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SAZETAK

Cilj rada bio je provjera povezanosti implicitnog i eksplicitnog motiva za mo¢i sa
stilovima rukovodenja, stavovima prema radu i organizacijskim ponaSanjem zaposlenika te s
organizacijskom uspjesnoscu. U istrazivanju je sudjelovalo 66 rukovoditelja malih i srednjih
poduzeca i 167 zaposlenika. Za mjerenje ispitivanih varijabli koristene su sljedece mjere:
subskala za mo¢ Objedinjene skale motiva, Test implicitnih asocijacija za mjerenje motiva za
moc¢i 1 Test uvjetovanog rezoniranja za mjerenje motiva za moci, VisSefaktorski upitnik
rukovodenja, zadovoljstvo poslom, percipirana organizacijska podrska, uspje$nost obavljanja
osnovnih radnih zadataka, odgovorno organizacijsko ponasanje i nepozeljno organizacijsko

ponasSanje. Organizacijska uspjesnost mjerena je javno dostupnim financijskim pokazateljima.

Sukladno istrazivackim hipotezama pokazalo se da je implicitni motiv za mo¢i mjeren
Testom implicitnih asocijacija povezan sa samoprocijenjenim transformacijskim i
transakcijskim stilom rukovodenja. Rezultati viSerazinske regresijske analize potvrdili su da
implicitni motiv za mo¢i mjeren Testom uvjetovanog rezoniranja predvida transformacijski i
transakecijski stil rukovodenja. Rezultati nisu pruzili dokaze o povezanosti eksplicitnog motiva
za moci sa stilovima rukovodenja. Pokazalo se da implicitni motiv za moé¢i mjeren Testom
uvjetovanog rezoniranja pozitivno predvida percipiranu organizacijsku podrsku i negativno
nepozeljno organizacijsko ponaSanje. Financijski pokazatelji kojima smo mijerili
organizacijsku uspjeSnost nisu bili povezani s motivom za mo¢i rukovoditelja. Izravni
medijacijski efekti pokazali da stilovi rukovodenja objaSnjavaju negativhu vezu izmedu
implicitnog motiva za mo¢i i1 nepozeljnog organizacijskog ponaSanja. Pokazalo se da je
pasivnho rukovodenje medijator izmedu implicitnog motiva za moéi 1 percipirane
organizacijske podrSke. Rezultati takoder ukazuju da Test uvjetovanog rezoniranja posjeduje

dobar potencijal za koristenje u selekcijskim postupcima za rukovoditeljske pozicije.

Kljuéne rijeci: motiv za mo¢i, stilovi rukovodenja, test implicitnih asocijacija za mjerenje
motiva za mo¢i, test uvjetovanog rezoniranja za mjerenje motiva za moci, organizacijska

uspjesnost.



SUMMARY
Introduction

The success of business organizations, which today employ more than three billion
people worldwide, depends on the people who manage them — managers. Contemporary
research shows that good management positively affects organizational performance and
success (Hogan and Kaiser, 2005), but two important questions still remain unanswered: how
does a manager influence organizational performance and what makes some managers better
than others? The answers to these questions could be found in the area of individual

differences.

The relationship between individual differences and organizational success can be
described with the model in which individual characteristics of the manager determine his
leadership style, his style affects the behavior of employees and team members, and the
behavior of all employees affects organizational performance (Hogan and Kaiser, 2005). One
of the individual characteristics that represents the starting point of this model, is the power

motive.

We consider the power motive to be the key to managers' success and we expect it to
be positively related to active leadership styles. Leadership styles should explain the link
between (implicit and explicit) power motive and subordinates’ work attitudes and
organizational behavior. The final outcome of our research model is organizational success
which should, directly or indirectly, be a consequence of all the variables that precede it.
Based on this model, we advanced hypotheses and tested them in a study conducted on a

sample of small company CEQs and their employees.

In measuring the motive for power, it is necessary to capture both of its components:
explicit and implicit, since the implicit component should explain an additional proportion of
variance in different criteria beyond the explicit power motive (McClelland, Koestner and
Weinberger, 1992). In the past, the Thematic Apperception Test, which has some
psychometric and practical disadvantages, was used to measure the implicit power motive
(Lilienfeld, Wood and Garb, 2000). Recently, some new instruments have been developed to
measure implicit aspects of personality, such as the Implicit Association Test (IAT;
Greenwald, McGhee and Schwartz, 1998) and the Conditional Reasoning Test (CRT; James,
1998). Both tests have also been developed to measure the power motive and tested on



Croatian population (Gali¢ et al., 2020; Parma¢ Kovaci¢, Gali¢ and Kusan, 2015) and we have

used them in our research.

Our main goal was to investigate the relationship and influence of the managers'
power motive with leadership styles, work attitudes and organizational behavior of

subordinates, and organizational performance.
Methodology

Our sample consisted of 66 managers from 66 different Croatian organizations and
their 197 subordinates (3-5 subordinates per manager). We collected data from managers at
their workplace. Each manager filled in CRT, IAT, MLQ (Multifactor Leadership
Questionnaire; Bass and Avolio, 1995), self-reported measure on explicit power motive and
some sociodemographic data. Each manager directed the researchers to 3-5 subordinates who
filled in MLQ for evaluation of the leadership style of their manager and self-reported about
their work attitudes and organizational behavior. The subordinates received the set of
questionnaires in closed enevelopes. They were asked to fill them in at home and to send
them back to researchers via mail. No sociodemographic data were collected from
subordinates in order to make them feel safe and provide more honest answers. Data about
organizational success was collected from financial reports that were available from public

sources.

To test our hypotheses we conducted correlation, regression and mediation analyses

using SPSS, R and Mplus software solutions.
Results

Explicit power motive was not significantly related to any of the variables included in
the model. IAT scores were significantly related only with self-reports about leadership style.
This result can be explained with the characteristics of Implicit Association Test and the
implicit part of the personality it taps — cognitive schemes that shape the perception. But, we
believe that the self evaluation of managers' style and the self perception of the managers is
less important than the evaluation of their style by their subordinates. Therefore, we have

based our analyses on the evaluation of leadership style, where CRT showed better results.

Implicit power motive measured with CRT explained active (transformational and
transactional) leadership styles. It also positively predicted perceived organizational support
(POS) and negatively predicted counterproductive work behavior (CWB).



Mediation analysis supported our hypothesis that leadership style mediated the
relationship between managers' power motive (captured with CRT), and work attitudes (POS)
/ counterproductive work behavior (CWB). Our results support the hypothesis that implicit

power motive can give additional explanation of work attitudes and organizational behavior.

The analysis of the relationship between different variables and organizational success
did not reveal any significant relationships. We believe that the reasons lie in the specific

characteristics of the financial data we used as a measure of organizational success.
Conclusion

Our results show that inclusion of implicit dimension of leaders' personality can help
us to addtionally explain important organizational outcomes such as employees attitudes and
organizational behavior. Ultimately, this can lead to better organizational performance and the
success of the organization as a whole. Measured with CRT, implicit power motive can
contribute to the prediction of active leadership styles. Active leadership styles have a positive
effect on work attitudes and organizational behavior of subordinates, which ultimately results

in greater organizational success.

Keywords: power motive, leadership styles, Implicit Association Test for Power motive,

Conditional Reasoning Test for Power motive, organizational success.
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UvoD

U rukama menadZera u ovome trenutku, prema nesluzbenim podacima, nalazi se
sudbina izmedu dvije stotine milijuna (,,How many companies exist in the world*, 2020) i oko
Sest stotina milijuna (Simovic, 2019) poslovnih organizacija u svijetu. Njihovu sudbinu
,kroje* menadzeri koji njima upravljaju. Oni su klju¢ uspjeha organizacija i dobrobiti
njihovih zaposlenika. To potvrduje cijeli niz istrazivanja i primjera, poput onoga kompanije
Enron.

U svibnju 2006. godine Kenneth Lay, bivsi predsjednik uprave, nekad energetskog
diva, Enrona, osuden je na zatvorsku kaznu zbog financijskih prevara. Sud mu je u listopadu
2006. godine trebao izreci visinu kazne, no Lay je preminuo nekoliko mjeseci ranije, zbog
¢ega kazna nije bila izreCena. Layova smrt i sudske presude nekima od njegovih najblizih
suradnika oznacile su kraj jednog od najvecih poslovnih skandala u povijesti. Enron, koji je
osnovan 1985. godine, vrlo brzo nakon osnhivanja postao je jedna od najboljih kompanija u
SAD-u. Sest godina u nizu, od 1996. do 2001. godine, proglasavan je najinovativnijom
kompanijom u SAD-u, a vrijednost dionica svake je godine vrtoglavo rasla, da bi u najboljim
vremenima iznosila oko 90 ameri¢kih dolara®. Iza tog velikog uspjeha vjesto se skrivala prava
istina o Enronovom uspjehu 1 mo¢i. Odli¢ni rezultati bili su posljedica Layovih kontakata u
politickim krugovima, preko kojih je lobirao za zakone koji su pogodovali njegovom
poslovanju. Osim toga, Enron je izgradio organizacijsku kulturu koja je promicala agresivnu
prodaju i medusobno natjecanje zaposlenika. U takvoj kulturi prodajni rezultati bili su
prioritet, ¢ak i ako su se ostvarivali varanjem kupaca. Kako bi se prikazali §to bolji rezultati,
Enron je osnovao veliki broj povezanih tvrtki preko kojih je godinama uspijevao skrivati
poslovne gubitke. Ipak, 2001. godine istina izlazi u javnost i Enron vise nije mogao sakriti
poslovne malverzacije i ogroman gubitak. Enronov pad bio je jednako vrtoglav, kao i njegov
uspon. Nakon $to je istina o poslovanju Enrona izaSla u javnost, vrijednost dionice pocinje
padati i vrlo brzo dolazi na razinu od jednog ameri¢kog dolara i nize. Bez posla ostaje oko
20.000 Enronovih zaposlenika, a mnogi od njih bili su vlasnici Enronovih dionica kojima ih je
kompanija nagradivala za dobre rezultate. Vlasnistvo nad tim dionicama za zaposlenike koji
su ostali bez posla, odjednom je postalo bezvrijedno i njihova je egzistencija bila ugrozena.

Skandal Enron za sobom u ponor povlaci i1 tvrtku Arthur Andersen, tada jednu od najvecih

! Za usporedbu moze se navesti da je u kolovozu 2000. godine vrijednost dionica kompanije General Electric
iznosila 60 ameri¢kih dolara, da je najvisa vrijednost dionice kompanije Nike iznosila 97, Coca Cole 56,
Microsofta 145, a kompanije Johnson & Johnson 149 ameri¢kih dolara.
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revizorskih tvrtki u svijetu, koja je godinama obavljala vanjsku reviziju poslovanja Enrona i
od dionicara i javnosti skrivala pravu istinu o ra¢unovodstvenim prevarama. U jeku skandala,
Arthur Andersen pokuSava, ali ne uspijeva, uniStiti dokumente koji bi ih mogli
kompromitirati. Krajem 2001. godine Enron pokrece ste¢aj koji zavrSava 2007. godine i time
se zakljucuju lose poslovne odluke i pohlepa rukovoditelja. Povijest, koju je ispisala ova
kompanija, ukljucuje i gubitak radnog mjesta za gotovo 30.000 zaposlenika, koliko ih je
Enron imao na pocetku afere.

Primjer Enrona dobro ilustrira utjecaj koji menadZment moze imati na organizacijsku
uspjesnost, kao i na dobrobit zaposlenika koji su zbog malverzacija ostali bez radnog mjesta i
egzistencijalne sigurnosti. No, najveéa pouka ovog primjera proizlazi iz ¢injenice da su nizak
integritet i pogreSno usmjereni motivi doveli do agresivnog stila rukovodenja te promicanja
neeticnog ponasanja od strane rukovoditelja. Rezultat takvog ponaSanja bila je organizacijska
kultura u kojoj je nepozeljno organizacijsko ponaSanje postalo prihvatljivo, a konacan epilog
tog odnosa bio je potpuni krah neko¢ iznimno uspjeSne organizacije. S obzirom na
dalekosezne i bolne posljedice koje je krah Enrona imao za tisu¢e svojih zaposlenika, mozda
bi neki od njih Zeljeli znati $to bi se dogodilo da su ¢elnici Enrona bili ,,drugaciji®, da su imali
integritet 1 da nisu profit stavljali iznad svega, pa Cak i eticnog ponasanja. U slu¢aju Enron su
posljedice za zaposlenike bile ekonomske prirode: ostali su bez posla i bez plaée sto je
ugrozilo njihovu egzistenciju i oduzelo im sigurnost. No, slu¢aj France Telecoma jo$ je
okrutniji i jo§ bolje ilustrira zbog Cega je odabiru rukovoditelja potrebno posvetiti punu
paznju.

Bivsi predsjednik uprave France Telecoma (danas Orange), Didier Lombard i nekoliko
njegovih suradnika, od 2012. godine optuzeni su i nalazili su se pod istragom zbog psihickog
zlostavljanja na radnom mjestu. Skandal zbog kojeg su optuzeni poceo je 2006. godine, kada
je Lombard, kao predsjednik uprave, kreirao plan reorganizacije prema kojem se broj
zaposlenika trebao smanjiti za 22.000 tijekom tri godine. Taj plan nije uklju¢ivao potporu
zaposlenicima koji  trebaju napustiti kompaniju kroz razli¢ite prekvalifikacije,
osposobljavanja, otpremnine i sli¢éno. Naprotiv, Lombardov cilj je bio da $to viSe zaposlenika
svojevoljno napusti kompaniju, a za $to lakSe ostvarenje tog cilja kreirao je organizacijsku
kulturu ¢ija je glavna karakteristika bila psihi¢ko zlostavljanje zaposlenika. Njegova ambicija
da ostvari taj plan isla je toliko daleko da je ¢ak na jednoj sjednici uprave izjavio da
zaposlenike treba poticati na odlazak iz kompanije ,.ili kroz prozor ili kroz vrata“. Prema

optuznici, on i njegovi suradnici su "degradirali radne uvjete zaposlenika ¢ime su riskirali
2



naruSavanje njihovih prava i dostojanstva, utjecali na njihovo fizicko 1 mentalno zdravlje te
ugrozavali njihovu profesionalnu buduénost” (Agnew, 2019). Atmosfera demoraliziranja
zaposlenika, poticanje na samostalan odlazak, kao i nepozeljne rukovoditeljske prakse
rezultirale su s Cak 35 samoubojstava zaposlenika u godinu dana. Nekoliko zaposlenika
oduzelo si je zivot na radnom mjestu, a neki su ostavili oprostajna pisma u kojima su za svoj
¢in direktno optuzili metode rukovodenja i atmosferu koja je vladala na radnom mjestu. Ovi
dogadaji, kao i svjedoCenja brojnih zaposlenika o svakodnevnom teroru na poslu, potaknula
su istragu o 39 slucajeva zlostavljanja zaposlenika od kojih je 19 oduzelo vlastiti Zivot, a 12 je
to pokusalo uciniti. Osam zaposlenika je zbog depresije izazvane uvjetima na radnom mjestu
trajno izgubilo radnu sposobnost. U prosincu 2019. godine Didier je osuden na godinu dana
zatvorske kazne te na nov¢anu kaznu. Na uvjetne i novéane kazne osudeno je jo$ Sest
Didierovih suradnika (Samuel, 2019).

Sli¢ni slucajevi u kojima je menadZment presudno utjecao na uspjeSnost organizacije i
dobrobit zaposlenika prisutni su i u Hrvatskoj. Malotko je zaboravio propalu tvornicu
Kamensko i radnice koje su prosvjedovale zbog gubitka radnih mjesta i neisplacenih placa, a
za koje se bore jos i danas. Za opis svih malverzacija koje su tu tvornicu odvele u stecaj bilo
bi potrebno cijelo poglavlje. Danas je na dijelu nekadaSnje tvornice niknula nova stambena
zgrada. Kamensko se pridruzilo nizu tvornica koje su unistene tijekom privatizacije, $to je
posljedica nesposobnosti rukovoditelja, financijskih malverzacija ili nekih drugih interesa.
Najnoviji primjeri, slu¢aj Agrokor, problemi hrvatskih brodogradilista i nekih dijelova
holdinga Puro Pakovi¢, mozda su samo kulminacija i snazni primjeri koji pokazuju kolika je
moc¢ rukovoditelja 1 kakve posljedice koriStenje te mo¢i moze imati za uspjeSnost organizacije
kojom upravljaju i ljude koji u njima rade.

Kroz kreiranje lose organizacijske kulture, rukovoditelji mogu ugroziti dobrobit
zaposlenika, a kroz lose ili prijevarne poslovne odluke i aktivnosti mogu ugroziti njihovu
egzistenciju. Veliki broj poslovnih organizacija posluje lose ili ¢ak propada. Prema izvjestaju
Eurostata, 2016. godine u Europskoj uniji otvoreno je 2,6 milijuna poduzeca, a manje od 50%
uspije opstati duze od pet godina (Eurostat, 2019). Situacija je sli¢na i u SAD-u. Prije
nekoliko godina zabiljezZeno je 400.000 novih, a 470.000 zatvorenih poduzec¢a (Clifton, 2015).
Uglavnom se radi o malim i srednjim poduze¢ima, no ni velika poduzeca nisu imuna na
neuspjeh. Posljednjih godina s trziSta su nestali ili jo§ uvijek djeluju uz velike poteSkoce
brojne poznate kompanije: Polaroid, Toys'R'Us, PanAm, Kodak, General Motors i drugi.
Neka velika poduzeca upletena su i u financijske skandale, poput Parmalata ili Lehman

3



Brothers banke. Problemi su nastali zbog prevara ili neodgovornog financijskog poslovanja,
Sto je rezultiralo velikim dugovima. Mediji izvjeStavaju i o prevarama vezanima za proizvode,
od toga da se u njima nalaze sastojci koji nisu deklarirani do toga da se svjesno na trziste
plasiraju proizvodi za koje se zna da nisu tehnicki ispravni. U posljednje vrijeme se ¢ak i u
Europskom parlamentu raspravlja o tome manipuliraju li proizvodaci proizvodima tako da se
pokvare netom nakon isteka garancije.

No, to nije sve. Zadovoljstvo zaposlenika poslom, jedan od pokazatelja uspjes$nosti
organizacija, na niskoj je razini. Forbes izvjeStava da su rezultati anketiranja zaposlenika 0
zadovoljstvu poslom zadovoljavaju¢i za samo 22% poduzeca (Murphy, 2017), a svega 40%
zaposlenika angazirano radi na svojim radnim zadacima (Harter, 2018). U nekim poduzec¢ima
zaposlenici su izvrgnuti i razli¢itim oblicima fizi¢kog i psihi¢kog zlostavljanja. Podaci o broju
ljudi koji su barem jednom tijekom Karijere bili izlozeni zlostavljanju su razli¢iti, a krecu se
od 50% do ¢ak 98% (Pontefract, 2016). Ako se u obzir uzme procjena da velika vecina
zaposlenih (oko 90%) ima nadredenu osobu (Sutton, 2010), ovi rezultati jos vise dobivaju na
vaznosti.

Neeti¢no poslovanje, nepostene poslovne prakse, nekorektno ponaSanje prema
zaposlenicima, neisplata placa, zahtijevanje od zaposlenika da se ponaSaju neeti¢no,
manipuliranje ili prijetnje — to su primjeri koji pokazuju na koje sve nacine rukovoditelji
mogu negativno utjecati na zaposlenike. Sigurno se dogada da zaposlenici koji imaju ,,teSke
Sefove* povremeno poZele da ih Sefovi ,,puste na miru® i da im se ne ,,petljaju u posao*. No,
za zaposlenike i organizaciju pasivno rukovodenje i odsustvo rukovoditelja moze takoder
imati vrlo lose posljedice, te predstavlja jedan od nepozeljnih oblika vodenja.

Prema podacima Medunarodne organizacije rada, u svijetu je 2019. godine bilo
zaposleno preko tri milijarde ljudi. To znaci da je gotovo pola svjetske populacije, a oko 95%
radno aktivnog stanovniStva, sudjelovalo u radu neke poslovne organizacije (International
Labour Organization, 2020). Ako te podatke analiziramo u kontekstu uspjesnosti poslovnih
organizacija i njihovih aktivnosti, lako ¢emo zakljuciti da je veliki broj ljudi izlozen lo§im
poslovnim praksama koje na njih mogu imati negativan utjecaj. Ponekad je taj negativan
utjecaj toliko snazan da ugrozava njihove Zivote. Zbog toga pitanje funkcioniranja i
uspjesnosti poslovnih organizacija nije samo financijsko i ekonomsko pitanje, ve¢ i pitanje od
Sireg drustvenog interesa.

Iako wuspjeSnost organizacije ovisi 1 o nekim vanjskim c¢imbenicima, poput

zakonodavnog okvira, monetarne politike, drustvenih trendova, razvoja tehnologije,
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konkurencije, kupaca i slicno, za uspjeSnost su jednako vazni i unutarnji ¢imbenici poput
strategije, strukture, inovacija, kvalitete, organizacijske kulture i rukovodenja.

Vaznost rukovoditelja za uspjesnost organizacije istiCe veliki broj struc¢njaka i
znanstvenika (Dubrovski, 2007; Hogan, 2007; Niehoff, Enz i Grover, 1990; Tsai, 2011; Yukl,
2008b). Utjecaj rukovoditelja potvrduje i brojna literatura na temu rukovodenja: ne uzimajuéi
za kriterij kvalitetu literature, na Amazonu pretraga knjiga s klju¢nom rijeci ,,leadership*
rezultira s preko 60.000 naslova. Interes za pitanje rukovodenja potvrduje i cijeli niz
istrazivanja. Tako, npr. Deloitte-ov nedavni izvjeStaj o globalnim trendovima ljudskog
kapitala pokazuje da je pitanje rukovodenja drugi po vaznosti trend koji ¢e oblikovati
buduénost (Global Human Capital Trends, 2016). Cak 89% rukovoditelja koji su sudjelovali u
istrazivanju prepoznaje potrebu da se rukovodenje u organizacijama osnazi, rekonstruira i
poboljsa. Prema istom istrazivanju ulaganje u razvoj rukovoditelja u 2016. godini porastao je
za 10% u odnosu na 2015. godinu, a unato¢ tome ¢ak 56% ispitanika izjavilo je kako njihove
organizacije nisu spremne suociti se s novim potrebama u podrucju rukovodenja. Jedan od
zakljuCaka istrazivanja sugerira da organizacije moraju ozbiljnije pristupiti pitanju
rukovodenja te da je pri tome potrebno slijediti strukturirane i na znanosti temeljene pristupe
za identifikaciju, procjenu i razvoj rukovoditelja. S takvim pristupom slaze se i Pfeffer (2015)
koji smatra da industrija koja se bavi podru¢jem rukovodenja nije uspjela upravo zbog toga
§to je znanstveni pristup zamijenila nekritickim prihvacanjem inspirativnih, ali neprovjerenih i
znanstveno neutemeljenih prica. Takav pristup, smatra Pfeffer, potrebno je napustiti i
zamijeniti ga sustavnim istrazivanjem procesa koji ,,proizvode* uspjesne rukovoditelje. Ovi
procesi trebaju se temeljiti na rezultatima znanstvenih istrazivanja osobina i ponaSanja koja
predvidaju uspjeh rukovoditelja. Implementacija tih procesa u svakodnevnu poslovnu praksu
moze smanjiti broj nekompetentnih rukovoditelja i umanjiti njihov negativni utjecaj na
dobrobit zaposlenika i uspjesnost organizacija. Primjena znanstvenih rezultata i zakljucaka
moze dovesti do toga da imamo jedan Enron manje, da France Telecom smanji broj
zaposlenika na human nacin, ili sprijeciti to da menadzment ne opljacka ili namjerno unisti
tvornicu kako bi na njezinom mjestu bio izgraden trgovacki ili stambeni centar ostavljajuci
egzistencijalno ugrozene radnike bez osnovnih sredstava za zivot.

U samoj zavr$nici pisanja ovog rada, svijet kakav poznajemo znacajno je promijenio
Covid 19 - virusna bolest uzrokovana koronavirusom. Osim straha od zaraze i bolesti, mnoge
su obuzeli i strah od gubitka radnog mjesta i ekonomske nesigurnosti, strah od promjene, a
izolacija i mjere socijalnog distanciranja, koje do tada nismo poznavali, dodatno su osnazile te
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strahove. Prvi slucaj zaraze ovim virusom u Republici Hrvatskoj otkriven je 25. veljace 2020.
godine, to¢no 25 dana nakon S$to je Vili Bero§ izglasan za novog ministra zdravstva. Do
sredine sije¢nja 2020. godine dr. Bero$ nije bio poznat Sirokoj javnosti. Do sredine ozujka
2020. godine malo je onih koji nisu culi za dr. BeroSa, a do pocetka travnja, prema Cro
Demoskop anketi, postao je najpopularniji politi¢ar (Gregoret, 2020). Misljenja smo da model
na kojem temeljimo nase istrazivanje mozemo primijeniti u ovoj situaciji te da njime mozemo
objasniti popularnost dr. Berosa. Motivi koji pokrecu njegovo ponasanje ¢ine ga, prije svega,
vodom koji aktivno nastoji utjecati na druge. Posljedica takvog ponasSanja u prvom valu
epidemije su pozitivni stavovi kod gradana, te njihovo odgovorno ponasanje, a rezultat je bio
vidljiv i u odli¢noj kontroli Sirenja zaraze: Republika Hrvatska je po broju oboljelih od
Covida 19 bila na 9. mjestu od ukupno 48 drzava Europe. Cinilo se da je ministar Vili Beros
Covjek s ,,pravim™ motivima i stilom rukovodenja koji moze izazvati pozitivne reakcije i
potaknuti ljude da zajednicki pokusaju do¢i do ostvarivanja zajednickog cilja. Nakon §to je
prosao prvi val epidemije, epidemioloske mjere su popustile, a Hrvatska je relativno dobro
odradila turisticku sezonu nakon koje su odrzani i parlamentarni izbori. U tom razdoblju
Stozer civilne zastite, ¢iji je ministar Bero§ ¢lan, odnosio je neke nekonzistentne odluke, a
nekih se odluka nisu pridrzavali ¢ak niti politi¢ari koji su te odluke zagovarali. Takvo
ponasanje potpuno je preokrenulo situaciju. Popularnost ministra znacajno je pala, povjerenje
prema Stozeru se izgubilo, stavovi prema odlukama i epidemioloskim mjerama vise nisu bili
pozitivni, a ponasanje gradana bilo je daleko od discipliniranog provodenja mjera tijekom
proljeca iste godine. Osim toga, na svjetlo dana ponovo izlaze i stari, nerijeSeni problemi iz
zdravstva te se prvotno oduSevljenje novim ¢ovjekom na Celu tog sektora polako mijenja u
razoCarenje. Unato¢ tako znaCajnoj i, k tome negativnoj promjeni misSljenja gradana o
ministru BeroSu te brojnim problemima s kojima se mora baviti, on i dalje nastavlja obnasati
svoju zahtjevnu funkciju. Takvo ponasSanje daje naslutiti da je njegov motiv za obnaSanje te
funkcije snazniji od miSljenja 1 stavova drugih te situacije 1 problema s kojima se mora
suociti. Upravo taj primjer dobro ilustrira koliko snazno motivi mogu utjecati na odluke i
ponasanje pojedinaca.

