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O MENTORICI

Maja Parma¢ Kovaci¢ je docentica na Katedri za psihologiju rada i ergonomiju Filozofskog
fakulteta SveuciliSta u Zagrebu. Na istom je fakultetu diplomirala 2005. godine te doktorirala
2011. godine na temu Provjera Paulhusovog modela socijalno pozeljinoga odgovaranja.
Nositeljica je velikog broja kolegija na preddiplomskom, diplomskom i doktorskom studiju
psihologije na Filozofskom fakultetu Sveucilista u Zagrebu te kolegija na interdisciplinarnom
specijalistickom poslijediplomskom studiju Upravljanje ljudskim potencijalima Sveucilista u
Zagrebu te Poslijediplomskom specijalistickom studiju za ravnatelje odgojno-obrazovnih
ustanova Uciteljskog fakulteta u Zagrebu.
Tijekom svog rada na Odsjeku za psihologiju aktivno je sudjelovala na velikom broju
znanstvenih projekata, a trenutno je suradnica je na dva istrazivacka projekta Hrvatske zaklade
za znanost: ,,Li¢nost, emocije 1 radna uspjeSnost nastavnika: dinamicka perspektiva®
(voditeljica: izv. prof. 1. Buri¢) i ,,Implicitna li¢nost, donoSenje odluka i rukovodenje u
organizacijama“ (voditelj: prof. Z. Gali¢). Bila je voditeljica projekta ,,Multimodalni indikatori
laziranja u selekcijskom intervjuu za menadzersku poziciju* (Sveuciliste u Zagrebu; 2020.).
Sredis$nji istrazivacki interes vezan joj je uz procjenjivanje li¢nosti u profesionalnoj selekciji te
vodenje u organizacijama, a do sada je u tom podru¢ju objavila petnaestak znanstvenih i
stru¢nih radova u uglednim domac¢im i medunarodnim ¢asopisima (npr. International Journal
of Selection and Assessment, Journal of Personality Assessment, Personality and Individual
Differences, Personnel Psychology, Current Psychology), konstruirala i adaptirala veéi broj
mjernih instrumenata te s preko 20 priopéenja sudjelovala na domaéim 1 medunarodnim
znanstvenim 1 stru¢nim skupovima.

Kao clanica programsko-organizacijskog odbora sudjelovala je u organizaciji veceg
broja domacih i medunarodnih znanstvenih skupova. Odrzala je brojne seminare, webinare 1
radionice na temu aktivnog trazenja posla, profesionalnog usmjeravanja i razvoja karijere te
nosenja sa stresom na poslu i uskladivanja profesionalnog i privatnog zivota. Bila je pozvani
predava¢ na konferenciji ,,HR Days“, GodiSnjem drZzavnom skupu pedagoga te nekoliko
Zupanijskih struénih vije¢a psihologa i pedagoga. Clanica je Hrvatske psiholoske komore
I European Association of Work and Organizational Psychology, a bila je i ¢lanica urednistva
Casopisa Suvremena psihologija te ¢elnistva Sekcije za organizacijsku psihologiju Hrvatskog

psiholoskog drustva.



SAZETAK

MenadZeri su vazni za uspjeh organizacije i dobrobit zaposlenika. Istrazivanja su identificirala
razliCite karakteristike i ponaSanja koja doprinose menadzerskoj uspjesnosti. Polaze¢i od
integriranog modela vodenja (DeRue 1 sur., 2011), cilj ovog rada bio je ispitati ulogu
proceduralnog znanja mjerenog testom situacijske prosudbe u predvidanju radne uspjesSnosti
menadzera. Radnu uspje$nost menadzera mjerili smo pomocu ishoda vezanih uz njihove
podredene — radne angaziranosti, percipirane organizacijske podrske i psiholoske sigurnosti.
Identificirali smo pet kompetencija klju¢nih za uspjeSno vodenje i razvili test situacijske
prosudbe (TSP) za mjerenje pet domena proceduralnog znanja u osnovi ovih kompetencija. U
dvije studije na uzorcima menadzera (N = 166 i 215) i njihovih podredenih (N =238 i N = 662)
provjerili smo doprinosi li proceduralno znanje menadZera njihovoj radnoj uspjesnosti povrh
inteligencije, osobina licnosti, deklarativnog znanja, politicke vjeStine i aktivnog otvorenog
misljenja. Uz to, provjerili smo posreduje li stil ponasanja menadzera izmedu proceduralnog
znanja i njihove radne uspjesnosti. Rezultati su pokazali da proceduralno znanje menadzera
(izrazeno kao ukupni rezultat u testu situacijske prosudbe) nije bilo znacajno povezano s
radnom angaziranosti i percipiranom organizacijskom podr§kom podredenih ni u Studiji 1 ni u
Studiji 2. Medutim, bilo je pozitivno povezano sa psiholoskom sigurnosti podredenih te je
objasnjavalo dodatnih 5.5% varijance psiholoske sigurnosti povrh ostalih karakteristika. Nismo
pronasli dokaze u prilog tome da ponasanje menadZera ima medijacijsku ulogu izmedu
proceduralnog znanja (izrazenog kao ukupni rezultat u testu situacijske prosudbe) i radne
uspjesnosti. Medutim, dopunske analize pokazale su kako je proceduralno znanje iz domene
donosenja odluka bilo pozitivno povezano sa psiholoskom sigurnosti podredenih posredstvom
ponaSanja menadZera u ovoj domeni, a proceduralno znanje iz domene motiviranja podredenih
bilo je pozitivno povezano s radnom angaZiranosti posredstvom transformacijskog vodenja.
Nasuprot tome, proceduralno znanje iz domene upravljanja odnosima bilo je negativno
povezano s percipiranom organizacijskom podrSkom 1 psiholoSkom sigurnosti podredenih
posredstvom ponaSanja menadzera u ovoj domeni, ali imalo je pozitivan direktni efekt na

psiholosku sigurnost.



SUMMARY

Introduction

Managers play a key role in success of the organizations and performance of their employees.
For instance, replacing a low performing manager with one that is a top 10% performer
substantially improves team output (Lazear et al. 2015) and leadership explains between 14%
and 45% of organizational success (Day and Lord, 1988; Joyce et al., 2003). Besides affecting
performance, managers contribute to their subordinates’ well-being. Under good management,
subordinates report higher job satisfaction (Bratt et al. 2000); take fewer sick days (Kuoppala
et al., 2008); and report lower levels of burnout (Stordeur et al., 2001). However, research
shows that 50% of managers fail at their job, resulting in their resignation. In part, this
leadership derailment stems from inadequate selection and development of managers. Even
though characteristics such as personality and cognitive ability predict managerial performance,
standardized questionnaires and tests are rarely used in managerial selection, due to their poor
face validity. Furthermore, most leadership development programs fail as they do not focus on

measuring and improving important leadership behaviors.

One way to improve managerial selection and development would be to focus on
individual characteristics that a) predict job performance over and above cognitive ability and
personality; b) can be assessed using methods of high face validity; ¢) can be developed through
targeted interventions. We propose that the characteristic that fits all of these criteria is job
knowledge, specifically procedural knowledge in the domain of leadership. Measures of job
knowledge predict work performance over and above cognitive ability, have higher face
validity and most HR professionals are extremely interested in developing and validating these
measures (Schmidt and Hunter, 1998; Beier et al., 2018; Ryan and Ployhart, 2014).
Furthermore, methods for assessing job knowledge such as situational judgment tests (SJTs),
have substantial criterion validity. In recent years, there has also been more emphasis on the

construct validity of SJTs and a construct-based approach in developing them.

In line with the above, our main goal was to examine the role of procedural knowledge
in predicting managerial success in the context of integrated model of leadership (DeRue et al.,
2011). Integrated model of leadership proposes that different leader characteristics (e.g.
personality, knowledge) predict leadership outcomes via different leader behavioral stlyes (e.g.
transformational leadership). We identified five key generic leadership competencies/behaviors
(motivating subordinates, developing subordinates, teamwork management, relationship



management and decision-making) and developed a SJT to measure the procedural knowledge
that underlines these competencies. We proposed that managers’ procedural knowledge, would
predict additional variance in managerial work performance over and above other
characteristics and that their behavior style would mediate the relationship between procedural

knowledge and work performance.

Methodology

We conducted two studies on samples of managers (N = 166 and N= 215) and their immediate
subordinates (N = 238 and N = 662). Managers completed an SJT and a battery of self-report
measures to assess their cognitive ability, personality, actively open-minded thinking, political
skill and declarative knowledge of leadership as conceptualized by our competency model. In
Study 1, we also asked them to rate their leadership behavior according to our competency
model. Meanwhile, the subordinates rated their managers’ transformational leadership style
(both studies) as well as their behavior according to our competency model (Study 2). They
also reported their own work engagement, perceived organizational support and psychological

safety, which we used as managerial work performance criteria.
Results

To test our hypotheses, we conducted correlational analyses, multilevel regression and
mediation analyses. Results showed that the managers’ procedural knowledge (expressed as the
total score in the SJT) was not significantly related to work engagement and perceived
organizational support of subordinates in neither study. However, it was positively related to
psychological safety and explained an additional 5.5% of the variance of this criterion over and
above other characteristics (Study 2). We found no evidence that leadership style has a
mediating role between procedural knowledge (expressed as the total score in the SJT) and job
performance. However, supplementary analyses showed that procedural knowledge in the
domain of decision-making was positively related to psychological safety of subordinates
through the managers’ leadership style in this domain. Furthermore, procedural knowledge in
the domain of motivating subordinates was positively related to subordinates’ work engagement
through transformational leadership. Contrary to our expectation, procedural knowledge in the
domain of relationship management was negatively related to perceived organizational support
and psychological safety of subordinates through the managers’ leadership style in this domain,
but it had a positive direct effect on psychological safety.



Conclusion

In conclusion, the findings of our research on the role of procedural knowledge in explaining
the performance of managers are mixed. Our findings point to the value of using specific
domains of procedural knowledge rather than assessing procedural knowledge of leadership as
awhole. Furthermore, this paper contributes to the literature in the field of leadership by placing
procedural knowledge as a characteristic within an integrated model of leadership and using a

construct-based approach to measuring procedural knowledge with an SJT.

Kljucne rijeci: vodenje; proceduralno znanje; test situacijske prosudbe; kompetencije vodenja;

stilovi vodenja; radna uspjesnost

Keywords: leadership; procedural knowledge; situational judgment test; leadership

competencies; leadership styles; work performance
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uvoD

Menadzeri su vazni za uspjeh organizacije. Anegdotalan dokaz za to dolazi iz Googlea, koji je
u ranim 2000-ima uveo horizontalnu organizaciju rada i ukinuo menadzerske pozicije kako bi
se potaknula ve¢u inovativnost. Medutim, nova organizacija rada potrajala je svega nekoliko
mjeseci budu¢i da se ubrzo pokazalo da se zaposlenici nemaju kome obratiti oko rjeSavanja
administrativnih pitanja i meduljudskih konflikata. Nekoliko godina kasnije, Google je
temeljito istrazio ulogu svojih menadzera u projektu Oxygen koji je pokazao da najbolje
ocijenjeni menadzeri imaju podredene koji postizu iznadprosjecne rezultate u kompaniji, manje
su skloni napustiti organizaciju i zadovoljniji su ravnotezom izmedu poslovnog i privatnog
zivota (Garvin i sur., 2013). Empirijska istraZivanja snazno podupiru vaznost menadzera. Radni
timovi postizu znacajno bolje rezultate kada menadzera s niskom ocjenom radne uspjeSnosti
zamijeni menadzer koji je medu 10% najbolje ocijenjenih u organizaciji (Lazear i sur., 2015).
Uspjesni menadzeri SU stru¢njaci u svom podruéju i svoje znanje prenose podredenima — nakon
Sto napuste dobrog menadzera, podredeni zadrzavaju oko 25% porasta u produktivnosti koje su
stekli radeci za njega/nju (Lazear i sur., 2015). Vodenju se moze pripisati izmedu 14% i 45%
varijance organizacijske uspjesnosti, dok za usporedbu, industrijski sektor kojem organizacija
pripada u prosjeku objasnjava 19% varijance uspjeSnosti organizacije (Day i Lord, 1988; Joyce
i sur., 2003; McGahan i Porter, 1997). Osim §to su odgovorni za poslovne rezultate, menadzeri
su vazni 1 za dobrobit podredenih. UspjeSni menadZeri imaju podredene koji su zadovoljniji na
poslu (Bratt, 2000; Chiok Foong Loke, 2001); uzimaju manje dana bolovanja (Kuoppala i sur.,
2008); bolje se nose sa stresom i imaju niZi rizik od kardiovaskularnih bolesti 1 izgaranja na

poslu (Rome, 2000; Nyberg i sur., 2009; Stordeur i sur., 2001).

Niz istrazivanja pokazuje vaznost menadzera za uspjeh organizacije i dobrobit
zaposlenika. Istovremeno, trendovi masivnog davanja otkaza (engl. big quitt) i psiholoskog
isklju¢ivanja na poslu tijekom radnog vremena (engl. quiet quitting) velikim su dijelom
simptomi loSeg vodenja (Gallup, 2022). Istrazivanja pokazuju je svaki drugi menadzer
neuspjesan u svom poslu, Sto rezultira njihovom ostavkom ili otkazom (Hogan i Kaiser, 2005).
Izmedu 65% i 75% zaposlenika kao najgori aspekt posla navodi svog neposredno nadredenog,
a vazne odluke menadzera u 50% slucajeva dovode do neuspjeha (Kaiser i sur., 2008; Nultt,
2002). Vise od desetljeca istrazivanja Centra za kreativno vodenje identificirala su ¢etiri cjeline

u kojima menadZeri nisu na pFotrebnoj razini — imaju probleme u meduljudskim odnosima; ne



uce iz vlastitih greSaka i ne prilagodavaju se u tranzicijskim periodima; ne postizu poslovne

ciljeve; ne uspijevaju formirati i voditi tim (Leslie i Van Elsor, 1996).

Jedan od razloga visokog postotka neuspjeSnih menadzera moze se pripisati losem
procesu selekcije za ove poslove. Prvo, u selekciji menadzera rijetko se procjenjuju
karakteristike koje ¢ine klju¢ne aspekte menadzerskog posla. Primjerice, iako su inteligencija i
osobine li¢nosti vazne karakteristike za uspjeh u menadzerskom poslu, ove karakteristike
rijetko se procjenjuju u selekciji zbog niske pojavne valjanosti standardiziranih testova i
upitnika (Rynes 1 sur., 2002). Umjesto toga, selekcijski postupci Cesto se temelje na opéem
dojmu o kandidatovu potencijalu za vodenje, obi¢no na temelju nestrukturiranog intervjua na
kojem se kandidati za menadzersku poziciju lako mogu prikazati u (laznom) pozitivnom svjetlu
(Hogan i Kaiser, 2005). Osim neadekvatne selekcije menadzera, visok postotak neuspjesnih
menadZera moze se pripisati 1 neadekvatnom razvoju njihove kompetentnosti u vodenju ljudi
(Pfeffer, 2015). Primjerice, istrazivanje Instituta za korporativnu produktivnost (2014)
pokazalo je da medu organizacijama koje uspjesno posluju njih 66% navodi da nisu uspjesne u
razvoju menadzera, a kod neuspje$nih organizacija taj broj iznosi ¢ak 89%. Uz to, svega 13%
organizacija smatra da dobro razvija svoje menadzere (Schwartz i sur., 2014). lako organizacije
ulaZzu u razvoj menadzera, ovim programima ¢esto nedostaje znanstvena 0snova i usmjerenost
na mjerljive promjene u ponasanjima menadzera koja doprinose radnoj uspjesnosti (Ho, 2016;
Wakefield i sur., 2016). Prema tome, proces selekcije i programi razvoja menadzera mogu se
unaprijediti ako u prvi plan stave psiholoSke karakteristike potrebne za uspjesno vodenje i

pritom koriste znanstveno utemeljene i pojavno valjane metode za njihovo mjerenje

Karakteristika na koju ¢emo se usmjeriti u ovom radu je proceduralno znanje o vodenju
ljudi i njegova uloga u menadzerskoj uspjesnosti. U uvodu rada opisat ¢emo kako karakteristike
i stilovi ponasanja menadzera oblikuju uspjesno vodenje. Nakon toga, razmotrit ¢emo vaznost
proceduralnog znanja kao jedne od klju¢nih karakteristika menadzera i opisati kako se
proceduralno znanje moze mjeriti testovima situacijske prosudbe. Nadalje, sagledat ¢emo kako
nam modeli menadzerskih kompetencija mogu pomoci u definiranju domene proceduralnog
znanja o vodenju ljudi i pruziti kratak pregled sedam utjecajnih modela menadzerskih
kompetencija. Pregled ovih modela ujedno predstavlja osnovu za prikaz preliminarnog
istrazivanja u kojem smo identificirali pet klju¢nih kompetencija vodenja te razvili test
situacijske prosudbe za mjerenje proceduralnog znanja iz podrucja ovih pet kompetencija

(Palanovi¢ i sur., 2020). Na kraju, opisat ¢emo teorijsku podlogu i rezultate istraZivanja kojim



smo htjeli provjeriti na koji na¢in i u kojoj mjeri proceduralno znanje objasnjava uspje$nost u

menadzerskom poslu.
1. Karakteristike i stilovi ponasanja menadzera

U istrazivanju vodenja prevladavaju dva dominantna pristupa koja nastoje objasniti kako
pojedinci dolaze na vodece pozicije i §to odreduje njihovu radnu uspjesnost na ovim pozicijama.
Osobinski pristup usmjeren je na karakteristike poput osobina li¢nosti, inteligencije i znanja,
dok je bihevioralni pristup usmjeren na stilove ponasanja voda. Osobinski pristup vodenju
proizasao je iz hipoteze ,,velikih ljudi“ prema kojoj cijelu povijest oblikuju snazni vode
(Carlyle, 1846). Prva istrazivanja vodenja tako su nastojala identificirati koje urodene
karakteristike izdvajaju ,,velike ljude* poput Abrahama Lincolna ili Indire Gandhi (Northouse,
2015). lako je teorija velikih ljudi kritizirana jer je pridavala preveliku vaznost urodenim
karakteristikama voda i danas vise nije aktualna, vise od 100 godina istrazivanja iz perspektive
osobinskog pristupa pokazuje da postoje sposobnosti i osobine li¢nosti koje su vazne u

predvidanju toga hoce li osoba postati vodom i hoce li biti uspjesna u toj ulozi.

Istrazivanja pokazuju da laici smatraju kako je inteligencija klju¢na karakteristika
uspjesnog vode (Lord i sur., 1984). Inteligencija je snaZzan prediktor radne uspjesnosti u nizu
poslova (Schmidt i Hunter, 1998, Sacket i sur., 2022), a menadzerski posao nije iznimka - meta-
analiticki nalazi pokazuju da je inteligencija menadzera umjereno pozitivno povezana S
njihovom radnom uspjesnosti (r = .33) (Judge i sur., 2004). Posebno su zanimljivi nalazi
longitudinalne studije na 17 000 zaposlenika u kojoj se ispostavilo da sudionici ¢ija je
inteligencija bila visa u dobi od 10 godina imaju veéu $ansu do¢i do menadzerskih pozicija u
odrasloj dobi (r = .22) (Daly i sur., 2015). To¢nije, od sudionika Ciji je rezultat na testu
inteligencije u dobi od deset godina bio jednu standardnu devijaciju iznad prosjeka, njih 37.3%
na poslu je zauzimalo menadzerske pozicije u dobi od 26 - 42 godine u odnosu na 25.4% onih

¢iji je rezultat u dobi od deset godina bio jednu standardnu devijaciju ispod prosjeka.

Hoce 1i osoba doc¢i na vodecu/menadzersku poziciju i koliko ¢e biti uspje$na u tom
poslu, osim o inteligenciji, ovisiio njenim osobinama licnosti. Meta-analiza Judgea i suradnika
(2002) pokazala je da su osobine li¢nosti iz petfaktorskog modela vazni prediktori vodenja s
veli¢inama efekata usporedivima s inteligencijom. Vecu Sansu za postati vodom imaju
pojedinci koji su ekstravertirani i savjesni (r = .33), otvoreni iskustvu (r = .24) i nisko na
neuroticizmu (r = -.24). Ove osobine li¢nosti, uz dodatak osobine ugodnosti, na slican nacin

predvidaju i uspjesnost na vodecoj/menadzerskoj poziciji — ekstraverzija i otvorenost (r = .24),



savjesnost (r = .16), neuroticizam (r = -.22) i ugodnost (r = .21). Svih pet osobina zajedno
objasnjava 53% varijance u tome hoce li osoba doé¢i na vodecu/menadzersku poziciju i 39%

varijance u radnoj uspjesnosti na toj poziciji.

Osim petfaktorskog modela li¢nosti, posljednjih godina sve je veci interes za mjerenje
implicitnih psiholoskih procesa kojima ljudi ne mogu pristupiti putem introspekcije, a koji bi
mogli objasniti dio varijance u zauzimanju menadzerskih pozicija 1 radnoj uspjeSnosti
menadzera. Tri temeljna implicitna motiva su motivi za mo¢i, postignu¢em i afilijacijom. Neka
istraZivanja upucuju na to da su za vodenje vazni visok motiv za mo¢i te umjeren motiv za
postignu¢em 1 nizak motiv za afilijacijom (DeHoogh i sur., 2005, Winter i sur., 1998). U
nedavnom istrazivanju, Gali¢ i suradnici (2021) pronasli su da osobe s visokim implicitnim
motivom za moc¢i mjerenim testom uvjetovanog rezoniranja ¢eS¢e zauzimaju menadZersku
poziciju (r = .25), ali i da ih podredeni procjenjuju uspjes$nijima u menadzerskoj ulozi (r = .25).
Iako su ovi nalazi obecavajuéi, za sad nema meta-analitiCkih podataka o povezanosti implicitnih

motiva i menadzerske uspjesnosti.

Jedna od prednosti osobinskog pristupa jest ta Sto je visoko intuitivan — istraZivanja
implicitnih teorija vodenja jasno pokazuju da laici smatraju kako vode imaju odredene
karakteristike koje ih izdvajaju od drugih ljudi (Lord i sur., 1984, Offerman i Coats, 2018). Uz
to, vise od sto godina istrazivanja konzistentno pokazuje da su inteligencija i osobine licnosti
vazni prediktori toga hoce li osoba do¢i na vode¢u/menadzersku poziciju i koliko ¢e uspjesno
voditi druge. Usprkos tome, osobinski pristup ne objasnjava na koji nacin su razliCite
karakteristike povezane s vodenjem. Drugim rijeCima, osobinski pristup usmjerava se na to
kakvi uspjesni vode jesu, ali ne odgovara na pitanje $to uspjesni vode rade. Ovo je pitanje u

sredistu bihevioralnog pristupa koji se bavi stilovima vodenja.

Klasi¢ne studije sa Sveucilista Ohio State i Sveucilista Michigan (Fleishman, 1953;
Stogdill 1 sur., 1962) neovisno su pronasle da se ponaSanja menadzera mogu podijeliti u dva
stila — vodenje usmjereno na zadatak i vodenje usmjereno na odnose. Menadzeri usmjereni na
zadatak u prvom redu usmjereni su na produktivnost i tehni¢ke aspekte posla poput planiranja,
koordiniranja aktivnosti i nadziranja rada. Menadzeri usmjereni na odnose prvenstveno su
usmjereni na poveéavanje povjerenja, suradnje i kohezije podredenih (Yukl i sur., 2002). Pritom
su ovi stilovi vodenja medusobno neovisni, dakle menadzer moze podjednako ucestalo koristiti
oba stila. Meta-analiticki podaci pokazuju da oba stila vodenja predvidaju menadZersku
uspjesnost (r = .48 za usmjerenost na odnose; r = .29 za usmjerenost na zadatke) (Judge i
Piccolo, 2004). Oba stila vodenja pozitivno predvidaju niz kriterija uspjesnog vodenja —
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usmjerenost na odnose bolji je prediktor ishoda poput zadovoljstva poslom i motivacije
podredenih (r = .46 -.50 naprema r = .19 - .26), dok oba stila podjednako dobro predvidaju

objektivne kriterije radne uspjesnosti tima (r = .28 -.30).

Osim teorije vodenja usmjerene na odnose i na zadatak, najutjecajnija teorija u
bihevioralnom pristupu je teorija transformacijskog vodenja prema kojoj menadzeri mogu
koristiti  transformacijski, transakcijski i laissez-faire stil vodenja (Bass, 1985).
Transformacijsko vodenje ukljucuje Cetiri zasebna, ali povezana aspekta: menadzeri S ovim
stilom vodenja su karizmati¢ni i njihovi podredeni identificiraju se s njima (idealizirani utjecaj);
komuniciraju  privlatnu viziju 1 optimizam te postavljaju visoke ciljeve (inspirativna
motivacija); preispituju status quo, poduzimaju rizike i poti¢u kreativnost podredenih
(intelektualna stimulacija); slusaju i brinu se za potrebe svojih podredenih (individualizirana
briga) (Judge i Piccolo, 2004). Transakcijsko vodenje ima tri aspekta: menadzeri S
transakcijskim stilom podredenima postavljaju jasna o¢ekivanja, ciljeve i nagrade za postizanje
tih ciljeva (uvjetno nagradivanje); nadziru rad podredenih, predvidaju eventualne probleme i na
vrijeme reagiraju prije nego greSke podredenih dovedu do ozbiljnih posljedica (aktivno
nadziranje) ili interveniraju kasno, tek nakon $to je doslo do posljedica pogreske u radu (pasivno
nadziranje). Na kraju, laissez-faire pristup u sustini je odsutnost vodenja — menadzer Se ne

mijesa u posao podredenih, odgada donosenje odluka i1 odsutan je kad ga podredeni trebaju.

Teorija transformacijskog vodenja najceSce je istraZivana tema u podrucju vodenja
tijekom proteklih tridesetak godina (Northouse, 2015). Meta-analiticki podaci pokazuju da
transformacijsko vodenje (r = .44) i uvjetno nagradivanje (r = .39) u prosjeku najsnaznije
predvidaju menadZersku uspje$nost; aktivno nadziranje je pozitivan (r = .15), ali i osjetno
slabiji prediktor menadzerske uspjesnosti; dok su pasivno nadziranje (r = -.18) i laissez-faire (r
= -37) negativho povezani s menadzerskim uspjehom (Judge i Piccolo, 2004).
Transformacijsko vodenje 1 uvjetno nagradivanje osobito dobro predvidaju ishode povezane s
podredenima poput motivacije podredenih (r = .53, r = .59) i zadovoljstva poslom (r = .58, r
= .64), dok su povezanosti s objektivnim uspjehom radne grupe ili organizacije nesto nize (r =
.26, r = .16). Na kraju, pokazalo se da transformacijsko vodenje objasnjava dodatnu varijancu

menadzerske uspjesnosti povrh transakcijskog i laissez-faire vodenja.

Empirijski nalazi jasno pokazuju da su razlicite karakteristike (osobinski pristup) i
stilovi ponaSanja (bihevioralni pristup) menadzera snazni prediktori uspje$nog vodenja.
Medutim, u teoriji 1 istrazivanju vodenja postoji nedostatak integracije unutar i izmedu ova dva
pristupa. Prvo, unutar pojedinog pristupa ¢esto se ispituje samo jedan skup karakteristika ili
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stilova ponasanja te je nejasno koje od ovih karakteristika i ponaSanja imaju veci utjecaj na
uspjesno vodenje i u kakvom su medusobnom odnosu (DeRue i sur., 2011). Primjerice, fokus
meta-analiza Judgea i suradnika (2002; 2004) usmjeren je na izolirane efekte inteligencije i
osobina li¢nosti, ali ne odgovara na pitanje predvida li inteligencija menadZersku uspjeSnost
povrh osobina li¢nosti 1 obrnuto. Slicno tome, meta-analize nisu usporedivale model
transformacijskog i transakcijskog vodenja sa stilovima usmjerenosti na zadatak i odnose, iako
se neke dimenzije ovih modela konceptualno podudaraju (primjerice, individualizirana briga
sadrzajno je slicna usmjerenosti na odnose). Drugo, nedostaju istrazivanja koja ispituju
zajednicki utjecaj karakteristika poput osobina licnosti 1 stilova ponasanja menadzera na

uspjesno vodenje.
1.1.Integrirani model vodenja

Kako bi organizirali istrazivacke nalaze iz osobinskog i bihevioralnog pristupa, DeRue i
suradnici (2011) predlozili su integrirani model vodenja (Slika 1). Ovaj model pretpostavlja da
je stil ponaSanja menadZera posrednik izmedu njihovih karakteristika i uspje$nog vodenja.
Drugim rijecima, karakteristike menadzera, poput osobina li¢nosti, sposobnosti i znanja
omogucuju im da se upuste u razlicite stilove ponaSanja (poput, transformacijskog vodenja,
vodenja usmjerenog na zadatak i vodenja usmjerenog na odnose), a ovi stilovi ponasanja

dovode do radne uspjesnosti menadzera.
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Slika 1. Integrirani model vodenja DeRuea i suradnika (2011)



Na temelju pregleda istrazivanja, DeRue 1 suradnici identificirali su tri kategorije
karakteristika i tri kategorije stilova ponaSanja menadzera. Karakteristike menadzera dijele se
na: a) demografske karakteristike (poput roda, dobi i obrazovanja); b) karakteristike povezane
s uspjeSnosti u radnom zadatku (poput inteligencije 1 tehnickog znanja); c) karakteristike
povezane s meduljudskim odnosima (poput ekstraverzije 1 komunikacijskih vjestina). Kako bi
objedinili razli¢ite stilove ponasanja, podijelili su ih u Sire kategorije usmjerenosti na zadatak
(primjerice, osim klasi¢ne usmjerenosti na zadatak, ovdje pripadaju uvjetno nagradivanje i
aktivno nadziranje), usmjerenost na odnose i usmjerenost na promjene (primjerice,

transformacijsko vodenje).

DeRue i suradnici (2011) proveli su meta-analizu kojom su zeljeli provjeriti koliki je
relativni doprinos razli¢itih karakteristika 1 ponaSanja menadzera u predvidanju individualne
uspjeS$nosti menadzZera, uspjeSnosti radne grupe, zadovoljstva podredenih menadzerom i
zadovoljstva poslom podredenih. Osim toga, provjerili su je li stil ponasanja menadzera
medijator izmedu karakteristika i radne uspjeSnosti menadzera. Kad je rije¢ o relativnom
doprinosu razli¢itih karakteristika i stilova ponasanja menadzera, rezultati meta-analize
pokazuju da se odredene osobine li¢nosti i stilovi ponasanja razlikuju u tome koliko dobro
predvidaju razliite kriterije uspjesnog vodenja. Karakteristike menadzera objasnjavaju 22%
varijance opce uspjeSnosti menadzera, 14% varijance uspjesnosti radnog tima, 6% varijance
zadovoljstva menadzerom i 2% varijance zadovoljstva poslom podredenih. Savjesnost
menadzera pokazala se kao uvjerljivo najvazniji prediktor uspjeSnosti radnog tima i
zadovoljstva poslom podredenih (61.5% i 50.6% od ukupno objasnjene varijance), ugodnost
najbolje predvida zadovoljstvo podredenih menadzerom (81% od ukupno objasnjene
varijance), a ekstraverzija i savjesnost najbolje predvidaju opéu radnu uspjeSnost menadzera

(35.3% 1 27.6% od objasnjene varijance).

Stilovi ponaSanja menadZera objasnjavaju 20% varijance uspjesnosti radnog tima, 51%
varijance zadovoljstva poslom podredenih, 70% varijance zadovoljstva menadzerom i 47%
varijance opce uspjesnosti menadzera. Pritom vodenje usmjereno na zadatak objasnjava 32.9%,
a uvjetno nagradivanje 1 transformacijsko vodenje zajedno objaSnjavaju 61.4% od ukupno
objasnjene varijance u uspjeSnosti radnog tima. Uvjetno nagradivanje objasnjava najveci dio
objasnjene varijance u zadovoljstvu poslom podredenih (44%), usmjerenost na odnose i
transformacijsko vodenje najbolje predvidaju zadovoljstvo menadzerom (44.9% i 19.8% od
objasnjene varijance) 1 opcu uspjesnost menadzera (22.8% 1 19.5% od objaSnjene varijance).

DeRue i suradnici (2011) pokazali su da kombinacija karakteristika i ponasanja menadzera
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predvida izmedu 31% (radna uspjesnost tima) i 92% (zadovoljstvo podredenih menadzerom)
varijance u kriterijima menadzerske uspje$nosti. Na kraju, nalazi njihove meta-analize
pokazuju potporu za to da stilovi ponasanja imaju medijacijsku ulogu izmedu osobina li¢nosti
i radne uspjes$nosti menadzera. Primjerice ugodnost i ekstraverzija na menadzersku uspjesnost
djeluju putem vodenja usmjerenog na odnose, dok savjesnost i inteligencija djeluju putem

vodenja usmjerenog na zadatak i transformacijskog vodenja.

Meta-analiza DeRuea i suradnika (2011) od karakteristika menadzera prvenstveno se
usmjerila na relativne doprinose osobina li¢nosti i inteligencije, ali njihov model moze se
primijeniti i na druge karakteristike kao $to su znanje o poslu ili politi¢ka vjestina. Naime, iako
su upitnici licnosti i testovi inteligencije korisne metode u odabiru menadzera, uz ove metode
vezu se dva vazna problema. Prvi problem je taj da imaju nisku pojavnu valjanost - kandidati,
ne vide jasnu poveznicu izmedu sadrZaja selekcijskog postupka i sadrzaja menadzerskog posla.
Zato su ove metode slabo prihvacene od strane kandidata i stru¢njaka u podrucju upravljanja
ljudskim resursima (Rynes i sur. 2002). Drugi problem je taj da osobine li¢nosti i inteligencija
predstavljaju karakteristike osobe koje je teSko mijenjati pa je upitna njihova korisnost u svrhu
razvoja menadzera. Prema tome, iako su li¢nost i inteligencija dobri prediktori radne
uspjesnosti, U svrhu selekcije i razvoja menadzera potrebno je istraziti i druge karakteristike
koje a) predvidaju radnu uspje$nost menadZera povrh li¢nosti i inteligencije; b) se mogu mjeriti
metodama visoke pojavne valjanosti; ¢) se mogu razvijati putem ciljanih intervencija.
Karakteristika koja udovoljava ovim kriterijima i koja ¢e biti u fokusu ovog istrazivanja je

proceduralno znanje o poslu.
2. Znanje o poslu

Znanje o poslu vazan je prediktor radne uspjeSnosti koji je u teoriji 1 istrazivanjima cesto
zapostavljen u odnosu na inteligenciju (Beier i sur., 2018). To je djelomi¢no zato §to znanje
treba razmatrati u okviru specifi¢énog posla i razvijenost znanja ¢esto ovisi o iskustvu koje neki
kandidati jo§ nisu imali priliku ste¢i, dok inteligencija predvida radnu uspjeSnost u nizu
razli¢itih poslova i ne ovisi o poslovnom iskustvu kandidata (Dudle-Meislahn i sur., 2013,
Schmidt i Hunter, 1998). Ipak, mjere znanja o poslu imaju visoku kriterijsku valjanost zbog
sadrzajnog podudaranja s domenom radne uspjesnosti, predvidaju dodatnu varijancu povrh
inteligencije i imaju bolju pojavnu valjanost od testova inteligencije (Schmidt i Hunter, 1998;
Beier 1 sur., 2018). Stoga ne iznenaduju nalazi Ryana i Ployharta (2014) da su stru¢njaci u
podrucju ljudskih resursa veoma zainteresirani za razvoj metoda kojima bi se mjerilo znanje o

poslu.



S obzirom na vrstu, znanje se dijeli na deklarativno i proceduralno - deklarativno znanje
odnosi se poznavanje i razumijevanje informacija relevantnih za radne zadatke, a proceduralno
znanje odnosi se na poznavanje niza povezanih koraka/radnji koje osoba treba uciniti kako bi
izvrSila neki zadatak (Beier i sur., 2018). Konkretno, proceduralno znanje ukljucuje razli¢ite
vjestine — od stru¢nih vjestina, poput programiranja i izrade budzeta, do vjestina rada s ljudima,
poput pruzanja povratnih informacija i asertivne komunikacije. U kontekstu vodenja,
deklarativno znanje menadzeru omogucuje da razumije razlicite aspekte poslovanja. Medutim,
proceduralno znanje vaznije je kako bi menadzer mogao uspjesno voditi svoje podredene putem
svakodnevnih interakcija u kojima postavlja ciljeve, delegira zadatke, prati njihov napredak i

pruza im potrebnu podrsku.

Prema modelu znanja o poslu, proceduralno znanje potrebno za radnu uspjesnost sastoji
se od: a) znanja specificnog za posao koje se stjece radnim iskustvom na odredenom poslu ili
srodnim poslovima; b) opéeg znanja o nedostacima i prednostima izrazavanja odredenih
osobina li¢nosti u razli¢itim (drustvenim) situacijama (Motowidlo i sur., 2006). Za razliku od
specifiénog znanja, opce znanje stjeCe se izvan radnih situacija te bi trebalo biti povezano s
razli¢itim osobinama, sposobnostima i ranim iskustvima socijalizacije osobe. Drugim rije¢ima,
proceduralno znanje moze se razvijati putem razli¢itih iskustava na poslu, ali osoba ne mora
nuzno imati poslovno iskustvo da bi imala razvijeno proceduralno znanje u nekoj domeni. Ovo
ima vazne implikacije za razvoj programa selekcije i edukacije menadzera, ali 1 za razvoj mjera
proceduralnog znanja koje su Cesto kritizirane zbog manjkave teorijske podloge (npr. Landy,
2007).

Dok su metode za mjerenje deklarativnog znanja relativno jasno definirane u formi
razli¢itih struénih testova s pitanjima otvorenog ili zatvorenog tipa, razvoj mjera proceduralnog
znanja sa sobom nosi vise izazova. Primjerice, u radu s menadzerima obicno se koriste dvije
metode radnih simulacija za koje tek odnedavno prevladava misljenje da u sustini mjere
proceduralno znanje — prosudbena sredista i testovi situacijske prosudbe (TSP) (Beier i sur.,
2018). U prosudbenim sredistima (engl. assesment centers) kandidati demonstriraju svoje
kompetencije u razli¢itim radnim simulacijama 1 vjezbama poput sudjelovanja u grupnoj
raspravi bez vode (Woodruffe, 1993). Prosudbena sredista kandidatima pruZaju visok stupanj
fizickog i psiholoskog realizma, ali rije¢ je dugotrajnoj i skupoj metodi. Istovremeno, testovi
situacijske prosudbe (TSP) podjednako dobro predvidaju radnu uspjesnost, a predstavljaju brzu
i jeftiniju alternativu prosudbenim sredistima (McDaniel i sur., 2001; Guenole i sur., 2015). U

TSP-ovima kandidati su suoceni s nizom pisanih scenarija koji opisuju situacije na poslu i od



njih se trazi da odgovore $to trebaju uciniti ili §to bi uéinili u danoj situaciji, a odgovori
kandidata odrazavaju stupanj razvijenosti odredenog konstrukta ili kompetencije (primjer
zadatka je u Tablici 1). TSP-ovi predstavljaju simulaciju posla koja ima nisku fizi¢ku, ali visoku

psiholosku realisti¢nost jer od kandidata zahtijeva da se zamisli u stvarnoj situaciji na poslu.

Osnovna logika kod razvoja radnih simulacija poput prosudbenih sredista i TSP-ova jest
da predvidaju radnu uspjesnost jer zahvacaju uzorke ponaSanja kandidata koji bi trebali biti
konzistentni s njthovim budu¢im ponaSanjem u sli¢nim situacijama na poslu (Beier i sur., 2018).
Iz tog razloga, istrazivanja ovih simulacija dugo vremena prvenstveno su bila usmjerena na
unaprjedivanje samih metoda kako bi se maksimizirala njihova kriterijska valjanost, pritom
zapostavljaju¢i konstrukte koje ove metode mjere. Medutim, novija istrazivanja i razvoj
teorijskog modela znanja o poslu upucuju na to da su prosudbena sredista i TSP-ovi prvenstveno
metode za mjerenje proceduralnog znanja (Beier i sur., 2018; Lievens i Motowidlo, 2016).
Pritom je osobito snazno obnovljen fokus istrazivaca na testove situacijske prosudbe, metodu
koja se do prije petnaestak godina smatrala ,,psihometrijskom alkemijom* (Landy, 2007, str.
418).

Tablica 1.

Primjer TSP zadatka za osobinu savjesnosti (Oostrom i sur., 2019).

Zavrsili ste prijedlog projekta koji mora biti poslan do sutra. Tajnik/ca obi¢no provjerava ove
prijedloge radi pogresaka. Sto biste napravili?
a) Prijedlog bih dao tajnici na provjeru, a predao bih ga odmah nakon njezine provjere.
b) Kad tajnica provjeri prijedlog, ja bih ga prije predaje na brzinu jo$ jednom provjerio.
¢) Prijedlog bih jo$ jednom provjerio prije nego §to ga poSalim tajnici. Kad ga tajnica
posalje natrag, joS bih ga jednom na brzinu provjerio prije predaje.
d) Temeljito bih ga provjerio prije nego §to ga posaljem tajnici. Kad mi tajnica posalje

prijedlog natrag, temeljito bih ga provjerio jo§ jednom, a zatim predao

Odgovor a) predstavlja najnizu razinu konstrukta, a odgovor d) predstavlja najvisu razinu
konstrukta
3. Testovi situacijske prosudbe

Prvi TSP koji je formom odgovarao danasSnjem bio je George Washington test socijalne
inteligencije iz 1926. (McDaniel i sur., 2001). Izmedu 40-ih i 60-ih godina 20. stolje¢a TSP-ovi

su se koristili za procjenu menadzerskog potencijala (Bruce, 1965), ali u znanstvenoj zajednici
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nije postojao veéi interes za ovu metodu. Primjerice, u opseznom pregledu metoda za
predvidanje radne uspjeSnosti Schmidta i Huntera (1998) TSP-ovi se uopée ne spominju.
Njihova popularnost znatno je porasla medu istraziva¢ima i praktic¢arima tijekom zadnjih 20-
ak godina. Prvi moderni TSP u svom konzultantskom projektu razvili su Motowidlo i sur.
(1990). Ovaj TSP bio je usmjeren na mjerenje interpersonalnih vjestina i1 vjestina rjeSavanja

problema i dobro je predvidao razli¢ite aspekte radne uspjesnosti (r = .28 - .37).
3.1. Konstrukcija i bodovanje testova situacijske prosudbe

Testovi situacijske prosudbe sastoje se od dva dijela — opisa situacije i odgovora. Prvi cilj u
razvoju TSP-a je razviti opise situacija. PolaziSte za razvoj situacija moze biti metoda kriti¢nih
dogadaja ili teorijski’kompetencijski model. U metodi kriticnih dogadaja od zaposlenika ili
struénjaka u nekom podrucju trazi se da se prisjete nekog izuzetno dobrog ili izuzetno loSeg
primjera ponaSanja na poslu, §to je prethodilo tom ponasanju i kakve su bile posljedice
ponasanja. Primjerice, u razvoju situacija za test koji mjeri kompetencije vodenja, mozemo
pitati zaposlenike da opiSu kriti€éne dogadaje koji ukljuc¢uju njihovog nadredenog. Vazno je
razmotriti iz kojeg izvora dobivamo podatke o kritiénim dogadajima — perspektiva zaposlenika
moze biti vrlo vrijedna, ali kao izvor podataka mogu posluziti i sami menadzeri koji mogu

donijeti druk¢iju vrstu informacija (Weekley i sur. 2006; Guenole, i sur., 2015).

