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Uloga situacijske snage u odnosu
transformacijskog rukovodenja i sindroma sagorijevanja na poslu
The role of situational strength in the relationship between
transformational leadership and burnout
Anja Bjelica

Sazetak: Zbog svojih negativnih posljedica na psihofizicko zdravlje i radnu ucinkovitost
zaposlenika, sindrom sagorijevanja na poslu prepoznat je kao vazan problem u svijetu
rada. Dosadasnja istrazivanja konzistentno ukazuju na negativhu povezanost izmedu
transformacijskog rukovodenja i1 sagorijevanja. Medutim mali broj istrazivanja je
proucavao ovisi li pojava i ucinkovitost transformacijskog rukovodenja o nekim
obiljezjima organizacijskog konteksta, primjerice situacijskoj snazi, tj. okolinskim
signalima koji oblikuju ponasanje pojedinca u nekoj situaciji. Cilj ovog rada bio je
provjeriti povezanosti medu ovim varijablama te istraziti kako se ovisno o stupnju
situacijske snage mijenja odnos transformacijskog rukovodenja i simptoma sagorijevanja
na poslu. Istrazivanje je provedeno na 638 zaposlenih osoba koje su regrutirali njihovi
nadredeni. Sudionici su ispunjavali online upitnik u kojem su procjenjivali
transformacijsko rukovodenje nadredenih, situacijsku snagu na poslu te su dali
samoprocjenu simptoma sagorijevanja na poslu. Rezultati su pokazali znacajnu negativnu
povezanost izmedu transformacijskog rukovodenja i simptoma sagorijevanja, znacajnu
negativnu povezanost izmedu transformacijskog rukovodenja i situacijske snage te
znacajnu pozitivhu povezanost izmedu situacijske snage i simptoma sagorijevanja.
Takoder, pokazalo se da je negativna veza transformacijskog rukovodenja i simptoma
sagorijevanja znacajno snaznija u slabijim situacijama. Glavne prakti¢ne implikacije ovih
nalaza idu u smjeru razvoja vjeStina transformacijskog rukovodenja nadredenih te
kreiranje slabije situacijske snage unutar organizacije.

Kljucne rijeci: transformacijsko rukovodenje, sindrom sagorijevanja, situacijska snaga

Abstract: Due to its negative effects on both mental and physical health as well as
employee work performance, burnout is widely recognized as an important issue in the
working environment. Previous studies have consistently shown a negative correlation
between a transformational leadership style and burnout. However, not many studies
examined whether the emergence and effectiveness of transformational leadership
depends on various organizational context characteristics, for example situational
strength. The aim of this study was to examine the correlation between these variables
and the moderating effect of situational strength on the relationship between
transformational leadership and burnout symptoms. This study encompassed 638
employees selected by their superiors. The participants filled out an online questionnaire
where they assessed the transformational leadership of their superiors, the situational
strength in their workplace and self-assessed their burnout symptoms. The results show a
significant negative correlation between transformational leadership and burnout
symptoms, a significant negative correlation between transformational leadership and
situational strength, and a significant positive correlation between situational strength and
burnout symptoms. Also, the significant moderating effect of situational strength
indicates that the relationship between transformational leadership and burnout symptoms
is significantly stronger in weaker situations. These findings could be used in practice to
encourage transformational leadership training for management as well as the creation of
weaker situational strength within organisations.

Keywords: transformational leadership, burnout, situational strength



Uvod

S pojavom pandemije koronavirusa 2019. godine (COVID-19) i izolacije koja je uslijedila
u mnogim zemljama, svijet rada suocio se s velikim i naglim promjenama koje su
vec¢inom ukljucivale prelazak na rad na daljinu i dodatnu digitalizaciju rada (De Beer 1
sur., 2022). Zaposlenicima je bilo tesko nositi se s nuznom brzom prilagodbom,
izazovima 1 neizvjesno$¢u koju je pandemija donijela sa sobom (Katare i sur., 2021).
Novonastala situacija dovela je i do vece potrebe da se paznja poslovnih organizacija vise
usmjeri na ocuvanje 1 poboljSanje psihofizickog zdravlja vlastitih zaposlenika
(Juchnowicz 1 Kinowska, 2021). U tom kontekstu, poceo se ¢eS¢e spominjati sindrom
sagorijevanja na poslu koji je dio 1 najnovije verzije Medunarodne klasifikacije bolesti
(MKB-11; World Health Organization, 2019). Definiran je kao radni fenomen koji nastaje
kao rezultat dozivljaja kroni¢nog i bezuspjesno razrijeSenog stresa u radnoj okolini
(WHO, 2019). Sastoji se od tri dimenzije: osjecaj iscrpljenosti, mentalno udaljavanje od
posla (cinizam) 1 smanjena profesionalna ucinkovitost (WHO, 2019). Sindrom
sagorijevanja na poslu ostavlja niz negativnih posljedica na psihofizicko zdravlje
zaposlenika te na njihovu radnu ucinkovitost (Aronsson i sur., 2017). Uslijed pandemije
Covid-19, sagorijevanje na poslu jos je viSe prepoznato kao vazna tema i problem ne
samo na razini pojedinca koji ga prozivljava ili organizacije Ciji je taj pojedinac
zaposlenik, ve¢ 1 druStva opcCenito. Tako je pojam sagorijevanja i kako ga sprijeciti 1/ili
izlije€iti postala sve zastupljenija tema u medijima 1 novim znanstvenim istraZzivanjima
(De Beer i sur., 2022). Moguce je mjeriti 1 rizik od pojave sagorijevanja na poslu (De
Beer i sur., 2022). Stoga bi inicijativa poslovnih organizacija i druStva trebala i¢i u smjeru
prevencije sagorijevanja te u smjeru stvaranja radne okoline 1 druStvenih vrijednosti koje
doprinose smanjenju rizika od njegove pojave. IstraZzivanja ukazuju da bi jedna od
mogucih inicijativa u radnom okruZenju mogla biti usmjerena prema poticanju
transformacijskog stila rukovodenja jer se taj stil dovodi u vezu s mno§tvom pozitivnih
ucinaka kod podredenih. Neki od njih su: veca produktivnost i zadovoljstvo poslom
(Brandt 1 Laiho, 2013), inovativno radno ponasanje (Reuvers i sur., 2008), manje razine

stresa (Bono 1 sur., 2007) i manje sagorijevanja na poslu podredenih (Hetland i sur., 2007).

Transformacijski stil rukovodenja 1 njegovi ucinci na podredene nedvojbeno su vazna
tema u svijetu organizacijske psihologije 1 svijetu biznisa opcenito. Ipak, nedostaje

istrazivanja koja uzimaju u obzir organizacijski kontekst koji bi mogao igrati vaznu ulogu



u olakSavanju ili otezavanju pojave i ucinkovitosti takvog stila rukovodenja (Shamir i
Howell, 1999). Bez obzira na univerzalnost transformacijskog stila rukovodenja (Bass,
1997), legitimno je pitati se hoce li razliCiti uvjeti 1 organizacijski konteksti biti povoljniji

za manifestaciju razli¢itog ponasanja vezanog uz vodenje (Masood i sur., 2006).

Organizacijske varijable za koje je vjerojatno da ¢e utjecati na pojavu i ucinkovitost
odredenog ponasanja i stilova vodenja su primjerice veli¢ina radne organizacije, koriStena
tehnologija 1 priroda radnih zadataka, situacijska snaga, struktura organizacije,
organizacijska kultura, faza zivotnog ciklusa jedne organizacije, i tako dalje (House i
Aditya, 1997; Shamir i Howell, 1999). Od nabrojanih konstrukata koji opisuju
organizacijski kontekst, u ovom istrazivanju odlucili smo se za proucavanje konstrukta
situacijske snage na poslu. Situacijska snaga na poslu definira se kao okolinski signali 1
poticaji koji znacajno utjeCu na ponasanje zaposlenika na radnom mjestu (Meyer i sur.,

2010).

Uzimajuéi u obzir nalaze u postojecoj literaturi koji se ti€u odnosa ovih varijabli 1
nedostatak znanstvenih istrazivanja o odnosu organizacijskih kontekstualnih varijabli i
stilova rukovodenja (npr. Conger, 1999), zanimalo nas je kako se oc¢ekivana povezanost
izmedu transformacijskog stila rukovodenja i simptoma sagorijevanja kod njihovih
podredenih mijenja ovisno o situacijskoj snazi na poslu. Prije nego $to prikazemo i
opiSemo rezultate naSeg istrazivanja, ukratko ¢emo predstaviti istrazivane konstrukte 1
dosadasnje empirijske nalaze o njihovim povezanostima te dati podlogu za alternativne

smjerove ispitivanog moderacijskog efekta situacijske snage.

Sindrom sagorijevanja na poslu (engl. Burnout)

Pojam stresa odnosi se na fiziolosku 1/ili psiholosku pobudenost organizma koja se javlja
kada pojedinac percipira da je neSto njemu vrijedno ugrozeno i kada smatra da ne
raspolaze dovoljnim resursima za adekvatno suocavanje i razrjeSavanje nastale prijetnje
(Lazarus 1 Folkman, 1984). Pokazalo se da su umjerene razine stresa pozeljne jer mogu
potaknuti pojedinca na adaptivno ponaSanje i razmiSljanje u odredenoj situaciji, no
prevelike koli¢ine i dugotrajnije doZivljavanje stresa naruSava fizi¢ko i psihicko zdravlje
pojedinca (npr. Cohen i sur., 2007; Kalimo i sur.,, 2000). U takvim okolnostima

intenzivnijeg 1 vremenski duljeg doZivljavanja stresa, u kontekstu profesionalnog Zivota,



vjerojatna je pojava sindroma sagorijevanja na poslu (engl. burnout; Maslach, 2003,

Maslach i Jackson, 1981).

Najcitiranija definicija sindroma sagorijevanja na poslu je da je to skup simptoma
emocionalne iscrpljenosti, depersonalizacije i smanjenog osje¢aja profesionalnog
postignuéa koji se pojavljuju kod zaposlenih koji rade s nekom vrstom korisnika (Maslach
1 sur.,, 1986; prema Schaufeli 1 Salanova, 2014). U 1990ima definicija sindroma
sagorijevanja na poslu prosiruje se tako da vrijedi za sva zanimanja (Maslach i sur., 2001).
Dimenzija (emocionalne) iscrpljenosti odnosi se na dozivljaj intenzivnog umora koji se
povezuje s nekom komponentom posla, dimenzija cinizma (takoder poznata kao
depersonalizacija ili udaljavanje) odnosi se na ravnodusnost i distanciran odnos prema
poslu i drugim zaposlenicima te dimenzija nedostatka profesionalne uc¢inkovitosti koja se
odnosi na sklonost negativnom procjenjivanju vlastitih profesionalnih postignuca
(Maslach i sur., 2001). Na sagorijevanje se uglavnom gleda kao na proces u kojem se
nabrojani simptomi pojacano javljaju paralelno s nakupljanjem novih stresnih dozivljaja
(Harms 1 sur., 2016). Tri temeljne komponente sagorijevanja su povezane i isprepletene u
¢ovjekovom psiholoskom dozivljavanju te trenutno ne postoji utvrden tocan redoslijed
po kojem se simptomi javljaju (Cordes i Dougherty, 1993). Postoje drugacija gledista na
to koje su glavne dimenzije sindroma sagorijevanja na poslu. Primjerice, Schaufeli 1 Taris
(2005) zagovaraju podjelu sagorijevanja na dvije temeljne dimenzije- iscrpljenost i
mentalno udaljavanje, a da je nedostatak profesionalne ucinkovitosti zapravo posljedica

prethodne dvije.