Osim toga, ovaj primjer ilustrira moguénost da se model na kojem temeljimo nase
istrazivanje, osim u poslovnim organizacijama primijeni i u bilo kojem kontekstu vodenja sto
ukljucuje vodenje politickih institucija koje takoder znacajno utjecu na zivote velikog broja

gradana.



Glavna teza naSeg istrazivanja je da je u temelju ,,zdrave* motivacije za rukovodenje
motiv za mo¢i te da taj motiv ima svjesne i nesvjesne komponente. U istrazivanju polazimo
od modela koji opisuje odnos individualnih razlika rukovoditelja i organizacijske uspjesnosti,
a koji je inspiriran slicnim modelom Hogana i Kaisera (2005). U naSem modelu polazimo od
pretpostavke da, zbog prirode rukovoditeljskog posla, osobe na rukovoditeljskim pozicijama
moraju posjedovati snazan motiv za moéi, odnosno zelju da utjecu na druge ljude u
organizaciji. Taj motiv bi se trebao odraziti u ,,primjerenim®, aktivnim stilovima rukovodenja,
a primjereni stilovi rukovodenja u pozitivnijim stavovima prema radu i radnom ponasanju
podredenih. Konacno, pozitivniji stavovi i radna ponasanja trebali bi se odraziti u uspjesnosti
radnih organizacija. Navedeni model detaljno objasnjavamo i opisujemo u poglavlju 2.

Cilj rada je prikazati rezultate provedenog istrazivanja i definirati implikacije tih
rezultata za znanost i za poslovnu praksu. Stoga ¢emo u prvom dijelu rada objasniti i opisati
klju¢ne pojmove i elemente modela. Na pocetku ¢emo objasniti ulogu i pojam rukovodenja, te
prirodu rukovoditeljskog posla. Slijedi pregled rezultata o utjecaju rukovodenja na uspjeh
organizacije, koji promatramo kroz dvije dimenzije: kroz poslovne rezultate i kroz dobrobit
zaposlenika. U nastavku opisujemo odnos individualnih karakteristika rukovoditelja i
uspjeSnosti  rukovodenja koji predstavlja najstariji pristup istrazivanja rukovodenja S
naglaskom na motivaciju za rukovodenje. Nakon toga opisujemo motiv za mo¢i, jednu od
individualnih karakteristika koja se pokazala izrazito vaznom za rukovodenje. Ovaj motiv
predstavlja sklonost pojedinca preuzimanju rukovodecih polozaja i Zelju za usmjeravanjem
drugih, a sastoji se od eksplicitne i implicitne dimenzije. Ovo poglavlje sadrzi i opis
instrumenata za mjerenje obje dimenzije motiva za moé¢i. U drugom dijelu rada opisujemo
istrazivanje i dajemo prikaz dobivenih rezultata. U tom dijelu ¢emo objasniti cilj i problem
istrazivanja, sudionike, ispitivane varijable i koriStene instrumente, postupak prikupljanja
podataka, kao i analize te glavne nalaze koji iz njih proizlaze. U zadnjem poglavlju

raspravljamo doprinos i ogranicenja istrazivanja.

Ovo istrazivanje i rad potaknuti su spoznajom da menadzeri predstavljaju jedan od
kljuénih ¢imbenika uspjesnosti organizacija i dobrobiti zaposlenika. Njihov je utjecaj, iz tih
razloga, znacajan za drustvo kao cjelinu, Sto smo ilustrirali primjerima, a rijetko se analiza u
tako Sirokom kontekstu. Smatramo kako je izrazito vazno prepoznati menadzere koji ce
pozitivno utjecati na okruzenje u kojem djeluju te da je potrebno puno vise paznje posvetiti

odabiru onih koji ¢e to mo¢i i realizirati.



(Ruko)vodenje: definiranje i odredenje pojma. Vodenje u javnosti izaziva veliku
paznju. Mediji cCesto izvjeStavaju o politickim liderima, poslovnim rukovoditeljima,
pokretac¢ima gradanskih inicijativa, sportskim trenerima i drugima Koji pripadnike svojih
organizacija vode prema zajednickom cilju. Vodenje je vazno za sve segmente drustva, no

zbog Cega je to tako?

Prema VanVugtu, Hoganu i Kaiseru (2008), razvoj covjecanstva odvijao se kroz zivot
u grupi. Takav zivot zahtijevao je organizaciju, podjelu rada i resursa te kolektivnu akciju
usmjerenu na postizanje zajednickih ciljeva. Svakoj grupi potrebna je osoba koja preuzima i
pokrece inicijativu, donosi odluke o aktivnostima i koordinira ¢lanove grupe. Ta osoba je
lider, odnosno voda. Ostali ¢lanovi grupe slijede vodu te zajedni¢kim, koordiniranim naporom
rade na ostvarivanju zajednickih ciljeva. Stoga je fenomen vodenja prisutan u drustvu od
samog postanka, a vjerojatno je u velikoj mjeri zasluzan i za opstanak ¢ovjeCanstva. Prema
Chamorro-Premuzicu (2016), vodenje se razvijalo milijunima godina omogucavajué¢i nam da
djelujemo u grupi. Michels (1915) zastupa tezu da grupa jedino kroz organizaciju moze
korisno upotrijebiti svu dostupnu energiju. Medutim, postojanje socijalne strukture i
organizacije nije dovoljno za mobilizaciju ¢lanova grupe prema ostvarivanju zajednic¢kih
ciljeva. Za to su potrebni vode koji olakSavaju djelovanje tako §to omogucavaju usmjeravaju
aktivnosti, definiraju probleme i predlazu potencijalna rjeSenja te stvaraju uvjete u kojima ¢e
se procesi ostvarivanja zajednickih ciljeva ostvariti (Lang i Lang 1961; Michels, 1915;
Smelser, 1962). Istovremeno, vode mobiliziraju one ¢lanove grupe su Cesto apati¢ni i nemaju
ambiciju preuzeti ulogu vode, pa se takvi ¢lanovi mobiliziraju pod utjecajem vode (Van Vugt
i De Cremer, 1999). Klju¢na karakteristika vode je sposobnost da pokrece ideje i aktivnosti u
grupi, da djeluje kao agent promjene, da pokusava promijeniti postoje¢e norme i utjecati na
druge vise nego $to drugi utje¢u na njega (Brown, 2000). Opstanak i napredak ¢ovjecanstva
nezamisliv je bez Zivota u grupi, a u¢inkovit zivot u grupi nezamisliv je bez vodenja.

Ne ¢udi stoga da je vodenje predmet promisljanja i istrazivanja u davnim rukopisima.
O vodenju je u svojem djelu ,,.Drzava“ (380 pr.n.e.) pisao Platon, a knjiga ,,Umijece
ratovanja“, koju je u 6.st. pr.n.e. napisao Sun Tzu i danas je izrazito popularna u poslovnom
okruzenju i smatra se temeljnom literaturom za usvajanje dobrog rukovodenja. Od tog

vremena 0 vodenju je napisano zaista mnogo, a njime se i danas bave brojne znanstvene



discipline, poput politologije, sociologije, prava, ekonomije, filozofije, psihologije i
neuroznanosti. Nemoguce je ukratko sazeti sve §to je o vodenju napisano.

Tema vodenja danas se intenzivno namece u poslovnom okruzenju. Poslovne
organizacije znaju da je vodenje jedan od kljucnih ¢imbenika uspjeSnosti organizacije, stoga
taj fenomen istrazuju, a spoznaje pokusavaju implementirati u svakodnevno poslovanje. Da bi
se u tome uspjelo, potrebno je prije svega pojmovno i sadrzajno odrediti konstrukt vodenja u
poslovnim organizacijama.

U organizacijskom kontekstu pojmovi vodenja, rukovodenja i menadzmenta Cesto se
koriste kao istoznac¢nice. Razlika izmedu menadZmenta i vodenja nije upitna te vecéina autora
vrlo jasno definira znacaj i razlike tih pojmova, dok rukovodenje nije jasno definirano i nije
jasna razlika izmedu rukovodenja i menadzmenta te rukovodenja i vodenja.

Prema Sikavici, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢ (2008) zadatak menadzmenta je
putem zajednickih ciljeva 1 zajednickih vrijednosti uciniti ljude sposobnima za zajednicko i
djelotvorno izvr$avanje zadataka, a menadzment podrazumijeva da u tom procesu sudjeluje
veéi broj ljudi. Prema Kotteru (1990) menadzment nastoji proizvesti red, a to Cini
postavljanjem operativnih ciljeva i odredivanjem plana djelovanja, organiziranjem i
zaposljavanjem ljudi te pracenjem rezultata i rjeSavanjem problema. Brojne druge definicije
menadzmenta vrlo slicno opisuju taj fenomen, a definicijama su zajednicki sljedeci elementi:
rad s drugima i pomocu drugih; ciljevi poduzeéa; efikasnost i efektivnost; ograniceni resursi i;
promjenjiva okolina (Buble, 2000). 1z navedenog mozemo zakljuciti da menadzment ima
zadatak u odredenom okruzenju 1 raspolozivim resursima na ispravan nacin i kroz
sudjelovanje veceg broja ljudi ostvariti organizacijske ciljeve.

MenadZzment se realizira kroz funkcije upravljanja (ili funkcije menadZzmenta). Nasa
literatura aktivnosti menadzera sistematizira uglavnom kroz pet funkcija upravljanja:
planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje i kontroliranje (Belak,
2014; Buble, 2000; Lozi¢, 2012; Sikavica i sur., 2008). Americka literatura je organizirana
kroz cetiri funkcije upravljanja: planiranje, organiziranje (i kadroviranje), vodenje 1
kontroliranje (Griffin, 2015; Jones i George, 2010; Lussier, 2017; Rue i Byars, 2003). Obje
klasifikacije vodenje smatraju jednom od funkcija menadzmenta te jasno diferenciraju ta dva
pojma: menadzment obuhvaca proces upravljanja, dok je vodenje samo jedna od funkcija,
jedan dio tog procesa.

Uz navedena dva pojma (menadzment i vodenje) na hrvatskom govornom podrucju

Cesto se koristi 1 izraz rukovodenje. Rukovodenje u literaturi i razumijevanju ovog podrucja
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izaziva ,,zbrku®, jer se istovremeno koristi kao sinonim za menadzment, ali 1 kao sinonim za
vodenje.

Prema Sikavici i Bahtijarevié-Siber (2004) izraz menadZment je te§ko prevesti na
hrvatski jezik, no kako glagol ,,manage‘ potjece od latinskog ,,manus®, §to znaci ruka, i zbog
Cega autori smatraju kako izraz menadzment odgovara pojmu rukovodenja te da su ta dva
pojma sinonimi. No, rukovodenje se istovremeno koristi i kao sinonim za vodenje
(leadership). To se najbolje moze primijetiti u hrvatskom prijevodu Yuklove knjige
,Leadership in organizations“ koja je kod nas prevedena kao ,Rukovodenje u
organizacijama“ (2008a). Smatramo da je rasprava o stvarnom zna¢enju pojma rukovodenja
predmet Sire rasprave medu znanstvenicima iz razli¢itih podrucja koja izucavaju pojmove
menadzmenta i vodenja u kojima je nuzno iznijeti i razmotriti sve argumente koji bi
doprinijeli kona¢nom zaklju¢ku oko toga $to je ispravno. S obzirom na to da takva rasprava
nije predmet ovog rada, niti mu moze znacajno doprinijeti, odluéili smo kako ¢emo pojam
menadzment koristiti za procese upravljanja u poslovnim organizacijama, rukovodenje ¢emo
koristiti kao sinonim za vodenje u poslovnom kontekstu, dok ¢emo pojam vodenje koristiti
kao sinonim za leadership u opéem, socijalnom kontekstu.

Vaznost rukovodenja za poslovno okruZenje moze se vidjeti 1 kroz opseznost literature
0 toj temi. Bass i Bass (2008) su u pokusaju da na jednom mjestu obuhvate sve vazne
spoznaje o tom fenomenu, napisali knjigu ¢ije zadnje izdanje sadrzi oko 1200 stranica i
obuhvaca oko 9000 referenci. Bono i Judge (2004) pretraZili su PsycINFO bazu te utvrdili da
je od 1990. do 2004. godine objavljeno oko 150.000 ¢lanaka na temu rukovodenja.
Istrazivanje rukovodenja obraduje i raznolike teme: u specijalnom izdanju Harvard Business
Review-a Leadership Insights (2010) obuhvaceno je petnaest najznacajnijih radova o
rukovodenju objavljenih u tom casopisu u razdoblju od 1990. do 2010. godine. Ti radovi
dobro ilustriraju raznolikost tema vezanih za istrazivanje rukovodenja, a obraduju razlike
izmedu vode i menadzera (Zaleznik, 1992), prirode rukovoditeljskog posla (Mintzberg, 1990;
Kotter, 2001), osobina uspjesnog rukovoditelja (Goleman, 1998), karakteristika narcisti¢ckog
rukovoditelja (Maccoby, 2000), kako odabrati pravog rukovoditelja (Sorcher i Brant, 2002) i
komunikaciju rukovoditelja (Argyris, 1994).

Kompleksnost rukovodenja odrazava se i u nemogucnosti jednoznacnog definiranja
tog pojma, tako da ne postoji njegova jedinstvena i opceprihvacena definicija. Najcesce se
definira kao proces utjecanja na grupu ljudi u svrhu postizanja zajedni¢kog cilja (Burns, 1978;
Rauch i Behling, 1984; Stogdil, 1950).
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Stogdill (1950) (ruko)vodenje definira kao proces kojim se utjeCe na aktivnosti
organizirane grupe da se ostvare ciljevi, a prema Burnsu (1978) (ruko)vodenje se primjenjuje
kada osobe mobiliziraju institucionalne, politi¢ke, psiholoske I druge izvore kako bi pobudile,
angazirale i zadovoljile motive sljedbenika/podredenih. Winston i Patterson (2006, str. 7)
predlazu integrativnu definiciju koja glasi: ,,(ruko)voditelj je jedna ili viSe osoba koje odabiru,
opremaju, obucavaju i usmjeravaju jednog ili vise sljedbenika koji posjeduju razlicite talente,
sposobnosti i vjeStine prema organizacijskoj misiji i ciljevima uzrokujué¢i kod sljedbenika
voljno 1 entuzijasticno koristenje duhovne, emocionalne 1 fizicke energije u uskladenom i
koordiniranom naporu ostvarivanja organizacijske misije i ciljeva“. Nabrajanje drugih brojnih
definicija, a prema procjeni Bennisa i Towsenda (1995) krajem proslog stoljeca bilo ih je oko
650, ne moze pridonijeti boljem razumijevanju ovog pojma, jer gotovo sve definicije sadrze
dva zajednicka i kljuéna elementa. Prvi je teznja vode i podredenih za zajednickim
postizanjem zajedni¢kih ciljeva. Drugi je sposobnost pojedinca, vode, da utjeCe na druge
osobe odnosno mo¢ koju on ima da izvrsi proces utjecaja. Stoga je utjecanje na druge sustina
prirode rukovoditeljskog posla, a moze se prikazati kroz funkcije, uloge i aktivnosti

menadzZera.

Priroda menadZerskog posla

Suvremeno poslovno okruzenje vrlo je slozeno, obiljezeno je brzim, ¢estim i snaznim
promjenama, globalizacijskim procesima te visokim intenzitetom konkurentskog nadmetanja
na trziStu. Gotovo da nema industrije koja to uspijeva izbje¢i. U takvo kompleksnom
okruzenju greSke mogu znaciti visoke gubitke, a niska produktivnost moze dovesti do propasti
organizacije. Od menadzera se ocekuje da uspjeSnim upravljanjem osiguraju uspjeh
organizacije.

Menadzer zadane ciljeve, i u konacnici uspjeh organizacije, ne moze ostvariti sam, vec¢
to uvijek, neizostavno c¢ini s i preko drugih zaposlenika. Ako neki zaposlenik sam obavlja svoj
posao, on nije menadzer. Istovremeno, osoba koja upravlja grupom ljudi i uz njihov rad
ostvaruje ciljeve organizacije ili nekog dijela organizacije, ta osoba je menadzer, bez obzira
na to kako se zove njezino radno mjesto. Tako je autorica ovog rada bila na poziciji izvr§nog
direktora za marketing, ali kao jedini zaposlenik u odjelu marketinga i sve poslove tog odjela
obavljala je sama. Formalno se radilo o menadZzerskoj/rukovoditeljskoj ulozi, ali sustinski je
to bilo ,,0bi¢no* radno mjesto. Suprotan primjer bi bila osoba koja u nazivu svojeg radnog

mjesta nema rijec ,,rukovoditelj*, no formalno upravlja nekom organizacijskom jedinicom i/ili
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grupom ljudi u organizaciji, ima formalne ovlasti 1 nadredena je grupi ljudi. lako naziv radnog
mjesta te osobe ne odaje rukovoditeljsku poziciju, ona je u sustini rukovoditelj. Kao
ilustraciju ove situacije mozemo navesti primjer, takoder iz autori¢ine prakse, tri spremacice s
istim nazivom radnog mjesta. No, jedna od tri spremacice ima u ugovoru o radu definirano da
je odgovorna za planiranje 1 koordiniranje rada svih spremacica, njihovu organizaciju,
kontroliranje da li je sve napravljeno kako treba, odrzavanje higijene prostora i sli¢no. To
znali da je ona, iako naziv radnog mjesta to ne odaje, zapravo rukovoditelj, jer svoje radne
zadatke obavlja preko drugih ljudi.

Da bi menadzeri ostvarili organizacijske ciljeve, moraju obavljati odredene
upravljacke funkcije te prihvatiti i obnasati odredene uloge, ali istovremeno se, u odredenoj
mjeri, baviti i operativnim aktivnostima poput organiziranja i izvr$avanja svakodnevnih
zadataka, komunikacije sa zaposlenicima i klijentima, rjeSavanje problema, donosenje ,,ne-
strateSkih“ odluka i slicno. Upravo funkcije upravljanja te uloge i aktivnosti menadzera

opisuju i prirodu rukovoditeljskog posla.

Funkcije upravljanja (menadZmenta). Funkcije upravljanja zajedniCke su svim
menadzerskim pozicijama, bez obzira na to radi li se 0 menadZerima na najvi$oj ili na najnizoj
razini te bez obzira radi li se o profitnoj, neprofitnoj, privatnoj, javnoj ili nekoj drugoj
organizaciji. Brojni autori (npr. Buble, 2000; Sikavica i sur., 2008; Weihrich i Koontz, 1998)
se slazu da se zadaci, odgovornosti i aktivnosti koje menadzeri obavljaju u organizacijama
mogu sistematizirati kroz sljede¢e funkcije: planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim

potencijalima, vodenje 1 kontroliranje.

Funkcija planiranja predstavlja prvi korak u procesu upravljanja, a obuhvaca analizu
okruZenja, definiranje ciljeva koje organizacija zeli ostvariti 1 osmiSljavanje najboljeg nacina
za ostvarivanje tih ciljeva. U okviru te funkcije, menadzer ima zadatak uskladiti ciljeve s
prilikama 1 prijetnjama koje se nalaze u okruzenju te iskoristiti snage 1 umanjiti ili eliminirati
slabosti organizacije. Ciljevi moraju biti realni i dostizni, za njih se moraju osigurati potrebni
resursi, a aktivnosti koje se planiraju provesti za njihovo ostvarenje moraju biti realno
ostvarive. Cjelina koju ¢ine ciljevi, aktivnosti i resursi naziva se plan.

Proces upravljanja organizacijom posvecen je realizaciji tog plana. Da bi on mogao
uspjeti, potrebno je organizirati rad. U okviru te funkcije, menadzeri definiraju sve aktivnosti
koje je potrebno provoditi da bi cilj bio ostvaren. Nakon toga se aktivnosti grupiraju u

smislene cjeline koje nazivamo organizacijske jedinice, a u sklopu organizacijskih jedinica
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formiraju se radna mjesta. Svako radno mjesto i svaka organizacijska jedinica imaju
dodijeljene zadatke, ovlasti i odgovornosti. Ako svako radno mjesto ostvari sve dodijeljene
zadatke, tada bi i organizacija kao cjelina postici svoj cilj. No, da bi to bilo moguée potrebno
je 1 koordinirati radna mjesta i organizacijske jedinice te definirati njihove medusobne odnose.
Rezultat koordinacije je uspostavljanje hijerarhije, pravila i procedura. Prikaz pojedinih
radnih mjesta i njihovih odnosa prikazuje se organizacijskom strukturom. Kada je ona
definirana, slijede aktivnosti iz podruéja funkcije upravljanja ljudskim potencijalima.

U sklopu funkcije upravljanja ljudskim potencijalima menadzer ima zadatak radna
mjesta popuniti sa zaposlenicima koji su kompetentni za obavljanje zadataka koje to radno
mjesto obuhvaca. Tijekom rada menadzer ima zadatak pomagati zaposleniku u poslu (kada je
to potrebno), omoguciti mu razvoj kako bi mogao jo$ bolje raditi, pratiti i ocjenjivati njegov
rad te nagraditi ostvarene rezultate. Osim toga, zadatak menadzera je i osmisliti nacine za
zadrzavanje kompetentnih 1 kvalitetnih zaposlenika u organizaciji.

Ako menadzer Zeli da ¢lanovi njegovog tima, odjela ili organizacije postizu dobre
rezultate, potrebno je zaposlenike motivirati, inspirirati i usmjeravati ih prema zajednickoj
viziji. Sustav motivacije pomaze u usmjeravanju zaposlenika te ih istovremeno nagraduje za
ostvarene rezultate. Te aktivnosti obuhvaéene su funkcijom vodenja.

Na kraju, menadzer mora pravovremeno kontrolirati odvijaju li se svi procesi prema
planu, ima li odstupanja od Zeljenih rezultata, jesu li se dogodile neke neocekivane okolnosti
koje zahtijevaju prilagodbu te postoji li potreba za korekcijom u bilo kojem dijelu poslovanja.
Ako ta potreba postoji, menadzer mora inicirati reviziju planova, reorganizirati poslovanje,
omoguciti zaposlenicima da steknu nova znanja potrebna za obavljanje posla na drugaciji ili
novi nacin te ponovo motivirati svoje zaposlenike da prihvate promjene i da ustraju u tim
aktivnostima. To su aktivnosti koje obuhvaca funkcija kontroliranja.

Cjeloviti proces upravljanja zahtijeva pravovremeno i kvalitetno obnaSanje svih pet
funkcija upravljanja, a odgovornost za to snosi menadzer. Planiranje i organiziranje poslovnih
aktivnosti, briga o ljudima te kontroliranje aktivnosti i ciljeva koje je potrebno ostvariti

ukljucuje i razlicite uloge koje su takoder jedna od dimenzija prirode menadZerskog posla.

Uloge menadZera. Cak i kada bi funkcije upravljanja bile sve §to menadZer mora
raditi, njegov bi posao bio vrlo kompleksan. No, osim obnasSanja tih funkcija, menadzer ima i
razli¢ite uloge u organizaciji. U tim ulogama, koje su ranije ve¢ okvirno spomenute, kriju se

mnoge svakodnevne aktivnosti koje nam daju uvid u prirodu menadzerskog posla te
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posljedi¢no psiholoske zahtjeve te uloge. Prema Mintzbergu (1973), ukupno deset uloga
grupirano je u tri skupine uloga: interpersonalne uloge, informacijske uloge i uloge

odlucivanja (Slika 1).

Formalni autoritet i
status

A 4

Interpersonalne uloge
Reprezentant
Voda
Osoba za veze

A4

Informacijske uloge
Osoba za nadror
Prenositelj informacija
Glasnogovornik

\ 4

Uloge odméivanja
Poduzetnik
Korektor
Alokator resursa
Pregovarad

Slika 1. Uloge menadZera.
Izvor: Mintzberg, H. (1973). The nature of managerial work. New York: Harper i Row. str.
59.

S obzirom na to da je menadzer osoba koja ciljeve ostvaruje uz pomo¢ drugih ljudi
(Buble, 2000), interpersonalne uloge sastavni su dio njegovog svakodnevnog rada. One se
odnose na aktivnosti koje su usmjerene na rad s drugima. U okviru tih uloga menadZeri
komuniciraju s okolinom, predstavljaju i zastupaju organizaciju (uloga reprezentanta),
stvaraju i odrzavaju kontakte izvan svoje organizacije (osoba za vezu) te motiviraju i

usmjeravaju zaposlene (uloga vode).

