliziranih, Cesto nude Siroku lepezu
usluga, tj. Cesto se danas u jednoj osigurateljnoj kuéi moze osigurati svaki potencijalno
osigurljiv rizik, bilo to primjerice osiguranje automobila, stambeno osiguranje, zdravstveno
osiguranje, transportno osiguranje, osiguranje plovila, razna osiguranja od odgovornosti i niz
drugih. Radi navedenih ¢imbenika (koli¢ina dostupnih usluga, veli¢ina organizacije, broj
klijenata), postoji velika vjerojatnost da zaposlenici takvog poduzeca imaju pred sobom za
ispuniti ozbiljnu koli¢inu radnih zahtjeva. Ti zahtjevi veoma cesto se ticu necije imovine ili
Zivota te se Cesto radi o velikim nov€anim iznosima pa taj pritisak postaje samo veci.

Ovim radom se u empirijskom dijelu istraZivalo postoji li statisticki znacajna razlika
izmedu dimenzija sagorijevanja s obzirom na nezavisne varijable ispitanika (dob, spol, razina
obrazovanja, pozicija, faza karijere 1 sl.), zatim postoje li razlike u zadovoljstvu ispitanika

karijerom s obzirom na spol, poziciju, razinu obrazovanja te postoji li povezanost razine
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zadovoljstva karijerom i dobi ispitanika te povezanost izmedu faze karijere 1 dobi. Najznacajniji
dio istrazivanja bio je zakljuciti postoji li faza karijere ispitanika koja je zahvacenija
sagorijevanjem od druge te tocnije, koje su to specificne dimenzije sagorijevanja

karakteristi¢nije za koju fazu karijere.

1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka

Izvori sekundarnih podataka ovog diplomskog rada su znanstveni ¢lanci uz nekolicinu
sveuciliSnih udzbenika 1 stru¢nih radova iz podrucja koja se usko bave organizacijskim
razvojem, organizacijskim ponasanjem i menadzmentom ljudskih potencijala. Baze podataka
koje su koristene za pronalazenje znanstvenih radova su Google Scholar, JSTOR, NCBI, SAGE
Publications Inc., Taylor and Francis Online, Emerald Insight, Acdemia.Edu, APA PsycNet,
Research Gate, Semantic Scholar, Wiley Online Library, PubMed, SciePub, Science Direct,
Coursehero, Scielo, Springer Link, SAGE journals, Mayo Clinic, Elsevier i drugi.

Za potrebe empirijskog istrazivanja odnosno prikupljanja primarnih podataka,
provedeno je kvantitativno istrazivanje putem anketnog upitnika na prigodnom uzorku od 83
zaposlenika osiguravajuce kuée koja zaposljava preko 600 zaposlenika u Hrvatskoj. Inventar
koji se koristio za potrebe ispitivanja sagorijevanja na poslu je Bergen Burnout Inventory
(Salmela-Aro et al., 2011.), a radi boljeg uvida u stanje, vece relevantnosti 1 zanimljivosti
istrazivanja, upitnicima je ispitano i zadovoljstvo karijerom te su prikupljeni socio-demografski

podaci o ispitanicima.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Ovaj diplomski rad sastoji se od pet poglavlja, pocevsi s Uvodnim dijelom 1 zavrSivsi sa
Zakljuckom. Prvo poglavlje uvodno je poglavlje u kojem su predstavljeni predmet rada, izvori
podataka te je kratko pojaSnjena struktura odnosno sadrzaj rada. U drugom poglavlju daje se
uvid u kljuéne aspekte karijere i njenog razvoja kao jedne od nematerijalnih strategija
motivacije te se pojaSnjavaju koncepti vezani uz karijeru od najSirih do najuzih, primjerice
navodenje 1 objasnjavanje potencijalno provedivih intervencija u upravljanju karijerom na
razini pojedinca, nadredene osobe i organizacije. Trece poglavlje bavi se sagorijevanjem na

poslu: odredenjem, uzrocima, simptomima, nainima nosenja te se u konacnici pojasnjava veza
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obje varijable. Cetvrto poglavlje odnosi se na empirijski dio rada: provedenu metodologiju,
rezultate istrazivanja i ograniCenja istrazivanja koja su nuzna za spomenuti radi relevantnosti
podataka, donesenih zakljucaka i samog istrazivanja u cjelini. Na kraju rada osim zakljucka
kojim se cijela tema zaokruzila i kojim su se istaknule najvaznije toCke rada, nalaze se joS i
popis izvora, popis tablica 1 slika, Zivotopis autorice te prilozi odnosno anketni upitnik koristen

prilikom istrazivanja.



2. RAZVOJ KARIJERE KAO NEMATERIJALNA
STRATEGIJA MOTIVIRANJA ZAPOSLENIKA I
INTERVENCIJE ORGANIZACIJSKOG RAZVOJA U
PODRUCJU UPRAVLJANJA KARIJERAMA

2.1.1. Odredenje karijere

Porijeklom iz latinskog (lat. carrus) i francuskog jezika (fra. carriere), termin ,karijera
izvorno je oznacavao stazu ili trkaliste; smjer ili brzo kretanje ljudi, konja, jastrebova, nebeskih
tijela ili na€in djelovanja (Greenhaus i Callanan, 2006.). Poc¢etkom devetnaestog stoljeca,
termin karijera poprima danasnja znacenja i od tada se krece povezivati s nekim klju¢nim
znaCenjima zapadnjackog druStva (Greenhaus i Callanan, 2006.). Karijera se u kontekstu
podruc¢ja upravljanja ljudskim potencijalima odnosi na cjelozivotni proces koji ukljucuje
pripremu 1 odabir zanimanja (Cron i Slocum, 1986.). Hall (1976.) definira karijeru kao
»individualno shvacen slijed stavova i ponasanja koja su povezana s radnim iskustvima i
aktivnostima tijekom zivota neke osobe* (Cron i Slocum, 1986.). Karijera se moze shvatiti i
kao pojedineva individualna agencija, drustveno cjelozivotno ucenje, obrada razli¢itih
informacija, planiranje i donoSenje odluka, ali i konstruiranje znac¢enja same karijere kroz
obavljanje razli¢itih (poslovnih) radnji (Greenhaus i Callanan, 2006.).

No, karijera nije samo objektivni slijed profesionalnih, organizacijskih i poslovnih poteza
koje netko napravi, nego su tu od jednake vaznosti mnogi subjektivni aspekti zivota, kao: razvoj
profesionalnog identiteta, kontinuirani osobni rast, susreti s osobnim potrebama, postavljanje i
ispunjavanje profesionalnih ciljeva te bavljenje s poslovno opre¢nim zahtjevima iz druge
domene Zivota odnosno domene obitelji, prijatelja, zdravlja i sl. (Cron i Slocum, 1986.).

Kako se termin karijera koristi u vise razli€itih podrucja, u razlicite svrhe 1 promatran je iz
viSe razli¢itih perspektiva, te raznolike upotrebe stvaraju ponesto drugacija kontekstualna
znacenja pa se za karijeru kaZe da nije univerzalno definirani koncept, nego niz konstrukata sa
cesto zajedniCkim elementima (Greenhaus 1 Callanan, 2006.). Nekoliko na¢ina promatranja i
definiranja termina karijere (Burke, 1989.):

e Karijera kao rastué¢a mobilnost: pojedinci razvijaju karijeru pomicucdi se hijerarhijski

do pozicija koje zahtijevaju sve vecu odgovornost,

e Karijera kao poziv: pojedinci se nerijetko mogu nazvati vojnicima karijere jer se na taj

nacin preslikava stabilnost 1 kontinuitet necije karijere,



e Karijera definirana zastarjeloSéu vjeStina: posebice u tehnickim i znanstvenim
podrucjima, pretpostavka je da karijera u buduénosti ima sve manju vrijednost i
relevantnost $to je dulje izvan obrazovnog sustava,

e Karijera kao niz faza: Dalton, Thompson i Price predlazu Cetiri stadija karijere u kojoj
se moze naci pojedinac, a one su: su naucnik, kolega, mentor i sponzor te

e Karijera kao putanja ili putovanje gdje se slijedi definicija karijere Hall-a kao
individualno shvacen slijed stavova i ponasanja koja su povezana s radnim iskustvima

i aktivnostima tijekom Zivota neke osobe.

Prvi val karijernih istraZivanja smjeSta se na pocetak 20. stoljeca i zasluge istrazivanja
pripisuje se uglavnom sociolozima koji su se fokusirali na vezu izmedu postignuca u karijeri i
socijalnog statusa (Sonnenfeld i Kotter, 1982.). Isti autori otkrivaju da iako tada jo$ ne postoje
strogo propisane uloge u poslu, da je druStvena klasa tj. status vazna odrednica postignuc¢a u
karijeri i da postoji snazna veza izmedu zanimanja i obrazovanja roditelja i dohotka koji njihova
djeca u buduénosti zaraduju: djeca ve¢inom slijede oceve prilikom donosenja odluka vezanih
uz karijeru i zanimanje.

Iz perspektive sociologa zainteresiranih za karijeru tj. zanimanje u kontekstu drustvene
stratifikacije, izbor karijere tumaci se u kontekstu utjecaja i ogranicenja pojedinaca kao §to su
obiteljsko podrijetlo (prethodnika koji su dostigli odredeni druStveni status), obrazovanje, ali 1
rasa, etni¢ka pripadnost 1 spol, dok neki od sociologa promatraju i karijerne obrasce i putanje,
prekretnice, akumulaciju kulturnog kapitala, mo¢ te kontrolu nad zaposlenicima (Greenhaus i

Callanan, 2006.).

Hollingshead, Reissman, Sewell, Haller 1 Strauss bili su znanstvenici koji su aktivno
proucavali navedene socioloSke varijable vezane za izbor karijere i postignuca, dok su ostali,
kao Duncan i1 Blau, viSe promatrali utjecaj kognitivnijih varijabli na izbor zanimanja, osobito

mentalnih sposobnosti (Brown et al., 2002.).

Drugi val karijernih istraZzivanja zapoCeo je uglavnom paralelno sa socioloskim
istrazivanjima kada su se osim sociologa, u istrazivanja ukljucili i psiholozi te poceli razvijati
teoriju osobina licnosti 1 njihov uc€inak na karijeru 1 odabir zanimanja (Sonnenfeld 1 Kotter,

1982.).

Parsons (1909.) je vijerovao da su, ako se aktivno ukljuce u odabir svojih zanimanja radije
nego da su u besciljnoj potrazi za poslom, ljudi generalno zadovoljniji karijerom 1 poslom koji
obavljaju, da se troSkovi poslodavaca smanjuju, a zaposlenikova ucinkovitost povecava: ove
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tada prilicno banalne pretpostavke danaSnji su temelj modernih teorija o izboru i razvoju

karijere (Brown et al., 2002.). Dakle, proaktivnost je ovdje nedvojbeno pozeljna osobina.

Inace, Bateman i Crant (1993.) razvili su koncept proaktivne osobnosti koja je definirana
kao relativno stabilna tendencija utjecaja na promjene u okruzenju (Bertolino, Truxillo i
Fraccaroli, 2011.). Tijekom prvog dijela 20. stoljeca, karijerni savjetnici su se uglavnom vodili
drugim korakom Parsonsovog tripartitnog modela, a to je aktivno 1 istinski povecati
razumijevanje ljudi o radnom mjestu, medutim Prvi Svjetski rat, Velika depresija tridesetih, a
onda i1 Drugi Svjetski rat stvorili su potrebu za tim da se svaki pojedinac klasificira na smisleni

nacin i da mu se dodijeli zanimanje koje bi ga najvise moglo zadovoljiti (Brown et al., 2002.).

Karakteristi¢no za teoriju osobina upravo je stavljanje naglaska na pojedinca, ograni¢enost
brige za Sirim kontekstualnim ¢imbenicima, ali nesto veci naglasak na ve¢ spomenute utjecajne
¢imbenike kao $to su rasa, etniCka pripadnost, klasa i spol (Greenhaus 1 Callanan, 2006.).
Parsonsova Teorija osobina i faktora (engl. Trait-and-factor theory) dominirala je dvadesetim
1 tridesetim godinama 20. stoljeca i ostala nedodirljiva do pojave nekolicine znanstvenika iz
ovog podruéja; Ginzberg, Ginsburg, Axelrad i Herma koji su tada iznijeli radikalne, nove,
psiholoski utemeljene teorije o razvoju karijere kao cjelozivotnog procesa i da su jednom
doneseni karijerni izbori nepovratni (Brown et al., 2002.). Kasnije se ispostavilo da te

propozicije 1 nisu toliko znacajne i da su vise bile rezultat poc¢etnog naleta istrazivanja.

Teorija osobina proizasla je iz dugotrajne potrage za objaSnjenjima individualnih razlika
medu ljudima unato¢ zajednickim vanjskim utjecajima na svakog ¢ovjeka (Sonnenfeld i Kotter,
1982.). Treba spomenuti jos tri istaknutije osobe koje su bile aktivne u ovom polju i ¢ije teorije
se naslanjaju na Teorije osobina, a to su Donald Super i Anne Roe, a svojom znafajnom
knjigom Psihologija zanimanja (engl. Psychology of Occupations) 1 konacno John Holland

(Brown et al., 2002.).

U ovoj domeni istrazivanja karijera ima poseban znacaj 1 postoje nekoliko vaznih, najcesce
zabiljezenih konstrukata: podudarnost pojedinca i zanimanja tj. karijere 1 drugi koji smjesta
karijeru u kontekst implementacije individualnog samopouzdanja i razvoja kroz Zivot,
prepoznavanja faza karijere, poslovnih zadaca i karijernog sazrijevanja (Greenhaus i Callanan,

2006.).

lako je uskladivanje individualnih karakteristika s odabirom zanimanja bio predmet
rasprave 1 promatranja i u tradicionalnijim druStvima, prije 20. stolje¢a koriStene su

metodologije kao proricanje sudbine, magija, hiromantija, astrologija, frenologija 1 sl.

9



(Sonnenfeld i Kotter, 1982.). Prema neposredno spomenutim autorima, prvi napori znanstvenog
mjerenja individualnih osobina poceli su u ranijim godinama 20. stolje¢a i ukljucivali su
prikupljanje mjerenja velikog broja pojedinaca i smjeStanje svakog u odnosu na prosjecnu i

opc¢u distribuciju (Sonnenfeld i Kotter, 1982.).

2.1.2. Vrste karijere zaposlenika

Nema sumnje da se teorije karijere bave razvitkom karijere iz razli¢itih kutova temeljenih na
razli¢itim filozofskim podlogama i namjenama, ali bez obzira na te razlike, sve teorije
oc¢igledno dijele sli¢ne pretpostavke iz podrucja psihologije karijere (Chen, 2003.). Mozda
najutjecajnija teorija o vrsti karijera koja je proizasla iz psiholoski utemeljenih istrazivanja je
Hollandova (1959., 1962., 1966., 1972., prema Sonnenfeld i Kotter, 1982.) koja sugerira kako
ljudi s razli¢itim tipovima osobnosti gravitiraju prema razli¢itim karijernim vrstama tj.

okruzenjima te ih je naveo Cak Sest a one su vidljive u tablici 1.

Tablica 1: Tip karijere prema tipovima osobnosti

Osobnost Karakteristike osobnosti Tip karijere
Realisti¢na e Pro-aktivnost e Poljoprivreda
e Asertivnost e Transport i otprema
e Tjelesna spretnost i snaga e Sumarstvo

e Ostale viSe fizicke 1 manualne

aktivnosti
Znatizeljna e Veca potreba za kognitivnom e Matematika
stimulacijom od fizi¢ke e Biologija
e Zelja za uGenjem e Kemija
o Zelja za istrazivanjem novih, e Fizika
nepoznatih stvari e Ostale prirodne znanosti
Drustvena e Snazna potreba za druZzenjemi | e Savjetovanje
meduljudskim kontaktom e Poducavanje

e Pojacana briga za ljude 1

njihove potrebe

10




e Smanjena potreba za

intelektualnim 1 fizickim

podrazajima
Konvencionalna | e Organiziranost e Bankovni sluZbenici
e Samokontrola e Knjiznicari i sl.

e Postivanje autoriteta

e Strukturiranost

Poduzetna e Elokventnost e Politicari
e Jasno i spretno verbalno e Korespondenti
izrazavanje e  Ministri
e Ekstrovertizam e Zastupnici
e Uyvjerljivost e Odyjetnici

e Aspiracije prema moci

Umjetnicki e Naglaseno izrazavanje emocija | ® Umjetnici kao: glazbenici,
nadarena 1 estetike u Zivotu i poslovnom slikari, glumci, pisci
okruzenju

Izvor: Izrada autorice prema Sonnenfeld i Kotter (1982.)

Godine 1959. John Holland postavio je dakle sveobuhvatno objaSnjenje odabira zanimanja
usmjerenog na osobine ¢ime je uvelike proSirena inicijalna Teorija osobina i faktora: 1973.
godine objavio je potpunu verziju svoje teorije koja je dala poticaj za mnogo istrazivackih
studija 1 sve u svemu je najutjecajniji model odabira zanimanja koji trenutno postoji (Brown et

al., 2002.).

U obrazovnom kontekstu, ¢imbenici karijere tradicionalno se koriste za adresiranje
tranzicije iz Skole na radno mjesto (Greenhaus i Callanan, 2006.). Greenhaus 1 Callanan (2006.)
takoder isticu da je, kada se govori o povezanosti karijere i upravljanja ljudskim potencijalima,
¢iji cilj je posti¢i uc¢inkovitu organizacijsku izvedbu kroz rad svojih zaposlenika, karijerni put

pojedinca jednak je njegovom angaZzmanu u organizaciji.

Situacija danas uvelike se razlikuje od pocetaka prouc¢avanja razvoja karijere. Prosje¢na
osoba od 30 do 35 godina u SAD-u radila je za do 7 poslodavaca (Mathis et. al, 2017.). Stari

model karijere u kojoj je osoba radila na jednoj ili viSe hijerarhijskih ljestvica u jednoj
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organizaciji kroz cijeli svoj radni vijek je sve rjedi: dapace, u sve vise industrija u potpunosti je

postalo normalno ucestalo mijenjati posao, posebice kod mladih ljudi (Mathis et. al, 2017.).

U skorije vrijeme, intenzivne ekonomsko-tehnoloske promjene rezultiraju u obrascima
rada koje karakterizira, osim ucestale promjene poslodavaca i radnih mjesta, ugovor o nultom
radnom vremenu, rast samozaposlenosti te rast neplacenih staziranja koji dovode u pitanje
koncept tradicionalnih karijera. (Beardwell i Thompson, 2017.). Promjene uzrokuju
fragmentiranje radnog vijeka za pojedinca, tradicionalni kontinuiteti, putanje i sekvence prolaze
kroz disruptivne faze, napredovanje je nepravilnog i nejasnog smjera: op¢i oblik radnog vijeka

vise nije predvidljiv (Beardwell i Thompson, 2017.).