Proslo je gotovo pola stoljeca otkako se sindrom sagorijevanja istraZuje i poznate su nam
njegove razliite posljedice: smanjena radna u¢inkovitost (Roczniewska 1 Bakker, 2021;
Taris, 2006), naruSeno zadovoljstvo poslom 1 predanost (Salvagioni i sur., 2017), ceSce
napustanje organizacija i veca stopa fluktuacije zaposlenika (De Beer 1 sur., 2022),
negativna percepcija kvalitete posla i sigurnosti na poslu (Garcia i sur., 2019) te s tim
povezana veca stopa nesreca na poslu (Murphy 1 sur., 1986), ve€a konzumacija droge 1
alkohola (Frone, 2008), viSe fizi¢kih i psihickih poteSkoc¢a (Salvagioni i sur., 2017).
Dakle, ovaj sindrom ima niz negativnih posljedica prvenstveno za pogodene pojedince, a
potom i za organizacije u kojima su zaposleni, $to u kombinaciji ima nezanemariv utjecaj
na drustvo, odnosno javno zdravlje i ekonomiju (De Beer i sur., 2022). IstrazZivanje

Europske agencije za sigurnost i zdravlje na radu (2005; prema Skakon i sur., 2010)



pokazalo je da je u Europi izmedu 50 i 60% svih radnih dana provedenih na bolovanju
povezano s posljedicama kroni¢nog stresa na poslu. Situacija izvan Europe u tom pogledu
nije neSto drugacija; zaposlenici s veé¢im rizikom od sagorijevanja u JuZznoafrickoj
Republici ¢esée trebaju pomoc¢ u lijecenju stanja kao Sto su depresija, dijabetes, sindrom
iritabilnog crijeva i hipertenzija (De Beer i sur., 2016). U Sjedinjenim Ameri¢kim
Drzavama procijenili su da se godisnje potrosi izmedu 125 i 190 milijardi dolara na
lijecenje zdravstvenih posljedica sindroma sagorijevanja na poslu (Garton, 2017). Ovo je
procjena prije pandemije 1 pretpostavlja se da bi u ovom postpandemijskom razdoblju
iznos mogao biti znatno visi (De Beer, 2022). Savjet za svijet rada je da prate znanstvene
spoznaje na ovu temu i pokusaju ih primijeniti u svojim radnim okruzenjima. Kao §to je
ranije navedeno, transformacijski stil rukovodenja u organizacijama je jedan primjer

prakti¢ne primjene takvih znanstvenih nalaza (s ciljem smanjenja pojave sagorijevanja).

Odnos transformacijskog stila rukovodenja i sindroma sagorijevanja na poslu

Velik broj istrazivanja potvrduje da su vode, njihov stil rukovodenja, ponaSanje i odnos
prema podredenima Cesto ili glavni izvor stresa za njihove podredene (Bass 1 Bass, 2009;
Rajah i sur., 2011) ili pak izvor zastite od stresora na poslu (Offerman i Hellman, 1996;
Schmidt i1 sur.,, 2014). Nazalost, mnogi zaposlenici svog neposrednog nadredenog
procjenjuju najgorim aspektom vlastitog posla (Hogan i1 Kaiser, 2005). Sre¢om, postoje
nacini na koje se to moze poboljsati i dovesti do toga da nadredeni olakSavaju svojim

podredenima noSenje sa stresnim situacijama na poslu.

Istrazivanja pokazuju da se koli¢ina doZivljenog stresa povezanog uz posao smanjuje
usporedno s time koliko rukovoditelj uspijeva umanjiti nejasnocu posla, koliko uspjesno
usmjerava ulaganje truda svojih podredenih, koliko potice svoje podredene da se
profesionalno razvijaju i rade na sebi (Bass 1 Bass, 2009). Takoder, u situacijama visokog
stresa, oCekuje se da bi rukovoditelj, koji svojim podredenima daje pozitivnu perspektivu
1 viziju pozeljne buduénosti, mogao pruziti odredeno olakSanje te smanjiti nakupljanje i
Sirenje stresa medu zaposlenicima (McColl-Kennedy 1 Anderson, 2002). Kada ujedinimo
prethodno nabrojane kompetencije 1 ponasanja rukovoditelja, dolazimo do opisa
transformacijskog stila rukovodenja (Bass 1 Bass, 2009). Analizom do tada postojece
literature o transformacijskom vodstvu, Podsakofti suradnici (1990) dosli su do zakljucka
da se ono moze podijeliti na Sest univerzalnih ponaSanja koje rukovoditelj manifestira:

identificira i jasno iznosi viziju, vlastitim primjerom modelira pozeljno ponaSanje, potice



usvajanje 1 zalaganje za ciljeve tima, ocekuje visoku radnu ucinkovitost, pruza
individualiziranu podrsku svojim podredenima i potic¢e njihov profesionalni razvoj kroz

intelektualnu stimulaciju.

Skakon i suradnici (2010) napravili su sustavan pregled 49 empirijskih istrazivanja
objavljenih u periodu od gotovo trideset godina (od 1980. do 2009. godine). Dvadeset
istrazivanja je prouCavalo povezanost transakcijskog 1 transformacijskog stila
rukovodenja s razinom stresa, sagorijevanja na poslu i afektivne dobrobiti podredenih.
Autori izvjeStavaju da su gotovo svi radovi pokazali da postoji snazna pozitivna
povezanost izmedu transformacijskog stila i pozitivnih ishoda za podredene (niske razine
stresa 1 sagorijevanja na poslu, a visoke razine afektivne dobrobiti) dok rezultati za

transakecijski 1 laissez-faire stil rukovodenja nisu bili konzistentni.

Harms i suradnici (2016) proveli su meta-analize kojima su potvrdili hipoteze da je ¢esce
koriStenje transformacijskog stila rukovodenja negativno povezano s koli¢inom stresa i
sagorijevanjem na poslu koje podredeni doZivljavaju. U meta-analizu koja je provjeravala
odnos transformacijskog stila rukovodenja i simptoma sagorijevanja na poslu podredenih
bilo je ukljuceno 25 istrazivanja s 6329 sudionika. Dobivena je statisticki znacajna
umjerena negativna korelacija pravih rezultata u iznosu (» = -.32, SD, = 0.09). Autori su
istaknuli da relativno visoke vrijednosti standardne devijacije ovih korelacija upuéuju na

prisutnost moderacijskih efekata.

Situacijska snaga (engl. situational strength)

Fiedler (1967; prema Masood i sur., 2006) je prvi istrazivac koji je u proucavanju procesa
rukovodenja uz rukovoditelja 1 podredenog prepoznao potencijalnu vaznost situacije u
kojoj se rukovodenje odvija te je tako nastao njegov poznati kontingencijski model
rukovodenja. Lako je moguce da je situacija najzamrSeniji faktor koji moZe utjecati na
rukovodenje (Hughes 1 sur., 1993; prema Masood i sur.,, 2006). Primjerice, bas u
Fielderovom modelu neke od situacijskih varijabli su priroda zadatka, radno okruzenje i
prisutnost formalnih pravila i1 propisa koje mogu utjecati na proces rukovodenja tako Sto
rukovoditelju olakSaju ili otezaju odredeno ponasanje. Istovremeno rukovoditelj bi
takoder trebao biti u moguénosti promijeniti neke znacajke situacije kako bi olakSao

proces vodenja (Hughes 1 sur., 1993; prema Masood 1 sur., 2006).



Tako se svaka situacija moze razlikovati po svojoj snazi. Mischel (1977; prema Masood
isur., 20006) je situacije koje utjecu na ljudsko ponasSanje po snazi podijelio na jake i slabe.
Jasno¢a 1 struktura su glavna obiljezja jakih situacija (Shamir i Howell, 1999).
Zahvaljujuéi tim obiljezjima, velika vecina ljudi takvu situaciju tumaci na jednak nacin,
donosi vrlo slicne zaklju¢ke o tome kako treba postupiti u danoj situaciji te posjeduje
potrebne vjestine i motivaciju za ocekivano ponasanje (Masood i sur., 2006). Klasi¢ni
primjer jedne jake situacije je crveno svjetlo na semaforu jer ta boja na semaforu gotovo
u potpunosti predvida ponaSanje vozaca u toj situaciji (Masood i sur., 2006). Primjeri
jakih situacija u organizacijskom kontekstu mogu biti formalni stil odijevanja, izrazeni
organizacijski moto poput ,,Kupac je kralj“ i vrlo specificna uputstva dobivena od
nadredenog o tome kako izvrsiti neki radni zadatak (Alaybek i sur., 2017). Suprotno tome,
glavna obiljeZja slabih situacija su dvosmislenost, nejasnoca i manja struktura (Shamir 1
Howell, 1999). Tumacenje ovakvih situacija izrazito varira i ovisi o pojedincu, a sukladno
tome postoje i razliiti zaklju¢ci o optimalnom ponasanju te ne posjeduju svi potrebne
vjestine 1 motivaciju za odredeno ponaSanje (Masood 1 sur., 2006). U skladu s ranije
spomenutim klasi¢énim primjerom svjetla na semaforu, Zuto svjetlo predstavljalo bi slabu

situaciju (Masood i sur., 2006).

Mada je situacijska snaga istrazivacima ve¢ dulje vrijeme zanimljiv i privlacan konstrukt,
donedavno je bilo vrlo malo konkretnih operacionalizacija ovog konstrukta pa je bilo
tesko dati zakljuCke o njezinim generalnim ucincima (Cooper 1 Withey, 2009). Meyer i
suradnici (2010) su se uhvatili u kostac s ovim problemom te predlozili jedinstveni
teorijski okvir i1 strukturalnu podjelu konstrukta situacijske snage. Prema njima,
situacijska snaga obuhvaca eksplicitne te implicitne signale i poticaje koji svoj izvor
imaju izvan pojedinca, a za cilj imaju ukazati na pozeljna 1 ocekivana ponasanja u danoj
situaciji. Njihova operacionalizacija konstrukta situacijske snage na Cetiri facete postala
je najcesce koriStena operacionalizacija ovog konstrukta (Garcia-Arroyo 1 sur., 2020).
Cetiri facete situacijske snage su: jasnoéa, konzistentnost, ograni¢enja i posljedice (Meyer
1 sur., 2010). Meyer 1 suradnici (2010) su osmislili 1 ¢estice koje mjere svaku od cCetiri

facete situacijske snage te sastavili Skalu situacijske snage na radnom mjestu.