U poslovnom okruZenju informacija danas predstavlja vazan resurs — pravovremena
informacija omogucava pravovremeno djelovanje, $to u konacnici vodi do dobrih rezultata.
Zbog toga su informacijske uloge takoder vazne. MenadzZer trazi informacije u okruzenju

(uloga nadzora), distribuira te informacije osobama kojima su one potrebne za kvalitetno
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obavljanje dodijeljenih zadataka (prenositelj informacija) te javnosti prenosi informacije o
organizaciji (uloga glasnogovornika). Kada se informacije o0 organizaciji prenose prema
drugim osobama ili institucijama, vazno je paziti na to koje ¢e se informacije i na koji nacin
komunicirati.

Menadzer, osim o informacijama, odlucuje i 0 mnogim drugim pitanjima relevantnim
za organizaciju, poput odabira strategije, nafina ostvarivanja ciljeva, zaposljavanja novih
zaposlenika, financiranje poslovanja, sklapanje partnerstava i sli¢no. Prema nekim autorima,
odlu¢ivanje je u samoj sustini menadzerske uloge (Bahtijarevié-Siber, 1991). Menadzer
obavljaju¢i uloge odlu¢ivanja osmisljava nove ideje te inicira nove projekte 1 promjene (uloga
poduzetnika), rjeSava neocekivane probleme, konflikte ili odstupanja (uloga korektora),
donosi odluke o budzetu i dodjeli resursa pojedinim dijelovima organizacije (uloga alokatora
resursa) te pregovara u ime svoje organizacije i tijekom pregovora zastupa njezine interese
(uloga pregovaraca). Prema Mintzbergu (1973) upravo ove uloge najbolje opisuju Sto
menadzeri rade i kakva je priroda njihovog posla.

Uloge menadzera dobro opisuju njegove svakodnevne aktivnosti, ono ¢ime se mora
baviti svakoga dana, ako Zeli osigurati da njegovi zaposlenici uspje$sno obave svoje radne
zadatke. No, brojna istrazivanja bave se pitanjem ¢ime se danas menadZeri zaista bave,
odnosno koje aktivnosti svakodnevno obavljaju. Te aktivnosti takoder opisuju prirodu

menadzerskog posla.

Poslovne i operativne aktivnosti. Mintzbergovoj tvrdnji da se priroda menadzerskog
posla moze opisati s deset ranije opisanih uloga, ne moze se prigovoriti. No, 0sim toga,
menadzeri su ¢esto odgovorni za rezultate neke konkretne organizacijske jedinice kao §to su

prodaja, financije, marketing ili proizvodnja.

Na tim pozicijama moraju obavljati i poslove koji su vezani za tu poslovnu funkciju,
tj. poslovne aktivnosti. Tako ¢e direktor prodaje morati pregovarati s najve¢im kupcima,
direktor marketinga odobravati prijedloge marketinSkih kampanja, direktor financija ¢e biti
klju¢na osoba kada se s bankom pregovara oko kredita, direktor proizvodnje ¢e inicirati neki
novi proizvodni postupak i slino. Sve te aktivnosti ponekad se svode i na operativho
djelovanje, no menadzeri bi trebali razmis$ljati i 0 strategiji, a ne samo 0 operativnim
zadacima, pa organizacije danas ulazu znacajne napore da utvrde ¢ime se zapravo menadZzeri

bave te da li je to primjereno njihovoj ulozi u organizaciji.
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Strategijske odluke odnose se na dugorocne planove organizacije, one odreduju ciljeve
organizacije u sljede¢im godinama, nadine na koje ¢e se organizacija prilagodavati
promjenama u okruzenju, kako ¢e koristiti svoje resurse te utjecu na cjelokupnu organizaciju,
a ne samo na neke od njezinih dijelova. Strategijsko odlucivanje je vrlo kompleksno i
zahtijeva visoku razinu znanja, vjestina i iskustva menadzera. Strategijske odluke obuhvacaju
odluke o razvoju novih proizvoda, izlasku na nova trzista, investicije u nova podrucja
poslovanja ili razvoj postojecih, preusmjeravanje resursa u nove djelatnosti ili izlaska na
burzu.

Za razliku od strategijskih, takticke odluke uglavnom se odnose na razdoblje do
godine dana, nisu toliko kompleksne i odnose se na pojedine organizacijske jedinice. Takticke
odluke imaju za cilj ,,operacionalizirati“ osmisljenu strategiju kako bi se ona mogla realizirati.
Npr. realizacija odluke o razvoju novog proizvoda zahtijeva koordinirani napor svih
poslovnih funkcija i1 svaka od njih mora donijeti odluke o tome $to ¢e i kako raditi kako bi se
u konacnici novi proizvod mogao plasirati na trziste. Odjel za razvoj ¢e, u tom sluéaju, morati
donijeti odluke o aktivnostima koje ¢e poduzeti da bi se novi proizvod razvio na vrijeme,
odjel proizvodnje ¢e donositi odluke koje se odnose na njihovo podrucje djelovanja, odjel
financija mora odluéiti o tome kako ¢e osigurati sredstva za financiranje razvoja, odjel
marketinga ¢e odluciti o tome kako ¢e se proizvod pozicionirati na trziStu, a odjel prodaje
mora odluciti o prodajnim aktivnostima koje ¢e proizvod uspjesno komercijalizirati na trzistu.
Dakle, jedna strateska odluka zahtijeva cijeli niz taktickih odluka i aktivnosti koje se nakon
toga realiziraju kroz operativni dio poslovanja.

Operativne odluke su kratkoro¢nog karaktera i one definiraju konkretne aktivnosti
koje je potrebno provesti da bi se realizirale takticke odluke. Npr. odluka odjela financija da
¢e razvoj novog proizvoda realizirati kroz kredite kod komercijalnih banaka u operativnom
dijelu znaci da djelatnici tog odjela moraju kontaktirati banke, odluciti o tome kako ce
prezentirati svoj projekt, Sto ¢e od banaka traziti te na koje ¢e uvjete financiranja pristati.

Koordinacijom i izvrSavanjem strategijskih, taktickih i operativnih odluka realizira se
strategija organizacije. Za ocekivati je da ¢e menadzeri na najvi§im razinama donositi
strategijske odluke, menadzeri na srednjoj razini takticke odluke, dok su za operativne odluke
odgovorni zaposlenici koji nisu na menadzerskim pozicijama ili se nalaze na menadzerskim
pozicijama najnize razine. No svi ¢e oni SvVOjim postupcima nastojati osigurati ostvarenje

svojih odluka preko aktivnosti drugih ljudi.
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Istrazivanje koje je provedeno u Hrvatskoj (Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber, 2004),

pokazuje kako menadzeri svoje vrijeme ne troSe dominantno na strateSke odluke (Tablica 1).

Tablica 1. Vrijeme koje menadzeri trose na razlicite vrste odluka (u %).

Vrste odluka Postotak vremena % od ukupnog
Do 10% 15-25% 30-50% Preko 50% vremena
Strategijske 36 18 36 10 27
odluke
Takticke odluke 7 24 64 5 31
Operativne 13 21 30 36 42
odluke

Izvor: Sikavica, P. i Bahtijarevi¢-Siber, F. (2004) MenadZment: teorija menadmenta i veliko
empirijsko istrazivanje u Hrvatskoj, Masmedia, str. 301.

Bas naprotiv, oni veéinu svojeg vremena, ¢ak 42% ukupnog vremena, troSe na
operativne odluke. Cak vise od 50% menadZera na te odluke trosi ¢ak 36% svojeg vremena.
Na strategijske odluke, koje bi trebale biti glavna odgovornost menadzera, barem onih na
vi§im razinama u organizaciji, oni troSe Samo 27% ukupnog vremena.

lako operativne odluke ne bi smjele dominirati u svakodnevnom djelovanju
rukovoditelja, priroda suvremenog poslovnog okruzenja Cesto zahtijeva da se njima bave
menadzeri na viSim razinama. AKo Se uzme u obzir da se operativne odluke odnose i na
svakodnevnu komunikaciju sa zaposlenicima, rjeSavanje svakodnevnih problema i konflikata,
ovi rezultati impliciraju da menadzeri na svim razinama veliku koli¢inu vremena tro$e na
odluke i poslove koji se odnose na rad s ljudima, odnosno na rukovodenje. Imajuci u vidu da
su to osobe koje svoje ciljeve ostvaruju uz pomo¢ drugih ljudi, takav rezultat ipak se ne bi
trebao promatrati kao negativan, a on istovremeno pokazuje znacaj rukovodenja u poslovnim
organizacijama.

Sli¢ne nalaze u svojem su istrazivanju dobili Porter i Nohria (2018). Za analizu
aktivnosti menadzera i koli¢inu vremena koju oni trose na razli¢ite aktivnosti, kodirali su oko
60000 sati poslovnog i privatnog vremena 27 predsjednika uprava. Kroz kodiranje sati trazili
su odgovore na pitanja kako oni koriste svoje vrijeme i koja je njihova uloga u poduzecu.
Rezultati pokazuju da ¢ak 61% svojeg vremena menadzeri provode u aktivnostima koje
obuhvacaju osobni kontakt s kolegama, podredenima i klijentima. Kroz te odnose menadZeri
usmjeravaju aktivnosti, traze podrsku i prikupljaju informacije za dobre odluke. Oko 43%

ukupnog vremena ulazu u ostvarivanje temeljnih ciljeva, a oko 11% u rutinske obaveze. Nesto
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manje od pola svojeg vremena ulaZu u razvoj organizacije i organizacijske kulture te u ljude i
razvoj odnosa s tim ljudima. Zanimljivo je da samo 21% vremena ulazu u strategiju, Sto bi
trebao biti njihov temeljni zadatak, a 25% vremena ulazu u takticke aktivnosti koje se
uglavnom svode na pregled aktivnosti i rezultata poslovnih jedinica. Ipak, autori smatraju da
upravo strategija, pregled aktivnosti poslovnih jedinica, razvoj ljudi i odnosa, kreiranje
organizacijske strukture i kulture predstavljaju glavne integrativne mehanizme Kkoji
omogucavaju svima u organizaciji da donose dobre odluke. Tako menadzeri, koji su
odgovorni ,,za sve“, ali nemaju dovoljno vremena da sami sve i naprave, 0siguravaju
optimalno funkcioniranje organizacije. Upravo zbog toga uspjeh menadzera ima ogromne
posljedice za zaposlenike, kupce, zajednice, stvaranje bogatstva i ekonomiju, pa ¢ak i drustva
u cjelini.

Iz navedenoga mozemo zakljuciti da je priroda menadzerskog posla vrlo kompleksna i
zahtjevna. Ocekuje se da menadzer istovremeno obavlja sve menadzerske funkcije,
svakodnevno realizira razli¢ite uloge te da istovremeno brine i o strategiji i dugorocnim
vizijama, ali i o svakodnevnim operativnim zadacima. Ipak, sustina menadzerskog posla je
obavljanje vlastitih zadataka kroz aktivnosti drugih ljudi pa time i rukovodenje predstavlja

sredis$nji dio posla menadZera.

Utjecaj rukovodenja na uspjeh organizacija

Prema Hoganu i Kaiseru (2005) utjecaj rukovoditelja na organizaciju je dvojak: kroz
organizaciju kolektivne aktivnosti utjeéu na organizacijsku ucinkovitost, a kroz rad sa
zaposlenicima na njihovu dobrobit. Kroz ta dva mehanizma rukovoditelji doprinose
ostvarenju temeljnih poslovnih ciljeva: opstanku na trziStu i razvoju poslovanja. Kroz
organizaciju kolektivnog truda doprinose ucinkovitosti poslovanja, §to znaci da organizacija
uspijeva sa Sto manjom koli¢inom ulaganja (resursa) ostvariti kvalitetne poslovne rezultate.
Kolektivni trud je posljedica Cinjenice da se organizacije sastoje od veceg broja ljudi.
Organiziranjem njihovog djelovanja rukovoditelj osigurava da svaki pojedinac doprinese
ostvarenju kona¢nog rezultata. U tom procesu, osim na rezultate, potrebno je misliti i na
dobrobit zaposlenika. Briga o dobrobiti zaposlenika nije samo posljedica altruisti¢énih namjera
i moralnih obaveza — dobrobit zaposlenika pozitivno utje¢e na njihovu motivaciju za rad, a

time i na rezultate organizacije u cjelini (Harter, Schmidt, Asplund, Killham i Agrawal, 2010).
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Takvog su stava brojni stru¢njaci, poput Druckera koji se smatra ocem suvremenog
menadzmenta. On tvrdi da ,,u konkurentnom gospodarstvu uspjeh poduzeca, prije svega,
odreduju kvaliteta i uspjesnost rukovoditelja, Stovise rukovoditelji zapravo odreduju opstanak
poduzeca“ (Drucker, 1954, str. 1). Poslovna literatura obiluje sli¢nim mislima o vaznosti
rukovodenja, a tome doprinose i brojna znanstvena i stru¢na istrazivanja u tom podrucju.

Barrick, Day i Lord (1991) analizirali su podatke 132 kompanije iz Fortune 500 grupe
za razdoblje 1971-1985. godine. Podaci obuhvacaju informacije o trosku kapitala, vrijeme
koje je predsjednik kompanije (uprave) proveo na poziciji, veli¢inu ucinka rukovoditelja na
organizacijsku uspjesnost (koja se temelji na razlici aritmetickih sredina ukupne godiSnje
naknade za rad izmedu izrazito uspjesnih i ostalih rukovoditelja), poreznu stopu i procjenu
troskova koje organizacija ima za angazman rukovoditelja (ukljuc¢ujuéi troskove regrutacije,
godisnju placu i ostala davanja). Navedeni podaci prikupljeni su iz javnih izvora. Osim toga,
41 financijski analiti¢ar sudjelovao je u procjeni financijske vrijednosti poslovnih rezultata
(prema metodologiji Schmidt, Hunter, McKenzie i Muldrowa, 1979). Podaci su analizirani u
odnosu na uspjesnost rukovoditelja, a kao uspjesni su identificirani oni koji su tijekom 15
promatranih godina imali najveca primanja (koja se smatraju nagradom za uspjeSan rad).
Identificirano je 10%, 20% i 30% najuspjesnijih, dok se svi ostali rukovoditelji nalaze u
kategoriji ,,preostali. Glavni nalaz istrazivanja pokazuje da 20% najboljih rukovoditelja u
odnosu na 80% ostalih, kompaniji doprinosi s dodatnih 25 mil. dolara povrata na imovinu
tijekom promatranog razdoblja te da je njihov utjecaj na uspjesnost organizacije barem 15%
ve¢i od utjecaja prosjecnog rukovoditelja. 1z navedenoga se moze zakljuciti da uspjeSan
rukovoditelj ostvaruje znacajnu financijsku korist prosje¢noj Fortune 500 kompaniji.

Istrazivanje Wassermana, Nohrie i Ananda (2001) takoder pokazuje doprinos
rukovoditelja rezultatima organizacije. Istrazivanje se temeljilo na kontingencijskom pristupu
rukovodenju, prema kojem utjecaj rukovodenja na organizaciju ovisi i1 o situaciji u kojoj se
organizacija nalazi, a rukovoditelji se trebaju razli¢ito ponasati kada organizacija posluje na
trziStu koje je u ekspanziji, a drugacije kada posluje na trziStu koje je u krizi. Istrazivanje je
obuhvatilo 531 poduzece iz 42 industrije i njihove podatke o poslovanju u razdoblju od 1979.
do 1997. godine. Rezultati pokazuju da uspjesnost rukovoditelja ovisi o industriji i o stanju
trziSta (ekspanzija ili kriza) te da u prosjeku rukovoditelji utjecu na 15% varijance
organizacijske uspjesnosti.

Uspjesnost organizacije ne mora se evaluirati samo kroz financijske pokazatelje.

Stovise, procjenjuje se da povijesni ili trenutni financijski rezultati predvidaju samo 50%
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trzisne vrijednosti poduzeca (Freed i Ulrich, 2015). No, §to predvida ostalih 50% trziSne
vrijednosti? Jedan od ¢imbenika koji snazno utjeCe na vrijednost poduzeca je i rukovodenje.
Prema Ulrichu (2015) utjecaj rukovodenja na vrijednost poduzeéa toliko je snazan da je za
kvalitetnu procjenu trziSne vrijednosti potrebno uvesti i pokazatelje koji procjenjuju
rukovoditeljski kapital (engl. leadership capital). On se sastoji od individualne i
organizacijske dimenzije. Individualna dimenzija se odnosi na osobne kvalitete
(kompetencije, osobine, karakteristike) glavnog rukovoditelja i klju¢nog rukovoditeljskog
tima u organizaciji. Organizacijska dimenzija obuhvaca organizacijski sustav (strukturu,
procese i poslovne prakse) koji rukovoditelji stvaraju kako bi mogli upravljati poduze¢em.

Te dvije dimenzije, individualna i organizacijska, vrlo su slicne Hogan i Kaiserovoj
(2005) tvrdnji o dvojakom utjecaju rukovoditelja na organizacije prema kojoj je za
ucinkovitost organizacije potrebno kreiranje kvalitetnog 1 ucinkovitog organizacijskog
sustava, a osobne kvalitete rukovoditelja klju¢ne su za dobrobit zaposlenika. Mozemo
zakljuciti da je rukovoditeljski kapital novi pokazatelj koji svoje temelje ima u suvremenim
spoznajama, ali ga je potrebno jo$ istraziti. Prema autorovim rije¢ima, on moze povecati
pouzdanost procjene uspjesnosti poduzecéa sa sadasnjih 5% na 30% ili ¢ak 40%. Sigurno je da
njegova implementacija u praksi moze dodatno potvrditi znacaj utjecaja rukovoditelja na
uspjeh organizacije, ¢ak do te mjere da se po¢ne koristiti kao jedan od pokazatelja pri procjeni
trziSne vrijednosti poduzeca. Rukovoditeljski kapital bi u tom slucaju evaluirao uspje$no

rukovodenje te bi, na neki nacin, penalizirao neuspjesne rukovoditelje.

Neuspjesno rukovodenje. lako je vaznost rukovoditelja za uspjeSnost organizacije
neupitna, rezultati u praksi su razocaravajuc¢i. Prema Hogan, Hogan i Kaiser (2011),
neuspje$no je oko dvije treéine rukovoditelja, a negativne posljedice odraZavaju se na
financijsku uspje$nost organizacije te na dobrobit njezinih zaposlenika. Kada organizacija ne
uspije odabrati rukovoditelja koji ¢e pozitivno doprinositi njezinoj uspjesnosti, potrebno ga je
zamijeniti. Prema procjenama rukovoditelja i specijalista iz podru¢ja upravljanja ljudskim
potencijalima, troskovi zamjene loSeg rukovoditelja kre¢u se od pola milijuna do cak 2,7
milijuna dolara (Hogan i sur., 2011). Kada se tom iznosu pribroje ostali troskovi koji su
posljedica loSeg upravljanja organizacijom (poput otpremnina, izgubljenog intelektualnog
kapitala, neostvarenih poslovnih ciljeva i nezadovoljnih zaposlenika), kao i troskovi

propustenih prilika, navedeni iznosi znacajno rastu.
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Neuspjesno rukovodenje, osim negativnog utjecaja na financijske rezultate, negativno
utjece i na dobrobit zaposlenika. Hogan i Kaiser (2005) isticu konzistentnost rezultata brojnih
istrazivanja, prema kojima ¢ak 65-75% zaposlenika smatra da je najgori aspekt njihova posla
¢ini neposredno nadredena osoba, odnosno rukovoditelj, a Nordstrom i Ridderstrale (2002)
isticu kako rukovoditelji moraju shvatiti da ve¢ina ljudi ne odlazi iz tvrtke zbog tvrtke — nego
zbog rukovoditelja. Sli¢an je rezultat dalo i veliko globalno istrazivanje povjerenja u kojem se
zakljuuje da podaci pokazuju krizu rukovodenja i ukazuju na potrebu za ponovnom
izgradnjom unutarnjeg kredibiliteta rukovoditelja 1 osnazivanje eticnog ponaSanja. Prema
istom istrazivanju, ¢ak 82% zaposlenika izjavilo je kako ne vjeruje da njihov nadredeni govori
istinu (Edelmanov barometar povjerenja, 2013; Chamorro-Premuzic, 2016).

Negativan utjecaj rukovoditelja na dobrobit zaposlenika vrlo je cesta i, nazalost,
znacajna pojava u suvremenim poslovnim organizacijama. Slucaj France Telecoma ilustrira
koliko snazno rukovoditelji mogu utjecati na dobrobit zaposlenika. Kreiranje organizacijske
kulture te postupanje prema zaposlenicima moze znacajno ugroziti njihovu dobrobit, do te
mjere da moze Cak i trajno ugroziti njihovu radnu sposobnost, zdravlje ili zivot. Ozbiljnost tih
negativnih posljedica motivira brojne znanstvenike da istrazuju uzroke i posljedice
negativnog utjecaja rukovoditelja na dobrobit zaposlenika. Jedan dio tih istrazivanja polazi od
individualnih karakteristika rukovoditelja koji negativno utjecu na dobrobit zaposlenika, a
znanstvena literatura opisuje ih kroz razlicite konstrukte: toksi¢no (James i sur., 2013;
Whicker, 1996), destruktivno (Einarsen, Aasland i Skosgad, 2007; Padilla, Hogan i Kaiser,
2007), lose (Kellerman, 2004, Schyns i Schilling, 2013) i negativno rukovodenje (Schilling,
2009), ,,zmije u odijelima“ (Babiak i Hare, 2006) ili ,,sitna tiranija“ (Ashforth, 1994). Tepper
(2000) sve ove oblike rukovodenja obuhvaéa nadredenim pojmom kojeg naziva
,,Zlostavljaju¢im rukovodenjem* (engl. ,,abusive supervision).

Zlostavljaju¢e rukovodenje je percepcija "podredenih" o tome u kojoj mjeri njihovi
nadredeni neprekidno koriste neprijateljska verbalna i neverbalna ponasanja, iskljucujuéi
fizicki kontakt (Tepper, 2000). Ova definicija ima nekoliko vaznih karakteristika. Prvo, radi
se o subjektivnoj percepciji podredenih koja je rezultat promatranja rukovoditeljevog
ponasanja. Naravno, ta percepcija moze ovisiti o samom zaposleniku ili kontekstu u kojem se
rukovodenje odvija. Druga karakteristika je kontinuitet takvog ponasSanja, odnosno ¢injenica
da se ne radi o izoliranim incidentima. Treca vazna karakteristika je ta, da se radi o

namjernom ponaSanju kojim rukovoditelj Zeli ostvariti odredene ciljeve, a to ne mora nuzno
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biti da se naudi podredenom (ve¢, npr. da se kazni nepoZeljno ponasanje ili neostvarivanje
cilja).

Podrudje zlostavljaju¢eg rukovodenja relativno je novo te ¢e sigurno biti potrebno jos
nekoliko godina da se utvrde terminologija i sadrzaj zlostavljaju¢eg rukovodenja. No, bez
obzira na to kako definirali, i kako ga to¢no nazvali, ovaj oblik neuspjesnog rukovodenja ima
brojne negativne ishode. Prema Greenu (2014), ono Steti pojedincima unutar organizacije i
rezultira sustavnim uniStavanjem organizacijske ucinkovitosti. Takoder, na podredene utjece
kroz njihove stavove prema radu, nepozeljno organizacijsko ponasanje, zadovoljstvo poslom,
njihovu predanost organizaciji, odnose medu zaposlenicima i uspje$nost. No, ishodi nisu
vezani samo za organizaciju, ve¢ 1 za zdravlje pojedinca, njihovu emocionalnu iscrpljenost,
psiholoski stres, sukobe u obitelji 1 ovisnosti (Tepper, 2007). Takvi su ishodi potkrijepljeni
velikim brojem istrazivanja (Kusy i Holoway, 2009; Rayner i Cooper, 1997; Sutton, 2010;
Tepper, 2000; Webster, Brough, Daly i Myors, 2011).

Meta analiza Schynsa i Schillinga (2013) obuhvatila je 57 istrazivanja koja se bave
ishodima neuspjesnog rukovodenja. Ishodi su strukturirani u Cetiri grupe: koncepti vezani uz
rukovodenje, koncepti vezani uz posao, koncepti vezani uz organizaciju te koncepti vezani uz
sljedbenike. Glavni nalazi meta analize pokazuju kako neuspje$no rukovodenje pozitivno
bivarijatno korelira s otporom prema rukovoditelju (.29), namjerom napustanja organizacije
(.31), nepozeljnim organizacijskim ponasanjem (.38), negativnom afektivnoséu (.34) i
stresom (.24), a negativno sa zadovoljstvom poslom (-.34), posveéenosti poslu (-.21),
dobrobiti (-.35) i individualnom uspjesnosc¢u (-.20). lako su sve korelacije umjerene do niske,
ovi se rezultati ne smiju zanemariti.

Prema Tepperu (2007) procjenjuje se da je zlostavljajuéim oblicima rukovodenja u
SAD-u izlozeno 13,6% zaposlenika. Zbog brojnih, ranije spomenutih, negativnih ishoda
takvog rukovodenja, poput nepozeljnog organizacijskog ponasanja ili posvecenosti poslu,
troskovi koje ono izaziva procjenjuju se na gotovo 24 milijarde dolara godisnje.

Utjecaj zlostavljaju¢ih rukovoditelja je evidentan i nema sumnje da se radi o
neuspjesnom rukovodenju. No, prema nekim autorima kategoriji neuspjeSnih rukovoditelja ne
pripadaju samo oni rukovoditelji koji aktivho ulaze u nepozeljna ponasSanja, veé i
rukovoditelji koji su odsutni i pasivni (Skogstad, Einarsen, Torbjern, Aasland i Hetland,
2007) te se mozZe re¢i da oni zapravo 1 ne rukovode. Prema Gregoryju (2018) najces¢i tip
neuspjesnog rukovoditelja upravo je onaj koji ,,odsutan* 1 apstinira od svoje rukovoditeljske
uloge. Takvi rukovoditelji uzivaju u privilegijama i nagradama koje im donosi njihova
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formalna pozicija, no izbjegavaju suradnju sa svojim timom, ne upustaju se U rjeSavanje
problema, ne komuniciraju s ¢lanovima tima, ne nagraduju dobar rad, ne pokusavaju ispraviti
greske... Oni primjenjuju pasivan ili odsutni stil rukovodenja.