U tradicionalnom pristupu karijeri istiu se opipljive, materijalne stvari kao prediktori
uspjeha: titula, novac, moc i status te su usredotoceni na uzlazne pomake radi stjecanja sto vece
koli¢ine financijskih nagrada i statusa (Mathis et al., 2017.). Pojedinci nerijetko o¢ekuju da se
poslodavac pobrine za razvoj njihovih karijera (Mathis et al., 2017). Zadnja Cetvrtina 20.
stolje¢a iznjedrila je nove oblike definiranja karijere koje su za danasnje shvacanje puno

primjenjivije, nazivaju se i suvremenim pristupima karijeri, a prikazani su u tablici 2.

Tablica 2: Suvremeni pristupi karijeri

Naziv Karakteristike karijere

Subjektivna karijera

U organizacijama u kojima nema napredovanja i tipicnih puteva
karijere, objektivna karijera nestaje, a subjektivna postaje vanjska,

realna i tretira se kao okvir za razvoj karijere.

Protejska karijera

Ljudi se bave beskrajnim nizom eksperimenata i istraZivanja Sto
zahtijeva uCestale 1 znacajne pomake pojedinaca u karijeri kako bi se
promjenjiv, sloZzen 1 viSeslojan osje¢aj sebe inkorporirao sa

poslovnim izazovima.

Portfolio karijera

Zaposlenici, potencijalno 1 samozaposleni, istodobno upravljaju

nekolicinom poslovnih struja.

Karijjera bez granica

Mnogi ljudi danas prelaze tradicionalno postavljene granice izmedu

organizacije, doma i posla.

Izvor: izrada autorice prema Beardwell i Thompson (2017.)
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Za razliku od tradicionalnih, suvremeni pristup karijeri mjeri uspjehe percipiranim unutarnjim
zadovoljstvom koje proizlazi iz obavljanja izazovnih poslovnih aktivnosti koje povecavaju
vjestine 1 sposobnosti pojedinca: vjerojatnije je da ¢e pojedinci biti proaktivni u stvaranju i
planiranju svoje karijere i ne oslanjati se na to da ¢e poslodavac preuzeti odgovornost (Mathis
et al., 2017.). Takoder, kod suvremenog pristupa karijeri, stavke od iznimne vazZnosti su
ostavljanje dojmova, ravnoteza poslovnog i privatnog zivota, rad na projektima koji nas

ispunjavaju te dugoro¢ni profesionalni razvoj (Mathis et al., 2017).

Koncept subjektivne Kkarijere, tj. subjektivnog uspjeha u karijeri je neophodan, jer kada
bi se koristili samo objektivni pokazatelji, koji pretpostavljaju da svi zaposlenici primarnu
vrijednost pridaju vertikalnom pomaku na hijerarhijskoj ljestvici, to bi znacilo da je
konceptualizacija karijernog uspjeha relativno uska (Greenhouse 1 Callanan, 2006.).
Konceptualizacija subjektivnog uspjeha u karijeri prepoznaje brojne intrinzi¢ne ishode
karijernog uspjeha, a to su individualna autonomija, podnosljive razine stresa, zanimljiv i

smislen posao itd. (Greenhouse i Callanan, 2006.).

Protejska karijera je proces u kojem pojedinac svjesno stvara planove karijere za
postizanje samoispunjenja (Mathis et al., 2017.). Protejski zaposlenici prihvaéaju odgovornost
za upravljanje svojom karijerom i traze zivotno ispunjenje svojim radom: promiSljeno i
proaktivno traZe informacije za razumijevanje vlastitog identiteta i planiranje poteza u karijeri
kojim ¢e steci vjestine 1 ostvariti odredene utjecaje (Mathis et al., 2017.). Prema istom autoru,
kod ovog tipa karijere je organizacijska potpora i dalje potrebna, ali takvi zaposlenici imaju

tendenciju poduzeti sve potrebne korake za postizanje psiholoSkog uspjeha.

Portfolio Kkarijere temelje se na koriStenju vlastitih vjeStina prilikom stvaranja
sredstava za zivot iz viSe izvora prihoda, Cesto iz nekolicine poslova koji placaju razlicite
honorare: primjerice, osoba moZe privremeno Koristiti svoje marketinSke vjestine za pisanje
kolumni 1 blogova, za poducavanje nekog o odredenim marketin§kim vjeStinama, prilikom

zamjene kolega na tim pozicijama i sl. (Dessler, 2018.).

Karijera bez granica se odnosi na sve vece slabljenje granica izmedu doma i posla te
potrebu za ve¢om kontrolom poslovno-privatnog Zivota te generalno predstavlja karijeru kao
neSto Sto se stalno 1 intenzivno razvija i poprima nove oblike 1 dimenzije (Beardwell 1

Thompson, 2017.).
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2.2. Karakteristike pojedinih faza karijere

Nakon pregleda povijesnog razvoja i vrsta karijere, potrebno je detaljnije opisati svaku od faza
karijere 1 §to se pod njom podrazumijeva. Jednako mnogim drugim konceptima i terminima u
podrucju znanosti, tako je i podjela karijere na faze viSe-varijantni model izveden od strane
mnogo istrazivaca u ovom podrucju. Ono $to ih sve povezuje je generalan stav da faze ili stadiji
karijere u kojima se pojedinci tijekom poslovnog zivota nalaze uvelike utjeCu na izvedbu

poslovnih aktivnosti i na drzanje do odredenih poslovnih stavova (Slocum i Cron, 1985.).

Prema Adler i Aranya (1984.), modeli stadija karijere pretpostavljaju da se pojedinci
mijenjaju kako odrastaju 1 da paralelno skupljaju iskustva u poslovnom zivotu i Zivotu izvan
posla. Svi razli¢iti modeli stupnjevanja tj. podjele karijere na faze nalikuju bioloskim
krivuljama rasta i pada: rani/pocetni period istrazivanja, nakon toga period rasta, zatim

stabilnosti i na kraju opadanja i povlacenja (Adler i Aranya, 1984.).

Iako se modeli stadija karijere razlikuju medu razli¢itim autorima i to ve¢inom po
dobnim razinama predstavljenim u pojedinim fazama, zapravo je ve¢ina njih vrlo uskladena i
kompatibilna (Adler i Aranya, 1984.). Za teoriju razvoja karijere kljuan je koncept
profesionalne zrelosti koji se definira kao spremnost osobe da se nosi s razvojnim zadacima,
spremnost donoSenja druStveno nuznih odluka o karijeri 1 spremnost da se na odgovarajuci
nacin snalazi sa zadacima s kojima druStvo suocava ljude u (poslovnom) razvoju (Super i

Jordaan, 1973.).

Profesionalna zrelost promatrana je 1 kao ponasanje pojedinca u usporedbi s ponaSanjem
drugih pojedinaca koji se nose s jednakim zadacima (Super i Jordaan, 1973.). Kao $to je ranije
navedeno, tipi¢na putanja radnog vijeka pojedinca danas ukljucuje vise prijelaza, razlicitih
pozicija 1 viSe poslodavaca, medutim, nepromijenjene ostaju faze Zivota u kojima se karijera
pojedincu dogada (Mathis et. al, 2017.). Praksa upravljanja ljudskim potencijalima dijeli faze

karijere na ranu, srednju 1 kasnu fazu karijere te kraj karijere Sto se moze vidjeti iz slike 1.
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Slika 1: Podjela karijere na faze

Kasna karijera

* Dob: od 50 do
60 godina

* Potrebe:
azuriranje
vjestina,

samoaktualiza

cija

Izvor: izrada autorice prema Mathis et al. (2017.)

2.2.1. Karakteristike rane faze karijere

Tijekom prve faze odnosno faze rane karijere, ljudi su obi¢no zabrinuti oko pronalaska prave
vrste karijere u kojima ¢e uspjeti 1 rasti kao pojedinci (Slocum i Cron, 1985.). Tijekom procesa
pronalaska posla, pojedinci aktivno traze poduzecée koje uspjesno zadovoljava njihove potrebe
(Greenhouse i1 Callanan, 2006.). Jos uvijek se veliki napori ulazu u stabilizaciju pojedinca i u
razvijanje tj. osnivanje relativno sigurnog mjesta u organizaciji (Slocum i Cron, 1985.). Radi
se na pronalaZenju interesa, razvoju sposobnosti, istraZivanju poslovnih aktivnosti (Mathis et

al., 2017.).

Ova faza predstavlja razdoblje uspostavljanja korijenja u organizaciji, ali 1 izvan nje:
budu¢i da je vecina ljudi u ovoj fazi naucila temeljne zahtjeve posla, stavlja se naglasak na
koriStenje tih vjeStina za dobivanje vrhunskih rezultata u karijeri te postizanje financijskih 1
osobnih uspjeha (Cron i Slocum, 1986.). Takvi pojedinci preuzimaju potpunu odgovornost za

planiranje karijere i vlastite buduénosti (Mathis et al., 2017.).
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U ranoj fazi osnivanja karijere, a jednom kada su usli u organizaciju, zaposlenici rade
na otkrivanju svoje ,,niSe“ tj. podrucja koje ih dominantno zanima u poslu kojeg obavljaju
(Greenhouse i Callanan, 2006.). Zaposlenici ove faze aktivno uce kako u¢inkovito komunicirati
sa suradnicima 1 nadredenima unutar odredenih kulturoloskih normi, razvijaju strucnost i
odgovornost za rjeSavanje poslovnih aktivnosti i tako poboljSavaju vlastitu izvedbu, a kako bi
povecali vlastitu ucinkovitost, nerijetko su proaktivni i orijentirani umrezavanju unutar

organizacije (Greenhouse i Callanan, 2006.).

Za sve zaposlenike koji se nalaze u pocCetnim fazama karijere postoji velika vaznost
pronalaska mentora unutar organizacije (Van Eck Peluchette i Jeanquart, 2010.). Kako
osnivacku, odnosno ranu fazu karijere danas nerijetko karakterizira ve¢a mobilnost zaposlenika
1 manja lojalnost organizaciji, za njih je bitno njegovati odnos mentor - ucenik u nastojanju da
steknu odredena (pri)znanja i podlogu za mobilnost u ranoj fazi karijere (Van Eck Peluchette i
Jeanquart, 2010.). Medutim, Slocum i Cron (1985.) navode kako ¢ak i u ovoj fazi kod nekih
zaposlenika postoji tendencija asimilacije i poistovjeéivanja s organizacijom, uz uvjet da su

okolnosti skroz zadovoljavajuce.

Unutar ove faze zaposlenici se Cesto nalaze na velikim Zivotnim prekretnicama bilo da se
radi o novom zaposlenju, preseljenju ili osnivanju obitelji. Zaposlenici unutar ove faze cesto se
razlikuju prema Zivotnim ulogama koje su prihvatili ili koje ¢e prihvatiti. Levinsonsov model
razvoja zivota sugerira da dok muskarci razvijaju odnose koji nadopunjavaju njihove ciljeve u
karijeri (posebna Zena 1 mentor ili savjetnik koji podrzava njegovu karijeru), Zene se ¢esto bore
s bra¢nim ili nekim drugim obvezama koje su nerijetko prepreka njthovom poslovnom razvoju

(Greenhouse i Callanan, 2006.).

2.2.2. Karakteristike srednje faze karijere

Srednja faza karijere moze nastupiti u razli¢ito vrijeme kod razli¢itih ljudi, jer ovisi o obrascu
ulaska 1 izlaska u radni odnos i utjecaju nekih ostalih zivotnih uvjeta (u kojoj dobi se osniva
obitelj i sl.). U tipicnom razvoju karijere, srednja faza karijere je tocka u kojoj pojedinac postize
razne uspjehe odnosno rezultate prepoznate od strane sebe i svojih vr$njaka (Greenhouse 1
Callanan, 2006.). Zaposlenik ove faze je neovisan i ne ovisi o tudoj pomo¢i. Kako na osnovi
viSegodiSnjeg stjecanja znanja, vjeStina 1 sposobnosti zaposlenik ove faze stjeCe odredeni
kredibilitet, nerijetko se susre¢e sa maksimizacijom svojih sposobnosti (Greenhouse i Callanan,

2006.).
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U srednjoj fazi karijere prepoznat je prevladavaju¢i osjecaj ograni¢enog vremena i
smanjenih moguénosti za nove pocetke (Sonnenfeld i Kotter, 1982.). Naime, s obzirom na
snaznu introspekciju zaposlenika ove faze, osim maksimizacije svojih sposobnosti, neki od
zaposlenika susrecu se s odrzavanjem karijernog statusa quo, neki dosezu karijerni plato, neki
cak 1 potencijalni profesionalni pad (Isabella, 1988.), a neki se odluc¢uju za mentorstvo mladim
kolegama (Greenhouse i Callanan, 2006.). Jednom kada su dakle nasli svoju niSu tj. dominantno
podrucje interesa, postajanje stru¢njakom postaje sve vaznije (Isabella, 1988.), ali druga
jednako vazna strana medalje je Zelja za uravnotezenjem poslovnih i privatnih obveza koja je

najsnaznija u ovoj fazi karijere.

Ova faza, osim ravnotezi privatnog i poslovnog zivota, dominantno najviSe paznje
posvecuje pitanjima karijere 1 napretka. Dok se za ovu fazu karijere kaZe da je najproduktivnija
faza karijere, istrazivanje provedeno od strane Dyrbye et al. (2013.) medu gotovo 90 tisuca
americkih lije¢nika ukazuje na veliku vjerojatnost napustanja trenutnog radnog mjesta i
nastavak karijere odvojene od kontakta s pacijentima ili uop¢e unutar medicine. Do toga ih
dominantno dovodi visoka razina emocionalne iscrpljenosti (Sto je jedna od dimenzija
sagorijevanja na poslu), mnogo prekovremenih sati, profesionalno nezadovoljstvo i
neadekvatna ravnoteza privatnog i poslovnog zivota (Dyrbye et al., 2013.), a postojanje i
pojavljivanje tih simptoma ima smisla s obzirom da se istice kako pojedinci u ovoj fazi naporno

rade u svrhu postizanja daljnjih uspjeha.

lako se generativnost (biti u mogucnosti proizvesti ili stvoriti neSto novo na kvalitetan
nacin) vezuje uz subjektivni uspjeh u bilo kojoj fazi karijere, ona je posebno jaka u srednjoj fazi
karijere jer mnoga istraZivanja ukazuju da se upravo u srednjoj dobi mijenjaju odredene osobne,
subjektivne vrijednosti koje se odrazavaju i na mjerila prema kojima se ocjenjuje karijera (Clark
1 Arnold, 2008.). To ukljucuje pocetak opadanja interesa za vanjske nagrade (ekstrinzi¢no
motivirane) 1 porast interesa za unutarnjim (intrinzi¢nim) nagradama, kao §to su naglasak 1
preorijentiranost na obiteljski Zivot i harmoniju, njegovanje odnosa sa bliskim ljudima, porast
vaznosti obavljanja humanitarnih djelatnosti, vece poistovjecivanje s poslodavcima, zelja za

zasluzenim postovanjem od strane drugih itd. (Clark i Arnold, 2008.).
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2.2.3. Karakteristike kasne faze karijere

Faza kasne karijere zaposlenicima pruza minimalnu ili nikakvu neizvjesnost u karijeri jer se
smatra da ako su htjeli, da su napredovali do najviSe razine u organizaciji do koje su mogli
(Gibson, 2003.). To im daje ¢vrstu podlogu za mentoriranje kolega srednje i rane faze karijere.
Doista, vrlo Cesto veliki broj zaposlenika kasne faze izrazava znacajno zadovoljstvo s
postignu¢ima u karijeri $to je u skladu s pretpostavkom da zadovoljstvo poslom i karijerom ima

tendenciju rasta s godinama staza (Gibson, 2003.).

Obicno se primjecuje da se zaposlenici koji se nalaze u kasnoj fazi karijere, dakle stariji
zaposlenici, u odnosu na mlade, ¢esto viSe nerado upustaju u obucavanje novih znanja, vjestina
1 sposobnosti 1 skloniji su zajednickim (nego konkurentnim) zadacima (Kanfer i Ackerman,
2004.). Izgledima za prekovremeni rad skloniji su mladi kolege u naponu snage, ali obi¢no
postaju sve manje privlacni za zaposlenike kasne faze karijere i faze pred umirovljenja (Kanfer
1 Ackerman, 2004.). Kako je zaposlenik srednje faze mentor, zaposlenik ove faze je osim

mentora i osoba koja prema potrebi preuzima rizik i odgovornost za mlade kolege.

Stereotipizacija i svojevrsno postojanje prijetnji stereotipa o starijim zaposlenicima
moze medu istima uzrokovati ponaSanje u skladu sa stereotipima ostvarujuci svojevrsna
samoispunjavajuca prorocanstva (Hertel 1 Zacher, 2018.). Samopoimanje starenja vjerojatno
¢e imati negativni uc¢inak na motivaciju za nastavak rada, jer samopoimanje starog direktno
negativno utjece na Zelju za obavljanjem novih zadataka, napretkom 1 direktno utjece na osobni

osjecaj ucinkovitosti (Akkermans et al., 2016.).

Hertel 1 Zacher (2018.) isticu da suprotno opcoj pretpostavci da se stariji radnici vise
nerado mijenjaju 1 prilagodavaju, nedavna studija s visSe od 2900 zaposlenika iz razlicitih
europskih poduzeca otkrila je blagu, ali znacajnu negativnu korelaciju izmedu dobi i otpora
promjenama. Stovise, meta-analize ne podrzavaju dobne stereotipe koji pretpostavljaju da su

ravnotezu izmedu privatnog 1 poslovnog zivota (Hertel 1 Zacher, 2018.).

Kako pojedinci prelaze iz srednjih godina u starost, pokazuju tendenciju smanjenih
interesa za tzv. instrumentalne vrijednosti, npr. za financijsko bogatstvo, ali pojacanu
orijentaciju prema tzv. terminalnim vrijednostima, npr. miru u svijetu (Kanfer i Ackerman,

2004.), tj. viSe prema intrinzi¢énim motivatorima (Akkermans et al., 2016.). Neupitno je da su
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se simptomi starenja na poslu promijenili 1 ublazili tokom posljednjih nekoliko desetlje¢a zbog

poboljsanih radnih uvjeta i poboljSanog upravljanja zdravljem (Hertel i Zacher, 2018.).