Konstrukt situacijske snage u ovom istrazivanju operacionalizirali smo uz pomo¢ dvije
Cestice od kojih jedna ispituje odsustvo autonomije u radu, a druga birokratiziranost

organizacije. Autonomija u radu definira se kao stupanj u kojem pojedinci u svom radu



imaju slobodu i neovisnost da sami odrede raspored i na¢in obavljanja vlastitih radnih
zadataka (Hackman i Oldham, 1976). Nedostatak autonomije u radu se konceptualno
preklapa s ogranicenjima, facetom situacijske snage (Meyer i sur., 2014). Faceta
ogranicenja opisuje se kao stupanj u kojem je individualna sloboda donosenja odluka i/ili
djelovanja ograni¢ena vanjskim silama i postavkama situacije koje su izvan pojedinceve
kontrole (Meyer i sur., 2010). U skladu s time, i autonomija u radu i faceta ograni¢enja
opisuju u kojoj mjeri neki vanjski ¢imbenici utjecu na odabir ponaSanja (Meyer i sur.,
2014). Meyer i suradnici (2014) postavili su hipotezu da ¢e ogranicenja pokazati znac¢ajno
snazniju negativnu povezanost s autonomijom nego s konceptom dvosmislenosti radne
uloge, Sto su i potvrdili. Birokratiziranost organizacije mozemo promatrati kroz neka
tipicna obiljezja kao Sto su visoka specijaliziranost, hijerarhijska struktura autoriteta,
definirani sustav pravila i strogo profesionalni odnosi izmedu nadredenih i podredenih,
bez individualiziranog pristupa (Blau, 1956). KoriStena Cestica birokratiziranosti mjerila
je ovaj konstrukt iz perspektive prisutnosti hijerarhijske strukture autoriteta i

centraliziranog stila odlu¢ivanja (Matthews 1 sur., 2022).

Odnos situacijske snage i transformacijskog stila rukovodenja

Shamir i Howell (1999) isti¢u neke varijable koje ¢ine situaciju jacom ili slabijom u
poslovnom kontekstu te su proucavali njihov odnos s transformacijskim i karizmatskim
stilom rukovodenja. Jedna od tih varijabli je i organizacijska struktura, na ¢ijem tragu je
konstrukt birokratiziranosti kojeg smo u ovom istrazivanju koristili kao dio
operacionalizacije konstrukta situacijske snage. Burns 1 Stalker (1966; prema Shamir 1
Howell, 1999) su podijelili organizacijske strukture na ,mehanicisticke” (engl.
,,mechanistic ) 1 ,,organske* (engl. ,, organic ). Organizacije koje imaju mehanicisticki
tip strukture odlikuje mnoStvo razradenih pravila 1 politika te hijerarhijska raspodjela
ovlasti, statusa 1 nagrada (Burns 1 Stalker, 1966; prema Shamir 1 Howell, 1999). Takoder
takve organizacije imaju jasno definirane sustave mjerenja radne ucinkovitosti,
centralizirani nacin odlucivanja i uglavnom vertikalnu komunikaciju (Burns i1 Stalker,
1966; Shamir 1 Howell, 1999). Za razliku od njih organski tipovi organizacija sadrze
manje pravila i1 propisa, vecu fleksibilnost i1 inovativnost, manje hijerarhijskih razlika 1
manje strogu podjelu rada (Burns 1 Stalker, 1966; prema Shamir 1 Howell, 1999). U
takvim organizacijama prevladava lateralna i otvorenija komunikacija te je proces

donosenja odluka decentraliziran (Burns i Stalker, 1966; prema Shamir i Howell, 1999).



Iz perspektive situacijske snage, u organskom tipu organizacija situacijska snaga je slabija
i za rukovoditelje i za njihove podredene u odnosu na situacijsku snagu u
mehanicistickom tipu organizacija (Shamir i Howell, 1999). Time §to zaposlenicima
namecu manje ogranicenja i nude manje znakova za o¢ekivano ponasanje, organizacije
organskog tipa strukture poticu individualizirana ponaSanja kako rukovoditelja tako i

njihovih podredenih (Tosi, 1991).

Pawar 1 Eastman (1997) su u svom preglednom radu predlozili Cetiri situacijska
¢imbenika organizacije koji mogu utjecati na organizacijsku receptivnost za karizmati¢no
i transformacijsko rukovodenja. U kontekstu ovog diplomskog rada, ponovno nam je
zanimljiv ¢imbenik organizacijske strukture. Pawar 1 Eastman (1997) su se u svom radu
oslonili na Mintzbergovu (1979) podjelu tipova organizacijskih struktura. Od pet
razli¢itih tipova organizacijskih struktura, dva se smatraju pogodnima za pojavu
transformacijskog stila rukovodenja (Pawar i Eastman, 1997). To su jednostavna struktura
(engl. simple structure) 1 adhokracija (engl. adhocracy) jer se smatra da su, u odnosu na
preostale strukture, receptivnije za razvoj i gradnju zajednicke vizije koju ¢e zaposlenici
slijediti, a time i za odredene organizacijske promjene koje mogu uslijediti (Mintzberg,
1979; prema Pawar i Eastman, 1997). Vizija neke organizacije koja ima jednostavni tip
strukture polazi od rukovoditelja ili osnivac¢a i medu zaposlenicima najceSce se usvaja
pomocu procesa odozgo prema dolje (engl. fop-down; Mintzberg, 1979; prema Pawar i
Eastman, 1997). U adhokracijskom tipu organizacija, vizija nastaje na razini radnog
kolektiva 1 $iri se lateralnom komunikacijom medu zaposlenicima (Mintzberg, 1979;
prema Pawar i Eastman, 1997). Preostala tri tipa organizacijskih struktura su strojna
birokratiziranost (engl. machine bureaucracy), profesionalna birokratiziranost (engl.
professional bureaucracy) 1 struktura podjele (engl. divisional structure; Mintzberg,
1979; prema Pawar i Eastman, 1997). Ta tri tipa organizacijske strukture imaju unutarnja
ogranicenja koja oteZzavaju pojavu inovativnih stilova rukovodenja, kakav je i1
transformacijski stil (Pawar 1 Eastman, 1997). Strojna birokratiziranost teorijski najvise
nalikuje konstruktu situacijske snage u naSem istrazivanju. U organizaciji u kojoj je
zastupljena strojna birokratiziranost prevladavaju visoko standardizirani radni zadaci 1
procesi (Mintzberg, 1979; prema Pawar i Eastman, 1997). Menadzeri na vi§im pozicijama
usmjereni su isklju¢ivo na kontrolu onih hijerarhijski ispod njih, a menadZeri na nizim

pozicijama usmjereni su na provedbu smjernica dobivenih odozgo (Mintzberg, 1979;



prema Pawar i Eastman, 1997). U takvom radnom okruZenju izrazito je niska orijentacija
prema transformacijskom stilu rukovodenja te njemu karakteristicnim inovacijama i
promjenama koje potencijalno prijete trenutnim postavkama u organizaciji (Pawar i

Eastman, 1997).

Odnos situacijske snage i sindroma sagorijevanja na poslu

Zasad postoji mali broj istrazivanja u kojima se proucava odnos situacijske snage i
sagorijevanja na poslu (Garcia-Arroyo i sur., 2020). S obzirom na to da istrazivanja
konzistentno pokazuju negativnu povezanost autonomije u radu i sagorijevanja na poslu
(Bhowmick i Mulla, 2020; Day i sur., 2017; Park i sur., 2014), a nedostatak autonomije u
radu se konceptualno preklapa s ograni¢enjima, facetom situacijske snage- pretpostavka
je da ¢e ograniCenja i sagorijevanje na poslu biti pozitivno povezani (Garcia-Arroyo i sur.,
2020). Na tom tragu su i rezultati istrazivanja kojeg je provela Copp (1998), a koji govore
da zaposlenici ¢ija radna okruzenja imaju puno ogranienja, CeS¢e dozivljavaju
sagorijevanje na poslu. Takoder, Garcia-Arroyo 1 suradnici (2020) su potvrdili
pretpostavku o pozitivnoj povezanosti facete ograniCenja i sagorijevanja na poslu te

pokazali da su ograni¢enja rizi¢ni faktor za obolijevanje od sagorijevanja na poslu.

Odnos transformacijskog stila rukovodenja, situacijske snage i sindroma sagorijevanja
na poslu

Od posebnog interesa u ovom istrazivanju bilo nam je prouciti mijenja li se 1 na koji nacin
povezanost transformacijskog rukovodenja 1 simptoma sagorijevanja ovisno o stupnju
situacijske snage. Na temelju postoje¢ih empirijskih i teorijskih pretpostavki, u nastavku

¢emo opisati alternativne smjerove ispitivanog moderacijskog efekta situacijske snage.

S jedne strane, postoje pretpostavke koje sugeriraju da ¢e negativha povezanost
transformacijskog stila 1 simptoma sagorijevanja biti snaZnija kada zaposlenici
procjenjuju situacijsku snagu na poslu slabijom. Potpora tom smjeru djelovanja
situacijske snage na vezu transformacijskog rukovodenja i sagorijevanja nastavlja se na
nalaze iz postojece literature koje smo izlozili u dijelu o odnosu situacijske snage 1
transformacijskog rukovodenja. Dvosmislenost slabih situacija i sklonost ljudi da traze
vanjske znakove i poticaje koji ¢e im ukazati na o¢ekivano ponasanje pogodovat ¢e pojavi
karizmatskog 1 transformacijskog stila rukovodenja i njthovom jacem utjecaju (Shamir i

Howell, 1999). Takoder, prethodno je razlozeno da organizacije ¢ije strukture imaju



obiljezja slabije situacijske snage, pruzaju svojim rukovoditeljima vise poticaja i prostora
za manifestaciju razlika u vodenju pa tako i transformacijskih vjestina rukovodenja (Tosi,
1991). Uz to, takve organizacije su otvorenije za pojavu transformacijskog rukovodenja,
a njihovi zaposlenici su prijemcivi za tipicna ponasanja koje ovaj stil rukovodenja

ukljucuje (Mintzberg, 1979; prema Pawar i Eastman, 1997).

S druge strane, postoje pretpostavke koje idu u prilog suprotnom smjeru djelovanja
situacijske snage na vezu transformacijskog rukovodenja i sagorijevanja. Primjerice
mozemo ih pronacdi u teoriji zahtjeva i resursa posla. Prema toj teoriji sve karakteristike
posla mogu se podijeliti dvije kategorije: zahtjeve i resurse posla (Demerouti i sur., 2001).
Zahtjevi posla su fizicki, psiholoski, drustveni i/ili organizacijski aspekti posla koji od
zaposlenika traze dugotrajni fizicki i/ili psiholoski napor (Demerouti i sur., 2001). S druge
strane, resursi posla su aspekti posla koji doprinose postizanju radnih ciljeva te poticu
osobni i profesionalni rast i razvoj (Bakker i Demerouti, 2007). Jaka situacijska snaga u
naSem istrazivanju predstavlja odsustvo autonomije u radu 1 visoki stupanj
birokratiziranosti, koji prema teoriji zahtjeva i resursa posla predstavljaju narusene
resurse (Bakker i Demerouti, 2007), odnosno izraZzene zahtjeve posla (Demerouti i sur.,
2001). Vazna postavka ove teorije jest da resursi posla mogu ublaziti utjecaj zahtjeva
posla na psihofizicko optere¢enje i1 zdravstvene poteskoce zaposlenih, kao S§to je
primjerice sindrom sagorijevanja (Bakker i sur., 2005). IstraZivanja pokazuju da
transformacijsko rukovodenje smanjuje zahtjeve posla (kognitivne, emocionalne i fizicke
prirode) 1 povecava resurse posla, ¢ime neizravno doprinosi pozitivnijim stavovima
vezanim uz posao i ve¢oj radnoj u¢inkovitosti zaposlenika (Breevaart i sur., 2014; Fernet
1 sur., 2015). S obzirom na sve navedeno moguce je da bi transformacijski stil
rukovodenja u jakim situacijama jo§ znacajnije sluzio kao zaStitni faktor u smanjenju
simptoma sagorijevanja. Dakle, plauzibilna je 1 mogucnost da ¢e negativna povezanost
transformacijskog stila 1 simptoma sagorijevanja biti snaznija kada zaposlenici

procjenjuju situacijsku snagu na poslu jacom.