Opisi situacija dobiveni metodom kritiénih dogadaja vrijedni su jer doprinose
realistiCnosti testa Sto za posljedicu moze imati visoku pojavnu 1 kriterijsku valjanost. Medutim,
ovaj pristup moze rezultirati slabom konstruktnom valjanosti TSP-ova jer se opisi situacija
prvenstveno temelje na realistiCnosti, a tek naknadno se zakljucuje o konstruktima koji su
mjereni. Guenole i suradnici (2017) umjesto toga preporucuju da se razvoj situacija temelji na
konstruktima, odnosno da se umjesto realistiCnosti situacija u prvi plan stavi neki teorijski ili
kompetencijski model. Primjerice, Oostrom i suradnici (2019) razvili su TSP temeljen na
HEXACO modelu li¢nosti, pri ¢emu su opisi situacija razvijeni tako da aktiviraju izrazavanje
razli¢itih osobina (primjer zadatka iz ovog testa je u Tablici 1). Idealan pristup u razvoju
situacija bio bi kombinirati teorijsku osnovu s metodom kritiénih dogadaja kako bi se osigurala
konstruktna valjanost 1 realisti¢nost situacija. Primjerice, Weekley i suradnici (2006)
preporucuju da pocetna tocka u razvoju situacija bude teorijski ili kompetencijski model, a

potom se iz razli¢itih izvora prikupe kriticni dogadaji prikladni tom modelu.

Slicno razvoju situacija, odgovori se mogu temeljiti na kriticnim dogadajima i

misljenjima stru¢njaka ili na konstruktima koje zelimo mjeriti. Prednost prikupljanja odgovora
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metodom kriticnih dogadaja ili od strane stru¢njaka u podrucju je veca realisticnost 1 veliki
,bazen“ razli¢itih odgovora za jednu situaciju (Weekley i sur.2006). Ako se u razvoju odgovora
vodimo konstruktnim pristupom, tada ih treba pisati tako da odrazavaju specifi¢nu razinu
konstrukta — primjerice odgovor a) predstavlja najnizu, a odgovor d) najviSu razinu (poput
zadatka u Tablici 1). Prednost ovakvog pristupa je potencijalno ve¢a homogenost, pouzdanost
I konstruktna valjanost testa, ali moze biti tesko razviti odgovore koji odrazavaju razli¢itu
razvijenost konstrukta bez da kandidatu bude ocito koji je socijalno pozeljan odgovor. Ako se
odgovori razvijaju prema konstruktnom pristupu, dobro je ukljuciti i stru¢njake iz podrucja

(poput iskusnih menadzera) koji mogu dati povratnu informaciju o realisti¢nosti odgovora.

Uputa kandidatima u TSP-u moze biti usmjerena na znanje (,,Sto trebate ué¢initi?*) ili na
ponasanje (,,Sto biste u¢inili?*). Tako se razlika izmedu ove dvije upute na prvi pogled &ini
trivijalnom, kad je uputa usmjerena na znanje, rezultati na TSP-u imaju tendenciju vise
korelirati s inteligencijom, a bihevioralne upute s osobinama li¢nosti (McDaniel i sur., 2007).
U procjeni kompetencija za vodenje, TSP je prikladnije Koristiti kao mjeru znanja buducéi da
uspjeSan menadzer prvenstveno treba znati koja akcija je najprikladnija za odredenu situaciju
(Guenole i sur., 2017). Meta-analiti¢ki nalazi McDaniela i suradnika (2001) pokazuju da upute
usmjerene na znanje rezultiraju viSom kriterijskom valjanosti od bihevioralnih uputa te bi takvi
TSP-ovi trebali biti otporniji na laziranje odgovora (McDaniel i sur., 2001; Nguyen i sur.,
2002). Uz to, ¢ini se da u selekcijskoj situaciji sudionici na bihevioralne upute odgovaraju kao

da su upute usmjerene na znanje (Lievens i sur., 2012).

Od ponudenih odgovora kandidatima se moze ponuditi da odaberu najbolji odgovor;
najbolji i najgori odgovor; poredaju sve opcije od najbolje do najgore; ili za svaki odgovor daju
ocjenu na Likertovoj skali. Ovi na¢ini odgovaranja mogu imati implikacije na karakteristike
testa — primjerice, McElreath i Vasilopoulos (2002) pronasli su da odgovori koje sudionici
oznacavaju kao najgore imaju vecu povezanost s inteligencijom od odgovora koje odabiru kao
najbolje; rangiranje svake opcije i ocjenjivanje svakog odgovora moze rezultirati veéim
varijabilitetom, §to moZe imati pozitivne posljedice na pouzdanost i kriterijsku valjanost testa
(Weekley i sur., 2004; McDaniel i sur., 2001). Medutim, ocjenjivanje svakog odgovora
prikladno je u kontekstu u kojem svaki odgovor odrazava drugi konstrukt, ali ne 1 kad odgovori

predstavljaju razli¢itu razinu jednog konstrukta.

Jedan od klju¢nih problema u razvoju TSP-a je metoda bodovanja — za razliku od
klasi¢nih testova kognitivnih sposobnosti, zadaci u TSP-u ¢esto nemaju objektivno tocan
odgovor — pitanje je koji odgovor je ,,najbolji“, a ne koji je to¢an (Bergman i sur., 2006). Postoje
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Cetiri vrste kljuca za bodovanje odgovora: empirijski, racionalni, teorijski i hibridni klju¢ za
odgovore. U empirijskom pristupu, Cestice i odgovori boduju se u odnosu na njihovu
povezanost s kriterijem (Hogan, 1994). Ako osobe s visokim rezultatom u kriteriju ¢esto
odabiru odredeni odgovor u testu, tada je korelacija tog odgovora s kriterijem visoka (ovisno o
kriteriju, moze biti pozitivna ili negativna). U teorijskim klju¢evima broj bodova za svaki
odgovor predstavlja stupanj razvijenosti konstrukta — pritom obi¢no visi broj bodova ukazuje
na vecu razvijenost konstrukta. Prednost ovih kljuc¢eva je da omogucuju testiranje teorije te
imaju vecu moguénost generalizacije — omogucuju izradu generickih TSP-ova koji se mogu
koristiti za razli¢ite poslove. Nedostatak je potencijalno ve¢a moguénost laziranja zbog
transparentnosti odgovora te je moguce da je TSP razvijen na manjkavoj teoriji (Bergman i sur.,
2006). Kod racionalnih kljuceva stru¢njaci u podrucju procjenjuju koliko je odredeni odgovor
uc¢inkovit u opisanoj situaciji — mogu odabrati najbolje i najgore odgovore ili ocijeniti svaki
odgovor na Likertovoj skali. Potom se moZe odrediti broj bodova za svaki odgovor na temelju
prosjecne ocjene strucnjaka. Izbor kljuca za odgovore uvelike ¢e ovisiti o resursima istrazivaca,
namjeni TSP-a i vrsti konstrukta koji mjeri. S jedne strane, ukoliko nam je glavni cilj
maksimiziranje Kriterijske valjanosti i mjerimo heterogene konstrukte, empirijski i racionalni
klju¢ ¢ine se kao dobar izbor. S druge strane, ako Zelimo izmjeriti homogeni konstrukt za koji

postoji snazna teorijska podloga, prikladniji je teorijski kljug.
3.2.Valjanost TSP-ova

Svoju rastu¢u popularnost TSP-ovi su dobrim dijelom stekli zato $to dobro predvidaju radnu
uspjesnost. Meta-analize pokazuju da je prosjeéna korelacija izmedu TSP-ova i radne
uspjesnosti .26 - .34, a TSP-ovi predvidaju 3-5% varijance u radnoj uspjesnosti povrh
inteligencije; 6-7% varijance povrh osobina li¢nosti; 1-2% varijance povrh inteligencije i
licnosti zajedno (McDaniel i sur., 2001, 2007). Dobra kriterijska valjanost TSP-ova velikim
dijelom proizlazi iz njihovog heterogenog sadrzaja kojim zahvacaju razli¢ita znanja i vjestine
potrebne za uspjesno obavljanje posla. Istovremeno, cijena te heterogenosti je niska unutarnja
konzistentnost testova — meta-analize pokazuju da Cronbach alpha koeficijenti variraju od .43
do .94 s aritmeti¢kom sredinom od .60 (McDaniel i sur., 2001) odnosno .46 (Catano, 2012). S
obzirom na heterogenost sadrzaja TSP-ova, prikladnije je koristiti test-retest metodu. Prema
ovoj metodi koeficijenti pouzdanosti variraju od .60 do .80 (Catano, 2012), ali je zbog
prakti¢nih razloga mali broj istrazivanja ispitivao ovu vrstu pouzdanosti. Sadrzajna analiza 59
studija Campiona i suradnika (2014) pokazala je da je pouzdanost u pravilu bolja kad se u

razvoju TSP-a koristi teorija, a kandidati ocjenjuju svaku opciju na Likertovoj ljestvici.
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Iako dobro predvidaju radnu uspjeSnost, konstruktna valjanost dugo se smatrala
,2Ahilovom petom* TSP-ova jer nije bilo jasno $to je u osnovi njihove dobre kriterijske
valjanosti. Zahvacaju li TSP-ovi generalni faktor prosudivanja ili je jednostavno rije¢ o metodi
za mjerenje razli¢itih konstrukata poput inteligencije 1 licnosti? Sternberg (2000) smatra da
TSP-ovi mjere prakticnu inteligenciju — specificno, komponentu tacitnog znanja. Tacitno
znanje je komponenta proceduralnog znanja koja se koristi u rjeSavanju prakti¢nih
svakodnevnih problema - stje¢e se neformalno, svakodnevnim iskustvom i tesko ga je
artikulirati. Budu¢i da su situacije na poslu cesto dvosmislene, ne nude sve potrebne
informacije, nemaju samo jedno to€no rjeSenje te zahtijevaju adaptivnost (Hedlund i Sternberg,
2000), tacitno znanje intuitivno se ¢ini kao klju¢na karakteristika za uspjes$no rjesavanje ovih
situacija. Test tacitnog znanja za menadZere pokazao se uspjeSnim u predvidanju place i
iskustva menadzera (Wagner i Sternberg, 1985; Wagner, 1987). Ipak, prema teoriji prakti¢ne
inteligencije, tacitno znanje trebalo bi biti nepovezano s generalnom inteligencijom (Sternberg
i sur., 2000), a meta-analize pokazuju umjerenu povezanost TSP-ova s kognitivnim
sposobnostima (McDaniel i sur., 2001; 2007). Uz to, faktorske analize TSP-ova ne upucuju na

postojanje generalnog faktora prosudivanja (McDaniel i Whetzel, 2005).

Meta-analize pokazuju da TSP-ovi imaju umjerene korelacije s inteligencijom (.33 -
.46), ugodnosti (.27 - .31), savjesnosti (.25 - .31), emocionalnom stabilnosti (.26 - .30),
ekstraverzijom (.30) i otvorenosti (.13) (McDaniel i sur. 2001, 2007; McDaniel i Nguyen,
2001). Ovi nalazi govore u prilog tome da su TSP-ovi prvenstveno metoda koja se moze
konstruirati na nacin da u vec¢oj ili manjoj mjeri zahvati inteligenciju ili osobine li¢nosti, a ne
metoda za mjerenje generalnog faktora prosudivanja. Medutim, treba uzeti u obzir da su
povezanosti s inteligencijom i li¢nosti preniske da bismo mogli tvrditi da su TSP-ovi sami po
sebi mjera ovih konstrukata. Umjesto toga, nalazi da TSP-ovi konzistentno umjereno koreliraju
s inteligencijom i li¢nosti ukazuju na to da je glavni konstrukt koji je osnovi rezultata povezan
s ovim karakteristikama, ali konceptualno druk¢iji njih. Lievens i Motowidlo (2016) predlozili

su da je temeljni konstrukt koji TSP-ovi zahvacaju proceduralno znanje.

Koncept TSP-ova kao mjera proceduralnog znanja objaSnjava njihove umjerene
povezanosti s inteligencijom i razli¢itim osobinama koje su u osnovi proceduralnog znanja kao
i inkrementalnu valjanost TSP-ova povrh inteligencije i osobina li¢nosti. Naime, model znanja
o poslu postavlja proceduralno znanje kao neposrednu odrednicu radne uspjesnosti, dok su
osobine li¢nosti 1 inteligencija konceptualno udaljeniji prediktori (Motowidlo 1 sur., 2006,

Lievens i Motowidlo, 2016). Proceduralno znanje sastoji se od znanja specifi¢nog za posao i
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op¢eg znanja o tome koliko je korisno izraziti odredene osobne karakteristike u danoj situaciji.
Osobine licnosti i inteligencija predstavljaju dispozicije osobe koje utje¢u na formiranje
specifi¢nog iskustva na poslu s jedne i opceg iskustva s druge strane. Dispozicije u kombinaciji
s poslovnim iskustvom oblikuju specifi¢no znanje o poslu, a dispozicije i opce iskustvo oblikuju
op¢e znanje. Ove dvije vrste znanja zajedno ¢ine proceduralno znanje i upravo to je sredisnji
konstrukt koji zahvacaju zadaci u testovima situacijske prosudbe. Ovaj model na sveobuhvatan
1 intuitivan nacin povezuje nalaze istrazivanja o konstruktnoj valjanosti TSP-ova - objasnjava
povezanost TSP-ova s inteligencijom i1 osobinama li¢nosti na nacin da pozicionira ove

konstrukte kao antecedente specifiénog znanja o poslu i opéeg znanja.

Ovo uvelike olaksava provjeru konstruktne valjanosti TSP-ova u smislu nomoloske
mreZe konstrukata s kojima moZemo ocekivati povezanost. Na primjer, za ocekivati je da TSP
koji mjeri interpersonalne vjeStine bude povezan s ugodnosti ili ekstraverzijom. Istrazivanja
pokazuju da je rezultat na TSP-u za prosocijalno ponasanje bio povezan s ugodnosti,
emocionalnom inteligencijom i benevolentnim vrijednostima (Motowidlo i sur., 2016), dok je
TSP razvijen za mjerenje ulaganja truda na poslu bio povezan sa savjesnosti (Motowidlo i sur.,
2009). Uz to, rezultat na TSP-u prosocijalnog znanja u medicinskoj struci bio je pozitivho
povezan sa samoprocjenom ugodnosti, klinickim vjestinama u standardiziranom igranju uloga
1 uspjeSnosti u brizi za pacijente, ali nije bio povezan s prosjekom ocjena i verbalnim
rezoniranjem (Kell i sur., 2014). Prema tome, TSP-ovi koji su razvijeni za mjerenje specifi¢nih

domena znanja u pravilu imaju dobru konstruktnu valjanost.

3.3.Konstruktno usmjereni TSP-ovi

.....

vecu kriterijsku valjanost, dok je priroda konstrukata koje su myjerili bila u drugom planu.
Medutim, s razvojem teorije u osnovi TSP-ova, novija istrazivanja SvVe Su viSe usmjerena na
razvoj testova koji mjere specificne konstrukte. Ovi konstruktni TSP-ovi nude nekoliko
prednosti (Christian i sur., 2010): a) vazno je znati zaSto neka metoda predvida radnu uspjesnost
kako bismo mogli testirati teoriju 1 razumjeti zaSto neki test (ne) funkcionira; b) omogucuju
usporedbu razlicitih selekcijskih metoda — primjerice, tesko je usporediti TSP i prosudbena
srediSta bez poznavanja konstrukata koje mjere; c) specifikacija konstrukta omogucuje razvoj
,»C18¢e* mjere — bez zahvacanja konstrukata koji nisu relevantni za posao; d) omogucuje razvoj

generi¢nih TSP-ova koji mogu predvidjeti radnu uspjesnost u nizu poslova.
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Christian i sur. (2010) napravili su sadrzajnu analizu TSP-ova iz 161 istrazivackog rada.
Cilj im je bio identificirati konstrukte koji se najéeS¢e mjere TSP-ovima te vidjeti na koji nacin
razli¢iti konstrukti predvidaju uspjesnost u razli¢itim kriterijima. Kriterij radne uspjeSnosti
podijelili su na tri dijela: a) uspjeSnost u obavljanju radnih zadataka; b) uspjesnost u radnom
kontekstu koja se sastoji od interpersonalnih i motivacijskih komponenti — poput odgovornog
organizacijskog ponasanja; c) uspjeSnost menadzera — budu¢i da se u menadzerskom poslu
uspjesnost u radnim zadacima Cesto preklapa s uspjesnosti u radnom kontekstu — na primjer,
radni zadaci menadzera Cesto podrazumijevaju kvalitetnu uspostavu odnosa. Vecina studija
koje su prikupili mjerila je vodenje (37.5%), zatim interpersonalne vjestine (12.5%), osnovne
tendencije li¢nosti (9.56%), vjestine rada u timu (4.41%) te znanje i vjeStine vezane uz posao
(2.94%). U 33.1% studija konstrukti nisu identificirani, odnosno TSP-ovi su mjerili heterogene

kompozite.

Konstruktni TSP-ovi u pravilu su se pokazali uspjesnijima u predvidanju uspjesnosti u
obavljanju radnih zadataka od heterogenih kompozita (prosjeéne povezanosti od .25 do .50
nasuprot .27). TSP-ovi za vodenje, interpersonalne vjestine i vjeStine rada u timu pokazali su
visu prosje¢nu povezanost s uspjehom u radnom kontekstu od heterogenih kompozita (od .21
do .35 nasuprot .19). Uz to, TSP-ovi za vodenje (.29) i interperSonalne vjestine (.36) bolje su
predvidjeli menadZersku uspjesnost od heterogenih kompozita (.12). Ovi nalazi 1 empirijski
potvrduju vaznost usmjerenosti na konstrukte pri razvoju TSP-a budu¢i da su se konstruktni
TSP-ovi u pravilu pokazali boljima u predvidanju razli¢itih dimenzija radne uspjesnosti u
odnosu na heterogene TSP-ove. Na kraju, s obzirom na vrstu konstrukata i njihovu kriterijsku
valjanost, ¢ini se da su TSP-ovi osobito prikladni za mjerenje konstrukata povezanih s

vodenjem.
3.4. Konstruktni TSP-ovi u podrucju vodenja

Potencijalna prednost konstruktnog pristupa u kontekstu razvoja menadzera je da nam
omogucuje mjerenje proceduralnog znanja u osnovi specificnih kompetencija vodenja kako
bismo identificirali snage i1 slabosti menadzera umjesto da jednostavno dobijemo ukupni
rezultat o potencijalu za vodenje kakav nude klasi¢ni heterogeni TSP-ovi za vodenje. Pitanje je
mogu li TSP-ovi uspjesno mjeriti razli¢ite kompetencije vodenja. Jedan od prvih radova koji se
bavio ovim pitanjem je onaj Guenolea i suradnika (2015) koji su provjerili konvergentnu i
diskriminativnu valjanost TSP-a temeljenog na Modelu visoke izvedbe koji sadrzi dvanaest
menadzerskih kompetencija poput konceptualne fleksibilnost, empatije, timskog rada i
utjecajnosti. Razvili su dva instrumenta temeljena na ovom modelu - TSP i upitnik
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sveobuhvatne procjene menadzera. 268 menadzera ispunilo je TSP te su pronasli jednog
nadredenog te po dvoje kolega i podredenih koji su ih procijenili na dvanaest dimenzija modela

visoke izvedbe.

Kljucni nalazi pokazali su da su povezanosti izmedu dimenzija iz modela mjerenih TSP-
om i istih dimenzija mjerenih sveobuhvatnim procjenama bile pozitivne i statisticki znacajne te
su varirale od .12 do .20. Prosje¢na korelacija izmedu jednakih dimenzija mjerenih TSP-om i
procjenama iznosila je .16, a prosjec¢na korelacija izmedu razli¢itih dimenzija unutar TSP-a .04,
Iako se ove konvergentne korelacije ne doimaju visokima, nije ih primjereno usporedivati s
uobicajenim pokazateljima konvergentne valjanosti (poput korelacije izmedu dva testa
inteligencije), nego u ih treba sagledati u kontekstu veli¢ina korelacija TSP-ova s radnom
uspjesnosti. Ukupna korelacija svih dimenzija TSP-a s ukupnim rezultatom na upitniku
procjene iznosi .33, $to odgovara meta-analiti¢koj kriterijskoj valjanosti (McDaniel i sur.,
2001). Ovi rezultati ukazuju na zadovoljavajucu konvergentnu i diskriminativnu valjanost i
govore u prilog tome da se TSP-ovi mogu koristiti za identificiranje proceduralnog znanja

menadzera u razli¢itim aspektima posla.

Za razliku od Guenolea i suradnika (2015) koji su TSP razvili na osnovi
kompetencijskog modela, Peus i suradnici (2013) razvili su TSP na osnovu teorijskog modela
sveobuhvatnog raspona vodenja (Bass 1 Avolio, 1994). Finalna verzija testa sastojala se od
osam situacija, a za svaku situaciju razvijeno je osam odgovora - po jedan odgovor Koji
odrazava Cetiri dimenzije transformacijskog, tri dimenzije transakcijskog vodenja i laissez faire
vodenje, a sudionici su svaki odgovor ocijenili na skali od jedan do pet. TSP je pokazao dobru
sadrzajnu valjanost na uzorcima iskusnih menadZera, znanstvenika iz podrucja vodenja i
studenata. Kad je rije¢ o konstruktnoj valjanosti, korelacije izmedu jednakih dimenzija u
razli¢itim situacijama (od .35 do .60) u prosjeku su bile veée od korelacija razlicitih dimenzija
unutar jedne situacije (od .07 do 0.11), a faktorskom analizom utvrdeno je ocekivanih osam
faktora. Razvili su i empirijski klju¢ za bodovanje — dimenzije transformacijskog vodenja bile
su pozitivho povezane s radnom uspjesnosti, isto kao i uvjetno nagradivanje (dimenzija
transakcijskog vodenja), dok su ostale dimenzije transakcijskog vodenja 1 laissez faire vodenje
bile negativno povezane s uspjesnosti menadzera. Uz to, ovaj TSP pokazao je inkrementalnu
valjanost u predvidanju lojalnosti i povjerenja zaposlenika prema menadZeru povrh

samoprocjena (MLQ).

3.5.8ocijalno pozeljno odgovaranje i reakcije kandidata
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Problem kod koriStenja ve¢ine psihologijskih upitnika u selekcijskom kontekstu je socijalno
pozeljno odgovaranje. Kad je rije¢ o upitnicima licnosti, laboratorijska istrazivanja pokazuju
da sudionici uspjesno uljepsavaju odgovore kad im se da uputa da se prikazu u najboljem svjetlu
u odnosu na situaciju kada odgovaraju iskreno (Vieswesvaran i Ones, 1999). Potencijalna
prednost TSP-ova je da ih je teze lazirati u odnosu na klasi¢ne upitnike. Na primjer, TSP-ovi
su svojim formatom sli¢ni testovima uvjetovanog rezoniranja koji su se pokazali otpornima na
laziranje (LeBreton i sur., 2007; Ruzoj¢i¢ i sur., 2021). LaZiranjem na TSP-ovima u pravilu su
se bavila laboratorijska istrazivanja, a rani nalazi su mjesoviti. Peeters i Lievens (2005) pronasli
su veliki efekt (d = 0.89) laziranja na TSP-u u situaciji u kojoj su studentima dali uputu da
ostvare najbolji moguci rezultat u odnosu na uputu da odgovaraju iskreno. Nasuprot tome,
Juraska i Drasgow (2001) pronasli su da se rezultati na TSP-u ne mogu uljepsati (d = 0.08), za
razliku od rezultata na upitnicima li¢nosti (d = 1.05). Konaé¢no, Nguyen i sur. (2002) su pronasli
da se rezultati na TSP-ovima mogu lazirati (d = 0.16), ali da efekt je znatno manji nego kod

upitnika li¢nosti (d = 0.51).

Rezultati izvan laboratorija takoder ne nude sasvim jasan odgovor. Primjerice, U jednoj
studiji koja je usporedivala rezultate kandidata u selekciji i zaposlenika, kandidati su imali viSe
rezultate na TSP-u i na upitnicima li¢nosti od zaposlenika, ali na upitnicima su uspjeli znatno
vise uljepsati svoje odgovore nego na TSP-u (Ployhart i sur., 2006). Nasuprot tome, Weekley i
suradnici (2004) pronasli su da zaposlenici postizu vise rezultate na TSP-u od kandidata (d = -
0.60), a kandidati postizu viSe rezultate na upitnicima li¢nosti (d = 0.64). Za sad nema
konsenzusa oko toga u kojoj mjeri je moguce namjerno uljepSati odgovore na TSP-ovima, ali
¢ini se kako su otporniji na laZiranje od upitnika li€nosti. Buduca istrazivanja trebala bi se
usmjeriti na laZiranje u selekcijskim uvjetima kao 1 na razli¢ite moderatore laziranja poput vrste
upute, sadrZaja TSP-a i nacina odgovaranja. Primjerice, moguce je da je teZe lazirati TSP-ove
koji su zasiceniji inteligencijom u odnosu na osobine li¢nosti. Uz to, laboratorijska istrazivanja
mogla bi koristiti metodologiju prac¢enja pokreta oc¢iju kako bi se dobio bolji uvid u kognitivne

procese laziranja na TSP-u (Van Hooft i Born, 2012; Ruzoj¢ic i sur., 2021).

Osim dobre kriterijske valjanosti 1 otpornosti na socijalno pozeljno odgovaranje, vazno
je da kandidati i zaposlenici pozitivno percipiraju psihologijske instrumente. Reakcije
kandidata povezane su s njihovom percepcijom atraktivnosti organizacije, namjerom
prihvacanja posla i samoefikasnosti (Truxillo i sur., 2004; Chapman i sur., 2005). Kandidatima
je vazno vidjeti da je selekcijska metoda zaista povezana s poslom za koji su se prijavili. Kada

percipiraju da je metoda povezana s poslom, kandidati su motiviraniji, $to dovodi do vece

18



valjanosti testa, uspjeha na testu i vjerojatnosti ostajanja u procesu selekcije (Sanchez i sur,
2000). Kandidati procjenjuju da je povezanost s poslom visa kod prosudbenih sredista i
intervjua nego kod upitnika licnosti i bio-upitnika (Smither i sur., 1993). Za ocekivati je da ¢e
TSP-ovi imati viSu sadrzajnu povezanost s poslom u odnosu na metode poput upitnika licnosti
ili testova sposobnosti — istovremeno, u odnosu na nestrukturirani intervju, TSP-ovi mogu
izazvati povoljnije reakcije kandidata jer svaki kandidat rjeSava test s jednakim sadrzajem te je

moguce brzo dobiti povratnu informaciju o uspjehu na testu (Bauer i Truxillo, 2006).
3.6.Zakljucno o TSP-ovima

Testovi situacijske prosudbe u posljednjih 30-ak godina etablirali su se kao valjana metoda u
predvidanju radne uspjesnosti. Stovise, nedavna meta-analiza Sacketta i suradnika (2022)
pronasla je da su kriterijske valjanosti mnogih selekcijskih metoda precijenjene zbog
prekomjernih korekcijskih postupaka u ranijim meta-analizama (primjerice, Schmidt i Hunter,
1998). Njihovi nalazi pokazuju da je kriterijska valjanost TSP-ova (r = .26) usporediva s
metodama za koje se do sad smatralo da su im daleko superiornije poput testova inteligencije,
radne kusnje ili prosudbenih sredista (r = .29 - .33). Tradicionalni TSP-ovi prvenstveno su bili
usmjereni na realisti¢nost zadataka i maksimiziranje kriterijske valjanosti. Medutim, osim §to
su korisni kao selekcijska metoda, danas sve vi$e razumijemo i teorijsku osnovu TSP-ova kao
metode za mjerenje proceduralnog znanja. Konstruktni pristup u razvoju TSP-ova otvara brojne
mogucnosti za testiranje teorije, a istovremeno ima brojne prakti¢ne implikacije - od razvoja
generickih TSP-ova koji se mogu koristiti u razli¢itim poslovima do ¢eS¢eg koristenja TSP-ova

u kontekstu razvoja zaposlenika.

Istraziva¢i u podrucju vodenja sve vise naglasavaju vaznost razvoja mjernith metoda
koje se ne oslanjaju na samoprocjene menadzera i procjene podredenih buduc¢i da su ovi izvori
podataka podloZni brojnim pristranostima u odgovaranju te ne uzimaju u obzir kontekst u kojem
se odvija ponasanje menadZera (Hansbrough i sur., 2015; Antonakis i sur., 2016). Prema tome,
TSP-ovi bi trebali imati vazno mjesto u radu s menadzerima jer, osim §to imaju dobru kriterijsku
valjanost i teorijsku osnovu, oni uzimaju u obzir situacijski kontekst u kojem osoba daje

odgovor; relativno su otporni na socijalno pozeljno odgovaranje; kandidati pozitivno reagiraju

.....

Istrazivanja Guneolea i suradnika (2015) i Peusa i suradnika (2013) pokazuju da je
moguce razviti konstruktno usmjeren TSP u podrucju vodenja. lako se oba testa mogu smatrati

konstruktnim TSP-ovima, vazno je istaknuti da je test Peusa i suradnika u potpunosti utemeljen
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u teoriji transformacijskog vodenja, dok su Guenole i1 suradnici razvili svoj TSP koristeci
kombinaciju tradicionalnog i konstruktnog pristupa (npr. imali su jasan kompetencijski model,
ali koristili su metodu kriti¢nih dogadaja u razvoju situacija i odgovora). Medutim, problem
ovih testova je Sto su vremenskKi zahtjevni (npr., TSP za Model visoke izvedbe ima 36 zadataka)
te zahvacaju relativno velik broj dimenzija (osam do dvanaest) Ciji sadrzaj se donekle
medusobno preklapa. S jedne strane, duzi testovi s vise dimenzija pozeljni su iz perspektive
metrijskih karakteristika testa i preciznijih povratnih informacija menadzerima koji ispune test.
S druge strane, ovo moze smanjiti motivaciju kandidata za rjeSavanjem testa i rezultirati previse
detaljnim povratnim informacijama na dimenzijama koje ponekad nisu intuitivho razumljive
korisnicima testa. Vodenje drugih ljudi je kljucan aspekt menadZerskog posla. Neovisno o
sektoru poslovanja organizacije i razini na kojoj menadzer radi u organizaciji, postoji manji
broj klju¢nih psihosocijalnih kompetencija vodenja koje Sse mogu primijeniti na sve
menadzerske poslove. TSP koji bi istovremeno imao znanstvenu vrijednost i prakti¢nu
privlac¢nost trebao bi imati jasno uporiSte u manjem, intuitivno razumljivom setu generickih
psihosocijalnih kompetencija vodenja i mjeriti proceduralno znanje koje se nalazi u osnovi tih
kompetencija. Prema tome, prvi korak u razvoju takvog TSP-a je odrediti koje su klju¢ne
kompetencije vodenja, odnosno koje domene proceduralnog znanja treba zahvatiti TSP za

menadzerske poslove.
4. Definiranje domene znanja — kompetencijski modeli

U definiranju domene znanja koja je relevantna za uspjes$no vodenje, kao polazna tocka mogu
nam posluziti razli¢iti modeli menadZerskih kompetencija. Kompetencije su ,,skupovi
ponaSanja koji su instrumentalni za postizanje radnih ishoda® (Bartram 1 sur., 2002, str.7).
Opc¢enito, kompetencije se dijele na temeljne (eng. core) i genericke kompetencije. Temeljne
kompetencije odnose se na specifi¢ne zahtjeve posla u odredenoj organizaciji, a genericke
kompetencije u osnovi su uspjeha u vecini zanimanja ili svim zanimanjima. U slucaju
menadzerskog posla, genericke kompetencije bit ¢e podjednako vazne za sve menadzere
neovisno o tome u kojem sektoru posluje njihova organizacija ili na kojoj su razini hijerarhije

unutar organizacije. Prema tome, u nastavku rada usmjerit cemo se na genericke kompetencije.

Kad je rije¢ o modelima kompetencija, znanstvena istrazivanja Cesto zaostaju za
praksom (Stevens, 2012) - znanstvena zajednica je skepticna prema kompetencijskim
modelima, a praktiari ne dobivaju dovoljno informacija o kompetencijama iz znanstvene

literature (Boyatzis, 2008). Istovremeno, organizacije su sklone koristiti kompetencijske

20



modele kao osnovu za svoje sustave upravljanja ljudskim potencijalima, no pritom obi¢no
koriste manjkavu metodologiju u razvoju ovih modela (Schippmann i sur., 2000). Medutim,
novija empirijska istrazivanja pokazuju da organizacije koje koriste sustave temeljene na
kompetencijama zaista postizu bolje rezultate — imaju ve¢u produktivnost i adaptivnost; bolje
funkcioniraju iznutra; postizu bolji trzi$ni uspjeh i imaju zadovoljnije podredene (Shet i sur.,
2019; Talukdar, 2015; Heimann i sur., 2020). Osim empirijskih dokaza o njihovoj povezanosti
s boljim poslovanjem organizacija, postoji i dodatan praktican razlog zbog koje su
kompetencijski modeli koristan alat za selekciju i razvoj menadzera. Naime, kompetencije
predstavljaju opazljiva ponaSanja na poslu, stoga instrumenti za procjenu menadzera koji se
temelje na kompetencijama imaju vecu pojavnu valjanost te bi trebali biti bolje prihva¢eni medu
kandidatima i stru¢njacima za ljudske resurse. Uz to, buduc¢i da se kompetencije mogu povezati
s organizacijskim ciljevima i strategijom, vodstvo organizacija sklono ih je prihvatiti i

implementirati u organizacijsku praksu (Campion i sur., 2011).

Stevens (2012) je identificirao preko 50 znanstvenih radova koji se bave razvojem
kompetencijskih modela. U nastavku rada ukratko prikazat ¢emo prigodan uzorak od sedam
modela generickih menadZerskih kompetencija razvijenih u okviru psihologijskih istrazivanja
koji su cinili osnovu za naSe istraZivanje. Osnovu odabranih modela ¢ine kompetencije
povezane s vodenjem, poput interpersonalnih kompetencija te kompetencija donosenja odluka
1 motiviranja zaposlenika, koje su vazne za uspjeSno vodenje neovisno o hijerarhijskoj razini
menadzera i sektoru poslovanja organizacije. Glavni Kriterij odabira ovih modela bio je da
udovoljavaju preporukama za razvoj, prezentiranje 1 koriStenje kompetencijskih modela koje
su predlozili Campion 1 suradnici (2011), a oni u prvom redu smatraju da je vazno koristiti
modele temeljene na analizi posla koje je lako prezentirati korisnicima i koristiti kao osnovu za

razvoj sustava upravljanja ljudskim resursima (npr. zaposljavanje, evaluaciju i napredovanje).
4.1.Katzov model menadzerskih kompetencija (1974)

Ovaj klasi¢ni i1 utjecajan model Katz (1974) je temeljio na vlastitim opazanjima iz prakse i na
pregledu tadasnjih istrazivanja vodenja. Osnovna premisa modela je da postoje tri temeljne
kompetencije! menadzera: tehnicke kompetencije, kompetencije rada s ljudima i konceptualne

kompetencije. Tehnicke kompetencije ukljuéuju stru¢na znanja i kompetentnost u odredenom

1, U originalnom radu Katz koristi pojam vjestine (engl. skills) i definira ih kao uspje$no ponasanje u razli¢itim
uvjetima. Ova definicija odgovara ranijoj definiciji kompetencija koju smo naveli u tekstu. Prema tome, radi
postizanja bolje uskladenosti s ostatkom teksta, odlucili smo koristiti pojam kompetencije.
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podrucju. Menadzer koji je vjest u radu s ljudima razumije svoju i tudu perspektivu, stvara
atmosferu povjerenja i vjeSt je u komunikaciji. Konceptualne kompetencije omoguéuju
menadzeru da radi s idejama — da sagleda $iru sliku 1 okolinu unutar koje organizacija djeluje,
da donosi odluke, kreira viziju i strategiju. Katz smatra da su ove tri kompetencije usko
povezane, ali predlaze da ih je korisno sagledati odvojeno kako bi menadzeri mogli razvijati
kompetencije te zato $to njihova relativna vaznost varira s obzirom na razinu menadzmenta.
Konceptualne kompetencije osobito su vazne za menadzere na viSoj razini, tehnicke
kompetencije najvaznije su za menadzere na niZoj razini, a kompetencije rada s ljudima vazne
su na sve tri razine, iako su na najvi$oj razini manje vazne u odnosu na konceptualne
kompetencije. Ovaj model vaZzan je iz povijesne perspektive jer prvi pomice fokus s
nepromjenjivih osobina (osobinski pristup) na poucljive kompetencije menadzera. Osnovna je
vrijednost ovog modela to da je jednostavan i intuitivno lako shvatljiv te tako predstavlja okvir

unutar kojeg se mogu svrstati razlicite specificne kompetencije kakve donose kasniji modeli.

4.2. Model Dierdorffa i Rubina (2006) i Strataplex model vodenja Mumforda,
Campiona i Morgesona (2007)

Modeli Dierdorffa i Rubina (2006) i Mumforda i suradnika (2007) konceptualno proizlaze iz
Katzovog modela menadZerskih kompetencija. Ova dva modela razraduju tri temeljne Katzove
kompetencije te unutar Sirokih kategorija predlazu specificne menadzerske kompetencije. lako
oba modela koriste slicnu metodologiju, oni se donekle razlikuju u broju 1 vrsti kompetencija.
Razlog tome vjerojatno je taj $to su Dierdorff i Rubin (2006) u razvoju modela Koristili pristup
odozdo prema gore — njihov model nastao je kao rezultat menadzerskih procjena vaznosti
pojedinih kompetencija, dok su Mumford i sur. (2007) koristili pristup odozgo prema dolje —
njihov. model nastao je na temelju pregleda literature, a procjene vaznosti pojedinih

kompetencija posluzile su za empirijsku provjeru modela.

Dierdorff i Rubin (2006) za svoj su model kompetencija koristili O*NET bazu
(Occupational Information Network) — bazu podataka koja sadrzi razli¢ite informacije o svijetu
rada poput opisa poslova, uvjeta rada i kompetencija potrebnih za njihovo uspjesno obavljanje.
U svom istrazivanju usmjerili su se na opise 41 kompetencije za 52 razliCite menadZerske
pozicije — od linijskih menadZera u tvornici, menadzera ljudskih resursa, marketinskih
menadzera, do mjesta predsjednika uprave. Uzorak od preko 8000 menadzera razli¢itih razina
dao je svoje procjene o tome koliko je svaka kompetencija vazna za njihov posao. Nakon toga,

faktorska analiza procjena 41 kompetencije pokazala je da se one grupiraju u Sest §irih faktora.
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- upravljanje administracijom i kontrolom, upravljanje logistikom i tehnologijom (tehnicke
kompetencije); upravljanje ljudskim kapitalom i upravljanje zadatkom (kompetencije rada s
ljudima); upravljanje procesom donosSenja odluka i upravljanje strategijom i inovacijom
(konceptualne kompetencije) (Tablica 2). Od Sest kategorija kompetencija, menadzeri Su
najvaznijima procijenili kompetencije upravljanja procesima donoSenja odluka i upravljanja
ljudskim kapitalom, a najmanje vaznom kompetenciju upravljanja logistikom i tehnologijom
(Dierdorff i Rubin, 2006). lako su sve kompetencije vazne u razli¢itim menadzerskim
poslovima, procjene vaznosti pojedinih kompetencija donekle variraju ovisno o struci
menadzera. Pritom se pokazalo da vaznost tehni¢kih vjestina najvise ovisi o podrucju

poslovanja (Dierdorff i sur., 2009).

Drugi model koji proizlazi iz Katzovog modela menadZerskih kompetencija, Strataplex
model vodenja Mumforda, Campiona i Morgesona (2007), nastao je na temelju ekstenzivnog
pregleda tadasnje literature. Naziv modela - Strataplex — nastao od rije¢i ,,strata” (slojevi) i
,plex (sloZzen) upucuje na slozen model kompetencija ¢ija vaznost varira ovisno o razini
menadzmenta. Model sugerira podjelu menadzerskih kompetencija u Cetiri Siroke kategorije —
poslovne, interpersonalne, kognitivne, 1 strateske, unutar kojih se nalazi niz specifi¢nih
kompetencija. Poslovne kompetencije odgovaraju Katzovim tehni¢kim kompetencijama, a
odnose se na specificna podrucja poslovanja organizacije poput upravljanja materijalnim
resursima i financijama (Katz, 1974; Hoffman i Hegarty, 1993). Interpersonalne kompetencije,
koje odgovaraju Katzovim kompetencijama rada s ljudima, uklju¢uju meduljudske i1 socijalne
vjestine koje su vazne za interakciju s drugima i utjecanje na druge (Katz, 1974). Strateske
kompetencije odgovaraju Katzovim konceptualnim kompetencijama te omogucavaju
zauzimanje perspektive cjelovitog sustava kako bi menadZer mogao razumjeti sloZenost
sustava, suociti se s dvosmisleno$¢u te vrsiti utjecaj u organizaciji (Hooijberg i sur., 1997,
Mahoney 1 sur., 1965; Zaccaro, 2001). I kona¢no, kognitivne kompetencije povezane su s
temeljnim kognitivnim kapacitetima koji su nuzni za vecinu aktivnosti koje menadzeri
obavljaju, poput prikupljanja, obrade i dijeljenja informacija te uc¢enja (Lau i Pavett, 1980;
Mintzberg, 1973; Zaccaro, 2001). Ove kompetencije dijelom odgovaraju kompetencijama rada
s ljudima (usmena komunikacija, aktivno slusanje), a dijelom konceptualnim kompetencijama

(aktivno ucenje, kriticko misljenje) (Tablica 2).

Potvrdu sloZenosti i slojevitosti prirode menadZerskih kompetencija, Mumford i
suradnici (2007) dobili su provedbom opseznog istrazivanja na priblizno 1000 menadzera nize,

srednje i vise razine, koji su procijenili koja je razina razvijenosti svake od kompetencija
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potrebna za obavljanje njihovog posla. Njihove procjene rezultirale su s ¢etiri medusobno
povezana, ali ipak zasebna faktora. Od cetiri temeljne kompetencije, menadzeri su najvaznijima
za uspjeh u poslu procijenili kognitivne i interpersonalne kompetencije, dok su poslovne i
strateske kompetencije procijenili neSto manje vaznima. Dodatno, svaka od Cetiri kompetencije
postaje sve vaznija na viSim menadZerskim pozicijama, a ta pozitivna povezanost izmedu
kompetencija i razine hijerarhije u organizaciji izraZenija je za poslovne i strateske vjestine.
Ovaj nalaz sugerira da ¢e menadZerima, kako hijerarhijski napreduju u organizaciji, vaznije biti
razvijati stratesSke 1 poslovne vjestine, iako se pritom ne smije zanemariti ni razvoj kognitivnih

1 interpersonalnih vjestina (Mumford 1 sur., 2007).
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Tablica 2.