Za zaposlenike kasne faze karijere moze se pretpostaviti da ¢e svoje umirovljenje
docekati u istoj organizaciji za koju rade ve¢ neki odredeni period. Kako se nalaze na
pozicijama u organizaciji duze od kolega u ranijim fazama karijere te uzivaju vecu drustvenu
podrsku od strane nadredenih i suradnika radi veceg broja poznanstava i uspostavljene Sire
mreze suradnika, biljeze ipak neSto veée organizacijsko zadovoljstvo i vece zadovoljstvo
poslom od mladih kolega (Hurrell et al., 1990.). Medutim, ono $to se kod njih takoder biljezi je

veéi broj samoprijavljenih losih zdravstvenih rezultata (Hurrell et al., 1990.).

Najkasnija faza karijere je faza (pred)umirovljenja. Kada zaposlenik dode u fazu skorog
umirovljenja, pojedine organizacije uvode programe postepenog tj. faznog umirovljenja $to za
zaposlenika znaci ostajanje na istom radnom mjestu i kod istog poslodavca uz postepeno
smanjenje radnog napora 1 radnih sati (Greenhouse i Callanan, 2006.). Odlazak u mirovinu ne
mora se smatrati krajem razvoja pojedinca (a i njegove karijere), medutim vrlo ¢esto pojedinci
prate uobicajene korake u pripremi za sretno umirovljenje ukljucujuéi planiranje zivota nakon
kraja karijere, osiguravanje financijskih sredstava za ostatak zivota te razmatranje preostalog

slobodnog vremena (Greenhouse i Callanan, 2006.).

2.3. Intervencije u podruéju upravljanja Kkarijerom u kontekstu razvoja
organizacije

Izraz intervencija odnosi se na niz planiranih radnji ili dogadaja koji za cilj imaju pomoci
organizaciji u povecanju ucinkovitosti: namjerno ometaju status quo i1 namjerni su pokusaji
promjene poduzeca prema drugacijem i ucinkovitijem stanju (Cummings 1 Worley, 2009.).
Intervencije u poduzecu za cilj imaju takoder 1 postizanje vizije i ciljeva organizacije i akcijskog
plana za njihovu provedbu (Cummings 1 Worley, 2009.). Isti autori isti¢u postojanje cetiri

glavne vrste intervencija u podrucju razvoja organizacije:

e Intervencije ljudskih potencijala na individualnoj, grupnoj te organizacijskoj razini
e Intervencije koje mijenjaju strukturu i tehnologiju organizacije
e Intervencije ljudskih potencijala kojima se nastoji poboljSati u¢inak i op¢a dobrobit ¢lanova

organizacije te
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e Strateske intervencije koje uklju¢uju upravljanje organizacijskim odnosom s vanjskim

okruzenjem te unutarnje strukture i procese neophodne za podrsku poslovne strategije.

Individualne i1 grupne intervencije dizajnirane su primarno da se zaposlenicima
pojedinacno ili u grupi pomogne da budu ucinkovitiji u komunikaciji s drugima (Cummings i
Worley, 2009.). Primjerice konzultant, dodijeljen pojedincu (ili grupi) prilikom obavljanja
odredenog poslovnog pothvata, moze sluziti za davanje povratne informacije pojedincu (ili
grupi) o njegovom ponasanju na sastanku (Cummings i Worley, 2009.). Takve intervencije
poticu ljude da budu otvoreniji prema drugima, da otkrivanju stavove, misljenja, zabrinutosti i

emocije.

Najéesée intervencije u podru¢ju upravljanja ljudskim potencijalima s obzirom na

organizacijsku razinu na koju se utjece prikazana je u tablici 3.

Tablica 3: NajceSce intervencije u podrucju upravljanja ljudskim potencijalima

Intervencija Organizacijska razina na koju se utjece
Pojedinac Grupa Organizacija
Postavljanje ciljeva X X
Ocjenjivanje radne uspjesnosti X X
Sustavi nagradivanja X X X

Planiranje karijere i razvoja X

Upravljanje razlicitostima X X
Dobrobit zaposlenika X

Izvor: izrada autorice prema Klindzi¢ (2020.)

2.3.1. Intervencije ljudskih potencijala u podruéju upravljanja Kkarijerom na
individualnoj razini

Pojedinci koji ne mijenjaju poslove tijekom karijere, posebice ako osjecaju subjektivno
nezadovoljstvo prema poduzecu i poslovnim obvezama, mogu se naci u problemu dosezanja
karijernog platoa. Dakle, mogu se osjecati kao da nemaju daljnjeg prostora za napredak u
karijeri. Jedna od strategija da se izvuku ili da uspjesno zaobidu dosezanje karijernog platoa je
da poc¢nu ili nastave sudjelovati u kontinuiranom obrazovanju (cjelozZivotno obrazovanje) i

da preuzmu projekte izvan podrucja svoje ekspertize i granica stru¢nosti (Mathis et al.,
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2017.). Raznolikost vjestina se odnosi se na broj i vrste vjestina koje se koriste za izvrSavanje
posla, a §to viSe zadataka pojedinac obavlja, posao postaje znacajniji, a kada se raznolikost
vjestina povecava premjestanjem zaposlenika s posla na posao, postize se oblik obogacivanja

posla (Cummings i Worley, 2009.).

Ulaganje u zaposlenikova znanja, vjestine i sposobnosti ultimativno razvija karijeru
pojedinca: taj nacin Sire raspon svog djelovanja i postaju konkurentniji: za neke zaposlenike
pojam cjelozivotnog ucCenja znaci obrazovanje primarno iz razloga zadrzavanja licence
(odvjetnici, ucitelji, stomatolozi, medicinske sestre i sl.), za druge cjelozivotno ucenje moze
znaciti proSirivanje granica postojecih znanja vjestina i sposobnosti i obucavanje za nova radna
mjesta (Mathis et al., 2017.). Medutim, veliki dio cjelozivotnog ucenja je dobrovoljan, odvija

se dominantnije izvan radnog vremena i ¢esto nije formalnog oblika (Mathis et al., 2017.).

Zaposlenici trebaju stalno 1 aktivno utvrdivati osobne preferencije (radne i
profesionalne) interese, vjestine i vrijednosti i traZiti izvore informacija koje ¢e mu pomo¢i u
ostvarenju karijernih ciljeva (Dessler, 2018.). Osim neposredno navedenih, mnoge aktivnosti
ukljucene u samorazvoj temelje se na prikupljanju krucijalnih povratnih informacija o na¢inu
rada, bilo od strane kolega ili nadredenih (Torrington, 2020.). Takoder, ukoliko nisu pruzene,
povratne informacije treba traziti, kako bi se to¢no adresiralo $to treba korigirati, a Sto se radi

dobro.

Za pojedinca planiranje karijere znaci uskladivanje individualnih snaga 1 slabosti s
moguéim prilikama i prijetnjama (Dessler, 2018.). Drugim rijec¢ima, osoba koja ispravno
upravlja karijerom i koja se Zeli kretati prema razvoju karijere, htjet ¢e proucavati i validirati
nove poslove 1 nova zanimanja, pogotovo ona koja uspjesno kapitaliziraju njegove interese,
sklonosti, vjestine 1 (moralne) vrijednosti 1 htjeti ¢e odabrati zanimanje za koje predvida da ¢e
biti prosperitetno u buducnosti (Dessler, 2018.). Opcije razvoja karijere je potrebno pratiti

unutar, ali i izvan organizacije.

Dva primarna aspekta individualnog upravljanja karijerom su individualno planiranje
karijere i individualne karijerne taktike (Orpen, 1994.). Individualno planiranje se odnosi na
proces identificiranja Sto pojedinac Zeli od svoje karijere procjenjivanjem svojih prednosti i
nedostataka u odnosu na ciljeve i uocavanje koraka koji trebaju biti poduzeti prema ostvarivanju
tih ciljeva (Orpen, 1994.). Karijerne taktike se odnose na poduzimanje potrebnih akcija prema
cilju. Kljucno je biti na pravom mjestu u pravo vrijeme, ali detaljno planiranje karijere rezultira

najvisim stupnjem uspjeha (Oriol et al., 2015.).
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U najboljem slucaju, pojedinac treba zamisljati o idealu buduceg sebe kojem bi trebao
teziti (Dessler, 2018.). Sinergija obrazovanja, vremena i stru¢nosti u podrucju zeljenog
profesionalnog napredovanja su vazna za pocetak jer stvaraju temelj za planiranje, ali kako bi
se istaknuli u masi drugih potencijalnih zaposlenika vazno je nastaviti razvijati se. Bilo zbog
zelje za promjenom karijere ili poslodavac od zaposlenika trazi odredena nova znanja i vjestine,
pojedini zaposlenici, dominantno u srednjim godinama i srednjoj fazi karijere, ¢esto mijenjaju
radna mjesta $to se zove i ponovno otkrivanje, a takvi zaposlenici Cesto se nazivaju mjenjaci

radnih mjesta (Mathis et al., 2017.).

Po uzoru na Kivland, Oriol et al. (2015.) isti¢u kako je za donoSenje odgovarajucih
izbora nuzno imati odredenu razinu emocionalne inteligencije u kojoj se krije svijest i mudrost
o necijim urodenim sposobnostima zajedno sa sposobnos¢u da se uspjesno nosi sa dinami¢nim
izazovima iz okruzenja. Razvoj emocionalne inteligencije je aktivnost koja traje Citav Zivot, a
bez odgovarajuée razine emocionalne inteligencije, odluke o razvoju karijere donose se s
neuravnotezenom introspekcijom koja ¢esto ne uzima u obzir sve relevantne ¢imbenike (Oriol

etal., 2015.).

Individualno upravljanje karijerom ne mora se podudarati s onima koje za pojedince
provode organizacije (Orpen, 1994.) te osim samousmjeravanja i samorazvitka, ukoliko to
organizacijska klima 1 kultura dozvoljavaju, nije naodmet upoznati menadzera tj. nadredenu

osobu s osobnim preferencijama razvoja.

2.3.2. Intervencije ljudskih potencijala u podrucju upravljanja karijerom na razini
organizacije

Intervencije u podrucju upravljanja karijerom zaposlenika od strane organizacije ukljucuju
aktivnosti za poboljSanje sposobnosti zaposlenika prilikom obavljanja raznih poslovnih
aktivnosti 1 napore za odrzavanjem zaposlenikovih sposobnosti izvan onih koje zahtjeva
organizacija (Mathis et al., 2017.). Ako poslodavac Zeli promjenu u poslovanju, a ne zeli ili ne
mora zaposliti nove zaposlenike, od velike koristi je povecati produktivnost aktualnih

zaposlenika 1 to (Torrington et al., 2020.):

e ulaganjem u daljnje obrazovanje zaposlenika
e treningom ili obukom za obavljanje odredenih aktivnosti

e dogovorima o produktivnosti
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e redizajnom poslova, rotacija posla te izazovni zadaci
e kreiranjem timova visokih performansi

e kompletnim organizacijskim restrukturiranjem i sl.

Mathis et al. (2017.) prepoznaju 2 temeljne metode obrazovanja ljudskih potencijala od
strane organizacije koje za cilj imaju razviti zaposlenika i njegovu karijeru: metoda na radnom

mjestu i metoda izvan radnog mjesta. U tablici 3 prikazane su obje metode.

Tablica 4: Metode obrazovanja ljudskih potencijala

Metode Metode na radnom mjestu Metode izvan radnog mjesta
obrazovanja | ¢ Poducavanje (Coaching): | @ Tecajevi
ljudskih najstarija tehnika e Seminari
potencijala | ¢ Odbori (Committees) e Iskustvene aktivnosti na
e Rotacija posla otvorenom
e Korporativna sveucilista e Dopusti i odsustva
e Centri za razvoj karijere

Izvor: izrada autorice prema Mathis et al. (2017.)

Poducavanje, tj. trening ili obuka predstavlja situaciju kada iskusni zaposlenik, nadzornik ili
konzultant tvrtke osposobljava odredenog zaposlenika za poslovne aktivnosti u kojem mu treba
pomo¢ i podrska (Dessler, 2018.). Poducavanje kao najstarija tehnika obrazovanja zaposlenika
na poslu usmjerena je na direktno poboljSanje individualnih performansi (Mathis et al., 2017.).
Osoba koja poducava pruza svoje mentorstvo korak po korak, vecinom kroz razgovor i
sugestivne odgovore, a ponekad se radi 1 o promatranju pothvata mentora (Dessler, 2018.).
Mnoga poduzeta angaZiraju izvrSne trenere kako bi im pomogli u razvoju vrhovnog

menadzmenta (Dessler, 2018.). Ta usluga je ¢esto veoma skupa.

Rotacija posla moZda je jedna od najpoznatijih i naSiroko koriStenih metoda. Proces
premjesStanja zaposlenika s jedne vrste posla na drugu unutar iste organizacije i to
preferencijalno izvan pojedinceve ekspertize pomaZe zaposlenicima da lakSe razumiju tude
poslovne zahtjeve. Ova metoda zaposlenike €ini svestranijima, pomaze zadrzati ih dulje u
organizaciji obogacujuci im posao i pruzajuci im dinami¢nu svakodnevnicu, ¢ini zaposlenike

prilagodenijima i obucenijima drugim aktivnostima, upoznaje ih novim tehnologijama,
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poslovnim metodama i novom mrezom ljudi (Torrington et al., 2020.). Rotacija posla je korisni
mehanizam prilikom izbjegavanja ili nadilazenja karijernog platoa: pomicanje zaposlenika
lateralno na hijerarhijskoj ljestvici moze pomoci zaposlenicima jer nastavlja razvijati njihovu
karijeru. Nedostatak rotacije posla je to Sto je vrlo Cesto prilicno skupa za provodenje jer

upoznavanje zaposlenika s novim ljudima, znanjima i tehnologijama kosta (Mathis et al.,

2017.).

Delegiranje radnih aktivnosti 1 dodjeljivanje perspektivnih zaposlenika vaznim
odborima potencijalno donosi puno novih znanja i iskustava, npr. zaposlenik koji se nalazi u
Odboru za sigurnost ¢e ste¢i bolji uvid i razumijevanje u probleme vezane uz sigurnost i to u

buduénosti moze pomoci zaposlenicima da postanu voditelji (Mathis et al., 2017.).

Tzv. krugovi kvalitete ¢ine male grupe zaposlenika (maksimalno 10 do 15) koji se
redovno sastaju kako bi generirali nove ideje usmjerene poboljSanju kvalitete proizvoda i
pruzanja usluga, kako bi dosli do rjeSenja odredenog problema te potaknuli odredene promjene
(Torrington et al., 2020.). Nerijetko su krugovi kvalitete izvor veoma korisnih ideja i novih
iskustava i dugogodi$nji rad u takvim grupama dovodi do ostvarivanja organizacijskih ciljeva,

razvoja Siroke mreze poznanika i ultimativno do razvoja u karijeri.

Stru¢no osposobljavanje proces je kojim ljudi obi¢no postanu kvalificirani zaposlenici
kombinacijom formalnog ucenja i1 dugotrajnog usavrSavanja na poslu, ¢esto pod vodstvom
mentora (Dessler, 2018.). Stru¢njaci za obuku neformalnog ucenja koriste oznaku 70/20/10
kako bi istaknuli da se u pravilu 70% ucenja na poslu ustvari dogada neformalno (gledanje
televizije, igranje video igara, pretraZivanje interneta, ¢itanje knjiga i Casopisa, sudjelovanje na
sastancima 1 sl.), da 20% odrazava drustvene interakcije zaposlenika, a samo 10% c¢ini stvarnu,

formalnu naobrazbu (Dessler, 2018.).

Sudjelovanje u tzv. korporativnim sveuciliStima i centrima za razvoj karijere za
poduzece 1 zaposlenika donosi veliku konkurentsku prednost u industriji u kojoj posluju
(Mathis et al., 2017.). Mnoga poduzeca osnivaju interne razvojne centre (tzv. korporativna
sveuciliSta) koji zaposlenicima pruzaju Sirok raspon tecajeva, seminara i usavrsSavanja (Dessler,

2018.).

Kada se govori o metodama izvan radnih mjesta, okolnosti u kojima su se zaposlenici
maknuli sa radnih mjesta i povezali sa ljudima izvan organizacije u kojoj rade za mnoge od njih
biti ¢e olakotna, npr. tecajevi (primjerice jezika, konzultantski tecajevi i sl.) najces¢i su oblik

metoda razvoja karijere izvan radnih mjesta: ljudi su dobro upoznati s konceptom ucenja u
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ucionicama koji je Siroko prihvac¢en (Mathis et al., 2017.). Odrzavanje seminara i edukacija
spada pod tecajeve, primjerice tvrtka Bosch odrzava redovne seminare za menadzere koji se
spremaju na rad u inozemstvu, a znanja i iskustva im prenose novopridosli menadzeri povratnici

(Dessler, 2018.).

S tehnoloskim napretkom i velikom informatickom pismenos¢u koja je danas osnovni uvjet
prilikom zaposljavanja, neka poduzeca razvijaju i online inacice obrazovanja ljudskih

potencijala kao Sto su (Dessler, 2018.):

e Virtualne ucionice

e Web seminari

e Portali za ucenje

e Suradnicki portali

e Mobilno i mikro uéenje

e Osiguravanje pretplata za edukativne sadrzaje te

e Interaktivni intranet poduzeca.

Konacno, dopusti i odsustva prilike su koje odredene organizacije pruzaju svojim

zaposlenicima kako bi uzeli vrijeme za rast i razvoj u bilo kojem smislu (privatnom i

.....

.....

odsustva su 1 sprjeCavanje sagorijevanja zaposlenika na radnom mjestu, jaCanje morala,
uskladivanje privatno-poslovne ravnoteze, zadovoljniji i lojalniji zaposlenici (Mathis et al.,

2017.).

Intervencije poduzeca usmjerene prema razvoju ljudskih potencijala razlikuju se s obzirom
na organizacijsku razinu na koju se utjece (tablica 3). Organizacije, osim obrazovanjem, mogu
razvijati karijeru zaposlenika te poticati njihov radni angazman i na nekolicinu drugih nacina.
Metoda postavljanja ciljeva (engl. Management by objectives) komplementarna je s metodom
ocjenjivanja radne uspjesnosti, jer je pretpostavka da prije nego li se ocijeni radna uspjesnost
odredenog zaposlenika na odredeni nacin, potrebno je postaviti odredene ciljeve koje je

potrebno ispuniti (KlindZi¢, 2020.) i prema njima ocijeniti neciju radnu uspjesnost.

Prema istom autoru, upravljanje pomocu ciljeva (engl. Management by objectives) jedna je
od najviSe ponovljenih i primjenjivanih paradigmi u menadZmentu, a odnosi se na metodu
pomocu koje menadzeri i zaposlenici definiraju ciljeve za svaki odjel, projekt ili osobu te ih
koriste za provjeru buduce radne uspjesnosti. Tu metodu karakterizira pet osnovnih principa:
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jasnoca, izazov, predanost, povratna informacija i slozenost zadataka, a postoje dva nacina na

koji se moze utjecati na pozitivne ishode:

e Uspostavljanjem izazovnih ciljeva — odnosi se na vezu s poslovnom strategijom,
postojanjem politike participacije zaposlenika te povecanjem prednosti kod grupa te
e Pojasnjavanjem mjerenja ciljeva — specificnim ciljevima smanjuju se nejasnoce;

potrebno je osigurati resurse za rad.