Cilj, problemi i hipoteze
Cilj ovog istrazivanja je analizirati ulogu nekih obiljezja organizacijskog konteksta u
odnosu transformacijskog stila rukovodenja 1 njegovih pozitivnih ucinaka. Autori

dosadasnjih istrazivanja isticu kako je nedostatak takvih istraZivanja rezultirao
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manjkavim i nesigurnim spoznajama o tome mijenja li se i na koji na¢in ucinkovitost
transformacijskog stila rukovodenja u razli¢itim organizacijskim kontekstima (npr. Pawar
1 Eastman, 1997). U svrhu produbljivanja znanstvenih spoznaja u tom smjeru, postavili

smo sljedece istrazivacke probleme i hipoteze.

Problem 1: Ispitati povezanost izmedu procjena transformacijskog stila rukovodenja i

samoprocjena simptoma sagorijevanja na poslu.

Hipoteza 1: Ocekuje se statisticki znacajna negativna povezanost izmedu
transformacijskog stila rukovodenja i simptoma sagorijevanja na poslu. Sto je u prosjeku
visi rezultat transformacijskog stila rukovodenja na globalnoj ljestvici transformacijskog
rukovodenja, to ¢e u prosjeku nizi biti rezultat simptoma sagorijevanja na poslu na kratkoj

verziji ljestvice sagorijevanja na poslu (BAT-12).

Problem 2: Ispitati povezanost izmedu procjena situacijske snage na poslu i1 procjena

transformacijskog stila rukovodenja.

Hipoteza 2: Ocfekuje se statisticki znacajna negativna povezanost izmedu situacijske
snage na poslu i transformacijskog stila rukovodenja. Sto je u prosjeku visi rezultat na
mjeri situacijske snage na poslu, tj. snaga situacije jaca, to ¢e u prosjeku nizi biti rezultat
transformacijskog stila rukovodenja na globalnoj ljestvici transformacijskog

rukovodenja.

Problem 3. Ispitati povezanost izmedu procjena situacijske snage na poslu i samoprocjena

simptoma sagorijevanja na poslu.

Hipoteza 3: Ocekuje se statisticki znafajna pozitivna povezanost izmedu situacijske
snage na poslu i simptoma sagorijevanja na poslu. Sto je u prosjeku visi rezultat na mjeri
situacijske snage na poslu, tj. snaga situacije jaca, to ¢e u prosjeku visi biti rezultat
simptoma sagorijevanja na poslu na kratkoj verziji ljestvice sagorijevanja na poslu (BAT-

12).

Problem 4: lIspitati kako o snazi situacije ovisi povezanost izmedu procjena

transformacijskog stila rukovodenja i samoprocjena rizika od sagorijevanja na poslu.
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S obzirom da postoje dva moguca smjera djelovanja situacijske snage na odnos
transformacijskog vodenja i sagorijevanja postavit cemo dvije alternativne hipoteze

(Platt, 1964):

Hipoteza 4a: Ocekuje se da ¢e negativna povezanost izmedu transformacijskog stila
rukovodenja izrazenog na globalnoj ljestvici transformacijskog rukovodenja i simptoma
sagorijevanja na poslu izrazenih na kratkoj verziji ljestvice sagorijevanja na poslu (BAT-
12) biti u prosjeku znacajno snaznija pri nizim rezultatima mjere situacijske snage na

poslu, tj. kada podredeni procjenjuju situaciju na poslu slabijom.

Hipoteza 4b: Ocekuje se da ¢e negativna povezanost izmedu transformacijskog stila
rukovodenja izraZzenog na globalnoj ljestvici transformacijskog rukovodenja i simptoma
sagorijevanja na poslu izrazenih na kratkoj verziji ljestvice sagorijevanja na poslu (BAT-
12) biti u prosjeku znacajno snaznija pri viS§im rezultatima mjere situacijske snage na

poslu, tj. kada podredeni procjenjuju situaciju na poslu jacom.

Slika 1

Hlustrativni prikaz ispitivanog meduodnosa ovih varijabli u sklopu cetvrtog problema

Situacijska
snaga na
poslu

Trans-
formacijsko
rukovodenje

Simptomi

sagorijevanj
a na poslu

Metoda

Sudionici

Za potrebe ovog diplomskog rada koristeni su podaci prikupljeni u sklopu projektnog
istrazivanja ,,Implicitna li¢nost, donosenje odluka i vodenje u organizacijama® koji je
financirala Hrvatska zaklada za znanost. Ciljna populacija ovog projekta bili su ljudi na

menadzerskim pozicijama (nadredeni) i njihovi podredeni, no ciljna populacija ovog
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diplomskog rada su samo podredeni zaposlenici. U uzorku nadredenih bilo je 238 ljudi,
od kojih je podjednak broj zena (53.3%) i muskaraca (46.7%). Uzorak podredenih ¢inilo
je 705 sudionika, od kojih je 635 odgovorilo na pitanje kojeg su roda tako da je u tom
uzorku 349 Zena (55%) 1 286 muskaraca (45%). U statistickoj obradi ovog diplomskog

rada kori$teni su podaci dobiveni na uzorku podredenih.

S ciljem da pruzimo §to ve¢u anonimnost podredenim zaposlenicima koji su sudjelovali
u naSem istrazivanju, od socio-demografskih podataka pitali smo ih samo za rod. Preko
njihovih nadredenih imamo jo$ informaciju u kakvom tipu organizacije rade i koja je
veli¢ina te organizacije. Vecina podredenih zaposlenika (oko 63%) radi u privatnim
poduze¢ima u vecinskom domacem vlasniStvu, iduéi najveéi postotak ljudi radi u
privatnim poduzeéima u veclinskom stranom vlasniStvu (oko 27%), u privatnim
poduzeé¢ima u mjeSovitom domacem i stranom vlasniStvu radi oko 4.5%, u drzavnim
poduzeéima radi tek nesto vise od 1% podredenih, a u drugom tipu organizacija radi nesto
manje od 4% sudionika. Najveci broj naSih sudionika, njih 46.5%, radi u organizacijama
koje imaju preko 500 zaposlenih te se preostali broj sudionika smanjuje kako se smanjuje
i veli¢ina organizacija; 25.3% radi u organizacijama s izmedu 101 i 500 zaposlenih,
11.7% radi tamo gdje ima izmedu 51 1 100 zaposlenih, 11.4% radi tamo gdje ima izmedu

11 1 50 zaposlenih i u organizacijama do 10 zaposlenih radi 5.1% nasSih sudionika.

Mjerni instrumenti

Podredeni zaposlenici su u sklopu projekta ispunjavali mjerni instrument sastavljen od
niza procjena i samoprocjena razli¢itih varijabli. Za potrebe ovog istraZivanja koristili
smo rezultate procjena dobivenih na globalnoj ljestvici transformacijskog rukovodenja i
na mjeri situacijske snage te samoprocjena dobivenih na kratkoj verziji ljestvice

sagorijevanja na poslu.

Globalna ljestvica transformacijskog rukovodenja

Globalna ljestvica transformacijskog rukovodenja koriStena u ovom istrazivanju preuzeta
je iz rada Carless 1 suradnika (2000) koji su je osmislili kao kratku i teorijski ¢vrsto
utemeljenu mjeru transformacijskog rukovodenja. Uz pomo¢ nje izmjerili smo procjene
podredenih o transformacijskom rukovodenju njihovih neposrednih nadredenih.
Podredeni su mogli dati svoje procjene koliko se Cesto njihov neposredni nadredeni

ponasa na konkretno opisani nacin (na skali od 1= nikada do 5= vrlo ¢esto, ako ne i
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uvijek). To su mogli uciniti za sedam razlicitih Cestica od kojih svaka predstavlja tipicno
ponasanje transformacijskog rukovoditelja (Carless i sur., 2000). Primjer jedne Cestice
ove skale je: ,, Potice povjerenje, medusobnu povezanost i suradnju clanova tima.* U

prilogu A navedene su sve koriStene Cestice ove ljestvice.

Mjera situacijske snage

Mjera situacijske snage u ovom istrazivanju nastala je kao spoj dviju Cestica, jedne koja
ispituje birokratiziranost organizacije i druge koja ispituje autonomiju u radu. Obje
Cestice preuzete su iz istrazivanja Matthews i suradnika (2022) koji su, u podrucju
organizacijske psihologije, ispitivali valjanost i pouzdanost mjera koje sadrze jednu
Cesticu te se zalagali za njihovo ceS¢e koriStenje. Birokratiziranost i autonomija u radu
mogu biti dobri pokazatelji situacijske snage na poslu, pogotovo ako se osvrnemo na
njenu facetu ograni¢enja (Meyer i sur., 2014). Sudionici su procjenjivali (na skali od 1=
uopce se ne slazem do 7= u potpunosti se slazem) koliko odredeni opis organizacijskog
konteksta vrijedi za organizaciju u kojoj rade. Cestice koje su se koristile za ovu mjeru
situacijske snage prevedene su na hrvatski jezik i glase: ,, U mojoj organizaciji ima puno

‘

birokracije; svaku odluku mora odobriti netko s vise razine.“, ,,U mojoj organizaciji
poslovi su oblikovani tako da se zaposlenicima daje fleksibilnost vezano uz to kako i kada

¢e obavljati posao. “ Pri ¢emu je druga Cestica obrnuto kodirana.

Kratka verzija ljestvice sagorijevanja na poslu (engl. BAT-12)

Ljestvica sagorijevanja na poslu (engl. Burnout Assesment Tool; BAT; Schaufeli i sur.,
2020) je u novije vrijeme konstruirana mjera sindroma sagorijevanja prema
konceptualnom okviru Schaufeli i Taris (2005). Zbog ograni¢enja vezanih uz postupak
prikupljanja podataka na podredenima, simptome sagorijevanja na poslu podredenih
zaposlenika u ovom istraZivanju ispitali smo sa Sest Cestica izabranih iz kratke verzije
ljestvice sagorijevanja na poslu (engl. BAT-12; Schaufeli i1 sur., 2020). Tri od Sest
koriStenih Cestica odnose se na komponentu iscrpljenosti, a ostale tri Cestice na
komponentu mentalne udaljenosti. Sudionici su na spomenutim ¢esticama procjenjivali
(na skali od 1= nikad do 5= uvijek) koliko se ¢esto osjecaju na opisani nacin vezano uz
vlastiti posao. KoriStene Cestice prevedene su na hrvatski jezik (Tomas i sur., 2023).
Primjer jedne Cestice za komponentu iscrpljenosti glasi: ,,Nakon posla mi je tesko

obnoviti energiju. “, a primjer Cestice za komponentu mentalne udaljenosti je: ,, Tesko mi

14



je pronaci bilo kakav entuzijazam za posao.“ U prilogu A navedene su sve koristene

Cestice kratke verzije upitnika BAT-12.