Broj takvih rukovoditelja nije beznaCajan, Sto pokazuje recentno istrazivanje
Solomona (2015) u kojem je 1000 zaposlenika ameri¢kih kompanija izvijestilo 0 naj¢es¢im
prigovorima na svoje rukovoditelje. Osam od devet prigovora odnosi se upravo na
izbjegavajuc¢a ponaSanja rukovoditelja, poput izostanka jasnih uputa, ignoriranja postignuca
podredenih ili neposvecivanja vremena podredenima. Istrazivanje Skogstada i sur. (2104)
pokazalo je kako je podredenima ignoriranje koje prema njima pokazuje neposredno
nadredeni gore iskustvo od aktivnog loSeg postupanja prema njima. Osim toga, odsutni
rukovoditelji dugoro¢no uzrokuju pad radnog ucinka cijelog tima, Sto negativno utjeCe na
organizacijsku uspjesnost.

Nedavno istrazivanje Barlinga i Fronea (2017) potvrdilo je povezanost odsutnog,
pasivnog rukovodenja s negativnim ishodima kod podredenih. U tom istrazivanju zaposlenici
koji su imali pasivne nadredene bili su optereceniji poslom, dozivljavali su sukobe uloga na
radnom mjestu te izvjeStavali o mentalnom umoru. Ovi ishodi su u konacnici doveli do
negativnog utjecaja na mentalno zdravlje te na stavove prema radu. Profesor Julian Barling,
voditelj katedre za leadership Smith School of Business, u intervjuu iz 2016. godine tvrdi
kako pasivni rukovoditelji, koji su, tek ,,malo viSe od toplog tijela na stolici®, mogu biti
jednako toksiéni kao i zlostavljaju¢i rukovoditelji (Sharratt, 2016).

Paralelno s razvojem istraZzivanja koja se bave neuspjeSnim stilovima rukovodenja,
razvijaju se i istrazivanja usmjerena na ,,negativne® karakteristike, odnosno na karakteristike
neuspjesnih rukovoditelja. Prema Furnhamu (2010) ¢injenica da postoji viSe neuspjesnih nego
uspjesnih rukovoditelja dugo je vremena tabu tema u poslovnom miljeu. Prema Hogan i sur.
(2011), kako je vise od 50%, a prema nekim istrazivanjima ¢ak i 75% rukovoditelja
neuspjesno, potrebno je analizirati 1 karakteristike tih neuspjeSnih, a ne samo uspjeSnih
rukovoditelja. Temeljem brojnih analiza, karakteristike neuspjesnih rukovoditelja
kategorizirali su na sljede¢i nacin: razdrazljivost, skepti¢nost, opreznost, rezerviranost,
lezernost, arogantnost, Stetnost, uzbudljivost, imaginarnost, marljivost i pokornost. Cesto se
pri tome radi o pozitivnim karakteristikama koje su pretjerano izraZene, pa tako umjesto
vrline pocinju predstavljati manu koja opstruira rukovoditelje u uspjeSnom obavljanju
njihovog posla. Npr. arogantni rukovoditelji su energi¢ni, karizmati¢ni, voljni preuzeti

inicijativu kako bi pokrenuli projekte i neustrasivi. To su pozitivne karakteristike potrebne za
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uspjeh na rukovoditeljskoj poziciji, no kada su previSe izrazene prerastaju u arogantnost, te
samozavaravanje i odbijanje da se priznaju greske, $to moze prerasti i u neuspjesan Stil
rukovodenja.

Negativne posljedice negativnih osobina i neuspje$nih stilova rukovodenja mogu
ugroziti dobrobit zaposlenika te uspjeh poslovnih organizacija na trziStu. Za organizacije je
vazno odabrati rukovoditelje s odgovaraju¢im individualnim karakteristikama koji ¢e biti
aktivni u svojoj ulozi. U odabiru takvih rukovoditelja polazna tocka su individualne
karakteristike. S obzirom na to da su rezultati brojnih istrazivanja pokazali povezanost izmedu
individualnih karakteristika i razli¢itih aspekata rukovodenja, smatramo da je opravdano u
procesu selekcije rukovoditeljskog kadra poceti upravo od individualnih karakteristika te u

nastavku detaljno obradujemo znanstvena istrazivanja i spoznaje koje o njima govore.

Rukovodenje i individualne razlike

Govore¢i o ulozi rukovodenja u organizacijama, de Vries (1993) sugerira da licnost
rukovoditelja utjece na strategiju, organizacijsku kulturu, pa ¢ak i strukturu organizacije do te
mjere da se Cesto dogada da organizacije ne mogu biti uspjeSne ako se ne poklanja paznja
unutarnjem psihickom svijetu vode. Njegov zakljucak je nastavak visestoljetnog promisljanja
o vodama i njihovim individualnim razlikama.

Ranije spomenuto Platonovo djelo ,,.Drzava“ vjerojatno predstavlja prvi zapis Koji
eksplicitno govori o vodama i upravljanju. Jedno od pitanja na koje je Platon zelio odgovoriti
ovim djelom je i tko treba upravljati. Platon se pitao treba li svatko imati pravo sudjelovanja u
upravljanju, ili to treba prepustiti nekolicini stru¢njaka. Za Platona nema dileme oko odgovora
na ovo pitanje: drzavljane treba uzimati za one poslove za koje su stvoreni, a medu njima su i
vode koji upravljaju drzavom koja treba biti ,,mudra, hrabra, razborita i pravedna“ (Platon,
2009, str. 116, al. 427¢). Mudra je ona drzava kojom se ,,promisljeno upravlja“ (Platon, 2009,
str. 116, al. 428b), a njome vladaju vladari koji imaju ,,znanje upravljanja drzavom® (str. 117,
al. 428d), odnosno ,,savrSenom drzavom mudro vladaju znanje i razum* (Robinson i Groves,
2001, str. 100).

Od Platona do danas je mnogo napisano o vodenju. U pocetku su o tom fenomenu
prvo pisali filozofi. Jedno od najpoznatijih djela, Machiavellijev ,,Princ* (1532), govori kako
voda mora donositi tesSke odluke, a njegov zadatak nije da ga ljudi vole, ve¢ da bude pravedan

te, ako je potrebno, povremeno i okrutan. Dobar voda, prema Machiavelliju je snazan, ima
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jaku volju 1 visoko samopouzdanje. Ve¢ u ovom djelu mozemo uociti da se uspjesni vode
opisuju kroz individualne karakteristike i obrasce ponasanja.

Prva istrazivanja znanstvenog karaktera u podrucju istrazivanja individualnih razlika i
vodstva pripisuju se Galtonu, svestranom znanstveniku koji je djelovao u 19. stoljecu. Jedan
od njegovih brojnih interesa bile su i individualne karakteristike. Inspiriran Carlyle-vom
teorijom ,,velikih ljudi“ tijekom svojih istrazivanja zakljuCio je kako se osoba rada s
osobinama potrebnima za uspjeSno vodenje te kako se te osobine ne mogu nauditi. Kao
klju¢nu osobinu uspjesnog vode identificirao je inteligenciju. Svojim istrazivanjima i ovim
zakljuckom stvorio je temelje teorije osobina prema kojima upravo individualne razlike u
osobinama voda razlikuje vode od ,,ne-voda“ te dobre od losih voda. Zanimljivo je da ovaj
pristup i danas ima brojne pristase. Tako se u Gallupovom izvjestaju o stanju americkih
rukovoditelja (“The state of the American manager”, 2015) navodi kako je autenti¢ni
rukovoditeljski talent rijedak i kako tek 10% rukovoditelja posjeduje taj ,,bogomdani‘ talent.
Oni znaju motivirati, analizirati uspjeSnost, graditi odnose i donositi ispravne odluke. Za
razliku od njih, rukovoditelji koji ne posjeduju taj talent probleme rje$avaju kroz manipulaciju
i nezdrave poslovne prakse. Kompanije ulazu u pokusaje da ,,poprave* lose rukovoditelje, no
prema Gallupovom izvjestaju niSta ne moze popraviti loseg rukovoditelja. Na temelju ove
tvrdnje moglo bi se zakljuciti kako su dobri rukovoditelji oni koji su rodeni s talentom za
rukovodenje, a osobe koje nemaju talent za rukovodenje ne mogu to nauditi.

Prema Bubleu (2000) faza u kojoj su istrazivanja bila usredotoena na osobine, a
zastupano je miSljenje da voda mora imati urodene osobine koje ga ¢ine dobrim vodom,
predstavlja prvu fazu razvoja teorije osobina. U drugoj fazi, koju Buble naziva ,,rani profil
osobina“, vlada misljenje kako uspjeSni voda posjeduje odredeni sklop osobina. Ako
organizacija Zeli biti uspjesna, tada za vodu treba odabrati osobu koja posjeduje pozeljne
osobine, a one se mogu kategorizirati oko fizickih osobina, socijalnog porijekla, osobnih
karakteristika, socijalnih karakteristika i karakteristika vezanih uz obavljanje zadatka (poput
prihvacanja odgovornosti, preuzimanja inicijative i1 sl.). Tre€a faza naziva se ,,suvremeni
profil osobina®, a u njoj su identificirane Cetiri grupe kompetencija koje ¢ine uspjes$nog vodu
(upravljanje paznjom, upravljanje znacenjem, upravljanje povjerenjem i upravljanje sobom).

lako podru¢je individualnih karakteristika uspjesnih rukovoditelja obiluje
istrazivanjima, jo$ uvijek nedostaje jasan odgovor na pitanje ,,koje osobine treba imati
uspjesan rukovoditelj?. Ipak, pregled tih istraZivanja nuZan je za razumijevanje podrucja,
stoga smo ga prikazali u nastavku.
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Rana istrazivanja o rukovodenju (razdoblje do 2000. godine). Prvi pregled
rezultata istrazivanja o individualnim karakteristikama rukovoditelja iz ranog razdoblja dao je
Stogdill (1948) analiziraju¢i preko stotinu istrazivanja provedenih u razdoblju od 1904. do
1947. godine (v. Tablicu 2).

Na temelju svog pregleda Stogdill je zakljuc¢io da se pojedinac u ulozi rukovoditelja od
prosjecnog c¢lana grupe razlikuje prema osam osobina: inteligenciji, pripravnosti, uvidu,
odgovornosti, inicijativi, ustrajnosti, samopouzdanju i drustvenosti. Medutim, isticao je da
pojedinac ne postaje vodom/rukovoditeljem samo zahvaljujuc¢i svojim osobinama, ve¢ da te
osobine moraju biti relevantne za situaciju u kojoj on djeluje te da je ono posljedica odnosa

izmedu vode/rukovoditelja i clanova grupe.

Tablica 2. Istrazivanja osobina i obiljezja rukovoditelja.

Stogdill (1948)

Mann (1959)

Stogdill (1074)

Inteligencija, Pripravnost,
Uvid, Odgovornost,
Inicijativa, Ustrajnost,

Samopouzdanje, Drustvenost

Inteligencija,
Dominantnost,
Ekstrovertiranost, MuzZevnost,
Konzervatizam

Prilagodljivost,

Postignuée, Ustrajnost, Uvid,
Inicijativa, ~ Samopouzdanje,
Odgovornost, Sklonost
suradnji, Tolerantnost, Utjecaj,
DrusStvenost

Lord i sur. (1986) Hogan i sur. (1994) Yukl (1989)
i . y Surgencija, Ugodnost, Sa_m_pppuzdanje, Ef?efg'la'
Inteligencija, Muzevnost, - - Inicijativa, Emocionalna
; Savjesnost, Emocionalna .
Dominantnost stabilnost zrelost, Tolerancija na stres,

Interni lokus kontrole

Izvor: prilagodeno prema French, J.R.P. Jr. i Raven, B. (1962) The Bases of Social Power. U
Cartwright, S. (ed.), Group Dynamics: Research and Theory, New York: Harper and Row,
259-269. i Judge, T.A., Bono, J.E., llies, R. | Gerhardt, M.W. (2002) Personality and
Leadership: A Qualitative and Quantitative Review, Journal of Applied Psychology, Vol. 87,
No. 4, 765-780.

Mann (1959) je proveo sli¢no istrazivanje. Analizirao je istraZzivanja od 1900. do 1957.
godine, u njima je pronasao oko 500 osobina koje se pripisuju rukovoditeljima, a samo jedna
Cetvrtina tih osobina pojavljivala se u najmanje dva istrazivanja. To je smatrao velikim
metodoloskim nedostatkom, koji je pokusao prevladati tako da je iz dotadaSnjih empirijskih
radova izlucio sedam dimenzija koje je smatrao prikladnima za analizu: inteligencija,
prilagodljivost, ekstraverzija, dominacija, muZevnost-zenstvenost, konzervatizam i
interpersonalna osjetljivost. Od ukupno 500 pronadenih osobina, 150 se nije moglo pridruziti

niti jednoj od navedenih dimenzija, pa ih je iskljucio iz analize. Inteligencija se pokazala
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najboljim prediktorom rukovoditeljeve uspjesnosti u grupi. Osim s inteligencijom, uspjes$nost
rukovoditelja je bila pozitivno povezana s prilagodljivoséu, dominantnoscu,
ekstrovertiranos¢u, muzevnoscéu i s konzervatizmom.

Nakon Manna, Stogdill je 1974. godine ponovo analizirao 163 istrazivanja objavljenih
izmedu 1948. i 1970. godine. Stogdillova druga analiza pruza ,,uravnotezenu sliku vjestina,
funkcija i osobnih karakteristika voda u raznim situacijama® (Bass i Bass, 2008, str. 241).
Osobne karakteristike proizasle iz ove analize, a koje odreduju uspjesnost rukovoditelja su:
postignuce, ustrajnost, uvid, inicijativa, samopouzdanje, odgovornost, sklonost suradnji,
tolerantnost, utjecaj i drustvenost. Stogdill razlike izmedu rezultata dvaju analiza (iz 1948. i
1974. godine) objasnjava veéim brojem istrazivanja, osobito onih iz podrucja psihologije rada
I organizacijske psihologije u ponovljenoj analizi. No, nekonzistentnost nalaza svakako je
upucivala na potrebu da se istrazivanja nastave te da se u pregledima nalazi na neki nacin
kvantificiraju.

Jedno takvo istrazivanje proveli su Lord, de Vader i Alliger (1986). U meta analizu
ukljucili su 27 istrazivanja, od toga devet istrazivanja koja je analizirao i Mann (1959), a koja
su objavljena u razdoblju od 1929. do 1977. godine. Analizirali su Sest osobina koje je
definirao Mann (inteligencija, prilagodljivost, dominantnost, ekstrovertiranost, muzevnost i
konzervatizam) i njihovo znaéenje za uspjeh u postajanju rukovoditeljem. Meta-analiticko
uprosjeéivanje trazenih efekata pokazalo je da rukovodenje znacajno korelira s inteligencijom,
muzevnosti 1 dominantnosti.

Hogan, Curphy i Hogan (1994) analizirali su cijeli niz istrazivanja koja su se bavila
osobinama rukovoditelja. Na temelju analize zakljucili su kako se za predvidanje
rukovoditeljskog potencijala mogu Koristiti odredene individualne karakteristike, a to su
surgencija (odnosno ekstraverzija), ugodnost, savjesnost i emocionalna stabilnost.

Jednako kao 1 Hogan 1 sur. (1994), 1 Yukl (1989) je svoje zakljucke o individualnim
karakteristikama rukovoditelja donio temeljem analize veCeg broja istrazivanja koja su se
bavila osobinama rukovoditelja. No, dok su Hogan i sur. (1994) analizirali osobine koje
predvidaju rukovoditeljski potencijal, Yukl se bavio stvarnom uspje$nos¢u rukovoditelja.
Prema njegovoj analizi, vecina istrazivanja ima konzistentne rezultate koji pokazuju da je
uspjesnost rukovoditelja povezana s visokim samopouzdanjem, energijom, inicijativom,
emocionalnom zrelo$¢u, tolerancijom na stres i internim lokusom kontrole.

Prema Yuklu (2008a) osobine koje su istrazivane u razdoblju do 2000. godine mogu se

svrstati u tri kategorije. Prvu kategoriju obuhvacaju fizicke karakteristike poput tjelesne visine
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1 izgleda. Druga kategorija obuhvaca razli¢ite aspekte licnosti, kao Sto su samopostovanje,
dominacija i emocionalna stabilnost, dok tre¢u kategoriju ¢ine sposobnosti koje ukljucuju,
npr. inteligenciju, verbalnu fluentnost i kreativnost.

Zaccaro, Kemp i Bader (2004) istrazivanja u razdoblju 1990.-2003. godine
kategorizira u sljedeCe kategorije: kognitivne sposobnosti, li¢nost, motivaciju, socijalne i
interpersonalne vjestine te stru¢nost rukovoditelja i preSutno (tacitno) znanje. U gotovo svim
istrazivanjima inteligencija ili intelektualne sposobnosti pokazale su se pozitivho povezanima
s rukovodenjem.

Prema Northouseu (2010) inteligencija ili intelektualne sposobnosti pozitivno su
povezane s rukovodenjem. I dok Zaccaro i sur. (2004) isticu studije koje su dokazale snaznu
vezu izmedu opce inteligencije i rukovodenja, meta analiza Cije su rezultate objavili Judge,
Colbert i llies (2004) potvrdila je povezanost inteligencije i rukovodenja. Medutim, prema
rezultatima njihovog istrazivanja ona iznosi .27 te je slabija nego §to se to ranije mislilo. Ne
samo da je jo§ Galton (1869) inteligenciju definirao kao kljucni atribut uspjesnih voda, nego
su 1 rezultati istrazivanja pokazivali jacu vezu izmedu rukovodenja i inteligencije. Ranije
opisano istrazivanje Lorda i sur. (1986) pokazala su korelaciju od ¢ak .50, §to je znacajno vise
od rezultata meta analize Judgea i sur. (2004).

Istrazivanja do 2000. godine bila su usredotocena na osobine rukovoditelja i pokusaj
da se pronadu one osobine po kojima ¢emo moci identificirati rukovoditeljski potencijal te
razlikovati uspjesne od neuspjesnih voda/rukovoditelja. Pri tome su samo rijetki znanstvenici
vodili raduna o tome radi li se o karakteristikama potrebnima za uspjeh u postajanju
vodom/rukovoditeljem ili za samo vodenje/rukovodenje. Suvremena istrazivanja, koje se
provode nakon 2000. godine, ve¢i naglasak stavljaju na vrstu kriterijske varijable, na
kontingencijske elemente i na oblikovanje modela kojima se obuhvaéa vise elemenata od

samih individualnih karakteristika.

Suvremena istrazivanja o vaznosti osobina li¢nosti za rukovodenje u
organizacijama (razdoblje nakon 2000. godine). Kada se govori o istraZivanju odnosa
osobina li¢nosti i rukovodenja, vazno je definirati kriterij u odnosu na koji se analizira taj
odnos: postajanje rukovoditeljem (engl. leadership emergence) ili uspjeh u rukovodenju
(engl. leadership effectiveness). Rezultati ovih istrazivanja obi¢no identificiraju (1) osobine

potrebne da bi netko postao rukovoditelj, odnosno kako se postaje rukovoditeljem i (2)
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osobine uspjesnog rukovoditelja u trenutku kada se on ve¢ nalazi na vodec¢oj poziciji, a koje

predvidaju razlike u njihovoj uspjesnosti.

Istrazivanja koja se bave postajanjem rukovoditeljem polaze od identifikacije faktora
koji se odnose na to da li nekoga, i u kojoj mijeri, drugi percipiraju kao rukovoditelja.
Uglavnom se to odnosi na situacije u kojima ti ,,drugi“ imaju samo ograni¢enu koli¢inu
informacija o uspjesnosti rukovoditelja.

Ucinkovitost rukovoditelja/vode se odnosi na uspjesnost rukovoditelja/vode u
podrucju utjecanja i usmjeravanja aktivnosti ¢lanova tima prema zajednic¢kim ciljevima. Ono
se mjeri kroz ucinkovitost grupe, tima ili organizacije u cjelini. U praksi tu u¢inkovitost ipak
najcesce ocjenjuju neposredno nadredeni ili druge osobe na temelju podataka koji proizlaze iz
organizacijskog djelovanja (npr. prihodi, trzi$ni udio, efikasnost). Za naSe istrazivanje vazan
je kriterij uspjeha u rukovodenju, jer model na kojem temeljimo istraZivanje polazi od
individualnih karakteristika rukovoditelja koje preko stila rukovodenja te zaposlenika rezultira
organizacijskom uspjesnoscu.

Jedno od najznacajnijih istrazivanja u ovom podrucju koje analizira oba kriterija
rukovodenja, i postajanje i ucinkovitost, predstavlja ve¢ ranije spomenuta meta-analiza
Judgea i sur. (2002) u kojoj je ispitana povezanost rukovodenja i Velikih pet osobina licnosti
(McCrae i Costa, 1999). 1z rezultata proizlazi negativna povezanost izmedu rukovodenja koje
obuhvaca oba kriterija i neuroticizma (-.24). Umjerena do niska povezanost nadena je izmedu
rukovodenja i ekstraverzije (.31). Slijede savjesnost (.28) i otvorenost iskustvu (.24), a najniza
je korelacija s ugodnoscu (.08).

No, rezultati su nesto drugaciji kod povezanosti osobina li¢nosti i razli¢itih kriterija
rukovodenja. Kada se analizira postajanje rukovoditeljem, najveca je korelacija s
ekstraverzijom i savjesnos¢u (obje .33), a najniza s ugodnosc¢u (.05). Kada analiza ukljucuje
uc¢inkovitost rukovoditelja, najveée su korelacije s ekstraverzijom i otvorenosti iskustvu (obje
.24), slijedi ugodnost (.21) a najniza je sa savjesnos¢u (.16). Neuroticizam je negativno
povezan s oba kriterija (-.24 za postajanje rukovoditeljem i -.22 =za ucinkovitost
rukovoditelja).

U istom istrazivanju (Judge i sur., 2002) ispitane su i povezanosti izmedu rukovodenja
i osobina li¢nosti na razli¢itim uzorcima: u privatnom sektoru, drzavnom, vojnom i
studentskom. Ovisno o uzorku, povezanosti izmedu rukovodenja i osobina li¢nosti su
razli¢ite. U privatnom sektoru najvisa povezanost je izmedu postajanja rukovoditeljem i

ekstraverzije (.25), a najniza izmedu postajanja rukovoditeljem i savjesnosti (.05). Negativna
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povezanost nadena je izmedu postajanja rukovoditeljem i neuroticizma (-.15) i ugodnosti (-
.04).

Na uzorcima u kojima su sudjelovali drzavni sluzbenici i vojne osobe rukovodenje se
pokazalo negativno povezanim s neuroticizmom (-.23) i ugodnos¢u (-.04), te pozitivno sa
savjesnoS¢u (.17). Ekstraverzija je bila pozitivno povezana s rukovodenjem kako na
poslovnom uzroku (.25), tako i na uzorku vojnih osoba (.16). Rezultati ispitivanja povezanosti
rukovodenja i osobina li¢nosti na studentskom uzorku pokazali su da je rukovodenje
najsnaznije povezano s ekstraverzijom (.40) i savjesno$¢u (.35), dok je najniza povezanost s
ugodno$c¢u (.18). Negativna povezanost na ovom uzroku nadena je izmedu rukovodenja i
neuroticizma (-.27).

Obrazac pozitivnih povezanosti u razli¢itim situacijama rukovodenja se razlikuje, pa je
tako u vojnom kontekstu s rukovodenjem najsnaznije povezana osobina savjesnost, a u
privatnom sektoru i studentskom kontekstu je to ekstraverzija. U privatnom sektoru i vojnom
kontekstu su s rukovodenjem negativno povezani neuroticizam i ugodnost, dok je u
studentskom kontekstu negativno povezan samo neuroticizam. Znacajne su i razlike u snazi
povezanosti, pa tako korelacija savjesnosti s rukovodenjem u privathom sektoru iznosi .05, u
vojnom .17, a u studentskom kontekstu .36.

Kao nastavak na opisanu meta-analizu, Judge, Piccolo i Kosalka (2009) predlozili su
model rukovodenja naziva Model osobina, postajanja rukovoditeljem i uspjeha u rukovodenju
(engl. Leader Trait Emergence Effectiveness — LTEE), (dalje u tekstu: Model) koji integrira
nekoliko elemenata vaznih za rukovodenje. Prvo, Model obuhvaca oba kriterija rukovodenja:
postajanje 1 uspjeSnost rukovoditelja. Drugo, integrira bihevioralnu genetiku 1 evolucijsku
psihologiju, koje su izvor osobina li¢nosti. Trece, ukljucuje i Hoganovu (Hogan i Blickle,
2013) socioanaliticku teoriju koja je u ovom Modelu medijator izmedu osobina i postajanja
rukovoditeljem. Cetvrto, Model jasno razlikuje subjektivnu i objektivnu dimenziju uspjesnosti
rukovoditelja i, kona¢no, sugerira razli¢ite medijatorske utjecaje. Ovaj sveobuhvatni Model

prikazan je na Slici 2.
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Slika 2. Model osobina, postajanja rukovoditeljem i uspjeha u rukovodenju (Leader Trait
Emergence Effectiveness — LTEE model).

Izvor: Judge, T.A., Piccolo, R.F. i Kosalka, T. (2009) The bright and dark sides of leader
traits: A review and theoretical extension of the leader trait paradigm, The Leadership
Quarterly, 20, 855-875.