Ocjenjivanje radne uspjesnosti izvor je niza razvojnih informacija o zaposleniku: o
produktivnosti, odnosu s kolegama, generalnom zaposlenikovom znanju i razumijevanju o
poslu, odnosu prema poslu i sl. (Mathis et al., 2017.). ZapocCinje ve¢ spomenutim
identificiranjem ciljeva koje organizacija treba posti¢i radi odrzanja isplativosti i
konkurentnosti (Mathis et al., 2017.), arazvilo se kao rezultat potrebe za diferencijacijom boljih

od losijih zaposlenika u izvan-proizvodnim djelatnostima (Klindzi¢, 2020.).

Mathis et al. (2017.) isti¢u kako se ocjenjivanje radne uspjesnosti ¢esto mijesa sa jednom
od njenih glavnih komponenti (ocjenjivanje rada) i tvrde kako je od strane organizacije
potrebno uciniti sljede¢i niz osnovnih koraka kako bi se uspjele potaknuti pozeljne performanse

od strane zaposlenika te kako bi se u konac¢nici adekvatno upravljalo njihovim u¢inkom:

e Transparentno razjasniti ocekivanja organizacije,

e Identificirati podrucja zaposlenikova uspjeha i potrebnog razvoja,

e Dokumentirati podrucja zaposlenikovih uspjeha 1 potrebnog razvoja radi vlastite
evidencije te

e Pruzati zaposlenicima podatke o ucinku.

Sustavi nagradivanja u podrucju upravljanja ljudskim potencijalima odnose se na
materijalne (placa) 1 nematerijalne motivatore (organizacijska klima 1 kultura, stil vodstva,
priznanja, mogucénosti za rast i razvoj ) (Klindzi¢, 2020.). Planiranje karijere i razvoja prema

Klindzi¢ (2020.) odnosi se na:

e Osnivanje centara za procjenu (engl. Assesment centers)

e Konzultativne uloge

e Spomenuto postavljanje ciljeva te upravljanje radnom uspjeSnoscu
e Programe ravnoteze privatnog i poslovnog zivota te

e Umirovljenje u fazama.
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O vaznosti postavljanja ciljeva te upravljanja radnom uspjesno$¢u govorilo se ranije.
Takoder, o umirovljenju u fazama bilo je rijeci u poglavlju o fazama karijere. Ono na §to je
potrebno obratiti pozornost su jo§ i centri za procjenu, konzultativne uloge, ravnoteza

poslovnog i privatnog Zivota te briga o dobrobiti zaposlenika.

Centri za procjenu i1 razvoj predstavljaju skup provodenja ispitnih instrumenata
kombiniranih s razli¢itim vjezbama namijenjenim za dijagnosticiranje razvojnih potreba
pojedinaca (Mathis et al., 2017.). U tipicnom iskustvu sudjelovanja u centru za procjenu,
zaposlenik je poslan od strane organizacije na procjenu obavljanja razliCitih aktivnosti: na
sudjelovanje u igrama uloga, na rjeSavanje studija slucajeva, na sudjelovanje u grupnim
raspravama i aktivnostima bez voda, na rjeSavanje racunalnih simulacija, na razlicite vr$njacke
evaluacije 1 sli¢no (Mathis et al., 2017.). Tokom vjezbi, nekolicina posebno obucenih sudaca

promatra sudionike te kasnije dijeli svoja zapazanja s kandidatima.

Konzultativne uloge mogu se vezati uz modeliranje ponaSanja. Modeliranje ponaSanja

ukljucuje (Dessler, 2018.):

e Pokazivanje pripravnicima ispravan nacin djelovanja
e Dopustanje pripravnicima da uvjezbavaju djelovanje koje treba usvojiti te

e Davanje povratnih informacija o izvedbi.

Postupak provodenja modeliranja ponaSanja moze se objasniti kroz cetiri temeljna koraka

(Dessler, 2018.):

1. Modeliranje — odnosi se na gledanje primjerenog ponasSanja tj. obavljanja odredenih
radnih aktivnosti uzivo ili preko odredene multimedijske platforme,

2. Igranje uloga — odnosi se na dobivanje uloga u simuliranoj situaciji; polaznici tj.
pripravnici u ovim situacijama izvjeZbavaju ponaSanja prikazana modelima,

3. Drustvena podrSka i ojafanje — odnosi se na pruZanje povratnih informacija i
konstruktivnih kritika te

4. Prijenos 1 primjena obuke — odnosi se na primjenjivanje novih vjestina pri povratku na

posao.

RavnoteZza poslovnog i privatnog Zivota je vazno pitanje kojim se organizacije svakodnevno
aktivno bave jer je dokazano kako ispravna ravnoteza tih dvaju koncepata dovodi do
zadovoljstva zaposlenika i njihovog slabijeg percipiranog sagorijevanja na poslu (Mathis et al.,

2017). Neki od nacina kako uspjesno targetirati ovaj problem je uvodenje odredenih pogodnosti
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za zaposlenike koje im pomazu da uspjesnije balansiraju obiteljske 1 poslovne obveze (engl.

Family-friendly ili Work-life benefits) (Dessler, 2018.). Neke od njih su (Dessler, 2018.):

e Briga o djeci,

e Briga o starijima i nemo¢nima,
e Fleksibilni oblici rada,

e Placeni dopusti i odsustva te

e Usluge tzv. ,,0sobnih vratara“ (engl. Concierge services).

Prema potonjem autoru, upravljanje razli¢itostima kao jedna od intervencija u podrucju
upravljanja ljudskim potencijalima odnosi se na maksimiziranje potencijalnih koristi dobivenih
iz razli¢itosti uz simultano minimiziranje potencijalnih problema koji istovremeno nastaju.
Organizacije prilikom zapoSljavanja mogu uzeti u obzir $iroki raspon ¢imbenika raznolikosti i
zaposljavanje zaposlenika iz nekonvencionalnih ,,bazena rada® i tu spadaju prednosti kao $to

su (Mathis et al., 2017.):

e Zaposljavanje osoba razli¢itog rasnog/etnickog porijekla,

e Zaposljavanje starijih zaposlenika, posebice umirovljenika,
e Zaposljavanje samohranih roditelja,

e Zaposljavanje osoba sa invaliditetom,

e Zaposljavanje dugotrajno nezaposlenih te

e Rodno neutralno zapoSljavanje.

Briga o dobrobiti zaposlenika na poslu uglavnom se odnosi na razvijanje ugodnog
okruzenja te klime i kulture za rad te adekvatno upravljanje s poslovnim zahtjevima
postavljenim pred zaposlenike radi potencijalnog razvijanja sindroma sagorijevanja na poslu o

kojem ¢e dominantnije biti rijeci u tre¢em poglavlju ovog rada.

28



3. TEMELJNE ODREDNICE SINDROMA SAGORIJEVANJA
NA POSLU I NJEGOVA POVEZANOST S FAZOM KARIJERE

3.1. Odredenje i dimenzije sagorijevanja na poslu te utjecaj sagorijevanja na
radni ucinak i zdravlje zaposlenika

3.1.1. Odredenje i dimenzije sagorijevanja na poslu

Sagorijevanje na poslu (engl. Occupational burnout, professional burnout) je fenomen koji vrlo
vjerojatno postoji oduvijek i bio je prisutan medu svim zivu¢im kulturama: moze se primijetiti
kako ¢ak 1 u Starom zavjetu pastiri govore o Ilijinoj umornosti, a sagorijevanje tj. izgorjeti kao
glagol krajem Sesnaestog stoljeca spominje 1 sam Shakespeare (Kaschka, Korczak, 1 Broich,
2011.). Pojam kakvim se danas percipira i razumije prvi put se pojavio, tj. prvi put ga je
upotrijebio psihoanaliticar Herbert Freudenberger jo§ 1974. godine, a od tada je razvijeno i

nekoliko teorijskih modela sagorijevanja na poslu (Carod-Artal 1 Vazquez-Cabrera, 2013.).

Godine 1974. americki psihijatar i psihoterapeut Herbert Freudenberg otkrio je sindrom
sagorijevanja tijekom vodenja alternativnog dnevnog centra koji prima i pomaze narkomanima
u New Yorku (Popescu, Bondac i Hrestic, 2017.). Freudenberg je promatrao mlade volontere i
primijetio paradoksalni fenomen: iako su isprva bili entuzijasticni 1 duboko ukljuceni u
aktivnosti koje su radili, nakon godinu dana ti volonteri bili su iscrpljeni, liSeni entuzijazma,
zalili su se na umor i vrlo ucestale razdrazljive reakcije (Popescu et al., 2017.). Posljedi¢no,
prema Popescu et al. (2017.), iscrpljenost, profesionalni neuspjeh, zdravstveni problemi te

dramatican pad postignuca i radne izvedbe karakteristicni su signali novootkrivene pojave.

Iako je sagorijevanje termin za kojeg se mozZe re¢i da nema jednu, konzistentnu
definiciju, inicijalno je bio veoma sklizak koncept i1 kroz godine pisanja o tom fenomenu od
strane razliCitih znanstvenika 1 istrazivaca, moze se vidjeti ukupnost misljenja 1 zakljuc¢aka o
tome $to je sagorijevanje zapravo 1 §to moZe biti u¢injeno po pitanju rjeSavanja tog problema

(Maslach, Schaufeli i Leiter, 2001.).

Poslovno inducirani stres obrazac je fizioloskih, emocionalnih, kognitivnih 1
bihevioralnih reakcija na odredene ekstremno zahtjevne aspekte radnih aktivnosti, radne

organizacije i radnog okruZenja (Houtman, Jettinghoff i Cedillo, 2007.).
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Kirsi et al. (2005.) sagorijevanje opisuju kao sindrom kroni¢nog stresa koji se razvija
postepeno kao posljedica prolongiranog stresa. Stres se javlja u raznim situacijama, a
sagorijevanje kao specificna vrsta stresa je posebno snazna i dominantno se javlja kada su
covjekove mogucnosti da kontrolira zahtjeve na poslu ugrozene (Houtman, Jettinghoff i

Cedillo, 2007.). Sagorijevanje se moze promatrati i kao vrstu konflikta s poslom.

Kada se govori o sagorijevanju, naizgled razli¢iti postulati dijele istu bazi¢nu
pretpostavku te prikazuju kako nesklad izmedu namjere jednog aktivhog i motiviranog
zaposlenika te realnosti nepovoljnih uvjeta u kojima isti radi, dovodi do razvitka osjecaja
sagorijevanja zbog nemogucnosti adekvatnog odgovora na nastalu situaciju i nemoguénosti

uspjesSnog nosenja sa istom (Kirsi et al., 2005.).

Maslach et al. (1982.) uspjeli su do¢i do svojevrsnog konsenzusa oko tri temeljne
dimenzije sagorijevanja kreiravsi inventar ¢iji okvir i forma su i danas relevantni i
prevladavajuc¢i u ovom podrucju: MBI-Human Services Survey, inventar koji se smatra zlatnim
standardom prilikom ispitivanja percipirane razine sagorijevanja (Maslach, Schaufeli i Leiter,
2001.). Prema istima autorima, tri klju¢na elementa sagorijevanja su: emocionalna iscrpljenost
(engl. emotional exhaustion), osjeéaj cinizma (engl. cynicism) tj. depersonalizacije te kroni¢ni

osjecaj neucinkovitosti 1 nedostatka vlastitih postignuca (engl. inadequacy).

Trodimenzionalni sindrom iscrpljenosti, depersonalizacije i smanjene profesionalne
ucinkovitosti rezultira kombinacijom spomenutog prolongiranog stresa 1 disfunkcionalnih
nacina noSenja sa stresom (Ahola et al., 2008.). Emocionalna iscrpljenost (engl. emotional
exhaustion) predstavlja fokalnu tocku koncepta sagorijevanja i ujedno najocitiju manifestaciju
ovog kompleksnog sindroma jer u vecini situacija kada se Covjeka pita da opiSu po Cemu
smatraju da spadaju pod kategoriju sagorjelih, ili da uo€e kako ostali pojedinci percipiraju
razinu sagorijevanja na poslu, tendencija je primarno uociti i navoditi psihosomatski osjecaj

iscrpljenosti (Maslach, Schaufeli i Leiter, 2001.).

Iscrpljenost se smatra generi€kim terminom 1 odnosi se na pretjeranu napetost, umor i
sustalost, dok se cinizam (engl. cymicism) vecinski odnosi na razvoj depersonalizacije
zaposlenika, negativnost i1 kona¢no distanciranje od posla i kolega tj. jednom rijecju kroni¢ni
manjak entuzijazma (Ahola et al., 2006.). Prema Leiter 1 Schafeli (1996.), zaposlenici razviju
distancirano i1 ciniéno ponaSanje kao svojevrstan §tit ili obrambeni mehanizam kako bi se
unaprijed distancirali od ljudi i zahtjeva na poslu te sprijecili potencijalne nove radne obveze i

zapravo bilo kakvu (novu) angaZziranost. Cinizam smanjuje energiju dostupnu za izvodenje
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poslovnih aktivnosti te za razvoj kreativnih rjeSenja za probleme koje nam posao donosi (Kirsi

et al., 2005.).

Kada se govori o neuéinkovitosti, tj. smanjenju osobnih postignuca (engl. inadequacy),
u odnosu na cinizam 1 iscrpljenost, ovaj ¢imbenik sagorijevanja je ipak neSto sloZeniji,
ponajvise radi toga §to u radnom okruzenju gdje su zahtjevi posla takvi da zaposlenika dovode
do iscrpljenosti 1 distanciranja od posla i socijalnog Zivota (Maslach, Schaufeli 1 Leiter, 2001.).
NaruSen osje¢aj osobnog postignuéa, motivacije 1 zadovoljstva ima direktan utjecaj na
percipiranu kompetentnost (Maslach, Schaufeli i Leiter, 2001.). 1z tog proizlazi konstantna
negativna samoevaluacija zaposlenika, nezadovoljstvo i nemoguénost osjecaja ispunjenosti na

radnom mjestu (José et al., 2016.).

Iscrpljenost, iako naizgled bihevioralna, predstavlja dominantno emocionalnu
komponentu sagorijevanja, cinizam/depersonalizacija kognitivhu, a neadekvatnost tj.
neucinkovitost 1 neispunjenost na poslu bihevioralnu komponentu jer se primarno povezuje s
izvedbom na poslu (Aro et al., 2010.). Slika 2 prikazuje faze nastanka sindroma sagorijevanja

na poslu.

Slika 2: Faze nastanka sindroma sagorijevanja na poslu

Izvor: izrada autorice prema Popescu et al. (2017.)

Prema slici 2 te Popescu et al. (2017.), prva faza je faza tzv. idealnog entuzijazma u kojoj su
zaposlenici uglavnom na pocetku karijere i ulazu mnogo truda u aktivnosti koje obavljaju i koje
zele razvijati zele¢i se poboljsati ¢im je prije moguce i posti¢i savrsenstvo, znajuci da se to
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postize s mnogo napornog rada, pa se tome 1 tezi. Naposlijetku, zaposlenik se nalazi u
(bezizlaznoj) situaciji gdje je ve¢ zahvacen sindromom sagorijevanja radi kontinuiranog

zanemarivanja vlastitih potreba.

3.1.2. Razlika sindroma sagorijevanja i stresa

Iako se stres javlja kao posljedica pretjerane implikacije, hiperaktivnosti (sve je iznimno hitno
1 potrebno), ali 1 gubitka fizicke energije, u slu€aju sagorijevanja radi se o o¢aju, emocionalnoj
utrnulosti, nedostatku involviranosti, ali i bespomo¢nosti: svakako se moze re¢i da dolazi do
faze koja je direktna posljedica stresa gdje zaposlenik vise ne trazi pomo¢ (Popescu et al.,
2017.). Dva koncepta Cine se slicnima jer je sagorijevanje posljedica dugorocne prisutnosti i

produljenog stanja stresa, a neke glavne razlike dva sindroma istaknute su u sljedecoj tablici.

Tablica 5: Razlike izmedu stresa i sagorijevanja na poslu

Stres Sagorijevanje na poslu

Stres ima vece podrucje utjecaja: osimna | Fenomen sagorijevanja je specifi¢an za sfere

poslovni, utjece i na Zivot izvan posla poslovnog Zivota
Na emocionalnoj razini, stres prelazi u Sagorijevanje pretpostavlja emocionalno
hiperaktivnost izravnanje ili anesteziju

Stres predstavlja stanje intenzivne aktivnosti Sagorijevanje predstavlja stanje apatije i

1 budnosti bespomocnosti
Na razini posljedica, stres pretpostavlja Na razini posljedica, sagorijevanje
uglavnom fizi¢ku iscrpljenost pretpostavlja uglavnom mentalnu i

emocionalnu iscrpljenost

Izvor: izrada autorice prema Popescu et al. (2017.)

3.1.3. Utjecaj sagorijevanja na radni ucinak i zdravlje zaposlenika

Ucinkovitost prilikom izvrSavanja poslovnih obveza, koja se sastoji od zaposlenikovih
kompetencija, znanja, vjestina i sposobnosti samo-interpretiranih u pozitivnom svjetlu, snazno
se smanjuju kada nastupi sindrom sagorijevanja (Kirsi et al., 2005.). Friedman (2003.) istice
negativnu povezanost niskog osjecaja samoucinkovitosti i sagorijevanja: §to je zabiljeZena visa
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razina samoucinkovitosti, zabiljezena je niZa razina percipiranog sagorijevanja, ali istice kako
1 ta veza ne mora nuzno biti jednosmjerna, pa je razumno zapitati se dovodi li osjecaj
neucinkovitosti do (jaeg) osjecaja sagorijevanja ili sagorijevanje dovodi do smanjenja radne

ucinkovitosti.

Veoma vazno kada se govori o radnom ucinku je i pojedin¢eva razina motivacije za
posao tj. radna angaziranost. Osim dimenzija sagorijevanja kao $to su emocionalna iscrpljenost,
depersonalizacija i neucCinkovitost (Maslach, Schaufeli 1 Leiter, 2001.), neki autori kao
dimenzije sagorijevanja navode iscrpljenost, cinizam i radnu angaziranost, kao primjerice
Salmela-Aro et al. (2010.) u inventaru pod nazivom Bergen Burnout Inventory koji je inicijalno
bio osmisljen radi provodenja medu finskim i estonskim menadzerima od strane istih autora.
Unutarnja motivacija pokazala se posrednikom izmedu radne izvedbe i ucinkovitosti: losa
izvedba poslovnih zadataka direktno utjeCe na unutarnju, intrinziénu motivaciju i to s
vremenom vodi do neadekvatnog ispunjavanja radnih aktivnosti, tj. indirektno smanjuje

profesionalnu u¢inkovitost (Rubino et al., 2009.).