Postupak

Proces regrutacije vecine sudionika tekao je na nacin da je istrazivacki tim kontaktirao
odjele za upravljanje ljudskim potencijalima razli¢itih hrvatskih organizacija. Manji broj
sudionika prikupili su studenti diplomskog studija psihologije koji su bili dio
istrazivaCkog tima. Diplomanti su kao asistenti u istrazivanju dobili potrebno iskustvo
regrutacije 1 testiranja sudionika jer su bili zaduzeni samostalno regrutirati barem pet
nadredenih. Opisat ¢emo proces testiranja nadredenih radi boljeg razumijevanja
motivacijske pozadine njihova sudjelovanja jer smo uz pomo¢ njih dolazili do
zaposlenika koji su ciljna populacija ovog rada. Testiranja su se provodila individualno i
grupno, a nadredeni su ispunjavali bateriju testova i upitnika putem online platforme
Survey Monkey. Diplomanti-asistenti su samostalno provodili testiranja s menadzerima
uzivo ili putem platformi za online sastanke (npr. MS Teams). Testiranje pojedinog
menadZera trajalo je oko sat i pol vremena, a za sudjelovanje u istraZzivanju dobili su
detaljnu povratnu informaciju o vlastitim rezultatima i poklon bon od 13.27 eura (100
kuna) u poznatom trgovackom lancu. Takoder, organizacije iz kojih je 10 ili vise
menadzera sudjelovalo u istraZivanje dobile su dvosatnu radionicu o kompetencijama

rukovodenja.

Na kraju ispunjavanja menadzeri su trebali upisati e-mail adrese najmanje troje, a
optimalno petero svojih neposrednih podredenih. Istrazivacki tim je zatim na te e-mail
adrese slao podredenima poziv na sudjelovanje u istraZivanju. Podredeni su ispunjavali
samo upitnicke mjere procjena i1 samoprocjena razli¢itih varijabli bez prisutnosti

istrazivaca te je ispunjavanje trajalo oko 15 minuta.

Povjerljivost i anonimnost prikupljenih podataka bila je zajamcena svim sudionicima (i
nadredenima 1 podredenima). Nadredeni su istrazivanje ispunjavali pod Sifrom koju se
sastojala od prva dva slova imena njihovog oca, prva dva slova imena njihove majke te
zadnje dvije brojke njihovog broja mobitela. Takoder, pazec¢i na povjerljivost podataka
podredenih, njihovi nadredeni nisu dobili informaciju o tome tko je od podredenih
sudjelovao u istrazivanju niti koliko ih je sudjelovalo. Sudjelovanje u istrazivanju za sve

sudionike bilo je dobrovoljno te su u svakom trenutku mogli odustati od sudjelovanja i/ili
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ostaviti neka pitanja neodgovorena. Svim sudionicima je prije pocetka ispunjavanja bila
dana pisana uputa i vazne informacije o istrazivanju, njihovim pravima, postupanju
istrazivaCkog tima s prikupljenim podacima, odobrenju etickog povjerenstva te se trazio

pristanak sudjelovanja u istrazivanju.

Rezultati

Deskriptivna statistika
Za statistiCku obradu prikupljenih podataka koriSten je program IBM SPSS Statistics
(verzija 21) uz dodatan alat PROCESS macro (Hayes, 2013).

Pouzdanost koriStenih mjernih instrumenata provjerili smo uz pomo¢ Cronbach a
koeficijenata. Za globalnu ljestvicu transformacijskog rukovodenja, Cronbach a
koeficijent iznosi a = .91, a koristena verzija kratke ljestvice sagorijevanja na poslu ima
a = .83. Smatra se da je a koeficijent zadovoljavajuc¢i kada prelazi vrijednost a = .70
(Kline, 1999; prema Field, 2009). Stoga moZemo zakljuciti da su mjere transformacijskog
rukovodenja i simptoma sagorijevanja na poslu, dobivene na naSem uzorku, pouzdane.
Mjera situacijske snage u ovom istrazivanju sastoji se od dvije Cestice te neki istrazivaci
preporucuju Pearsonov koeficijent korelacije kao mjeru pouzdanosti takvih ljestvica (npr.
Cramer 1 sur., 2006). Pearsonov koeficijent korelacije izmedu nasih dviju Cestica je
statisti¢ki znacajan (r = .26, p < .01), Sto ¢e nam posluZiti kao pokazatelj pouzdanosti

naSe mjere situacijske snage.

Zatim smo proveli deskriptivnu analizu varijabli koriStenih u ovom istraZivanju te se
izraCunati pokazatelji nalaze u Tablici 1. Nasi sudionici su u prosjeku svoje neposredne
nadredene procjenjivali visoko na globalnoj ljestvici transformacijskog rukovodenja, tj.
procjenjivali da izraZenije pokazuju ponasanja transformacijskog stila rukovodenja (M =
4.29, SD = 0.665). Aritmeticka sredina situacijske snage krece se oko sredi$nje teoretske
vrijednosti skale pa mozemo re¢i da nasi sudionici u prosjeku procjenjuju situacijsku
snagu na poslu srednje slabom/jakom (M = 3.77, SD = 1.359). Dobivena vrijednost za
simptome sagorijevanja ukazuje na to da nasi sudionici u prosjeku izvjesStavaju o nizoj
razini simptoma i manjem riziku od sindroma sagorijevanja na poslu (M = 2.13, SD =

0.631).
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Jedan od glavnih preduvjeta za koriStenje parametrijskih testova u daljnjoj obradi
podataka je normalitet distribucija rezultata na ispitivanim varijablama. Normalitet
distribucija smo provjerili pomoc¢u indeksa asimetri¢nosti (engl. skewness) 1 spljoStenosti
(engl. kurtosis) te vizualnom analizom distribucija. Za uzorke istrazivanja ve¢e od 300
sudionika, normalnim distribucijama smatraju se one kojima je apsolutna vrijednost
indeksa asimetri¢nosti manja od 2 i indeks spljoStenosti manji od 7 (Kim, 2013).
Dobivene vrijednosti indeksa u ovom istrazivanju prikazane su u Tablici 1 i zadovoljavaju
spomenute kriterije pa zakljucujemo da u daljnjoj statistickoj obradi mozemo koristiti
parametrijsku statistiku. Distribucije rezultata na pojedinim varijablama nalaze se u
Prilogu B. Vizualnom analizom tih distribucija primjeujemo da varijabla
transformacijskog stila rukovodenja ima negativno asimetrian (Slika B.1), a varijabla
simptoma sagorijevanja na poslu blago pozitivno asimetrican oblik (Slika B.2). To se
naziralo i iz podataka o aritmeti¢kim sredinama postignutim na ljestvicama kojima smo
mjerili ove dvije varijable. O mogucim objasnjenjima ovih rezultata bit e rije¢ u raspravi.
Distribucija rezultata na varijabli situacijske snage i1 vizualno najviSe poprima oblik

normalne distribucijske krivulje (Slika B.3).

Tablica 1

Osnovni deskriptivni podaci varijabli koristenih u istraZivanju te indeksi zakrivljenosti i
spljostenosti (N = 638)

M  SD teorijski  min- 14 JA)

raspon max (std.pogr.) (std.pogr.)
Transformacijsko 429 0.665 1-5 1-5 -1.17 (.097) 1.49 (.193)
rukovodenje
Situacijska snaga 3.77 1.359 1-7 1-7 .06 (.097) -.29 (.193)
na poslu
Simptomi sagorijevanja  2.13  0.631 1-5 1-5 .84 (.097) 1.61 (.193)
na poslu

Legenda: M — aritmetiCka sredina, SD — standardna devijacija, min-max — najnizi i najvisi
ostvareni rezultat, /4 — indeks asimetri¢nosti, /S — indeks spljoStenosti, std. pogr. — standardna
pogreska
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Povezanost istrazivanih varijabli

Kako bismo odgovorili na prva tri istrazivacka problema, izracunali smo povezanosti u
obliku Pearsonovih koeficijanata korelacije medu ciljnim varijablama. U Tablici 2 nalaze
se dobiveni koeficijenti korelacija izmedu istrazivanih varijabli. Sve dobivene
povezanosti su statisticki znacajne i u oc¢ekivanom smjeru. U skladu s oc¢ekivanjima
opisanim u prvoj hipotezi ovog istrazivanja, transformacijski stil rukovodenja pokazao se
statisticki znacajno negativno povezan s razinom simptoma i rizikom od sagorijevanja na
poslu (» =-.319, p <.01). U prosjeku, Sto su vise nasi sudionici procjenjivali da njihovi
neposredni nadredeni koriste transformacijski stil rukovodenja, to su manje izvjestavali o
prisutnosti simptoma sagorijevanja na poslu. Takoder, statisticki znacajna negativna
povezanost izmedu transformacijskog stila rukovodenja i situacijske snage na poslu (» =
-.231, p <.01) je u skladu s naSim ocekivanjima postavljenim u drugoj hipotezi. Pokazalo
se da, u prosjeku, Sto su podredeni procjenjivali situacijsku snagu na poslu jacom, to su
manje procjenjivali da njihovi nadredeni koriste transformacijsko rukovodenje. Time $to
smo dobili statisticki znacajnu pozitivnu povezanost izmedu situacijske snage i simptoma
sagorijevanja na poslu ( = .315, p < .01), potvrdili smo i trecu postavljenu hipotezu u
ovom istrazivanju. Dobivenu korelaciju interpretiramo na nacin da u prosjeku oni
podredeni koji procjenjuju svoju situaciju na poslu slabijom, izvjestavaju o manjem broju
simptoma sagorijevanja na poslu te imaju niZi rizik obolijevanja od sindroma

sagorijevanja.

Tablica 2

Pearsonovi koeficijenti korelacija izmedu varijabli koristenih u istraZivanju (N = 638)

1. 2. 3.
1. Transformacijsko rukovodenje -
2. Situacijska snaga na poslu -231%* -
3. Simptomi sagorijevanja na poslu -.319%* J15%* -

Legenda: * p < .05, ** p < .01

Povezanost transformacijskog rukovodenja i simptoma sagorijevanja ovisno o stupnju
situacijske snage
Preostalo nam je odgovoriti na Cetvrti istrazivacki problem i provjeriti na koji nain

povezanost izmedu procjena transformacijskog stila rukovodenja i samoprocjena rizika
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od sagorijevanja na poslu ovisi o snazi situacije na poslu. Moderacijski efekt situacijske
snage ispitali smo pomo¢u PROCESS macro alata za IBM® SPSS® Statistics (Hayes,
2013). Koristili smo model 1 za testiranje jednostavne moderacije koji stvara
interakcijsku varijablu transformacijskog rukovodenja (prediktor) i situacijske snage na
poslu (moderator), mnozenjem vrijednosti tih dvaju varijabli. Prilikom provedbe ovog
statistiCkog postupka centrirali smo varijable transformacijskog rukovodenja i situacijske
snage na poslu na nacin da je svaki rezultat na pojedinoj ljestvici jednak odstupanju od

aritmetiCke sredine ostvarenih rezultata.