Usporedba modela kompetencija Katza (1974), Dierdorffa i Rubina (2006) i Mumforda i sur. (2007)

(Tga;i) Tehnicke kompetencije Kompetencije rada s ljudima Konceptualne kompetencije
Dierdorff Sire Upravljanje Upravljanje Upravljanje Upravljanje U%i\gégme s%rgigv:!zwqei
i Rubin  kompetencije administracijom logistikom i ljudskim zadatkom d npv nia odluk inova?cji'om
(2006) i kontrolom tehnologijom kapitalom onosenja odiuka J
Specificne ~ Dokumentiranje Provjera Razvoj Komuniciranje s Prikupljanje Kreativno
kompetencije informacija opreme, zaposlenika osobama izvan informacija razmisljanje
Izvodenje ;tggek:ilf;?é Razvoj i izgradnja organizactje Prosudivanje o Razvoj ciljeva i
administrativnih ] timova Stvaranje i kvaliteti stvari, strategija
aktivnosti Kontrola odrzavanje odnosa s usluga i ljudi
strojeva i drugima
procesa
Mumford Sire Poslovne kompetencije Interpersonalne Kognitivne ko?rt]raetfesrlfgi'e koﬁggt::::??e*
i sur. kompetencije kompetencije kompetencije* P | P |
(2007)
- Upravljanje materijalnim Drustvena Usmena Uspostavljanje Shvacéanje
Specificne resursima perceptivnost komunikacija vizije proditanog teksta
kompetencije

Operativna analiza
Upravljanje ljudskim resursima

Upravljanje financijskim
resursima

Koordinacija
viastitog i tudeg
ponasanja

Aktivno slusanje
Pisana komunikacija

Pregovaranje
Persuazija

Identificiranje
kljucnih uzroka

Aktivno ucenje
Kriticko misljenje
Identificiranje

posljedica
Identifikacija

problema

* kognitivne kompetencije odgovaraju dvjema kompetencijama iz Katzovog modela; specifi¢ne kompetencije unutar ove kategorije viSe odgovaraju

kompetencijama rada s ljudima ili konceptualnim kompetencijama



4.3.Model megadimenzija Bormana i Brusha (1993)

Zarazliku od modela koji svoje izvoriSte imaju u klasicnom Katzovom modelu, Borman i Brush
(1993) koristili su induktivni pristup. Njihov cilj bio je prikupiti veliki broj specifi¢nih
kompetencija koje bi pomocu sadrzajne analize svrstali u manji broj Sirokih kategorija. Svoj
model utemeljili su na empirijskim studijama provedenima metodom kriti¢nih dogadaja koja

identificira ponasanja koja razlikuju uspjesne od neuspjesnih menadzera.

U prvom dijelu istrazivanja prikupili su ukupno 246 kompetencija pregledom do tada
objavljenih studija te izravno iz razli€itih americkih organizacija, koje su onda sadrzajnom
analizom reducirali na 187 kompetencija. U drugom dijelu istraZivanja, 25 psihologa s
visegodi$njim iskustvom u istrazivanju, selekciji i razvoju menadzera razvrstalo je ovih 187
kompetencija u kategorije prema sli¢nosti njihova sadrzaja. Faktorska analiza korelacijske
matrice izradene na temelju njihova sortiranja kompetencija rezultirala je s ukupno 18 Sirokih
kompetencija koje Borman i Brush (1993) nazivaju megadimenzijama, buduéi da predstavljaju
sazetak 187 uzih kompetencija. SadrZajno, megadimenzije se mogu grupirati u 4 kategorije:
interpersonalni poslovi i komunikacija, vodenje i nadzor, tehnicke aktivnosti te korisna osobna

ponasanja i vjestine (Tablica 3).

U odnosu na ranije prikazane modele, glavni doprinos ovog modela je njegova
utemeljenost u empirijskim studijama provedenima metodom kriti¢énih dogadaja. Zbog toga
ova] model ima dobro utvrdenu sadrzajnu valjanost te sadrzi kompetencije vazne za
menadzerski posao u razli¢itim strukama i organizacijama. Slicno ranije opisanim modelima,
megadimenzije se mogu organizirati u Cetiri Siroke kategorije, ali prednost ovog modela je §to
se svaka megadimenzija moZze dodatno podijeliti na specificne kompetencije. Primjerice,
planiranje 1 organiziranje moze se podijeliti na formiranje ciljeva i strateSko planiranje. Na taj

nacin ova dimenzija zahvaca i kratkoro¢no i dugoro¢no planiranje.
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Tablica 3.

Model megadimenzija (Borman i Brush, 1993)

Kategorija
dimenzije

Opis kategorije

Megadimenzija

Interpersonalni
poslovi
I komunikacija

Prikupljanje i prenoSenje informacija.
Komuniciranje slike o organizaciji
javnosti i klijentima. Pokazivanje

postovanja podredenima i suradnicima i

odrzavanje rada tima. Uvjeravanje
drugih u prihvacéanje vlastitih ideja.

Uspjesno komuniciranje i informiranje

drugih

Predstavljanje organizacije klijentima i
javnosti

Odrzavanje dobrih radnih odnosa

Utjecanje/uvjeravanje

Vodenje
I nadziranje

Motiviranje, usmjeravanje zaposlenika,
vrednovanje radne uspjesnosti i
postavljanje ciljeva. Koordiniranje
vlastitog tima i balansiranje interesa
vlastitog tima s interesima organizacije.

Usmyjeravanje, motiviranje i pruzanje
povratne informacije podredenima

Odrzavanje dobrih radnih odnosa

Koordiniranje podredenih i ostalih
resursa za obavljanje posla

Tehnicke
aktivnosti

Formiranje kratkoro¢nih i dugoro¢nih
ciljeva, predvidanje problema i
strategija za njihovo rjeSavanje.
Prikupljanje i analiza podataka.

Primjena struénih znanja i dijeljenje
tehnickih savjeta zaposlenicima.

Obavljanje administrativnih zadataka.

Regrutiranje i selekcija zaposlenika.

BudZetiranje i kontroliranje resursa.

Planiranje i organiziranje
Tehnicka efikasnost

Administriranje 1 rjeSavanje
papirologije

Donosenje odluka i rjeSavanje problema
Zaposljavanje i zadrzavanje osoblja
Nadziranje i kontrola resursa
Delegiranje

Prikupljanje i interpretacija podataka

Korisna
osobna
ponasanja
1 vjestine

Ulaganje dodatnog truda u postizanju
ciljeva i svladavanju prepreka.
Prepoznavanje 1 smireno i u¢inkovito
nosSenje s kriznim situacijama.
PosStivanje organizacijskih pravila.

Upornost u postizanju cilja
Suocavanje s krizama i stresom

Organizacijska odanost

4.4.Hiperdimenzionalna taksonomija menadzerskih kompetencija Tetta i suradnika
(2000)

Svoju taksonomiju menadzerskih kompetencija Tett i suradnici (2000) izradili su na temelju 12

prethodno objavljenih modela menadzerskih kompetencija. Temeljem ovih 12 modela
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identificirali su 109 kompetencija Ciji su sadrzaj potom dodatno razlozili na specifi¢na
ponasanja ili facete. Primjerice, kompetencija planiranja moze se razloziti u facete
kratkorocnog planiranja i strateSkog planiranja. Da bi pojedina faceta dobila ,status*
kompetencije, trebala je zadovoljiti tri kriterija: 1) trebala je biti primjenjiva u barem 10%
menadzerskih poslova; 2) nije smjela previsoko korelirati s drugim facetama; 3) morala se mo¢i
opisati barem s tri ponasanja. Po¢etna sadrzajna analiza faceta po ovim Kriterijima rezultirala

je s 47 specifi¢nih kompetencija koje su nazvali hiperdimenzijama.

Kako bi se dokazalo da kompetencije iz modela dobro predstavljaju posao menadzera,
provedene su tri opsezne studije u kojima je preko 200 strucnjaka u podru¢ju menadzmenta
dobilo opise razli¢itih hiperdimenzija, a odvojeno od ovih opisa dobili su i popis naziva
hiperdimenzija. Njihov zadatak bio je razvstati opise hiperdimenzija prema pripadaju¢im
nazivima pojedine hiperdimenzije. Dodatno, ovi stru¢njaci mogli su dati svoje prijedloge za
poboljsanje modela uvodenjem dodatnih kompetencija/hiperdimenzija. Na temelju ovih studija
Tett 1 suradnici dosli su do konacnog broja od 53 hiperdimenzije koje su prema sadrzaju
razvrstali u devet kategorija. Kratki opisi svake kategorije s primjerima hiperdimenzija unutar
njih prikazani su u Tablici 4.

Osim §to se njihov model temelji na 12 znanstveno utvrdenih modela kompetencija, Tett
i suradnici pokazali su kako razli¢ite hiperdimenzije sadrzajno odgovaraju klasi¢énim stilovima
vodenja usmjerenog na odnose (npr. suradnja) i vodenja usmjerenog na zadatke (npr.
izvrSavanje zadatka) (Blake i Mouton, 1981) i transformacijskom vodenju (npr. kreativno
razmisljanje i javni nastup) (Bass i Avolio, 1995). Prednosti ovog modela ¢ine sadrzajna
valjanost utvrdena rigoroznim metodama u vise studija i veéi broj specifi¢énih kompetencija.
Vaznost specificnih kompetencije dobro se ocituje na primjeru kompetencije planiranja.
Primjerice, planiranje se moze odnositi na kratkorocno planiranje svakodnevnih aktivnosti ili
na kreiranje strategije. Ove dvije vrste planiranja vazno je razlikovati kako bismo imali bolji
uvid u kompleksnost menadzerskog posla i kako bismo mogli preciznije mjeriti ove
kompetencije i razumjeti razli¢ite psiholoske karakteristike u njihovoj osnovi. Medutim, veéina
opc¢enitih modela kompetencija ne razlikuje specificne kompetencije pa tako ni ove dvije vrste

planiranja, ve¢ ih klasificira kao jednu kompetenciju - planiranje.
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Tablica 4.

Hiperdimenzionalni model (Tett i sur., 2000)

Kategorija
kompetencije

Opis kategorije

Primjer
hiperdimenzije

Tradicionalne funkcije
menadzmenta

Motiviranje zaposlenika, rjeSavanje
problema, vodenje tima i planiranje

Donosenje odluka
Kratkoro¢no planiranje
Postavljanje ciljeva
Stratesko planiranje

Orijentacija na zadatak

Proaktivno i fokusirano pristupanje poslu

Inicijativa
Usmjerenost na posao

Usmijerenost na ljude

Uspjesno suradivanje s drugima, asertivnost
1 snalaZenje u drustvenim situacijama

Suosjecanje
Usmijerenost na klijenta

Pouzdanost Preuzimanje odgovornosti, pravovremeno Osobna odgovornost
izvrSavanje zadataka i posStivanje pravila Profesionalizam
Otvorenost Prihvacanje i kreiranje novih ideja, Kreativno razmisljanje

prilagodavanje novim situacijama

Adaptivnost

Emocionalna kontrola

Reguliranje emocija u stresnim situacijama

Otpornost
Nosenje sa stresom

Komunikacija

Pozorno sluSanje drugih 1 efikasno
komuniciranje i javno prezentiranje

SluSanje
Usmena komunikacija

Razvoj sebe i drugih

Orijentiranost na evaluaciju napretka i
planiranje razvoja.

Obogacivanje posla
Postavljanje razvojnih
ciljeva

Stru¢na
sposobnost i
usmjerenost

Usmjerenost na adekvatnu kvalitetu
poslovnih procesa, sigurnost na radu i
financije organizacije

Usmjerenost na
kvalitetu
Tehnicke vjestine

4.5.Model visoke radne uspjesnosti Guenolea i suradnika (2011)

Model visoke radne uspjeSnosti (engl. high performance behavior) nastao je na temelju

longitudinalnih studija Schrodera (1989) u kojima je identificirao kompetencije menadzera ¢iji

timovi postizu iznadprosjecne rezultate. Njegov model sadrzavao je deset kompetencija koje se

sadrzajno mogu podijeliti na Cetiri kategorije: promis$ljanje, ucenje, inspiraciju i djelovanje.

Guenole 1 suradnici (2011) dodatno su razradili ovaj model pregledom literature o uspjeSnom

menadzerskom ponaSanju. Nova verzija Modela visoke radne uspjeSnosti sadrzi 12

kompetencija koje se konceptualno mogu podijeliti u 4 kategorije slicne Schroderovima (1989):
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promisljanje (traZzenje informacija, formiranje pojmova i konceptualna fleksibilnost), razvoj

(empatija, timski rad i razvoj ljudi), inspiracija (utjecaj, samopouzdanje, proaktivnost) i

postignuce (proaktivnost, kontinuirani napredak i usmjerenost na klijenta) (Tablica 5). Model

visoke radne uspjeSnosti istice se po instrumentima Koji su razvijeni za mjerenje ovih 12

kompetencija — prosudbenim sredistima, testu situacijske prosudbe i upitnika za sveobuhvatne

(360°) procjene menadzera (Guenole i sur., 2011; 2013; 2015). Ovi instrumenti imaju dobru

konstruktnu valjanost i psihometrijska svojstva te su korisni u razvoju menadzera buduc¢i da

omogucuju preciznu povratnu informaciju na svakoj od 12 kompetencija.

Tablica 5.

Model visoke radne uspjesnosti (Guenole i sur., 2011)

Naziv kompetencije

Opis kompetencije

Trazenje informacija

Prikupljanje raznovrsnih informacija iz vise izvora

Formiranje pojmova

Povezivanje informacija kako bi se formirale nove ideje
koje objasnjavaju uzrok dogadaja

Konceptualna fleksibilnost

Sagledavanje problema iz viSe razli¢itih perspektiva kako
bi se usporedile opcije prije poduzimanja akcije

Empatija Ohrabrivanje drugih da otvoreno izrazavaju svoje misli 1
osjecaje

Timski rad Stvaranje ucinkovitih timova unutar radne jedinice i
diljem povezanih odjela i funkcija

Razvoj ljudi Osiguravanje resursa za osoblje, razvoj zaposlenika,
pruzanje povratne informacije

Utjecaj Koristenje uvjerljivih argumenata, ciljeva i interesa
drugih za izgradnju potpore ideja

Samopouzdanje Jasno izrazavanje stava oko problema

Komunikacija

Jasne i koncizne prezentacije i ustanova uc¢inkovitih
komunikacijskih procesa

Proaktivnost

Kreiranje planova implementacije i nacrt akcija i
odgovornosti

Kontinuirani napredak

Postavljanje ciljeva i nadzor napretka kako bi se
poboljsala radna uspjeSnost

Usmjerenost na klijenta

Postavljanje ciljeva fokusiranih na dodavanje vrijednosti
za klijenta
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4.6.Hoganov model kompetencija (2009)

Hogan 1 Warrenfeltz (2003) smatraju da se sve menadzerske kompetencije mogu klasificirati u
Cetiri domene: intrapersonalne kompetencije, interpersonalne kompetencije, kompetencije
vodenja i poslovne kompetencije. Cetiri domene temelje se na dva evolucijska (meta)motiva:
intrapersonalne i1 interpersonalne vjestine u motivu za prihvac¢anjem i odobravanjem (engl.
getting along), a poslovne vjestine i vjestine vodenja utemeljene su u motivu za statusom, moci

I kontrolom resursa (engl. getting ahead), a (Hogan i Kaiser, 2005).

Intrapersonalne kompetencije odnose se na osobni standard menadzera i u njihovoj su
osnovi temeljno samopoStovanje, stav prema autoritetu i samokontrola. Menadzeri s razvijenim
intrapersonalnim kompetencijama samopouzdani su i emocionalno stabilni, postuju
organizacijske procedure, imaju integritet i usmjereni su na postavljene ciljeve. Interpersonalne
kompetencije omogucuju menadzeru da zauzme perspektivu druge osobe i prilagodi svoje
ponasanje s obzirom na motive drugih kako bi mogao razviti i odrzati kvalitetne odnose s
podredenima i suradnicima. Kompetencije vodenja prvenstveno su usmjerene na formiranje i
odrzavanje uspjeSnih timova, a ¢ine ih privlacenje talenta, zadrzavanje talenta, motiviranje
tima, razvoj vizije za tim i upornost u svladavanju prepreka. Kona¢no, poslovne kompetencije
odnose se na planiranje, budzetiranje, koordiniranje 1 nadziranje poslovanja organizacije te

prvenstveno ovise o kognitivnim sposobnostima menadzera (Hogan 1 Warrenfeltz, 2003).

Ove Cetiri domene Cine osnovnu strukturu za 58 specifiénih kompetencija koje tvore
Hoganov (2009) model kompetencija. Sli¢éno hiperdimenzionalnom modelu, ovih 58
kompetencija odabrano je prvo nakon sadrzajne analize 21 modela kompetencija iz literature.
Nakon toga, provedena je sadrzajna analiza u tri kruga. Zadatak u svakom krugu analize bio je
da istrazivaci tocno razvstaju razli¢ite opise ponaSanja s pripadaju¢om kompetencijom te se
potom utvrdio utvrditi stupanj slaganja procjenjivaca. U prvom krugu analizu su provela tri
istrazivaca razvoja ljudskih potencijala, a zatim u drugom krugu cetiri osobe koje nisu
organizacijski psiholozi, ali imaju veliko poslovno iskustvo u razli¢itim podru¢jima; u zadnjem,
treCem krugu sadrzajne analize ponovno su sudjelovala Cetiri istrazivaca iz podrucja razvoja

ljudskih potencijala (Hogan Assessment Systems, 2009).

Sli¢no kao 1 hiperdimenzionalni model, ¢ini se da Hoganov model dobro odrazava posao
menadzera. Cetiri domene doprinose tome da je model intuitivan i sveobuhvatan, a velik broj
specificnih kompetencija olakSava mjerenje i moze posluZiti za odabir i za identificiranje onih

podrucja u kojima je menadZerima potreban daljnji razvoj. Uz to, ovaj model empirijski je

31



provjeren u radnom kontekstu na vise od 250 poslova tijekom vise od 30 godina te se pokazalo

da je koristan u razvoju instrumenata za selekciju i razvoj menadzera (Hogan Assesments,

2009).
Tablica 6.

Hoganov model kompetencija (2009)

Domena Primjer specifi¢ne kompetencije

Orijentiranost na postignuce
Intrapersonalne vjestine Fleksibilnost
Tolerancija na stres

Aktivno slusanje
Pregovaranje

Usmena komunikacija
Uspostavljanje odnosa

Interpersonalne vjestine

Upravljanje timom
Motiviranje drugih
DonoSenje odluka
Delegiranje zadataka

Vjestine vodenja

Poznavanje industrije
Identifikacija problema
Usmjerenost na kvalitetu
Politicka osvijesStenost

Poslovne vjestine

4.7.Zakljucno o kompetencijskim modelima

Kompetencijski modeli izuzetno su koristan alat za odabir 1 razvoj menadzera. Oni saZimaju
iskustva uspjesnih menadZera, pruzaju alat za osobni napredak menadZera i okvir za
razumijevanje uspjesnog vodenja (Hollenbeck i sur., 2006). Dodatna prednost kompetencijskih
modela je da se mogu povezati s organizacijskim ciljevima i strategijom, metode koje se
temelje na kompetencijama imaju dobru pojavnu valjanost, a vodstvo organizacija sklono ih je
prihvatiti i implementirati u organizacijsku praksu upravljanja ljudskim potencijalima
(Campion i sur., 2011). Prigodan uzorak od sedam modela koje smo prikazali posluzili su kao
polazna tofka za utvrdivanje domena proceduralnog znanja koje su klju¢ne za uspjesno
vodenje. U idué¢em dijelu prikazat ¢emo preliminarno istraZivanje u kojem smo napravili
sintezu ovih modela i identificirali pet kljuénih kompetencija vodenja. Sadrzaj ovih

kompetencija predstavlja domenu proceduralnog znanja o vodenju ljudi koje namjeravamo
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mjeriti testom situacijske prosudbe ¢iji ¢emo razvoj takoder prikazati u preliminarnom

istrazivanju.
PRELIMINARNO ISTRAZIVANJE

IDENTIFIKACIJA KLJUCNIH KOMPETENCIJA VODENJA I RAZVOJ TSP-A ZA
MJERENJE PROCEDURALNOG ZNANJA U NJIHOVOJ OSNOVI

Cil]j preliminarnog istrazivanja bio je: a) identificirati manji broj generickih kompetencija koje
su kljucne za uspjeh u menadzerskom poslu; b) razviti TSP za mjerenje proceduralnog znanja

u osnovi ovih kompetencija.
Identifikacija kljucnih kompetencija

Kako bismo identificirali manji broj generickih kompetencija klju¢nih za uspjeh u
menadzerskom poslu, proveli smo istrazivanje u tri faze (Palanovi¢ i sur., 2020). Prva faza
istrazivanja sastajala se od dva neovisna dijela koji su se odvijali istodobno — pregled modela
menadzerskih kompetencija u literaturi i prikupljanje i kategorizacija primjera dobrog i loSeg
menadzerskog ponasanja prikupljenih metodom kriti¢nih dogadaja. U drugoj fazi proveli smo
dubinske intervjue s deset iskusnih menadzera kako bismo suzili broj kompetencija iz prve faze.
U trecoj fazi je grupa istraZivaca iz podrucja psihologije rada na temelju svih prikupljenih

informacija odabrala pet kompetencija vodenja kljuénih za uspjeh u menadzerskom poslu.

U fazi pregleda literature temeljito smo pregledali velik broj modela menadzerskih
kompetencija te smo izdvojili sedam prethodno opisanih modela nastalih u okviru
psihologijskih istrazivanja te smo ih medusobno usporedili. 1z Tablice 7 vidljivo je da se modeli
donekle razlikuju u svojim polaziStima, nacinu validacije 1 broju kompetencija. Usprkos ovim
razlikama, opisani modeli sadrZzajno su slicni te se preklapaju u cetirima domenama
kompetencija: a) kompetencije usmjerene na stratesko planiranje, analizu informacija i
donoSenje odluka koje su osobito vazne u prilagodbi organizacije na poslovnu okolinu i
stvaranje dugoroCne strategije i Vvizije za organizaciju; b) interpersonalne kompetencije
usmjerene na komunikaciju, suradnju i pregovaranje s drugim ljudima; c) kompetencije
usmjerene na razvoj i motiviranje zaposlenika, vazne u vodenju pojedinaca i timova; d)
kompetencije usmjerene na tehnicke i administrativne zahtjeve menadzerskog posla. Uz to, peta
kategorija kompetencija koja se pojavljuje samo u nekim modelima su osobne karakteristike ili

intrapersonalne kompetencije poput otpornosti na stres i kontrole vlastitog ponasanja.
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Paralelno s pregledom literature, koristili smo metodu kriti¢nih dogadaja kako bismo od
zaposlenih osoba prikupili primjere izuzetno dobrog i izuzetno loSeg ponaSanja njihovih
neposredno nadredenih. Istrazivanje smo proveli online, a zaposlenici su trebali detaljno opisati
Sto je dovelo do ponasanja nadredenog, kako se nadredeni ponasao i koje su bile posljedice tog
ponasanja. Uz to, dio kriti¢nih dogadaja prikupili smo od strane polaznika poslijediplomskog
studija upravljanja ljudskim potencijalima. Budu¢i da oni sami rade na menadzerskim
pozicijama, opisali su primjer vlastitog dobrog i loSeg ponasanja prema podredenima na poslu
ili njihovog neposredno nadredenog. Prikupili smo ukupno 230 primjera loSeg ponasanja
nadredenih 1 227 primjera dobrog ponasanja. Istrazivacica koja nije sudjelovala u pregledu
literature 1 u tom trenutku nije bila upoznata s modelima menadzerskih kompetencija potom je
razvrstala ponasanja nadredenih u razlicite kategorije/kompetencije. Rezultat toga bio je popis
od 23 kompetencije u osnovi dobrog ponaSanja menadZera (npr., dobre komunikacijske
vjestine, preuzimanje inicijative, motiviranje podredenih) i 29 kompetencija u osnovi loseg
ponasanja menadzera (npr., nedostatak integriteta i donosenje loSih odluka). Sadrzajno, ove
kompetencije mogu se svrstati u Cetiri Sire kategorije: a) strucnost u poslu (npr. poznavanje
industrije, poznavanje pravila struke); b) osobne karakteristike (npr. nosenje sa stresom,
integritet); ¢) odnosi s drugim ljudima (npr. aktivno slusanje, pravedan odnos prema drugima);

d) vodenje drugih (npr. upravljanje timom, postavljanje ciljeva).
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Tablica 7.

Usporedba sedam psihologijskih modela menadzerskih kompetencija

Katz (1974) Borman i Brush (1993) Tett i sur. (2000)
Polaziste i validacija Istrazivanja vodenja i iskustvo iz~ Sadrzajna analiza studija s Sadrzajna analiza 12 objavljenih
modela prakse metodom kriti¢nih dogadaja modela kompetencija
Domene/kompetencije* 3/3 4/18 9/53
Tehnicke i administrativne Tehnicke aktivnosti (vezane uz

Tehnic¢ke kompetencije Stru¢na sposobnost 1 usmjerenost

kompetencije primjenu stru¢nih znanja)

Interpersonalne
kompetencije

Interpersonalni poslovi i Usmijerenost na ljude
komunikacija Komunikacija

Tradicionalne funkcije
(vezane uz vodenje ljudi)
Razvoj sebe i drugih

Tradicionalne funkcije (vezane
uz strateSko planiranje)
Otvorenost

Kompetencije rada s ljudima

Kompetencije vezane uz
razvoj i motiviranje

Kompetencije rada s ljudima Vodenje i nadziranje

Stratesko planiranje,
analiza informacija i Konceptualne kompetencije
donoSenje odluka

Tehnicke aktivnosti
(vezane uz razvoj strategije)

*Odnos broja Sirokih domena i specificnih kompetencija. Zbog lakse preglednosti tablice koristili smo domene umjesto specificnih

kompetencija
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Hogan i Warrenfeltz
(2003)

Tablica 7. — nastavak

Dierdorff i Rubin
(2006)

Mumford, Campion i
Morgeson (2007)

Guenole i sur. (2011)

Motivi za statusom i
prihvacanjem; pregled

Kompetencije iz
O*NET baze. Procjene

Pregled literature i
O*NET baza. Procjene

Longitudinalne studije i
pregled literature o vodenju.

Polaziste literature. Validacija u menadzera o vaznosti  menadZera o vaznosti Validacija u radnom
radnom kontekstu kompetencija. kompetencija. kontekstu.
Domene/kompetencije 4/58 6/41 4/18 4/12
Upravljanje
Tehnicke i administrativne " administracijom i .
. Poslovne kompetencije . . Poslovne kompetencije
kompetencije kontrolom/ logistikom i
tehnologijom
Interpersonalne
Interpersor_l_alne Interperson_z_ilne Upravljanje zadatkom komp_e'genu je Insp! racija
kompetencije kompetencije Kognitivne Postignuce
kompetencije
Kompetencije vezane uz . Upravljanje ljudskim Poslovr_le ‘f"”?peter.‘c'le .
.. A Vodenje . (upravljanje ljudskim Razvoj
razvoj i motiviranje kapitalom i
resursima)
analiza informacija i J .. hya o Strateske kompetencije ~ Promisljanje
. Poslovne kompetencije  strategijom i
donosenje odluka ; -
inovacijom
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Na kraju prve faze istrazivanja, dvoje istrazivaca usporedilo je kompetencije iz ova dva
izvora (pregled literature i metoda kriti¢nih dogadaja). Bududi da je cilj istrazivanja bio razviti
kompetencijski model koji se moze primijeniti na sve menadZerske poslove, u zavr$nu analizu
nismo ukljucili struéne kompetencije menadzera. Kompetencije dobivene iz dva izvora
informacija medusobno su se podudarale i sadrzajem su najbolje odgovarale Hoganovom
(2009) modelu menadzerskih kompetencija. Rezultat ove analize je lista od 25 kompetencija
koje su se najéesce pojavljivale u situacijama prikupljenim metodom kriti¢nih dogadaja, a koje
su usporedive s onima iz Hoganovog modela i mogu se podijeliti u tri domene: a)
intrapersonalne kompetencije (briznost, usmjerenost na detalje, fleksibilnost, inicijativa,
ustrajnost, planiranje/organiziranje, profesionalnost, odgovornost, otpornost na stres,
pouzdanost i radna etika); b) interpersonalne kompetencije (upravljanje odnosima, drustvena
odgovornost, pregovaranje, usmena komunikacija, orijentacija na pruzanje usluga, upravljanje
timskim radom); c) kompetencija vodenja (donoSenje odluka, delegiranje, razvoj zaposlenika,
upravljanje sukobima, upravljanje ucinkom, motiviranje drugih, upravljanje resursima i
upravljanje talentima). Ovaj popis kompetencija posluzio nam je kao osnova za iduéu fazu —

intervjue s menadzZerima.

U drugoj fazi proveli smo dubinske polustrukturirane intervjue s deset iskusnih
menadzera iz organizacija razli€itih veli¢ina 1 razlicitih poslovnih sektora koji su uz to bili na
razli¢itim pozicijama upravljacke hijerarhije unutar svojih organizacija. U prvom dijelu
intervjua sudionici su naveli i objasnili koje kompetencije su kljucne za uspje$no vodenje iz
njihovog iskustva te su opisali barem jednu situaciju iz svoje karijere u kojima su im te
kompetencije bile narocito korisne. U drugom dijelu menadZeri su dobili uvid u nasu listu 25
kompetencija s opisom svake kompetencije te su dali svoje misljenje o ovim kompetencijama,
naveli su koje kompetencije nedostaju i koje kompetencije su eventualno suvisne. Uz to, za
svaku od tri domene kompetencija odabrali su po tri specifiéne kompetencije koje su po njima
najvaznije za uspjeh u menadZerskom poslu. Kompetencije koje su najceSce birali su:
odgovornost, fleksibilnost i inicijativa (intrapersonalne kompetencije); upravljanje odnosima,
upravljanje timom i pregovaranje (interpersonalne kompetencije); donosenje odluka,

motiviranje podredenih i1 razvoj podredenih (kompetencije vodenja).

U posljednjoj fazi, tim od Sest znanstvenika u podrucju psihologije rada i organizacijske
psihologije napravio je sintezu informacija prikupljenih u prethodne dvije faze istrazivanja. U
ovu zavr$nu sintezu nisu usle kompetencije iz intrapersonalne domene buduéi da je tim

strucnjaka zakljucio da kompetencije iz ove domene prvenstveno predstavljaju karakteristike
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poput osobina li¢nosti za koje ve¢ postoje kvalitetne metode mjerenje. Uz to, rije¢ je o

temeljnim karakteristikama osobe na koje je teSko utjecati putem razvojnih edukacijskih

programa. Analizom kompetencija iz prvog dijela intervjua i opisa kriticnih dogadaja te

najvaznijih kompetencija koje su odabrali menadzeri u drugom dijelu intervjua, tim stru¢njaka

odabrao je pet kompetencija koje bi trebale biti klju¢ne za menadzerski uspjeh neovisno o razini

organizacijske hijerarhije menadzera i sektora poslovanja organizacije — motiviranje

podredenih, razvoj podredenih, upravljanje timskim radom, upravljanje odnosima i donosenje

odluka (Tablica 8).

Tablica 8.

Model 5 kompetencija vodenja

Kompetencija

Definicija

Motiviranje
podredenih

Ucinkovito komunicira privlacnu viziju organizacije 1i/ili
organizacijske jedinice te postavlja izazovne ciljeve pomocu kojih
potice podredene na ulaganje truda, odnosno posveceno i kreativno
rjeSavanje poslovnih problema.

Razvoj podredenih

Aktivno potie, usmjerava i podrzava razvoj profesionalnih
kompetencija i karijere svojih podredenih. To podrazumijeva ne
samo usvajanje novih stru¢nih vjestina 1 znanja, nego 1 osnazivanje
samostalnosti te razvoj klju¢nih socijalnih vjestina.

Upravljanje timskim
radom

Stvara 1 odrZzava ucinkovite timove unutar organizacije. Razvija
viziju za tim, upravlja timskim procesima. Dobar menadzer zna
koordinirati rad i aktivnosti ¢lanova tima, stvoriti povjerenje i dobre
odnose unutar tima te razrijeSiti sukobe medu ¢lanovima tima ako se
oni pojave

Upravljanje
odnosima

Lako razvija i odrzava povjerenje i dobre odnose sa suradnicima i
podredenima jer je svjestan potreba i osjecaja drugih te im na
odgovaraju¢i nacin pristupa. SteCenim povjerenjem, uvjerljivim
argumentima i prilagodljivim stilom komunikacije pridobiva
suradnike i podredene za svoje ideje koje su u funkciji ostvarivanja
organizacijskih ciljeva.

Donosenje odluka

Sposoban je vlastiti stil prosudivanja i odlucivanja prilagoditi
trenutnoj situaciji. Ako procjeni da situacija zahtijeva brzinu i
odluc¢nost, sposoban je na temelju dostupnih informacija i relativno
malo dodatnog pretrazivanja donijeti pravovremenu odluku. Takoder
zna procijeniti moze li se u takvoj situaciji potpuno osloniti na
vlastito iskustvo i intuiciju ili je potrebno dodatno pretraZivanje
informacija
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Razvoj TSP-a

Pet kompetencija koje smo prethodno identificirali sadrzajno predstavljaju domenu
proceduralnog znanja u osnovi uspjesnog vodenja. Nakon $to smo definirali domenu znanja, u
preliminarnom smo istrazivanju razvili test situacijske prosudbe za mjerenje proceduralnog
znanja iz ovih pet kompetencija vodenja (TSP-vodenje) (Palanovi¢ i sur., 2020). U razvoju
konstruktno utemeljenog TSP-a vodili smo se preporukama Guenolea i suradnika (2017) -
odredili smo domenu znanja koju Zelimo mjeriti i odlucili smo koristiti teorijski klju¢ za
bodovanje odgovora u kojem bi svaki zadatak u testu imao po cetiri ponudena odgovora koji
predstavljaju razliciti razinu razvijenosti pojedine kompetencije. Pritom smo za svaku od pet
kompetencija unaprijed definirali po Cetiri vrste ponaSanja (tzv. bihevioralna sidra) koje
predstavljaju razliite razine razvijenosti proceduralnog znanja u osnovi odredene

kompetencije.

Kod razvoja ovih bihevioralnih sidra vodili smo se dobro utvrdenim psihologijskim
konstruktima koji se konceptualno podudaraju s pet kompetencija iz naseg modela —
transformacijsko vodenje (Bass, 1985), politi¢ka vjestina (Ferris i sur., 2007) i aktivno otvoreno
misljenje (Baron 2000) (primjer zadatka i bihevioralnih sidra nalazi se u Tablici 9).
Transformacijski vode su karizmati¢ni, uspostavljaju privlatnu viziju za podredene,
intelektualno ih stimuliraju i pokazuju brigu za njih, stoga smo ovaj konstrukt koristili kao
osnovu kod razvoja odgovora za kompetencije motiviranja i razvoja podredenih. Politicki vjesti
vode prepoznaju motive drugih ljudi, uspjesno se povezuju i utjecu na druge te ostavljaju dojam
iskrenosti i autenti¢nosti, stoga smo ovaj konstrukt koristili kao osnovu kod razvoja odgovora
za kompetencije upravljanja timskim radom i upravljanja odnosima. Na kraju, ljudi koji misle
na aktivno otvoren nacin skloni su temeljito pretrazivati informacije 1 razmotriti argumente 1
dokaze koji su suprotni njihovoj originalnoj poziciji, stoga smo ovaj konstrukt koristili kao

osnovu kod razvoja odgovora za kompetenciju donosenja odluka.

Nakon $to smo utvrdili definicije kompetencija 1 bihevioralna sidra za odgovore, iduci
korak bio je napisati vec¢i broj zadataka — Guenole i suradnici (2017) preporu¢uju da u ovoj fazi
razvoja testa bude barem dva do tri puta vise zadataka nego §to se oCekuje u zavrSnoj verziji
testa. U ovoj fazi istrazivanja, angazirali smo studente diplomskog studija psihologije (N=75)
koji su prethodno stekli osnovna znanja u podruc¢ju vodenja u sklopu kolegija iz psihologije
rada. Prvo smo ih detaljno upoznali s testovima situacijske prosudbe i naSim kompetencijskim

modelom. Nakon toga, na primjerima TSP zadataka koje smo prethodno napisali objasnili smo
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im kako trebaju izgledati opisi situacija i Cetiri ponudena odgovora unutar svake kompetencije.
Studenti su ukupno napisali 148 zadataka. U iduc¢oj fazi, studenti su u malim grupama (ukupno
17 grupa od 4 do 5 studenata) dobili 60 po slu¢aju odabranih zadataka koje su prema sadrzaju
trebali razvrstati u jednu od pet kompetencija. Na kraju ovog postupka odbacili smo zadatke

medu kojima je postojalo nisko slaganje i zadrzali smo ukupno 103 zadatka.
Tablica 9.

Zadatak iz kompetencije donosenja odluka s opisom bihevioralnih sidra

Nedavno ste promovirani na poziciju menadzera odjela za ljudske resurse jedne
velike kompanije. Uprava od vas o¢ekuje da unesete neke promjene u svrhu
motivacije zaposlenika. Stariji kolega, inace dugogodisnji zaposlenik odjela za
ljudske resurse, iz prakse i iskustva smatra da je nagradivanje zaposlenika prema
ucinku najbolji nacin da ih se motivira. Vama takoder to zvuci kao jako dobar potez
- logi¢no vam je da ¢e se ljudi vise truditi ako su placeni onoliko koliko su posla

napravili i ne vidite nikakav objektivan nedostatak ove metode. Sto trebate uéiniti?

a) Ne vidite nikakve vece nedostatke ovog pristupa pa Cete ¢im prije uvesti sustav
nagradivanja prema uc¢inku. Tako ¢ete povecati motivaciju zaposlenika i u isto
vrijeme udovoljiti zahtjevima uprave.

b) Porazgovarat Cete sa starijim kolegom koji zagovara ovaj sustav i 0 njemu zna vise
od Vas. Ako su njegovi razlozi za uvodenje ovog pristupa dovoljno dobri, odmah
¢ete ga implementirati.

C) Angazirat Cete se i pokusati na internetu pronaci $to drugi struénjaci misle o tome
zaSto bi ovakav sustav trebalo uvesti.

d) Iako Vam se ¢ini da veéina podrzava ovaj pristup, dat ¢ete sve od sebe kako biste
pronasli kljuéne argumente protiv njega odnosno identificirali moguce probleme s

uvodenjem ove prakse upravljanja ljudskim potencijalima.

*Bihevioralna sidra: a) ne trazi dodatne informacije; b) minimalno trazi informacije u korist
prvotnoj opciji; c¢) angaziranije trazi informacije u korist prvotnoj opciji; d) angaZira se u

trazenju informacija/argumenata koji opovrgavaju prvotnu opciju

U zavr$noj fazi, studenti su u prethodno formiranim grupama trebali odabrati po Sest

zadataka unutar svake kompetencije koje su smatrali najboljima i zatim rangirati tih Sest
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zadataka od najboljeg do najlosijeg. Pri ocjenjivanju kvalitete scenarija morali su uzeti u obzir
sljedece kriterije: koliko je scenarij Citljiv i razumljiv; koliko dobro opisuje posao menadzera
(uputili smo ih $to sve ukljucuje menadzerski posao); duljinu zadatka (ne bi trebali biti dugi i
zamorni); jesu li odgovori realisti¢ni; jesu li odgovori prikladno poredani za mjerenje razli¢itih
razina kompetencije; jesu li odgovori socijalno pozeljni (najbolji odgovor ne bi trebao biti ocit).
Na temelju studentskih procjena kvalitete svakog zadatka (izbor u prvih $est i rangiranje) i nase
struéne ocjene, za svaku od pet kompetencija odabrali smo pet najboljih zadataka. Na kraju smo
odabrane scenarije i pripadaju¢e odgovore jo$ jednom detaljno isc¢itali i po potrebi poboljsali
njihov sadrzaj kako bi $to bolje odgovarali izmjerenim kompetencijama te bili Sto jezicno i

gramaticki ispravniji. U konacnici, na§ TSP imao je 25 zadataka s po Cetiri odgovora.

Nakon pocetnog razvoja TSP-a za kompetencije vodenja, iduci korak bio je provesti
preliminarnu validaciju testa. Cilj ove validacije bio je provjeriti konvergentnu i
diskriminativnu valjanost TSP-a i, u skladu s preporukama Guenolea i suradnika (2017),
prikupiti podatke na temelju kojih bismo mogli dodatno revidirati test. Zbog heterogenosti
sadrzaja zadataka, TSP-ovi u pravilu nemaju Cistu faktorsku strukturu i imaju niske koeficijente
interne konzistentnosti te smo za provjeru valjanosti koristili strategiju utvrdivanja povezanosti
dimenzija mjerenih TSP-om s vanjskim varijablama ¢iji sadrzaj se konceptualno podudara sa
sadrzajem proceduralnog znanja mjerenog TSP-om (Guenole i sur., 2015). Validaciju smo
proveli online istrazivanjem na uzorku od 82 menadzera (42,7% Zena) prosjecne dobi 46.65
godina (SD = 10.88). Uz TSP-vodenje, sudionici su ispunili upitnike transformacijskog
vodenja, druStvene umjesnosti (komponenta politicke vjestine) 1 aktivnog otvorenog misljenja.
Osim ovih upitnika, sudionici su procijenili svoje ponasanje na kratkoj skali od pet tvrdnji koje
se odnose na svaku od pet kompetencija iz naSeg modela, a koju smo razvili za potrebe ovog
istrazivanja (npr. tvrdnja za kompetenciju motiviranja glasi ,,Sposoban sam vjesto komunicirati

svoje zamisli i viziju te motivirati druge da ih prihvate i pomognu mi dostic¢i ih*).

Ocekivali smo da ¢e konvergentne korelacije izmedu domena znanja mjerenih TSP-om
I ponasanja menadzera mjerenih sSamoprocjenama biti pozitivne i statisticki znacajne te da ¢e
prosjecna korelacija izmedu jednakih domena mjerenih TSP-om i samoprocjenama biti veca od
prosjeéne korelacije razli¢itih kompetencija mjerenih TSP-om i samoprocjenama. Uz to, kako
bismo utvrdili nomolosku mrezu konstrukata povezanih s TSP-om, o¢ekivali smo da ¢e rezultati
TSP-a za razlicite domene/kompetencije biti statisticki znacajno povezani sa sljede¢im
konstruktima: motiviranje podredenih (TSP-MP) i razvoj podredenih (TSP-RP) s

transformacijskim vodenjem; upravljanje timskim radom (TSP-UT) i upravljanje odnosima
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(TSP-UO) s druStvenom umjes$nosti; donoSenje odluka (TSP-DO) s aktivnim otvorenim

misljenjem.