Smanjenje profesionalnih postignu¢a ukljucuje utjecaj na smanjenje generalnog
osjecaja uspjesSnosti, ogranicenje vlastitth moguénosti ili sklonosti, umanjenje vlastitog
samopostovanja, sposobnosti koncentriranja, spontanosti i kreativnosti: zaposlenik smatra da

ono §to radi je beznacajno i necijenjeno (Popescu et al., 2017.).

Sagorijevanje je postala bolest 21. stoljeca 1 pojavljuje se kod razli¢itih ljudi u razli¢itim
industrijama i1 profesijama, ali veoma repetitivno i dominantno na poslovima gdje je prijeko
potreban socijalni aspekt zaposlenika, gdje je radno mjesto takvo da je glavni dio posla kontakt
s drugim ljudima, gdje posao iziskuje emocionalnu angaziranost; ucitelji, njegovatelji, doktori,
medicinske sestre 1 tehnicari, policijski sluzbenici 1 sli¢na zanimanja spadaju pod ona koja su

prevalentno zahvacéena (Johnson et al., 2014.).

Prema Kirsi et al. (2005.), sindrom sagorijevanja prvotno je primije¢en kod usluznih
djelatnosti gdje se iscrpljenost i cinizam, radi prirode posla, direktno preslikavaju na kvalitetu
odnosa izmedu osobe davatelja i osobe primatelja usluge. Visoka prevalencija sindroma
sagorijevanja prisutna u odredenim profesijama i problemi koje stvara za zaposlenike i njihove
organizacije, uzrokovala je da se ovaj fenomen svrsta pod tzv. profesionalnu bolest te u
drzavama kao $to su Svicarska, Nizozemska i Spanjolska veé je dugi niz godina klasificirana
kao bolest i ozbiljni poremecaj, a problem je prepoznala i Svjetska Zdravstvena Organizacija

ukljucivsi sindrom sagorijevanja u Medunarodnu Klasifikaciju Bolesti (José et al., 2016.).
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Psihijatrija kao medicinska znanost je dugo izbjegavala baviti se s tim fenomenom, bilo

zato $to je definicija pomalo nejasna i zbunjujuca ili zato Sto se definicija preklapa s vec

etabliranim psihijatrijskim definicijama kao S§to su depresija, generalizirani anksiozni

poremecaj,

poremecaj adaptacije i sl. (Kaschka, Korczak i Broich, 2011.). Isti autori na

koncizan nacCin razvrstali su simptome karakteristi¢ne za sagorijevanje: 1. Simptomi upozorenja

u prvoj fazi kao $to su velika motivacija, trud i predanost ciljevima te iscrpljenost, 2. Smanjena

predanost prema pacijentima, kupcima, klijentima te radnim aktivnostima i ljudima generalno,

3. Emocionalne reakcije, s naglaskom na krivnju 1 okrivljavanje, kao $to su depresija i agresija,

4. Smanjenje kognitivnog ucinka, motivacije, kreativnosti, 5. Nestajanje emocionalnog,

drustvenog i intelektualnog zivota, 6. Razne psihosomatske reakcije te 7. Ocaj.

Popescu et al. (2017). su simptome sagorijevanja sazeli u 3 skupine:

Fizi¢ki simptomi: fizi¢ke teskoce (umor, iscrpljenost, nizak imunitet, poteSkoce
pri usnivanju)

Emocionalni simptomi: osjeéaj bezvrijednosti, negativni osjecaji i misli kao
bespomoc¢nost, apatija, manjak vjere u buduénost, odvajanje od ljudi

Ponasajni simptomi: drustvena izolacija i neucinkovitost prilikom obavljanja

poslovnih zadaca.

Prema tablici 5 mogu se vidjeti simptome koji su Cesti kod osoba koje kazu da su

sagorjele na radnom mjestu.

Tablica 6: Pregled reakcija i simptoma sagorijevanja na poslu

Reakcije na | Posljedice i simptomi sagorijevanja
sagorijevanje

Psiholoske e Ubrzan rad srca

reakcije e Povisen krvni tlak

e Povecana napetost miSic¢a
e Pojacano znojenje
e Pojacana proizvodnja hormona adrenalina

e Povrsno, kratko 1 brzo disanje
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Emocionalne e Strah
reakcije e [ritabilnost

e Depresivnost
e Tjeskoba

e Ljutnja

¢ Smanjena motivacija

Kognitivne ¢ Smanjena paznja

reakcije e Suzavanje percepcija

e Zaboravljivost

e Manje produktivno razmisljanje

e Smanjena sposobnost rjeSavanja problema

e Smanjena sposobnost uc¢enja

Bihevioralne e Smanjena produktivnost na poslu

reakcije e Intenzivnije puSenje

¢ Intenzivnija potreba za koriStenjem droga 1 opijata
o Cesto grijesenje

o Cest odlazak na bolovanje i ¢esta odsutnost s posla

Izvor: izrada autorice prema Houtmann i Jettinghoff (2007.)

Houtman, Jettinghoff 1 Cedillo (2007.) navode psiho-somatske teSkoce kao S§to su angina
pektoris (bolest koronarnih arterija srca koja, ako se na vrijeme 1 uspjesno lije¢i, ne mora dovesti
do infarkta), takoder hipertenzija, poremecaji metabolizma s posebnim naglaskom na rizik od
oboljenja od dijabetesa tipa II (stresom inducirani dijabetes), miSi¢no-skeletni poremecaji
(lokalizirani bolovi u tijelu, ponajviSe leda, psihomotorna agitacija 1 sl.), depresija, ovisnost o

alkoholu 1 drogama itd.

Novak, Lausi¢ 1 Jandri¢ (2008.) dalje navode simptome glavobolja, poteskoc¢a u disanju,
spavanju 1 prehrani, gastrointestinalne poremecaje 1 opcenito ucestalo obolijevanje, gubitak
seksualnog interesa, komunikacijske poteSkoce, preosjetljivost na podrazaje (zvukovi, mirisi,
toplina, itd.), ucestalije sukobe i agresivne ispade, srdzbu, netrpeljivost, sumnjic¢avost,

rigidnost, neprilagodenost, niska tolerancija na frustracije 1 druge.

Zabrinjavajuca je Cinjenica da su mnoga istraZzivanja uspjela povuéi paralele izmedu

sindroma sagorijevanja i zloupotrebe razlicitih oblika supstanci (Maslach, Schaufeli i Leiter,
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2001.) 1 ostalih primjera autodestruktivnih ponaSanja (Crod-Artal i Vazquez-Cabrera, 2013.),
ali 1 poveéan broj pogreSaka prilikom rada, primjerice zaposlenika u zdravstvu (West et al.,

2006.).

3.2. Uzroci i posljedice sagorijevanja na poslu

3.2.1. Uzroci i Cinitelji sagorijevanja na poslu

Unazad par desetljeca, radni zivot prosjecnog zaposlenika veoma se promijenio i ima tendenciju
stalne promjene. Globalizacija 1 tehnologija kao funkcije promjene, razvitka i povezanosti u
svijetu, mijenjaju prirodu posla i logi¢no je za ocekivati da se radno aktivno stanovniStvo
konstantno prilagodava novim radnim zahtjevima. Neizbjezno, dolazi do brzih promjena u
ocekivanjima od strane poslodavaca prema radno aktivnhom pojedincu, a te promjene se
dominantno odrazavaju na postavljanje odredenih zahtjeva pred zaposlenike (Kirsi et al.,

2005.).

Suvremeni radni vijek od zaposlenika zahtijeva da se svakodnevno nose s nizom
stresora; povecanim zahtjevima za ucenjem novih znanja i vjeStina, pritiscima za usvajanje
novih nacina rada, pritiscima sve vece zeljene produktivnosti, zeljom za povecanjem kvalitete
rada, sa hekticnoS¢u 1 uzurbanoS¢u posla, s vremenskim pritiscima, s veCom 1 snaznijom
konkurencijom, nesigurnoS¢u radnih mjesta, upitnim beneficijama, naruSenim odnosom
privatnog 1 poslovnog Zivota, dakle smanjenim vremenom za obitelj, prijatelje 1 druZenje

(Houtman, Jettinghoff i Cedillo, 2007.). Individualni uzroci sagorijevanja su vezani uz:

o Karakteristike osobina licnosti koje se odnose na preosjetljivost, radoholicarstvo te
predanost poslu,

e Nacin Zivota zaposlenika koji se odnosi na nedostatak socijalne i obiteljske potpore,
izostanak relaksacije te sudjelovanja u drustvenim aktivnostima (Popescu et al, 2017.),

e Osjecaje neuskladenih vrijednosti izmedu onog Sto se od posla ocekuje 1 realnosti posla
kojeg se obavlja, a misli se na prestanak idealizacije, potreba za zatomljivanjem emocija

1 pokazivanjem empatije prema klijentima (Klindzi¢, 2020.).
Uzroci sagorijevanja na poslu mogu biti uzrokovani 1 od strane organizacije i to:

e Neadekvatnim profesionalnim okruzenjem: odnosi se na nejasnost poslovnih uloga,

vremenski pritisak i optere¢enje, manjak razumijevanja i potpore nadredenih (Popescu
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et al., 2017.), ucestale organizacijske promjene te individualizaciju i1 rivalstvo medu
kolegama,

e Radnim optere¢enjem: odnosi se na nedostatak izazova i kontrola, tehnologiju i
vremenski pritisak, kvantitativne i1 kvalitativne zahtjeve posla te

e Sustavom nagradivanja i percepcijom pravednosti: odnosi se na percepciju pravednosti
nagrade u odnosu na druge zaposlenike, na predrasude, favoriziranje zaposlenika,

nekolegijalno ponasanje te nepravednih kompenzacija ili korporativnih politika

(Klindzié, 2020.).

3.2.1.1. Osobine li¢nosti kao ¢initelj sagorijevanja na poslu

Preduvjet za razvoj sindroma izgaranja kod zaposlenika predstavlja komplementarno
medudjelovanje urodenih c¢imbenika (osobnost) i onih koji su uvjetovani okolinom:
sagorijevanje u uzem smislu, karakteristi¢no za osobe sklone razvijanju sindroma, moze se
nazvati i aktivnim sagorijevanjem, a za pasivni oblik sagorijevanja kaze se da je uzrokovan
eksternim ¢imbenicima i svatko tko se u njemu nade zapravo je zrtva okolnosti (Kaschka,

Korczak i Broich, 2011.).

Osobe ¢ijom li¢nos¢u prevladavaju individualni ¢imbenici kao $to su introvertiranost,
osjetljivost, entuzijasticnost 1 snazna empaticnost, sklonost anksiozno-depresivnim epizodama,
biti ¢e sklonije razviti sindrom sagorijevanja od osoba koje su ekstrovertiranije, manje

osjetljive, manje empaticne i sl. (Brewer i Shapard, 2004.).

Cedée ¢e se u kategoriji sagorjelih zaposlenika naéi onaj zaposlenik za kojeg se moze
re¢i da je radoholicar te da je njegova predanost poslu iznimno visoka, osobe sa znacajkama
niskog samopostovanja 1 natjecateljskog duha te osobe pretjerano zeljne kontrole (Popescu et
al., 2017.). Takoder, osobe koje se kategoriziraju pod pesimisti¢ne osobe, nerijetko inteligentne,
vrlo motivirane i ambiciozne ljude koji imaju snaznu Zelju istaknuti se 1 koji obavljaju posao iz
strasti prema istom (Popescu et al., 2017.) kategoriziraju se 1 pod osobe koje ¢e prije zahvatiti

sindrom sagorijevanja.
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3.2.1.2. Spol kao cinitelj sagorijevanja na poslu

Kada se spominju slicnosti i1 razlike prilikom razvitka sindroma sagorijevanja kod Zena i
muskaraca, veca je vjerojatnost razvitka sindroma sagorijevanja kod Zena koje su nize
obrazovane, kod onih koje rade pretezno radnicke, manualne poslove i kod Zena koje se jako
dugo bave istim poslom, dok je kod muskaraca veca vjerojatnost za razvitkom sindroma

sagorijevanja ukoliko nemaju partnera/icu, ako su rastavljeni ili udovci (Ahola et al., 2006.).

Prema Greenglass i Burke (1988.), kada se muskarca i Zenu stavi na isto radno mjesto,
sa jednakim radnim zahtjevima, Zene, od kojih je odredeni broj udano i imaju djecu, su sklonije
razviti sindrom sagorijevanja od njihovih muskih kolega radi njihove generalne uloge u drustvu
(tj. obitelji): zahtjevi stavljeni pred Zensku osobu cesto su ve¢i radi koli€ine preuzetih

odgovornosti (djeca, kuca/stan, posao).

3.2.1.3. Meduljudski odnosi kao uzrok sagorijevanja na poslu

U istrazivanju provedenom od strane Fernet, Gagne 1 Austin (2010.), pokusSalo se zakljuciti
kako potencijalno meduljudski odnosi i motivacija na poslu mogu predvidjeti razvitak sindroma
sagorijevanja tijekom vremena. Zakljucak koji je donesen je da, unato¢ relativno visokoj
stabilnosti razine sagorijevanja tijekom cijelog perioda istraZivanja, zaposlenici koji su
zabiljezili kvalitetnije odnose sa kolegama na poslu, vecu intrinzicnu motiviranost 1 vece

zadovoljstvo na poslu, su s vriemenom dozivljavali puno nizi intenzitet sagorijevanja.

Takoder, podrZana je pretpostavka da ¢e zaposlenici s niZom razinom intrinzi¢ne
motiviranosti viSe pogodovati od dobrih meduljudskih odnosa na poslu od onih sa viSom
razinom motiviranosti: ugodna atmosfera i1 meduljudski odnosi velika su im motivacija na
poslu, pa ta motivacija na neki nac¢in moderira vezu izmedu meduljudskih odnosa i razvitka

sindroma sagorijevanja tijekom vremena (Fernet, Gagne i Austin, 2010.).

3.2.1.4. Organizacijski uzroci sagorijevanja na poslu

Seidler et al. (2014.) ukazuju da posebno visoki radni zahtjevi i/ili povecano naprezanje na
poslu predstavljaju rizike od emocionalne iscrpljenosti tj. sagorijevanja. Prema istim autorima,

iz nekoliko vecih studija presjeka, Cesti konflikti s poslodavcem radi nedostatka pozitivnog
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balansa izmedu poslovnog i privatnog Zivota, mobing te nesigurnost zaposlenja bili su najuze

povezani sa razvitkom sagorijevanja na poslu.

Proucavani od strane mnogih znanstvenika, kvantitativni poslovni zahtjevi, kao
prevelika koli¢ina posla u premalo vremena, dokazuju da je sagorijevanje nedvojbeno rezultat
preopterecenja (i kod iskusnih i kod manje iskusnih zaposlenika), $to podupire generalni stav
(Maslach, Schaufeli 1 Leiter, 2001.). Prema istim autorima, studije o kvalitativnim poslovnim
zahtjevima, koje su se primarno fokusirale na dvosmislenost (nejasno¢a) i sukob uloga na
radnom myjestu, pokazuju umjerenu do visoku korelaciju sa razvitkom sindroma sagorijevanja:
do sukoba uloga dolazi kada zaposlenik obavlja poslovnu aktivnost koja je oprecna njegovim
svakodnevnim obvezama, a dvosmislenost uloga javlja se pri manjku povratnih informacija na

obavljeni posao.

PreoptereCenje u uvjetima podcjenjivanja zaposlenika moze izazvati sindrom
sagorijevanja: pretjeran, ali neprepoznat i nedovoljno nagraden rad, nerealna ocekivanja
zaposlenika od poslodavca te monotone ili nezadovoljavajuce aktivnosti i rad pod pritiskom —

sve to moze dovesti do kroni¢ne iscrpljenosti (Popescu et al., 2017.).

Pruzanje povratne informacije je krucijalno od strane nadredenih: potrebno je skrenuti
pozornost zaposleniku na nacin na koji obavlja posao. Istrazivanja ukazuju da se nadredeni
¢esto osjecaju nelagodno prilikom davanja povratnih informacija jer se osjecaju da za to nemaju
dovoljno vremena, da nije njithova uloga davati kritike 1 biti suviSe kriti¢an, da ¢e ugroziti odnos
ucenik-ucitelj/podredeni-nadredeni, a javlja se i strah od konflikta na radnom mjestu (Chur-

Hansen i McLean, 2006.).

Nadalje, znanstvenici u ovom polju Zeljeli su prouciti ishod situacije gdje je prisutan
tzv. nedostatak poslovnih resursa; odredenih c¢imbenika koji utjeCu na zaposlenikovu
izvedbu, a resurs koji se najviSe prouc¢avao bila je socijalna podrska i ranije spomenuta povratna
informacija (Maslach, Schaufeli 1 Leiter, 2001.). Kako isticu potonji autori, podrSka od
nadredenih je posebno vazna, vaznija od podrske suradnika i zaklju€ak je da postoje dosljedni
1 snazni dokazi da je nedostatak socijalne podrske i povratne informacije povezan sa razvitkom
sagorijevanja na radu: manjak povratne informacije je konzistentno povezan sa sve tri dimenzije

sagorijevanja.

Novak et al. (2008.) navode kao jedan od uzroka nastanka sagorijevanja i nedostatak
autonomije na poslu. Prva je autonomija koju zaposlenik ima u izvodenju zadataka — primjeni

znanja i vjestina, a drugi o stupnju autonomije u donoSenju odluka (Dollard i Winefield, 1998.;
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prema Novak et al., 2008.). Prema modelu istih autora te u istrazivanju australskih korekcijskih
ustanova, pokazala se zna¢ajna povezanost izmedu poslovnih zahtjeva, autonomije u izvodenju
zadataka te socijalne podrske s jedne strane i1 varijabli psiholoskog dobrostanja kao S§to su
nezadovoljstvo poslom, dozivljaj stresa te fizicki simptomi stresa. Pokazalo se kako osoblje
koje izrazava nizak stupanj autonomije u izvodenju zadataka izrazava najslabiji osjecaj
poslovnog postignuca, a osoblje s najslabijom percepcijom socijalne podrske izrazava najveéi

stupanj stresa.