Na temelju cjelokupnog modela objasnili smo 17.33% varijance kriterija (R = .4163;
F(HC3")=49.506; df1 = 3, df2 = 634; p < .01). Ostali rezultati regresijske analize nalaze
se u Tablici 3. Vidljivo je da su svi dobiveni regresijski koeficijenti statisti¢ki znacajni.
Dakle, transformacijsko rukovodenje predvida simptome sagorijevanja na poslu uz
statisticki znacajan negativan regresijski koeficijent (b =-.262, p <.01) i situacijska snaga
u radnom okruzenju takoder predvida simptome sagorijevanja na poslu uz statisticki
znacajan pozitivan regresijski koeficijent (b =.1196, p <.01). Ovi regresijski koeficijenti
su u istom smjeru kao i ranije izraunati koeficijenti korelacije te, uz njih, ¢ine potvrdu
prve i trece hipoteze (vidi Tablicu 2). Regresijski koeficijent interakcije transformacijskog
rukovodenja 1 situacijske snage na simptome sagorijevanja pokazao se statistiCki
znacajnim (b = .064, p = .011). Interakcijska varijabla transformacijskog rukovodenja 1
situacijske snage samostalno objasnjava 0.1% od 17.33% varijance simptoma

sagorijevanja (4R?=.001; F(HC3)=6.548; dfl = 1, df2 = 634; p <.01).

Tablica 3

Rezultati regresijske analize provedene na varijablama transformacijsko rukovodenje i
situacijska snaga na poslu u odnosu na simptome sagorijevanja na poslu kao kriterij (N = 638)

b se(HC3) t D
Transformacijsko rukovodenje -.262 .041 -6.46 <.01
Situacijska snaga na poslu 1196 .017 7.11 <.01
Interakcija (trans.rukov*sit.sn) .064 .025 2.56 011

Legenda: b — nestandardizirani regresijski koeficijent, se(HC3) — standardna pogreska (kontrola
heteroscedasciteta), £ — t-vrijednost, p — razina statisticke znacajnosti

""HC3 je metoda procjene standardne pogreske uz kontrolu konzistentnog heteroscedasciteta
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U Tablici 4 nalaze se regresijski koeficijenti koje varijabla transformacijskog rukovodenja
kao prediktor ima na predvidanje kriterijske varijable simptoma sagorijevanja na poslu,
ovisno o razli¢itim razinama varijable situacijske snage na poslu. Kao §to je vidljivo u
Tablici 4, na iznadprosjecnoj razini moderatora (jaca situacijska snaga, +1 SD), negativni
efekt transformacijskog stila rukovodenja na simptome sagorijevanja je najmanji, iako i
dalje znacajan (b = -.175, p < .01). Na prosjec¢noj razini moderatora (srednja situacijska
snaga, M), negativni efekt je veci (b = -.262, p < .01). Konacno, na ispodprosjec¢noj razini
moderatora (slabija situacijska snaga, -1 SD), negativni efekt je najve¢i (b = -.349, p <
.01). Opisani odnos mozemo vidjeti i na grafickom prikazu na Slici 2, gdje vizualnom
analizom nagiba pravaca primjecujemo da je nagib pravca to veci §to je slabija situacijska
snaga u radnom okruZenju nasih sudionika. Drugim rije¢ima, pravci pokazuju da je
negativna povezanost izmedu transformacijskog stila rukovodenja 1 simptoma
sagorijevanja na poslu to vecéa §to je situacijska snaga na poslu slabija, koja se u nasem

istrazivanju oc€ituje kao vise autonomije u radu i manje birokratiziranosti.

Tablica 4

Efekti transformacijskog rukovodenja (prediktora) na simptome sagorijevanja na poslu (kriterij)
na pojedinim razinama situacijske snage (moderatora; N = 638)

Razine
situacijske snage na poslu b se(HC3) t D
(-158D, M, +1 SD)
-1.359 -.349 0.057 -6.11 <.01
0.0 -.262 0.041 -6.46 <.01
1.359 -.175 0.048 -3.63 <.01

Legenda: b — nestandardizirani regresijski koeficijent, se(HC3) — standardna pogreska (kontrola
heteroscedasciteta), £ — t-vrijednost, p — razina statisticke znacajnosti
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Slika 2

Graficki prikaz povezanosti transformacijskog rukovodenja i simptoma sagorijevanja ovisno o
stupnju situacijske snage (N = 638)
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Rasprava

Cilj ovog istrazivanja je analizirati ulogu nekih obiljezja organizacijskog konteksta u
odnosu transformacijskog stila rukovodenja i njegovih pozitivnih ucinaka, tocnije
smanjenje simptoma sagorijevanja. ObiljeZja organizacijskog konteksta u ovom
istrazivanju promatrali smo kroz konstrukt situacijske snage, izrazen preko autonomije u

radu 1 birokratiziranosti.

U prvoj hipotezi pretpostavili smo statisticki znacajnu negativnu povezanost izmedu
transformacijskog rukovodenja i1 simptoma sagorijevanja na poslu, odnosno da ce
zaposlenici koji procjenjuju svoje nadredene viSe transformacijskima, imati manji broj
simptoma sagorijevanja na poslu. Navedenu pretpostavku smo ovim istrazivanjem i
potvrdili. Dakle, kako podredeni percipiraju svoje nadredene i njihov stil rukovodenja
igra vaznu ulogu jer je povezano s nizom drugih varijabli koje se ticu percepcije vlastitih
iskustava na radnom mjestu i percepcije posla koji je potrebno odraditi (Gerstner 1 Day,
1997). Konkretno transformacijski stil rukovodenja pokazao se pozitivno povezanim sa
zadovoljstvom poslom (Bono i sur., 2007) i afektivnom dobrobiti (Arnold i sur., 2007) te

negativno povezan sa stresom (Bono 1 sur., 2007) 1 sagorijevanjem na poslu (Hetland 1
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sur., 2007). Transformacijski rukovoditelj svojim stilom rukovodenja pokazuje koliko mu
je stalo do radne ucinkovitosti i psihofizicke dobrobiti podredenih (Bass, 1999). Klju¢ni
nacin na koji to postize je zalaganje za izgradnju kvalitetnih i ugodnih odnosa s
podredenima na temelju medusobnog povjerenja, poStovanja i lojalnosti (Bass, 1999).
Takav rukovoditelj nastoji svojim podredenima prenijeti drugaciju perspektivu na rad,
koja nadilazi pojedinacne interese svakog zaposlenika (Bass, 1999). To nastoji postici
stvaranjem 1 dijeljenjem vlastite vizije buducnosti, inspiriranjem svojih podredenih,
intelektualnim stimuliranjem, koriste¢i pritom individualizirani pristup (Bass, 1999).
Ovakav pristup zauzvrat rezultira podizanjem morala kod podredenih, poveéanjem
njihove motivacije, ve¢om Zeljom za samoaktualizacijom i1 postignuéem te vecim
naglaskom na njihovu dobrobit, ali i dobrobit ostalih zaposlenika, organizacije 1 druStva

opc¢enito (Bass, 1999).

Osobe s visokim rizikom od sagorijevanja na poslu i osobe koje boluju od sindroma
sagorijevanja pate od ¢eS¢e pojave drugih zdravstvenih poteSkoca i bolesti (De Beer i sur.,
2016), smanjena im je radna ucinkovitost (Roczniewska i Bakker, 2021; Taris, 2006) i
zadovoljstvo poslom (Salvagioni i sur., 2017), ¢es¢e izostaju s posla i napustaju svoje
poslove (De Beer i sur., 2022), itd. Stoga je iz viSe razloga vazno istrazivati §to bi moglo
ublaziti simptome i rizik od sagorijevanja na poslu te osnaZiti psihofizicko zdravlje

zaposlenika.

Dakle, ovaj nalaz ima vrijedne prakti¢ne implikacije koje se mogu primijeniti u radnim
organizacijama. Na primjer, organizacije bi mogle prilikom selekcijskog procesa za
novog rukovoditelja uzeti u obzir i1 vjeStine transformacijskog stila rukovodenja koje
pojedini kandidat posjeduje. Nadalje, organizacije bi mogle umanjiti simptome
sagorijevanja medu svojim zaposlenicima tako da pokrenu program razvoja
transformacijskog stila rukovodenja za svoje buduce i trenutne voditelje, uz edukaciju o

sindromu sagorijevanja i pojasnjenje povezanosti tih dviju pojava.

Potvrdili smo i1 drugu hipotezu ovog istrazivanja u kojoj smo pretpostavili statisticki
znacajnu negativhu povezanost izmedu situacijske snage na poslu i transformacijskog
stila rukovodenja. Analiza rezultata pokazala je da Sto su viSe zaposlenici procjenjivali
situacijsku snagu jacom, to su manje procjenjivali da njihov nadredeni koristi

transformacijski stil rukovodenja. Ovaj nalaz se poklapa sa spoznajama iz nekolicine

22



dosadasnjih istrazivanja i postoje¢om literaturom (npr. Conger, 1999; Pawar i Eastman,
1997; Shamir i Howell, 1999). Rukovoditelji u jakim situacijama nemaju dovoljno
prostora i slobode da njihov transformacijski stil rukovodenja i/ili neka od tipi¢nih
transformacijskih ponaSanja dodu do izrazaja (Tosi, 1991). S obzirom na to da je u takvim
radnim okruZenjima teze uvoditi promjene i inovacije (Pawar i Eastman, 1997), moguce
je da je rukovoditeljima teze koristiti individualizirani pristup i/ili intelektualno

stimulirati svoje podredene.

U trecoj hipotezi ocekivali smo statisticki znaCajnu pozitivhu povezanost izmedu
situacijske snage na poslu i simptoma sagorijevanja na poslu, §to smo u ovom istrazivanju
i potvrdili. Sto su vise zaposlenici procjenjivali situacijsku snagu jadom, to su vise
izvjeStavali o simptomima sagorijevanja na poslu. UporiSte za postavljenu hipotezu i
dobivene nalaze mozemo pronaci i u teoriji samoodredenja (engl. Self-Determination
Theory; Ryan i Deci, 2017). Ona govori o tri osnovne i urodene psiholoske potrebe koje
moraju biti zadovoljene kako bi se kod ljudi pojavio autonomni tip motivacije koji je
najpozeljniji zbog visoke kvalitete (Ryan i1 Deci, 2017). Jedna od tih temeljnih potreba je
upravo ona za autonomnos¢u (Ryan i Deci, 2017) koja manjka u obiljezjima jakih
situacija na poslu. Preostale dvije temeljne potrebe su potreba za kompetentnoscu i
potreba za povezanosti (Ryan i Deci, 2017). Prema teoriji samoodredenja, povezanost
razli¢itih faktora radne okoline s optimalnim funkcioniranjem zaposlenika (ukljucujuci
njihovu psiholoSku dobrobit 1 radnu ucinkovitost) posredovana je mjerom u kojoj su
zadovoljene nabrojane potrebe (Ryan 1 Deci, 2017). IstraZzivanja potvrduju ovu
pretpostavku (Van den Broeck, 2008), a pokazalo se da je radna angaZiranost pozitivno
povezana sa stupnjem u kojem su ove tri potrebe zadovoljene i1 kada se kontrolira utjecaj
osobina li¢nosti (Sulea 1 sur., 2015). Ukoliko temeljne potrebe nisu zadovoljene, moze
do¢i do nepozeljnih posljedica kao Sto su radoholizam (Van Beek 1 sur., 2014), dozivljaj
dosade ili simptomi sagorijevanja (Sulea i sur., 2015). Takoder, istrazivanja pokazuju da
je autonomija u radu pozitivno povezana s radnom uc¢inkovitosti (Claessens i sur., 2004),
zadovoljstvom poslom (Claessens i sur., 2004; Morrison 1 sur., 2005), intrinzi¢nom
motivacijom (Morrison 1 sur., 2005) te da je negativno povezana s dozivljajem stresa
vezanog uz posao (Elsass 1 Veiga, 1997; Spector, 1986). Uz to, birokratizirani procesi,
sloZene procedure i zastarjela pravila smatraju se nekima od zahtjeva posla prema teoriji

zahtjeva i resursa posla (Bakker i Demerouti, 2017). Kao §to je ranije spomenuto, zahtjevi
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su ti koji dovode do nakupljanja stresa vezanog uz posao i predvidaju vecu pojavu
sindroma sagorijevanja na poslu (Bakker i sur., 2005). Takoder, pokazalo se da su zahtjevi
posla rizicni faktor posebice za dimenzije iscrpljenosti i mentalnog udaljavanja (cinizma;
Bakker 1 sur., 2005) Sto su upravo dimenzije sindroma sagorijevanja koje smo mjerili u

ovom istrazivanju.