Za pocetak, Cronbach alfa koeficijenti pouzdanosti TSP dimenzija bili su niski, ali
usporedivi s prethodnim nalazima iz literature te su se kretali od .25 (upravljanje odnosima) do
.50 (motiviranje podredenih). Nadalje, rezultati pruzaju djelomi¢nu potvrdu za konvergentnu
valjanost TSP-a, budu¢i da smo pronasli statisticki znacajne korelacije izmedu kompetencija
motiviranja, razvoja podredenih i upravljanja odnosima mjerenih TSP-om i samoprocjenama (r
= .26 - .34). Uz to, prosjecna korelacija istih kompetencija mjerenih visestrukim metodama
iznosila je .23, a prosjecna korelacija razli¢itih kompetencija mjerenih razli¢itim metodama
iznosila je .04, $to je usporedivo s rezultatima Guenolea i suradnika (2015) i ukazuje na
diskriminativnu valjanost TPS-a za vodenje. Po pitanju korelacija s teorijski relevantnim
varijablama, TSP-RP pozitivno je Korelirao s transformacijskim vodenjem (r = .20, p <.10), a

TSP-UT s drustvenom umjesnosti (r = .19, p <.10).

Zakljucno, rezultati preliminarne validacije ukazali su na to da TSP-vodenje po
metrijskim karakteristika poput interne konzistentnosti viSe odgovara tradicionalnim TSP-
ovima iz podrucja vodenja nego novijim, potpuno konstruktno usmjerenim testovima.
Medutim, strategija validacije koja u obzir uzima vanjske kriterije pruZila je rezultate
usporedive s onima Gueonolea i suradnika (2015) koji donekle podrzavaju konvergentnu i
diskriminativnu valjanost testa. Ovi rezultati posluZili su nam kao osnova za daljnju reviziju
testa koju smo proveli u tri koraka. U prvom koraku usmjerili smo se na rezultate na razini
pojedinih odgovora u zadacima. Pritom smo provijerili frekvenciju svakog odgovora, kako
bismo utvrdili postoje li odgovori koji su previse socijalno (ne)pozeljni, odnosno koji su ocito
najbolji ili najgori. Uz to, sagledali smo korelacije svakog odgovora s ukupnim rezultatom na
TSP-u i korelacije s teorijski relevantnim konstruktima. U drugom koraku proveli smo opsezne
intervjue sa Sest iskusnih menadzera i znanstvenika u podru¢ju menadzmenta. Sudionici u
intervjuima prvo su svaki zadatak u TSP-u razvrstali u odgovaraju¢u kompetenciju, a potom su
nam pruzili detaljne povratne informacije o realisti¢nosti i kvaliteti opisa situacija i predloZenih
odgovora te su nam sugerirali izmjene kojima bismo mogli unaprijediti sadrzaj testa. U treCem
koraku napravili smo sintezu kvantitavnih informacija dobivenih pomocu analiza na razini
Cestice 1 kvalitativnih informacija dobivenih iz intervjua s menadzerima te smo temeljito

revidirali sadrzaj TSP-a u svrhu provedbe glavnog istrazivanja.
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CILJ ISTRAZIVANJA

Cilj ovog rada je ispitati ulogu proceduralnog znanja mjerenog testom situacijske prosudbe u
objasnjavanju radne uspjesnosti menadzera. Istrazivanja vodenja obi¢no se usmjeravaju na
dvije Siroke skupine kriterija: promociju na vodeéu poziciju (eng. leader emergence) i
uspjeSnost u radnoj ulozi (eng. leader effectiveness). O tome koliku osoba ima Sansu
promovirati se na vode¢u poziciju obi¢no zaklju¢ujemo na temelju toga koliko se osoba nekim
karakteristikama istice u odnosu na druge ljude (Kaiser i sur., 2008). Ovo je korisno za karijerno
napredovanje menadzera, no istrazivanja pokazuju da je karijerni uspjeh menadzera u pravilu
nepovezan s uspjesnosti tima koji vodi (Luthans i sur., 1988). Prema tome, u naSem istrazivanju

usmjerit ¢emo se na kriterije koji odrazavaju menadZersku uspjesnost u radnoj ulozi.

Menadzeri doprinose organizacijama tako da djeluju preko svojih podredenih i stvaraju
uvjete u kojima njihov tim moze biti uspjeSan (Hogan i Kaiser, 2005, Hackman, 2002). Procjene
podredenih obicno odrazavaju menadZerovu uspjeSnost u upravljanju grupnim procesima,
manju koli¢inu nadzora nad podredenima i povjerenje podredenih (Hogan i Harris, 1992;
Hooijberg i Chi, 2000). Svojim stilom vodenja menadzeri oblikuju stavove zaposlenika i
funkcioniranje tima, a (ne)zadovoljstvo poslom uvelike ovisi upravo o tome koliko su
zaposlenici zadovoljni svojim nadredenima (Kaiser i sur., 2008). Primjerice, Peus i suradnici
(2013) pokazali su da TSP za cjelokupni raspon vodenja predvida povjerenje i1 odanost
podredenih povrh mjera samoprocjene. Iz tog razloga, o¢ekujemo da ¢e se uspjesno vodenje
pozitivno odraziti na sljedece ishode kod podredenih: a) osjecaj energicnosti, posvecenosti i
zadubljenosti u svoj posao (radna angaziranost); b) uvjerenje da mogu slobodno izraziti svoje
ideje 1 misljenje bez straha od kazne ili posramljivanja (psiholoska sigurnost) c) dozivljaj da se

njihov doprinos organizaciji cijeni (percipirana organizacijska podrska).

U skladu s navedenim, postavili smo dva istrazivacka problema koja smo ispitali u dvije
studije na uzorcima menadzera i njihovih podredenih. Obje studije dio su istrazivackog projekta
Hrvatske zaklade za znanost |, Implicitna licnost, donoSenje odluka i vodenje u

organizacijama “.
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Problemi i hipoteze

DeRue i suradnici (2011) istiCu potrebu za vise istrazivanja u podru¢ju vodenja koja zahvacaju
veci broj karakteristika menadzera 1 proucavaju njihov relativni doprinos u predvidanju
uspjeSnog vodenja. Karakteristika u fokusu naSeg istrazivanja je proceduralno znanje
menadzera u domeni pet kompetencija vodenja — motiviranja podredenih, razvoja podredenih,
upravljanja timskim radom, upravljanja odnosima i donoSenja odluka. Prema modelu znanja o
poslu (Motowidlo i sur., 2006), proceduralno znanje predstavlja karakteristiku koja je
neposrednija odrednica radne uspjesnosti nego $to su to osobine 1 sposobnosti osobe. U skladu

s time, postavili smo sljede¢i istrazivacki problem.

Problem 1. Provjeriti inkrementalnu valjanost proceduralnog znanja u predvidanju radne
uspjeSnosti menadzera u odnosu na ostale karakteristike menadzera (osobine li¢nosti,

inteligenciju, aktivno otvoreno misljenje, politi¢ku vjestinu i deklarativno znanje).

Osobine licnosti 1 inteligencija imaju vaznu ulogu u predvidanju uspjeSnog vodenja
(Judge i sur., 2002, Mumford i sur., 2007). Meta-analiza DeRuea i suradnika (2011) pokazala
je da temeljne osobine li¢nosti objasnjavaju 22% varijance opce radne uspjesnosti
rukovoditelja. Ipak, istraZivanja pokazuju da znanje o poslu predvida dodatnu varijancu radne
uspjesnosti povrh ovih temeljnih karakteristika (Schmidt i Hunter, 1998). Osim inteligencije 1
osobina li¢nosti, zanima nas doprinos proceduralnog znanja u objasnjenju uspjesnog vodenja i
u odnosu na dvije dodatne karakteristike menadzera - aktivno otvoreno misljenje i politi¢ku
vjestinu. Doprinos proceduralnog znanja povrh ove dvije karakteristike vazan je zato $to je rije¢
o konstruktima na kojima smo djelomi¢no temeljili odgovore u TSP-u. Proceduralno znanje o
vodenju ljudi trebalo bi biti donekle povezano s njima, ali trebalo bi predvidati radnu uspjesSnost
povrh ovih konstrukata budu¢i da ono ukljuuje poznavanje konkretnih koraka koje treba
poduzeti u danoj situaciji. Osobe koje postizu visok rezultat na aktivnom otvorenom misljenju
smatraju da je vrijedno pretrazivati informacije i promijeniti misljenje kad su suoceni s jakim
argumentima koji su suprotni njihovoj poziciji (Stanovich i West, 2007). Koliko nam je
poznato, ovaj konstrukt do sad nije bio predmet istrazivanja u podru¢ju vodenja. Nadalje,
politicki vjesti ljudi dobro razumiju druge, povezuju se s drugim ljudima, djeluju samouvjereno
i iskreno, dobri su pregovaraci i znaju uvjeriti druge da ih slijede (Ferris i sur., 2005).
Istrazivanja pokazuju da je politi¢ka vjeStina vazan prediktor uspjesnog vodenja (Maher i sur.,

2021).

44



Na kraju, vazno je ispitati inkrementalnu valjanost proceduralnog u odnosu na
deklarativno znanje. U kontekstu pet kompetencija vodenja deklarativno znanje menadzera
konceptualno odgovara implicitnim teorijama vodenja — kognitivnim shemama koje definiraju
Sto ljudi oc¢ekuju od voda, odnosno kakav po njima treba biti dobar voda (Offerman 1 Coats,
2018). U ovom sluc¢aju, deklarativno znanje odrazava menadzerovo uvjerenje o tome koliko su
razlicita ponaSanja iz domene pet kompetencija vazna za uspjesno vodenje. Implicitne teorije
vodenja u pravilu se ispituju iz perspektive podredenih i utjecu na to kako podredeni vide svog
menadzera (Lord i sur.,1984), medutim mozemo ocekivati i da implicitne teorije vodenja samog
menadZera imaju ulogu u njegovoj uspjesnosti. Ipak, proceduralno znanje o tome na koji nacin
primijeniti ove kompetencije trebalo bi biti vaznije u predvidanju uspjesnog vodenja od

jednostavnog uvjerenja menadzera o tome koliko je vazno imati ove kompetencije.

Hipoteza 1. Proceduralno znanje menadzera izrazeno kao ukupni rezultat na TSP-U bit ce
povezano s kriterijima radne uspjesnosti menadzera (radna angaziranost, percipirana
organizacijska podrska i psiholoska sigurnost podredenih) povrh ostalih karakteristika
menadzera (osobine licnosti, inteligencija, aktivno otvoreno misljenje, politicka vjestina i

deklarativno znanje)

Integrirani model vodenja (DeRue i sur., 2011), stavlja vaznost na provjeru relativnog
doprinosa razlic¢itih karakteristika menadZzera, ali i pretpostavlja da ove karakteristike dovode
do uspjesnog vodenja putem razli¢itih stilova ponasanja menadzera. Meta-analiticki rezultati
pruzaju dokaze za ovaj model — primjerice, pokazalo se da ugodnost dovodi do uspjeSnosti
putem vodenja usmjerenog na odnose, a ekstraverzija putem transformacijskog vodenja (DeRue
i sur., 2011). Prema tome, osim inkrementalne valjanosti proceduralnog znanja u odnosu na
ostale karakteristike, zanima nas i mehanizam putem kojeg ono doprinosi radnoj uspjesnosti

menadzera (Slika 2).

Problem 2. Provjeriti posreduje li stil ponasanja odnos izmedu proceduralnog znanja menadzera

1 radne uspjeSnosti menadzera.

DeRue i suradnici (2011) u svojoj meta-analizi klasificirali su stilove ponaSanja
menadzera iz razli¢itih studija u kategorije iz teorijskih modela vodenja — vodenje usmjereno
na zadatak, vodenje usmjereno na odnose, transformacijsko vodenje, laissez-faire vodenje i
razliCite dimenzije transakcijskog vodenja. Kako bismo provjerili medijacijsku ulogu stilova
ponasanja u integriranom modelu vodenja, usmjerit ¢emo se na stilove ponasanja predvidene

nasim kompetencijskim modelom i na transformacijsko vodenje. Za pocetak, ponasanje
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menadzera operacionalizirat ¢emo u kontekstu naseg kompetencijskog modela vodenja.
Podredeni ¢e procijeniti u kojoj mjeri njihovi menadzeri pokazuju pet kompetencija vodenja u

svom svakodnevnom ponasanju na poslu.

Hipoteza 2. Ponasanje menadzera na kompetencijama vodenja posredovat ¢e izmedu
proceduralnog znanja izrazenog kao ukupni rezultat na TSP-u i kriterija radne uspjesnosti
menadzera (radna angaziranost, percipirana organizacijska podrska i psiholoska sigurnost

podredenih)

Na kraju, transformacijski vode intelektualno stimuliraju svoje podredene, inspiriraju
ih, brinu za svakoga pojedina¢no i vode primjerom na nacin da se podredeni identificiraju s
njima (Bass 1 Avolio, 1994). Transformacijsko vodenje dijelom se konceptualno preklapa s
vodenjem usmjerenim na zadatak i odnose te predstavlja dominantni pristup u proucavanju
vodenja (DeRue i sur., 2011, Peus i sur., 2013). Podredeni ¢e procijeniti u kojoj mjeri se njihovi

menadZeri upustaju u transformacijski stil vodenja.

Hipoteza 3. Procjene transformacijskog vodenja menadzera od strane podredenih posredovat
¢e izmedu proceduralnog znanja menadzera izrazenog kao ukupni rezultat u TSP-u i kriterija
radne uspjesnosti menadzera (radna angaZiranost, percipirana organizacijska podrska i

psiholoska sigurnost podredenih)
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Slika 2. Medijacijska postavka modela integriranog vodenja u kontekstu ovog rada
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Kljuc¢na razlika izmedu dvije studije je da u prvoj studiji nismo myjerili deklarativno znanje
menadzera i1 psiholosku sigurnost podredenih, a umjesto procjena ponasanja menadzera od
strane podredenih, menadZeri su dali samoprocjene svog ponaSanja na pet kompetencija

vodenja.
STUDIJA1
METODOLOGIJA

Sudionici 1 postupak. Proveli smo online istrazivanje na 166 sudionika (52% Zena) na
menadzerskim pozicijama. Sudionike smo regrutirali uz pomo¢ studenata diplomskog studija
psihologije. Svaki je sudionik za ispunjavanje upitnika dobio poklon bon u poznatom
trgovackom lancu u iznosu od 50 kuna. Prosje¢na dob sudionika bila je 45.44 (SD = 10.24),
proveli su 12.74 (SD = 10) godina na menadzerskim pozicijama, a broj podredenih koje su imali
kretao se od 3 (11% sudionika) do 1400 (0.6% sudionika), s medijanom od 10 podredenih.
Nadalje, dolazili su iz organizacija razli¢itih veli¢ina: 16.5% radilo je u organizacijama s do 10
zaposlenika; 35.8% radilo je u organizacijama koje imaju izmedu 11 i 100 zaposlenih; 11.9%
u organizacijama od 101 do 500 zaposlenih, a 35.8% dolazi iz organizacija koje imaju vise od
500 zaposlenih. Svi su sudionici prvo odgovorili na TSP, nakon ¢ega su slijedile upitnicke
mjere. Sudjelovanje u istrazivanju bilo je dobrovoljno i anonimno te su sudionici u svakom
trenutku mogli odustati od istrazivanja. Takoder su nas mogli kontaktirati za povratne
informacije o svojim rezultatima. Od 166 menadzera, njih 108 poslalo je poveznicu na kratku
bateriju upitnika najmanje dvoje svojih neposrednih podredenih (N = 172) koji su anonimno
procijenili transformacijski stil vodenja nadredenog te su na mjerama samoprocjene izvijestili

0 svojoj radnoj angaZziranosti 1 percipiranoj organizacijskoj podrsci.
Instrumenti.
MenadZeri

Proceduralno znanje. Test situacijske prosudbe za vodenje (primjer zadatka je u Tablici 9)
razvijen u sklopu projekta Hrvatske zaklade za znanost ,, Implicitna licnost, donosenje odluka i
vodenje u organizacijama ‘. Nakon §to smo na temelju preliminarne studije napravili temeljitu
reviziju testa, nova verzija sadrzavala je 19 zadataka — tri zadatka za kompetenciju donosenja
odluka i po Cetiri zadatka za svaku od preostalih kompetencija. Uputa sudionicima bila je da
pozorno procitaju opis situacije i odaberu jedan odgovor za koji smatraju da je najbolji u toj

situaciji. Odgovore smo bodovali na skali od 1 (najniza razina znanja) do 4 (najvisa razina
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znanja). Cronbach alfa koeficijenti za pojedine dimenzije varirali su izmedu .16 (TSP-RP) do

49 (TSP-MP), dok je koeficijent pouzdanosti za cijeli test iznosio .61.

Ponasanje menadZera na pet kompetencija vodenja. PonaSanje menadzera mjerili smo
pomocu upitnika koji smo konstruirali na temelju pet kompetencija vodenja. Menadzeri su se
procijenili na pet Cestica od koji svaka koje opisuje pojedinu kompetenciju. Primjeri ¢estica Su:
,Sklon sam aktivnom traZenju argumenata i informacija suprotnih mojim postojecim
uvjerenjima i stavovima te cestom mijenjanju misljenja uslijed novih informacija“ (donosenje
odluka); ,,Sklon sam vjerovati u sposobnosti drugih ljudi i davati im priliku da se iskazu u
nekom poslu c¢ak i ako je posao vazan a oni nemaju dovoljno iskustva “ (razvoj). Menadzeri su
odgovarali na skali od 1 (uop¢e se ne odnosi na mene) do 5 (u potpunosti se odnosi na mene).

Cronbachov alfa koeficijent za cijeli upitnik iznosio je .50.

Politi¢ka vjestina. Koristili smo Inventar politicke vjestine (Political Skill Inventory - Ferris i
sur., 2005) koji s ukupno 18 cCestica mjeri Cetiri dimenzije politicke vjeStine: druStvenu
umjesnost (,,Jako dobro razumijem ljude ), umrezavanje (,, Na poslu ulazem mnogo vremena i
truda u umrezavanje s drugima*); interpersonalni utjecaj (,, Obicno pokusavam pronaci
zajednicke interese s drugima*); dojam iskrenosti (,, Vazno je da ljudi vjeruju da sam iskren u
onome Sto govorim i radim *). Rezultati na ove Cetiri dimenzije mogu se zbrojiti u jedan ukupni
rezultat koji ¢ini politi€¢ku vjestinu osobe. Sudionici su odgovarali na skali od 1 (uopce se ne
slazem) do 7 (u potpunosti se slazem). Cronbachov alfa koeficijent za cijeli upitnik iznosio je
.88.

Aktivno otvoreno misljenje. Koristili smo deset Cestica iz Ljestvice aktivhog otvorenog
misljenja (Stanovich 1 West, 2007). Primjer Cestice: ,, Ljudi bi trebali uzeti u obzir dokaze
suprotne zakljuccima koje oni favoriziraju ““. Sudionici su odgovarali na skali od 1 (uopce se ne

slazem) do 5 (u potpunosti se slazem). Cronbachov alfa koeficijent iznosio je .56.

Inteligencija. Inteligenciji smo mjerili pomoc¢u zadataka iz ICAR projekta (The International
Cognitive Ability Resource) (Condon i Revelle, 2014) koji sadrzi tri subtesta — verbalni, serije
slova 1 matrice (ukupno 12 Cestica). Zbroj rezultata na ovim subtestovima odrazava opcu

kognitivnu sposobnost. Cronbachov alfa koeficijent za cijeli test iznosio je .69.

Li¢nost. IPIP 20 (Donnellan i sur., 2006) sadrzi po Cetiri Cestice za svaku osobinu iz
petfaktorskog modela li¢nosti. Primjeri Cestica: ,, Unosim Zivost u neku zabavu ** (ekstraverzija);
., Volim red* (savjesnost); ,,Suosjecam s drugima* (ugodnost); ,, Rijetko sam tuzan/tuzna*

(neuroticizam); ,, Imam bujnu mastu* (otvorenost). Sudionici su odgovarali na ljestvici od 1
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(uopce se ne slazem) do 7 (u potpunosti se slazem). Cronbach alfa koeficijenti kretali su se od

do .63 (neuroticizam) do .83 (ekstraverzija).
Podredeni

Transformacijsko vodenje. Podredeni su procijenili svoje menadzere na Globalnoj ljestvici
transformacijskog vodenja (Carless i sur., 2000) koriste¢i ljestvicu od 1 (nikad) do 5 (vrlo ¢esto,
ako ne i uvijek). Primjer Cestice je: ,, Moj nadredeni iznosi jasnu i pozitivau viziju buducnosti“.
Intraklasna korelacija izmedu procjenjivaca (ICC1) iznosila je .31, a Cronbachov alfa

koeficijent iznosio je .93.

Radna anagaZiranost. Utrecht skala radne angaziranosti na poslu (Utrecht Work Engagement
Scale — Schaufeli i Bakker, 2004) s ukupno devet Cestica mjeri tri faktora radne angaziranosti:
energicnost (,, Na svom se poslu osjecam kao da pucam od energije *); udubljenost (;, Lako se
zanesem dok radim “); i posvecenost (,, Kad se ujutro probudim, ide mi se na posao *). Sudionici
su dali svoje odgovore na ljestvici od 1 (nikad) do 7 (uvijek). Intraklasna korelacija izmedu
procjenjivaca (ICC1) iznosila je .07, a Cronbachov alfa koeficijent iznosio je za cijelu ljestvicu
iznosio je .86.

Percipirana organizacijska podrska. Skala percipirane organizacijske podrske (Eisenberger
i sur. 1997) sadrzi osam Cestica poput: ,, Organizacija se ponosi mojim postignuc¢ima na poslu “.
Sudionici su dali svoje odgovore na ljestvici od 1 (uopée se ne slazem) do 7 (u potpunosti se
slazem). Intraklasna korelacija izmedu procjenjivaca (ICC1) iznosila je .50, a Cronbachov alfa

koeficijent iznosio je .92.
Rezultati.

Tablica 10 sadrzi deskriptivnu statistiku i korelacije izmedu varijabli mjerenih u Studiji 1. Dio
podataka je hijerarhijski organiziran budu¢i da su TSP i mjere samoprocjene ispunjavali
menadzeri (razina 2), a procjene transformacijskog vodenja i samoprocjene radne angaziranosti
i percipirane organizacijske podrSke ispunili su podredeni (razina 1). Pritom je postotak
varijance u (samo)procjenama podredenih (razina 1) koji se moze pripisati pripadnosti
klasteru/menadzerima (razina 2) varirao od 7% (radna angaziranost) do 50% (percipirana
organizacijska podrska). S obzirom na to, kako bismo kontrolirali ovu varijancu, proveli smo
viserazinske korelacijske analize izmedu rezultata menadzera i podredenih. Uz to, s obzirom da
je TSP koji koristimo jo§ uvijek u relativno ranoj fazi razvoja, koristili smo razinu znacajnosti

od 10% kako bismo detektirali 1 manje efekte koji mogu imati prakti¢nu vaznost.
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Prvi problem

Ocekivali smo kako ¢e proceduralno znanje menadzera biti povezano s kriterijima radne
uspjesnosti, operacionaliziranima kao radna angaziranost i percipirana organizacijska podrska
podredenih, povrh ostalih karakteristika menadzera (hipoteza 1). Prvo smo provjerili
povezanost proceduralnog znanja s ostalim karakteristikama menadzera. Ukupni rezultat na
TSP-u imao je statisticki zna¢ajnu korelaciju samo s osobinom ugodnosti (r = .21, p <.01)is
aktivnim otvorenim misljenjem (r = .27, p <.01). Nadalje, rezultat na TSP-u nije bio znacajno
povezan s Kriterijima radne uspjes$nosti menadzera. Buduéi da ve¢ na razini korelacije nultog
reda nismo pronasli dokaze u prilog prvoj hipotezi, nismo provodili regresijske analize da
utvrdimo inkrementalnu valjanost proceduralnog znanja povrh ostalih karakteristika
menadzera. Od ostalih karakteristika, pronasli smo da su ugodnost (r = .33, p <.01), politicka
vjestina (r = .26, p <.05) i aktivno otvoreno misljenje (r = .23, p <.10) pozitivho povezane s
percipiranom organizacijskom podrskom, dok je otvorenost bila negativno povezana s ovim

kriterijem (r = -.21, p <.10).
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Aritmeticke sredine, standardne devijacije i korelacije izmedu varijabli iz Studije 1

Tablica 10.

M SD IcCl 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1.TSP 286 034 - (61) 21> 07 .04 -05 .07 .21 15 06 277 25f 34 02
2.5KOM 379 049 - (50) 11 12 -23** 26%* 14 27 45 16* 37t .06 .19
3.1nt. 753 247 (69) -18f -08 -10 -06 -09 -08 17% _o9 06 12
4 E 493 124 - (83) -27 06  .43** 20~ 51** -08 -00 .26 .21
5. N 325 106 - (63) -29%~ -07 -18f -38f .02  -02 .03  -05
6.S 525 121 - (73) 11 o1 30%* .05 01 04 -10
7.U 559 092 - (70) .28**  30% 23** 361 .60  .33**
8.0 484 126 - (75) .10 15 27 10 -21%
PV 550 061 - (88) -15f .16 23 .26*
10.AOM 380 044 - (56) 29f  -09 237
11.TV-p 415 070 31 (93) 37 32t
12.RA 415 076 .07 31%*  (86) .46
13.POP 526 126 50 A9 41 (92)

Legenda: Cronbachovi alfa koeficijenti nalaze se na dijagonali; korelacije na razini 2 nalaze se iznad dijagonale, a korelacije na razini 1 su ispod
dijagonale; TSP = ukupni rezultat na testu situacijske prosudbe; S-KOM = ukupni rezultat na samoprocjeni pet kompetencija; Int.= inteligencija;
E = ekstraverzija; N = neuroticizam; S = savjesnost; U = ugodnost; O = otvorenost; PV = politicka vjestina; AOM = akivno otvoreno misljenje;
TV-p = procjena transformacijskog vodenja; RA = radna angaziranost; POP = percipirana organizacijska podrSka tp < .10, *p < .05, ** p <.01.
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Drugi problem

Prema modelu DeRuea i suradnika (2011), proceduralno znanje trebalo bi biti povezano s

radnom uspjeSnosti posredstvom ponasanja menadzera. Kako bismo provijerili hipotezu 2 i

hipotezu 3, testirali smo medijacijske modele prikazane na Slici 3.

\
/

Proceduralno znanje
menadzera (TSP)

Samoprocjena
ponaSanja menadzera
na pet kompetencija
(S-KOM)

Radna angaZziranost
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\
/

Samoprocjena
ponasanja menadzera -
na pet kompetencija

Proceduralno znanje
menadzera (TSP)

(S-KOM)
Proceduralno znanje Percipirana
menadzera (TSP) organizacijska podrska
podredenih (POP)
Procjena
transformacijskog -~
/ VOdenja \
(TV-P)
Proceduralno znanje Radna angaziranost
menadzera (TSP) (RA) podredenih
Procjena
transformacijskog -
/ VOdenja \
(TV-P)

Percipirana
organizacijska podrska
podredenih (POP)

Slika 3. Konceptualni dijagram medijacijskih modela za Studiju 1
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Indirektne efekte interpretirali smo kao znac¢ajne ukoliko Bayesovi 95-postotni intervali

kredibilnosti nisu ukljucivali nulu (Muthen i Asparouhov, 2012). Rezultati medijacijskih

analiza nalaze se u Tablicama 11 - 14. Kao $to se vidi iz tablica, svi indirektni efekti u

medijacijskim modelima ukljuc¢uju nulu, prema tome nismo potvrdili hipoteze 2 i 3. Osim toga,

nijedan od direktnih efekata proceduralnog znanja na ponasSanje ili na kriterije radne uspjesnosti

nije bio statisticki znacajan, kao ni direktni efekti ponasanja na kriterije radne uspjesnosti.

Tablica 11.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja (TSP), samoprocjene

kompetencija menadzera (S-KOM) i radne angazZiranosti podredenih (RA) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

Crl Crl
Direktni efekt TSP-a na S-KOM 0.06 -0.01 0.13
Direktni efekt S-KOM na RA 0.01 -0.38 0.50
Direktni efekt TSP-a na RA 0.10 -0.05 0.26
Indirektni efekt TSP-a na RA preko S-KOM 0.00 -0.03 0.05

53



Tablica 12.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja (TSP), samoprocjene

kompetencija menadzera (S-KOM) i percipirane organizacijske podrske podredenih (POP)

(N = 108)
b Donji 95% Gornji 95%
Crl Crl
Direktni efekt TSP-a na S-KOM 0.07 -0.01 0.14
Direktni efekt S-KOM na POP 0.57 -0.11 1.39
Direktni efekt TSP-a na POP 0.01 -0.30 0.29
Indirektni efekt TSP-a na POP preko S-KOM 0.04 -0.02 0.11

Tablica 13.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera (TSP), procjene

transformacijskog vodenja (TV-p) i radne angaziranosti podredenih (RA) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

" Crl Crl
Direktni efekt TSP-a na TV-p 0.12 -0.03 0.26
Direktni efekt TV-p na RA 0.23 -0.55 1.15
Direktni efekt TSP-a na RA 0.08 -0.14 0.29
Indirektni efekt TSP-a na RA preko TV-p 0.02 -0.08 0.24
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Tablica 14.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera (TSP), procjene

transformacijskog vodenja (TV-p) i percipirane organizacijske podrske podredenih (POP)

(N = 108)
b Donji 95% Gornji 95%
Crl Crl
Direktni efekt TSP-a na TV-p 0.11 -0.02 0.22
Direktni efekt TV-p na POP 0.98 -0.57 2.59
Direktni efekt TSP-a na POP -0.07 -0.35 0.30
Indirektni efekt TSP -a na POP preko TV-p 0.09 -0.08 0.32

Dopunske analize

lako nismo potvrdili nijednu od postavljene tri hipoteze, pronasli smo zanimljive nalaze koji
ukazuju na to da je proceduralno znanje menadZera povezano s njihovim ucinkovitim
ponasanjem. Za pocetak ukupnu samoprocjenu ponaSanja menadzera izrazili smo kao
artimeticku sredinu njihovih samoprocjena na svih pet kompetencija vodenja, pri ¢emu veci
rezultat ukazuje na vecu izrazenost pet kompetencija. Ukupni rezultat na TSP-u znacajno je
korelirao s ukupnim samoprocjenama ponasanja menadzera (r =.21, p <.01)tes procjenama
transformacijskog vodenja (r = .25, p < .10) od strane podredenih. Ovi rezultati usporedivi su
s onima Guenolea i suradnika (2015) ¢iji je TSP za vodenje korelirao sa sveobuhvatnim

procjenama menadzera .33, ali koji su isto tako pronasli da svaka od dimenzija TSP-a zasebno

korelira izmedu r = .12 i r = .20 s procjenama na odgovaraju¢oj kompetenciji.

Sadrzajno, na§ TSP myjeri pet domena proceduralnog znanja o vodenju ljudi koje se
mogu kombinirati u jedinstveni rezultat koji smo Koristili u glavnim analizama, ali isto tako
rezultati na pojedinim domenama trebali bi imati teorijsku i1 prakti¢nu vaznost. Prema tome,
prvi cilj dopunskih analiza bio je ispitati kako su pojedine domene proceduralnog znanja
povezane s teorijski relevantnim varijablama i kriterijima radne uspjesnosti menadzera (Tablica

15). Za pocetak, vazno je uociti da su domene proceduralnog znanja umjereno do visoko
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povezane s ukupnim rezultatom na TSP-u (r = .48 - .70), dok njihove medusobne korelacije
iznose izmedu r = .10 i r = .32. Ove korelacije ukazuju na to da test, unato¢ heterogenosti
sadrzaja, ima adekvatnu unutarnju strukturu, a istovremeno mjeri sadrzajno razlic¢ite domene
proceduralnog znanja. Nadalje, usmjerili smo se na korelacije domena proceduralnog znanja s
teorijski relevantnim varijablama. S obzirom na sadrZaj pojedinih kompetencija i konstrukte na
kojima smo temeljili odgovore na zadatke, ocekivali smo da ¢e TSP-MP i TSP-RP korelirati s
procjenama transformacijskog vodenja; TSP-UT i TSP-UO s politi¢kom vjestinom; a TSP-DO
s aktivnim otvorenim misljenjem. Od ocekivanih korelacija, TSP-MP imao je znacajnu
korelaciju s procjenama transformacijskog vodenja (r = .32, p < .05), TSP-UO s politickom
vjestinom (r = .14, p <.10), a TSP-DO s aktivnim otvorenim misljenjem (r = .33, p <.01). Uz
to, TSP-RP (r = .15, p < .10) i TSP-UT (r = .19, p <.05) pozitivno su korelirali sa
samoprocjenom ponasanja menadzera u domenama razvoja podredenih i upravljanja timskim
radom. Medutim, kao $to je bio slu¢aj s ukupnim rezultatom, nijedna od pet domena
proceduralnog znanja mjerena TSP-om nije bila znaCajno povezana S percipiranom
organizacijskom podrskom i radnom angaziranosti podredenih. Na kraju, samoprocjene
ponaSanja menadzera u domenama razvoja podredenih i upravljanja timskim radom pozitivno
su korelirale s percipiranom organizacijskom podr§skom podredenih (r =.24, p<.10ir = .21,

p <.10).

Zanimljivo je da smo pronasli relativno visoke korelacije izmedu karakteristika 1
ponasanja menadzera s radnom angaziranosti (primjerice, korelacija s ugodnosti iznosila je r =
.60), ali nijedna od ovih korelacija nije postigla statisticku znacajnost (tablice 10 i 15). Razlog
tome su visoke razine standardne pogreske korelacija s ovim kriterijem koje variraju od .33 do
A7 (za usporedbu, standardne pogreske korelacija ostalih varijabli s percipiranom
organizacijskom podrskom iznose izmedu .10 i .17). Visoke standardne pogreske vjerojatno su
posljedica relativno niske razine varijance na razini jedan za radnu angaziranost (7% , u odnosu
na 50% kod percipirane organizacijske podrske). Veci varijabilitet unutar grupa sudionika u
skladu je s prirodom ovog konstrukta budu¢i da je radna angaziranost vise pod utjecajem
individualnih razlika izmedu zaposlenika u odnosu na percipiranu organizacijsku podrsku
(Bakker i Albrecht, 2018). Moguce je da visoka varijacija unutar grupa sudionika na razini
jedan dovodi do svojevrsne inflacije koeficijenata korelacije. Prema tome, proveli smo dodatnu
korelacijsku analizu u kojoj smo karakteristike i ponaSanja menadZera povezali s Uprosjecenom
radnom angaziranosti podredenih (detaljni prikaz nalazi se u Prilogu A, Tablica A). Korelacijski

koeficijenti izmedu proceduralnog znanja i radne angaziranosti varirali su od od r = -.08 (TSP-
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DO)do r=.20 (TSP-UT). Pritom je jedino korelacija s domenom timskog rada bila statisticki
znacajna (p < .10). Od ostalih karakteristika, jedino je ugodnost imala statisticki znacajnu
korelaciju s radnom angaziranosti (r = .23, p < .05). Od ponaSanja, samoprocjena menadZera
na kompetenciji razvoja (r = .22, p < .05) i procjena transformacijskog vodenja (r = .23, p <

.05) bile su znacajno povezane s radnom angaziranosti.
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Tablica 15.

Deskriptivna statistika i korelacije komponenti TSP-a s relevantnim varijablama

M SD ICC 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1.TSP-MP 308 058 - (49)  o7+x  g31%* 12 3o+ 700 02 10 03 04 -00 _g5  o5ex 3¢ 30  -15
2. TSP-RP  3.15 0.50 - (.16) 30%*%  15% 18* g2+~ .07 .15 .09 A4 .02 11 05 -.05 12 -.06
3.TSP-UT 270 061 - (35 10  .1st 5 A2 04 195 11 .02 04 qat 19 51 15
4, TSP-UO 253 0.47 - (\11) 19* 48*  .19* 07 .02 .07 09 147 05 05 23 18
5.TSP-DO 286 0.68 - (.25) 59** 04 12 .00 A3 .09 -04 33** 24 -.24 -.06
6.TSP-uk 286 034 - (61) 14f .16% 12 16 06 05 o7+ 25t 34 02
7.MP 399 0.80 - 08 277 35%% 10% 38" 13t 43 31 1
8.5SRP 368 088 - 23" 41** 06 20~ .05 49% 56 24t
9.5UT 413 0.0 i 467 -04 g 02 32t 19 2lf
10.S-U0 415 0.74 - 06 a5+ 05 27 09 17
11.5-DO  2.98 1.08 - -03 20~ -04  -40  -10
12. PV 550 061 - (88) .15t .16 23 26*
13.AOM 355 051 - (56) 29t  -09 23t
14.TV-p 415 070 31 (93) 37 327
15.RA 4.15 0.76 .07 31** (.86) 46
16.POP 526 126 .50 495 417 (.92)

Legenda: Cronbachovi alfa koeficijenti nalaze se na dijagonali; korelacije na razini 2 nalaze se iznad dijagonale, a korelacije na razini 1 su ispod
dijagonale. MP = motiviranje podredenih; RP = razvoj podredenih; UT = upravljanje timskim radom; UO = upravljanje odnosima; DO =

donosenje odluka; S-KOM = ukupni rezultat na samoprocjeni pet kompetencija; PV = politi¢ka vjestina; AOM = aktivno otvoreno misljenje;

TV-p = procjena transformacijskog vodenja; RA = radna angaziranost; POP = percipirana organizacijska podrska. 1p < .10, *p < .05, ** p < .01.
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Drugi cilj dopunskih analiza bio je provjeriti ho¢e li samoprocjena ponasanja na
pojedinim kompetencijama posredovati izmedu proceduralnog znanja iz domene sadrzajno
jednakih kompetencija i radne uspjeSnosti menadzera (radna angaziranost i percipirana
organizacijska podrska podredenih). U tu svrhu, proveli smo medijacijske analize na pojedinim
samoprocjenama kompetencija i rezultata na sadrzajno odgovaraju¢im kompetencijama

mjerenima TSP-om. Rezultati medijacijskih analiza nalaze se u tablicama 16 — 25.

Tablica 16.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
motiviranja podredenih (TSP-MP), samoprocjene kompetencije motiviranja podredenih

(S-MP) i radne angaziranosti podredenih (RA) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-MP na S-MP -0.00 -0.07 0.06
Direktni efekt S-MP na RA 0.83 -0.58 2.62
Direktni efekt TSP-MP na RA 0.22 -0.16 0.80
Indirektni efekt TSP-MP na RA preko S-MP 0.00 -0.10 0.08

Tablica 17.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
motiviranja podredenih (TSP-MP), samoprocjene kompetencije motiviranja podredenih

(S-MP) i percipirane organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-MP na S-MP 0.00 -0.07 0.07
Direktni efekt S-MP na POP 1.29 -0.89 3.33
Direktni efekt TSP-MP na POP -0.42 -1.26 0.45
Indirektni efekt TSP-MP na POP preko S-MP 0.00 -0.11 0.14
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Tablica 18.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
razvoja podredenih (TSP-RP), samoprocjene kompetencije razvoja podredenih (S-RP) i radne
angaziranosti podredenih (RA) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-RP na S-RP 0.05 -0.04 0.12
Direktni efekt S-RP na RA 0.84 -0.19 2.48
Direktni efekt TSP-RP na RA 0.08 -0.42 0.60
Indirektni efekt TSP-RP na RA preko S-RP 0.03 -0.05 0.21

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.

Tablica 19.
Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

razvoja podredenih (TSP-RP), samoprocjene kompetencije razvoja podredenih (S-RP) i
percipirane organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-RP na S-RP 0.05 -0.04 0.13
Direktni efekt S-RP na POP 1.95 0.01 4.24
Direktni efekt TSP-RP na POP -0.31 -1.35 0.65
Indirektni efekt TSP-RP na POP preko S-RP 0.09 -0.08 0.33

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.
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Tablica 20.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

upravljanja timskim radom (TSP-UT), samoprocjene kompetencije upravljanja timskim
radom (S-UT) i radne angaZiranosti podredenih (RA) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UT na S-UT 0.05 -0.00 0.10
Direktni efekt S-UT na RA -0.94 -2.29 0.59
Direktni efekt TSP-UT na RA 0.47 0.02 0.87
Indirektni efekt TSP-UT na RA preko S-UT -0.04 -0.16 0.03

Tablica 21.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

upravljanja timskim radom (TSP-UT), samoprocjene kompetencije upravljanja timskim
radom (S-UT) i percipirane organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UT na S-UT 0.05 -0.00 0.11
Direktni efekt S-UT na POP 1.82 -0.25 431
Direktni efekt TSP-UT na POP 0.27 -0.45 1.10
Indirektni efekt TSP-UT na POP preko S-UT 0.08 -0.03 0.30

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti oznaceni su masno otisnutim

fontom.
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Tablica 22.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

upravljanja odnosima (TSP-UQ), samoprocjene kompetencije upravljanja odnosima (S-UQ)
i radne angaziranosti podredenih (RA) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UO na S-UO -0.01 -0.08 0.07
Direktni efekt S-UO na RA 0.09 -1.24 1.26
Direktni efekt TSP-UO na RA 0.33 -0.11 0.83
Indirektni efekt TSP-UO na RA preko S-UO 0.00 -0.07 0.05

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.

Tablica 23.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

upravljanja odnosima (TSP-UQ), samoprocjene kompetencije upravljanja odnosima (S-UQ)

| percipirane organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UO na S-UO -0.00 -0.09 0.08
Direktni efekt S-UO na POP 1.58 -0.43 4.08
Direktni efekt TSP-UO na POP 0.72 -0.30 2.01
Indirektni efekt TSP-UO na POP preko S-UO -0.00 -0.19 0.18
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Tablica 24.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
donoSenja odluka (TSP-DO), samoprocjene kompetencije donosenja odluka (S-DO) i radne
angaziranosti podredenih (RA) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-DO na S- DO 0.01 -0.09 0.11
Direktni efekt S-DO na RA -0.70 -1.78 0.28
Direktni efekt TSP-DO na RA -0.22 -0.66 0.30
Indirektni efekt TSP-DO na RA preko S-DO -0.00 -0.13 0.11

Tablica 25.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
donoSenja odluka (TSP-DO), samoprocjene kompetencije donosenja odluka (S-DO) i
percipirane organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-DO na S-DO 0.01 -0.09 0.12
Direktni efekt S-DO na POP -0.58 -2.21 1.17
Direktni efekt TSP-DO na POP -0.11 -1.08 0.93

Indirektni efekt TSP-DO na POP preko S-DO -0.00 -0.15 0.10

Kao i u glavnoj analizi koja je koristila ukupne rezultate na TSP-u i samoprocjenama
kompetencija, nijedan od indirektnih efekata nije bio statisti¢ki znacajan. Prema tome, ni u
dopunskim analizama nismo uspjeli prona¢i dokaz da proceduralno znanje djeluje na radnu
uspjesnost menadzera posredstvom njihovog ponasanja. IStovremeno, pronasli smo pozitivan i
znacajan direktni efekt samoprocjene ponasanja iz domene razvoja podredenih na percipiranu

organizacijsku podrsku (Tablica 19) kao i znacajan direktni efekt proceduralnog znanja iz
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domene timskog rada na radnu angaziranost (Tablica 20). Posljednji nalaz u skladu je s

korelacijama koje smo pronasli kod uprosjecenih rezultata (Prilog A, Tablica A)

Na kraju, tre¢i cilj dopunskih analiza bio je provjeriti hoce li procjena transformacijskog
stila vodenja menadzera od strane podredenih posredovati izmedu proceduralnog znanja iz
pojedinih domena vodenja i radne uspjesnosti menadzera (radna angaZziranost i percipirana
organizacijska podrSka podredenih). Rezultati medijacijskih analiza nalaze se u tablicama 26 —

35.