3.2.2. Posljedice sagorijevanja na poslu

Posljedice s kojim ¢e se poslodavac susretati ako u poduzecu zaposljava sagorjelog zaposlenika
su povecan apsentizam tj. izostajanje s posla, ucestalo kasnjenje, visoka fluktuacija zaposlenika,
smanjena produktivnost i ucinkovitost na radu, smanjenje stopa rasta i profita, smanjenje
kvalitete rada ali 1 proizvoda/pruzenih usluga, povecane stope nesigurnosti i nezgoda na radu,
povecan broj prituzbi od strane klijenata, veca vjerojatnost za agresivnim ponasanjima i
epizodama zaposlenika (Houtman, Jettinghoff i Cedillo, 2007.), planiranje ostavke, promjena
karijernog puta, pad samopouzdanja i vjere u vlastita znanja, vjestine i sposobnosti, negativan
utjecaj na suradnike stvaranjem negativne atmosfere (Maslach, Schaufeli 1 Leiter, 2001.), a sve

navedeno poslodavcu stvara vece troskove, direktno i indirektno.

Vaznost, ili bolje re€eno ozbiljnost sagorijevanja, na razini pojedinca i organizacije, lezi
ponajviSe u cinjenici da utjeCe na najvaznije sfere Zivota i ostavlja duboke posljedice.
Ocekivane reakcije, kao S§to je ve¢ spomenuto, dominantno su emocionalne, ponaSajne,
kognitivne 1 psiholoske prirode (Houtman, Jettinghoff 1 Cedillo, 2007.): sagorijevanje ostavlja
posljedice na covjekovo zdravlje, privatni tj. druStveni zivot te poslovnu u¢inkovitost 1 izvedbu.
Kada se govori o utjecaju na zdravlje, stvari se produbljuju. Sagorijevanje utjece na fiziolosko

i psiholosko zdravlje te duboko pogada kogniciju i socijalne aspekte pojedinca.
Prema Leiter i Maslach (2005.), posljedice sagorijevanja su sljedece:
e QGubitak energije koju je tesko nadoknaditi prilikom kontinuiranog stresa i osjecaja
iscrpljenosti,
e (Gubitak entuzijazma: kako blijedi radna angaZiranost, zamjenjuje ju depersonalizacija

tj. cinizam zaposlenika, odnosi se pogorSavaju i poslovna ucinkovitost se pocinje

minimizirati
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e (Gubitak samopouzdanja: s gubitkom energije 1 entuzijazma za rad pojedinac ne vidi

svrhu u nastavljanju obavljanja dosadasnjih aktivnosti.

3.3. NoSenje sa sagorijevanjem na poslu na razini pojedinca, nadredene osobe i

organizacije

Za lijeCenje i1 noSenje sa sagorijevanjem na poslu na razini pojedinca, nadredene osobe i

organizacije, savjetuje se niz sljedec¢ih praksi podijeljenih na 3 razine i sistematiziranih u tablici

6.

Tablica 7: Nacini noSenja sa sagorijevanjem

Individualna razina

Razina nadredene osobe

Razina organizacije

Promjena dosadasnje prakse
rada
Ravnoteza posla i privatnog
Zivota
Razvijanje vjestina
suocavanja s problemima i
konfliktnim situacijama
Upravljanje vlastitim
vremenom
Drustvena potpora od kolega
i obitelji
Primjene metode opustanja
Tehnike samoanalize,

savjetovanja, psihoterapije

Aktivno slusanje podredenih
i redoviti razgovor
Podupiranje zdravog
timskog rada
Uzimanje u obzir svih
misljenja i ideja
Isticanje znacaja, svrhe posla
ili zadatka
Fokusiranje na snage
Reflektiranje na vlastito

ponasanje

Eliminiranje pretjerane
suradnje
Kontrola potro$nje vremena
Rastere¢enje najsposobnijih

zaposlenika

Izvor: izrada autorice (Maslach i Leiter, 2016., prema Klindzi¢, 2020.)
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3.3.1. NoSenje sa  sagorijevanjem na  poslu na razini  pojedinca

Iako lijecenje 1 prevencija sagorijevanja na poslu prvenstveno lezi u provedbi odgovarajuce
organizacijske promjene, esencijalan element prevencije i lijeCenja sagorijevanja je razvijanje
odgovarajucih vjestina suocavanja sa sagorijevanjem, a odabir najucinkovitijeg pristupa ovisi
0 upoznato$¢u s vrstama sagorijevanja i njihovom dinamikom (Kakiashvili et al., 2012.).
Sagorijevanje se neizostavno javlja kod pojedinaca koji obavljaju posao Cije vrijednosti se ne
poklapaju s njegovim osobnim ili profesionalnim vrijednostima. Takve osobe vrlo lako

razvijaju simptome sagorijevanja u sve tri dimenzije (Rubino et al., 2009.).

Psihoanaliticki uvid, kognitivna restrukturacija, empati¢na zabrinutost i tehnike smanjenja
stresa su potrebne i uspjesno lijeCe izgaranje svake vrste (Kakiashvili et al., 2013.). Prema Leiter
i Maslach (2005.), 3 su podru¢ja u kojima pojedinac moze utjecati na upravljanje odnosom sa

sagorijevanjem:

1. Podrucje radnog optereenja: kreiranjem tzv. strategije radnog opterecenja laksSe se
dolazi do =zakljucka koja kategorija poslovne neuskladenosti je najzastupljenija
(iscrpljenost, prevelika dostupnost, vremenski pritisci ili prevelika koli¢ina posla)

2. Podrudje kontrole: kreiranjem tzv. kontrolne strategije koja pojedincu pomaze
zakljuciti koji vid kontrole je narusen: nedostaje li zaposleniku ucinkoviti voda, nalazi
11 se u neucinkovitom timu ili se njime mikro-upravlja

3. Podrucje nagradivanja: kreiranjem tzv. strategije nagradivanja pojedinac moze lakse
zakljuciti koji vid ovog podrucja nije zadovoljen: radi li se o nedovoljnim

kompenzacijama, manjku prepoznatosti od strane nadredenih ili nezadovoljstva poslom.
Isti autori navode par pristupa noSenja sa sagorijevanjem na razini pojedinca:

e Promjena sebe: odnosi se na razvijanje pojedinca, na razvijanje novih znanja,
vjestina 1 sposobnosti — kako uciniti sebe privlacnijom osobom za odredeno radno
mjesto te razvijanjem tehnika svladavanja i noSenja sa stresom

e Promjena u poslu/Promjena posla: odnosi se na pregovaranje promjena i
odgovornosti sa poslodavcem ili kona¢na promjena radnog okruzenja te
prekvalifikacija

e Promjena odnosa pojedinca i sagorijevanja: odnosi se na prepoznavanje $to se moze

promijeniti, a §to ne i pronalaZenje adekvatnog nac¢ina za noSenje sa sagorijevanjem
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e Poboljsati upravljanje vremenom reorganizacijom radnog okruzenja (reorganizacija
strukture rada, upravljanje vremenom)
e Poboljsati vlastitu otpornost: aerobne vjezbe, sport, vjezbe snage, opustanje,
meditacija, savjetovanje
e Ukinuti neprekidno radno vrijeme - ukinuti preveliku dostupnost organizaciji, a u

slucaju nadredenog treba znati delegirati ovlasti

Weber i Jaekel-Reinhard (2000.) isti¢u potrebu terapijskih mjera lijeCenja prema
simptomima, 1 to: farmakoloSkim lijeCenjem prema simptomima (antidepresivima, beta-
blokatorima, anksioliticima), psihoterapijom ali i neke druge mjere kao §to su ucenje tehnika
svladavanja stresa, profilaksa frustracije tj. smanjenje laznih o¢ekivanja te odrzavanje stabilnih

prijateljskih i romanti¢nih veza.

Terapeutska korist farmakoterapije je ve¢ uhodana i dobro ustanovljena: pomo¢
anksiolitika i1 sedativa je u sedaciji te smanjenju razdrazljivosti i psihomotorne agitacije
(kemijski disbalans u tijelu: utjecaj na neurotransmitere) (Kakiashvili et al., 2013.).
Farmakoterapija se prepisuje kada ocekivane koristi nadmasuju potencijalne opasnosti njihova
koriStenja, jer kod odredene vrste ljudi moze do¢i i do stvaranja ovisnosti o farmakoterapiji $to

onda zapravo stvara paradoks cijele situacije (Kakiashvili et al., 2013.).

Jedan od nacina noSenja 1 prevencije sagorijevanja na poslu od strane pojedinca je
spomenuta fizicka aktivnost. Uobic¢ajeno se fizicka aktivnost smatra temeljnim ¢imbenikom u
lijeCenju 1 prevenciji mnogih bolesti jer se dokazalo da redovna tjelesna aktivnost doprinosi
psiho-fizickom zdravlju (Tsai et al., 2013.). Fizi¢ka aktivnost uspjeSno ublazava Stetne ucinke

stresa na zdravlje (Tsai et al., 2013.).

3.3.2. NoSenje sa sagorijevanjem na poslu na razini nadredene osobe

Maslach 1 Leiter (2016.) isticu kako nadredena osoba u organizaciji treba staviti sagorijevanje
u obrazovni plan 1 program zaposlenika: zaposlenici moraju znati i1 biti svjesni njegove
potencijalne pojave i njegove prisutnosti, nadredeni trebaju o tome redovito razgovarati i

pomoci podredenima u razvijanju obrazaca nosenja s istim.

Freudenberger (1974.) isti€e vaznost komunikacije sa podredenima i1 saznavanja

individualnih motivatora zaposlenika te tvrdi da zaposlenicima treba postavljati pitanja o
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njihovom zdravlju, rutinama, zivotnim navikama, hobijima te isto tako 1 poticanje podredenih
na zdrave zivotne navike. Tvrdi da bi nadredeni trebao izbjegavati dodjeljivanje jedno te istog
posla istom zaposleniku: isti¢e da je potrebno rotirati poslovne funkcije koliko god se moze i
treba, a to se pogotovo odnosi na situaciju kada je primije¢ena odredena razina sagorijevanja

kod zaposlenika kojeg se zeli zadrzati u poduzecu.

Pruzanje povratne informacije zaposlenicima i davanje priznanja za njihov doprinos
ljude angazira u obavljanju njihovog posla, a plodna strategija nastaje kroz modeliranje kulture
uvazavanja i zahvaljivanja za neciji doprinos: u idealnom sluc¢aju , mentori i instruktori
modeliraju uvazavanje doprinosa jo$ prilikom poducavanja novijih zaposlenika tako

uspostavljajuci stalne navike (Maslach i Leiter, 2016.).

Od iznimne je vaznosti nadredene osobe, prilikom pomaganja pojedincu da se nosi sa
sagorijevanjem na poslu, pruzati podrsku zaposleniku (Freudenberger, 1974). Zaposleniku koji
je upao u zacarani krug sagorijevanja treba podrSka voljenih ljudi i1 kolega koji ga trebaju
poticati na privremeni odlazak iz organizacije i osigurati da ne percipira situaciju kao neuspjeh

(Freudenberger, 1974.).

3.2.3. NoSenje sa sagorijevanjem na poslu na razini organizacije

Organizacijski troskovi izgaranja doveli su do prijedloga razliitih strategija intervencija
(Maslach 1 Leiter, 2016.). Organizacija moze svojim zaposlenicima pomo¢i da se nose sa

elementima sagorijevanja na mnostvo razli¢itih nacina.

Motiviranost na poslu, osim kompenzacijama, zasigurno se moze povecati vecom
autonomijom prilikom obavljanja radnih aktivnosti, raznolikoS¢u zadataka, delegacijom
znacajnijih aktivnosti, davanjem povratnih informacija i pokazivanjem povjerenja u
zaposlenika, sudjelovanjem u donoSenju odredenih odluka, beneficijama odredenog tipa 1 sl.
Kada je necija profesionalna izvedba percipirana kao loSa, posebice od strane pojedinca, takav
zaposlenik puno ¢e teZe primijetiti ili uZivati u karakteristikama svog posla, pa ¢ak i kada/ako
su one relativno motivirajuce, jer ¢e se vrlo snazno koncentrirati da ispravno obavi zadatak koji

(potencijalno pogresno) smatra nezanimljivim i neadekvatno izvedivim (Rubino et al., 2009.).

Organizacije mogu zaposlenicima pomo¢i u izvlacenju iz rutine ponekom od spomenutih
metoda razvoja ljudskih potencijala na poslu ili izvan posla. Primjerice, rotacijom i
obogacivanjem posla, pruzanjem mogucnosti za interaktivne radionice, seminare,
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izvanposlovne aktivnosti, mentoriranjem 1 sl. (tablica 7). Svaka od tih metoda u funkciji je

razvoja pojedinCeve karijere Sto direktno dovodi do percepcije o brizi i trudu poduzeéa za

zaposlenike od strane zaposlenika, §to je opet direktna poveznica sa povecanjem zadovoljstva,

a vece zadovoljstvo garantira sprjeCavanje razvoja sagorijevanja, ili barem stvaranje njegove

blaze verzije.

Tablica 7 pokazuje skupne primjere intervencija od strane organizacije i nadredenih za

prevenciju i nosenje sa sagorijevanjem na poslu.

Tablica 7: Primjeri mogucdih rjeSenja za prevenciju i ublazavanje sagorijevanja na poslu

rutinski posao

Problem Moguce rjeSenje
Veliko radno | ¢ Preraspodjela posla medu zaposlenicima
optere¢enje e Odredivanje prioritetnih zadataka
e Poducavanje i obuka (o stresu, upravljanju vremenom i sl.)
Monotonost 1| e Pobrinuti se da zaposlenik ima kontrolu nad tempom rada

Pobrinuti se za dovoljan broj pauza
Rotacija poslova
Obogacivanje posla (uvodenje novih vrsta zadataka)

Prosirivanje posla (vise zadataka)

Fizicki rizici na

radnom mjestu

Strojeve 1 uredaje koji su potencijalno ugrozavajuci zamijeniti
drugima

Ukloniti 1li smanjiti izvor rizika (npr. buka)

Informirati zaposlenike o fizi¢koj izloZenosti

Ponuditi opremu za osobnu zaStitu (Cepi¢i za usi, rukavice,

naocale i sl.)

Dvosmislenost uloga

Napraviti jasan 1 transparentan opis posla s prikladnim

zahtjevima

Nedovoljno iskustva

za rad

Pruziti obuku

Dodijeliti mentora ili konzultanta

Pravedno rasporediti zadatke prema iskustvu zaposlenika
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Manjak potpore od | ¢ Obuciti menadzere kako upravljati ljudskim potencijalima
strane nadredenih ili | e  Organizirati aktivnosti koje zblizavaju zaposlenike
kolega e Organizirati zajednicke ruckove i pauze za kavu

e Poticati i nagradivati uspjeSan timski rad

e Dogovarati redovne sastanke

Neravnoteza e Osigurati brigu za djecu ili starije
privatnog 1| e Pruziti moguénost fleksibilnog radnog vremena (privremeno i/ili
poslovnog zivota skraéeno radno vrijeme)

e Pruziti moguénost rada na daljinu/od kuce

e Omoguciti potencijalno potreban transport zaposlenika

Izvor: izrada autorice prema Houtman i Jettinghoff (2007.)

3.4. DosadasSnja istraZivanja o povezanosti sindroma sagorijevanja na poslu i faze
karijere

Posljedice koje sagorijevanje ostavlja na karijeru pojedinca ponesto se razlikuje ovisno o fazi

karijere u kojoj se osoba nalazi.

Burke (1989.) je istraZio odnos izmedu faza karijere, dobi i radnog iskustva te zadovoljstva
medu policijskim sluZbenicima. Valja napomenuti i kako je gotovo 90% ispitanika bilo muskog
spola. Najmladi ispitanici, oni s najmanje radnog staza zabiljezili su najnegativnije radno
okruzZenje, najveci Sok stvarnosti i najvec¢i udio nejasnosti svoje uloge. Zaposlenici na prijelazu
iz rane u srednju fazu karijere biljeZe najvece nezadovoljstvo zaposlenjem, neSto manju zelju
za napustanjem profesije od mladih kolega, ali s druge strane i najvecu odsutnost s posla,
potencijalno radi najviSe zabiljeZenog sukoba na razini posao-dom. Kako su godine staza rasle,
tako su rasli 1 percipirani pstho-somatski simptomi. Najmanju Zelju 1 potrebu za napuStanjem
karijere imali su policajci kasne faze karijere. Zanimljivo za uociti je da su najvecu potrebu za

koriStenjem opijata imali policajci na prijelazu iz rane u kasnu fazu karijere.

Richter et al. (2104.) proveli su istrazivanje medu lije¢nicima u Njemackoj. Prosjek godina
bio je 39.5 (srednja faza karijere). Zenske ispitanice u ranoj fazi karijere koje imaju djecu,
zabiljezile su vecu potrebu za podrskom od strane nadredenih i od strane kolega. S druge strane,

muski ispitanici bez djece biljeze Cesto visoku razinu emocionalne iscrpljenosti Sto potvrduje
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pretpostavku od Ahole (2006.) da su neozenjeni muskarci bez djece, u ranoj i srednjoj fazi

karijere, u pravilu pod ve¢im rizikom sagorijevanja.

Dyrbye et al. (2013.) proveli su istrazivanje medu lije¢nicima 1 svrstali ih pod 3 faze
karijere: rana faza, srednja faza i kasna faza karijere. U ranu fazu karijere su klasificirani
lijecnici sa 10 godina staza i manje, u srednju fazu lijecnici sa 11 do 20 godina staza i u kasnu
fazu lijecnici sa 21 godinom staza i viSe. Ispitanici srednje faze zabiljezili su vise radnih sati i
preuzimanje viSe smjena od kolega u ranoj ili kasnoj fazi karijere. To potvrduje navode da je ta
faza najdominantnija u kontekstu karijernog napredovanja i truda. Statisticki znacajne razlike
pronadene su u dimenzijama iscrpljenosti i depersonalizacije te sveopceg osjecaja sagorjelosti.
Ispitanici srednje faze karijere percipirali su najvecu razinu emocionalne iscrpljenosti i sveopce
sagorjelosti od kolega u ranijim 1 kasnijim fazama. Medutim, medu ispitanicima rane faze
snazna je prevalencija depersonalizacije. Zadovoljstvo karijerom najmanje je bilo medu
ispitanicima rane faze karijere, nesto viSe medu onima u srednjoj fazi i najvise medu

ispitanicima u kasnoj fazi karijere.

Istrazivanje provedeno od strane Fernet et al. (2010.), za cilj je imalo istraziti kvalitetu
suradnic¢kih odnosa na poslu kao prediktor pojave sagorijevanja. Istrazivanje je provedeno na
fakultetu u Kanadi, medu profesorima i administrativnim osobljem. Srednja vrijednost staza
bila je 16 godina, dakle dominantni su bili ispitanici srednje faze karijere. Rezultat je sugerirao
kako su godine iskustva negativno korelirane s kvalitetom odnosa medu kolegama, ali pozitivno
korelirane s depersonalizacijom. Ispitanici sa vise radnog iskustva (duljim stazem) zabiljezili

su slabiju kvalitetu odnosa s kolegama 1 nizu razinu zadovoljstva te motivacije.