Dobiveni nalazi kojima smo potvrdili drugu 1 tre¢u hipotezu slazu se s postojeCom
literaturom te imaju potencijalnu prakticnu vrijednost za radne organizacije. Poslodavci
bi mogli razmisliti o tome da u onim odjelima i u onim aspektima poslovanja u kojima je
to moguce naprave situacijski snagu slabijom jer se pokazalo da su takvi organizacijski
konteksti povezani s viSe transformacijskog stila rukovodenja (npr. Shamir i Howell,
1999) 1 manje simptoma sagorijevanja na poslu (npr. Garcia-Arroyo i sur., 2020). Jedan
prijedlog kako uciniti situacijsku snagu slabijom je povecati autonomiju u radu svojim
zaposlenicima. Inspiraciju za kako to postici, organizacije bi mogle pronaci u intervenciji
Decija i suradnika (1989). Temelj njihove intervencije bio je nauciti rukovoditelje kako
pruziti ve¢u podrsku autonomiji svojih zaposlenika (Deci i sur., 1989). Rukovoditelje su
se poducavale tri kljuéne stvari za povecanje podrske autonomiji zaposlenika: zauzimanje
perspektive zaposlenika, poticanje preuzimanja inicijative medu zaposlenicima i pruzanje
informativnih povratnih informacija (Deci 1 sur., 1989). Po uzoru na intervenciju Decija
1 suradnika (1989), organizacije bi mogle pokrenuti radionice na kojima ce se
rukovoditelje poucavati o aktivhom sluSanju, davanju konstruktivnih povratnih
informacija i radionice na kojima ¢e rukovoditelji vjezbati poticanje zaposlenika da
donose odluke vezane uz svoje radne zadatke. Na§ drugi prijedlog za postizanje slabije
situacijske snage je smanjenje birokratiziranosti poslovnih procesa. Organizacije bi to
mogle postici, na primjer, analizom posla i vlastitog nacina poslovanja kako bi se istrazilo
Sto sve otezava provedbu poslovnih procesa i povecava birokratiziranost organizacije.
Ukoliko se otkriju neki suvisni protokoli, zastarjele smjernice, bespotrebno hijerarhijsko
donosenje odluka i sl., organizacije bi to mogle promijeniti i smanjiti birokratiziranost.
Tako bi mogli stvoriti slabije situacije na poslu koje su prediktor vece prisutnosti

transformacijskog rukovodenja i manjeg sagorijevanja na poslu.

Na kraju smo odgovorili 1 na Cetvrti istrazivacki problem, klju¢ni dio ovog istraZivanja.
Rezultati su pokazali da slabija situacijska snaga na poslu Cini negativhu vezu

transformacijskog rukovodenja i1 simptoma sagorijevanja snaznijom, Sto potvrduje
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Hipotezu 4a. Negativna povezanost izmedu transformacijskog rukovodenja i simptoma
sagorijevanja znacajno je veéa kada zaposlenici procjenjuju situacijsku snagu u svojoj
organizaciji slabijom, tj. kada procjenjuju da imaju viSe autonomije u radu i manje
birokratiziranosti. Ovaj nalaz smatramo klju¢nim jer smo htjeli provjeriti jesu li neki
organizacijski konteksti zbog svojih obiljezja povoljniji za transformacijski stil
rukovodenja i njegove pozitivne ucinke, koja je u ovom slucaju negativna povezanost sa
simptomima sagorijevanja na poslu. Dobiveni nalaz mozemo povezati s nalazima iz
postojecih istrazivanja i/ili preglednih radova koji su izvjeStavali o ulozi razliitih
obiljezja organizacijskog konteksta u pojavi i ucinkovitosti transformacijskog stila
rukovodenja (Conger, 1999; Masood i sur.,, 2006; Pawar i Eastman, 1997; Shamir i
Howell, 1999). Jaka situacijska snaga u ovom istrazivanju ima odredenih konceptualnih
sli¢nosti s mehanicistickim tipom organizacijske strukture po Burns i Stalker (1966;
prema Shamir i Howell, 1999) podjeli i strojnom birokratiziranosti po Mintzbergovoj
(1979; prema Pawar i Eastman, 1997) podjeli. Ovi tipovi organizacijske strukture
pokazali su se manje pogodnim za pojavu i u¢inkovito djelovanje transformacijskog stila
rukovodenja (Pawar 1 Eastman, 1997; Shamir i Howell, 1999). Smanjena uc¢inkovitost
ovog stila rukovodenja u tim tipovima organizacija ocituje se u smanjenoj spremnosti na
promjene (Pawar 1 Eastman, 1997) te manjem utjecaju rukovoditelja na motivaciju 1
uvjerenja podredenih (Shamir 1 Howell, 1999). U naSem slucaju ucinkovitost
transformacijskog rukovodenja promatrana je iz perspektive predvidanja manje simptoma
sagorijevanja koje je izraZenije u situacijama niske snage. Dakle, u skladu s postojecom
literaturom, nasi rezultati pokazuju da su slabije situacije povoljnije za manifestaciju
transformacijskog rukovodenja (Tosi, 1991) 1 njegovu vecu ucinkovitost (Pawar 1

Eastman 1997; Shamir i Howell, 1999).

Dobiveni rezultati regresijske analize pokazali su da jacina negativne povezanost
transformacijskog rukovodenja i simptoma sagorijevanja statisti¢ki znacajno ovisi o
stupnju situacijske snage, no valja imati na umu da je dobiveni moderacijski u¢inak mali.
U skladu s tim 1 prakticne implikacije ovog istrazivanja treba uzeti kao sugestije kako bi
se ovi nalazi mogli iskoristiti u praksi te ih treba testirati u budu¢im istrazivanjima. S
jedne strane, saznanja o interakciji organizacijskog konteksta 1 transformacijskog
rukovodenja mozemo iskoristiti na nafin da se organizacije potaknu na pokretanje

treninga vjeStina transformacijskog rukovodenja uz promjenu odredenih uvjeta
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poslovanja, rada i obiljezja organizacijskog konteksta. Neke prijedloge za kreiranje
slabije situacijske snage na poslu naveli smo u prakti¢nim implikacijama za potvrdenu
drugu i trecu hipotezu. Time bi se mogla kreirati povoljnija sredina za razvoj i koriStenje
transformacijskog stila rukovodenja te bi njegova negativna povezanost sa simptomima
sagorijevanja mogla biti izrazenija. S druge strane, postoje organizacije koje ne mogu
(lako) mijenjati svoje uvjete poslovanja, rada i njihove situacijske snage moraju biti jake
(ne mogu povecavati autonomiju u radu svojih zaposlenika ili znac¢ajno promijeniti razinu
birokratiziranosti), jedan primjer takve organizacije je vojska (Darr, 2011). U takvim 1
sliénim slucajevima, prikladniji stil rukovodenja mogao bi biti transakcijski (Arfat i sur.,
2017). U istrazivanju Arfata i suradnika (2017) pokazalo se da je transformacijski stil
rukovodenja prikladniji u podrzavajué¢im organizacijskim kulturama koje prevladavaju u
bankama privatnog sektora, dok transakcijski stil rukovodenja bolje odgovara
birokratiziranim organizacijskim kulturama koje je ¢eS¢e u bankama javnog sektora.
Prikladnost pojedinog stila rukovodenja proucavali su regresijskom analizom koja je
pokazala da veéi stupanj podrzavajuc¢e organizacijske kulture, osnazuje pozitivnu
povezanost transformacijskog rukovodenja i radne angaZziranosti zaposlenika, dok veci
stupanj birokratizirane organizacijske kulture, osnazuje pozitivhu povezanost
transakcijskog rukovodenja i radne angaziranosti zaposlenika (Arfat 1 sur., 2017). S
obzirom na navedene nalaze 1 na to da postoje istrazivanja koja pokazuju negativnu
povezanost transakcijskog stila rukovodenja i pojave sindroma sagorijevanja na poslu
(Kanste 1 sur., 2007), bilo bi zanimljivo istraZiti postaje li ta povezanost izraZenija kako
raste situacijska snaga u radnom okruZenju (manje autonomije u radu 1 viSe
birokratiziranosti). Stoga je jedna od ideja za buduca istrazivanja provjeriti kako se
mijenja povezanost transakcijskog rukovodenja i simptoma sagorijevanja ovisno o

stupnju situacijske snage.

Metodoloska ogranicenja i preporuke za buduca istrazivanja

U ovom dijelu rasprave, dotaknut ¢emo se metodoloSkih ograni¢enja vlastitog
istrazivanja 1 smjernica za buduca istraZivanja na ovu temu. Za pocetak, nacin
uzorkovanja bio je metodom visSestrukog uzorkovanja, tj. metodom uzorkovanja preko
hijerarhijske strukture, koja ima svoje metodoloske nedostatke. Kao §to smo ve¢ ranije

opisali, do podredenih zaposlenika koji ¢ine na§ uzorak dosli smo preko njihovih
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neposrednih nadredenih koji su ve¢inom bili regrutirani preko odjela za ljudske
potencijale razli¢itih organizacija u Hrvatskoj koje smo kontaktirali. Ovakav nacin
uzorkovanja moze izazvati smanjenje nezavisnosti rezultata sudionika i vecu restrikciju
varijabiliteta u rezultatima. Dio rukovoditelja se potpuno samostalno prijavio na
sudjelovanje u projektom istrazivanju, a svi sudionici (rukovoditelji i njihovi podredeni)
su dobrovoljno sudjelovali u istrazivanju- $§to nas dovodi do problema vezanih za
samoselekciju. Prilikom samoselekcije, Cesto je slucaj da se u istrazivanje ukljucuju oni
sudionici koji smatraju da ispitivanu varijablu imaju izrazenu u pozitivnijem smjeru §to
zauzvrat takoder dovodi do restrikcije varijabiliteta u rezultatima. Prema tome, moguce
je da su se u projektno istrazivanje bili skloniji ukljuciti oni rukovoditelji koji sebe
smatraju dobrim i kvalitetnim rukovoditeljima. Zbog samoselekcije, ostaje upitno koliko
se rukovoditelja, koji su znali za projektno istrazivanje, nije ukljucilo i kakvi bi bili

njihovi rezultati i rezultati njihovih podredenih na ispitivanim varijablama.