Model je rezultat odgovora na brojne kritike upuéene istrazivanjima povezanosti
osobina li¢nosti i rukovodenja, s obzirom na to da se vecina njih, pa tako i meta analiza
Judgea i sur. (2002) temelji na pet-faktorskom inventaru li¢nosti (engl. Big Five Inventory) ili
na inteligenciji, a zanemaruju se neke druge individualne karakteristike koje mogu biti vazne
za rukovodenje. Osim toga, u vecini sluCajeva izostaju objektivhe mjere uspjeSnosti
rukovoditelja, pa se njegova uspjeSnost procjenjuje na temelju subjektivnih ocjena i
percepcije podredenih. Model osobina, postojanja rukovoditeljem i uspjeha u rukovodenju
prevladava ove kritike, jer ukljucuje i druge osobine li¢nosti pored pet-faktorskog inventara i
inteligencija te ukljucuje i1 objektivne mjere uspjeSnosti rukovoditelja.

Model na kojem se temelji nase istrazivanje takoder prevladava ove dvije kritike.
Namjera nam je ispitati povezanost odredenih individualnih karakteristika u motivima za

rukovodenje i uspjeSnosti rukovoditelja mjerenih objektivnim financijskim pokazateljima.

31



Jedna od vaznih individualnih karakteristika je motivacija za rukovodenje, a u okviru
motivacije za rukovodenje vazan je motiv za mo¢i, koji je u srediStu naseg istrazivanja. Motiv
za mo¢i pokazao se vaznim ¢imbenikom rukovodenja, pregled istrazivanja i spoznaja koja se

odnose na njegovu ulogu u rukovodenju predstavljamo u sljede¢em dijelu rada.

Motivacija za rukovodenje — modeli rukovodenja. Motivacija je proces Koji
pokrece 1 odrZzava ponasanja usmjerena prema postizanju nekog cilja. To je stanje u kojem je
pojedinac ,,iznutra“ pobuden potrebama, porivima, teZnjama, zeljama ili motivima, a
usmjeren je prema cilju (Petz, 2005). Motivacija je zapravo poticaj koji daje svrhu ili smjer
ponasanju (APA dictionary, 2019). Drugim rije¢ima, 0 motivaciji govorimo kada neki cilj koji

zelimo ostvariti djeluje na nase ponasanje i usmjerava ga prema postizanju tog cilja.

Motivi, za razliku od motivacije koju mozemo definirati kao proces ili kao stanje,
predstavljaju individualnu karakteristiku i oni su relativno stabilni tijekom Zivotnog vijeka.
Oni govore o tome koliko su pojedincu vazne odredene vrste ciljeva, i mogu biti temelj za
predvidanje buducih aktivnosti (Winter, 1973). Primjerice, osoba s visokim motivom za
postignu¢em bit ¢e motivirana za aktivnosti ostvarivati uspjehe u razli¢itim podrué¢jima
zivota, kao Sto su Skola, sport ili posao. Motivi su sastavni dio li¢nosti, a determiniraju
aktivnost pojedinca (Petz, 2005, str. 277). Motivi bi, u kontekstu li¢nosti, bili jedna od
individualnih karakteristika, a motivacija proces koji se odrazava u ponaSanju pojedinca.

U kontekstu rukovodenja vazno je objasniti motivaciju za rukovodenjem (engl.
motivation to lead), konstrukt koji predstavlja Siroki, integrativni okvir za razumijevanje
odnosa izmedu individualnih karakteristika 1 razli¢itih ponaSanja rukovoditelja. Na tim
temeljima izgraden je model motivacije za rukovodenjem (engl. Motivation to lead) (Chan i
Drasgow, 2001).

Model motivacije za rukovodenjem obuhvaca brojne ¢imbenike i njihove kompleksne
odnose, ali 1 razlic¢ite kriterije rukovodenja: postajanje rukovoditeljem i uspjeh u rukovodenju.
Ovaj model polazi od pretpostavke da nekognitivne sposobnosti, poput li¢nosti i vrijednosti,
utjecu na ponaSanje rukovoditelja preko motivacije za rukovodenje. Motivacija za
rukovodenje djeluje na sudjelovanje pojedinca u ulogama i treninzima za rukovodenje, a te
aktivnosti omogucavaju stjecanje socijalnih vjeStina i1 znanja potrebnih za rukovodenje te
odreduju stil rukovodenja. Ovisno o situaciji, socijalne vjestine 1 opce kognitivne sposobnosti

predstavljaju osobne resurse rukovoditelja i doprinose ishodima/rezultatima, odnosno utjecu
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na uspjesnost rukovoditelja. Ovakav model oslikava multidimenzionalnu prirodu rukovodenja
koji povezuje proces postajanja rukovoditelja i njegovu uspjesnost u rukovodenju. Model
pretpostavlja da ¢e osoba koja posjeduje motivaciju za rukovodenjem aktivirati ponasanja
rukovodenja i ukljuciti se u aktivnosti i uloge rukovoditelja.

Dimenzije Modela motivacije za rukovodenjem identificirane su u istrazivanju kojim
su obuhvacena tri uzorka u razli¢itim kulturnim okruzenjima (1594 singapurskih ro¢nika, 274
singapurskih studenata i 293 americka studenta). Konfirmatorna faktorska analiza pokazala je
da motivacija za rukovodenjem ima tri korelirane dimenzije (Chan, Ong i Chah, 1999). To su:
(1) afektivna motivacija za rukovodenje (pojedinac voli voditi druge; aktivnost pokrecu
vlastite vrijednosti), (2) socijalno-normativna motivacija za rukovodenje (pojedinac vodi zbog
osjecaja odgovornosti ili duznosti; aktivnost pokrecu socijalne norme) i (3) nekalkulativna
motivacija za rukovodenje (osoba vodi samo ako ne usporeduje odnos troskova i koristi;
aktivnost pokreCe ostvarivanje rezultata). Izvorni model sadrzavao je i opéu mentalnu
sposobnost, no pokazalo se da ona empirijski nije povezana s ostala tri faktora konstrukta.

Afektivna motivacija za rukovodenje iz modela Chan i Drasgowa (2001) zapravo
odgovara motivu za moci, to¢nije njegovoj eksplicitnoj komponenti. Prema Amit, Lisak,
Popper i Gal (2007), pojedinci s visokim rezultatima na skali afektivne motivacije za
rukovodenje sebe vide kao rukovoditelje i zele biti na rukovoditeljskim pozicijama, uzivaju u
rukovoditeljskim ulogama i to im pri¢inja zadovoljstvo te Vvjeruju u svoje sposobnosti
rukovodenja i ¢eS¢e su se nalazili u situacijama rukovodenja od ostalih pojedinaca. Ovakav
opis odgovara opisu osoba koje imaju snazan motiv za mo¢i, a koji je u srediStu interesa ovog

rada i provedenog istrazivanja.

Motiv za mo¢i i (ruko)vedenje. Prema Van Vugtu i sur. (2008) u vremenu mira i
prosperiteta rukovodenje se ne €ini osobito vaznim. No kada politi¢ari zapo¢nu ratove, kada
se poslovni rukovoditelji kockaju s nasim zivotnim uStedevinama i kada religiozni vode
stvaraju sekte pune nasilja, tada rukovodenje postaje pitanje Zivota i smrti. Upravo u takvim
situacijama moze se vidjeti koliko je teSko naci dobrog vodu/rukovoditelja. Postavlja se
pitanje: zbog Cega je to tako? Zbog Cega se osobe koje posjeduju pozeljne osobine licnosti,
potrebno znanje i kompetencije, Cvrsti autoritet i druge atribute uspjeSnih rukovoditelja, ne
ukljuéuju u aktivnosti rukovodenja? Sto ih to sprjeava da zanemare svoj potencijal za
rukovodenje i ostave ga neiskoriStenim? Odgovor na ovo pitanje moze se potraziti u motivima

koji pojedinca pokrecu da se ukljuci u proces vodenja te da na pozicijama vode/rukovoditelja
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djeluje na ispravan nacin. Ako voda/rukovoditelj ne posjeduje motivaciju za usmjeravanje
Clanova svoje grupe, za koordinaciju njihovih napora prema ostvarenju zajednickog cilja,
kreiranje i dijeljenje zajednicke vizije, tada se ne moze ocekivati da ¢e te aktivnosti i
poduzimati. Nepoduzimanje aktivnosti nuznih da se kroz utjecaj na druge ostvari cilj
dugorocno ¢e onemoguciti uspjeh cijele grupe, te ¢e se takav voda/rukovoditelj
okarakterizirati kao neuspjesan. Zbog toga je izrazito vazno da osobu na rukovoditeljskoj

poziciji pokreéu ,,pravi‘ motivi.

Motivacija je sama po sebi izrazito kompleksan fenomen, a u kontekstu rukovodenja
se Cesto istrazuje kroz Zelju rukovoditelja da usmjerava, odnosno motivira svoje podredene
kako bi =zajednicki ostvarili grupne ili organizacijske ciljeve. U ovom krajnje
pojednostavljenom i poopéenom opisu motivacije krije se motiv za moc¢i. Motiv za moci
manifestira se zeljom i tendencijom za utjecajem i kontrolom ponaSanja drugih. Pretpostavka
je da ¢e osobe s tom potrebom Zeljeti do¢i na viSe rukovoditeljske polozaje u organizaciji te
da takvi poloZaji zapravo i zahtijevaju od izvrSitelja Zelju za utjecajem i usmjeravanjem
drugih (Sikavica i sur., 2008; Winter, 1973). Ta Zelja odrazava se onda u investiranju vremena
1 truda u usvajanje odgovaraju¢ih znanja i vjeStina. Kotter (2003) tvrdi da je vjeStina
akvizicije 1 koriStenja mo¢i klju€an element uspjesnosti u velikim organizacijama. Uspjesni
rukovoditelji koriste mo¢ kako bi utjecali na ljude o kojima su ovisni, a s ciljem u¢inkovitog
obavljanja vlastitog posla.

Vaznost Zelje za mo¢i i njenog uspjes$nog koristenja, za Kottera je posljedica ovisnosti
0 drugima. U organizacijama, rukovoditelji su ovisni o ¢lanovima svoje grupe, jer ne mogu
sami obaviti sve zadatke u organizaciji, ve¢ to rade zajedno sa i uz pomo¢ svojih podredenih.
Kvaliteta rada podredenih ujedno je i kvaliteta rada rukovoditelja. Osoba kojoj tesko pada
organiziranje i upravljanje grupnim aktivnostima, pregovaranje, lobiranje, nametanje nuzne
discipline 1 sli¢no, ili se zbog takvih aktivnosti emocionalno uzbuduje, ili smatra da nije u
redu upotrebljavati mo¢ nad drugima nece biti u stanju udovoljiti zahtjevima rukovoditeljskog
posla (Miner, 1985).

Prema Cleggu (2004), mo¢ je jedan od sredi$njih koncepata menadzerske prakse i
teorije. To je koncept koji obuhvaca mehanizme, procese i dispozicije koje pokuSavaju, ne
uvijek uspjesno, osigurati da ljudi djeluju u skladu s pravilima igre. Veroff (1992) na mo¢
gleda neSto drugacije te smatra da pojedinac sa snaznim motivom za moc¢i ne trazi stalnu
dominaciju nad drugima, ve¢ svoj interes usmjerava na kontroliranje sredstava pomoc¢u kojih

se taj utjecaj moze izvrsiti. Prema Jamesu 1 sur. (2013) motiv za mo¢i je primarna snaga koja
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motivira pojedinca za trazenje pozicija rukovoditelja. Rukovodenje zahtijeva koristenje moci
za utjecaj na misli i aktivnosti drugih ljudi (Zaleznik, 1992). U organizacijama nije moguce
izbje¢i mo¢, jer to bi znacilo da se izbjegava utjecanje na ¢lanove organizacije. Time bi, prije
svega, bila onemogucena koordinacija svih ¢lanova organizacije. Kotter (1997, str. 125)
istice: ,,buduci da su organizacije postale slozenije, postalo je teze, ako ne i nemoguce, da
rukovoditelji postignu svoje ciljeve samostalno ili samim uvjeravanjem i formalnim
autoritetom. Oni sve vise trebaju mo¢ da bi mogli utjecati na druge ljude o kojima su ovisni®.
Istovremeno, osobe koje imaju visok motiv za mo¢i traze pozicije na kojima ¢e imati
formalnu mo¢, a na tim pozicijama rado i koriste tu mo¢, pa bismo ¢ak mogli re¢i da su
intrinzi¢no motivirani za uloge rukovoditelja.

Vaznost motiva za mo¢i u kontekstu rukovodenja proizlazi iz same definicije
rukovodenja. Dva kljuéna elementa rukovodenja su zajedni¢ko postizanje zajednickih ciljeva
te sposobnost pojedinca, rukovoditelja, da utjee na druge osobe. Ako mo¢ promatramo kao
zelju da se izvrSi utjecaj nad drugim osobama (James i sur., 2013) ili kao izraz vlasti nad
drugima, tj. moguénost upravljanja situacijama ili ljudima (Petz, 2005), tada je logic¢no
zakljuciti kako je Zelja za postizanjem moci vazan aspekt rukovodenja. Uspjesno koristenje
mo¢i je preduvjet uspjeha u rukovodenju, a nju ¢e uspjesno koristiti osobe koje ju traze i u
njoj uzivaju. Takve osobe biraju zanimanja i teZze pozicijama koje im omogucéavaju da utjecu
na druge ljude i da usmjeravaju njihovo ponasanje (Winter, 1991).

Istrazivanja motiva za moc¢i zapocela su u drugoj polovini proslog stolje¢a. Jedan od
prvih, a svakako i jedan od najznacajnijih znanstvenika koji su se bavili temom individualne
motivacije rukovoditelja i motivom za mo¢i je David McClelland. Sam je naveo kako je
njegov interes za istrazivanje motiva za moc¢i poc¢eo jo§ 1950. godine, kada je Veroff prvi puta
pokusao eksperimentalno pobuditi motiv za mo¢i (McClelland, 1975) i zahvatiti koristenjem
Testa tematske apercepcije (projektivna tehnika u kojoj ispitanici opisujuéi viseznacne slike
otkrivaju svoje implicitne motive, vise u poglavlju o mjerenju motiva za mo¢i). Veroffovo
istrazivanje iniciralo je interes za istraZzivanje ovog konstrukta.

Prema Veroffu (1992) rana istraZivanja motiva za mo¢i sugerirala su da ta motivacija
odrazava strah od slabosti. Pojedinac se, drugim rijeima, brine o tome hoce li biti pod tudim
utjecajem, u slabijoj poziciji ili u nemoguénosti da kontrolira svoju sudbinu te zbog toga
nastoji kontrolirati sredstva kojima se moze vrsiti utjecaj. Sukladno takvoj spoznaji, prvi
instrumenti za procjenu motiva za moc¢i naglasavali su aspekte straha te su pomijeSale
individualne razlike sa situacijskim kontekstom. Medutim, Uleman (1972) i Winter (1973)
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smatraju da takav pristup nije toCan te, kako je ranije navedeno, razvijaju instrumente koji
mjere pozitivne aspekte motiva za mo¢i.

McClelland je sa svojim suradnicima tom podruc¢ju dao veliki doprinos. Inovacija koja
se pripisuje McClellandu bila je sadrzana u pokusaju da kreira tipologiju obrazaca motiva po
kojima se razlikuju uspjesni i neuspjesni rukovoditelji. Polaze¢i od motiva za moc¢i kao
pozitivne teznje za utjecajem na druge, sa suradnicima je u nizu istrazivanja (McClelland,
1975; McClelland i Boyatzis, 1982; McClelland i Burnham, 1976) uocio da postoji obrazac
motiva po kojem je moguce razlikovati uspjesne od neuspjesnih rukovoditelja. Taj obrazac
sastoji se od visoke razine motiva za mo¢i, niske razine motiva za afilijacijom i umjerene
razine motiva za postignu¢em. Ovaj obrazac ima i svoje ograni¢enje jer se odnosi na
rukovoditelje koji se nalaze na ,,ne-tehnickim* pozicijama rukovoditelja. Pojedinci koji su se
nasli na pozicijama tehni¢kih menadzera, s inzenjerskim odgovornostima, nisu bili povezani s
ovim obrascem, ve¢ je kod njih utvrdena visoka razina motiva za postignu¢em (McClelland i
Boyatzis, 1982). Nalazi McClellanda i suradnika potvrdeni su i u brojnim kasnijim
istrazivanjima (Delbecq, House, de Luque i Quigley, 2013; Hermans i sur., 2017).

U naSem istraZivanju motiv za mo¢i definiramo kao Zelju neke osobe da utjece na
druge osobe, §to se uglavnom poklapa s Winterovim gledanjem. Pretpostavljamo, $to ¢emo
istrazivanjem koje je srediSnji dio ovog rada pokusati i dokazati, kako motiv za moci
predstavlja vaznu odrednicu uspje$snog obavljanja rukovoditeljskog posla. Ovu pretpostavku
temeljimo na rezultatima McClellandovih istraZivanja, kao i na prirodi rukovoditeljskog posla
koja zahtijeva utjecanje na druge ¢lanove organizacije uz pomo¢ kojih ostvaruje zajednicke
ciljeve.

Odgovornost za motiviranje podredenih u rukama je rukovoditelja. Rukovoditelj je
osoba koja treba uloziti napore u usmjeravanje njihovih aktivnosti kako bi zajednicki ostvarili
ciljeve. Da bi na sebe preuzeo aktivnosti usmjeravanja drugih, mora to i Zeljeti Ciniti. Treba
imati Zelju utjecati na druge, odnosno mora htjeti posjedovati mo¢. Ako mo¢ definiramo kao
izraz vlasti nad drugima, tj. mogucnost upravljanja situacijama ili ljudima (Petz, 2005), tada
mozemo zakljuciti da osoba koja zeli preuzeti ulogu rukovoditelja mora imati motiv za mo¢i,
odnosno treba joj se svidati moguénost upravljanja ljudima. Taj motiv predstavlja jednu od
klju¢nih individualnih karakteristika rukovoditelja, no da bi se u potpunosti razumjelo kako
on utjeCe na rukovodenje, potrebno je zahvatiti obje njegove komponente: implicitnu i

eksplicitnu dimenziju motiva za moéi.
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Model dualnih motiva — implicitni i eksplicitni motivi. Prema Winteru (1992)
Motivacija za moci je vjerojatno naucena u ranoj dobi. No, postoje dokazi da moze biti i
posljedica urodenih, bioloskih karakteristika, poput razine hormona (Stanton i Schultheiss,
2009; Dezinger i Brandstitter, 2018). Takoder, motivacija moze biti svjesna ili nesvjesna, a to
moze ovisiti o vrijednostima, stavovima ili nekim drugim kognitivnim faktorima. Primjerice,
mo¢ u javnosti ima negativnu konotaciju, pa rukovoditelji u pravilu nisu sklon izjaviti kako ih
motivira mo¢, ve¢ ¢e svoje motive radije objasniti ,radom za opée dobro“. Ovakvo
razmiSljanje u skladu je s McClellandovim modelom dualnih motiva, prema kojem je
potrebno razlikovati implicitne od eksplicitnih motiva. Te dvije vrste motiva, implicitni i
eksplicitni, povezane su sa specificnim i razli¢itim oblicima ponaSanja, odgovaraju na
razli¢ite poticaje 1 odrazavaju razli¢ite vrste potreba (Heckhausen i Heckhausen, 2010). Do
ove spoznaje McClelland je doSao istrazuju¢i motivaciju za postignué¢em, pri cemu je uocio
da se motivi operacionalizirani kao imaginativna misao o pri¢ama koje opisuju visezna¢ne
crteze razlikuju od motiva istog imena mjerenima kroz samoprocjene zelja ili interesa.

Implicitne motive mozemo smatrati nesvjesnima, a eksplicitne motive svjesnima.
Nesvjesno je, po nekim autorima, posljedica ranih emocionalnih iskustava koja tvore osnovnu
strukturu li¢nosti koja kasnije tijekom Zivota utjecCe na ponaSanje na gotovo nesvjestan nacin
(McClelland i Pilon, 1983). Implicitni motivi su afektivne sklonosti prema odredenim
poticajima koje se vjerojatno stjecu u ranom djetinjstvu. Prema McClellandu i Pilonu (1983)
odredene odgojne metode izazivaju kod djece reakciju zbog koje razvijaju afinitet prema
odredenim nagradama. Tako odgoj usredotocen na samostalno svladavanje izazova usmjerava
djecu u ponasanja kojima ¢e uspjeti samostalno svladati izazov, §to ¢e kod roditelja izazvati
zeljeno odobravanje. To odobravanje je nagrada koja potie dijete da ponavlja takva
ponasanja, a to onda jaca odredenu motivacijsku sklonost, odnosno implicitne motive. Ti
motivi tijekom Zzivota utjeu na odabir, usmjeravanje i osnazivanje ponasanja (McClelland i
sur., 1989). Ovi su motivi nedostupni introspekciji i mogu se mjeriti samo indirektno. Prema
Kehru (2004) oni su povezani s nesvjesnim i temeljnim potrebama, pobuduju se nesvjesno te
usmjeravaju afektivne preferencije i implicitne impulse ponasSanja, rezultiraju spontanim
ekspresivnim 1 Cesto ugodnim ponaSanjima, razvijaju se rano i, kako je ve¢ istaknuto,
relativno su nezavisni od socijalnih zahtjeva i utjecaja u kasnijem Zzivotu.

Eksplicitna dimenzija motiva odnosi se na svjesne razloge koje pojedinci pripisuju
svojim ponaSanjima, odnosno nacin na koji objasnjavaju svoje ponasanje (McClelland i
Burnham, 2003; McClelland, Koestner i Weinberger, 1992). Za razliku od implicitnih motiva,
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eksplicitni su pod snaznim utjecajem socijalnog okruzenja i normi drustva (Koestner,
Weinberger i McClelland, 1991; McClelland, 1985). Prema nekim istrazivanjima, eksplicitni
motivi znacajno utjeCu na kognitivne izbore, poput odabira zadatka ili definiranja cilja
(Brunstein, Schultheiss i Grassmann, 1998; McClelland, 1985; Spangler, 1992). Kehr (2004)
im pripisuje 1 sljedeca obiljezja: identicni su vrijednostima prema Atkinsonovoj i
McClellandovoj terminologiji, moze im se pristupiti na Svjesnoj razini odnosno
introspekcijom, a osim s ciljevima i vrijednostima, povezani su i S namjerama te pojmom o
sebi.

U brojnim slucajevima implicitni i eksplicitni motivi se razlikuju: pojedinceva svjesna
slika o sebi i vlastitim motivima nije nuzno sukladna s nesvjesnim sklonostima i navikama. U
idealnom slucaju, implicitni i eksplicitni motivi ,,rade* zajedno, a ciljevi pojedinca podudaraju
se s implicitnim motivima. No, takve situacije nisu pravilo; implicitni i eksplicitni motivi
Cesto su u raskoraku ili u medusobnom konfliktu (Kehr, 2004) $to moze negativno utjecati na
pojedin¢evu efikasnost, osobnu dobrobit, pa ¢ak i na mentalno zdravlje (Heckhausen i
Heckhausen, 2010). Rezultati mjerenja eksplicitnih i implicitnih motiva pokazuju da je
povezanost medu njima niska (McClelland i sur., 1989). Za potpunije razumijevanje motiva
za mo¢i potrebno je zahvatiti njegove obje dimenzije.

Brojna suvremena istrazivanja upucuju na znacaj mjerenja implicitnog motiva za
mo¢i. Trapp i Kehr (2016) ispitali su utjecaj implicitnog motiva za moc¢i na uspjesnost u
pregovorima. U simuliranoj situaciji pregovaranja za visinu place pokazali su da je implicitni
motiv za moc¢i pozitivno povezan s uspjehom pojedinaca u pregovaranju, ali kada se pobude
konfliktni implicitni i eksplicitni motivi, dolazi do kompromisnog ponasanja (npr. eksplicitni
motiv za afilijacijom, a implicitni za mo¢i). Istrazivanje Langensa i McClellanda (1997)
takoder pokazuje kako je neuskladenost implicitnih 1 eksplicitnih motiva povezana sa
smanjenom emocionalnom dobrobiti, dok je kongruentnost izmedu dvije vrste motiva
povezana s dobrim raspolozenjem i osobnom dobrobiti. Ovaj nalaz pokazao se na uzorku
muskih ispitanika, dok su kod zena na emocionalnu dobrobit utjecale i tradicionalne rodne
uloge. Sli¢ne rezultate pokazalo je istrazivanje Wagner, Baumann i Hankove (2016) na
uzorku od 170 ucitelja prema kojem je kongruentnost snaznog implicitnog i snaznog
eksplicitnog motiva za moc¢i bila povezana s osobnom dobrobiti ispitanika. Rezultati
navedenih istrazivanja pokazuju da medusobni odnos implicitnih i eksplicitnih motiva moze
utjecati na ponasanje, osobnu dobrobit i raspolozenje. Stoga testiranjima treba obuhvatiti obje
dimenzije motiva za moc¢i.
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Mjerenje individualnih karakteristika, obzirom da one nisu ,,oku vidljive®, predstavlja
poseban izazov, bez obzira radi li se o eksplicitnim ili implicitnim mjerama. Zbog toga je za
uspjesno mjerenje obje dimenzije motiva za moci potrebno dobro poznavati instrumente

kojima se motiv za mo¢i moze mjeriti te psihometrijske karakteristike tih instrumenata.

Mjerenje eksplicitne dimenzije motiva za mo¢i. Eksplicitne dimenzije motiva za
moc¢i mjerimo upitnicima samoprocjene. Upitnicima se informacije prikupljaju od ispitanika
od kojih se trazi da ocijene u kojoj se mjeri slazu s tvrdnjama kojima su opisana ponasanja,
iskustva, stavovi, misljenja ili ciljevi. Za mjerenje eksplicitne dimenzije motiva za moci
najcesce se koriste Skala dominantnosti (Cheng, Tracy i Henrich, 2010) i Skala motivacije za
vodenje (Chan i Drasgow, 2001). Osim njih koriste se i Upitnik li¢nosti za dominaciju
(Gough, McClosky i Meehl, 1951) te Objedinjena skala motiva (Schonbrodt i Gerstenberg,
2012) koja mjeri eksplicitne dimenzije mo¢i, afilijacije, postignu¢a i intimnosti. Vecina
navedenih instrumenata moze se koristiti i za procjenu od strane drugih osoba za mjerenje

izrazenosti odredenog motiva. Pregled tih instrumenata prikazan je u Tablici 3.