Istrazivanje provedeno od strane Glasheen (2011.) ukazuje na znacajnu razinu sagorijevanja
medu doktorima koji su proZivljavali nesklad izmedu onog Sto oni od svoje karijere Zele 1
izmedu onog $to su u stvarnosti morali raditi: iako ih se vecina vidjela kao edukatore 1 Zeljeli
su raditi u akademskim krugovima, mnogo njih se nije nalazilo u toj ulozi. Takoder,
pretpostavka je da su se nalazili u srednjoj ili ¢ak 1 kasnoj fazi karijere, jer je evidentno da su

zeljeli biti edukatori, mentori i prenositelji znanja, a akumulirani simptomi sagorijevanja mogu

ukazivati na to da ipak ve¢ neki vremenski period rade na taj nacin.

Keeton et al. (2007.) proveli su istrazivanje takoder medu lije€nicima (ginekolozima) u
Americi. Ispitanici uglavnom spadaju pod kasnu fazu (49 1 50 godina). Ispitivale su se dimenzije
ravnoteze poslovnog i privatnog Zivota, zadovoljstva karijerom, osobnog postignuéa i
emocionalne prilagodljivosti. IstraZivanje je pokazalo da iako su generalno zadovoljni svojim

karijerama, sagorijevanje je svejedno bilo prisutno: najsnazniji prediktor 1 dimenzija
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sagorijevanja bila premala moguénost kontrole i1 uskladivanja privatnog i1 poslovnog zivota i
prevelik broj radnih sati u tjednu. Za zaposlenike ove faze znamo da dozivljavaju zaokret ka
obitelji i nekim drugim Zivotnim vrijednostima pa ima smisla da su ovo dva najsnaznija uzroka

njihova sagorijevanja.

Shanafelt et al. (2009.) autori su istrazivanja medu ameri¢kim kirurzima u kojem je 55 %
ispitanika imalo 50 godina i viSe, dakle najviSe ispitanika bilo je u kasnoj srednjoj do kasnoj
fazi karijere. lako je vecina njih (>70%) zadovoljna karijerom i ponovno bi odabrali isto
zanimanje, njih tek 51% bi to zanimanje iskreno preporucilo svojoj djeci. Najvecu razinu
sagorijevanja zabiljezili su zaposlenici koji su radili najvise sati i dana u tjednu (prosjek radnih
sati: 60 h tjedno). Na osnovi rezultata, sveukupno 10-15% ispitanika spada pod kategoriju
depresivnog poremecaja. Primjetno kod ispitanika mlade dobi, dakle rane i srednje faze karijere
bio je veci sveukupni rizik za razvojem simptoma sagorijevanja iz viSe razloga: briga za obitel]
koja se ostavilja doma 1 velika odsutnost. Iako oni koji imaju djecu su generalno nesto manje
sagorjeli radi intrinziénih motivacijskih faktora, ispitanici sa djecom najmlade dobi biljeze
znacajniju razinu sagorijevanja radi potreba djece u toj dobi. Pretpostavka je da su ispitanici sa

djecom bili mlade dobi u ranoj srednjoj fazi karijere.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE O POVEZANOSTI FAZE
KARIJERE I RAZINE SAGORIJEVANJA NA POSLU
ZAPOSLENIKA U OSIGURATELJNOM DRUSTVU

4.1. Metodologija istraZivanja

Glavni cilj empirijskog dijela diplomskog rada bio je utvrditi percipiranu razinu sagorijevanja
zaposlenika na poslu te analizirati razine sagorijevanja u razli¢itim fazama karijere ispitanika.
Svi dostupni podaci koji su se koristili prilikom istrazivanja i donoSenja zakljucaka bili su
prikupljeni kvantitativnom metodom uz pomo¢ anketnog upitnika kao instrumenta
istrazivanja. Upitnikom su prikupljeni podaci u poduzecu koje se bavi pruzanjem usluga
osiguranja, koje posluje u privatnom sektoru u Republici Hrvatskoj 1 zaposljava preko 600
zaposlenika, a svoje uspjehe ostvaruje 1 u regiji. Stoga, radi se o uspjeSnoj multinacionalnoj
korporaciji. Anketni upitnik se sastojao od tri dijela: u prvom dijelu ispitivala se percipirana
razina sagorijevanja na poslu, drugi dio procjenjivao je zaposlenikovo zadovoljstvo karijerom
1 posljednji, tre¢i dio, sluzio je za prikupljanje osnovnih socio-demografskih podataka o

ispitanicima.

Percipirana razina sagorijevanja zaposlenika mjerila se inventarom pod nazivom Bergen
Burnout Inventory (Salmela-Aro et al., 2010.). U upitniku se sagorijevanje proucava kroz 3
dimenzije: iscrpljenost (engl. exhaustion), cinizam (engl. cynicism) 1 radna neucinkovitost
(engl. inadequacy) te je za svaku bilo predvideno po tri tvrdnje. Stoga, upitnik se sastojao od
devet tvrdnji kraj kojih su ispitanici trebali zabiljeziti broj na ljestvici Likertovog tipa od 5
stupnjeva, pri ¢emu su stupnjevi imali sljedeca znacenja: 1 = nikako se ne slazem, 2 = ne slazem
se, 3 = niti se slazem niti se ne slazem, 4 = slazem se, 5 = potpuno se slazem. Tvrdnje su
ispitivale osjecaje zatrpanosti na poslu (koli¢ine posla), subjektivne negativne asocijacije uz
radno mjesto (promjena posla), subjektivne osjecaje ucinkovitosti prilikom izvr§avanja radnih

aktivnosti 1 interesa za rad te zanimanje za percipirane psiho-somatske simptome sagorijevanja.

Inventarom pod nazivom Career Satisfaction Scale (Spurk et al., 2011., po uzoru na
Greenhouse et al., 1990.) mjerilo se zadovoljstvo karijerom ispitanika kroz pet tvrdnji uz koje
se trebao zabiljeziti broj na ljestvici Likertovog tipa od pet stupnjeva. Stupnjevi su imali
sljedeée znacenje: 1 =uopce se ne slazem, 2 = ne slazem se, 3 = niti se slazem niti se ne slazem,

4 = slazem se, 5 = potpuno se slazem. Pitanja su bila vezana uz: generalno postignut poslovni
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uspjeh, napredak povezan s ukupnim poslovnim ciljevima, napredak vezan uz ostvarivanje

prihoda, karijerno napredovanje i usvajanje novih znanja, vjestina i sposobnosti.

Posljednji dio upitnika bio je rezerviran za pitanja socio-demografskog tipa. Podaci koji
su zabiljezeni su ispitanikov spol, dob, razina obrazovanja, ukupne godine radnog staza tj.
pripadnost fazi karijere, godine radnog staza na trenutnoj poziciji te ispitanikova pozicija u

organizaciji.

Upitnik koji se provodio bio je u potpunosti anoniman i dobrovoljan za ispunjavanje.
Provodio se tijekom srpnja i kolovoza 2021. godine elektronskim putem, u formi Google
obrasca 1 bio je distribuiran interno, putem e-mail adrese unutar poduzeca prema svim radno
aktivnim, stalnim zaposlenicima drustva. Zeljela se sauvati tajnost odgovora kroz anonimnost
prilikom ispunjavanja $to je i postignuto te je bilo vazno da, koliko god je to moguce, upitnik
ispune ispitanici oba spola, razli¢ite dobi i u razli¢itim fazama karijere kako bi se potencijalno
dobila Sto realnija slika o istrazivanim fenomenima. Prigodni uzorak ispitanika ¢ini 83

zaposlenika $to predstavlja priblizno 12% ukupne populacije zaposlenika poduzeca (tablica 8).

Tablica 8: Karakteristike ispitanika u uzorku

Varijabla Kategorije Apsolutni udio | Relativni udio
Spol Muski 22 26,5%
Zenski 61 73,5%
Dob Do 25 1 1,2%
26-36 29 34,8%
37-47 26 31,2%
48-58 24 28,8%
Vise od 59 3 3,6%
Razina Srednja stru¢na sprema 25 30,1%
obrazovanja Visa stru¢na sprema 19 22.9%
Visoka stru¢na sprema 39 47%
Radni staz na | Do 5 godina 39 47%
trenutnoj poziciji | Od 6 do 10 godina 20 24,1%
Od 11 do 15 godina 12 14,5%
Vise od 15 godina 12 14,5%
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Pozicija u | Menadzerska/ 22 26,5%
osigurateljnom voditeljska

drustvu Nemenadzerska 61 73,5%

Prema tablici 8, moze se primijetiti kako je velika vecina ispitanika Zenskog spola: ¢ak 61
ispitanik Sto ¢ini 73,5%, dok muski spol ¢ini gotovo 3 putanje manje ispitanika odnosno 26,5%.
Kada govorimo o razini obrazovanja, najveci broj ispitanika, njih 47% ima zavrSenu visoku

stru¢nu spremu, njih 30% srednju stru¢nu spremu, a 23% visu stru¢nu spremu.

S obzirom na dob, najmanje je ispitanika u kategoriji do 25 godina, samo 1 tj. 1,2%
ispitanika. Najveci broj ispitanika spada pod skupinu od 26 do 36 godina (34,8%), dok je
priblizno sli¢an postotak ispitanika, oko 30% u dvije dobne skupine: od 37 do 47 godina i1 od
48 do 58 godina.

Takoder, prema tablici 8, 14,5% zaposlenika radi na trenutnoj poziciji vise od 15 godina.
Slijedom unazad prema postavljenim vremenskim okvirima, njih takoder 14,5% ispitanika radi
na trenutnoj poziciji od 11 do 15 godina, 24,1% ispitanika radi na trenutnoj poziciji od 6 do 10

godina, a najveéi broj ispitanika, njih 47%, na trenutnoj poziciji radi do 5 godina.

Konacno, od 83 ispitanika, njih 26,5% se nalazi na menadZerskoj/voditeljskoj poziciji,
dok njih vecina, 75,5% se nalazi na ne-menadzerskoj poziciji gdje je (kao i kod spola) tri puta

manje ispitanika na hijerarhijski viSoj poziciji u poduzecu.

4.2. Rezultati istraZivanja

Podaci koji su prikupljeni obradeni su 1 analizirani putem IBM SPSS Statistics 28.0 programa.
Za obradu primarnih podataka koriStene su statistiCke metode deskriptivne analize (mod,
medijan, minimum, maksimum, standardna devijacija, aritmeticka sredina), Pearsonov
koeficijent linearne korelacije, Mann-Whitneyev test usporedbe dviju skupina neovisnih

podataka te Kruskal-Wallis test usporedbe viSe od dva neovisna uzorka.
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4.2.1. Deskriptivha analiza percipirane razine sagorijevanja na poslu zaposlenika u
osigurateljnom drustvu

Prvim dijelom anketnog upitnika, kako je ranije navedeno, mjerila se percipirana razina
sagorijevanja na poslu i to na temelju 9 tvrdnji. Tih 9 tvrdnji bilo je podijeljeno na 3 dimenzije
sagorijevanja: dimenziju iscrpljenosti, dimenziju cinizma i dimenziju neuc¢inkovitosti na poslu.
Svaka od tih dimenzija obuhvacala je po tri tvrdnje. Deskriptivna analiza rezultata sagorijevanja

zaposlenika na poslu prikazana je u tablici 9.

Tablica 9: Deskriptivna analiza percipirane razine sagorijevanja prema dimenzijama
sagorijevanja

Dimenzije AS Me Mo SD Min Max
sagorijevanja
. 2,78 2,67 2,67 0,82 1,33 5,00
Iscrpljenost
. . 2,07 2,00 2,00 0,87 1,00 5,00
Cinizam
Neucinkovitost
2,34 2,33 2,00 0,97 1,00 5,00
na poslu

Iz tablice 9 je primjetno kako je u prosjeku je zabiljeZeno blago ispodprosjeno neslaganje
ispitanika vezano uz sve tri dimenzije sagorijevanja (AS=2,78 za iscrpljenost odnosno AS=2,34
za neucinkovitost). Nesto izrazenije neslaganje prisutno je kod dimenzije cinizma (AS=2,07).
Prosje¢no odstupanje od prosjeka, tj. standardna devijacija je u sve tri dimenzije manja od 1
stoga nema znacajnijih ekstrema u uzorku kada je u pitanju percepcija sagorijevanja na poslu.
U prilog malim razinama sagorijevanja na poslu govori i medijan koji se kre¢e veoma blizu
aritmeticke sredine za sve tri dimenzije sagorijevanja kao 1 mod jer je je najviSe zabiljeZenih
odgovora u upitniku za sve dimenzije izmedu 2 i1 3, odnosno ¢eS¢e 2, Sto signalizira da se s
tvrdnjama o dimenzijama sagorijevanja uglavnom nisu slagali, iako je ono i§lo prema blazem
neslaganju, primjerice kod iscrpljenosti. Dakle, kao $to je ve¢ re€eno da se ispitanici s
tvrdnjama uglavnom ne slazu, naj¢esce zabiljezeni odgovor je ,,Ne slazem se* kod dimenzija
cinizma i neucinkovitosti, a nesto se ¢eS¢e davao odgovor slabijeg neslaganja oko dimenzije
iscrpljenosti (M0=2,67) i to signalizira ipak maleni porast percipirane iscrpljenosti (,,Niti se

slazem niti se ne slazem*).
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NiZe u tablici 10 prikazane su razlike u percepciji sagorijevanja na poslu medu ispitanicima
s obzirom na nezavisne karakteristike: spol, dob, pozicija u osigurateljnom drustvu te razina

obrazovanja.

Tablica 10: Razlike u percepciji sagorijevanja na poslu medu ispitanicima u

osigurateljnom drustvu s obzirom na nezavisne karakteristike ispitanika

Test/nezavisna Neucinkovitost
varijabla Iscrpljenost | Cinizam na poslu
DOB

Koeficijent korelacije -,26%* -,20 - 15
p-vrijednost 0,02 0,07 0,19
SPOL

Mann-Whitney 577,500 632,500 665,000
p-vrijednost 0,33 0,69 0,95
POZICIJA U OSIGURATELJNOM DRUSTVU
Kruskal-Wallis H 0,03 3,86 5,60
p-vrijednost 0,87 0,049 0,02
RAZINA OBRAZOVANJA

Kruskal-Wallis H 1,65 9,69 9,97
p-vrijednost 0,44 0,01 0,01

Iz tablice 10, izmedu nezavisne varijable dobi te dimenzija sagorijevanja, isti¢e se nepostojanje
znacCajne statistiCke povezanosti sa dimenzijom sagorijevanja neucinkovitost na poslu jer je p-
vrijednost ve¢a od 0,05 (p=0,19). Kod dimenzije sagorijevanja iscrpljenost u odnosu na dob, p-
vrijednost je manja od 0,05 (p=0,02) i taj pokazatelj je statisticki znacajan, a isti slu¢aj prisutan
je 1kod dimenzije cinizma gdje takoder postoji znacajna statisticka povezanost u odnosu na dob

(p=0,07).

Kada se promatra postoji li znacajna statisticka razlika izmedu varijable spol i dimenzija
sagorijevanja, ne moze se donijeti nikakav zaklju€ak jer je p-vrijednost za sve tri dimenzije
sagorijevanja veca od 0,05. Medutim, u slucaju karakteristike ,,pozicija u osigurateljnom
drustvu®, p-vrijednost je manja od 0,05 za dimenzije cinizma (p=0,049) i neucinkovitosti na
poslu (p=0,02), gdje su obje dimenzije sagorijevanja izrazenije kod ispitanika na
nemenadzerskim pozicijama. Moze se zakljuciti kako u odnosu na poziciju, ispitanici koji su

na nemenadZerskim pozicijama percipiraju vece razine cinizma i neucinkovitosti na poslu u
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odnosu na ispitanike na menadzerskim pozicijama. Kada se uzme u obzir dimenzija
iscrpljenosti, p-vrijednost je veca od 0,05 (p=0,87 za iscrpljenost), dakle nema znacajnih razlika

u razini percipirane iscrpljenosti ovisno o poziciji u poduzecu.

Kod nezavisne varijable ,,Razina obrazovanja“ p-vrijednost kod dimenzija cinizma i
neucinkovitosti na poslu ukazuje na postojanje znacajne statisticke razlike u odnosu na
navedene razine sagorijevanja i razinu obrazovanja. Najveci broj ispitanika u kategoriji
obrazovanja ,,viSa strucna sprema‘ zabiljezilo je tvrdnje vezane uz osjecaj cinizma, dok se kod
osjecaja neucinkovitosti tako osjecaju ispitanici u kategoriji obrazovanja ,,srednja stru¢na
sprema‘1,,visa stru¢na sprema“. Zanimljivo za napomenuti je kako u kategoriju ,,visoka stru¢na
sprema‘ pripada najveéi broj ispitanika, njih 39, dok prve dvije kategorije zajedno imaju 43

ispitanika, a svejedno je rezultat pozitivan u korist najvise obrazovanih pojedinaca.

4.2.2. Deskriptivna analiza zadovoljstva ispitanika karijerom

U drugom dijelu upitnika koji je mjerio zadovoljstvo karijerom ispitanika, ispitanici su dobili
na izbor 5 tvrdnji s kojima su se morali sloziti na ljestvici od 1 do 5. Rezultati deskriptivne

statisticke analize zadovoljstva karijerom prikazani su u tablici 11.

Tablica 11: Deskriptivha analiza zadovoljstva karijerom ispitanika u osigurateljnom
druStvu

AS Me Mo SD Min Max

Zadovoljstvo
3,35 3,40 4,00 | 0,74 1,60 5,00
karijerom

Prema podacima iz tablice 11, rezultati zadovoljstva karijerom su blago iznadprosjecni.
Najcesce birani stupanj skale Likertovog tipa bio je 4 koja je imala znacenje ,,Slazem se*, dakle
moze se zakljuciti da su ispitanici iznadprosje¢no zadovoljni karijerom. Prosje¢no odstupanje
od prosjeka je veoma malo, tako da se u odgovorima ne oc¢ekuju znacajniji ekstremi. Rezultat
medijana koji se kre¢e blizu aritmeticke sredine ukazuje na to da se prvih 50% odgovora
ispitanika u vezi zadovoljstva karijerom nalazi izmedu neutralnosti 1 zadovoljstva, dok se

gornjih 50% odgovora povezuje sa zadovoljstvom 1 izrazitim zadovoljstvom karijerom.
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Navedeno potvrduje pretpostavku o generalnom zadovoljstvu karijerom ispitanika u

osigurateljnom drustvu.

Slika 3 prikazuje distribuciju ispitanika u poduzecu prema fazi karijere u kojoj se

trenutno nalaze.