Nadalje, u ovom radu koristili smo uzorak podredenih zaposlenika za koji bismo mogli
re¢i da je rezultat trostruke samoselekcije. Rukovoditelji su mogli izabrati hoce li
sudjelovati, sami su izabrali svoje podredene koje zele ukljuciti u drugi dio projektnog
istrazivanja te su ti podredeni takoder mogli svojevoljno odluciti o sudjelovanju. To
povecava vjerojatnost da se na$ uzorak podredenih po svojim karakteristikama razlikuje
od uzorka podredenih zaposlenika odabranih po sluc¢aju. Takoder, mozemo pretpostaviti
da su nadredeni odabrali ukljuciti one podredene s kojima se bolje slazu, koji su medu
najuspjesnijima ili koji se na neki drugi nacin istiu, a to je moglo utjecati na njihove
procjene koriStene u ovom istrazivanju i pristranost rezultata. Osim kao rezultat
samoselekcije, vrlo visoke procjene transformacijskog stila rukovodenja mogu biti 1
rezultat odredenog straha podredenih da ¢e nadredeni zbog nacina regrutacije ipak nekako
saznati njithove odgovore. Za buduca istraZivanja preporucamo sluc¢ajno uzorkovanje pri
regrutaciji sudionika te prikupljanje i drugih socio-demografskih varijabli, osim roda (npr.
dob, obrazovanje 1 socio-ekonomski status sudionika), kako bismo mogli bolje osigurati
heterogenost 1 reprezentativnost uzorka podredenih zaposlenika te omogudili

generalizaciju na razinu populacije podredenih zaposlenika u Hrvatskoj.

U ovom istrazivanju koristili smo jedan izvor podataka- percepciju zaposlenika koji su
procjenjivali vlastite simptome sagorijevanja (samoprocjena) i transformacijski stil

rukovodenja svojih neposrednih nadredenih (procjena). Bilo da se radi o procjeni
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vlastitog stanja (simptomi sagorijevanja) ili procjeni tudeg ponasanja (transformacijski
stil rukovodenja nadredenih) postoji problem subjektivnosti u odgovaranju. Kod procjena
vlastitog stanja sudionici mogu namjerno iskriviti svoje odgovore da se na van pokazu u
Sto boljem svijetlu (socijalno pozeljno odgovaranje) ili nenamjerno ih iskriviti zbog
nedostatka uvida u vlastito ponasanje, dozivljavanje i sl. Nesto niza dobivena aritmeticka
sredina samoprocjena simptoma sagorijevanja i pozitivno asimetri¢na distribucija mogle
bi biti rezultat nekih od ovih iskrivljenja i/ili ponovno sumnje u povjerljivost podataka.
Isto tako, kod procjena tudeg ponasanja, nedovoljan uvid sudionika u ponaSanje
nadredenih i/ili kvaliteta odnosa koju imaju sa svojim nadredenima mogla je utjecati na
njihove procjene. Vezano uz to, preporuka za buduca istrazivanja bila bi kontrola

intenziteta suradnje i kvalitete odnosa (bliskost) izmedu podredenih i nadredenih.

Istrazivanje s podredenim sudionicima provedeno je online i sudionici su ispunjavali
upitnik bez prisutnosti istrazivac¢a. Zbog toga smo mogli jo§ manje kontrolirati uvjete u
kojima su sudionici ispunjavali upitnik i nismo im mogli razjasniti potencijalno
nerazumljive Cestice. Preporuka za buduca istrazivanja, a pogotovo za ona koja ¢e na ovaj
nacin regrutirati svoje sudionike, je da istraziva¢ bude prisutan, barem na online video
pozivu prilikom rjesavanja. Na taj nacin istraziva¢ moze dodatno naglasiti povjerljivost
podataka 1 bolje osigurati da su uvjeti sli€ni za sve sudionike, tj. smanjiti djelovanje
nesistematskih varijabilnih faktora (buke u okolini, doba dana kad se ispunjava upitnik,

prisutnosti drugih ljudi, nerazumijevanja).

Dodatno, s obzirom na to da je ovo istraZivanje bilo u sklopu vecéeg projektnog
istrazivanja koje je ispitivalo velik broj konstrukata, koriSteni su kratki mjerni
instrumenti. Metodoloski nedostatak ovog istrazivanja povezan s tim je
operacionalizacija konstrukta situacijske snage uz pomo¢ dvije Cestice i niska pouzdanost
te mjere. lako postoji teorijska podloga za koriStenu izvedenu mjeru situacijske snage
preko ispitivanja autonomije u radu i birokratiziranosti (Meyer i sur., 2014), niska
pouzdanost ovako izvedene mjere svakako predstavlja prostor za proucavanje i doradu u
svrhu poboljSanja metrijskih karakteristika. Takoder, preporuka za buduca istraZivanja s
je da koriste Skalu situacijske snage na radnom mjestu kao psihometrijski valjanu mjeru

situacijske snage (Meyer i sur., 2010).
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Ovaj rad je koristio korelacijski nacrt pa ne mozemo govoriti o uzro¢no-posljedi¢nim
vezama izmedu koriStenih varijabli, iako su interpretacije dobivenih nalaza navedene
prema teorijskom uporiStu. Na primjer, unatoC teorijskom uporistu za interpretaciju u
smjeru da izrazeniji transformacijski stil rukovodenja predvida niZe razine simptoma
sagorijevanja na poslu kod podredenih, moguca je i interpretacija u suprotnom smjeru.
Dakle zbog obrnute kauzalnosti, postoji mogucénost da su zaposlenici sa slabijim
simptomima sagorijevanja na poslu upravo zbog manje iscrpljenosti i vise kapaciteta za
mentalnu angaZziranost na poslu mogli stvoriti detaljniju sliku o svojim nadredenima i
uloziti vise truda prilikom procjenjivanja. Takoder moguce je da su zbog manjeg
dozivljaja iscrpljenosti i mentalne udaljenosti bili receptivniji za pozitivnije kontakte i

bolji odnos s nadredenima Sto bi onda djelovalo na vise procjene.

Ovo istrazivanje potvrdilo je sve svoje hipoteze; dobivene su znacajne povezanosti medu
varijablama u oc¢ekivanim smjerovima te je potvrdena prva od dvaju alternativnih
hipoteza o moderacijskom efektu situacijske snage na povezanost transformacijskog
rukovodenja 1 simptoma sagorijevanja. S obzirom na to da je ova tema vrlo vazna i da je
vazno otkriti koji sve faktori mogu utjecati na smanjenje pojave sindroma sagorijevanja
na poslu i njegovih posljedica, jos jedna preporuka za buduéa istrazivanja bila bi provesti
(kvazi)eksperimentalno istrazivanje. Primjerice u sluc¢aju kvazi-eksperimentalnog
istraZzivanja manipuliralo bi se varijablom transformacijskog stila rukovodenja, a na
temelju varijable situacijske snage na poslu odabrale bi se dvije organizacije- jedna sa
slabijom situacijskom snagom i druga s jacom situacijskom snagom. Po jedna skupina iz
obje organizacije bila bi tretmanska- sudionici bi pohadali trening vjeStina
transformacijskog stila rukovodenja, a preostale dvije skupine bile bi kontrolne- ti
sudionici bi imali kontrolni tretman jednakog intenziteta i trajanja. Podredene zaposlenike
naSih sudionika ispitivalo bi se o simptomima sagorijevanja na poslu prije 1 nakon
provedbe tretmana. Na ovaj nac¢in moglo bi se provjeriti postoji li i u kojem smjeru djeluje
interakcijski efekt situacijske snage i transformacijskog rukovodenja na simptome
sagorijevanja na poslu. Tada bi se do odredene mjere moglo govoriti o uzro¢no-

posljedi¢nom odnosu izmedu varijabli ovog istrazivanja.
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Zakljucak

Cilj ovog istrazivanja bio je analizirati ulogu nekih obiljezja organizacijskog konteksta u
pojavi 1 ucinkovitosti transformacijskog stila rukovodenja. Postavljeni cilj istrazivanja
provjerili smo ispitivanjem mijenja li se povezanost izmedu transformacijskog
rukovodenja i simptoma sagorijevanja na poslu ovisno o stupnju situacijske snage. Uz to
smo provjerili povezanosti izmedu svih koristenih varijabli. Sve dobivene povezanosti
bile su u ocekivanom smjeru pa smo tako potvrdili postojanje negativne povezanosti
izmedu transformacijskog vodstva i simptoma sagorijevanja, negativne povezanosti
izmedu situacijske snage i transformacijskog vodstva te pozitivhu povezanost izmedu
situacijske snage i simptoma sagorijevanja. Rezultati regresijske analize pokazali su da
se povezanost transformacijskog vodstva 1 simptoma sagorijevanja mijenja ovisno o
stupnju situacijske snage, na nacin da postaje znacajno veca Sto je situacijska snaga na

poslu slabija.
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Prilozi

Prilog A

Globalna ljestvica transformacijskog rukovodenja (Carless 1 sur., 2000)
Uputa:

Ispod se nalazi nekoliko tvrdnji koje opisuju neka ponasanja rukovoditelja. Koristeci
ispod navedenu skalu odgovora, oznacite koliko se Cesto Vas§/a nadredeni/a ponasa
onako kako to tvrdnja opisuje na ljestvici od 1 (nikada) do 5 (vrlo Cesto, ako ne i uvijek).

1 2 3 4 5
Nikada Rijetko Ponekad Vrlo ¢esto Vrlo Cesto, ako
ne i uvijek
Cestice:

1. Iznosi jasnu i pozitivnu viziju buduénosti.

2. PonasSa se prema zaposlenicima kao osobama te podrzava i ohrabruje njihov
razvoj.

Pruza zaposlenicima ohrabrenje i odobravanje.
Potice povjerenje, medusobnu povezanost i suradnju ¢lanova tima.
Ohrabruje da se o problemima razmislja na novi nacin i preispituje pretpostavke.

Jasan je u vlastitim vrijednostima te radi ono $to propovijeda.

N S kW

Ulijeva povjerenje i poStovanje u drugima te me potice vlastitom visokom
kompetentnoscu.

Sagorijevanje na poslu (BAT)
Uputa:

U nastavku se nalazi niz tvrdnji koje opisuju kako se osjecate vezano uz svoj posao.
Molimo naznacite koliko se Cesto tako osjecate na ljestvici od 1 (nikad) do 5 (uvijek).

1 2 3 4 5
Nikada Rijetko Ponekad Vrlo Cesto Uvijek
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Cestice:

1. Na svom se poslu osje¢am psihicki iscrpljeno.

2. Nakon posla mi je teSko obnoviti energiju.

3. Na svom se poslu osje¢am fizicki iscrpljeno.

4. Tesko mi je pronaci bilo kakav entuzijazam za posao.

5. Osje¢am snaznu averziju prema svom poslu.

6. Cini¢an/na sam oko toga koliko moj posao znaci drugima.
Prilog B
Slika B.1

Graficki prikaz distribucije rezultata dobivenih na mjeri transformacijskog stila rukovodenja
(N=661)
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Slika B.2

Graficki prikaz distribucije rezultata dobivenih na mjeri simptoma sagorijevanja na poslu

(N=646)
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Slika B.3

Graficki prikaz distribucije rezultata dobivenih na mjeri situacijske snage na poslu (N=639)
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