Tablica 26.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
motiviranja podredenih (TSP-MP), procjene transformacijskog vodenja (TV-p) i radne
angaziranosti podredenih (RA) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

Crl Crl
Direktni efekt TSP-MP na TV-p 0.44 0.01 0.85
Direktni efekt TV-p na RA 0.25 -0.55 1.13
Direktni efekt TSP-MP na RA 0.19 -0.56 0.91
Indirektni efekt TSP-MP na RA preko TV-p 0.08 -0.26 0.72
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Tablica 27.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
motiviranja podredenih (TSP-MP), procjene transformacijskog vodenja (TV-p) i percipirane
organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-MP na TV-p 0.39 0.03 0.75
Direktni efekt TV-p na POP 1.04 -0.18 2.60
Direktni efekt TSP-MP na POP -0.84 -1.82 -0.04
Indirektni efekt TSP-MP na POP preko TV-p 0.36 -0.12 1.10

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.

Tablica 28.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
razvoja podredenih (TSP-RP), procjene transformacijskog vodenja (TV-p)i radne
angaziranosti podredenih (RA) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

Crl Crl
Direktni efekt TSP-RP na TV-p -0.01 -0.48 0.43
Direktni efekt TV-p na RA 0.04 -0.48 0.61
Direktni efekt TSP-RP na RA 0.20 -0.31 0.70
Indirektni efekt TSP-RP na RA preko TV-p -0.02 -0.21 0.12
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Tablica 29.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
razvoja podredenih (TSP-RP), procjene transformacijskog vodenja (TV-p) i percipirane
organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-RP na TV-p -0.07 -0.50 0.34
Direktni efekt TV-p na POP 0.76 -0.41 1.98
Direktni efekt TSP-RP na POP -0.12 -1.04 0.75
Indirektni efekt TSP-RP na POP preko TV-p -0.03 -0.48 0.30

Tablica 30.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
upravljanja timskim radom (TSP-UT), procjene transformacijskog vodenja (TV-p) i radne
angaziranosti podredenih (RA) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UT na TV-p 0.22 -0.09 0.55
Direktni efekt TV-p na RA 0.22 -0.38 0.87
Direktni efekt TSP-UT na RA 0.36 -0.04 0.79

Indirektni efekt TSP-UT na RA preko TV-p 0.03 -0.13 0.27




Tablica 31.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

upravljanja timskim radom (TSP-UT), procjene transformacijskog vodenja (TV-p)i

percipirane organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UT na TV-p 0.21 -0.12 0.51
Direktni efekt TV-p na POP 0.68 -0.59 2.21
Direktni efekt TSP-UT na POP 0.26 -0.42 0.97
Indirektni efekt TSP-UT na POP preko TV-p 0.10 -0.17 0.61

Tablica 32.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

upravljanja odnosima (TSP-UQ), procjene transformacijskog vodenja (TV-p)i radne
angaziranosti podredenih (RA) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UO na TV-p 0.11 -0.34 0.58
Direktni efekt TV-p na RA 0.04 -0.51 0.60
Direktni efekt TSP-UO na RA 0.28 -0.17 0.80
Indirektni efekt TSP-UO na RA preko TV-p 0.00 -0.19 0.19
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Tablica 33.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

upravljanja odnosima (TSP-UQ), procjene transformacijskog vodenja (TV-p) i percipirane

organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UO na TV-p 0.07 -0.42 0.49
Direktni efekt TV-p na POP 0.74 -0.44 1.87
Direktni efekt TSP-UO na POP 0.67 -0.33 1.55
Indirektni efekt TSP-UO na POP preko TV-p 0.03 -0.38 0.55

Tablica 34.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

donoSenja odluka (TSP-DQO), procjene transformacijskog vodenja (TV-p)i radne
angaziranosti podredenih (RA) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-DO na TV-p 0.31 -0.08 0.77
Direktni efekt TV-p na RA 0.08 -0.44 0.63
Direktni efekt TSP-DO na RA -0.25 -0.81 0.29
Indirektni efekt TSP-DO na RA preko TV-p 0.01 -0.20 0.27
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Tablica 35.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
donoSenja odluka (TSP-DO), procjene transformacijskog vodenja (TV-p) i percipirane
organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 108)

Donji 95% Gornji 95%

Crl Crl
Direktni efekt TSP-DO na TV-p 0.35 -0.06 0.75
Direktni efekt TV-p na POP 0.90 -0.41 8.43
Direktni efekt TSP-DO na POP -0.49 -2.80 0.53
Indirektni efekt TSP-DO na POP preko TV-p 0.25 -0.16 2.71

Nijedan od indirektnih efekata domena proceduralnog znanja na radnu uspjesnost putem
transformacijskog vodenja nije se pokazao statisticki znac¢ajnim. U skladu s korelacijskim
analizama, pronasli smo znac¢ajan direktni efekt TSP-MP na transformacijsko vodenje (tablice
26 i 27). Medutim, iznenaduje znacajan negativni direktni efekt TSP-MP na percipiranu
organizacijsku podrSku (Tablica 27). Zanimljivo je da ovaj efekt nismo pronasli kad je
medijatorska varijabla bila samoprocjena ponaSanja na kompetenciji motiviranja podredenih, a
korelacijske analize pokazale su neznacajnu, iako negativnu korelaciju (r = -.15) izmedu TSP-
MP i percipirane organizacijske podrske. Prema tome, ovaj negativni direktni efekt vjerojatno
je rezultat kontroliranja dijela varijance koji TSP-MP dijeli s transformacijskim vodenjem
(korelacija izmedu ova dva konstrukta iznosi r = .32). Pritom je indirektni efekt TSP-MP na
percipiranu organizacijsku podrsku putem transformacijskog vodenja 0stao na granici
znacajnosti (intervali kredibilnosti kre¢u se od -0.12 do 1.10) te bismo na veem uzorku
vjerojatno potvrdili medijacijsku hipotezu. U tom slucaju, moguce objasnjene bilo bi da TSP
zahvaca dio varijance proceduralnog znanja iz ove domene koji pozitivno djeluje na percipiranu
podrsku posredstvom transformacijskog vodenja, ali da su istovremeno ovi menadzeri skloniji

upustiti se u neka ponasanja koja mogu dovesti do nize percipirane podrske.

Zakljuéno, iako u Studiji 1 nismo uspjeli potvrditi postavljene hipoteze, glavne i
dopunske analize ukazuju na vrijednost koristenja ukupnog rezultata na TSP-u kao i rezultata

na pojedinim domenama znanja buduci da oboje koreliraju s teorijski relevantnim varijablama
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1 samoprocjenama ponaSanja menadzera. Pritom su osobito obecavajuée korelacije ukupnog
rezultata na TSP-u i rezultata na domeni motiviranja podredenih s procjenama
transformacijskog vodenja. Uz to, u dopunskim analizama pronasli smo da proceduralno znanje
iz domene timskog rada pozitivno korelira s radnom angaziranosti (kad se koriste uprosjeceni
rezultati podredenih umjesto viSerazinskih korelacija). Ipak, ovi rezultati takoder ukazuju na

znatan prostor za napredak u razvoju testa.

S obzirom na dobivene rezultate, napravili smo nekoliko vaznih izmjena prije
provodenja druge studije. Prvo, na temelju podataka iz Studije 1 proveli smo opseZznu reviziju
testa na temelju analize pojedinih odgovora u testu. Uocili smo da postoji znatan broj odgovora
koje je odabralo manje od 10% sudionika kao i odgovora koje je odabralo preko 60% sudionika.
Ovi nalazi ukazuju na to da test sadrzi velik broj odgovora koji su previse socijalno (ne)pozeljni
ili oc¢iti sudionicima. Nakon toga, provjerili smo korelacije pojedinih odgovora s teorijski
relevantnim varijablama i kriterijima. Na temelju ovih informacija odlucili smo smanjiti broj
ponudenih odgovora po zadatku s Cetiri na tri. Uz to, dodatno smo revidirali sadrzaj svakog
odgovora i razvili smo dodatni zadatak za dimenziju donoSenja odluka. Revidirana verzija testa
ima 20 zadataka — po Cetiri zadatka za svaku od pet domena proceduralnog znanja. Drugo, uz
karakteristike koje smo mjerli u Studiji 1, u Studiji 2 ispitat ¢emo 1 deklarativno znanje
menadzera u osnovi pet kompetencija vodenja. Trece, za razliku od prve studije, gdje smo
ponasanje menadZera na pet kompetencija vodenja mjerili samoprocjenama, u drugoj studiji
ponasanja menadZera mjerit ¢emo pomocu procjena podredenih. Na kraju, uz radnu
angaziranost i percipiranu organizacijsku podrsku, u kriterije radne uspjesnosti pridodat ¢emo

1 mjeru psiholoske sigurnosti podredenih.

STUDIJA 2

METODOLOGIJA

Sudionici i postupak. Proveli smo istrazivanje na 238 sudionika (53.3% zena) na
menadzerskim pozicijama. Vec¢inu sudionika regrutirali smo tako $to smo kontaktirali odjele za
upravljanje ljudskim resursima razli¢itih hrvatskih organizacija, dok smo manji dio regrutirali
uz pomo¢ studenata diplomskog studija psihologije koji su sudjelovali kao asistenti u
istrazivanju. Menadzerima Smo u zamjenu za sudjelovanje ponudili detaljnu povratnu
informaciju o njihovim individualnim rezultatima u istraZivanju i poklon bon od 100 kuna u
poznatom trgovackom lancu. Uz to, organizacijama ¢ijih je deset ili viSe menadzera sudjelovalo

u istrazivanju ponudili smo dvosatnu radionicu na temu kompetencija vodenja ljudi. Ova
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radionica temeljila se na testu situacijske prosudbe i naSem kompetencijskom modelu. Gornji
broj polaznika po radionici bio je dvadeset, a prednost su imali oni menadzeri koji su sudjelovali
u istrazivanju. Istrazivanje se sastojalo od dva dijela — u prvom dijelu sudionici su rjesavali
bateriju testova, ukljuCujudi test situacijske prosudbe i test kognitivne refleksivnosti, a u

drugom dijelu ispunjavali su niz psihologijskih upitnika.

Testiranja smo provodili individualno i grupno putem online platforme za testiranje.
Kod individualnih testiranja, studenti-asistenti u istrazivanju dogovorili su termin testiranja sa
sudionicima uzivo ili putem platformi za online sastanke, uveli su sudionike u istrazivanje, bili
su im na raspolaganju za eventualna pitanja i nejasnoce te su im naznacili kad mogu uzeti kratak
odmor od ispunjavanja testova i upitnika. Grupna testiranja provodili smo uzivo u jednoj vecoj
hrvatskoj kompaniji gdje su menadzeri prvo ispunjavali bateriju testova i upitnika, a neposredno
nakon testiranja sudjelovali su u radionici o kompetencijama vodenja. Prosjecna dob sudionika
bila je 42.25 godina (SD = 7.18), proveli su 9.39 (SD = 6.75) godina na menadzerskim
pozicijama, a broj podredenih koje su imali kretao se od 2 (1.7% sudionika) do 1000 (0.4%
sudionika), s medijanom od 10 podredenih. Nadalje, dolazili su iz organizacija razliCitih
veli¢ina: 6.6% radilo je u organizacijama s do 10 zaposlenika; 24.9% radilo je u organizacijama
koje imaju izmedu 11 i 100 zaposlenih; 25.3% u organizacijama od 101 do 500 zaposlenih, a
43.2% dolazi iz organizacija koje imaju vise od 500 zaposlenih. Svi su sudionici prvo odgovorili
na TSP-vodenje, nakon ¢ega su slijedile upitnicke mjere. Sudjelovanje u istraZivanju bilo je
dobrovoljno i anonimno te su sudionici u svakom trenutku mogli odustati od istrazivanja. Svi
sudionici dobili su povratnu informaciju o svojim rezultatima. Od 238 menadZzera, njih 206
poslalo je poveznicu na kratku bateriju upitnika najmanje dvoje svojih neposrednih podredenih
(N = 662) koji su anonimno procijenili transformacijski stil vodenja nadredenog te su na
mjerama samoprocjene izvijestili 0 svojoj radnoj angaziranosti, percipiranoj organizacijskoj

podrici 1 psiholoskoj sigurnosti.
Instrumenti.
MenadZeri

Proceduralno znanje. Revidirana verzija testa situacijske prosudbe za vodenje razvijena u
sklopu projekta Hrvatske zaklade za znanost ,, Implicitna licnost, donosenje odluka i vodenje u
organizacijama ‘. Uputa sudionicima bila je da pozorno procitaju opis situacije i odaberu jedan
odgovor za koji smatraju da je najbolji u toj situaciji. Odgovore smo bodovali na skali od 1

(najniza razina znanja) do 3 (najviSa razina znanja). Cronbach alfa koeficijenti za pojedine
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domene variraju od .09 (TSP-RP) do .28 (TSP-DO), a pouzdanost za cijeli test iznosi .32.
Primjer zadatka prikazan je u Tablici 36.

Tablica 36.

Primjer TSP zadatka za kompetenciju motiviranja

Vodite odjel u organizaciji za prodaju mobilnih usluga i Vas je zadatak prosiriti broj
korisnika. Stoga ste osmislili projekt u koji ¢e Vasi zaposlenici morati uloziti dodatni trud
kako bi privukli §to vise korisnika. No, primijetili ste da zaposlenici nisu sretni s tom
odlukom te se ne trude oko novih zadataka. Sto trebate uciniti?

a) Prenijeti zaposlenicima da je ovo strateski organizacijski projekt. Naglasite im da ¢e
uspjesno zavrSen projekt vrlo vjerojatno rezultirati financijskim nagradama i
pla¢enim prekovremenima.

b) Podijelit ¢ete projekt na manje dijelove i postaviti jasne ciljeve. Na kraju svakog
dana zajedno sa zaposlenicima revidirat ¢ete napredak 1 vidjeti koliko ste udaljeni
od konacnog cilja.

c) Ohrabrit ¢ete zaposlenike i objasniti im koliko je njihov rad na ovom projektu vazan
za uspjeh cijele kompanije. Potrudit ¢ete se da radom na projektu razviju nove
vjestine 1 uloziti dodatni trud kako bi oni vidjeli da vam je stalo da projekt bude
uspjesan.

Deklarativno znanje. Konstruirali smo kratak upitnik u kojem su sudionici trebali procijeniti
koliko se slaZzu s tvrdnjama o tome kako se treba ponasati dobar nadredeni. Ove tvrdnje temeljili
smo na pet kompetencija vodenja. Primjeri Cestica su: ,,P0sao nadredenog je da Ccesto
komunicira svoje ideje i viziju svojim podredenima kako bi razumjeli svrhu njihovog posla”
(MP) i ,, Posao nadredenog je da odrzava dobre odnose i povjerenje unutar njegov tim i
rjeSavanje sukoba izmedu c¢lanova tima” (UT). Sudionici su odgovarali ljestvici od 1 (uopée
nije vazno za posao nadredenog) do 7 (vrlo vazno za posao nadredenog). Cronbach alfa
koeficijenti varirali su od .25 (DO) do .41 (UO), a koeficijent pouzdanosti za cijeli upitnik
iznosio je .69.

Inteligencija. Kao mjeru inteligencije koristili smo Test kognitivne refleksivnosti (Frederick,
2005). Upotrijebili smo tri Cestice koje smo prilagodili za kontekst menadzerskog posla, na
primjer: ,, Menadzer ste u tvornici auto-opreme. Ako 5 strojeva za 5 minuta izradi 5 auto-
dijelova, za koliko minuta bi 100 strojeva izradilo 100 auto-dijelova? “. Cronbachov alfa

koeficijent za Test kognitivne refleksivnosti koeficijent iznosio je .70.
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Li¢nost. IPIP 50 (Goldberg, 1999) sadrzi po deset ¢estica za svaku osobinu iz petfaktorskog
modela li¢nosti, na koje se odgovara na skali od 1 (posve neto¢no) do 5 (posve tocno). Primjeri
Cestica: ,, Unosim Zivost u neku zabavu ** (ekstraverzija); ,, Volim red* (savjesnost); ,, Suosjecam
s drugima* (ugodnost); ,,Rijetko sam tuzan/tuzna® (neuroticizam); ,,Imam bujnu mastu“
(otvorenost). Cronbachovi alfa koeficijenti kretali su se od .76 (otvorenost) do .87 (ekstraverzija

I neuroticizam).

Politicka vjeStina. Koristili smo Sest Cestica iz Inventara politicke vjestine (Political Skill
Inventory - Ferris i sur., 2005). Tri ¢estice odnose se na umrezavanje (,, Ulazem puno vremena
i truda na poslu kako bih se povezao s drugima*) i tri Cestice odnose se na interpersonalni
utjecaj (,,Lako se mogu svidjeti drugim ljudima ako to Zelim **). Sudionici su odgovarali na skali
od 1 (uopce se ne slazem) do 7 (u potpunosti se slazem). Cronbachov alfa koeficijent za cijeli

upitnik iznosio je .75.

Aktivno otvoreno misljenje. Ljestvica aktivnog otvorenog misljenja (Stanovich i West, 2007)
S petnaest Cestica mjeri sklonost osobe za pretraZzivanjem informacija 1 sklonost promjeni
misljenja kad se suoci s relevantnim argumentima. Primjer Cestice: ,, Ljudi bi trebali uzeti u
obzir dokaze suprotne zakljuccima koje oni favoriziraju *. Sudionici su odgovarali na skali od
1 (uopce se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem). Cronbachov alfa koeficijent iznosio je
.60.

Podredeni

Ponasanje menadZera na pet kompetencija vodenja. Podredeni su procijenili svoje
menadzere na kratkom upitniku koji smo razvili prema pet kompetencija vodenja (dvije Cestice
po kompetenciji). Primjeri Cestica su ,, Trazi argumente i informacije koji bi mogli biti suprotni
njegovim postojecim stavovima i inicijalnim odlukama* (DO) i ,, Razvija i odrzava povjerenje
i dobre odnose s podredenima i drugim suradnicima u organizaciji“ (UO). Podredeni su
odgovarali na skali od 1 (uopc¢e se ne slazem) do 7 (u potpunosti se slazem). Intraklasne
korelacije za pojedine kompetencija varirale su od .14 (DO) do .24 (UT), a Cronbach alfa
koeficijenti za pojedine kompetencije varirali su od .54 (DO) do .83 (UT). Intraklasna korelacija

(ICC1) za cijeli upitnik iznosila je .23, a Cronbachov alfa koeficijent iznosio je .91.

Transformacijsko vodenje. Podredeni su procijenili svoje menadzere na Globalnoj ljestvici
transformacijskog vodenja (Carless i sur., 2000) koristeci ljestvicu od 1 (nikad) do 5 (vrlo Cesto,

ako ne 1 uvijek). Primjer Cestice je: ,, Moj nadredeni iznosi jasnu i pozitivau viziju buducnosti .
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Intraklasna korelacija izmedu procjenjivaca (ICC1) iznosila je .27, a Cronbachov alfa

koeficijent iznosio je .91.

Radna anagaziranost. Koristili smo tri Cestice iz Kratke skala radne angaziranosti na poslu
(Houle i sur., 2022), na primjer ,, Kada radim, jako sam fokusiran na svoj posao ““. Sudionici su
odgovarali na skali od 1 (uopée se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem). Intraklasna
korelacija izmedu procjenjivaca (ICC1) iznosila je .09, a Cronbachov alfa koeficijent iznosio
je .61.

Percipirana organizacijska podr$ka. Skala percipirane organizacijske podrske (Eisenberger
i sur. 1997) sadrzi osam Cestica poput: ,, Organizacija se ponosi mojim postignuc¢ima na poslu “.
Sudionici su dali svoje odgovore na ljestvici od 1 (uopée se ne slazem) do 7 (u potpunosti se
slazem). Intraklasna korelacija izmedu procjenjivaca (ICC1) iznosila je .25, a Cronbachov alfa

koeficijent iznosio je .93.

Psiholoska sigurnost. Sudionici su procijenili koliko se osjecaju sigurno u svom timu koristeci
Skalu psiholoske sigurnosti na poslu (Edmondson, 1999) sa sedam cestica, na primjer
,, Osjec¢am se dovoljno sigurno da mogu ponuditi ideju koja nije do kraja razradena **. Sudionici
su dali svoje odgovore na ljestvici od 1 (potpuno neto¢no) do 7 (potpuno toéno). Intraklasna
korelacija izmedu procjenjivaca (ICC1) iznosila je .18, a Cronbachov alfa koeficijent iznosio
je .78.

Rezultati

Tablica 27 sadrzi deskriptivnu statistiku i korelacije izmedu varijabli mjerenih u Studiji 2. Kao
i u Studiji 1, dio podataka je hijerarhijski organiziran, buduc¢i da su TSP i samoprocjene
karakteristika ispunjavali menadzeri (razina 2), dok su podredeni (razina 1) procijenili
ponasanje menadZera 1 ispunili upitnike o svojoj radnoj angaZiranosti, percipiranoj
organizacijskoj podrSci i psiholoskoj sigurnosti. Pritom  je postotak varijance u
(samo)procjenama podredenih (razina 1) koji se moze pripisati pripadnosti
klasteru/menadzerima (razina 2) varirao od 9% do 27%. S obzirom na to, proveli smo
viSerazinske korelacijske analize izmedu rezultata menadZera i podredenih. Uz to, koristili smo
razinu znacajnosti od 10% kako bismo detektirali i manje efekte koji mogu imati prakti¢nu

vaznost.
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Tablica 37.

Aritmeticke sredine, standardne devijacije i korelacije izmedu varijabli iz Studije 2

M SD IcCl 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1. TSP 242 019 (32) 18> 24** -04 -11f -03 .01  .11f -07 .20 .10 09  -22 .02 33~
2.DZ 6.00 057 (69) .14% 20 -19%* 07  .29%% 19%* 2% 377 g o3% o5 02 13
3.1nt. 172 110 (70) -0 .08 -00 .06 A1  -03 15 14 o9ax .o 08 .25
4E 374 063 (87) -27** 09  39* 35%* 50~ 00 .09 09 26 05 .06
5.N 220 0.63 (87) -31%* -12f -28* -10 -12f -13  -18f -02 .03  -05
6.5 401 056 (84 09 25 09  -08 -0L  -02 .03 -13  -13
7.U 410 045 (80) .17 38 12§  .35** 20 06 15  .17%
8.0 385 0.48 (76) 17~ 10  -10 -0l -10 .04  -02
9.PV 554 0.72 (75) -08 .16 08 1l 20% .28~
10.AOM 383 038 (60) .09 157 -20  -05  .20%
11.P-KOM 588 090 .23 (91) 98 53* 34 g1
12.TV-p 428 068 .27 80 (91) 62  29% 63~
13.RA 464 042 .09 31 25%* (6l) 29 .08
14.POP 516 124 .25 AT 46 34%x  (93)  49**
15.PSIG 58 08 .18 32%% 33 Q0% 417 (78)

Legenda: Cronbach alfa koeficijenti nalaze se na dijagonali; korelacije na razini 2 nalaze se iznad dijagonale, a korelacije na razini 1 su ispod dijagonale; TSP
= rezultat na testu situacijske prosudbe; DZ =deklarativno znanje; Int.= inteligencija; E = ekstraverzija; N = neuroticizam; S = savjesnost; U = ugodnost; O =
otvorenost; PV = politi¢ka vjestina; AOM = aktivno otvoreno misljenje; P-KOM = procjena ponasanja menadZera na pet kompetencija;TV-p = procjena
transformacijskog vodenja; RA = radna angaziranost; POP = percipirana organizacijska podrska P-SIG = psiholoska sigurnost7p < .10, *p < .05, ** p < .01.
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Prvi problem

Ocekivali smo kako ¢e proceduralno znanje menadzera biti povezano s Kriterijima radne
uspjesSnosti povrh ostalih karakteristika menadzera. Pritom smo Kriterije radne uspjeS$nosti
menadzera mjerili kao ishode vezane uz njihove podredene - radnu angaziranost, percipiranu
organizacijsku podrsku i psiholosku sigurnost. Prvo smo provijerili povezanost proceduralnog
znanja s ostalim karakteristikama menadzera. Ukupni rezultat na TSP-u imao je statisticki
znacajnu pozitivnu korelaciju s deklarativnim znanjem (r = .18, p < .01), inteligencijom (r =
.24, p <.01), otvorenosti (r = .11, p <.10) i aktivnim otvorenim misljenjem (r = .20, p < .01),
te negativnu korelaciju s neuroticizmom (r = -.11, p <.10). Ovi rezultati donekle se razlikuju u
odnosu na Studiju 1 gdje je proceduralno znanje bilo povezano samo s osobinom ugodnosti i
aktivnim otvorenim misljenjem. Od ostalih karakteristika, pronasli smo da su ugodnost (r =
17, p < .10), inteligencija (r = .25, p < .05) i aktivno otvoreno misljenje (r = .17, p < .10)
pozitivno povezane sa psiholoSkom sigurnosti. Politicka vjeStina pozitivnO je povezana S
percipiranom organizacijskom podr§kom (r = .20, p < .05) i sa psiholoskom sigurnosti (r =

28, p < .05).

Sli¢no kao i u prvoj studiji, proceduralno znanje menadzera nije bilo statisti¢ki znac¢ajno
povezano s percipiranom organizacijskom podrS$kom ni s radnom angaziranosti. Prema tome,
nismo provodili regresijske analize za ove kriterije. Medutim, u Studiji 2 proceduralno znanje
bilo je statisticki znacajno i relativno visoko (r = .33, p < .01) povezano sa psiholoskom
sigurnosti podredenih. Prema tome, proveli smo hijerarhijsku viserazinsku regresijsku analizu
kako bismo provijerili doprinosi li proceduralno znanje menadzera u predvidanju psiholoske

sigurnosti podredenih povrh ostalih karakteristika menadzera (Tablica 38).

Rezultati regresijske analize pruZaju potporu za hipotezu 1 — proceduralno znanje
menadzera objaSnjava statisticki znac¢ajnih 5.5% varijance u psiholoskoj sigurnosti podredenih
povrh 22.5% varijance koje objasnjavaju ostale karakteristike menadzera. S obzirom na to,

mozemo utvrditi da smo u Studiji 2 djelomiéno potvrdili prvu hipotezu.
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Tablica 38.

Rezultati viserazinskih regresijskih analiza za predvidanje psiholoske sigurnosti
podredenih proceduralnim znanjem mjerenim TSP-om povrh osobina licnosti,

inteligencije, politicke vjestine, aktivnog otvorenog misljenja i deklarativnog

znanja

Kriterij: Psiholoska sigurnost

b (SE)
Inteligencija 0.17 (0.12)
Ekstraverzija -0.08 (0.14)
Neuroticizam -0.09 (0.11)
Ugodnost 0.10 (0.11)
Savjesnost -0.12 (0.11)
Otvorenost -0.13 (0.11)
Politicka vjestina 0.34* (0.13)
Aktivno otvoreno misljenje 0.13(0.11)
Deklarativno znanje -0.08 (0.15)
Proceduralno znanje (TSP) 0.25* (0.12)
R? 0.28*

AR?za TSP 0.055**




Drugi problem

Prema modelu DeRuea i suradnika (2011), proceduralno znanje trebalo bi biti povezano s

radnom uspjeSnosti posredstvom ponasanja menadzera. Kako bismo provijerili hipotezu 2 i

hipotezu 3, testirali smo medijacijske modele prikazane na Slikama 4 i 5.

/

Proceduralno znanje
menadzera (TSP)

Procjena ponaSanja
menadzera na pet
kompetencija
(P-KOM)

\

Radna angaZziranost

podredenih (RA)

\

Procjena ponaSanja
menadzera na pet
kompetencija

/

(P-KOM)

Proceduralno znanje Percipirana

menadzera (TSP) organizacijska podrska
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Slika 4. Konceptualni dijagrami medijacijskih modela za Studiju 2 (ponaSanje menadzera

prema pet kompetencija vodenja)

78



Procjena

transformacijskog
vodenja \
(TV-P)

Proceduralno znanje Radna angaziranost
menadzera (TSP) podredenih (RA
Procjena
transformacijskog
/ vodenja \
(TV-P)
Proceduralno znanje Percipirana
menadzera (TSP) organizacijska podrska
podredenih (POP)
Procjena
transformacijskog
/ vodenja \
(TV-P)
Proceduralno znanje Psiholoska sigurnost
menadzera (TSP) podredenih (P-SIG)

Slika 5. Konceptualni dijagrami medijacijskih modela za Studiju 2 (ponasanje menadzera

prema transformacijskom stilu vodenja)

Indirektne efekte interpretirali smo kao znacajne ukoliko Bayesovi 95-postotni intervali
kredibilnosti nisu uklju¢ivali nulu (Muthen i Asparouhov, 2012). Rezultati medijacijskih
analiza nalaze se u Tablicama 39-44. Kao S$to se vidi iz tablica, svi indirektni efekti u
medijacijskim modelima ukljucuju nulu, prema tome nismo potvrdili hipoteze 2 i 3. Pritom su
direktni efekti ponasanja na pet kompetencija bili pozitivni i znacajni za radnu angaziranost 1
psiholosku sigurnost, a direktni efekti transformacijskog stila vodenja na radnu uspjesnost bili
Su pozitivni 1 znacajni kod sva tri kriterija. Proceduralno znanje ni u jednom modelu nije bilo
znafajno povezano s procjenama ponasanja na pet kompetencija niti S procjenama
transformacijskog vodenja, dok smo znacajan direktni efekt proceduralnog znanja na radnu

uspjesnost pronasli jedino u slucaju psiholoske sigurnosti (tablice 41 i 44).
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Tablica 39.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja i (TSP), procjene ponasanja

menadzera na pet kompetencija (P-KOM) i radne angaziranosti podredenih (RA) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

Crl Crl
Direktni efekt TSP-a na P-KOM 0.11 -0.12 0.33
Direktni efekt P-KOM na RA 0.05 0.01 0.09
Direktni efekt TSP-a na RA -0.03 -0.05 0.00
Indirektni efekt TSP-a na RA preko P-KOM 0.00 -0.00 0.02

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno

otisnutim fontom.

Tablica 40.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja (TSP), procjene ponasanja
menadzera na pet kompetencija (P-KOM) i percipirane organizacijske podrske podredenih

(POP) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

" Crl Crl
Direktni efekt TSP-a na P-KOM 0.11 -0.10 0.31
Direktni efekt P-KOM na POP 0.38 -0.01 0.63
Direktni efekt TSP-a na POP -0.01 -0.28 0.22
Indirektni efekt TSP-a na POP preko P-KOM 0.03 -0.04 0.16
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Tablica 41.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja (TSP), procjene ponasanja

menadzera na pet kompetencija (P-KOM) i psiholoske sigurnosti podredenih (P-SIG) (N =

206)
b Donji 95% Gornji 95%
Crl Crl
Direktni efekt TSP-a na P-KOM 0.11 -0.10 0.30
Direktni efekt P-KOM na P-SIG 0.33 0.17 0.48
Direktni efekt TSP-a na P-SIG 0.19 0.05 0.30
Indirektni efekt TSP-a na P-SIG preko P-KOM 0.04 -0.04 0.10

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno

otisnutim fontom.

Tablica 42.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera (TSP), procjene

transformacijskog vodenja (TV-p) i radne angaziranosti podredenih (R4) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

" Crl Crl
Direktni efekt TSP-a na TV-p 0.07 -0.03 0.18
Direktni efekt TV-p na RA 0.09 0.04 0.16
Direktni efekt TSP-a na RA -0.02 -0.05 0.01
Indirektni efekt TSP-a na RA preko TV-p 0.01 -0.00 0.02

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno

otisnutim fontom.
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Tablica 43.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera (TSP), procjene

transformacijskog vodenja (TV-p) i percipirane organizacijske podrske podredenih (POP)

(N = 206)
b Donji 95% Gornji 95%
Crl Crl
Direktni efekt TSP-a na TV-p 0.06 -0.07 0.17
Direktni efekt TV-p na POP 0.66 0.09 1.21
Direktni efekt TSP-a na POP -0.02 -0.25 0.25
Indirektni efekt TSP -a na POP preko TV-p 0.03 -0.04 0.15

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno

otisnutim fontom.

Tablica 44.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera (TSP), procjene

transformacijskog vodenja (TV-p) i psiholoske sigurnosti podredenih (P-SIG)

(N = 206)
X Donji 95% Gornji 95%
Crl Crl
Direktni efekt TSP-a na TV-p 0.06 -0.07 0.17
Direktni efekt TV-p na P-SIG 0.68 0.39 0.88
Direktni efekt TSP-a na P-SIG 0.18 0.05 0.28
Indirektni efekt TSP -a na P-SIG preko TV-p 0.03 -0.04 0.13

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno

otisnutim fontom.
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Dopunske analize

U provjeri istrazivackih problema proceduralno znanje operacionalizirali smo kao ukupan
rezultat na TSP-u. Pritom smo pronasli tek djelomi¢ne dokaze u prilog prvoj hipotezi, dok drugu
1 tre¢u hipotezu nismo uspjeli potvrditi. Ipak, pronasli smo obecavaju¢e povezanosti
proceduralnog znanja s deklarativnim znanjem i inteligencijom menadzera te s otvorenosti za
iskustvom i aktivnim otvorenim mi$ljenjem. U odnosu na Studiju 1, nismo pronasli da
proceduralno znanje znacajno korelira s ponasanjem menadzera na kompetencijama vodenja i
na transformacijskom stilu vodenja. Takoder, iznenaduje negativna povezanost proceduralnog

znanja s radnom angaziranosti.

Prema tome, dopunske analize imale su dva cilja. Prvi cilj bio je provijeriti kako pojedine
domene proceduralnog znanja koreliraju s odgovaraju¢éim domenama deklarativhog znanja;
kako koreliraju s teorijski relevantnim konstruktima koji su u njihovoj osnovi (politicka
vjestina, aktivno otvoreno misljenje i transformacijsko vodenje); te kako su povezane s

kriterijima radne uspjesnosti menadzera.

SadrZajno, na§ TSP myjeri pet domena proceduralnog znanja o vodenju ljudi koje se
mogu kombinirati u jedinstveni rezultat koji smo Koristili u glavnim analizama, ali isto tako
rezultati na pojedinim domenama trebali bi imati teorijsku 1 praktiénu vaznost. Prema tome,
prvi cilj dopunskih analiza bio je ispitati kako su pojedine kompetencije povezane s teorijski
relevantnim varijablama i kriterijima radne uspjes$nosti menadzera (Tablica 45). Razliite
domene proceduralnog znanja umjereno su visoko povezane s ukupnim rezultatom na TSP-u (r
= .33 - .57), a njihove medusobne korelacije iznose izmedu r = -.14 i r = .20. Ove korelacije
osjetno su nize od onih iz Studije 1 1 ukazuju na to da revidirana verzija TSP-a ima nesto
heterogeniji sadrzaj. Ovo je dodatni razlog za provjeru nadina na koji specifiéne domene

proceduralnog znanja koreliraju s ostalim varijablama.

Idu¢i korak bio je provjeriti korelacije izmedu proceduralnog 1 deklarativnog znanja. Po
obrascu korelacija iz Tablice 45 vidi se da cetiri od pet domena proceduralnog i deklarativnog
znanja koje se podudaraju sadrzajem medusobno koreliraju pozitivno i znacajno (iznimka je
domena upravljanja odnosima) te su ove korelacije osjetno vise od korelacija izmedu razlicitih
domena proceduralnog i deklarativnog znanja. lako statisticki znacajne korelacije nisu visoke
(r =.13 - .21), njihov obrazac mogao bi imati vazne teorijske implikacije jer ukazuje na to da u
osnovi proceduralnog znanja u pojedinim domenama leze implicitna uvjerenja menadzera o

tome kako se dobar nadredeni treba ponasati.
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Nadalje, usmijerili smo se na Kkorelacije TSP dimenzija s teorijski relevantnim
varijablama. S obzirom na sadrzaj pojedinih kompetencija i konstrukte na temelju kojih smo
temeljili odgovore na zadatke, o¢ekivali smo da ¢e TSP-MP i TSP-RP korelirati s procjenama
transformacijskog vodenja; TSP-UT i TSP-UO s politickom vjestinom; a TSP-DO s aktivnim
otvorenim misljenjem. Od ocekivanih korelacija, TSP-MP imao je znacajnu korelaciju s
procjenama transformacijskog vodenja (r = .16, p < .10), a TSP-DO s aktivnim otvorenim
misljenjem (r = .18, p < .01). Ove korelacije nesto su nize od onih iz Studije 1. Takoder, za

razliku od Studije 1, TSP-UO nije znacajno korelirao s politickom vjesStinom.

Kad je rije¢ o korelacijama izmedu pojedinih dimenzija proceduralnog znanja s
odgovaraju¢im domenama ponasanja, pronasli smo da jedino TSP-DO (r = .24, p < .05)
pozitivno i zna¢ajno korelira S procjenom ponasanja U ovoj domeni. Pritom iznenaduje nalaz
da je TSP-UO imao znacéajnu negativnu korelaciju s procjenom ponasanja u domeni upravljanja
odnosima (r = -.20, p < .05). Na kraju, nijedna od domena proceduralnog znanja nije bila
povezana s percipiranom organizacijskom podrskom. Ponovno iznenadujuc¢e, domena
upravljanja odnosima negativno je (i relativno visoko, r = -.37, p < .05) korelirala s radnom
angaziranosti, a domene motiviranja i razvoja podredenih bile su pozitivno povezane sa

psiholoskom sigurnosti (r =.34,p<.01ir =21, p<.01).

Dodatno, kao i u Studiji 1, radna angaziranost o¢ekivano je imala nizu razinu varijance
na prvoj razini od ostalih konstrukata (9%). Ipak, s obzirom na to da smo na razini 1 imali
znatno veci uzorak podredenih nego u prvoj studiji, veli¢ina standarnih pogresaka bila je znatno
niza (.16 - .24) nego u prvoj studiji (.33 - .47), ali i dalje visa nego Sto je to bio slucaj kod
percipirane organizacijske podrske i psiholoske sigurnosti (.10 - .15). Stoga smo ponovno
izraCunali korelacije izmedu karakteristika 1 ponaSanja menadZera s prosjecnom radnom
angaziranosti njihovih podredenih (detaljni prikaz korelacija nalazi se u Prilogu A, Tablica B).
Ovi rezultati velikim su dijelom sukladni viSerazinskim korelacijama. Od karakteristika
menadzera, jedino je proceduralno znanje iz upravljanja odnosima (r = -.16, p <.05) znacajno
koreliralo s radnom angaziranosti. Od ponasanja menadzera, klju¢na razlika u odnosu na
viSerazinske korelacije jest da je procjena ponasanja u domeni donosenja odluka imala znac¢ajnu

korelaciju s radnom angaziranosti (r = .27, p < .01).
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Tablica 45.

Deskriptivna statistika i korelacije komponenti TSP-a s relevantnim varijablama

M SD ICC1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
1. TSP-MP 2.47 0.39 (23 09 .04 10 .15 57%* 14 (09 14* 02 17+ -17* 18 07 -01 .07 .03 231 .16f .07 .10 .34**
2.TSP-RP 261 0.36 (09) .04 13} 20~ 57** 04 131 02 -06 04 09 10 14 -01 17 10 33> .07 -15 -05 .21}
3. TSP-UT 233 042 (23) 04 -14* 33** 11y 03 17~ 10 .12f 09 03 -12 04 -06 -07 07 .02 04 06 -01
4. TSP-UO 220 0.37 (23) -00 51> -01 -02 .02 02 .l1f .06 .00 -07 -18} -06 -20* 17 -11 -37* 01 .19
5. TSP-DO 246 0.39 (28) 51** -02 .07 -07 -07 .21* -19**18* 09 .10 .10 .13 24 11 -17 -07 .12
6. TSP-uk 242 0.19 (32) .09 .12y .10 -00 .25** -07 200> 04 -06 .08 .01 .39** 09 -22 .02 .33**
7.DZ-MP 6.31 0.75 (33) A1** 30** 33** 21** 28** 24** 12 03 -03 02 20 .14 -09 -07 .08
8.DZ-RP 6.38 0.72 (41) A5** 54** 13* 18** 24** 21 15 16 221 26f .22 -16 -11 .06
9.DZ-UT 6.38 0.69 (38) .54** 08 .18** 14* 14 18 .08 .22+ 28 .17 -03 11 .14
10.DZ-UO 5.78 0.97 (41) 19** 20** 22** 27 20* 10 21* 32** 22 06 .01 .05
11.DZ-DO 5.16 1.13 (25) -04 35> -01 02 -06 -09 .07 .05 -01 -02 .12
12.PV 554 0.72 (7r7) -08 22+ 18 06 .13 .19 .08 .11 .20* .28*
13.AOM 3.83 0.38 (64 04 02 07 11 20 .15f -20 -05 .20%
14.P-MP 582 107 .16 (.74) 87** 78** 80** .67** .89** 38} .25 .40**
15.P-RP 599 098 .19 B8** ((71) .94** 96** 63** 94** B52*  A3** B5**
16.P-UT 605 114 24 B64** 62** (83) .99** 75** 93** 491 .35** 60**
17.P-UO0 594 109 .23 B6** 64** 77** (78) .74** 94** Bl1* 35** G2**
18.P-DO 552 109 .14 AT AQ** A2** AQ** (54) .80** 37 23 71**
19.TVp 428 068 .27 J1F B8*F 73 75 42%* (91) 62* .32 59**
20.RA 464 042 .09 30** 25%*% 23x* Dhxx 23%* 25*%* (61) .29 .08
21.POP 516 124 25 ALFRE AR AQF* AQ** 23** A46** 34** (.93) .49**
22.P-SIG 586 0.88 .18 26%* 26%* 35%* 28%* 14* 33** 20** .41** (.78)

Legenda: Cronbachovi alfa koeficijenti nalaze se na dijagonali; korelacije na razini 2 nalaze se iznad dijagonale, a korelacije na razini 1 su ispod dijagonale. DZ
= deklarativno znanje; TSP = test situacijske prosudbe; P = procjena ponaSanja menadzera na pojedinoj kompetenciji; MP = motiviranje podredenih; RP =razvoj
podredenih; UT =upravljanje timskim radom; UO = upravljanje odnosima; DO = dono$enje odluka; PV = politi¢ka vjestina; AOM = aktivno otvoreno misljenje;
TV-p = procjena transformacijskog vodenja; RA = radna angaziranost; POP = percipirana organizacijska podrska; P-SIG = psiholoska sigurnost 7p < .10, *p <

.05, ** p < .01; Korelacije izmedu odgovaraju¢ih domena proceduralnog i deklarativnog znanja/ponasanja menadzera masno su otisnuta
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Drugi cilj dopunskih analiza bio je provjeriti ho¢e li procjena ponaSanja na pojedinim

kompetencijama posredovati izmedu proceduralnog znanja iz domene pojedinih kompetencija

i radne uspjeSnosti menadZera (radna angaZziranost, percipirana organizacijska podrska i

psiholoska sigurnost podredenih). U tu svrhu proveli smo medijacijske analize s pojedinim

domenama proceduralnog znanja kao prediktorom i ponaSanjem u odgovarajuc¢oj domeni kao

medijatorom. Rezultati ovih medijacijskih analiza nalaze se u tablicama 46 — 60.