Upitnici samoprocjene imaju odredene prednosti pred drugim mjerama. Prije svega
vrlo su prakti¢ni, lako se analiziraju, u kratkom vremenu se mogu prikupiti veée koli¢ine
podataka, rezultati se mogu brzo izraCunati, standardizirani su i u pravilu njihova primjena ne

iziskuje visoke troskove.
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Tablica 3. Cesto koristeni instrumenti za mjerenje eksplicitne dimenzije motiva za moéi.

Naziv instrumenta i autori

Opis

Primjeri Cestica

Ljestvica licnosti za mjerenje

dominantnosti (engl.
Personality scale for
dominance); Gough,

McClosky i Meehl, 1951

Skala od 60 Ccestica koja
obuhvaca preferenciju prema
polozaju nadredenog, kontroli,
snazi, samopouzdanju,
odlucnosti, ustrajnosti.

“Uzivam u planiranju i
odlucivanju Sto svatko
treba uciniti.” (+)
“Nisam tip koji bi bio
politicki voda.” (-)

Afektivna  motivacija  za
rukovodenja iz upitnika
Motivacije za rukovodenje
(engl.

Affective-identity motivation
to lead from the Motivation to
Lead questionnaire); Chan i
Drasgow, 2001

Skala od 9 Ccestica koja
obuhvaca zelju pojedinca za
vodenje drugih.

“Kada radim u grupi,
vecinu vremena sam
radije voda, nego
sljedbenik.” (+)
“Po prirodi definitivno
nisam voda.”(-)

Skala dominacije i prestiza
(engl.

Dominance-Prestige Scale);
Cheng, Tracy i Henrich, 2010

Dominacija i prestiz utjeCu na
socijalne modele 1 drustveni
utjecaj. Skala od 17 Ccestica
obuhvaca  dvije razlicite
strategije za stjecanje
socijalnog statusa.

“Uzivam u kontroli nad
drugima” (dominacija)
“Drugi traze moj savjet
oko  razlicitih  stvari”’
(prestiz)

Motiv za mo¢i iz Objedinjene
skale motiva (engl.
Power motive
Unified Motive
Schonbrodt i
2012

from the
Scale);
Gerstenberg,

Skala od Sest cestica koje
opisuju ciljeve i ponaSanja koje
se ocekuju od pojedinaca s
visokim motivom za mo¢i.

“U kojoj mjeri vam je u
Zivotu vazno da moZete
vrsiti utjecaj?” (cilj)
“Pokusavam kontrolirati
druge, radije nego da im
dozvolim da oni
kontroliraju mene.”
(ponaSanje)

No, istovremeno upitnici samoprocjene imaju i neke nedostatke, a oni se prije svega
odnose na mogucnost neiskrenog odgovaranja i namjernog laziranja odgovora ili
nemogucnost ispitanika da sam sebe dobro ocijeni u slucaju da nije osvijestio svoja ponasanja
ili motive koji ga pokrecu. Mjere implicitnog motiva za mo¢i u velikoj mjeri, ako ne 1

potpuno, zaobilaze ove probleme, §to ¢emo opisati u sljedec¢em dijelu rada.

Mjerenje implicitne dimenzije motiva za moé¢i. Mjerenje implicitnih dimenzija
individualnih karakteristika izrazito je zahtjevno. Implicitnim metodama mjerenja zahvacaju
se dijelovi osobnosti koje pojedinac ne moze svjesno kontrolirati (Sverko i sur., 2011) i 0
kojima ne zeli ili ne moZe samoizvjestavati (Gawronski i De Houwer, 2014). Implicitne mjere

mogu zaobi¢i opiranje koje ljudi mogu dozivjeti eksplicitno opisujuci osobine svoje li¢nosti
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(Pervin, Cervone i John, 2005), otkriti temeljne inhibirane sklonosti koje ispitanik nije voljan
priznati ili ih ne moze priznati jer ih nije osvijestio (Murray, 1943), odnosno ove mjere mogu
dovesti ispitanika u situaciju da kroz projekciju svojih nesvjesnih procesa otkrije odredene

aspekte svoje osobnosti (Hock, 2004).

Implicitne dimenzije motiva mjerimo posebno dizajniranim metodama indirektne
procjene. Za procjenu implicitnih dimenzija razli¢itih temeljnih motiva (npr. mo¢, afilijacija,
postignuée, odgovornost, intimnost, povjerenje) od 60-tih godina proslog stolje¢a dominantno
se koristio Test tematske apercepcije (TAT). No, njegova je primjena slozena i zahtijeva
veliku koli¢inu vremena te educiranost ocjenjivaca. Kako je motiv za mo¢i nesumnjivo vazna
osobina uspjesnih rukovoditelja, danas se razvijaju novi instrumenti za mjerenje implicitne
dimenzije motiva za mo¢i, a trenutno se najcesce koriste Test implicitnih asocijacija (1AT) te

Test uvjetovanog rezoniranja (TUR).

Test tematske apercepcije. Prvi tekst o testu tematske apercepcije (engl. Thematic
Apperception Test — TAT) objavljen je 1935. godine. Njegovi autori, Henry Murray i
Christiana Morgan s Harvardskog sveuciliSta, objasnili su kako se test temelji na dobro
poznatoj ¢injenici da suoceni s viSezna¢nim socijalnim situacijama u kojima se od nas trazi da
interpretiramo vjerojatne dogadaje u nekoj situaciji, tijekom procesa tumacenja otkrivamo
svoju li¢nost. Tijekom takve interpretacije pojedinac je manje sklon obrambenom stavu,
manje svjestan da ga se proucava i, posljedi¢no skloniji je otkrivanju svojeg unutarnjeg zivota
(Tomkins i Tomkins, 2015). Prema Morgan i Murray (1935) kada ispitanik ima zadatak
protumaciti sliku, usmjeren je na sliku, a ne na sebe ili na Cinjenicu da ga promatra
terapeut/istraziva¢. PaZnja ispitanika tada nije usredotofena na unutarnje obrambene
mehanizme, ve¢ na pri¢u. Kako su obrambeni mehanizmi u tom slucaju slabi ili neaktivni,
ispitanik nenamjerno otkriva svoje unutarnje Zzelje, strahove i druga iskustva, odnosno
individualne karakteristike koje su prvenstveno implicitnog, nesvjesnog karaktera Upravo
viSeznacnost, neodredenost situacije s kojom su suoCeni, predstavlja poticaj koji moze
aktivirati implicitnu li¢nost (James i1 LeBreton, 2012). Ispitiva¢i tako mogu pristupiti
sadrzajima koje ispitanici ne zele otkriti ili ne mogu otkriti zbog toga §to Si te sadrzaje nisu
osvijestili. Autori smatraju da tako mogu otkriti temeljne unutarnje teme koje pokrecu
ispitanika, a za ¢ije bi otkrivanje inace bili potrebni mjeseci psihoanalize. Sam Murray je TAT
opisao kao ,,metodu koja treniranom tumacu otkriva neke od dominantnih pokretaca, emocija,

sentimenata, kompleksa i1 konflikata osobe. Pri tome je posebna vrijednost ovog testa §to
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otkriva temeljne inhibirane sklonosti koje ispitanik nije voljan priznati ili ih ne moze priznati
jer ih nije osvijestio* (Murray, 1943, str. 3). Murrayev kolega s Harvarda, Gordon Allport nije
prihvacao Murrayevu tezu — smatrao da je da ne-neuroti¢ni pojedinci nemaju nikakve
poteskoce izvjeStavati o svojim motivima (Heckenhausen i Heckenhausen, 2010).
Suprotstavljena mi$ljenja ovih autora i danas su predmet rasprava medu psiholozima u

znanosti i praksi.

Unato¢ ovim prijeporima TAT, test iz skupine projektivnih tehnika, danas je jedan od
najéeSc¢e koristenih testova. Prema Camara, Nathan i Puente (2000) TAT predstavlja jedan od
sedam najée$¢e koriStenih testova u psihologijskoj praksi, a prema Hocku (2004), uz
Rorschachov test mrlja, predstavlja kljucni instrument u povijesti klinicke psihologije. Prema
drugim istrazivanjima, danas je jedan od deset najcesce koriStenih testova, osobito u podruc¢ju
klini¢ke psihologije (Watkins, Campbell, Nieberding i Hallmark, 1995). TAT se Koristi u
razli¢itim varijacijama, s razli¢itim brojem slika i razli¢itim sustavom kodiranja. Temeljem
njega razvijeni su i posebni testovi za razlicite skupine, poput djece (engl. CAT — Children's
Apperception Test; Bellak i Bellak, 1949), starijih osoba (engl. SAT — Senior Apperception
Test; Bellak, 1993) ili manjinskih skupina (engl. TEMAS — Tell Me A Story Test; Costantino i
Malgady, 2008). Razvijeni su i drugi testovi koji nalikuju TAT-u, poput Rosenzweigovog
testa suocavanja s frustracijama (engl. Rosenzweig Picture Frustration Study, Rosenzweig,
1976) ili Testa tolerancije na stres (engl. Stress Tolerance Test, Harrower, 1986) koji ispituje
kako pojedinac odgovara na stresne borbene scene. TAT se Cesto Koristi i u marketin§kim
istrazivanjima Kkojima se mjere vrijednosti, stavovi, osjecaji i misljenja 0 markama i
proizvodima (Hyman i Sierra, 2016; Zikmund i Babin, 2007; Zober, 1956), premda je koli¢ina
znanstvenih radova o tim istrazivanjima skromna (uglavnom se radi o prakti¢noj primjeni).
David Winter (1987) sustav kodiranja razvijen za TAT Koristio je za analizu inauguracijskih
govora americkih predsjednickih kandidata s ciljem otkrivanja strukture njihovih motiva, a
sve navedeno ilustrira Siroke moguénosti primjene 0vog testa.

Test se sastoji od crno-bijelih slika, crteza koji prikazuju razli¢ite ljude u razli¢itim,
viSeznacnim 1 neodredenim situacijama. Od ispitanika se zahtijeva da o svakom crtezu
konstruira pric¢u u kojoj ¢e opisati (a) Sto je dovelo do situacije na slici, (b) Sto se sada dogada,
(c) sto ¢e se dogoditi u buduénosti i (d) Sto likovi na crtezu misle ili osje¢aju (Murray, 1943).

Primjer je prikazan na Slici 3.
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Slika 3. Primjer slike za mjerenje motiva za mo¢i putem Testa tematske apercepcije.

Izvor: Smith, C.P. (1992). Motivation and personality: Handbook of Thematic Content
Analysis. New York: Cambridge University Press.

Sadrzaj pri¢a se nakon testiranja analizira prema definiranom sustavu kodiranja koji
sadrzi detaljne upute i proceduru interpretacije odgovora. KoriStenje TAT-a osjetljivo je
upravo u ova dva podrucja: (1) samo provodenje testiranja i suradnja s ispitanicima te (2)
kodiranje i interpretacija odgovora.

Prije samog provodenja testiranja potrebno je precizno odrediti §to se ispituje, a nakon
toga se odabiru slike koje ¢e se koristiti u istrazivanju. Slike koje pobuduju motiv koji se
istrazuje mogu se odabrati prema preporuci Schultheissa i Pang (2007) koji su u svojem
istrazivanju definirali koje slike mogu pobuditi odredene motive. Sugerira se koriStenje
izmedu Cetiri i osam slika, a njihov redoslijed ne utjece na rezultate.

Testiranje se moze provoditi individualno ili u manjim grupama. Prije samog procesa
eksperimentator ispitanicima ¢ita upute. Upute mogu utjecati na rezultat, pa je vazno da se
koriste konzistentno (sadrzajno, ali i u na¢inu na koji se prezentiraju ispitanicima). Primjerice,
prema Lundyju (1988) prikupljeni podaci su bitno drugaciji kada su upute bile neutralne i
nestrukturirane od rezultata iz situacija kada su upute TAT predstavile kao strukturirani,
formalni test 1 kada su ukljucile neke rijeci koje bi se mogle interpretirati kao prijetece. Kako
na rezultat ne bi utjecale upute, ve¢ samo individualne karakteristike ispitanika, one trebaju
biti prezentirane u obliku sugestije, a ne naredbe. Komunikacija izmedu ispitanika 1
eksperimentatora treba biti opustena i prijateljska, ali profesionalna, a upute trebaju sadrzavati

objasnjenje o tome kako Ce se provoditi istrazivanje te $to se od ispitanika ocekuje. Naglasak
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je pri tome na apstraktnom procesu i od ispitanika se trazi da budu kreativni. Tako ,,unutarnji
svijet* ispitanika moze u vecoj mjeri do¢i do izrazaja.

Tijekom testiranja svaka se slika prikazuje 10-15 sekundi, nakon ¢ega ispitanici piSu
price na papiru ili na raCunalu. Za vrijeme pisanja ispitanici visSe ne mogu vidjeti sliku, kako
im ona ne bi odvlacila paznju od pisanja te kako ne bi opisivali sliku, ve¢ konstruirali pricu
prema sje¢anju na ono S§to su na slici vidjeli. Za svaku sliku potrebno je osigurati dovoljno
vremena za pisanje price, a uobiCajeno je to 5 minuta. No, eksperimentator se ne mora
striktno pridrzavati tog vremena, pa ako ispitanici jo§ piSu, moze produziti vrijeme dok svi ne
zavrSe s pisanjem. Moguce su i razliite inacice ove procedure, pa ispitanici mogu materijal
obradivati samostalno temeljem broSure u kojoj se nalaze upute, slike i mjesto za pisanje
pric¢a. U tom slucaju eksperimentator nije prisutan tijekom procesa prikupljanja podataka.

Kodiranje i interpretiranje odgovora obi¢no se obavlja sukladno jasno opisanim
uputama. Tako se u Smithovoj (1992) knjizi ,,Motivation and personality: Handbook of
Thematic Content Analysis* mogu naci validirane upute za kodiranje motiva za postignuéem,
afilijacijom te Veroffov i Winterov sustav za kodiranje motiva za mo¢i. Upute i materijali za
vjezbanje mogu se nac¢i i u drugim radovima (npr. Atkinson, 1958). Upute su detaljne i
precizno navode pravila kodiranja, a sadrze i materijale za vjezbu kodera. Da bi s
uvjezbavanja kodiranja presli na stvarno kodiranje, koderi trebaju posti¢i 85% ili vise
uskladenosti s materijalima za vjezbanje. U pripremi kodiranja potrebno je odraditi nekoliko
zadataka. Kao prvo, bez obzira na to koliko je vremena proslo od trenutka kada su koderi
zavrsili sa svojim treningom, moraju se dobro upoznati s postupkom kodiranja i ponovo
procitati materijale za uvjezbavanje prije svakog kodiranja bilo kojeg istrazivatkog materijala.
Kao drugo, materijali koji se kodiraju ne smiju na sebi imati podatke o ispitaniku, a jedina
informacija koja u protokolu moZze biti prisutna je Sifra ispitanika i broj slike koja je poticaj za
pricu. Konacno, za svaku pri€u treba izraCunati broj rije€i, jer rezultati ispitanika na
odredenom motivu koreliraju s brojem rijeci (viSe nego s vremenom koje im je bilo potrebno
da napisu pricu). Jo$ jedna odluka koju je potrebno donijeti je broj kodera, a Schultheiss 1
Pang (2007) sugeriraju da ta odluka ovisi o iskustvu kodera. Ako se radi o iskusnom koderu,
koji je kodirao, npr. vise od 1000 prica (ne ukljucujuéi materijale za uvjezbavanje), tada je
jedan koder dovoljan. Ako se radi 0 novim koderima, koji nemaju takvo iskustvo, sugerira se
da pri¢e kodira najmanje dva kodera. U takvoj situaciji predlaze se da oba kodera prvo
individualno kodiraju 40 do 60 prica, nakon Cega se trebaju naéi i usporediti rezultate te

posti¢i dogovor oko daljnjeg rada. Nakon toga individualno kodiraju price, a nakon §to su sve
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price kodirane ukupni rezultat za svaki motiv uprosjecuje se za daljnje analize. Koderi se na
kraju sastaju kako bi diskutirali o nepodudarnostima u kodiranju i kako bi rijesili odredene
nedoumice.

Sustavi kodiranja za mjerenje motiva za moc¢i razvijali su se od sredine proslog
stoljeca, te su istrazivanjima dominirala tri sustava: Veroffov, Ulemanov i Winterov.

Veroff (1957) je motiv za moc¢i promatrao kao kontrolu nad sredstvima kojima se
moze vrsiti utjecaj, a sustav bodovanja temeljio je na istrazivanju u kojem su sudjelovali
kandidati na izborima za studentsko vijece.

Sustav se sastojao od dva dijela, od imaginacije moci i subkategorija. Ako je neka
pri¢a sadrzavala imaginaciju mod¢i, identificiran je motiv za mo¢i i pri¢a se dalje evaluirala
prema Sest subkategorija koje se odnose na potrebu, ¢in, predvidanje cilja, blokade, ciljna
stanja ili teme motiva za moc¢i u priCama ispitanika. Identifikacija motiva za moéi i

subkategorije prikazane su u Tablici 4.

Tablica 4. Elementi Veroffovog sustava kodiranja TAT-a za mjerenje motiva za moéi

Imaginacija moc¢i Subkategorije

1. Emocionalna  zabrinutost | Potreba: eksplicitna izjava da netko Zeli, treba, nada se

oko stjecanja ili zadrzavanja
kontrole nad sredstvima kojima
se utjeCe na druge.

2. Aktivnost kojom se stjeCe
ili zadrzava kontrola nad
sredstvima kojima se utjeCe na

druge.
3. lzjava u Kkojoj superiorna
osoba  posjeduje  sredstva

kojima utje¢e na podredenu
osobu.

ili je odluan u stjecanju ili zadrzavanja sredstava
utjecaja.

Cin: eksplicitna aktivnosti usmjerena na kontrolu
sredstava utjecaja.

Predvidanje cilja: predvida se ostvarenje cilja koji je
usmjeren na kontroliranje sredstava utjecaja ili postoje
zabrinutost ili sumnja u mogucnost stjecanja sredstava
utjecaja.

Blokade: prepreke u stjecanju kontrole nad sredstvima
utjecaja.

Ciljna stanja: ostvarenje cilja moc¢i i osjecaj srece; ili
neuspjeh u ostvarivanju cilja mo¢i i osjecaj tuge.

Tema: kontrola mo¢i je glavna tema price i nema drugih
tema.

Izvor: Winter, D. (1973). The Power Motive. Free Press. New York, str. 50.

Sustav bodovanja pri¢a nastalih rjeSavanjem Testa tematske apercepcije sluzio je za
identifikaciju intenziteta motiva za moc¢i. No, istrazivanja koja su provedena neposredno
nakon koristenja Veroffovog sustava bodovanja rezultirala su nalazima koji nisu uvijek bili

jasni i konzistentni (Winteru , 1973).
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Ovo istrazivanje potaknulo je Ulemana (1966) da desetak godina nakon Veroffa,
kreira svoj sustav bodovanja odgovora na Testu tematske apercepcije u svrhu mjerenja motiva
za mo¢i. Glavni razlog kreiranja novog sustava bodovanja nalazio se u drugacijem gledanju
na motiv za moci: umjesto da on predstavlja kontrolu nad sredstvima kojima se moze vrsiti
utjecaj, Uleman je motiv za mo¢i gledao kao izvrSavanje izravnog utjecaja neke osobe na
drugu osobu licem u lice radi vlastitog dobra ili probitka. Sustav bodovanja kreirao je
temeljem istrazivanja u kojem su sudjelovali ¢lanovi dva studentska bratstva iz okolice
Bostona. Da bi potaknuo motiv za mo¢i, Uleman je zamolio 22 ¢lana jednog bratstva da mu
pomognu kao eksperimentatori. Njihov je zadatak bio da frustriraju jednu osobu iz drugog
bratstva tijekom zajednickog susreta. U tom susretu ¢lanovi oba bratstva sudjelovali su u
razli¢itim igrama, poput kartanja ili igre sa Sibicama. Kako bi ,.eksperimentatorima*
omogucio da kontroliraju situaciju 1 koriste ju za vlastiti probitak, dogovoreno je koriStenje
razlicitih taktika (npr. oznacavanje karata). Druga skupina je imala samo informaciju da
sudjeluju u igrama. Svaki par sudjelovao je u Testu tematske apercepcije u neutralnoj
situaciji, a zatim neposredno uoc¢i zajednicke igre. Istrazivaci su smatrali da je uoci igre kod
»eksperimentatora®, zbog same Cinjenice da su odabrani za tu ulogu, bio je pobuden motiv za
moci. Analizirajuéi razlike izmedu eksperimentalne i kontrolne skupine na TAT-u, kao i
razlike izmedu rezultata TAT-a u neutralnim uvjetima i neposredno prije pocetka
eksperimenta kod skupine kod koje je bio pobuden motiv za moc¢i, Uleman je razvio svoj
sustav kodiranja TAT-a za mjerenje motiva za moci.

Kao 1 kod Veroffa, ako je pri¢a sadrzavala imaginaciju moc¢i, prica se kodirala prema

subkategorijama. Elementi Ulemanovog sustava bodovanja prikazani su u Tablici 5.
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Tablica 5. Elementi Ulemanovog sustava kodiranja TAT-a za mjerenje motiva za moci

Kriterij za
imaginacije moci

bodovanje

Subkategorije

Poduzimanje namjernih
aktivnosti usmjerenih prema
drugom subjektu koja kod
subjekta izaziva reakciju,
izravnu ili ne. Subjekt moze
biti jedna osoba ili grupa koja
djeluje kao jedna cjelina.

Prestiz: posjedovanje visokog statusa, prestiza, slave ili
bogatstva.

Organizacija: aktivnosti poduzima organizacija (s formalnom
hijerarhijom) ili osoba koja djeluje kao ¢lan neke
organizacije.

Nema samoomalovazavanja: izostanak omalovazavanja,
ponizenja, sramocenja, ili isticanja. Omalovazavanje mogu
biti izjave 1 osjecaji, kao i nacin na koji pisac tretira
omalovaZzavanje.

Nema sjeCanja: izostanak misli o proSlosti (misli bez
implikacija na sadasnjost ili buducnost).

Nema straha: izostanak strepnje, straha ili bojazni vezanih za
buducénost.

Konzultacije: planiranje buduc¢ih aktivnosti s drugim
subjektom ili trazenje/davanje savjeta vezanih za buducnost.

Prijetnja: sekvence u kojima se susre¢u akcija i reakcija
ukljucéuju namjernu prijetnju vitalnim interesima drugog
subjekta i pokusaj da se ta prijetnja neutralizira.

Protureakcija: sekvence u kojima se susre¢u akcija 1 reakcija
ukljuéuju jasnu i otvorenu aktivnost drugog subjekta.

Razdvajanje: aktivno odvajanje od drugog subjekta ili
napustanje.

Izvor: Winter, D. (1973). The Power Motive. Free Press. New York, str. 58-59.

Za razliku od Veroffa, Uleman svoj sustav bodovanja nije kreirao na unaprijed
zadanoj definiciji moc¢i. Mo¢ je smatrao prisutnom ako je jedna osoba (ili grupa) poduzela
namjernu aktivnost prema drugoj osobi (ili grupi) koja je onda na tu aktivnosti reagirala.

Ulemanov sustav bodovanja svoju popularnost stekao je najvise zahvaljuju¢i Winteru
koji ga je opisao u svojoj knjizi The Power Motive (1973). Doktorska disertacija u sklopu koje
je Uleman na Harvardu razvio ovaj sustav bodovanja nije javno objavljena, a istrazivanja u
kojima je koriSten njegov sustav bodovanja ne mogu se pronaci. Ipak, vrijednost Ulemanovog
sustava leZi u spoznajama na kojima je Winter razvio sustav bodovanja motiva za mo¢i koji i
danas dominira u istrazivanjima motiva za moc¢i.

Za Wintera (1973) motiv za moci predstavlja Zelju za utjecajem na ponaSanje ili
osjecaje druge osobe. Polaze¢i od takvog shvacanja motiva za moci, Winter je svoj sustav
kodiranja izgradio temeljem eksperimenta u kojem je motiv za moc¢i kod eksperimentalne
skupine pobudio filmom s inauguracijske svecanosti J.F. Kennedyja 1961. godine. Kako je

sam istaknuo, ¢inilo mu se da je taj film idealan za pobudu motiva za mo¢i jer se filmom
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moze zahvatiti cijeli niz iskustava povezanih s mo¢i, a opet je to moguce napraviti u relativno
kontroliranim laboratorijskim uvjetima (Winter, 1973). Kontrolna grupa gledala je film u
kojem je poslovni ¢ovjek raspravljao o opremi za demonstriranje znanstvenih eksperimenata.
U istrazivanju je sudjelovao 91 student MBA studija. Oni su se dobrovoljno prijavili za
sudjelovanje u istrazivanju za koje je bilo navedeno da ispituje reakcije na sadrzaj masovnih
medija. Na taj je nacin bio prikriven stvarni cilj istrazivanja. Kada su se okupili, sudionici su
po slucaju rasporedeni u dvije identi¢ne prostorije. Na pocetku istrazivanja dobili su kratki
uvod, a odmah nakon §to su odgledali film, sudjelovali su u rjeSavanju TAT-a sa Sest slika te
su nakon toga popunili kratki upitnik o svojim podacima, raspoloZenju tijekom gledanja filma
i reakcije na predsjednika Kennedyja, odnosno poslovnog ¢ovjeka, ovisno o tome koji su film
gledali. Reakcije ispitanika pokazale su da je film s Kennedyjeve inauguracije pobudio motiv
za moci, jer su price ispitanika sadrzavale rije¢i poput ponos, vodstvo, postivanje, zanos i
sli¢no. Ispitanici iz kontrolne skupine uglavnom su zapisali neutralne reakcije koje su se
kretale od blage dosade do slabog interesa. Temeljem rezultata definirani su elementi za

kodiranje motiva za mo¢i koji su prikazani u Tablici 6.