Slika 3: Grafi¢ki prikaz distribucije ispitanika u osigurateljnom druStvu prema fazi
karijere (%)

FAZA KARIJERE

25,30%

36,10%

38,60%

5 RANA FAZA uSREDNJA FAZA KASNA FAZA

Ukupne godine radnog staza predstavljaju numericki temelj za postavljanje faze karijere. Za
potrebe provodenja empirije, a prema Dyrbye et al. (2013.), faze karijere dijele se na ranu
karijeru (10 godina i manje), srednju karijeru (od 11 do 20 godina) i kasnu karijeru (21 godina
1 viSe). Prema gornjoj slici, najveci broj ispitanika, tj. njih 39% nalazi se u srednjoj fazi karijere,

zatim 36% u kasnoj fazi karijere te njih 25% u ranoj fazi karijere (Slika 3).

Tablica 12 nize prikazuje razlike u zadovoljstvu karijerom zaposlenika s obzirom na
nezavisne karakteristike spol, pozicija u osigurateljnom drustvu, faza karijere, obrazovanje te

postoji li korelacija izmedu zadovoljstva karijerom te dobi zaposlenika.
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Tablica 12: Razlike u zadovoljstvu karijerom zaposlenika u osigurateljnom drustvu s

obzirom na nezavisne karakteristike ispitanika

Nezavisna Zadovoljstvo Prosje¢ni rang | Testna p-
karakteristika karijerom odgovora veli¢ina vrijednost
Spol Muski 45.73 -0,85 0,40
Zenski 40,66
Pozicija u Menadzerska 50,70 -1,99 0,047
osigurateljnom drustvu | NemenadZerska 38,86
Faza karijere Rana faza 41,86 0,22
Srednja faza 40,66 0,89
Kasna faza 43,53
Obrazovanje SSS 39,76 0,62
VSS 39,34
0,96
VSS 44.73
Dob Pearsonova korelacija 0,43 0,09

Kada se usporeduju zadovoljstvo karijerom s obzirom na razliite faze karijere, iz
tablice 12 moZe se vidjeti kako ne postoje statisticki znacajne razlike u zadovoljstvu karijerom
medu ispitanicima ovisno o fazi karijere u kojoj se nalaze. Nesto veci prosjecni rang kasne faze
karijere ukazuje na minimalno vecu razinu zadovoljstva ispitanika u kasnoj fazi karijere,

medutim, bez statisticke znacajnosti.

Iz tablice 12 je takoder vidljivo da postoji statisti¢ki znacajna razlika izmedu dimenzija
zadovoljstva karijerom i pozicije na kojoj se ispitanik u osigurateljnom drustvu nalazi. 1z iste
tablice iz prosjecnog ranga odgovora se moze vidjeti da ve¢e zadovoljstvo karijerom prevladava

kod ispitanika koji se nalaze na menadZerskim pozicijama.

Rezultati tablice 12 prikazuju i1 kako ne postoji znacajna statisticka razlika izmedu
dimenzija zadovoljstva i spola (p=0,4), iako je iz tablice, prema prosjecnom rangu odgovora
koji je visi u slucaju muskog spola, vidljivo da su muskarci ipak nesto zadovoljniji karijerom
od zena. Podaci koji se odnose na obrazovanje ukazuju na nepostojanje znacajne statisticke
razlike izmedu dimenzija zadovoljstva karijerom 1 obrazovanja, ali moZe se primijetiti da je

ipak nesto veca razina zadovoljstva kod visoko obrazovanih ispitanika.
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Zakljucno, p-vrijednost za nezavisnu karakteristiku dobi u poduzecu je veca od 0,05
(p=0,09) sto ukazuje na nepostojanje statistiCke povezanosti izmedu nezavisne varijable dob i
zadovoljstvo karijerom zaposlenika, dakle smatra se da se prema tim pokazateljima razina

zadovoljstva karijerom zaposlenika ne mijenja ovisno o dobi.

4.2.3. Analiza povezanosti razine sagorijevanja na poslu s fazom karijere zaposlenika u
osigurateljnom drustvu

Glavni dio empirijskog rada bio je zakljuciti postoji li povezanost izmedu razine sagorijevanja
na poslu s fazom u kojoj se ispitanici nalaze i ako postoji, za koju dimenziju sagorijevanja
izrazenije 1 za koju fazu karijere dominantnije. Neparametrijskim Kruskal-Wallis testom
usporedene su dimenzije sagorijevanja sa fazama karijere i dobiveni su nizi rezultati (tablica

13).

Tablica 13: Testiranje povezanosti faze Kkarijere i razine sagorijevanja na poslu

zaposlenika u osigurateljnom drustvu

Dimenzije Prosjec¢ni Kruskal- p-vrijednost
sagorijevanja Faza karijere rang Wallis H
ISCRPLJENOST Rana faza 30,50 9,22 0,01
Srednja faza 50,73
Kasna faza 40,73
CINIZAM Rana faza 37,71 1,28 0,53
Srednja faza 41,67
Kasna faza 45,35
5 Rana faza 35,69 2,70 0,26
NEUCINKOVITOST .
Srednja faza 41,59
NA POSLU
Kasna faza 46,85

Prema podacima iz gornje tablice izmedu dimenzija sagorijevanja cinizam i neu¢inkovitost na
poslu te faza karijere ne postoji znacajna povezanost jer su p-vrijednosti vece od 0,05 (p=0,53

za cinizam 1 p=0,26 za neucinkovitost). Medutim, kada se usporeduje povezanost dimenzije
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sagorijevanja iscrpljenost s fazama karijere, moze se re¢i da postoji znaCajna statisticka
povezanost (p=0,01). Tocnije, najviSa percipirana razina sagorijevanja detektirana je kod
zaposlenika u srednjoj fazi karijere te se ona znacajno razlikuje od percipirane razine
iscrpljenosti zaposlenika. U ranoj fazi karijere je zabiljeZena najmanja razina percipirane
iscrpljenosti Sto je iznenadujuc¢ nalaz. Naime, istrazivanja uglavnom ukazuju na vise razine

iscrpljenosti zaposlenika mlade zivotne dobi.

4.3. Ogranicenja istrazivanja

Prvo 1 potencijalno najvece ograniCenje istrazivanja zasigurno se veze uz veli¢inu uzorka.
Uzorak je bio prigodan: zaposlenici osigurateljnog druStva koji su bili dostupni odnosno voljni
popuniti anketni upitnik u razdoblju u kojem su se prikupljali podaci. Rezultati istrazivanja bi
se zasigurno mogli smatrati reprezentativnijima da je ispitano vise od 12.21% (83/680)
zaposlenika osigurateljnog drustva §to je relativno nizak udio populacije za donoSenje nekog
konkretnog, univerzalnijeg zakljucka za zaposlenike ove organizacije. Takoder, upitnik nije
ispunio niti priblizno jednak broj zenskih i muskih osoba: ¢ak 61 zena i tek 22 muskarca $to na
nekim testovima moze pomalo iskriviti rezultat, npr. pokazatelj kako su muski ispitanici nesto

zadovoljniji karijerom u odnosu na Zene (tablica 12).

Drugo ogranicenje koje je imalo jednaku jacinu kao 1 prvo je moguca €injenica da su
ispitanici bili pristrani u odgovaranju jer su znali da istrazivanje provodi netko iz iste
organizacije. Iskrivljenje prilikom odgovaranja je potencijalno dovelo do manje vjerodostojnih
rezultata u percipiranom sagorijevanju na poslu ili zadovoljstvu karijerom jer se zaposlenici
ipak mogu pribojavati da davanje potpuno iskrenog odgovora moZze rezultirati negativnim

implikacijama na njihovo trenutno zaposlenje ili polozaj u organizaciji.

Sto se ti¢e kompletnog upitnika, iako je bio prili¢no jednostavan i nedvosmislen, imao
je sveukupno 34 pitanja (ukljucujuci i socio-demografske karakteristike) pa postoji moguénost
da je ispitanicima ipak bio predugacak, posebno uzevsi u obzir da su ga vjerojatno ispunjavali
tijekom radnog vremena. Takoder, vremenski period prikupljanja odgovora nije bio kratak, ali
je upitnik bio distribuiran u vrijeme godi$njih odmora. Dakle, subjektivni doZivljaj ispitanika
temelji se na kratkoronom raspolozenju u periodu koji je za zaposlenike i inace u sluzbi

odmora 1 to mozda moze objasniti relativno optimisti¢ne odgovore.
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Elektronsko distribuiranje upitnika online putem sigurno predstavlja ogranicenje s
obzirom da bi se uzivo potencijalno prikupilo vise odgovora bi cilj istrazivanja mogao biti bolje

iskomuniciran ispitanicima.
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5. ZAKLJUCAK

Fenomen sagorijevanja na poslu danas je sastavni dio svakodnevnice velikog broja zaposlenika.
Od velike vaznosti je nastaviti istrazivati ovaj fenomen i nastaviti traziti uspjeSne nacine
nosenja sa istim. Sagorijevanje na poslu direktno utjeCe na osjecaj (ne)ucinkovitosti prilikom
obavljanja svakodnevnih aktivnosti na poslu i na niz ostalih kognitivnih funkcija zato Sto

pogada covjekovo tijelo i psihu te ukoliko se ne lije¢i, moze dovesti do nezeljenih posljedica.

Karijerni rast i napredak nesto je Sto pod pretpostavkom Zeli ostvariti svaki zaposlenik
nekog poduzeca. Karijeru je korisno proucavati iz viSe perspektiva od kojih je jedna faze
karijere. To je vazno iz razloga Sto svaka zivotna dob covjeku donosi razli¢ite brige, osjecaje,
stavove 1 vrijednosti. S tim se mijenja i odnos prema radu i logi¢no je za pretpostaviti da razina
sagorijevanja nema isti tijek razvoja kroz razliCite faze karijere. Percipiranu opcu razinu
sagorijevanja, sagorijevanje prema fazi karijere i generalno zadovoljstvo karijerom zaposlenika
prikazano je u empirijskom dijelu ovog rada na uzorku od 83 ispitanika jednog osigurateljnog

drustva koje posluje u Republici Hrvatskoj i zaposljava preko 600 zaposlenika.

Prema rezultatima upitnika moze se re¢i da zaposlenici ovog osigurateljnog poduzeca
gotovo da i ne percipiraju razinu vlastitog sagorijevanja, tj. da se generalno ne osjecaju previse
sagorjelima na poslu, §to je bio ipak iznenadujuci rezultat. Otegotna okolnost, osim perioda u
kojem su ispunjavali upitnik je i njihova potencijalna pristranost pri odgovaranju radi svjesnosti

da upitnik distribuira osoba unutar poduzeca.

Povezanost dobi i dimenzija sagorijevanja cinizam i neu¢inkovitost na poslu nije znacajna
1 negativna je pa se ne moze se reci da ¢e kretanje jedne varijable imati utjecaj na drugu, dakle
da bi potencijalno porast dobi utjecao na smanjenje cinizma ili neu¢inkovitosti ili obrnuto, tj.
da Sto je zaposlenik stariji da percipira manji osjecaj cinizma ili neu¢inkovitosti i obrnuto.
Medutim, kad se radi o iscrpljenosti, Ciji statisti¢ki pokazatelj povezanosti je znacajan ali 1
negativan Sto to potvrduje i rezultat iz tablice 9 gdje se vidi povecana razina iscrpljenosti, moze
se zakljuciti da zaposlenici koji osje¢aju vecu razinu iscrpljenosti, automatski su i manje
zadovoljni sa karijerom.
U odnosu sagorijevanja i spola, ne moze se zakljuciti osjecaju li se viSe sagorjelima
muskarci ili Zene. Prema poziciji u osigurateljnom drustvu, rezultati ispitivanja pokazuju da se
ispitanici na nemenadZerskim pozicijama osjecaju viSe cini¢no i1 neucinkovito na poslu nego

ispitanici na menadZerskim/voditeljskim pozicijama. Isto tako, primijeceno je da se ispitanici
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koji imaju zavrSen stupanj obrazovanja na razini srednje i viSe strune spreme osjecaju
iscrpljenijima od ispitanika najviSeg obrazovnog stupnja, a to stoji i za cinizam i za iscrpljenost.
Zanimljivo je spomenuti kako je ovo Cak relativno dobar pokazatelj poSto se radi o gotovo
jednakom broju ispitanika koji spadaju pod kategoriju najvise tj. visoko obrazovanih u odnosu
na broj ispitanika druge dvije kategorije koji je veli¢inom tu priblizan kao broj najvise
obrazovanih ispitanika. Takoder valja napomenuti kako intenzitet percipiranih simptoma
sagorijevanja (sva 3) pada kako se diZe razina obrazovanja ispitanika, dakle generalno najjace

percipirano sagorijevanje osjecaju najnize formalno obrazovani zaposlenici.

Kada se gledaju rezultati zadovoljstva karijerom, tu su ispitanici blago iznadprosje¢no
zadovoljni. Prema spolu, nesto su zadovoljniji karijerom muskarci, iako je vazno za napomenuti
da je gotovo tri puta manje ispitanika bilo muskog spola. Takoder, zadovoljniji karijerom su
oc¢ekivano ispitanici na menadzerskim i voditeljskim pozicijama za razliku od onih koji su nize

rangirani.

Prema fazi karijere, ispitanici svih triju faza bi prema ovim pokazateljima trebali biti
gotovo podjednako zadovoljni sa minimalnim porastom zadovoljstva u kasnoj fazi karijere.
Obrazovno gledajuéi, opet su zadovoljniji karijerom ispitanici koji imaju zavrSen najvisi
stupanj obrazovanja. Povezanost dobi i zadovoljstva u karijeri nije znacajna i ne moze se reci

niti zakljuciti kako se razina zadovoljstva mijenja ovisno o dobi.

Konacno, glavni dio istrazivanja imao je za cilj zakljuciti koja faza karijere je
najpogodenija sagorijevanjem na poslu u ovom poduzecu te kojom dimenzijom sagorijevanja
intenzivnije. Ispostavilo se da su zaposlenici srednje faze karijere ovog poduzeca najpodlozniji
sindromu sagorijevanja, konkretnije, osje¢aju se najvise iscrpljeno u odnosu na ispitanike druge
dvije faze karijere Sto je relativno suprotno generalnom stavu istraziva¢a u ovom polju da su
mahom zaposlenici rane faze karijere najpogodeniji sindromom sagorijevanja (radi okolnosti
kao Sto su ulazak i upoznavanje s organizacijom i kolegama, ulaganje velikih napora za
napredovanje, nerijetka nestabilnost zaposlenja radi mobilnosti zapoSljavanja, ovisnost
drugima 1 sl.). Veoma vazno za spomenuti je da je 1 ispitanika rane faze karijere u ovom
istrazivanju zastupljeno najmanje, 25,3%, dok je ispitanika srednje faze najvise zastupljeno u
istrazivanju, $to mozda igra ulogu u iznenadujuéim rezultatima. Postoji i velika vjerojatnost da
bi rezultati istraZivanja bili neSto drugaciji da se u obzir uzelo vise ispitanika te da se upitnik
provodio krajem kalendarske godine jer je tada najveci opseg posla u organizaciji 1 sigurno bi
se percipirana razina sagorijevanja razlikovala od one u doba kada su poslovni zahtjevi prili¢no
smanjeni.
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PRILOZI

Prilog 1: Anketni upitnik

Postovane kolegice i kolege,

ovo istrazivanje provodi se u okviru izrade diplomskog rada na Ekonomskom fakultetu u
Zagrebu. Informacije i podaci koji ¢e se prikupiti u ovom istrazivanju koristit ¢e se iskljucivo
u svrhu izrade diplomskog rada. Kroz ovaj upitnik ispitivat ¢e se sveopce zadovoljstvo
karijerom i odabrani stavovi o radu. Upitnik je namijenjen svakom zaposleniku ovog poduzeca.
Krajnji cilj ovog istrazivanja je otkriti povezanost stadija karijere s percipiranim zadovoljstvom
i stavovima o radu te interpretirati tu povezanost. Sudjelovanje u anketi i cjelokupnom

istrazivanju u potpunosti je dobrovoljno i anonimno.

Unaprijed zahvaljujem na sudjelovanju u istrazivanju za potrebe mog diplomskog rada!

Odabrani stavovi o radu 1.

U sljede¢im tvrdnjama, na skali od 1 do 5, odaberite odgovor koji najbolje opisuje vasu
situaciju (procjena iz prethodnog mjeseca): 1 - Nikako se ne slazem, 2 - Ne slazem se, 3 - Niti

se slazem niti se ne slaZzem, 4 - SlaZzem se, 5 - Potpuno se slazem.

Odaberite odgovor koji najbolje opisuje vaSu situaciju (procjena iz prethodnog mjeseca).

1. Zatrpan/na sam poslom.

2. Osjecam se obeshrabreno na poslu i razmi$ljam o napuStanju posla.

3. Cesto lose spavam zbog okolnosti na poslu.

4. Cesto propitujem vrijednost svog rada.

5. Osjec¢am da postupno imam sve manje za dati.

6. Moja ocekivanja od posla i izvedbe su se smanjila.

7. Stalno imam griznju savjesti jer me posao tjera da zapostavljam bliske prijatelje 1 rodbinu.

8. Osjecam da postepeno gubim interes za rad s kupcima i/ili drugim zaposlenicima.
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9. Prije sam se osjecao cjenjenije na poslu.

Zadovoljstvo karijerom

Ovaj dio upitnika odnosi se na percipirano zadovoljstvo karijerom. Molimo zabiljezite kraj

svake izjave koliko se slaZete sa svakom stavkom odabiruci jedan od brojeva na skali od 1 do

5, gdje je 1 - Uopce se ne slazem, 2- Ne slazem se, 3 - Niti se slazem niti se ne slazem, 4 -

Slazem se te 5 - Potpuno se slazem.

1. Zadovoljan/na sam uspjehom koji sam postigao/la u karijeri.

2. Zadovoljan/na sam napretkom koji sam postigao/la u ostvarivanju ukupnih ciljeva u

karijeri.

3. Zadovoljan/na sam napretkom koji sam postigao/la u ostvarivanju ciljeva glede prihoda.

4. Zadovoljan/na sam napretkom koji sam postigao/la u ostvarivanju ciljeva za napredovanje.

5. Zadovoljan/na sam napretkom koji sam postigao/la u ostvarivanju ciljeva za razvoj novih

vjestina.

Socio-demografski podaci:

1.

Spol
e Musko

e Zensko

Dob

Razina obrazovanja:
Srednja stru¢na sprema
Visa stru¢na sprema

Visoka stru¢na sprema

Ukupne godine radnog staza:

10 godina i manje
Od 11 do 20 godina

21 godina i vise
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. Godine radnog staza na trenutnoj poziciji:

Do 5 godina

6-10 godina

11-15 godina
Vise od 15 godina

. Pozicija:

Menadzerska/voditeljska

NemenadZerska
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