Tablica 46.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera na kompetenciji
motiviranja podredenih (TSP-MP), procjene ponasanja menadzera na kompetenciji

motiviranja podredenih (P-MP) i radne angaziranosti podredenih (RA) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

Crl Crl
Direktni efekt TSP-MP na P-MP 0.06 -0.08 0.18
Direktni efekt P-MP na RA 0.14 -0.13 0.40
Direktni efekt TSP-MP na RA 0.01 -0.06 0.08
Indirektni efekt TSP-MP na RA preko P-MP 0.01 -0.01 0.04

Tablica 47.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

motiviranja podredenih (TSP-MP), procjene ponasanja menadzera na kompetenciji

motiviranja podredenih (P-MP) i percipirane organizacijske podrske podredenih (POP) (N

= 206)
b Donji 95% Gornji 95%
Crl Crl
Direktni efekt TSP-MP na P-MP 0.05 -0.08 0.15
Direktni efekt P-MP na POP 1.22 -1.29 2.97
Direktni efekt TSP-MP na POP 0.25 -0.36 0.81
Indirektni efekt TSP-MP na POP preko P-MP 0.03 -0.12 0.30
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Tablica 48.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

motiviranja podredenih (TSP-MP), procjene ponasanja menadzera na kompetenciji

motiviranja podredenih (P-MP) i psiholoske sigurnosti podredenih (P-SIG) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-MP na P-MP 0.04 -0.09 0.15
Direktni efekt P-MP na P-SIG 0.94 -0.14 1.87
Direktni efekt TSP-MP na P-SIG 0.54 0.24 0.80
Indirektni efekt TSP-MP na P-SIG preko P-MP  0.03 -0.10 0.18

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.

Tablica 49.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

razvoja podredenih (TSP-RP), procjene ponasanja menadzera na kompetenciji razvoja
podredenih (P-RP) i radne angaziranosti podredenih (RA) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-RP na P-RP -0.01 -0.14 0.14
Direktni efekt P-RP na RA 0.18 -0.01 0.37
Direktni efekt TSP-RP na RA -0.03 -0.10 0.04
Indirektni efekt TSP-RP na RA preko P-RP 0.00 -0.03 0.03
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Tablica 50.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
razvoja podredenih (TSP-RP), procjene ponasanja menadzera na kompetenciji razvoja

podredenih (P-RP) i percipirane organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-RP na P-RP -0.03 -0.14 0.09
Direktni efekt P-RP na POP 2.34 0.39 4.02
Direktni efekt TSP-RP na POP -0.11 -0.81 0.42
Indirektni efekt TSP-RP na POP preko P-RP -0.06 -0.39 0.22

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.

Tablica 51.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
razvoja podredenih (TSP-RP), procjene ponasanja menadzera na kompetenciji razvoja
podredenih (P-RP) i psiholoske sigurnosti podredenih (P-SIG) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-RP na P-RP -0.01 -0.13 0.11
Direktni efekt P-RP na P-SIG 1.45 0.39 2.51
Direktni efekt TSP-RP na P-SIG 0.36 -0.02 0.74
Indirektni efekt TSP-RP na P-SIG preko P-RP -0.01 -0.23 0.17

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.
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Tablica 52.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
upravljanja timskim radom (TSP-UT), procjene ponasanja menadzera na kompetenciji

upravljanja timskim radom (P-UT) i radne angaziranosti podredenih (RA) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UT na P-UT -0.09 -0.26 0.09
Direktni efekt P-UT na RA 0.15 -0.02 0.33
Direktni efekt TSP-UT na RA 0.02 -0.06 0.11
Indirektni efekt TSP-UT na RA preko P-UT -0.01 -0.05 0.01

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.

Tablica 53.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
upravljanja timskim radom (TSP-UT), procjene ponasanja menadzera na kompetenciji

upravljanja timskim radom (P-UT) i percipirane organizacijske podrske podredenih (POP)

(N = 206)
b Donji 95% Gornji 95%
Crl Crl
Direktni efekt TSP-UT na P-UT -0.09 -0.27 0.07
Direktni efekt P-UT na POP 1.59 0.00 2.65
Direktni efekt TSP-UT na POP 0.37 -0.49 1.04
Indirektni efekt TSP-UT na POP preko P-UT -0.13 -0.41 0.10

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.
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Tablica 54.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
upravljanja timskim radom (TSP-UT), procjene ponasanja menadzera na kompetenciji

upravljanja timskim radom (P-UT) i psiholoske sigurnosti podredenih (P-SIG) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UT na P-UT -0.11 -0.28 0.07
Direktni efekt P-UT na P-SIG 1.35 0.83 2.08
Direktni efekt TSP-UT na P-SIG 0.08 -0.34 0.43

Indirektni efekt TSP-UT na P-SIG preko P-UT -0.15 -0.39 0.09

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.

Tablica 55.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
upravljanja odnosima (TSP-UO), procjene ponasanja menadzera na kompetenciji upravljanja
odnosima (P-UO) i radne angaziranosti podredenih (RA) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UO na P-UO -0.13 -0.27 0.02
Direktni efekt P-UO na RA 0.17 0.01 0.37
Direktni efekt TSP-UO na RA -0.06 -0.12 -0.00
Indirektni efekt TSP-UO na RA preko P-UO -0.02 -0.06 0.00

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.
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Tablica 56.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
upravljanja odnosima (TSP-UQO), procjene ponasanja menadzera na kompetenciji upravijanja

odnosima (P-UO) i percipirane organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UO na P-UO -0.13 -0.26 0.00
Direktni efekt P-UO na POP 1.77 0.47 2.98
Direktni efekt TSP-UO na POP 0.30 -0.29 0.97

Indirektni efekt TSP-UO na POP preko P-UO -0.22 -0.63 -0.01

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.

Tablica 57.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
upravljanja upravljanja odnosima (TSP-UO), procjene ponasanja menadzera na kompetenciji

upravljanja odnosima (P-UO) i psiholoske sigurnosti podredenih (P-SIG) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

Crl Crl
Direktni efekt TSP-UO na P-UO -0.13 -0.26 -0.01
Direktni efekt P-UO na P-SIG 1.71 1.05 2.32
Direktni efekt TSP-UO na P-SIG 0.58 0.20 0.86

Indirektni efekt TSP-UO na P-SIG preko P-UO  -0.21 -0.53 -0.20

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.
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Tablica 58.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
donosenja odluka (TSP-DO), procjene ponasanja menadzera na kompetenciji donosenja

odluka (P-DO) i radne angaziranosti podredenih (RA) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-DO na P-DO 0.15 0.02 0.26
Direktni efekt P-DO na RA 0.15 -0.10 0.36
Direktni efekt TSP-DO na RA -0.06 -0.12 0.02
Indirektni efekt TSP-DO na RA preko P-DO 0.02 -0.02 0.06

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.

Tablica 59.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
donoSenja odluka (TSP-DO), procjene ponasanja menadzZera na kompetenciji donoSenja

odluka (P-DO) i percipirane organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-DO na P-DO 0.11 -0.00 0.25
Direktni efekt P-DO na POP 1.73 -0.76 3.92
Direktni efekt TSP-DO na POP -0.38 -1.30 0.07
Indirektni efekt TSP-DO na POP preko P-DO 0.16 -0.09 0.49

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.
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Tablica 60.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
donosenja odluka (TSP-DO), procjene ponasanja menadzera na kompetenciji donosenja

odluka (P-DO) i psiholoske sigurnosti podredenih (P-SIG) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

Crl Crl
Direktni efekt TSP-DO na P-DO 0.14 0.03 0.25
Direktni efekt P-DO na P-SIG 1.90 0.86 2.82
Direktni efekt TSP-DO na P-SIG -0.06 -0.46 0.26

Indirektni efekt TSP-DO na P-SIG preko P-DO  0.25 0.06 0.58

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.

Rezultati dopunskih medijacijskih analiza pokazuju da proceduralno znanje iz domena
motiviranja podredenih i upravljanja odnosima ima pozitivan i znacajan direktni efekt na
psiholosku sigurnost podredenih (tablice 48 i 57). U skladu s korelacijskom analizom,
proceduralno znanje iz domene upravljanja odnosima imalo je zna¢ajan negativan direktni efekt
na radnu angaziranost (Tablica 55). Ipak, ovaj efekt je relativno malen, s intervalima
kredibilnosti koji se usko kre¢u blizu nule (od -0.12 do -0.001). Ponasanja menadzera u
razli¢itim domenama ve¢inom su imala pozitivne i znacajne direktne efekte na radne ishode
podredenih — ponaSanja iz svih domena osim motiviranja podredenih znac¢ajno su predvidala
psiholoSku sigurnost; ponaSanja iz domena razvoja podredenih, upravljanja timskim radom 1
upravljanja odnosima imala su znacajan direktni efekt na percipiranu organizacijsku podrsku,
a jedino je ponasanje iz domene upravljanja odnosima imalo znacajan direktni efekt na radnu

angaziranost.

SrediSnja pretpostavka medijacijskih modela bila je da ¢e proceduralno znanje iz
razli¢itih domena biti indirektno povezano s radnim ishodima posredstvom ponasanja u
sadrzajno odgovaraju¢im domenama. Kod ve¢ine domena nismo pronasli dokaze u prilog ovoj
hipotezi. Iznimku ¢ine domene upravljanja odnosima i donos$enja odluka. Indirektni efekt TSP-
UO posredstvom ponaSanja na kompetenciji upravljanja odnosima bio je znacajan u

predvidanju percipirane organizacijske podrske i psiholoske sigurnosti, ali u negativnom smjeru
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(tablice 56 i 57). Nasuprot tome, proceduralno znanje u domeni donoSenja odluka (TSP-DO)
bilo je pozitivno povezano sa psiholoskom sigurnosti podredenih posredstvom ponasanja
menadzera u ovoj domeni (tablica 60). Ove medijacijske analize graficki su prikazane na

slikama 6 — 8.

Rezultati medijacijskih analiza za domenu upravljanja odnosima suprotni su nasim
ocekivanjima. Iz slika 6 1 7 vidi se da je proceduralno znanje iz ove domene negativno povezano
s procjenom ponasanja menadzera u ovoj domeni, ali da je procjena ponasanja menadZera
pozitivno povezana s percipiranom organizacijskom podrSkom i psiholoSkom sigurnosti
podredenih. Prema tome, budu¢i da je indirektni efekt umnozak ova dva regresijska
koeficijenta, on je u oba slucaja negativan (tablica 57 i 58). Drugim rije¢ima, menadzere koji
imaju viSu razinu proceduralnog znanja u domeni upravljanja odnosima njihovi podredeni
percipiraju kao manje vjeSte u ovoj domeni, a to posljediéno dovodi do nize percipirane
organizacijske podrske i psiholoske sigurnosti. Pritom je posebno zanimljiv nalaz da je direktni
efekt proceduralnog znanja iz upravljanja odnosima pozitivno i znaajno povezan sa
psiholoskom sigurnosti podredenih (korelacija izmedu ova dva konstrukta iznosila je .19, p =
.13). Cini se da menadzeri s vi§im proceduralnim znanjem u ovoj domeni na neki naéin stvaraju
osjecaj psiholoske sigurnosti u timu, ali to nije putem ponaSanja u ovoj domeni. Uz to, ova
dimenzija proceduralnog znanja ima negativne korelacije s procjenom ponaSanja u domeni
razvoja podredenih, a korelacije s ponaSanjem u domenama motiviranja podredenih,
upravljanja timskim radom i transformacijskog vodenja su vrlo niske i nisu statisticki znac¢ajne.
Ove korelacije ukazuju na to da se medu preostalim domenama ponaSanja vjerojatno ne nalazi
mehanizam kojim proceduralno znanje iz domene upravljanja odnosima doprinosi Vvi$oj

psiholoskoj sigurnosti.

Negativna povezanost proceduralnog znanja s procjenom ponaSanja u domeni
upravljanja odnosima mogla bi ukazivati na to da smo u ovoj domeni prvenstveno zahvatili
motivaciju za politickim djelovanjem u organizaciji vise nego politicku vjestinu (Ferris i sur.,
2007). Drugim rije¢ima, moguce je da menadzeri s visokim rezultatom u ovoj domeni
proceduralnog znanja pred svojim podredenima ostavljaju dojam ljudi koji previse ,,taktiziraju*
u odnosima s drugima ili se Zele probiti na viSu poziciju u organizaciji. Ovo bi takoder mogao
biti glavni razlog zbog koje smo pronasli negativnu korelaciju izmedu proceduralnog znanja iz
ove domene i radne angaziranosti. Istovremeno, ovakvo politicko ponasanje moglo bi rezultirati
ve¢om koli¢inom resursa za radni tim, $to bi posljediéno moglo dovesti do veteg osjecaja

psiholoske sigurnosti (Edmondson i Lei, 2014).
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Procjena ponaSanja L7
IRE menadzera u domeni 7
upravljanja odnosima

Proceduralno znanje o Percipirana
upravljanju odnosima [~ s » organizacijska podréka

Slika 6. Dopunska medijacijska analiza odnosa izmedu proceduralnog znanja i
ponasanja menadzera u domeni upravljanja odnosima i percipirane organizacijske podrske

Legenda: statisti¢ki znacajni koeficijenti otisnuti su masnim fontom

Procjena ponasanja 1y
03 y :
- menadZera U domeni
upravljanja odnosima

Proceduralno znanje o
upravljanju odnosima

Psiholoska sigurnost

0.58

Slika 7. Medijacijska analiza odnosa izmedu proceduralnog znanja i ponasanja
menadzera u domeni upravljanja odnosima 1 psiholoske sigurnosti

Legenda: statisticki znacajni koeficijenti otisnuti su masnim fontom

Procjena ponasanja

L9
0.4 menadzera u domeni 0
donosenja odluka

Proceduralno znanje o
donoéenju od]uka _____________________________________________________________________ ’

Psiholoska sigurnost

Slika 8. Medijacijska analiza odnosa izmedu proceduralnog znanja i ponasanja
menadZera u domeni donoSenja odluka i psiholoske sigurnosti

Legenda: statisticki znacajni koeficijenti otisnuti su masnim fontom

Za razliku od domene upravljanja odnosima, u domeni donosenja odluka pronasli smo
znacajan indirektni efekt za psiholosku sigurnost u ocekivanom smjeru (Tablica 60). Slika 8
pokazuje da je proceduralno znanje iz ove domene pozitivno povezano procjenom ponasanja

menadzera, a ponasanje je pozitivno povezano sa psiholoskom sigurnosti podredenih. Direktni
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efekt proceduralnog znanja na psiholosku sigurnost nije bio statisticki znacajan, odnosno nasi
rezultati ukazuju na potpunu medijaciju efekta proceduralnog znanja posredstvom ponaSanja u
ovoj domeni. Menadzeri koji imaju visoko proceduralno znanje iz ove domene razumiju da pri
donoSenju odluka trebaju pretrazivati informacije iz razliCitih izvora, 1 traziti informacije koje
nisu u skladu s njihovim originalnim misljenjem ili stavom. Ovo znanje o€ituje se u njihovom
ponasanju koje podredeni percipiraju i koje posljedi¢no dovodi do vece psiholoske sigurnosti u

timu.

Na kraju, tre¢i cilj dopunskih analiza bio je utvrditi predvidaju li pojedine domene
proceduralnog znanja radnu uspjesnost putem procjena transformacijskog vodenja. U tu svrhu
proveli smo medijacijske analize s pojedinim domenama proceduralnog znanja kao
prediktorom transformacijskim stilom vodenja kao medijatorom. Rezultati ovih medijacijskih

analiza nalaze se u tablicama 61 — 75.

Tablica 61.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera na kompetenciji
motiviranja podredenih (TSP-MP), procjene transformacijskog vodenja od strane podredenih
(TV-P) i radne angaziranosti podredenih (RA) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

Crl Crl
Direktni efekt TSP-MP na TV-P 0.26 0.02 0.56
Direktni efekt TV-P na RA 0.09 0.04 0.16
Direktni efekt TSP-MP na RA -0.01 -0.07 0.07
Indirektni efekt TSP-MP na RA preko TV-P 0.02 0.00 0.06
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Tablica 62.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

motiviranja podredenih (TSP-MP), procjene transformacijskog vodenja od strane podredenih
(TV-P) i percipirane organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-MP na TV-P 0.26 -0.03 0.56
Direktni efekt TV-P na POP 0.65 0.04 1.15
Direktni efekt TSP-MP na POP 0.12 -0.51 0.74
Indirektni efekt TSP-MP na POP preko TV-P 0.16 -0.03 0.41

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno

otisnutim fontom.

Tablica 63.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

motiviranja podredenih (TSP-MP), procjene transformacijskog vodenja od strane podredenih
(TV-P) i psiholoske sigurnosti podredenih (P-SI1G) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

Crl Crl
Direktni efekt TSP-MP na TV-P 0.24 -0.10 0.52
Direktni efekt TV-P na P-SIG 0.63 0.40 0.84
Direktni efekt TSP-MP na P-SIG 0.40 0.11 0.71
Indirektni efekt TSP-MP na P-SIG preko TV-P 0.15 -0.05 0.35

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti oznaceni su masno otisnutim

fontom.
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Tablica 64.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera na kompetenciji
razvoja podredenih (TSP-RP), procjene transformacijskog vodenja od strane podredenih (TV-
P) i radne angaziranosti podredenih (RA) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-RP na TV-P 0.14 -0.13 0.45
Direktni efekt TV-P na RA 0.09 0.05 0.16
Direktni efekt TSP-RP na RA -0.04 -0.11 0.04
Indirektni efekt TSP-RP na RA preko TV-P 0.01 -0.01 0.04

Tablica 65.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
razvoja podredenih (TSP-RP), procjene transformacijskog vodenja od strane podredenih (TV-
P) i percipirane organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-RP na TV-P 0.10 -0.21 0.39
Direktni efekt TV-P na POP 0.66 0.05 1.17
Direktni efekt TSP-RP na POP -0.27 -0.85 0.47
Indirektni efekt TSP-RP na POP preko TV-P 0.06 -0.11 0.35

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti oznaceni su masno

otisnutim fontom.
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Tablica 66.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
razvoja podredenih (TSP-RP), procjene transformacijskog vodenja od strane podredenih (TV-
P) i psiholoske sigurnosti podredenih (P-SIG) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-RP na TV-P 0.09 -0.26 0.41
Direktni efekt TV-P na P-SIG 0.66 0.42 0.88
Direktni efekt TSP-RP na P-SIG 0.26 -0.09 0.56
Indirektni efekt TSP-RP na P-SIG preko TV-P 0.06 -0.17 0.27

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.

Tablica 67.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera na kompetenciji
upravljanja timskim radom (TSP-UT), procjene transformacijskog vodenja od strane
podredenih (TV-P) i radne angaziranosti podredenih (RA) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UT na TV-P 0.01 -0.35 0.42
Direktni efekt TV-P na RA 0.08 0.05 0.14
Direktni efekt TSP-UT na RA 0.01 -0.09 0.07
Indirektni efekt TSP-UT na RA preko TV-P 0.00 -0.03 0.04
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Tablica 68.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

upravljanja timskim radom (TSP-UT), procjene transformacijskog vodenja od strane
podredenih (TV-P) i percipirane organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UT na TV-P 0.02 -0.37 0.40
Direktni efekt TV-P na POP 0.67 0.04 1.12
Direktni efekt TSP-UT na POP 0.13 -0.68 1.21
Indirektni efekt TSP-UT na POP preko TV-P 0.02 -0.24 0.29

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno

otisnutim fontom.

Tablica 69.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

upravljanja timskim radom (TSP-UT), procjene transformacijskog vodenja od strane
podredenih (TV-P) i psiholoske sigurnosti podredenih (P-SIG) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UT na TV-P 0.01 -0.40 0.37
Direktni efekt TV-P na P-SIG 0.67 0.42 0.88
Direktni efekt TSP-UT na P-SIG -0.02 -0.38 0.41
Indirektni efekt TSP-UT na P-SIG preko TV-P 0.01 -0.28 0.26

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti oznaceni su masno otisnutim

fontom.
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Tablica 70.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera na kompetenciji

upravljanja odnosima (TSP-UQ), procjene transformacijskog vodenja od strane podredenih

(TV-P) i radne angaziranosti podredenih (RA) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UO na TV-P -0.15 -0.41 0.13
Direktni efekt TV-P na RA 0.08 0.04 0.15
Direktni efekt TSP-UO na RA -0.07 -0.12 -0.00
Indirektni efekt TSP-UO na RA preko TV-P -0.01 -0.04 0.01

Tablica 71.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji

upravljanja odnosima (TSP-UQ), procjene transformacijskog vodenja od strane podredenih

(TV-P) i percipirane organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UO na TV-P -0.22 -0.49 0.10
Direktni efekt TV-P na POP 0.61 0.08 1.08
Direktni efekt TSP-UO na POP 0.09 -0.49 0.70
Indirektni efekt TSP-UO na POP preko TV-P -0.12 -0.39 0.06

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti oznaceni su masno

otisnutim fontom.
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Tablica 72.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
upravljanja odnosima (TSP-UQ), procjene transformacijskog vodenja od strane podredenih
(TV-P) i psiholoske sigurnosti podredenih (P-SIG) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-UO na TV-P -0.20 -0.51 0.12
Direktni efekt TV-P na P-SIG 0.69 0.46 0.94
Direktni efekt TSP-UO na P-SIG 0.46 0.11 0.75
Indirektni efekt TSP-UO na P-SIG preko TV-P -0.13 -0.40 0.07

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno otisnutim

fontom.

Tablica 73.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera na kompetenciji
donoSenja odluka (TSP-DO), procjene transformacijskog vodenja od strane podredenih (TV-
P) i radne angaziranosti podredenih (RA) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

Crl Crl
Direktni efekt TSP-DO na TV-P -0.19 -0.13 0.52
Direktni efekt TV-P na RA 0.10 0.05 0.17
Direktni efekt TSP-DO na RA -0.06 -0.11 0.02
Indirektni efekt TSP-DO na RA preko TV-P 0.02 -0.02 0.06
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Tablica 74.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
donosenja odluka (TSP-DO), procjene transformacijskog vodenja od strane podredenih (TV-
P) i percipirane organizacijske podrske podredenih (POP) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

b Crl Crl
Direktni efekt TSP-DO na TV-P 0.18 -0.08 0.48
Direktni efekt TV-P na POP 0.69 0.07 1.21
Direktni efekt TSP-DO na POP -0.36 -0.99 0.27
Indirektni efekt TSP-DO na POP preko TV-P -0.10 -0.05 0.38

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti ozna¢eni su masno

otisnutim fontom.
Tablica 75.

Rezultati medijacijskih analiza odnosa proceduralnog znanja menadzera u kompetenciji
donoSenja odluka (TSP-DO), procjene transformacijskog vodenja od strane podredenih (TV-
P) i psiholoske sigurnosti podredenih (P-SIG) (N = 206)

Donji 95% Gornji 95%

Crl Crl
Direktni efekt TSP-DO na TV-P 0.17 -0.18 0.44
Direktni efekt TV-P na P-SIG 0.66 0.42 0.89
Direktni efekt TSP-DO na P-SIG 0.06 -0.31 0.37
Indirektni efekt TSP-DO na P-SIG preko TV-P 0.11 -0.11 0.32

Legenda: Statisticki znacajni efekti i njihovi intervali kredibilnosti oznaceni su masno otisnutim

fontom.
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Jedini indirektni efekt koji se pokazao statisticki znacajnim je efekt proceduralnog
znanja iz motiviranja podredenih na radnu angaziranost putem transformacijskog vodenja
(Tablica 61, Slika 9). Pritom treba uzeti u obzir da je ovaj efekt gotovo neznatan (iznosi 0.02,
a intervali kredibilnosti krecu se od 0.002 do 0.06), ali teorijski o¢ekivan buduci da su odgovori
U TSP-MP temeljeni na transformacijskom vodenju. Nadalje, u skladu s korelacijskim
analizama, pronasli smo znac¢ajan direktni efekt proceduralnog znanja iz domene motiviranja
podredenih na psiholosku sigurnost podredenih, a procjena transformacijskog vodenja imala je

pozitivan i znacajan direktni efekt na sva tri kriterija radne uspjeSnosti.

Procjena

0.
026 transformacijskog 09
vodenja

Proceduralno znanje o .
mothl ranj U Fmmmmrmmm e > Radna angaeraﬂOSt

podredenih

Slika 9. Medijacijska analiza odnosa izmedu proceduralnog znanja u domeni
motiviranja podredenih, transformacijskog vodenja i radne angaZziranosti

Legenda: statisticki znacajni koeficijenti otisnuti su masnim fontom

Zakljucno, rezultati Studije 2 pokazali su da proceduralno znanje ima pozitivne
povezanosti s nekim karakteristikama menadzera - deklarativhim znanjem, inteligencijom,
otvorenosti prema iskustvu i aktivnim otvorenim misljenjem. Uz to, proceduralno znanje ima
negativnu povezanost s neuroticizmom. Kad je rije¢ o kriterijima radne uspjesnosti, nismo
pronasli povezanost proceduralnog znanja s radnom angaziranosti i S percipiranom
organizacijskom podr§kom, ali pronasli smo umjereno snaznu korelaciju izmedu proceduralnog
znanja 1 psiholoSke sigurnosti podredenih. Uz to, proceduralno znanje objasnjava dodatnih
5.5% varijance psiholoske sigurnosti povrh ostalih karakteristika menadzera. Prema tome,
djelomi¢no smo potvrdili prvu hipotezu. Medutim, nismo pronasli dokaze u prilog drugoj i
trec¢oj hipotezi - proceduralno znanje menadzera izrazeno kao ukupni rezultat na TSP-u nije

bilo povezano s kriterijima radne uspjesnosti posredstvom ponasanja menadzera.

Dopunske analize ponovno su uputile na vrijednost koriStenja rezultata na pojedinim
domenama proceduralnog znanja. Pojedine domene proceduralnog znanja imale su teorijski
oc¢ekivane korelacije sa sadrzajno odgovaraju¢im domenama deklarativnog znanja; domena

motiviranja podredenih znacajno je korelirale s transformacijskim vodenjem, a domena
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donosenja odluka s aktivnim otvorenim misljenjem. Uz to, domene motiviranja i razvoja
podredenih znacajno su korelirale sa psiholoskom sigurnosti podredenih. Neocekivano,
proceduralno znanje iz domene upravljanja odnosima statisticki je znacajno i umjereno
koreliralo s radnom angaziranosti podredenih, ali u negativhom smjeru. Suprotno naSim
oc¢ekivanjima, pronasli smo da proceduralno znanje iz domene upravljanja odnosima indirektno
predvida percipiranu organizacijsku podrsku i psiholosku sigurnost putem ponaSanja u ovoj
domeni, ali u negativnom smjeru — menadzere s viSom razinom znanja na ovoj domeni
podredeni vide loSijima u upravljanju odnosima, Sto dovodi do nize percipirane organizacijske
podrske i psiholoske sigurnosti. Istovremeno, proceduralno znanje iz ove domene imalo je
pozitivan i statisticki znacajan direktni efekt na psiholosku sigurnost. Uz to, pronasli smo da
proceduralno znanje iz domene donosenja odluka indirektno predvida vise razine psiholoske
sigurnosti posredstvom ponasanja menadzera u ovoj domeni. Na kraju, proceduralno znanje iz
domene motiviranja podredenih bilo je pozitivno povezano s radnom angaziranosti

posredstvom transformacijskog vodenja menadzera.
RASPRAVA

S obzirom na vaznost koju menadzeri imaju u ostvarivanju organizacijskih ciljeva,
produktivnosti, razvoju i dobrobiti zaposlenika, njihova selekcija i razvoj trebali bi biti visoko
na listi prioriteta stru¢njacima u podrucju upravljanja ljudskim resursima. Ipak, znanstvena
literatura, kao 1 anegdotalni dokazi koji su ¢esto predmet medijskih naslova, pokazuju da su
menadzeri Cesto neuspjeSni u svom poslu. Praksa pokazuje da organizacije nerijetko
promoviraju pogresne ljude na menadZerske pozicije, ne vodeéi racuna o osobnim
karakteristikama potrebnima za uspjeSno vodenje ljudi. Uz to, programi edukacije i razvoja
menadzera u pravilu su manjkavi i ne fokusiraju se na razvoj mjerljivih ponasanja koja su

dokazano povezana s uspje$nosti u menadzerskom poslu (Pfeffer, 2015).

Desetljeca istrazivanja vodenja jasno pokazuju vaznu ulogu koju karakteristike
menadzera poput osobina li¢nosti 1 inteligencije te stilovi ponasanja poput transformacijskog
vodenja imaju u njihovoj radnoj uspjesnosti. Istovremeno, ova istrazivanja otvaraju prostor za
daljnji razvoj teorije 1 prakse u podru¢ju vodenja, 1 to na dva nacina. Prvo, istraZivanja su u
pravilu odvojeno ispitivala razli¢ite karakteristike i ponasanja menadzera, §to je rezultiralo
nedostatkom sinteze ovih nalaza koja bi mogla usmjeriti buduc¢i teorijski napredak, ali 1 dati
jasniju sliku stru¢njacima u podrucju ljudskih resursa u planiranju selekcije i razvoja

menadzera. Drugo, velika vecina istrazivanja vodenja prvenstveno se bavi temeljnim osobnim
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karakteristikama poput licnosti i1 inteligencije. Medutim, metode kojima se mjere ove
karakteristike nemaju pojavnu valjanost koja bi ih ucinila privlaénima kandidatima i
stru¢njacima u podrucju ljudskih resursa. Osim toga, rijec je o stabilnim karakteristikama koje

je u velikoj mjeri tesko razvijati u odrasloj dobi.

Kako bismo odgovorili na nedostatak integracije razliCitih karakteristika 1 stilova
ponasanja menadZera, naSe istrazivacke probleme postavili smo u okviru utjecajnog
integriranog modela vodenja DeRuea i1 suradnika (2011) prema kojem stilovi ponasanja
menadzera imaju medijacijsku ulogu izmedu njihovih karakteristika i radne uspjeSnosti. Pritom
je sredisnji konstrukt naseg rada proceduralno znanje menadzera kao: a) karakteristika koja se
moze mjeriti znanstveno utvrdenim metodama visoke pojavne valjanosti; b) karakteristika koja
je podlozna promjeni te kao takva moze biti temelj za programe razvoja menadzera. S obzirom
na navedeno, u ovom istrazivanju postavili smo dva istrazivacka problema. Provjerili smo
doprinosi li proceduralno znanje o vodenju predvidanju radne uspjesnosti povrh ostalih
karakteristika menadzera (inteligencija, li¢nost, politicka vjestina, aktivno otvoreno misljenje,
deklarativno znanje) te imaju li stilovi vodenja/ponasanja menadzera medijacijsku ulogu
izmedu proceduralnog znanja i radne uspjeSnosti menadzera. U tu svrhu, u opseZznom
preliminarnom istrazivanju identificirali smo pet generickih kompetencija vodenja —
motiviranje podredenih, razvoj podredenih, upravljanje timskim radom, upravljanje odnosima
1 donoSenje odluka. Sadrzaj ovih kompetencija predstavlja domenu znanja potrebnog za
vodenje ljudi. Kako bismo myjerili proceduralno znanje iz ove domene razvili smo test
situacijske prosudbe. Stilove ponasanja menadzera operacionalizirali smo kao njihov
transformacijski stil vodenja 1 kao ponaSanje prema nasem kompetencijskom modelu. Radnu
uspjesnost menadzera mjerili smo kao ishode podredenih na poslu — radnu angaZiranost,

percipiranu organizacijsku podrsku i psiholosku sigurnost.

U dvije studije koje smo proveli na uzorcima menadzera i njihovih podredenih, ve¢inom
nismo pronaSli dokaze u prilog naSim ocekivanjima. Za pocetak, ocekivali smo da ce
proceduralno znanje o vodenju ljudi igrati vaznu ulogu u radnoj uspje$nosti menadzera povrh
ostalih karakteristika, medutim dobiveni rezultati su mjesoviti. Proceduralno znanje menadzera
(izraZzeno kao ukupni rezultat u testu situacijske prosudbe) u dvije studije nije bilo znacajno
povezano s radnom angaziranosti ni s percipiranom organizacijskom podrskom, ali bilo je

pozitivno povezano sa psiholoSkom sigurnosti podredenih (Studija 2). Toc¢nije, proceduralno
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znanje objasnjavalo je 5.5% dodatne varijance psiholoSke sigurnosti povrh ostalih

karakteristika menadzera.

Nadalje, oc¢ekivali smo da ¢e proceduralno znanje menadzera biti povezano s njihovom
radnom uspjesnosti posredstvom njihovog ponasanja/stila vodenja. Ipak, nismo pronasli dokaze
u prilog tome da ponaSanje menadzera ima medijacijsku ulogu izmedu proceduralnog znanja i
radne uspjesnosti ni u sluc¢aju kad smo ponasanje mjerili na temelju pet kompetencija vodenja
(hipoteza 2) ni u slucaju kad smo ga mjerili kao transformacijski stil vodenja (hipoteza 3). Na
kraju, dopunske analize pokazale su vrijednost koristenja pojedinih domena proceduralnog
znanja u predvidanju radne uspjesnosti. Tako se pokazalo da domene motiviranja i razvoja
podredenih pozitivno koreliraju sa psiholoSkom sigurnosti (Studija 2), a domena timskog rada
korelirala je s radnom angaziranosti izrazenom putem uprosjecenih rezultata podredenih
(Studija 1). Obecavaju¢ je i nalaz prema kojem je proceduralno znanje iz domene donosenja
odluka bilo pozitivno povezano sa psiholoskom sigurnosti posredstvom ponasanja menadzZera
u ovoj domeni. Uz to, pokazalo se da je proceduralno znanje iz domene motiviranja podredenih
povezano s radnom angaziranosti putem transformacijskog vodenja menadzera. Neoc¢ekivano,
u Studiji 1 pronasli smo negativan direktni efekt proceduralnog znanja iz domene motiviranja
podredenih na radnu angaziranost, nakon Sto se kontrolira efekt transformacijskog vodenja.
Drugi neocekivan nalaz je negativni indirektni efekt proceduralnog znanja iz domene
upravljanja odnosima na percipiranu organizacijsku podrsku i psiholoSku sigurnost
posredstvom ponasanja menadzera u ovoj domeni (Studija 2). Istovremeno, proceduralno

znanje iz ove domene imalo je pozitivan direktni efekt na psiholosku sigurnost.

Ovaj rad nudi dva vazna znanstvena doprinosa u podrué¢ju vodenja. Prvi doprinos odnosi
se na psiholoske odrednice menadzerske uspjesnosti u cjelini. Naime, ovo je jedan od prvih
radova u podrucju koji je empirijski testirao integrirani model vodenja, pritom koriste¢i Sirok
raspon razli€itih karakteristika (inteligencija, licnost, politicka vjeStina, aktivho otvoreno
misljenje, deklarativno i1 proceduralno znanje) menadzera. Uz to, stilove ponaSanja menadzera
temeljili smo na transformacijskom stilu vodenja koji ima snaznu teorijsku i empirijsku osnovu,

ali i na kompetencijskom modelu koji smo razvili za potrebe ovog istrazivanja.

Drugi, sredi$nji doprinos ovog rada specificno se odnosi na empirijsku provjeru
proceduralnog znanja kao odrednice menadzerske uspjeSnosti unutar integriranog modela

vodenja. Osim §to je ovo jedan od prvih radova koji promatra proceduralno znanje iz

107



perspektive integriranog modela vodenja, vazan doprinos naseg istrazivanja proizlazi i iz nacina
na koji smo operacionalizirali proceduralno znanje o vodenju ljudi testom situacijske prosudbe,
vodeci se teorijskim modelom znanja o poslu Motowidla i suradnika (2006) i literaturom iz
podruc¢ja menadzerskih kompetencija. Za pocetak, opsezno razradenom metodologijom
pronasli smo pet kompetencija vodenja koje bi trebale imati univerzalnu vaznost na svim
menadzerskim poslovima — motiviranje podredenih, razvoj podredenih, upravljanje odnosima,
upravljanje timskim radom i donoSenje odluka. Ovih pet kompetencija posluzile su nam za
definiranje domene znanja koju smo nastojali mjeriti TSP-om za vodenje. Prema tome, dok
vec¢ina TSP-ova u podruc¢ju vodenja nema jasnu teorijsku podlogu i uglavnom se temelji na
empirijskom i racionalnom/stru¢nom bodovanju, TSP koji smo razvili za potrebe ovog rada
sadrzajno jasno proizlazi iz pet domena proceduralnog znanja i dobro utvrdenih psihologijskih
konstrukata koji su povezani s ovim domenama — transformacijskog vodenja, politicke vjestine

i aktivnog otvorenog misljenja.

Odnosi konstrukata unutar integriranog modela vodenja

Ovaj rad predstavlja jedan od rijetkih pokusaja empirijske provjere integriranog modela
vodenja, pritom uzimajuéi u obzir viSestruke karakteristike i stilove ponaSanja menadzera. lako
je proceduralno znanje karakteristika koja je u srediStu rada, za pocetak ¢emo se osvrnuti na
odnose izmedu ostalih karakteristika i stilova ponasanja unutar modela te na njthovu povezanost
s radnom uspjeSnosti menadzera. NasSi rezultati pokazuju da osobine li¢nosti slabo predvidaju
odabrane kriterije radne uspjeS$nosti. Konkretno, u prvoj studiji jedino je ugodnost bila
pozitivno, a otvorenost negativno povezana s percipiranom organizacijskom podr§kom, ali ove
rezultate nismo uspjeli replicirati u drugoj studiji gdje je jedino ugodnost bila pozitivho

povezana sa psiholoSkom sigurnosti.

Za razliku od kriterija radne uspjesSnosti, licnost je konzistentnije korelirala s
ponasanjem menadzera. Ovakav nalaz i proizlazi iz integriranog modela vodenja, budu¢i da su
sami kriteriji radne uspjeSnosti konceptualno udaljeniji od Kkarakteristika nego §to su to
ponasanja menadzera. U prvoj studiji, ponaSanje menadZera u pet domena vodenja (izrazeno
kao ukupni rezultat na svih pet domena) bilo je negativno povezano s neuroticizmom te
pozitivho sa savjesnosti i otvorenosti. U drugoj studiji, u kojoj su podredeni procijenili
ponasanje menadzera, pronasli smo pozitivnu povezanost s ugodnosti i negativnu s

neuroticizmom. Ugodnost je jedina osobina koja je u obje studije pozitivho korelirala s
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procjenama transformacijskog vodenja od strane podredenih (r = .36 i r = .29), dok je
neuroticizam imao negativnu korelaciju s ovim konstruktom u Studiji 2 (r = -.18). Pritom,
veli¢ine ovih korelacija donekle odgovaraju meta-analitickim korelacijama koje ugodnost i
emocionalna stabilnost (suprotni pol neuroticizma) imaju s vodenjem usmjerenim na odnose (r
= .26 i r = .15) i s transformacijskim vodenjem (r = .14 i r = .17) (DeRue i sur., 2011).
Povezanosti izmedu ugodnosti i ponasanja menadzera u Studiji 2 ne iznenaduju s obzirom na
to da smo procjene ponaSanja menadzera uglavnom prikupili od podredenih, a ove procjene
Cesto odrazavaju afekt podredenih prema nadredenom (Hansbrough i sur., 2015) koji ¢e
vjerojatnije biti visi ako je njihov nadredeni visoko na osobini ugodnosti. S obzirom na to da su
radna angaziranost i percipirana organizacijska podrska kriteriji koji su prvenstveno afektivne
prirode, donekle iznenaduje da ugodnost u dvije studije nije imala konzistentnije korelacije s

ovim konstruktima.

Upravo afektivna priroda ovih kriterija radne uspjesnosti mogla bi biti razlog zbog kojeg
inteligencija ni u jednoj od dvije studije nije imala znacajne korelacije s radnom angaziranosti
I percipiranom organizacijskom podrskom. Medutim, inteligencija je u Studiji 2 bila umjereno
povezana (r = .25) sa psiholoskom sigurnosti podredenih koja je po svojoj prirodi kriterij na
razini grupe, odnosno radnog tima (DeRue i sur., 2011). Dodatno, ovaj nalaz mogao bi biti
povezan s na¢inom na koji smo mijerili inteligenciju u Studiji 2. Naime, iako Test kognitivne
refleksivnosti ima visoko zasi¢enje numerickim faktorom inteligencije (Erceg i sur., 2020),
konstrukt koji bi ovaj test originalno trebao zahvatiti, kognitivna refleksivnost, odnosi se na to
koliko je osoba spremna preispitati prvu odluku koja joj intuitivno padne na pamet. Moguce je
da menadzeri koji su skloniji kognitivnoj refleksivnosti u radu sa svojim timom cesce
preispituju razli¢ite ideje, Sto dovodi do toga da se njihovi podredeni osjeaju sigurnijima u
iznoSenju svog misljenja. Ovo je takoder moguéi razlog tome zasto inteligencija mjerena
uobicajenim zadacima u prvoj studiji nije znacajno korelirala s ponasanjem menadzera, dok je
u drugoj studiji pozitivno korelirala 1 s procjenom transformacijskog vodenja i procjenom
ponasanja u pet domena vodenja. Pritom je vazno napomenuti da u prvoj studiji nismo mjerili
psiholosku sigurnost podredenih pa nemamo informaciju o tome kako bi inteligencija mjerena

klasi¢nim zadacima korelirala s ovim ishodom.

Uz temeljne karakteristike menadZera poput li¢nosti i inteligencije, takoder smo mjerili
deklarativno znanje, politicku vjestinu 1 aktivno otvoreno misljenje. Politicka vjeStina je

konstrukt ¢ija je popularnost znatno porasla u podrucju vodenja tijekom proteklih deset godina

109



(Mabher 1 sur., 2021), ali aktivno otvoreno misljenje je konstrukt koji do sad nije proucavan u
kontekstu vodenja, a rijetko je koriSten i u Sirem kontekstu organizacijskog ponasanja. Aktivno
otvoreno misljenje bilo je povezano jedino s percipiranom organizacijskom podrskom u prvoj
studiji (r = .23), dok deklarativno znanje nije bilo povezano s radnom uspjeSnosti menadzera.
Medutim, u obje studije pronasli smo da je politicka vjestina znaCajno povezana s percipiranom
organizacijskom podrskom (r =.26 i r =.20), dok je u Studiji 2 bila povezana i sa psiholoskom
sigurnosti (r = .28). Ovi nalazi o¢ekivani su s obzirom na sadrzaj ova dva kriterija — podredeni
¢iji menadzer dobro razumije kako se povezati s njima i kako biti autenti¢an, percipiraju da

dobivaju vise podrske 1 osjecaju da mogu iznijeti svoje ideje u timu bez straha od kazne.