Tablica 6. Elementi Winterovog sustava kodiranja TAT-a za mjerenje motiva za mo¢i

Kriterij za bodovanje imaginacije mo¢i Subkategorije

Prestiz: visok ili nizak status, titule,

Boduje se ako neka osoba brine o svojem | reputacija, slava.

utjecaju, odnosno o ostvarivanju, zadrzavanju i
ponovnom stjecanju prestiza ili mo¢i u o¢ima
svijeta. To se moZe zakljuCiti iz sljede¢ih

Osjecaji druge osobe: druga osoba pokazuje
snazne pozitivne ili negativne osjecaje 1
emocionalnu reakciju.

situacija: Samopoimanje: osoba koja vrsi utjecaj o

1. Demonstriranje ili jaanje utjecaja na
ljude kroz direktnu, snaznu, ekspanzivnu
aktivnost: napad, seksualno iskoriStavanje,
silu, ¢ak i kroz pomoc¢ ili savjetovanje.

2. Poduzimanje aktivnosti koje pobuduju
ili uvlace druge osobe u pozitivne ili
negativne osjecaje.

3. Eksplicitna  zabrinutost  za
reputaciju.

svoju

sebi stvara osjecaje koji su posljedica
povecanog ili smanjenog utjecaja na druge.

Aktivnost: izravna aktivnost kojom se
ostvaruje, zadrzava ili ponovo stjece utjecaj.

Scena: pri¢a se odvija na mjestu koje je
vazno, iznimno ili osobito opasno.

Tema: glavni zaplet pri¢e odnosi se na mo¢
ili na utjecaj.

Izvor: Winter, D. (1973). The Power Motive. Free Press. New York, str. 69.

Winter je sustav kodiranja i kategorije za mjerenje motiva za moc¢i definirao
kombiniraju¢i empirijske ideje o tome $to je mo¢, nakon Cega je te ideje modificirao u skladu
s odgovorima sudionika na TAT-u u njegovom istrazivanju. No, Winterov utjecaj na spoznaje

48



o motivu za mo¢i indirektno se moze vidjeti 1 u radu McClellanda, koji je sam rekao kako je

knjiga Motiv za moci (1973) presudno utjecala na njegov interes da dodatno obradi tu temu.

Psihometrijske karakteristike TAT-a posljedica su nekoliko vaznih specifi¢nosti ovog
testa. Prva je koristenje razlicitih slika 1 razli¢itog broja slika u istrazivanjima istog motiva. To
znaci da je test, zapravo, svaki puta drugaciji. Razlic¢ite slike osiguravaju razliite poticaje za
ispitanike, pa ispitanici daju vise odgovora koji se mogu kodirati i interpretirati — to je
prednost ove metode. Medutim, psihometrijski to predstavlja problem. Nadalje, kodiranje
slika koristi se prema razli¢itim sustavima. Dakle, za mjerenje istih konstrukata koriste se
razli¢ite slike i razliiti sustavi kodiranja (npr. Veroffov, Ulemanov ili Winterov). Ta
nekonzistentnost, koju Lilienfeld, Wood i Garb (2000) nazivaju nedostatkom standardizacije
podraZzaja, u praksi otezava psihometrijsku evaluaciju TAT-a.

Spangler (1992) je u meta analizi koja se bavila provjerom valjanosti TAT-a dosao do
zanimljivih nalaza koji govore u prilog mjerenju implicitnih dimenzija li¢nosti. lako se radi o
istrazivanju motiva za postignu¢em i nekih ishoda, odnosno dugoro¢nih ponasanja na koje bi
motiv trebao utjecati, ovi nalazi su relevantni i za naSe istrazivanje iz sljede¢ih razloga. Prvo,
rezultati podrzavaju McClellandov model dualnih motiva i tezu da implicitni i1 eksplicitni
motivi mjere razliCite aspekte osobnosti. Drugo, pokazalo se da postoji pozitivna povezanost
motiva mjerenog TAT-om i vecine ishoda. Povrh toga, za neke ishode povezanosti izmedu
implicitnog motiva za postignu¢em 1 ishoda bile su vece od povezanosti s mjerama
temeljenima na upitnicima, $to znaci da su se implicitnim motivom mogli predvidjeti ishodi
poput visine prihoda, ocjena ili uspjeha u karijeri. Najvazniji nalaz pokazuje da su prosjene
povezanosti izmedu motiva mjerenog TAT-om 1 ishoda bile statisticki znacajno vece od
prosjec¢nih povezanosti motiva mjerenog upitnicima samoprocjene i ishoda.

Groth-Marnat (2003) smatra da postoje dokazi kako TAT omogucava pristup
skrivenim i dubokim strukturama li¢nosti te da je moguénost laziranja odgovora mala jer je
pravi razlog istrazivanja obi¢no skriven. Nadalje, TAT omogucava sveobuhvatni pristup
licnosti, jer pri¢e ispitanika obuhvacaju emocionalne, motivacijske, interpersonalne i
obrambene karakteristike, ali 1 intelektualnu razinu, verbalnu fluentnost, originalnost i nacin
rjesavanja problema. Takoder, TAT je zanimljiv, a ispitanici na njega ne gledaju kao na
prijetnju jer ne sadrzi pitanja koja se odnose na licnost, nema osjetljivih 1 uznemirujucih
pitanja te ne postoji jedan tocan odgovor. U njemu moze kao ispitanik sudjelovati bilo koja

osoba, jer gotovo svatko moZze temeljem slike ispricati pricu 1 izraziti svoja raspolozenja ili
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opise situacija. TAT nije nastao kao posljedica neke odredene Skole ili pravca u psihologiji,
pa mu se moze pristupiti iz razli¢itih perspektiva. Takoder, za razliku od veine testova,
razvijen je kroz istrazivanja na opcoj (neklinickoj) populaciji, a ne kroz usporedbu rezultata
opce populacije s populacijom osoba s odredenim poremecajima (kao npr. vrlo popularan
MMPI — Minnesota Multiphasic Personality Inventory test). Mozda bi se kao najveca
vrijednost TAT-a mogla istaknuti ¢injenica da moze zaobiéi svjesne otpore i obrambene
mehanizme te do¢i do tema o kojima ispitanik nije sklon otkrivati informacije ako mu se
pristupi direktnim ispitivanjem. James i LeBreton (2012) isticu da je glavna prednost TAT-a u
tome Sto ispitanici nemaju informaciju o tome koji se atribut ispituje, niti se od ispitanika trazi
da sebe opisuju u kontekstu tog atributa. Ve¢ je ranije istaknuto da se implicitna li¢nost
interpretira temeljem odgovora na razliite poticaje, jer se istrazivanje sastoji od vise razli¢itih
slika. Test je ipak pokazao odredeni stupanj konstruktne i kriterijske valjanosti, Sto je takoder
prednost. Na kraju autori isti¢u da je prednost niska korelacija s eksplicitnim dimenzijama iste
individualne karakteristike (Sto neki autori dozivljavaju kao nedostatak konvergentne
valjanosti TAT-a, iako to zapravo nije nedostatak).

Jedan od nedostataka TAT-a odnosi se na pouzdanost i valjanost pri ¢emu je glavni
problem u koriStenju razli¢itih sustava kodiranja. Pouzdanost (i valjanost) za jedan sustav
kodiranja ne mora znaciti da ¢e rezultati vrijediti i za neki drugi sustav bodovanja (Groth-
Marnat, 2003). McClellandov (1961) i Atkinson i Featherov (1966) sustav bodovanja
ukljucuje kvantitativne sustave bodovanja, pa je za njih lakSe utvrditi pouzdanost. No, ti su
sustavi razvijeni prije svega za mjerenje motiva za postignu¢em, pa je stoga utvrdivanje
pouzdanosti ograni¢eno ako Zelimo mjeriti neke druge motive. Prema Groth-Marnatu (2003)
pouzdanost izmedu razli¢itih sustava bodovanja, kada se radi o kvantitativnim sustavima, ipak
je dobra te se kre¢e izmedu .37 1 .90, s naj€es¢im rezultatom .85 ili vise.

Recenzije valjanosti TAT-a vrlo su raznolike. Prema Hocku (2004) ako test mjeri neke
psihic¢ke procese, morao bi moéi razlikovati mentalno zdrave od bolesnih osoba odnosno
razlicita psihicka stanja (npr. tjeskoba i anksioznost), a istrazivanja su pokazala da se TAT-om
to ne postize, Sto svakako predstavlja jedan od nedostataka TAT-a. Takoder, upitno je u kojoj
mjeri TAT moze predvidjeti ponasanje, odnosno hoce li se neka osoba, ispitanik ¢ija je prica
imala agresivne elemente, zaista i ponasati agresivno.

Glavna psihometrijska zamjerka TAT-u odnosi se na valjanost same projektivne
hipoteze koja polazi od pretpostavke da pric¢e ispitanika sadrze i1 informacije o njihovim
stabilnim, nesvjesnim procesima koji pokazuju tko su ispitanici. No, ako se u razliitim
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situacijskim 1 vremenskim uvjetima odgovori razlikuju, a istrazivanjima je dokazano da se
Cesto razlikuju, mnogi znanstvenici tvrde da TAT zapravo ne moze dosegnuti ,,pravo ja“, veé
samo stanje u nekom trenutku (Hock, 2004). Na to se nadovezuje ¢injenica da TAT i upitnici
koji nominalno ispituju iste motive ne posjeduju zajedni¢ku varijancu. To se objasnjava
razlikama izmedu implicitnih i eksplicitnih dijelova li¢nosti koje su objasnjene ranije u uvodu.
No, kako izmedu znanstvenika rasprave oko ovih tema jos uvijek traju, pretenciozno bi bilo
tvrditi da su valjanost i pouzdanost TAT-a nedvojbeno dokazane. Ipak, ne moze se niti tvrditi
da nemaju valjanost i pouzdanost, jer neki od projektivnih instrumenata mogu doseci
zadovoljavajuce razine i valjanosti i pouzdanosti (Lilienfeld i sur., 2000).

Psihometrijske karakteristike TAT-nisu jedini nedostatak ovog testa. Prije svega
nedostatak je taj sto rezultati Cesto ovise o verbalnim sposobnostima, dobi, spolu, inteligenciji
1 vjestini Citanja ispitanika (Klein, 1986), a pokazalo se da na njega utjeCu i situacijske
varijable, poput raspolozenja, stresa i sli¢no (Lundy, 1988). Osim toga, nedostatak je i vrijeme
potrebno da se test administrira, §to ukljucuje rad na prikupljanju podataka, uvjezbavanje

kodiranja sadrzaja, provedbu kodiranja i interpretaciju odgovora.

Test implicitnih asocijacija. Nakon vise godina istrazivanja, testiranja i usavrSavanja
u laboratorijima na University of Washington i Yale University, Greenwald, McGhee i
Schwartz predstavili su Test implicitnih asocijacija (engl. Implicit Association Test — IAT)
krajem 90-tih godina proslog stoljeca (Greenwald i sur., 1998). Za razvoj 1AT-a, kao i bilo
kojeg drugog testa koji se temelji na mjerenju vremena latencije pri odgovaranju na podrazaj,
ipak treba u velikoj mjeri zahvaliti F.C. Dondersu. On je sredinom 19. stoljeca otkrio da
vrijeme izmedu podrazaja 1 reakcije govori nesto vazno o na¢inu na koji um radi. Mjerenje
toga vremena moguce je Koristiti za ,,mjerenje uma“ i razumijevanje nevidljivih mentalnih
procesa, pri ¢emu se polazi od jednostavne logike: Sto je mentalni zadatak laksi, odluka 1

reakcija su brze, a broj greSaka je manji (Lane, Banaji, Nosek i Greenwald, 2007).

Ideja o koristenju vremena latencije za mjerenje mentalnih procesa predstavlja kamen
temeljac na kojem je izgraden IAT, test koji je u poéetku bio namijenjen mjerenju implicitnih
predrasuda, a kasnije i drugih implicitnih aspekata licnosti u podrucju stavova i pojma o sebi.
Iako je njegova upotreba prvenstveno vezana za podrucje socijalne psihologije, Lane i sur.
(2007) navode 1 druga podru¢ja u kojima je naSao svoju primjenu, kao Sto su klinicka
psihologija (npr. Nock i Banaji, 2007; Riisch i sur., 2007; Teachman i Woody, 2003), razvoj i

zdravstvo (Green i sur., 2007; Thush i sur., 2007), marketing i razli¢ita podrucja poslovanja
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(npr. Rooth, 2007; von Hippel, Brener i von Hippel, 2008). Tu su i istrazivanja vezana za
forenziku (Gray, Brown, MacCulloch, Smith i Snowden, 2005; Sartori, Agosta, Zogmaister,
Ferrara, i Castiello, 2008) te glasanje na izborima (Arcuri, Castelli, Galdi, Zogmaister i
Amadori, 2008; Galdi, Arcuri i Gawronski, 2008). Primjena je, dakle, vrlo Siroka i u
buduénosti ¢e se sigurno razvijati instrumenti i u drugim podruc¢jima. Na sluzbenim
stranicama IAT-a (Project Implicit, implicit.harvard.edu) dostupni su razli¢ite verzije tog testa
kojima se ispituju, npr. stavovi prema boji koze, spolu, rasi, predsjednickim kandidatima,
pretilosti, oruzju, seksualnoj orijentaciji, samopouzdanju i anksioznosti. Opc¢enito gledano,
IAT se moze koristiti za mjerenje stavova i za mjerenje pojma o sebi.

Mehanizam testa temelji se na mjerenju snage veze medu pojmovima Koji se u nekoj
mjeri nalaze izvan svijest. Ispitanici imaju zadatak brzo odgovoriti na odredene podrazaje.
Podrazaji se sastoje od ciljnih kategorija i atributa, a odgovori se daju §to je moguce brze (§to
moze iznositi nekoliko stotina milisekundi po podrazaju). Ta brzina navodi istrazivace da
pretpostave kako odgovori nisu rezultat procesa koji je namjeran i pod kontrolom ispitanika
(De Houwer i Moors, 2007).

Test se provodi na racunalu, jer je jedino tako moguce precizno mjeriti brzinu
odgovora. U prvom objavljenom IAT izvjestaju (Greenwald i sur., 1998), na primjeru
implicitnih stavova prema cvijeéu i kukcima objaS$njen je mehanizam testa. Mjerenje se
temeljilo na paru ciljnih kategorija (cvijece i kukci) i paru atributa (dobro i lose). U prvoj fazi
sudionici su imali zadatak $§to brze klasificirati atribute u dvije kategorije: (1) u kategoriju
cvijeca pritiskom na lijevu tipku i (2) kategoriju kukaca pritiskom na desnu tipku. U drugoj
fazi isti zadatak trebali su napraviti za kategorije dobro (lijeva tipka) i loSe (desna tipka). U
trecoj fazi prethodna dva zadatka su kombinirana te su ispitanici morali pritisnuti lijevu tipku
kada se na ekranu pojavila kategorija cvijet ili dobro, a desnu tipku kada se na ekranu pojavila
kategorija kukac ili lose. U ¢etvrtoj fazi ponovila se procedura tre¢e faze, odnosno rjesavao se
jo§ jedan niz zadataka. U petoj fazi ponavljao se zadatak druge faze, ali su kategorije bile
zamijenjene, pa je lijevu tipku trebalo pritisnuti za kategoriju lose, a desnu za kategoriju
dobro. U Sestoj i sedmoj fazi zamijenjeni su atributi iz faza tri i Cetiri, pa je tako trebalo
pritisnuti lijevu tipku za kategoriju cvijet i lose, a desnu tipku za kategoriju kukac i dobro. S
obzirom na to da se predvidalo kako su stavovi vezani za cvijeCe pozitivniji od stavova
vezanih za kukce kod vecine ljudi, ocekivalo se da ¢e ispitanici u prosjeku brze odgovarati
kada kategorije cvijece 1 dobro te kategorije kukci 1 loSe dijele isti odgovor (kao u fazama tri i

cetiri), u odnosu na vrijeme (brzinu) odgovora kada cvijece i loSe te kukci i dobro dijele isti
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odgovor (faze Sest i sedam). Brze odgovaranje na odredeni par ciljne kategorije i atributa
odrazava relativnu implicitnu preferenciju, u ovom slu¢aju cvijeéa u odnosu na kukce. Sto su
¢vrsée veze izmedu dva koncepta, to je lakse njihovo identificiranje kao cjeline, pa je i
odgovor brzi.

U opisanom primjeru mozemo vidjeti temeljnu hipotezu IAT-a, prema kojoj se
sortiranjem podrazaja u odredene kategorije moze pristupiti mentalnim procesima koji su
djelomicno ili potpuno izvan kontrole naSe svijesti. Snaga veze izmedu razlicitih ciljnih
kategorija i atributa mjeri se vremenom latencije sortiranja podrazaja, a polazna pretpostavka
je da brza latencija znaci snaZniju vezu. Tako ¢e u prethodnom primjeru ispitanici Koji
smatraju da je cvijece lijepo 1 dobro imati brzu latenciju kada se uz ciljnu kategoriju cvijet
pojavi atribut koji ima pozitivnu konotaciju (npr. dobro, lijepo), a duzu latenciju kada se uz
ciljnu kategoriju cvijet pojavi atribut s negativnom konotacijom (npr. ruzno, loSe).
Usporedbom prosje¢nih vremena odgovora na te podrazaje (koji se sastoje od kombinacija
ciljnih kategorija i atributa), mjeri se implicitna veza izmedu ciljnih kategorija i atributa. Brzi
odgovori ukazuju na kongruentnost podrazaja i implicitnog stava, iz ¢ega se zakljucuje o
implicitnim individualnim karakteristikama. IAT, zapravo, polazeé¢i od ideje da se implicitni
pojam o sebi sastoji od velikog broja asocijacija izmedu pojma o sebi i razlicitih psiholoSkih
atributa, mjeri snagu tih asocijacija (Gali¢, Bubi¢ i Parma¢ Kovaci¢, 2016).

Za razliku od TAT-a, prednosti IAT-a leze u brzoj provedbi testiranja i obradi
rezultata. Takoder, rezultati ne ovise o interpretaciji kodera. Ipak, istrazivaé moZe svojim
odlukama utjecati na kvalitetu istrazivanja kroz odabir ciljnih Kkategorija i atributa. To
pokazuje i istrazivanje u kojem su konstruirane i usporedene dvije verzije IAT-a namijenjene
mjerenju motiva za moci (Parma¢ Kovaci¢, Gali¢ i Kusan, 2015). U navedenom istrazivanju,
u kojem je sudjelovalo 73 studenata prve godine diplomskog studija psihologije, cilj je bio
usporediti dvije verzije Testa implicitnih asocijacija za mjerenje motiva za moci.

U prvoj verziji kao kategorije atributa koriSteni su ,,moc¢*“ i1 ,nemo¢*“ koje imaju
suprotno znacenje. Nekoliko tjedana prije glavnog istrazivanja, sudionici su imali zadatak u
intervalima od 5 minuta zapisati sve rijeci koje ih asociraju na kategorije atributa, pa je za
svaku kategoriju odabrano po deset najucestalijih podrazaja (npr. za ,,moc¢* dominacija i
utjecaj, za ,,nemoc¢* pokoravanje i poslusnost).

U drugoj verziji kao kategorije atributa koristeni su ,,dominacija® i ,,suradnja‘“ koji su
evaluativno ujednacenijeg znacenja od atributa iz prve verzije. Za ,,dominaciju’ su koristeni

pojmovi ranije odabrani za ,,moc¢“, dok su za ,,suradnju“ na isti na¢in kao i u prethodnom
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sluaju generirani novi podrazaji (npr. suradivati, uvazavati). Ciljne kategorije su u obje
verzije IAT-a bili isti: ,ja“ i ,,drugi“. Primjeri atributa, ciljnih kategorija i podrazaja prikazani

su u Tablici 7.

Tablica 7. Atributi i ciljne kategorije za IAT ,,dominacija-suradnja“ i ,,mo¢-nemoc*.

Atributi i ciljne kategorije Primjeri KoriSteni u testu — podrazaji
Dominacija/Mo¢ dominacija, utjecaj, vladati

Nemo¢ pokoravanje, poslusnost, sluziti
Suradnja suradivati, zajednistvo i uvazavati

Ja ja, moj, meni

Drugi oni, tude, njima

Izvor: Parma¢ Kovaci¢, M., Gali¢, Z., i Kusan, M. (2015). Usporedba dvije verzije testa
implicitnih asocijacija za mjerenje motiva za moc¢i. Suvremena Psihologija, 18(2), 175-1809.

Uz IAT su u istrazivanju KkoriSteni i drugi instrumenti. KoriStena je skala
Dominantnosti (Cheng i sur., 2010) od osam cestica koja mjeri dominantnost kao strategiju
postizanja statusa u druStvu. KoriStene su dvije forme skale — forma samoprocjene i forma
procjene. Upitnikom radnih preferencija (Amabile, Hill, Tennessey i Tighe, 1994) od 30
Cestica ispitale su se individualne razlike u intrinzi¢noj i ekstrinzi¢énoj motivacijskoj
orijentaciji. Indeks aspiracije (Kasser i Ryan, 1996) namijenjen je mjerenju razli¢itih zivotnih
ciljeva 1 aspiracija, a sastoji se od 30 cCestica te omogucava razlikovanje intrinzi¢nih i

ekstrinzi¢nih aspiracija. Za sva tri instrumenta pouzdanosti su bile zadovoljavajuce.

Tablica 8. Shematski prikaz blokova u Testu implicitnih asocijacija za mjerenje motiva za moci
,,dominacija-suradnja‘“.

Broj

4

%’ Zadatak sadataka Lijeva tipka ,,E“ Desna tipka ,,I
1 Razvrstavanje ciljnih kategorija | 20 Ja Drugi

2 Razvrstavanje atributa 20  Dominacija Suradnja

3 Kompatibilni zadatak | 20  Ja+ Dominacija Drugi + Suradnja
4 Kompatibilni zadatak 11 20  Ja+ Dominacija Drugi + Suradnja
5 Razvrstavanje ciljnih kategorija Il 20  Drugi Ja

6 Nekompatibilni zadatak | 20  Drugi + Dominacija Ja + Suradnja

7 Nekompatibilni zadatak 11 20  Drugi + Dominacija Ja + Suradnja

Izvor: Parma¢ Kovaci¢, M., Gali¢, Z., i Kusan, M. (2015). Usporedba dvije verzije testa
implicitnih asocijacija za mjerenje motiva za moc¢i. Suvremena Psihologija, 18(2), 175-1809.
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Za kreiranje i primjenu testa koriSten je Inquisit 4 Lab (Millisecond Software, 2014).
Test sadrzi sedam standardnih blokova (Schnabel, Asendorpf i Greenwald, 2007) koji su
prikazani u Tablici 8. Od sedam blokova, tri bloka sluze za vjezbu (blokovi 1, 2 i 5), a
preostala Cetiri bloka predstavljaju kritiéne blokove. Blokovi 3 i 4 predstavljaju kompatibilni
zadatak u kojem se ciljna kategorija ,,ja“ povezuje s atributom ,,mo¢“. Blokovi 6 i 7
predstavljaju nekompatibilni zadatak u kojem se ciljna kategorija ,,ja* povezuje s atributom
,suradnja®.

Postupak je proveden u nekoliko faza. U prvoj fazi ispitanici su ispunjavali upitnik
dominantnosti, upitnik radnih preferencija i indeks aspiracije. Nakon dva mjeseca na
racunalima su rjeSavali prvu verziju [IAT-a s kategorijama atributa ,, mo¢“ i nemoc®, a
nekoliko mjeseci nakon toga rjeSavali su i drugu verziju IAT-a s kategorijama ,,dominacija“ i
»suradnja“. Procjene dominantnosti su prikupljene putem on-line upitnika, pri ¢emu su
ispitanici trebali poveznicu za upitnik proslijediti dvjema osobama s kojima su u bliskom

kontaktu duze od Sest mjeseci i koje ih dobro poznaju.

Ja Drugi
i il

Dominacija Suradnja

SluZiti

Slika 4. Primjer IAT-a za mjerenje motiva za moci.

Na Slici 4 mozemo vidjeti primjer 1AT-a iz ovog istrazivanja. U ovom primjeru
ispitanici trebaju klasificirati podrazaj ,.sluziti“ u tofnu kategoriju, pri ¢emu je tocna
kategorija ,,suradnja“. Ako je asocijacija izmedu ciljne kategorija ,,ja* i atributa ,,suradnja“
snaznija od asocijacije izmedu ciljne kategorije ,ja“ i atributa ,,dominacija“, ispitanik c¢e
podrazaj ,,sluziti“ brze klasificirati u tocnu kategoriju. Ako je obrnuto, pa je kod ispitanika
snaznija asocijacija izmedu ciljne kategorije ,,ja“ i atributa ,,dominacija“, ispitaniku ¢e biti
potrebno vise vremena da podrazaj klasificira u tocnu kategoriju. Drugim rije¢ima, ako je

veza izmedu pojma o sebi 1 suradnje snaznija od veze izmedu pojma o sebi 1 dominacije, tada
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¢e ispitanik podrazaj ,,sluziti* brze klasificirati u tocnu kategoriju. Vrijeme potrebno za tocnu
klasifikaciju podrazaja pokazuje snagu povezanosti izmedu ciljnih kategorija i atributa, a
snaga povezanosti implicira snagu implicitnog motiva za mo¢i.