Za razliku od originalnog integriranog modela vodenja, u kojem se ponasanje
menadzera temelji na Yuklovoj taksonomiji vodenja usmjerenog na zadatak, odnose i promjenu
(2002), mi smo se usmjerili na ponasanja iz pet kompetencija vodenja koje smo pronasli u
preliminarnom istrazivanju, te na transformacijski stil vodenja koji je konceptualno najblizi
usmjerenosti na promjenu iz Yuklove taksonomije. U skladu s meta-analizom DeRuea i
suradnika (2011), pronasli smo da su ponasanja menadZera, kao neposrednije odrednice radne
uspjesnosti, bile snaznije povezane s kriterijima nego karakteristike menadzera. Procjene
ponasSanja od strane podredenih u obje studije su znacajno i relativno visoko korelirale (r = .32
— .63) sa svim kriterijima radne uspjesnosti. Ipak, ove rezultate treba tumaciti s dozom opreza
budu¢i da smo podatke o ponasanju i radnoj uspjeSnosti prikupili iz istog izvora - podredenih.
Povezano s tim, od samoprocjena ponaSanja menadzera u Studiji 1, tek su domene razvoja
podredenih 1 upravljanja timskog rada znacajno korelirale s percipiranom organizacijskom
podrskom (r = .21 i r = .24), a dodatne analize pokazale su da samoprocjena razvoja podredenih
znacajno korelira s radnom angaZiranosti kad se koriste uprosjeceni rezultati podredenih (r =

20).

Odnosi proceduralnog znanja i konstrukata unutar integriranog modela vodenja

Proceduralno znanje u literaturi se pokazalo kao vazan prediktor ponaSanja menadzera i njihove
radne uspjesnosti (npr., Heimann i sur., 2020; Peus 1 sur., 2013; Guenole 1 sur., 2015). Uz to,
istrazivanja i teorija pokazuju da proceduralno znanje obi¢no korelira s drugim osobnim
karakteristikama poput osobina li¢nosti (Lievens i Motowidlo, 2016). Ovo istrazivanje
predstavlja jedan od prvih radova koji promatra proceduralno znanje menadzera u kontekstu

integriranog modela vodenja. Prema tome, iako je glavni cilj naseg rada bio provjeriti na koji
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naCin proceduralno znanje predvida radnu uspjeSnost menadzera, ovaj rad istovremeno
obuhvacda i odnose proceduralnog znanja s drugim karakteristikama i stilovima ponaSanja

menadzZera.

Proceduralno znanje trebalo bi biti umjereno povezano s drugim karakteristikama osobe.
Model znanja o poslu ove povezanosti jednim dijelom objasnjava konceptom implicitnih
uvjerenja o ucinkovitosti izrazavanja osobina (engl. implicit trait policy) (Motowidlo i sur.,
2006). Naime, ovisno o njihovim osobinama i iskustvu, ljudi razvijaju uvjerenja o tome kako
se trebaju ponasati, odnosno koje osobine trebaju izraziti u razli¢itim situacijama — primjerice,
ekstrovertirana osoba sklonija je vjerovati da se u vecini situacija najbolje ponasati druzeljubivo
i asertivno. Ova implicitna uvjerenja predstavljaju jednu od determinanti proceduralnog znanja.
U skladu s tim, meta-analitic¢ki nalazi pokazuju da proceduralno znanje, mjereno TSP-ovima, u
pravilu korelira s osobinama li¢nosti (.13 - .31) i inteligencijom (.33 - .46) (McDaniel i sur.
2001, 2007; McDaniel i Nguyen, 2001).

Nasi rezultati samo manjim dijelom repliciraju meta-analiticke nalaze. Tako smo
pronasli da je proceduralno znanje (izrazeno kao ukupni rezultat na TSP-u) koreliralo s
ugodnosti u Studiji 1, a u Studiji 2 znacajno je koreliralo s neuroticizmom, otvorenosti za
iskustva i s inteligencijom. Prema tome, rezultati Studije 2 pokazuju da je, barem u nekoj mjeri,
proceduralno znanje (mjereno revidiranom verzijom TSP-a) zasi¢eno inteligencijom
menadzera, $to je u skladu s ranijim meta-analizama. Nadalje, kad je rije¢ o izostanku korelacija
s osobinama li¢nosti, Beier i sur. (2018) navode da postoje situacije u kojima ucinkovito
ponasanje ovisi o izrazavanju osobina koje osoba ne posjeduje. U tim situacijama osoba ¢e se
osloniti na znanje koje je stekla iskustvom na poslu. Drugim rije¢ima, jedan od razloga zbog
kojih nismo pronasli konzistentnije povezanosti izmedu proceduralnog znanja i osobina li¢nosti
mogao bi biti taj da su menadzeri iskustvom na poslu naucili koja ponaSanja su u¢inkovita, ¢ak
i ako ona nisu u skladu s njihovim osobinama li¢nosti. Ako je to to¢no, ovaj nalaz mogao bi
ukazivati na to da proceduralno znanje o vodenju mjereno nasim TSP-om u vecoj mjeri zahvaca

znanje koje je specifi¢no za posao, nego opée znanje o izrazavanju razli¢itih osobina.

S obzirom na navedeno, posebno zanimljiv nalaz naseg istrazivanja ¢ine povezanosti
izmedu proceduralnog i deklarativnog znanja. Sli€no konceptu implicitnih uvjerenja o
uéinkovitosti izrazavanja osobina, ljudi imaju razli¢ita naivna uvjerenja o tome koje

karakteristike i ponaSanja ¢ine dobrog vodu - implicitne teorije vodenja (Offerman i Coats,
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2018). Implicitne teorije vodenja posluzile su nam kao konceptualni okvir u razvoju mjere
deklarativnog znanja. Naime, zanimalo nas je $to menadZeri misle o tome kako se dobar
nadredeni treba ponasati u kontekstu naseg kompetencijskog modela. Prema tome, razvili smo
kratku mjeru deklarativnog znanja gdje su menadzeri trebali odgovoriti koliko se slazu s tim da

razliCita ponasanja (temeljena na pet kompetencija vodenja) ¢ine dobrog nadredenog.

Pronasli smo da je proceduralno znanje izrazeno kao ukupan rezultat na TSP-u znacajno
koreliralo s ukupnim rezultatom na deklarativnom znanju te da su Cetiri od pet domena
proceduralnog znanja imale statisticki znacajne pozitivne korelacije s odgovaraju¢im
domenama deklarativnog znanja. Treba imati na umu da su dobivene znacajne korelacije niske
(\13 - .21), ali sli¢na velic¢ina korelacija dobivena je u ranijim istrazivanjima implicitnih
uvjerenja o ucinkovitosti izrazavanja osobina licnosti i proceduralnog znanja (Lievens i
Motowidlo, 2016). Uz to, niske korelacije donekle su rezultat niskih pouzdanosti za mjere
deklarativnog znanja u naSem istrazivanju buduéi da smo koristili samo dvije ¢estice po domeni
znanja. Veéina istrazivanja do sad u pravilu je ispitivala implicitna uvjerenja o ucinkovitosti
izrazavanja osobina li¢nosti, medutim ovaj rad pokazuje kako se ova uvjerenja mogu mjeriti
specificno u kontekstu menadzerskog posla — u formi deklarativnog znanja o izraZavanju

specifi¢nih kompetencija.

Od preostale dvije karakteristike menadzera, pronasli smo da je ukupno proceduralno
znanje bilo znacajno povezano s politickom vjeStinom u prvoj, ali ne 1 u drugoj studiji.
Istovremeno, ukupno proceduralno znanje u obje je studije bilo povezano s aktivnim otvorenim
misljenjem, jednako kao i proceduralno znanje u domeni donosenja odluka. Ono §to je
zanimljivo kod aktivnog otvorenog misljenja je da je rije¢ o konstruktu ¢ija mjera nije tipicna
ljestvica samoprocjene, zato Sto se ovaj konstrukt ne odnosi na tipi¢no ponaSanje, ve¢ na
uvjerenja pojedinca o tome koji je prikladan nacin donoSenja odluka i traZenja informacija. U
tom smislu, rezultat na ovoj skali konceptualno nalikuje implicitnom uvjerenju o u¢inkovitom
donoSenju odluka. Ovo je dodatni dokaz u prilog tome da proceduralno znanje o vodenju barem

djelomi¢no odrazava implicitna uvjerenja menadzera vezana uz pojedine domene vodenja.

Sto se ti¢e odnosa proceduralnog znanja i stilova ponasanja, ukupni rezultat na TSP-u
znacajno je korelirao s transformacijskim vodenjem u Studiji 1, ali ne u Studiji 2. Kad je
ponasanje bilo izrazeno kao aritmeticka sredina (samo)procjena ponaSanja na svih pet

kompetencija (visi rezultat ukazuje na vecu izrazenost kompetecija), pronasli Smo znac¢ajnu
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povezanost s TSP-om u prvoj, ali ne u drugoj studiji. Na razini pojedinih domena proceduralnog
znanja, pronasli smo: a) da je motiviranje podredenih u obje studije bilo povezano s
transformacijskim vodenjem; b) da su domene razvoja podredenih i upravljanja timskim radom
bile pozitivno povezane sa samoprocjenom ponaSanja na ovim domenama vodenja (Studija 1);
c) da je domena donoSenja odluka bila pozitivno povezana, a domena upravljanja odnosima
negativno povezana s procjenom ponaSanja u sadrzajno odgovarajuc¢oj domeni (Studija 2). U
slu¢aju znacajnih korelacija izmedu proceduralnog znanja i ponasanja, veli¢ine ovih korelacija
(r=.15-.32) odgovarale su onima iz rada Guenolea i suradnika (2015) (r =. 12 - .20.). Ovakve
korelacije donekle su i o¢ekivane izmedu mjere maksimalne izvedbe (TSP) i tipi¢nog ponaSanja

menadzera (Heimann i sur, 2020).

Od kriterija radne uspjesnosti, ukupno proceduralno znanje, kao ni pojedine domene
proceduranog znanja ni u jednoj studiji nisu bile povezane s percipiranom organizacijskom
podrskom. Neocekivano, u Studiji 2 proceduralno znanje iz domene upravljanja odnosima bilo
je negativno povezano s radnom angaziranosti (r = -.37). Dodatne analize u Studiji 1 u kojima
smo koristili uprosje¢ene rezultate podredenih umjesto viSerazinskih korelacija, pokazale su
pozitivnu 1 znacajnu korelaciju izmedu domene upravljanja timskim radom i radne
angaziranosti (r =.20). Na kraju, najvise se isti¢e nalaz da je ukupno proceduralno znanje bilo
pozitivno povezano sa psiholoskom sigurnosti (r = .33, objasnjavajuéi 5.5% varijance povrh
ostalih karakteristika menadzera. Od pojedinih domena, proceduralno znanje iz domena

motiviranja i razvoja podredenih bilo je zna¢ajno povezano s ovim kriterijem (r = .34 ir =.21).

Ranija istrazivanja pokazuju da je vodenje vazna odrednica radne angaZiranosti,
percipirane organizacijske podrSke i psiholoske sigurnosti podredenih (Bakker i Albrecht,
2018; Kurtessis i sur., 2015; Edmondson i Lei., 2014). Nasi rezultati u obje studije takoder
pokazuju da su ponasanja menadZera u pet domena vodenja kao i njihov transformacijski stil
vodenja, pozitivno povezani s ovim Kkriterijima. Istovremeno, nismo pronasli povezanost
proceduralnog znanja s percipiranom organizacijskom podr§kom, dok su povezanosti domena
proceduralnog znanja s radnom angaziranosti u dvije studije nekonzistentne. Iako smo
psiholosku sigurnost mjerili samo u Studiji 2, ipak se isticu veli¢ina korelacija 1 postotak

objaSnjene varijance u ovom kriteriju koji se mogu pripisati proceduralnom znanju.

Ovi rezultati vjerojatno su posljedica prirode kriterijskih varijabli i sadrzajne

podudarnosti ovih Kkriterija s proceduralnim znanjem menadZera. Radna angaZiranost i
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percipirana organizacijska podrSka su stavovi prema radu koji su po svojoj prirodi afektivni i
¢ija razina analize je pojedinac. Pritom je radna angaZiranost osobito ovisna o individualnim
razlikama, ali i podlozna fluktuacijama u vremenu (Bakker, 2014; Makikangas i sur., 2013).
Prema tome, iako je ponaSanje menadZera vazno za ove kriterije, mogucée je da su oni
konceptualno udaljeniji od znanja menadZzera nego §to je to psiholoska sigurnost. Za razliku od
ova dva kriterija, psiholoska sigurnost nije (primarno afektivni) stav prema radu, ve¢ konstrukt
Cija razina analize je grupa (radni tim) i odnosi se na dijeljena uvjerenja ¢lanova tima 0 tome
koliko je unutar tima sigurno poduzimati rizike poput iznoSenja novih ideja ili konstruktivnih
kritika (Edmondson, 1999). Samim time, stvaranje psiholoske sigurnosti u timu vjerojatnije je
vise pod utjecajem menadzera, odnosno ovaj Kkriterij konceptualno je blizi znanju menadzera
nego $to su to percipirana organizacijska podrSka i radna angaziranost. Uz to, osim §to je
konceptualno blizi, moguce je da se proceduralno znanje menadzera i sadrzajno bolje podudara
s ovim Kriterijem, odnosno da smo TSP-om izmjerili specifi¢an skup znanja kojim menadzeri
prvenstveno djeluju na radnu uspjesnost tima. U buduéim istrazivanjima bilo bi vrijedno
provjeriti kako je proceduralno znanje iz ovih pet domena vodenja povezano s drugim

konstruktima na razini radnog tima.

Na kraju, sustinski dio integriranog modela vodenja je da karakteristike menadzera
doprinose radnoj uspjesnosti posredstvom njihovog ponasanja. Ovu postavku modela provjerili
smo na proceduralnom znanju menadZera. Nismo pronasli dokaze u prilog tome da
proceduralno znanje izrazeno kao ukupni rezultat na TSP-u indirektno dovodi do radne
uspjesnosti putem ponasanja, ali u dopunskim analizama pronasli smo nekoliko zanimljivih

nalaza.

U Studiji 1 pronasli smo znacajan negativan direktni efekt TSP-MP na percipiranu
organizacijsku podr§ku u modelu u kojem smo transformacijsko vodenje postavili kao
medijator. Buduéi da korelacija nultog reda izmedu TSP-MP i percipirane organizacijske
podrske nije znacajna, ovaj efekt vjerojatno je posljedica statisticke kontrole transformacijskog
vodenja. Zanimljivo je primijetiti da je indirektni efekt u ovom modelu ostao na granici
znacajnosti. Prema tome, moguca interpretacija ovih rezultata je da proceduralno znanje iz ove
domene prenosi pozitivan efekt na percipiranu podrsku posredstvom transformacijskog
vodenja. Istovremeno, menadZeri s visokim znanjem iz ove domene mogu se upustiti u neka
ponasanja koja rezultiraju snizenom percipiranom podrskom. Sadrzajno, odgovori u TSP-MP

osmisljeni su na nacin da visi rezultat ukazuje na sklonost transformacijskom vodenju, a nizi
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rezultat ukazuje na sklonost transakcijskom vodenju. Moguce je da su menadzeri koji postizu
vi§i rezultat manje skloni uvaziti transakcijske aspekte vodenja — poput uvjetovanog
nagradivanja i aktivnog nadziranja — koji bi mogli biti vazni za to da podredeni osjete podrsku
organizacije. Ovo bi mogao biti potencijalni mehanizam putem kojeg visi rezultat u ovoj
domeni znanja moze imati negativne posljedice na percipiranu organizacijsku podrsku. Iako ne
mozemo biti sigurni u ovu interpretaciju, ona otvara zanimljiva istrazivacka pitanja oko nacina

bodovanja testa.

Dopunske analize u Studiji 2 neocekivano su pokazale da je proceduralno znanje iz
domene upravljanja odnosima imalo negativan indirektni efekt na percipiranu organizacijsku
podrsku i psiholosku sigurnost posredstvom ponasanja u ovoj domeni. Moguée objasnjenje
ovih rezultata je da sadrzaj zadataka iz domene upravljanja odnosima vise odrazava motivaciju
za politickim djelovanjem u organizaciji nego §to odrazava konstrukt politicke vjestine koja
ukljucuje razumijevanje drugih, suptilnost i autenti¢nost u odnosima s drugima (Ferris i sur.,
2007). Naime, sadrzaj ovih zadataka je takav da ukljucuje razliite taktike utjecaja poput
dodvoravanja podredenima ili strateSkog umrezavanja i pozicioniranja u odnosu na vanjske
suradnike. Samim time, podredeni bi ponaSanje menadZera koji imaju visok rezultat na ovoj
domeni proceduralnog znanja mozda mogli percipirati neautenti¢nim ili proraunatim, $to
posljedicno moZze dovesti do smanjene percipirane organizacijske podrske i1 psiholoske
sigurnosti. U prilog tome donekle govori i negativna korelacija proceduralnog znanja iz ove

domene s radnom angaziranosti podredenih.

Posebno je zanimljivo da smo pronasli pozitivan direktni efekt proceduralnog znanja iz
upravljanja odnosima na psiholosku sigurnost. Dakle, menadzeri s viSim proceduralnim
znanjem u ovoj domeni na neki na¢in doprinose tome da se ¢lanovi tima osjecaju sigurnima u
poduzimanju interpersonalnih rizika. Moguce objasnjenje ovih rezultata je da ovi menadzeri
znaju kako upravljati odnosima s drugim ¢lanovima organizacije — poput uprave ili menadzera
drugih odjela - ili se uspje$no povezuju s ljudima izvan organizacije. Primjerice, Faraj i Yan
(2009) pronasli su da su aktivnosti tima vezane uz upravljanje granicama (engl. boundary work)
vazan prediktor psiholoske sigurnosti tima. Faraj i Yan dijele ove aktivnosti na a) prijelaz
granica (engl. boundary spanning) kako bi se prikupili vrijedni resursi i informacije, pri ¢emu
timovi obi¢no imaju ,,ambasadore” kojima je povjeren ovaj zadatak; b) amortizaciju granica
(engl. boundary buffering) kako bi se ¢lanovi tima mogli fokusirati na radne zadatke bez

vanjskih distrakcija od strane drugih timova; c) osnazivanje granica (engl. boundary
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reinforcements) kako bi se izgradio i o¢uvao identitet tima. S obzirom na sadrzaj zadataka iz
ove domene proceduralnog znanja, nasi rezultati mogli bi upucivati na to su menadzeri s
visokim proceduralnim znanjem u ovoj domeni osobito dobri u prijelazu granica i pribavljanju
vrijednih informacija i resursa za tim, §to povecava psiholosku sigurnost medu ¢lanovima tima.
Istovremeno, ovakvo politicki usmjereno ponaSanje mozda dovodi do slabijeg osnazivanja
granica jer podredeni vide svog menadzera prvenstveno kao osobu koja djeluje politi¢ki prema
van 1 zanemaruje svoj tim, Sto bi moglo smanjiti psiholosku sigurnost. Ova objasnjenja su
spekulativna, budué¢i da naSi podaci ne omogucuju testiranje ove hipoteze, ali otvaraju

zanimljive moguénosti za buduca istraZivanja.

Dopunske analize u Studiji 2 pokazale su da je proceduralno znanje iz domene
donosenja odluka bilo pozitivno povezano sa psiholoSkom sigurnosti posredstvom ponaSanja
menadZera u ovoj domeni. Drugim rijeima, menadzeri koji znaju na koji na¢in donositi dobre
odluke potic¢u psiholosku sigurnost podredenih tako $to podredeni uvidaju da su menadZeri
spremni traziti njihovo misljenje i promijeniti svoje misljenje kada okolnosti to zahtijevaju.
Zanimljivo je da nismo pronasli znacajnu korelaciju izmedu znanja iz ove domene i psiholoske
sigurnosti, odnosno da se efekt proceduralnog znanja o donosenju odluka potpuno odvija putem
percepcije ponaSanja menadzera. Prema teoriji socijalnog ucenja, menadzeri stvaraju
psiholoSku sigurnost tako $to sluze kao model svojim podredenima (Newman 1 sur., 2017). Nasi
rezultati govore u prilog tome da menadZzer svojim ponaSanjem sluzi kao model koji svom timu
pokazuje da je u redu izre¢i misljenje koje se protivi postoje¢im stavovima i promijeniti vlastito
misljenje kad postoje dobri argumenti za to, a podredeni usvajaju ovo ponasanje i primjenjuju

ga u interakciji s drugim ¢lanovima tima.

Na kraju, pronasli smo statisticki znacajan indirektni efekt proceduralnog znanja iz
domene motiviranja podredenih na radnu angaziranost posredstvom transformacijskog vodenja.
MenadZeri koji znaju kako motivirati podredene ces¢e ¢e se upustiti u transformacijski stil
vodenja, §to dovodi do veée radne angaziranosti. Ovaj efekt donekle je oc¢ekivan jer su odgovori
iz domene motiviranja podredenih prvenstveno temeljeni na transformacijskom vodenju koje
je u Studiji 2 bilo visoko povezano s radnom angaziranosti (r = .62). Ipak, ovaj efekt osjetno je
manji od ostalih indirektnih efekata koje smo pronasli (0.02) i njegovi intervali kredibilnosti
usko se krecu blizu nule (od 0.002 do 0.06).
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Rezultati dopunskih medijacijskih analiza imaju dvije vazne implikacije. Prvo, vazno je
da karakteristika i ponaSanje menadzera budu sadrzajno konzistentni. Drugim rije¢ima,
ponasanje mora sadrzajno biti direktno povezano sa samom karakteristikom. Za razliku od
dopunskih analiza, u kojima smo koristili znanje 1 ponasanje na sadrzajno jednakim domenama,
u glavnim analizama koristili smo ukupan rezultat menadzera u proceduralnom znanju i
mjerama ponaSanja. Drugo, iako sadrzajno poravnanje poveéava vjerojatnost opazanja
indirektnog efekta, Cinjenica je da smo medijacijski efekt u ocekivanom smjeru pronasli
prvenstveno kod domene donosenja odluka. Moguéi razlozi za to su a) da je TSP uspio najbolje
zahvatiti proceduralno znanje iz ove domene; b) da je donosenje odluka kompetencija u kojoj
se proceduralno znanje moze osobito dobro prenijeti u konkretno, opaZzljivo ponaSanje 0sobe;
c) da su znanje i ponasanje u ovoj domeni osobito vazni upravo za psiholosku sigurnost,
odnosno da postoji visoko podudaranje sadrzajnog prostora prediktora i kriterija. Istovjetna
objasnjenja mogu se primijeniti i na indirektni efekt motiviranja podredenih na radnu
angaziranost putem transformacijskog vodenja, medutim u tom slucaju, indirektni efekt bio je

osjetno manji.

Prakti¢ne implikacije

Ovaj rad nudi nekoliko doprinosa za praksu u radu s menadzerima. Prvi doprinos praksi je
identifikacija pet kompetencija vodenja do kojih smo dosli koriste¢i pomno razradenu
metodologiju. Glavna kritika koja se ¢esto upucuje kompetencijskim modelima odnosi se na to
da su previSe usmjereni na same menadzere - implicitno podrazumijevajuci da je odreden skup
kompetencija zasluzan za uspjeh menadzZera, a pritom zanemarujuc¢i kontekst u kojem se
vodenje odvija. Medutim, modele kompetencija ne treba shvatiti kao ,,recepte za vodenje* koji
¢e u svakoj situaciji dovesti do optimalnih rezultata, ve¢ kao koristan alat koji saZima iskustvo

uspjeSnih menadZera i moZe usmjeriti osobni razvoj menadzera (Hollenbeck i sur., 2006).

U odnosu na modele koji obiluju desecima razli¢itih kompetencija, na§ model mozda
gubi na specifinosti, ali zato bi trebao biti intuitivan 1 privlacan menadZerima i struénjacima
za upravljanje ljudskim resursima. Kompetencije vodenja ljudi klju¢ne su za uspjeh u
menadzerskom poslu, ali ne pridaje im se dovoljno paznje u edukaciji i razvoju menadzera. Na
primjer, Rubin 1 Dierdorff (2009) analizirali su sadrzaje viSe od tri tisuce kolegija u MBA
programima. Utvrdili su da je veina kolegija kroz MBA programe usredotoCena na
kompetencije povezane s upravljanjem administracijom i kontrolom (26.99% kolegija). Za
usporedbu, samo 12.98% kolegija pokrivalo je kompetencije upravljanja ljudskim kapitalom
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(Sto je ukljucivalo kompetencije poput rjeSavanja sukoba i pregovaranja s drugima), a gotovo
65% posto MBA programa nudilo je samo jedan kolegij o kompetencijama u ovoj kategoriji.
Kako se svijet rada nastavlja razvijati, menadzerski poslovi postaju sve manje stabilni i
predvidljivi, a genericke kompetencije vodenja postat ¢e relevantnije od specificnih (stru¢nih)

vjestina (Holmberg i sur., 2016.).

Drugi vazan doprinos praksi je TSP za mjerenje proceduralnog znanja u osnovi ovih pet
kompetencija. Dvije studije pokazale su mjeSovite, ali obecavajuce rezultate kad je rijec o
koristenju TSP-a za predvidanje radne uspjeSnosti menadzera, naroCito za dimenziju
motiviranja podredenih koja sa svega Cetiri zadatka postize znatnu korelaciju sa psiholoskom
sigurnosti koju podredeni dozivljavaju u timu. Potrebne su dodatne revizije, validacijske studije
i razvoj dodatnih kljuceva za bodovanje (primjerice, empirijski i racionalni kljuc) prije nego
TSP bude spreman za koriStenje u selekcijske svrhe. U ovoj fazi TSP moZe prvenstveno biti
koristan u radu s menadZerima kako bi osvijestili 1 razvijali svoje proceduralno znanje i

ponasanje u pet domena vodenja.

lako postoje istrazivanja koja su koristila TSP-ove kao metodu za evaluaciju programa
izobrazbe (npr., Hauenstein i sur., 2010), nema puno radova u kojima je TSP ciljano uklopljen
kao metoda poucavanja. Primjerice, Cox 1 suradnici (2015) razvili su TSP za mjerenje
proceduralnog znanja iz domene sedam kompetencija potrebnih za uspjeSan rad volontera u
skloniStima od prirodnih katastrofa. U njihovoj studiji jedna skupina volontera dobila je
uobicajenu edukaciju te su rjeSavali TSP koji nije bio povezan s temom edukacije, a u drugoj
skupini polaznici su u sklopu edukacije samostalno rjesavali TSP, a zatim u grupama
raspravljali o odgovorima u testu. Skupina ¢ija se edukacija temeljila na TSP-u postigla je
statisti¢ki znacajno viSe rezultate na mjerama proceduralnog i deklarativnog znanja u post-testu
tri tjedna nakon edukacije. Ovakav dizajn edukacije moze se koristiti i u radu s menadZerima
uz pomo¢ naSeg TSP-a. Osim toga, opisi situacija iz TSP-a mogu se koristiti i bez ponudenih
odgovora, poput situacijskih pitanja u intervjuu u kojima se od sudionika trazi da odgovori §to

treba uciniti u odredenoj situaciji.

Dodatno, korisne smjernice za koriStenje proceduralnog znanja u razvoju menadzera
mozemo pronaci u radu Burke i suradnika (2005) koji su postavili teorijski okvir razvoja
menadzera u kontekstu rjeSavanja konflikata, ali koji je primjenjiv i u drugim podrucjima
razvoja menadzera. Ovaj okvir isti¢e dva komplementarna pristupa razvoju — takticki pristup

usmjeren je na razvoj kompetencija potrebnih za rjeSavanje specificnih konflikata, dok je
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strateSki pristup usmjeren na razvoj generickih kompetencija koje se mogu primijeniti u nizu
situacija. Budu¢i da smo odredili domenu proceduralnog znanja koje se temelji na pet
generickih kompetencija, nasSa preporuka bila bi da programi edukacije koji koriste ove

kompetencije i TSP prvenstveno budu strateske prirode.

Treci doprinos odnosi se na procjene ponasanja menadzera od strane podredenih. Nasi
rezultati pokazuju da je nacin na koji podredeni vide ponasanje svojih menadzera bio
najsnaznije povezan s njihovom radnom angaZiranosti, percipiranom organizacijskom
podrskom 1 psiholoskom sigurnosti. Relativno visoke korelacije vjerojatno su djelomicno
rezultat pristranosti zajednicke metode, a i same procjene podredenih podlozne su razli¢itim
pristranostima i socijalno pozeljnom odgovaranju (Hansbrough i sur., 2015). Ipak, perspektiva
podredenih moze biti izuzetno vrijedna u selekciji 1 razvoju menadzZera. Primjerice, prilikom
selekcijskog intervjua menadzera, Google u pravilu kao jednog od intervjuera postavlja
zaposlenika iz tima Cije vodenje treba preuzeti kandidat (Bock, 2015). Uz to, na$i nalazi
upucuju na vaznost prikupljanja informacija od strane podredenih prilikom evaluacije

menadzera. Ove informacije mogu se potom iskoristiti u razvoju menadzera.

Ogranicenja i preporuke za buducéa istraZivanja

Snage ovog rada proizlaze iz jasne teorijske utemeljenosti u integriranom modelu vodenja,
doprinosima u razvoju konstruktno usmjerenih TSP-ova u podrué¢ju vodenja i u tome §to smo
proveli dvije studije u kojima smo regrutirali relativno velike uzorke menadzera i prikupili
kriterijske mjere od njihovih podredenih. Usprkos tome, ovaj rad ima nekoliko ogranicenja 1
otvara vazna pitanja za buduca istraZivanja, prvenstveno kad je rije¢ o TSP-u kao mjeri
proceduralnog znanja. Stovise, stupanj u kojem dobiveni rezultati rada u cjelini podrzavaju
integrirani model vodenja, u velikoj mjeri je odreden time koliko dobro smo uspjeli zahvatiti

proceduralno znanje menadzera.

Za pocetak, koeficijenti unutarnje konzistentnosti cijelog testa 1 pojedinih domena su
ispod prihvatljivog nivoa, ali opcenito odgovaraju unutarnjoj konzistentnosti TSP-ova iz
literature (npr. McDaniel i sur., 2001). Ovo ukazuje na relativno visoku heterogenost sadrzaja
testa i u tom smislu nas test vise nalikuje tradicionalnim nego konstruktno usmjerenim TSP-
ovima. Koeficijenti unutarnje konzistentnosti obi¢no su primjereniji za TSP-ove u kojima
sudionici svaki odgovor ocjenjuju na Likertovoj skali. Kod TSP-ova u kojima sudionici biraju

najbolji odgovor, test-retest koeficijenti prikladniji su nacin procjene pouzdanosti, ali iz
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operativnih razloga nismo mogli prikupiti ove podatke na uzorku menadzera, a studentski
uzorak vjerojatno ne bi bio primjeren za ovaj test. Osim niskih pouzdanosti TSP-a, treba
istaknuti i niske pouzdanosti mjera procjena ponasanja menadZera i deklarativnog znanja u pet
domena vodenja. Budu¢i da su 1 menadzeri i podredeni rjeSavali niz mjera u obje studije,
namjerno smo razvili ove mjere s ciljem da budu Sto krace, kako sudionici ne bi odustali od
rjeSavanja, medutim niske pouzdanosti ovih mjera mogle su doprinijeti smanjenim

koeficijentima korelacije i izostanku znacajnih indirektnih efekata u medijacijskim modelima.

Povezano s tim, iako su korelacije izmedu TSP-ova (mjera maksimalne izvedbe) i
upitni¢kih mjera (mjere tipicnog ponasanja) obi¢no manje veli¢ine, mali broj znacajnih
povezanosti s relevantnim konstruktima i kriterijima radne uspjesnosti u dvije studije i dalje je
neocekivan i najvjerojatnije je posljedica heterogenog sadrzaja zadataka u TSP-u. Drugim
rijecima, iako smo odgovore na zadatke temeljili na dobro poznatim konstruktima, specifi¢nosti
situacija u razli¢itim zadacima mogle su "povuci" sudionike prema odgovorima koji nisu u
skladu s time gdje se sudionici nalaze na konstruktima koje bi zadatak trebao zahvatiti. Ovo
takoder ukazuje na vaznost kracih i manje specifi¢nih opisa situacija i odgovora ako je cilj

razviti viSe genericki 1 isklju€ivo konstruktno usmjeren TSP.

Drugo ograni¢enje odnosi se na to §to smo pretpostavljene medijacijske modele testirali
U jednoj tocki mjerenja, Sto otezava donoSenje zakljucaka o kauzalnosti dobivenih indirektnih
efekata (konkretno, u slu¢aju domena upravljanja odnosima i donoSenja odluka u Studiji 2).
Medutim, s obzirom na jasnu teorijsku podlogu istrazivanja i buduci da je ovo jedno od prvih
istrazivanja koje je provjeravalo proceduralno znanje kao karakteristiku menadZera u kontekstu
modela integriranog vodenja, ovakav nacrt moze se smatrati opravdanim. Tim viSe Sto bi
longitudinalni nacrt u kontekstu uzorka menadzera i relativno opSirnog niza mjera izgledno

rezultirao velikim osipanjem sudionika.

Trece ogranicenje ovog rada vezano je uz odabir kriterija uspjeSnog vodenja. DeRue i
suradnici (2011) u svom modelu dijele kriterije radne uspjeSnosti menadzera prema sadrzaju
(opceniti, afektivni, objektivna uspje$snost u radnom zadatku); cilju procjene (menadzer,
podredeni ili organizacija) i nivou analize (individualni, dijadni, grupni i organizacijski). U
ovom radu mjerili smo afektivne kriterije koji se odnose na podredene i to na nacin kako vide
sebe (radna angaziranost) i organizaciju (percipirana organizacijska podrska) te smo mjerili

jedan grupni kriterij (psiholoska sigurnost). S obzirom na sadrZaj karakteristika menadZera,
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pogotovo s obzirom na domene proceduralnog znanja, buduca istrazivanja trebala bi istraziti
Siri raspon kriterija koji se sadrzajno bolje podudaraju s prediktorima. Na primjer, kognitivne
karakteristike poput proceduralnog znanja o donoSenju odluka, inteligencije i aktivhog
otvorenog misljenja trebale bi biti relevantnije za predvidanje objektivnih, a ne afektivnih
kriterija radne uspjeSnosti. Takoder, proceduralno znanje iz upravljanja odnosima bilo je
negativno povezano s radnom angaziranosti, ali prikladniji kriterij za ovu domenu mogao bi
biti koliko je menadzer uspjesan u politickom djelovanju u organizaciji i osiguravanju potrebnih
resursa za tim. Osim objektivnih kriterija radne uspjesnosti, bilo bi vrijedno prikupiti kriterijske

podatke iz drugih izvora, poput kolega i nadredenih.

Cetvrto ogranienje i preporuka za budu¢i razvoj testa odnosi se na razvoj empirijskog
klju¢a za bodovanje gdje se odgovori boduju u odnosu na njihovu povezanost s Kkriterijem
(Hogan, 1994). Ovo je takoder povezano s prethodnim ograni¢enjem buduci da bismo za razvoj
empirijskog kljuca trebali prikupiti viSe kriterijskih podataka iz razli¢itih izvora. Prednost
empirijskih kljueva obicno je visoka kriterijska valjanost, ali oni isto tako ovise o kvaliteti
kriterija te imaju upitnu stabilnost i moguénost generalizacije (Bergman, 2006). Medutim,
visoka heterogenost naSeg testa upucuje na to da bi adekvatan pristup bodovanju ukljucivao
hibridni klju¢ — kombinaciju teorijskog 1 empirijskog kljuca. Uz to, dodatna moguénost
ukljucuje razvoj racionalnog kljuca u kojem bi stru¢njaci u menadzerskom poslu mogli ocijeniti
ucinkovitost svakog odgovora. Potom bi se odgovori kandidata bodovali na nain da visi
rezultat u testu ukazuje na vece slaganje izmedu odgovora kandidata i ocjene stru¢njaka.
Ovakav klju¢ za odgovore moze biti osobito dobar u zahvacanju varijance proceduralnog znanja
o vodenju koja se stjeCe prvenstveno specificnim iskustvom na poslu, a posljedicno moze

rezultirati boljom kriterijskom valjanosti TSP-a (Motowidlo i Beier, 2010).

Na kraju, zavr$ne preporuke za daljnja istrazivanja proceduralnog znanja proizlaze iz
rezultata Studije 2 u kojoj smo pronasli teorijski relevantan obrazac korelacija izmedu domena
proceduralnog 1 deklarativnog znanja (mjerenih kao uvjerenja o ucinkovitosti ponasanja
menadzera). Ove korelacije pronasli smo usprkos tome §to smo deklarativno znanje u svakoj
domeni mjerili sa svega dvije Cestice koje su imale niske pouzdanosti. Dosadasnja istrazivanja
nisu se bavila odnosom proceduralnog znanja i1 implicitnih teorija vodenja. Ovaj smjer
istrazivanja mogao bi biti plodonosan za bolje razumijevanje konstrukata koji su u osnovi
proceduralnog znanja. Na primjer, ljudi se mogu razlikovati u prihvacanju razliitih opcija u

TSP-u ovisno o tome misle li da bi dobar voda trebao biti osjetljiv, karizmatican, jak ili tiranin
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(Offerman i Coats, 2018). U tu svrhu, buduca istraZivanja trebala bi ovom problemu pristupiti
putem longitudinalnih nacrta, koriste¢i dobro utvrdene mjere implicitnih teorija vodenja (npr.,

Offerman i Coats, 2018) ili pomocu mjera razvijenih za specificne domene vodenja.

Dodatni prostor u razvoju teorije vidimo u mogucénosti da se integrirani model vodenja
prosiri na na¢in da obuhvati temeljne postavke modela znanja o poslu. Naime, model znanja o
poslu pretpostavlja da znanje proizlazi iz temeljnih karakteristika poput inteligencije i li¢nosti.
Istovremeno, integrirani model vodenja znanje konceptualno pozicionira u istoj tocki zajedno
s ovim karakteristikama. Prema tome, predlazemo da buduca istraZzivanja razmotre modele
serijalne medijacije u kojima temeljne karakteristike predvidaju proceduralno znanje koje

potom predvida ponasanje menadZzera, a ponasanje predvida radnu uspjesnost.

ZAKLJUCAK

Zaklju¢no, nalazi naSeg istraZivanja oko uloge proceduralnog znanja u objasnjenju radne
uspjesSnosti menadzera SU mjeSoviti. U dvije studije pronasli smo da proceduralno znanje
izrazeno kao ukupni rezultat u testu situacijske prosudbe nije povezano s percipiranom
organizacijskom podrskom podredenih ni s radnom angaziranosti. Medutim, rezultati pokazuju
da je proceduralno znanje pozitivno povezano sa psiholoSskom sigurnosti podredenih i da
objasnjava dodatnu varijancu u ovom Kriteriju povrh ostalih karakteristika menadzera
(inteligencija, li¢nost, politicka vjestina, aktivno otvoreno misljenje, deklarativno znanje). Uz
to, nismo pronasli dokaze u prilog tome da proceduralno znanje izrazeno kao ukupni rezultat u
TSP-u objasnjava radnu uspjeSnost menadZera posredstvom njihovog ponaSanja. Ipak,
dopunske analize pokazale su vrijednost koristenja pojedinih domena proceduralnog znanja,
prvenstveno motiviranja podredenih 1 donoSenja odluka, koje su bile znacajno povezane s
teorijski relevantnim konstruktima. Pritom je proceduralno znanje iz motiviranja podredenih
direktno i relativno visoko bilo povezano sa psiholoskom sigurnosti, dok je proceduralno znanje
iz donoSenja odluka bilo indirektno povezano sa psiholoSkom sigurnosti posredstvom
ponasanja menadZera u ovoj domeni. Uz to, proceduralno znanje iz motiviranja podredenih
indirektno je bilo povezano s radnom angaziranosti posredstvom transformacijskog vodenja.
Suprotno nasim ocekivanjima, proceduralno znanje iz domene upravljanja odnosima bilo je
negativno povezano s radnom angaziranosti te je imalo negativan indirektni efekt na percipiranu
organizacijsku podrsku 1 psiholosku sigurnost posredstvom ponasanja u ovoj domeni.
Istovremeno, imalo je pozitivan direktni efekt na psiholosku sigurnost. Ovaj rad doprinosi
literaturi u podrucju vodenja postavljanjem proceduralnog znanja kao karakteristike unutar
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integriranog modela vodenja te konstruktno usmjerenim pristupom u mjerenju proceduralnog
znanja TSP-om. Nadamo se kako ¢e rezultati ovog rada pruziti vrijedne uvide u mjerenje
proceduralnog znanja i potaknuti nova istrazivanja koja implementiraju proceduralno znanje u

integrirani model vodenja.
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PRILOG A

Tablica A

Korelacije karakteristika i ponasanja menadzera s uprosjecenim samoprocjenama radne

angaziranosti podredenih (Studija 1)

Karakteristike i ponasanja menadzera Radna angaziranost

TSP-MP 10

TSP-RP .03

TSP-UT 20

TSP-UO 10

TSP-DO -.08

TSP-uk 12
Inteligencija .06
Ekstraverzija 10
Neuroticizam -.01
Savjesnost -.00

Ugodnost 23*
Otvorenost -.02
Politicka vjeStina .08
Aktivno otvoreno misljenje 01
S-KOM .04

S-MP A1

S-RP 22*

S-UT -.07

S-Uo -.01

S-DO -13

Procjena transformacijskog vodenja 23*

Legenda: TSP-uk = ukupni rezultat na testu situacijske prosudbe; S-samoprocjena ponasanja
na kompetenciji; S-KOM = ukupni rezultat na samoprocjeni pet kompetencija; MP =
motiviranje podredenih; RP = razvoj podredenih; UT = upravljanje timskim radom; UO =
upravljanje odnosima; DO = donosenje odluka;
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Tablica B

Korelacije karakteristika i ponasanja menadzera s uprosjecenim samoprocjenama radne

angaziranosti podredenih (Studija 2)

Karakteristike 1 ponasanja menadzera Radna angaziranost

TSP-MP -.00
TSP-RP -.07
TSP-UT .07

TSP-UO -.16**
TSP-DO -.07
TSP-uk -.09
DZ-uk -.01
DZ-MP .01
DZ-RP -.07
DZ-UT -.03
Dz-UO .04
Dz-DO .01
Inteligencija .03
Ekstraverzija .08
Neuroticizam .02
Savjesnost .01
Ugodnost .02
Otvorenost -01
Politicka vjeStina 01
Aktivno otvoreno misljenje -.07

P-KOM 39**

P-MP 33**

P-RP 37**

P-UT 36**

P-UO 34**

P-DO 27**

Procjena transformacijskog vodenja A44**

Legenda: TSP-uk = ukupni rezultat na testu situacijske prosudbe; P = procjena ponasanja na
kompetenciji; P-KOM = ukupni rezultat na procjeni pet kompetencija; DZ = deklarativno
znanje; DZ-uk = ukupni rezultat na deklarativnom znanju; MP = motiviranje podredenih; RP =
razvoj podredenih; UT = upravljanje timskim radom; UO = upravljanje odnosima; DO =
donoSenje odluka;
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PRILOG B

Instrumenti koristeni u Studiji 1

Instrumenti za menadZere
Test situacijske prosudbe za kompetencije vodenja

Motiviranje podredenih

Vodite odjel u organizaciji za prodaju mobilnih usluga i imate zadatak proSiriti broj

korisnika. Stoga ste osmislili projekt u koji ¢e Vasi zaposlenici morati uloziti dodatni trud

kako bi privukli Sto vise korisnika. No, primijetili ste da zaposlenici nisu sretni S tom

odlukom te se ne trude oko novih zadataka. Sto trebate uginiti?

a)

b)

d)

Naglasiti zaposlenicima da razumijete da ovaj projekt zna¢i dodatni posao za njih i
stoga im omogucite da rade tempom koji im odgovara. Istovremeno, kazete im da je
ovaj projekt sastavni dio njihovih poslova, ali da Vam se mogu obratiti u slucaju

eventualnih nejasnoca.

Objasniti zaposlenicima da je ovaj projekt klju€an za povecanje uspjesnosti
organizacije te da ¢e vodstvo kompanije to znati prepoznati. Naglasite im da ¢e
uspjesno zavrsen projekt vrlo vjerojatno rezultirati financijskim nagradama i placenim

prekovremenima.

Pokazati razumijevanje prema zaposlenicima tako Sto ¢ete ih ohrabriti 1 staviti im se
na raspolaganje za bilo koje pitanje i prijedlog oko rada na ovom projektu. Potrudit
¢ete se da radom na projektu razviju nove vjestine 1 uloZit ¢ete dodatni trud kako bi

oni vidjeli da Vam je stalo da projekt bude uspjeSan.

Re¢i zaposlenicima da razumijete da im dodatni posao nije lak, ali da 1 Vi sami radite
viSe nego inace kako bi projekt uspio te im jo§ jednom objasniti vaznost njihovog rada
za uspjeh cijele organizacije. Podijelit ¢ete projekt na manje dijelove i postaviti jasne
ciljeve. Na kraju svakog dana zajedno sa zaposlenicima revidirat ¢ete napredak 1

vidjeti koliko ste udaljeni od kona¢nog cilja.
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Razvoj podredenih

Vodite informati¢ku organizaciju koja se bavi razvojem mobilnih aplikacija. Vas
zaposlenik razvio je novu aplikaciju za Android uredaje te ju je na sastanku predstavio
stru¢nom timu u organizaciji. Aplikacija je dobro osmisljena, ali primijetili ste da Vas
zaposlenik nije uvjerljiv u prezentiranju. Za dva tjedna ovu aplikaciju trebat ¢e predstaviti

ulaga¢ima. Sto trebate uéiniti?

a) Ne zelite zaposlenika dovoditi u neugodnu situaciju i re¢i mu da ima loSe
prezentacijske vjeStine. Vjerojatno je i sam svjestan da mu to nije jaca strana. Vi Cete
prezentirati aplikaciju pred ulagac¢ima, a pritom Cete jasno istaknuti da je zaposlenik

zasluzan za njen razvoj.

b) Pohvaliti zaposlenika na odli¢cnom poslu u razvoju aplikacije. Iskreno ¢ete mu
objasniti da njegova prezentacija na sastanku nije bila uvjerljiva i dati mu jasnu
povratnu informaciju i smjernice za buduce prezentiranje. Smatrate da je bolje da Vi

preuzmete predstavljanje aplikacije ulagacima.

c) Objasniti zaposleniku da nije uvjerljiv u prezentiranju i pritom istaknuti njegov vazan
doprinos u stru¢nom dijelu posla. Zaposleniku ¢ete osigurati jednodnevnu edukaciju
za poboljSanje prezentacijskih vjeStina kako bi se pripremio za prezentiranje pred

ulagacima.

d) Pohvaliti zaposlenika na razvoju aplikacije i dati mu jasne smjernice kako moze
popraviti svoju prezentaciju. U iduca 2 tjedna osobno ¢ete raditi s njim na njegovim
rezentacijskim vjeStinama kako bi se §to bolje pripremio za prezentaciju pred

ulaga¢ima.
Upravljanje timskim radom

Vodite tim od pet ¢lanova koji rade na zajednickom projektu. Primijetili ste da izmedu dva
¢lana tima postoji odredena netrpeljivost koja negativno utjece na radnu atmosferu i

produktivnost cijelog tima. Sto trebate uéiniti?

a) Pozvat Cete ova dva Clana na sastanak i otvoreno im rec¢i da samostalno rijese svoje

nesuglasice jer si ne mozete priustiti da zbog njih pati cijeli tim. Ne moraju biti
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b)

d)

prijatelji, ali u istom su timu 1 o¢ekujete da na poslu pokazuju posStovanje jedan prema

drugome kako bi tim mogao biti uspjesan.

Saslusat ¢ete oba zaposlenika i sagledati gdje svatko od njih vidi problem. Kad ste
saslusali obje strane, dat ¢ete im korisne savjete koji ¢e im olaksSati nastavak suradnje.
Podsjetit ¢ete ih da su ¢lanovi istog tima te da vam je svima u interesu da rijese svoje

nesuglasice.

Na sastanku s ova dva zaposlenika pozvat ¢ete svakog od njih da objasni §to ga tocno
smeta kod kolege iz tima i §to bi drugi ¢lan tima trebao uciniti da se situacija popravi.
Zajedno s njima sagledat ¢ete predloZena rjeSenja te osmisliti najbolji nacin za buducu

suradnjul.

Pozvat ¢ete ih da zajedno s vama rade na projektu za koji znate da je obojici izrazito
zanimljiv 1 izazovan. Smatrate da ¢e im iskustvo suradnje na projektu pomo¢i da
razrijeSe postojece nesuglasice. Pazljivo Cete pratiti njihov napredak na zadatku i

razvoj medusobnog odnosa.

Upravljanje odnosima

Primijetili ste jedno podrucje posla u kojem bi Vas zaposlenik mogao posti¢i bolje

rezultate ako promijeni svoj nacin rada. Odlucili ste mu predloziti neke promjene.

Medutim, nakon VaSe povratne informacije primjecujete da vam se odnos pogorsao.

Vidite da je zaposlenik rezerviran prema Vama. Sto trebate uciniti?

a)

b)

Za sad necete reagirati. Vas$ posao nije da budete prijatelj sa svojim zaposlenicima i ne
smeta Vas §to je zaposlenik trenutno rezerviran prema Vama. Znate da ¢e nakon

nekog vremena shvatiti da ste bili u pravu i nauciti cijeniti konstruktivnu kritiku.

Pozvati zaposlenika na sastanak. Re¢i ¢ete mu da Vam je jasno da nitko ne voli primiti
kritiku, ali smatrate da je ona bila opravdana i konstruktivna te ju ne treba shvacati
osobno. Objasnit ¢ete mu da ¢e s vremenom to shvatiti 1 uvidjeti da mu VasSa povratna

informacija moze pomoc¢i da postiZe bolje rezultate.

Na pocetku radnog dana popiti kavu sa zaposlenikom. Pitat ¢ete ga je 1i malo razmislio
0 promjenama u radu koje ste mu predlozili. Re¢i ¢ete mu da smatrate da mu Vasi

prijedlozi mogu pomoc¢i u poslu, ali zanima Vas i njegovo misljenje.
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d) Tijekom pauze pozvat ¢ete zaposlenika da ode s vama na rucak. Uz ru¢ak
porazgovarat ¢ete s njime o poslovnim i privatnim aktualnostima pa neformalnu
atmosferu iskoristiti kako biste ga potaknuli na otvoren razgovor o Vasoj povratnoj
informaciji.

DonoSenje odluka

Vlasnik ste agencije za avanturisticki turizam koja manji dio svojih bookinga ostvaruje
online, a ve¢i preko poslovnice koju ima u centru grada. Posao Vam je prosle sezone iSao
vrlo dobro i sad razmisljate da iznajmite jos jedan prostor u centru grada i pretvorite ga u
drugu poslovnicu kako biste dodatno povecali promet. Uvjereni ste da biste tim potezom
udvostrucili promet i jako povecali zaradu. Medutim, najam prostora u centru grada je
jako skup (oko 10 000 Eura mjesecno) pa biste se, ako nova poslovnica podbaci, mogli
nacéi u financijskim potesko¢ama. Trenuta¢no imate 15 zaposlenih u tvrtki od kojih je
vecina izrazila podrsku ideji, dok je nekolicina najiskusnijih zaposlenika ozbiljno
rezervirana. Takoder, imate poznanika u sli¢noj bransi koji se ve¢ odlucio na sli¢an potez i

uvjeren je da je u pravu. Sto trebate uginiti?

a) Uvjereni ste da je zakup dodatnog prostora ispravna odluka pa ¢ete samostalno
odluciti da unajmite. Smatrate da nema smisla pretjerano otezati s odlukom.

b) Konzultirat ¢ete se s poznanikom koji se odlucio za zakup dodatnog poslovnog
prostora i traziti da Vam objasni zaSto se odlucio na takvu odluku.

c) Ne zelite ispasti neodlu¢ni pred svojim zaposlenicima pa ¢ete pokusati sami malo
istraziti predvidanja o tome kako ¢e se kretati broj turista u gradu iduce godine,
staviti sve dostupne brojke na papir pa donijeti odluku.

d) Znate da se Vasi zaposlenici ne slazu oko odluke o zakupu. Prije nego donesete
odluku, trebate ih pitati da Vam obrazloZe svoje stavove, a posebno Vas zanimaju

argumenti zaposlenika koji su skepti¢ni prema odluci o zakupu novog prostora.
Samoprocjene menadZera na pet kompetencija

U ovom dijelu upitnika se nalaze tvrdnje koje opisuju neka ponasanja ljudi. Molimo Vas da
procijenite u kojoj se mjeri svaka od tvrdnji odnosi na Vas na ljestvici od 1 (uopée se ne

odnosi na mene) do 5 (u potpunosti se odnosi na mene)
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Sklon sam aktivnom traZenju argumenata i informacija suprotnih mojim
1. postoje¢im uvjerenjima i stavovima te ¢estom mijenjanju misljenja uslijed novih
informacija.
5 Sposoban sam vjesto komunicirati svoje zamisli i viziju te motivirati druge da ih
" prihvate i pomognu mi dosti¢i ih.
Lako razvijam i odrzavam povjerenje i dobre odnose sa suradnicima, svjestan
3. sam njihovih potreba i osjecaja te vjesto prilagodavam svoj stil komuniciranja s
razli¢itim ljudima.
Sklon sam vjerovati u sposobnosti drugih ljudi i davati im priliku da se iskazu u
nekom poslu ¢ak i ako je posao vazan a oni nemaju dovoljno iskustva.
5 Sposoban sam koordinirati i motivirati clanove tima na nacin da se medu njima
" razvije povjerenje i suradnja umjesto nesuglasica i natjecanja.

Li¢nost (IPIP 20)

Na sljedeée dvije stranice nalaze se tvrdnje koje opisuju uobicajeno ponasanje ljudi. Molimo
Vas da, koristeci se prilozenom ljestvicom, procijenite koliko pojedini iskaz vjerno opisuje
bas Vas. Opisite se onakvim kakvim se sada vidite, a ne kakvi biste zeljeli biti u buduénosti.
Opisite se najiskrenije Sto mozete u odnosu prema drugim osobama koje inace poznajete, a koje
su istog spola i priblizno iste dobi. Da biste u samoopisivanju bili koliko je god moguce
iskreniji, mozete biti sigurni da ¢e vasi odgovori biti ¢uvani u potpunoj tajnosti. Pritom
odgovarajte na ljestvici od 1 (uopce se ne odnosi na mene) do 7 (u potpunosti se odnosi na

mene).

Unosim Zivost u neku zabavu.

Ne pri¢am puno.

Uglavnom se osje¢am opusteno.
Tesko razumijem apstraktne ideje.
Imam bujnu mastu.

DrZim se po strani.

Suosje¢am s drugima.

Pravim nered.

© © N o a B~ DR

Rijetko sam tuZzan/tuzna.

[EEN
©

Ne zanimaju me apstraktne ideje.

[EEN
[EEN

. Ne zanimaju me tudi problemi.

[EEN
N

. Odmah obavljam kucanske poslove.

[EEN
w

Cesto zaboravljam vratiti stvari na njihovo mjesto.

[EEN
SN

. Lako se uzrujam.
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15.
16.
17.
18.
19.
20.

Nemam mnogo maste.

Na zabavama razgovaram s mnogo razli¢itih osoba.
Drugi ljudi me zapravo ne zanimaju.

Volim red.

Cesto mijenjam raspoloZenja.

Osjetljiv/a sam na tude osjecaje.

Zadaci kognitivnih sposobnosti iz Medunarodnog resursa za kognitivne sposobnosti (eng.

International Cognitive Ability Resource — ICAR)

Ska

la verbalnog rezoniranja

1) Koliko iznosi jedna petina jedne Cetvrtine jedne devetine broja 900?

1)
2)
3)
4)
5)
6)

~NOo ok wWwN

2) Ante je visi od Mateja, a Luka je nizi od Ante. Koja od sljede¢ih izjava je najtocnija?

1) Luka je visi od Mateja

2) Luka je nizi od Mateja

3) Luka je jednako visok kao Matej
4) Nemoguce je procijeniti

3) Ivan ima 12 godina i njegova sestra je tri puta starija od njega. Kada Ivan bude imao 23

godine, koliko ¢e godina imati njegova sestra?

1) 35
2) 39
3) 44
4) 47
5) 53
6) 57

4) Ako ¢e preksutra biti dva dana prije Cetvrtka, koji je danas dan?

1) Petak

143



2)
3)
4)
5)
6)

Ponedjeljak
Srijeda
Subota
Utorak
Nedjelja

Serija slova

1)

2)

3)

4)

Koje slovo nastavlja navedeni niz slova? K M NJ R S
1) R

2)
3)
4)
5)
6)

w

< c 4 w

Koje slovo nastavlja navedeni niz slova? VRN L J

1) G
2) H
3) |
4)
5) L
6) LJ

Koje slovo nastavlja navedeni niz slova? | JL N R

1)
2)
3)
4)
5)
6)

NN < = x o

Koje slovo nastavlja navedeni niz slova? OR M NJ L

1) J
2) H
3) |
4H M
5) LJ
6) L

Matrice
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1) Molimo oznacite koji od ponudenih odgovora najbolje nadopunjuje prikazanu sliku.

X

X~
S0 D -
v Y

<y ahehe

A B C D E F

2) Molimo oznadite koji od ponudenih odgovora najbolje nadopunjuje prikazanu sliku.
o ey
Q
s AJU IS
Giﬁr ?
2
C

A B C D E F

o
m
m

3) Molimo oznacite koji od ponudenih odgovora najbolje nadopunjuje prikazanu sliku.
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A B C D E F

4) Molimo oznacite koji od ponudenih odgovora najbolje nadopunjuje prikazanu sliku.

Q
e
?

A .ac..

A B C D E F

Ljestvica aktivnog otvorenog misljenja

Odabirom odgovaraju¢eg odgovora procijenite u kojoj mjeri se slazete sa svakom od ovih

tvrdnji na ljestvici od 1 (uopce se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem).
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1 Otvorenost prema tome da ga razuvjere argumenti s kojima se inace ne slaze znak je
dobrog karaktera covjeka.

2. Ljudi bi trebali uzeti u obzir dokaze suprotne zakljuccima koje oni favoriziraju.

3. Neodluc¢nost ili nesigurnost rezultat je zbrkanog razmisljanja.

4 Suoceni s novim relevantnim informacijama, ljudi bi trebali promijeniti svoje
zakljucke.

Promjena misljenja znak je slabosti.

Ljudi bi trebali aktivno traziti razloge zbog kojih bi mogli biti u krivu.

5

6

7. U redu je zanemariti dokaze koji se protive nasim dubokim uvjerenjima.
8 Vazno je stajati uz svoja uvjerenja ¢ak i kad se pokazu dokazi protiv njih.
9

Nema niceg loSeg u tome ako je netko neodlu¢an u mnogim pitanjima.

10 Kad smo suoceni sa zbunjujué¢im pitanjem, trebali bismo pokusati razmotriti vise
mogucih odgovora prije nego $to donesemo zakljucak.

Inventar politi¢ke vjesStine

Ispod se nalaze neke tvrdnje koje opisuju dozivljavanje i ponasanje ljudi. Odabirom
odgovarajuceg odgovora procijenite u kojoj mjeri se svaka od ovih tvrdnji odnosi na Vas

na ljestvici od 1 (uopce se ne slazem) do 7 (potpuno se slazem).
1. Jako dobro razumijem ljude
o Ulazem puno vremena i truda na poslu kako bih se povezao s drugima
3. Sposoban sam uciniti da se drugi osjecaju ugodno i opusteno uz mene
4. Kada komuniciram s drugima, trudim se biti iskren u onom $to govorim i radim.
5. lzrazito sam dobar u “Citanju” tudih motiva i skrivenih ciljeva.
6.  Naposlu poznajem mnogo vaznih ljudi i dobro sam “umrezen”.
7 Vazno mi je da ljudi vjeruju da sam iskren u onom $to govorim i radim.

g.  Dobar sam u razvijanju odnosa s utjecajnim ljudima na poslu.

9.  Dobro razumijem kako se trebam predstaviti drugima.
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10. Provodim mnogo vremena na poslu povezuju¢i se s drugima.
11. Mogu komunicirati lako i u¢inkovito s drugima.
12. Nastojim pokazati iskreni interes za druge ljude.

Uvijek instinktivno znam $to to¢no treba re¢i ili uciniti kako bih utjecao na

13. druge.

Dobar sam u koriStenju svojih poznanstava i veza kako bih ostvario odredene

14. ciljeve na poslu.

15. Lako se mogu svidjeti drugim ljudima ako to Zelim.
16. PaZljivo pratim izraze lica drugih ljudi.

Razvio sam veliku mrezu kolega i suradnika na poslu koji ¢e me podrzati kada

17. trebam obaviti odredene stvari.

18. Jednostavno mi je razviti dobre odnose s ve¢inom ljudi.

Socio-demografske karakteristike

Na kraju Vas molimo da odgovorite na nekoliko osnovnih pitanja 0 Vama i organizaciji u

kojoj radite.

1.

2.

Spol: muskarac/Zena

Dob:
Ukupno imate radnog staza: godina i mjeseci
Na rukovoditeljskoj poziciji s barem jednim podredenim, u svim organizacijama u kojima

ste do sada radili, ste ukupno godina i mjeseci.

Trenutno imate ukupno podredenih.

Vas stupanj strucne spreme je:

e SSS
e VSS
e VSS
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e Mr.ili Dr.

e Drugo (upisite):

7. Radite u:
e privatnom poduzecu u ve¢inskom domacem vlasniStvu
e privatnom poduzecu u vecinskom stranom vlasnistvu
e privatnom poduzecu u mjeSovitom domacem i stranom vlasnistvu
e drzavnom poduzecu
e javnoj ustanovi

e drugo (upisite):

8. Velicina organizacije:
e do 10 zaposlenih
e izmedu 101 50 zaposlenih
e izmedu 501 100 zaposlenih
e izmedu 100 1 500 zaposlenih

e viSe od 500 zaposlenih

Upitnici za podredene

Procjena transformacijskog vodstva menadZera (Globalna ljestvica transformacijskog

vodenja)

Ispod se nalazi nekoliko tvrdnji koje opisuju neka ponasanja rukovoditelja. Koriste¢i ispod
navedenu skalu odgovora (1 = nikad, 5 = vrlo ¢esto, ako ne i uvijek) oznacite koliko se ¢esto

Vas nadredeni ponasa onako kako to tvrdnja opisuje.

1. Iznosi jasnu i pozitivnu viziju buduénosti.
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2 Ponasa se prema zaposlenicima kao osobama te podrzava i ohrabruje njihov
razvoj.

3. Pruza zaposlenicima ohrabrenje i priznanje.
4. Potice povjerenje, medusobnu povezanost i suradnju ¢lanova tima.

5 Ohrabruje da se o problemima razmislja na nove nacine i preispituje
pretpostavke.

6. Jasno izrazava vlastite vrijednosti 1 ponasa se u skladu s onim $to propovijeda.

7 Ulijeva povjerenje i postovanje u drugima te ih poti¢e svojom visokom
kompetentnoscu.

Utrecht skala radne angaZiranosti

Sljede¢ih 9 tvrdnji odnosi se na to kako se osjecate dok radite. Pazljivo procitajte svaku
tvrdnju i odlucite jeste 1i se ikada osjecali tako na svom poslu. Odredite koliko ¢esto se tako

osjecate na skali od 1 (nikad) do 7 (uvijek).

Na svom se poslu osjecam kao da pucam od energije.
Na svom se poslu osje¢am snazno i pun/a energije.
Entuzijastican/na sam kad se radi o mom poslu.

Moj me posao nadahnjuje.

Kad se ujutro probudim, ide mi se na posao.
Osjecam se sretno kada intenzivno radim.

Ponosim se onime $to radim.

Udubljen(a) sam u svoj posao.

© © N o a &~ w DR

Lako se zanesem dok radim.

Percipirana organizacijska podrska

U nastavku su navedene tvrdnje koje predstavljaju moguce stavove koje imate o radu u
organizaciji u kojoj ste zaposleni. Molimo Vas da oznacite svoj stupanj slaganja ili neslaganja

sa svakom izjavom tako §to ¢ete zaokruziti odgovor koji najbolje predstavlja Vas stav o
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organizaciji u kojoj radite, pri ¢emu 1 znaci da se uopce ne slaZete, a 7 da se u potpunosti

slazete s navedenom tvrdnjom.

M w0 npoe

© N o o

Organizacija cijeni moj doprinos njenoj dobrobiti.
Organizacija ne cijeni moj dodatni trud.
Organizacija bi ignorirala bilo kakvu moju zalbu.

Organizaciji je uistinu stalo do moje dobrobiti.

Cak i kada bih izvrsila posao najbolje to je moguée, organizacija ne bi
primijetila.

Organizaciji je stalo do mog opceg zadovoljstva na poslu.

Organizacija pokazuje jako malo brige prema meni.

Organizacija se ponosi mojim postignu¢ima na poslu.

PRILOG C
Instrumenti KoriSteni u Studiji 2

Revidirani Test situacijske prosudbe za kompetencije vodenja

Motiviranje podredenih

Vodite kompaniju koja se bavi istrazivanjem trziSta za poslovne organizacije. Primijetili ste
da, premda uredno obavljaju svoje radne zadatke, sve veci broj zaposlenika kasni na posao,
uzima dulje pauze i ranije odlazi s posla. U razgovoru s nekoliko zaposlenika doznajete da
je moguci razlog u tome §to dozivljavaju svoje radne zadatke rutinskima 1 da im se posao
ne ¢ini dovoljno izazovnim. Sto trebate uginiti?

a. Na sastanku sa zaposlenicima naglasit ¢ete im da ste svjesni da dobro rade svoj

b.

posao, ali da kasnjenje i produljivanje pauza nisu prihvatljivi jer time pokazuju
nepostovanje prema svojim kolegama i cijeloj organizaciji. U slucaju da se
kasnjenja nastave, najavite im da su moguce i financijske kazne.

Na zajedni¢kom sastanku sa svim zaposlenicima raspravit ¢ete o razlozima
kaSnjenja 1 dugih pauza. Na temelju dobivenih informacija, zajedno sa
zaposlenicima osmislit ¢ete intervencije poput rotacije radnih zadataka koje ¢e im
pomoc¢i da ,,razbiju® radnu rutinu.

Uvest ¢ete novu organizaciju rada u kojoj ¢ete jedan dan u tjednu omoguciti
zaposlenicima da osmisljavaju i rade na projektima koji ih zanimaju, a koji ¢e
dugoro¢no doprinijeti uspjehu organizacije. Pritom Cete redovito pratiti njihov
napredak na ovim projektima i po potrebi im pomoc¢i.
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Razvoj podredenih

Vodite odjel za prodaju oglasnog prostora na radijskoj postaji. Iako je trziSte u posljednje
vrijeme u padu, profit VaSe organizacije raste. Vas$ odjel kljucan je za profit radija i Vasi
zaposlenici imaju to¢no odredene ciljeve koje moraju posti¢i svaki mjesec. Medutim, novi
zaposlenik kojeg ste prepoznali kao talentiranog prodavaca, tijekom protekla dva mjeseca nije
uspio ostvariti ciljane rezultate u radu sa svojim klijentima. Sto trebate u¢initi?

a.  Idu¢i mjesec i¢i ¢ete zajedno s njim na nekoliko sastanaka s klju¢nim Kklijentima.
Tako cete iz prve ruke vidjeti u ¢emu je problem te mu po potrebi dodijeliti druge
radne zadatke.

b.  Za sad Cete ohrabriti zaposlenika i re¢i mu da je normalno da se ponekad ne uspiju
ostvariti prodajni ciljevi. Znate kako se ubrzo odrzava edukacija iz prodajnih
vjestina 1 uvjeravanja koja bi mogla pomoc¢i VaSem zaposleniku. Potaknut Cete ga
da ode na edukaciju kako bi jo$ malo ,,izbrusio svoje vjestine.

C. Zajedno sa zaposlenikom analizirat ¢ete njegov rad i vidjeti zbog cega nije uspio
posti¢i rezultate. Skupa ¢ete osmisliti strategiju rada s njegovim klijentima za iduci
mjesec i pratiti njegov napredak.

Upravljanje odnosima

Nedavno ste unaprijedeni na poziciju voditelja odjela za kontrolu kvalitete u velikom lancu
maloprodajnih trgovina s 10 zaposlenih. Dobro poznajete svoje podredene jer ste dulje vrijeme
zajedno radili. S jedne strane to vidite kao veliku prednost za vodenje tima, ali, s druge strane,
bojite se da zbog ranijeg poznanstva mozda necete imati autoritet ,,Sefa”. Prethodnom voditelju
zaposlenici su zamjerali to §to im nije dopustao fleksibilnije rokove ili povremeni raniji odlazak
s posla zbog obiteljskih obveza. Sto trebate uéiniti?

a.  Na prvom sastanku reci ¢ete zaposlenicima da oCekujete od njih da i dalje nastave s
dobrim rezultatima. Vas§ odnos mora biti formalniji nego do sad, ali mogu Vam se
obratiti u slu¢aju neodgodivih obveza.

b. Poznajete svoje podredene i znate da cijene stru¢nost. Nastojat Cete uspostaviti
autoritet utemeljen na znanju i voditi primjerom tako da vide da se trudite
unaprijediti rezultate odjela. Na taj nacin pridobit ¢ete zaposlenike na svoju stranu.

c. Poznajete svoje zaposlenike i trebate im re¢i da od njih oc¢ekujete da obavljaju svoj
posao savjesno i kvalitetno kao i do sad. Otprije znate njihove individualne Zelje 1
znate oko kojih stvari im je posebno vazno izaéi u susret. To znanje strateski Cete
koristiti kako biste postigli kompromise u budu¢im zahtjevnim situacijama.

Upravljanje timskim radom

.......

organizacije. Primijetili ste da izmedu dva cClana tima postoji odredena netrpeljivost koja
negativno utjece na radnu atmosferu i produktivnost cijelog tima. Sto trebate uciniti?
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Pozvat Cete ova dva Clana na sastanak i otvoreno im re¢i da samostalno rijese svoje
nesuglasice jer si ne mozete priustiti da zbog njih pati cijeli tim. Ne moraju biti
prijatelji, ali u istom su timu i oCekujete da na poslu pokazuju postovanje jedan
prema drugom kako bi tim mogao biti uspjesan.

Saslusat ¢ete oba zaposlenika i sagledati gdje svatko od njih vidi problem i §to bi
onaj drugi trebao uciniti da se situacija popravi. Kad ste saslusali obje strane, dat
¢ete im korisne savjete koji ¢e im pomoci za nastavak suradnje. Podsjetit ¢ete ih da
su ¢lanovi istog tima te da vam je svima u interesu da rijeSe svoje nesuglasice.

Pozvat ¢ete ih da zajedno s vama rade na projektu za koji znate da je izrazito
zanimljiv 1 izazovan za oba Clana tima. Smatrate da ¢e im iskustvo suradnje na
projektu pomoci da razrijeSe postoje¢e nesuglasice. Pazljivo céete pratiti njihov
napredak na zadatku i razvoj medusobnog odnosa.

DonoSenje odluka

Nedavno ste promovirani na poziciju menadzera odjela za ljudske resurse jedne velike
kompanije. Uprava od Vas ocekuje da unesete neke promjene u svrhu motivacije
zaposlenika. Stariji kolega, inae dugogodiSnji zaposlenik odjela za ljudske resurse, iz
prakse i iskustva smatra da je nagradivanje zaposlenika prema ucinku najbolji nacin da ih
se motivira. Vama takoder to zvuci kao jako dobar potez - logi¢no vam je da ¢e se ljudi vise
truditi ako su plac¢eni onoliko koliko su posla napravili i ne vidite nikakav objektivan
nedostatak ove metode. Sto trebate uciniti?

a.

Ne vidite nikakve vece nedostatke ovog pristupa pa Cete ¢im prije uvesti sustav
nagradivanja prema ucinku. Tako cete povecati motivaciju zaposlenika 1 u isto
vrijeme udovoljiti zahtjevima uprave.

Porazgovarat Cete sa starijim kolegom koji zagovara ovaj sustav i o njemu zna vise
od Vas. Ako su njegovi razlozi za uvodenje ovog pristupa dovoljno dobri, odmah
¢ete ga implementirati.

Iako Vam se ¢ini da vecina podrzava ovaj pristup, prije odluke o implementaciji dat
¢ete sve od sebe kako biste pronasli kljuéne argumente protiv njega, odnosno
identificirali moguce probleme s uvodenjem ove prakse.
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1)

2)

3)

Test kognitivne refleksivnosti

Rjesavat cete 3 problemska zadatka. Pazljivo procitajte svaki zadatak, razmislite o
njemu i upisite rjeSenje za koje smatrate da je tocno.

Voditelj ste proizvodnje u lokalnoj craft pivovari i razmatrate ambalazu za svoje pivo.
Pivo i ambalaza zajedno kostaju 11 kuna. Ako pivo kosta 10 kuna viSe od ambalaze,
koliko kosta ambalaza?

Menadzer ste u tvornici autoopreme. Ako 5 strojeva za 5 minuta izradi 5 autodjelova,
za koliko minuta bi 100 strojeva izradilo 100 autodijelova?

Na rukovoditeljskoj ste poziciji u tvrtki koja je svake godine udvostruc¢avala broj
zaposlenika. Ako je do danasnjeg broja zaposlenika dosla za 6 godina, za koliko je
godina dosla do polovice (50%) zaposlenika.

L jestvica aktivnog otvorenog misljenja

Pomocu sljedecih nekoliko tvrdnji, htjeli bismo dobiti uvid u Vase misljenje o tome kako bi
trebalo formirati ili mijenjati vlastita uvjerenja. Molimo vas da na skali od 1 do 5 procijenite
koliko se slazete s njima, gdje 1 znaci da se uopce ne slazete, a 5 da se u potpunosti slazete s
navedenom tvrdnjom.

1.

©ooN A WD

=
o

11.
12.

13.

14.
15.

Otvorenost prema tome da ga razuvjere argumenti s kojima se inace ne slaze znak je
dobrog karaktera ¢ovjeka.

Ljudi bi trebali uzeti u obzir dokaze suprotne zakljuccima koje oni favoriziraju.
Neodlucnost ili nesigurnost rezultat je zbrkanog razmisljanja.

Suoceni s novim relevantnim informacijama, ljudi bi trebali promijeniti svoje zakljucke.
Promjena misljenja znak je slabosti.

Ljudi bi trebali aktivno traziti razloge zbog kojih bi mogli biti u krivu.

U redu je zanemariti dokaze koji se protive nasim dubokim uvjerenjima.

Vazno je stajati uz svoja uvjerenja ¢ak i kad se pokazu dokazi protiv njih.

Nema niceg loSeg u tome ako je netko neodlu¢an o mnogim pitanjima.

.Kad smo suoceni sa zbunjuju¢im pitanjem, trebali bismo pokusati razmotriti vise

mogucih odgovora prije nego Sto donesemo zakljucak.

Pravi stru¢njaci priznat ¢e sebi 1 drugima kad su nesigurni ili kad ne znaju odgovor.
Najbolje je biti uvjeren u svoj zakljucak ¢ak i ako postoji dobar razlog da ga dovedemo
u pitanje.

Odredena uvjerenja jednostavno su previSe vazna da bi ih se napustilo bez obzira na to
koliko su dobri argumenti protiv njih.

Nikad ne bi trebalo drugima pokazati da sumnjas u svoje odluke ili zakljucke.
Samopouzdanje je uvijek covjekov najbolji prijatel;.

154



Deklarativno znanje 5 kompetencija vodenja

Odabirom odgovaraju¢eg odgovora procijenite u kojoj mjeri se slazete da svaka od ovih tvrdniji
opisuje sustinu posla vodenja ljudi u radnim organizacijama na skali od 1 (ne predstavlja
vaZan dio posla nadredenog) do 7 (predstavlja sustinski dio posla nadredenog).

1.

Posao nadredenog je da trazi argumente i informacije koji bi mogli biti suprotni
njegovim postojecim stavovima i inicijalnim odlukama.

Posao nadredenog je da mijenja misljenje ako se promijene okolnosti odnosno postoje
dobri argumenti za promjenu.

Posao nadredenog je da ucestalo komunicira svoje zamisli i viziju svojim podredenima
kako bi razumjeli smisao i svrhu svog posla.

Posao nadredenog je da kontinuirano postavlja izazovne i realisti¢ne ciljeve kojima
potice svoje podredene da se trude na poslu.

Posao nadredenog je da poti¢e i usmjerava razvoj profesionalnih kompetencija i
karijere svojih podredenih.

Posao nadredenog je da pruza priliku podredenima koja nemaju dovoljno iskustva da
se iskaze u vaznim radnim zadacima.

Posao nadredenog je da razvija i odrZava povjerenje i dobre odnose s podredenima i
drugim suradnicima u organizaciji.

Posao nadredenog je da kontinuirano razmatra potrebe i osjecaje podredenih i drugih
suradnika u organizaciji te im prilagodava svoj stil vodenja i komuniciranja.

Posao nadredenog je da stvori atmosferu u kojem se svi ¢lanovi tima osjecaju sigurno
traziti pomo¢, predlagati promjene i preispitivati status quo.

10. Posao nadredenog je da odrZzava dobre odnose i1 povjerenje unutar tima te razrjeSava

konflikte medu njegovim ¢lanovima.

Inventar politicke vjeStine

Ispod se nalaze neke tvrdnje koje opisuju dozivljavanje i ponaSanje ljudi. Odabirom

odgovaraju¢eg odgovora procijenite u kojoj mjeri se svaka od ovih tvrdnji odnosi na Vas

na ljestvici od 1 (uopce se ne slazem) do 7 (potpuno se slazem).

M W nhpoPe

Ulazem puno vremena i truda na poslu kako bih se povezao s drugima
Sposoban sam uciniti da se drugi osje¢aju ugodno i opusteno uz mene
Dobar sam u razvijanju odnosa s utjecajnim ljudima na poslu.

Mogu komunicirati lako i1 u€inkovito s drugima.

Dobar sam u koriStenju svojih poznanstava I veza kako bih ostvario odredene
ciljeve na poslu.

Lako se mogu svidjeti drugim ljudima ako to zZelim.
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Liénost

IPIP 50

Na sljedec¢e dvije stranice nalaze se tvrdnje koje opisuju uobicajeno ponaSanje ljudi. Molimo
Vas da, koristeci se prilozenom ljestvicom, procijenite koliko pojedini iskaz vjerno opisuje
ba$ Vas. Opisite se onakvim kakvim se sada vidite, a ne kakvi biste Zeljeli biti u buducnosti.
Opisite se najiskrenije Sto mozete u odnosu prema drugim osobama koje inace poznajete, a koje
su istog spola i priblizno iste dobi. Da biste u samoopisivanju bili koliko je god moguce

iskreniji, mozete biti sigurni da ¢e vasi odgovori biti ¢uvani u potpunoj tajnosti.

Molimo vas da pazljivo procitate svaku tvrdnju i tada zaokruzite broj na ljestvici koji odgovara

vasem samoopisu za tu tvrdnju. Pri tome, brojevi znace sljedece:

1 =posve netocno 2 = uglavnom netocno 3 = ni tocno ni neto¢no 4 = uglavnom tocno 5 = posve

toCno

© © N o a B~ w M oPRF

I S T = T T e o o =
P © © ©® N o U A W N B O

Unosim Zivost u neku zabavu.

Ne brinem se puno za druge ljude.

Uvijek sam spreman (spremna).
Lako podlijeZzem stresu.

Imam bogat rjecnik.

Ne pri¢am puno.

Zanimaju me drugi ljudi.
Ostavljam svoje stvari posvuda.

Uglavnom se osje¢am opusteno.

. Tesko razumijem apstraktne ideje.
. Osje¢am se ugodno u drustvu.
. Vrijedam ljude.

. Obra¢am paznju na detalje.

Cesto sam zabrinut (zabrinuta).

. Imam bujnu mastu.

. DrZim se po strani.

. Suosje¢am s drugima.
. Pravim nered.

. Rijetko sam tuzan (tuzna).

Ne zanimaju me apstraktne ideje.

. Sam(a) zapocCinjem razgovore.
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22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49,
50.

Ne zanimaju me tudi problemi.

Odmah obavljam kuc¢anske poslove.

Lako me zasmetati.

Imam izvrsne ideje.

Imam malo toga za reci.

Imam meko srce.

Cesto zaboravljam vratiti stvari na njihovo mjesto.
Lako se uzrujam.

Nemam mnogo maste.

Na zabavama razgovaram s mnogo razli¢itih osoba.

Drugi ljudi me zapravo ne zanimaju.

Volim red.

Cesto mijenjam raspoloZenja.

Brzo shvacam razliCite stvari.

Ne volim privlaciti paznju.

Posvecujem vrijeme drugim ljudima.
Izbjegavam obaveze.

PodlijeZem Cestim promjenama raspoloZenja.
Koristim ucene izraze.

Nije mi nelagodno biti u sredi$tu pozornosti.
Osjetljiv(a) sam na tude osjecaje.

Slijedim zacrtani plan.

Lako me je razdraZiti.

Provodim vrijeme razmisljajuci.

Sutljiv(a) sam s nepoznatima.

Nastojim da se drugi osje¢aju ugodno.
Posao obavljam to¢no 1 precizno.

Cesto sam tuzan(a).

Pun(a) sam ideja.
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Demografska pitanja i organizacija

Spol M Z

Dob

Godine 1 mjeseci radnog staza

Godine i mjeseci staza na rukovode¢im pozicijama

Koliko trenutno imate podredenih?

Struc¢na sprema

Vrsta organizacije:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

privatno poduzece u ve¢inskom domacéem vlasnistvu

privatno poduzece u ve¢inskom stranom vlasni§tvu

privatno poduzece u mjeSovitom domacem i stranom vlasnistvu
drzavno poduzece

javna ustanova

drugo (upisite)

Broj zaposlenih u organizaciji: do 10; 11 do 50; 51 do 100; 101 do 500; vise od 500

Instrumenti za podredene

Globalna ljestvica transformacijskog vodenja

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

1.

o ks wnN

Iznosi jasnu 1 pozitivnu viziju buduénosti.

Ponasa se prema zaposlenicima kao osobama te podrzava i ohrabruje njihov razvo;j.
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.

Uljjeva povjerenje 1 poStovanje u drugima te me potice vlastitom visokom
kompetentnoscu.

Procjena menadzera na 5 kompetencija vodenja

Ispod se nalazi nekoliko tvrdnji koje opisuju neka ponasanja rukovoditelja. Oznacite koliko
dobro ove tvrdnje opisuju ponasanje Vama nadredene osobe koristeci ljestvicu od 1 (uopce se
ne slazem) do 7 (u potpunosti se slazem).

1.

Trazi argumente i informacije koji bi mogli biti suprotni njegovim postojecim
stavovima i inicijalnim odlukama.
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2. Mijenja misljenje ako se promijene okolnosti odnosno postoje dobri argumenti za
promjenu.

3. Ucestalo komunicira svoje zamisli i viziju svojim podredenima kako bi razumjeli
smisao i svrhu svog posla.

4. Kontinuirano postavlja izazovne i realisti¢ne ciljeve kojima poti¢e svoje podredene da
se trude na poslu

5. Potice i usmjerava razvoj profesionalnih kompetencija i karijere svojih podredenih.

6. Pruza priliku podredenima koja nemaju dovoljno iskustva da se iskaze u vaznim radnim
zadacima.

7. Razvija 1 odrzava povjerenje i dobre odnose s podredenima i drugim suradnicima u
organizaciji.

8. Kontinuirano razmatra potrebe i osjecaje podredenih i drugih suradnika u organizaciji
te im prilagodava svoj stil vodenja i komuniciranja.

9. Stvara atmosferu u kojem se svi ¢lanovi tima osjecaju sigurno traziti pomoc,
predlagati promjene i preispitivati status quo.

10. Odrzava dobre odnose 1 povjerenje unutar tima te razrjeSava konflikte medu njegovim
¢lanovima.

Samoprocjene podredenih
Radna angaziranost

U nastavku se nalazi niz tvrdnji koje opisuju kako ulaZete svoju energiju na poslu. Pazljivo
procitajte svaku tvrdnju 1 zatim oznacite svoj stupanj slaganja na svakoj od njih koriste¢i
sljedecu skalu od 1 (uopce se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem).

1. Dajem sve od sebe kako bih bio uspjesan u svom poslu.
2. Jako sam zainteresiran za svoj posao.
3. Kada radim, jako sam fokusiran na svoj posao.

Percipirana organizacijska podrSka

U nastavku su navedene tvrdnje koje predstavljaju moguce stavove koje imate o radu u
organizaciji u kojoj ste zaposleni. Molimo Vas da oznacite svoj stupanj slaganja ili neslaganja
sa svakom izjavom tako §to ¢ete zaokruziti odgovor koji najbolje predstavlja Vas stav o
organizaciji u kojoj radite na ljestvici od 1 (uopée se ne slazem) do 7 (u potpunosti se slazem).

1. Organizacija cijeni moj doprinos njenoj dobrobiti.

2. Organizacija ne cijeni moj dodatni trud.

3. Organizacija bi ignorirala bilo kakvu moju zalbu.

4. Organizaciji je uistinu stalo do moje dobrobiti.

5. Cak i kada bih izvriio posao najbolje §to je moguée, organizacija ne bi primijetila.
6. Organizaciji je stalo do mog opéeg zadovoljstva na poslu.

7. Organizacija pokazuje jako malo brige prema meni.

8. Organizacija se ponosi mojim postignué¢ima na poslu.
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Psiholoska sigurnost u timu

Sljedece tvrdnje odnose se na tim u kojem radite. Molimo oznacite u kojoj mjeri su sljedece
tvrdnje o Vasem timu toc¢ne, koristeéi ljestvicu od 1 (potpuno neto¢no) do 7 (potpuno
to¢no).

1. Ako u ovom timu napravis§ pogresku, to ti se obi¢no zamjeri.

Clanovi ovog tima mogu iznijeti probleme i raspravljati o tegkim pitanjima.
Ljudi u ovom timu ponekad odbacuju ostale jer su drugaciji.

U ovom timu je sigurno riskirati.

Tesko je zatraziti pomo¢ od drugih ¢lanova ovog tima.

Nitko u ovom timu ne bi namjerno potkopavao moj rad.

U radu s ¢lanovima ovog tima, moje vjestine i talenti se cijene i koriste.

No O AW
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