Konacni rezultat, odnosno relativna jaCina povezanosti ciljnih kategorija i atributa
prikazuje se D-indeksom (ili D-mjerom). Raspon D-indeksa teorijski iznosi od -2 do 2, no
rijetko kada izlazi iz intervala vrijednosti od -1,5 do 1,5 . Predznak D-indeksa upucéuje na
preferenciju ili odbojnost, a apsolutna vrijednost na snagu asocijacije izmedu ciljnih
kategorija i atributa: Sto je D-indeks veci, to je veza snaznija. IzraCunava se kao razlika
prosjecnih vremena latencije kompatibilnih i nekompatibilnih blokova, podijeljenu sa
zajedniCkom standardnom derivacijom (Parmac¢ Kovaci¢ i sur., 2015). Kod izra¢una D-
indeksa potrebno je voditi ra¢una o netocnim odgovorima i ekstremnim (prekratkim ili
predugim) vremenima odgovora ispitanika. Greenwald, Nosek i Banaji (2003) sugeriraju da
se neto¢ni odgovori ne iskljucuju iz izracuna rezultata, ve¢ da se ukljuce korigirana vremena
odgovaranja. Takoder preporucuju da se isklju¢e odgovori s vremenom latencije kra¢im od
400 ms ili duzim od 10.000 ms i rezultati ispitanika koji su na vise od 10% podrazaja
odgovorili brze od 300 ms.

Deskriptivni podaci za obje verzije IAT-a pokazali su zadovoljavajuce visoku
pouzdanost (Chronbach o koeficijent iznosi .87 za IATwm.n 1 .83 za IATps). Podaci o
aritmetic¢koj sredini D-indeksa sli¢ne je veliCine, ali razli¢itog predznaka za dvije verzije testa.
Za |ATwmn Ona iznosi .32, §to upucuje da je u prosjeku umjereno izrazena kongruentnost
pojma o sebi i motiva za moc¢i. Za drugu verziju, IATp-s, aritmeti¢ka sredina D-indeksa iznosi
-.29, §to upucuje da je u prosjeku umjereno izrazena kongruentnost pojma o sebi i suradnje.

No, za usporedbu ove dvije verzije IAT-a vazna je analiza povezanosti dvije verzije
IAT-a s drugim mjerama KkoriStenima u istrazivanju: sa Samoprocjenom i procjenom
dominantnosti, intrinzicnom motivacijskom orijentacijom, radnim preferencijama te

intrinzi¢nom i ekstrinzi¢nom aspiracijom. Rezultati su prikazani u Tablici 9.
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Tablica 9. Korelacije IAT-a s ostalim mjerama.

IATos _ D(SP) D(P) URP() URP(E) IA(]) IA(E)
IATMN 28* 24 16 -.03 21 .00 .02
IATD.s A5%* AT** 37%* 07 29* 27

Legenda: D(SP) — samoprocjena na skali dominantnosti; D(P) — procjena na skali
dominantnosti; URP(I) — Upitnik radnih preferencija, intrinzi¢na motivacijska orijentacija;
URP(E) — Upitnik radnih preferencija, ekstrinzi¢na motivacijska orijentacija; IA(l) — Indeks
aspiracija, intrinzi¢na aspiracija; IA(E) — Indeks aspiracija, ekstrinzi¢na aspiracija; **p < .01,
*p <.05.

Izvor: Parma¢ Kovaci¢, M., Gali¢, Z., i Kusan, M. (2015). Usporedba dvije verzije testa
implicitnih asocijacija za mjerenje motiva za moc¢i. Suvremena Psihologija, 18(2), 175-1809.

Podaci pokazuju nisku povezanost izmedu dvije verzije IAT-a. S IATp-s znacajno su
bile povezane i samoprocjene i procjene dominantnosti (.45 i .47, p < .01), kao i intrinzi¢na
motivacijska orijentacija mjerena Upitnikom radnih preferencija (.37, p < .01), dok s
intrinzi¢nom aspiracijom mjerenom Indeksom aspiracija postoji umjerena povezanost (.29, p
< .05). Za razliku od verzije IAT-a u kojoj su kao kategorije atributa koriSteni ,,dominacija‘“ i
»suradnja®, verzija u kojoj su koristeni ,,moc¢* i ,,nemoc¢* ne korelira niti s jednom od drugih
mjera koriStenih u istraZivanju.

Iz navedenih rezultata, koji izmedu ostalog ukazuju na vaznost odabira kategorija
atributa, moze se zakljuciti kako IATp-s, za razliku od IATwm.Nn, moze biti potencijalno
vrijedna metoda za mjerenje motiva za moci. Iz toga razloga, u naSem istrazivanju odlucili
smo Koristiti upravo tu verziju IAT-a za mjerenje motiva za moci.

Brojna istrazivanja i rasprave bave se metrijskim karakteristikama IAT-a, a rezultati
tih istrazivanja se u nekim segmentima razlikuju. Te razlike vjerojatno su posljedica Cinjenice
da je svaki IAT zapravo razli¢it. Iako je postupak uvijek isti, veéina ih ima razliCite ciljne
kategorije, atribute ili broj podrazaja, a sve to moze u odredenoj mjeri utjecati na metrijske
karakteristike. Sli¢nu situaciju nalazimo i kod TAT-a. Ipak, rezultati istrazivanja su dostupni i
na temelju njih mogu se donijeti odredeni zakljucci o metrijskim karakteristikama IAT-a.

Pouzdanost interne konzistencije loSija je od one koja se temelji na mjerama
samoizvjeStavanja, no tako je kod svih metoda koje se temelje na latenciji odgovora (Buchner
i Wippich, 2000). Naime, na brzinu odgovora mogu utjecati i neki vanjski faktori koje nije
lako ili moguce kontrolirati (umor ispitanika, zvukovi iz okoline 1 sl.). Ti faktori nemaju bitan
utjecaj na klasi¢ne papir-olovka testove. Ipak, trenutni podaci interne konzistencije su
prihvatljivi: prosje¢na pouzdanost U meta-analizi koja je obuhvatila pedeset istrazivanja iznosi

.79 (Hofmann, Gawronski, Gschwendner i Schmitt, 2005).
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Zadovoljavajuéi su i test-retest rezultati: u analizi dvadeset istrazivanja test-retest
pouzdanost se kretala od .25 do .69 u razdoblju od istog dana do godine dana (Lane i sur.,
2007), a u analizi sedam implicitnih metoda IAT se pokazao superiornim u odnosu na druge
implicitne mjere s koeficijentom pouzdanosti od .69, dok su test-retest pouzdanosti ostalih
mjera bile u rasponu -.05 do .63 (Bosson, Swan i Pennebaker, 2000).

Nomoloska valjanost, koja ispituje kako ¢e se konstrukt ponasati u odnosu s
konstruktom s kojim ima (ili se ofekuje da ¢e imati) teorijske veze (Rose i Shoham, 2002),
takoder je bila predmetom istrazivanja. Prema Lane 1 sur. (2007) nekoliko istrazivanja
pokazalo je malo preklapanja izmedu implicitnih mjera kreiranih za mjerenje istog konstrukta.
Razlozi mogu biti greSke u mjerenju i moguénost da razlic¢ite implicitne mjere dohvacaju
razliCite elemente stavova ili pojma 0 sebi. Prema istim autorima, IAT moze predvidjeti
pripadnost grupi temeljem teorijski predvidenih uzoraka grupnih stavova i identifikacije.
Zakljuéno se moze re¢i da IAT, unato¢ odredenim odstupanjima u rezultatima, pokazuje
zadovoljavajuée psihometrijske karakteristike.

Neznatan nedostatak ovog testa je taj Sto se mora provoditi na ra¢unalima. Ipak, uz
danaSnju dostupnost racunala, to ograni¢enje ne moZze znacajno umanjiti prednosti ove
metode.

Osim uvjetovanosti pristupa racunalu IAT ima i druge, znacajnije nedostatke. Jedan od
najvecih kritiCara IAT-a je Hart Blanton koji smatra da je IAT dobio na publicitetu prije nego
Sto su se provjerile njegove psihometrijske karakteristike. Glavna zamjerka odnosi se na nacin
izraCuna rezultata. Rezultat na IAT-u moze se kretati izmedu -2.0 1 2.0, a snaznom vezom
smatra se rezultat ve¢i od .65 ili manji od -.65. Prema Blantonu, ne postoji niti jedno
istrazivanje koje bi pokazalo da se pojedinci ispod ili iznad te granice razlikuju od drugih.
Nosek, jedan od znanstvenika koji radi na razvoju I1AT-a slaze se s time, no tvrdi kako je
vecina mjera u socijalnoj psihologiji arbitrarna, pa je to prihvatljivo i kod IAT-a. Uzrok
prijeporu vidi u razli¢itim na¢inima gledanja na rezultate IAT-a. Dok Blanton smatra da bi to
trebao biti alat za postavljanje odredene dijagnoze, Nosek ga gleda kao edukativno sredstvo
koje ljude treba potaknuti na razmiS$ljanje o nekim karakteristikama kojih nismo svjesni i
nacinu na Koji te karakteristike utjecu na njihovu interakciju sa svijetom (Azar, 2008).

Jedno od jo$ uvijek nerazjasnjenih pitanja odnosi se na stabilnost konstrukta, odnosno
pouzdanost testa i replikaciju nalaza u razliitim uvjetima provodenja testa. lako su ranije
prezentirani podaci pokazali da je IAT u tom podru¢ju superioran u odnosu na druge
implicitne mjere, sudionici istrazivanja ipak imaju i drugacija iskustva. Jedno od pitanja
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postavljenih autorima na stranicama projekta Project Implicit (https://implicit.harvard.edu), za
koju bi se moglo re¢i da je sluzbena stranica IAT-a, odnosi se na razli¢ite rezultate pri
ponavljanju istog testa. Sami autori navode kako IAT nije savrSeno precizan i kako se mogu
ocekivati varijacije. PotiCu ispitanike da test isprobaju viSe puta, pa ako vise od jednom dobiju
slicne rezultate, tada mogu biti sigurniji u preciznost rezultata. AKo dobiju nesto razlidite
rezultate, smatraju da je dovoljno uprosjeciti rezultat, a ako se rezultati znacajno razlikuju,
tada se ne moze zakljuciti kakav je rezultat. To pokazuje da se u praksi moze dogoditi da se u
test-retest situacijama rezultati znacajno razlikuju.

Neki autori pretpostavljaju da kod 1AT-a nije dovoljno jasno jesu li rezultati posljedica
nesvjesnih stavova ili utisaka iz okruzenja, odnosno sugeriraju da je IAT kontaminiran
vezama koje su dostupne memoriji, ali su irelevantne za percipiranu moguénost osobnog
pozitivnog ili negativnog rezultata u interakciji s objektom stava. Jednostavnim
modifikacijama ciljnih kategorija i atributa moguce je smanjiti utjecaj, kontaminaciju tih
utisaka iz okruzenja (Olson i Fazio, 2004). Takav, kako su ga autori nazvali personalizirani
IAT, mozda ipak nema efekt valjanije procjene stavova, jer je istrazivanje Noseka i Hansena
(2008) pokazalo da nakon personaliziranja ispitanici u ve¢oj mjeri evaluiraju ciljne kategorije,
umjesto da ih kategoriziraju §to vodi do boljih korelacija s mjerama samoizvjeStavanja te
zakljuCuju da se rezultati personaliziranog IAT-a mogu tumaciti i drugacije. Ovo je sigurno
podrucje o kojem Ce se jos raspravljati i koje ¢e se joS istrazivati.

Nadalje, jos$ se uvijek raspravlja o tome u kojoj mjeri rezultati IAT-a mogu predvidjeti
odredena ponasanja. Prema meta-analizama (Greenwald i sur., 2009), kada se radi o
medugrupnoj diskriminaciji, IAT bolje predvida ponasanja od testova temeljenih na
samoizvjestajima. U podrucju motivacije odnosno li¢nosti nalazi se puno manje istrazivanja.
Primjerice, istrazivanje Parma¢ Kovaci¢, Gali¢ i Ruzojéica (2018) pokazalo je kako IAT za
agresivnost, za razliku od mjere samoizvjestavanja, znacajno korelira s procjenom agresivnog
ponasanja. To znac¢i da ponaSanje pojedinaca s viS§im rezultatima na IAT-u za agresivnost,
procjenjivaci takoder ocjenjuju kao agresivnije. Osim toga, IAT se u ovom istrazivanju
pokazao vaznim prediktorom agresivnog ponasanja koji objasnjava dodatnih 5% varijance
agresivnog ponasanja. Takvi rezultati, koji pokazuju da IAT za agresivnost bolje predvida
agresivno ponasanje od upitnika za agresivnost, svakako govore u prilog koristenja IAT-a u
predvidanju odredenih ponasanja. No, unato¢ tome, neki autori smatraju da je doprinos IAT-a
u predvidanju ponasanja skroman i postoje odredene sumnje da ima dodanu vrijednost (Azar,

2008).
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Kao i kod drugih mjera implicitnih individualnih karakteristika, rezultati IAT-a ¢esto
se razlikuju od rezultata dobivenih testovima koji se temelje na introspekciji i verbalnom
samoizvjeStavanju (Lane i sur., 2007). Naravno, to je i jedna od temeljnih karakteristika
implicitnih metoda koje bi i trebale zahvatiti implicitne aspekte licnosti. Oni bi se, prema
teoriji, trebali razlikovati od eksplicitnih, pa je logi¢no zakljuciti da se i rezultati trebaju
razlikovati. U meta analizi Hofmanna i sur. (2005) u koju su bila ukljuc¢ena istrazivanja
kojima je implicitna komponenta zahvac¢ena Testom implicitnih asocijacija (Greenwald i sur.,
1998), koeficijent bivarijatne korelacije kretao se u rasponu od —25 do .60, a prosjecne
korelacije razlikovale su se samo za .005 jedinica od korelacija cijelog seta podataka.
Argumenti kojima autori objasnjavaju tako veliki raspon su sljedeci: pristranost odgovora na
mjerama samoprocjene, nedostatak introspektivnog uvida, ¢imbenici koji utjecu na doziv
informacija iz pamdenja, karakteristike samih metoda i potpuna nezavisnost mjerenih
konstrukata.

Kao i kod TAT-a, znanstvenici koju zastupaju Allportovu tezu da ne-neurotiéni
ispitanici ne bi trebali imati problem s mjerama samoizvjestavanja, karakteristiku IAT-a da se

po rezultatima razlikuje od eksplicitnih mjera, smatraju njegovim vaznim nedostatkom.

Test uvjetovanog rezoniranja. Kao i prethodno opisani testovi, test uvjetovanog
rezoniranja (engl. Conditional Reasoning Test — CRT) myjeri implicitne dijelove li¢nosti.
Krajem proslog stoljeca osmislio ga je Lawrence R. James sa suradnicima, a prvi rad koji
opisuje ovaj pristup mjerenja li¢nosti objavljen je 1998. godine (James, 1998). Prema autoru,
namjera je bila kreirati test za mjerenje razliCitih aspekata implicitnih individualnih
karakteristika koji ¢e zadovoljiti nekoliko kriterija (James i LeBreton, 2012). Kao prvo,
nastojali su zadrzati prednosti postojecih implicitnih mjera, zadrzati ili unaprijediti indirektnu
prirodu mjerenja. Drugo, autori su zeljeli zadrzati koriStenje viSe Cestica U procesu procjene
te, kao tre¢e, odrzavati nezavisnost nove mjere implicitne li¢nosti u odnosu na postojece
eksplicitne mjere. U odnosu na nedostatke postoje¢ih implicitnih mjera autori su nastojali
prevladati psihometrijska ograni¢enja, moguc¢nost laZiranja odgovora i problematiku
arbitrarne metrike te stvoriti standardizirano administriranje testa, izracun rezultata i
interpretaciju. Osim navedenog, nastojali su kreirati sustav mjerenja koji ¢e biti u skladu s
Ozerovim (1999) principima za procjenu linosti, pri ¢emu su naglasak stavili na tri principa

relevantna za nove mjere: (1) sadrzaj instrumenta mora biti utemeljen na psiholoskoj teoriji;
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(2) karakteristike Cestica, skale i faktorske strukture trebaju biti konzistentne s psiholoskom
teorijom te, konacno, (3) instrument treba posjedovati visoku valjanost za teorijski

najrelevantnije zakljucke.

U konacnici, test je trebao zadovoljiti kriterije za implicitne mjere prema De Houweru,
Teige-Mocigemba, Spruyt i Moors (2009). Prvi kriterij je kvalitetna definicija $to se to¢no
testom mjeri kao i jasno definiranje atributa koji uzrokuju promjene u mjeri. Drugi kriterij je
kako, odnosno koji psiholoski procesi uzrokuju promjene u mjeri. Zadnji kriterij odnosi se na
implicitnost, odnosno na ¢injenicu da bi procesi koje ovaj test zahvaca trebali biti implicitni ili
automatski.

Dakle, sukladno prethodnim kriterijima kreiran je Test uvjetovanog rezoniranja (TUR)
s namjerom da se zahvate pristranosti u rezoniranju koje pojedinci smatraju racionalnim i
smislenim obja$njenjima za svoje ponasanje, a koja se mogu Kkoristiti za procjenu nesvjesnih
odnosno implicitnih aspekata njihove li¢nosti (James, 1998). Test je utemeljen na spoznajama
0 obrambenim kognitivnim procesima koje ljudi primjenjuju kako bi stvorili umjetni osjecaj
racionalnosti za ono §to su, zapravo, ponaSanja kojima upravljaju zelje, a ne razum. Ti
obrambeni kognitivni procesi, odnosno racionalizacije, koriste se za dizajniranje zadataka
koji, na prvi pogled, djeluju kao klasi¢ni problemi induktivnog rezoniranja ¢ija je namjera
mjerenje kognitivnih sposobnosti.

Zadaci se sastoje od opisa neke socijalne situacije i odgovora koji su utemeljeni na
obrambenim kognitivhim procesima koje pojedinci koriste za racionalizaciju, opravdavanje
svojih ponaSanja. Pojedince privlade oni odgovori u kojima su sadrZana opravdavanja za
ponasanja koja su prisutna i u njihovom obrambenom razmisljanju. Te nevidljive pristranosti
u onome $to pojedinci smatraju razumnim objas$njenjem za SVOje ponasanje, otkrivaju njihovu
implicitnu li¢nost. Navedene pristranosti mogu se objektivno mjeriti, a temeljem rezultata tih
mjerenja mogu se stvarati valjani zakljuccei o implicitnim motivima i budu¢im ponaSanjima.
Mjerenje se temelji na principu da pojedinci sa snaznim motivom (Zeljom) za uklju¢ivanje u
odredeno ponasanje razvijaju pristrane (tj. obrambene) nacine razmis$ljanja prema kojima c¢e
ponaSanje djelovati kao racionalno i smisleno, a ne kao iracionalno i neozbiljno. Te
pristranosti u nacinu razmi$ljanja nazivaju se mehanizmima opravdavanja. Pojedinci s
razli¢itim motivima i ponaSanjima razvijaju razli¢ite mehanizme opravdavanja te se Cesto
razlikuju, 1 to na konzistentan i1 predvidljiv na¢in, u onome S§to smatraju razumnim

ponasanjem (James 1 LeBreton, 2012).
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U testu ispitanici imaju dojam da rjeSavaju test koji mjeri kognitivne sposobnosti, dok
se zapravo mjeri neka od individualnih karakteristika povezanih s implicitnim aspektima
licnosti. Kako bi se ilustrirao mehanizam testa uvjetovanog rezoniranja, a temeljem
prethodnog opisa pretpostavki na kojima se temel;ji, iskoristit ¢emo primjer zadatka iz testa
uvjetovanog rezoniranja za mjerenje motiva za moc¢i koji smo koristili u naSem istrazivanju, a

prikazan je u Tablici 10.

Tablica 10. Primjer zadatka iz testa uvjetovanog rezoniranja za mjerenje motiva za mocéi.

Opis situacije Moguéi zakljuéci
Participativno ~ vodenje  ukljucuje  pozivanje a) Podredeni su nezavisni i vise
podredenih da sudjeluju u raspravama i odlukama vole raditi sami.

zajedno sa svojim rukovoditeljem. Zajedno, voda i

b) Voda je snazan i ima jasne ideje

podredeni stvaraju i procjenjuju ideje, a tada se R JaJe
o tome $to bi trebalo uciniti.

trude do¢i do konsenzusa o tome S$to bi trebalo

uciniti. Predanost ~ podredenih  zajednicki
dogovorenom cilju je veéa kada imaju priliku
sudjelovati u odluci. Temeljem toga, koja od

€) Podredeni su dobro obavijeSteni
o problemu “iz prve ruke®.

.....

sljede¢ih tvrdnji daje najlogicniji razlog za d) Podredeni nisu skloni suradnji i
koristenje participativnog vodenja? zajedno ne rade dobro.

Izvor: James, L.R., LeBreton, J.M., Mitchell, T.R., Smith, D.R., DeSimone, J.A., Cookson, R.
i Lee, H.J. (2013). Use of Conditional Resoning to Measure the Power Motive. U: Cortina,
J.M. i Landis, R.S., Eds. (2013). Modern Research Methods for the Study of Behavior in
Organizations. Routledge, New York, 233-264.

Na primjeru ovog zadatka mozemo vidjeti da se zadaci testa uvjetovanog rezoniranja
sastoje od dva dijela: (1) opisa neke situacije koje poti¢u motiv koji se mjeri i (2) mogucih
zakljucaka koji se odnose na tu situaciju. Vazno je naglasiti da ispitanici nemaju informaciju o
tome $to test to¢no mjeri, ve¢ dobivaju informaciju, kako je to ranije ve¢ receno, da rjeSavaju
test rezoniranja. Od njih se trazi da odaberu ono rjesenje, odnosno objaSnjenje situacije, koje
smatraju logi¢nim ili privlaénim. Iako ispitanici misle da odabir ovisi 0 njihovom racionalnom
promisljanju opisane situacije, zakljucak koji odaberu zapravo odrazava njihov mehanizam
opravdavanja i, u slu¢aju ovog primjera, razinu motiva za moc¢i. U ovom primjeru odgovori a)
1 d) su nelogicni, a u test su ukljuceni kako bi kod ispitanika pojacali dojam o tome kako se
radi o testu rezoniranja. Ne ocCekuje se da Ce ispitanici odabirati nelogi¢ne odgovore, a
istrazivanja pokazuju da to rijetko i ¢ine. Odgovor c¢) implicira slabu motivaciju za
posjedovanjem moci, osoba sagledava problem iz perspektive podredenih i smatra da je
participativno vodenje razumno rjesenje upravo zato sto podredeni imaju najbolje informacije
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0 zadatku. Takav ¢e odgovor odabirati osobe koje imaju nisku razinu motivacije za moc¢i. No,
odgovor b) implicira da ispitanik smatra da ¢e voda definirati problem, voditi grupnu raspravu
1 vrsiti snazan utjecaj i uvjeravanje kako bi utjecao na konacnu odluku. Voda zeli biti u
poziciji kontrole, vrSiti svoju volju i uvjeren je u superiornost svojih odluka. Takav odgovor je
privlaCan osobama koje preferiraju inicijatore aktivnosti i koje instinktivno Zele imati
kontrolu, tj. osobama s visokom razinom motiva za mo¢i. 1z navedenog se jasno moze vidjeti
da osobe s visokom razinom motivacije za mo¢i i osobe s niskom razinom motivacije za moc¢i
promi$ljaju iste dogadaje iz razliCitih perspektiva te da koriste razli¢ite, ali naizgled
racionalne analize da bi dosli do razlicitih zakljucaka o stjecanju i koriStenju moc¢i. To znaci
da uvjetovano rezoniraju, a izraz ,,uvjetovano™ govori da to rezoniranje ovisi o njihovoj
liénosti, odnosno o snazi motiva za moci i popratnih mehanizama opravdavanja.

Prema Jamesu i LeBretonu (2012) rezoniranje je uvjetovano jer ovisi 0 motivima,
odnosno mehanizmima opravdavanja onoga koji rezonira. Uvjetovano rezoniranje se javlja
radi toga jer se interpretacije i analize dogadaja koriste kako bi se logi¢no podrzao odredeni
tip ponasanja, a ono je oblikovano nesvjesnim dijelom li¢nosti, odredeno i vodeno motivima i
implicitnim pretpostavkama pojedinca.

James i sur. (2013) identificirali su nekoliko mehanizma opravdavanja koje pojedinci s
visokom razinom motiva za mo¢i koriste kako bi opravdali i objasnili teznju za stjecanjem
pozicija moéi te ponasanja povezana s moci. Pojedinci orijentirani na mo¢ instinktivno,
automatski evaluiraju i objasnjavaju situacije iz perspektive inicijatora aktivnosti i skloni su
prihvacati njihove ideje i planove. Takoder hijerarhiju i1 hijerarhijske strukture smatraju
najboljim nadinom za organizaciju rada i ostvarivanje zajednickih ciljeva, prihvacaju
autoritete te smatraju da su privilegije i resursi dodijeljeni pojedincima na vrhu hijerarhije
opravdani. Kada uocCe da neki pojedinac pokuSava utjecati na druge osobe, odnosno da
pokusava vrSiti mo¢ nad drugima, smatraju kako se radi 0 preuzimanju inicijative,
preuzimanju odgovornosti 1 odlu¢énom ponaSanju te percipiraju takva ponasanja pozitivnima.
Na kraju, pojedinci orijentirani na mo¢ smatraju kako su strategije koje pojedincima
omogucavaju jo§ vise moci opravdane i razumne. Pregled mehanizama prikazan je u Tablici
11.
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Tablica 11. Mehanizmi opravdavanja za motiv za mo¢i

Mehanizam opravdavanja Opis mehanizma opravdavanja

Sklonost inicijatorima aktivnosti sklonost zauzimanja perspektive inicijatora aktivnosti
na rukovoditeljskim pozicijama i poistovjecivanje s
njima

Orijentacija na socijalnu hijerarhiju | opravdavanje hijerarhijskih struktura kao najrazumnijeg
oblika organizacije (za razliku od ravnopravnijih,
egalitarnih druStvenih oblika organizacije)

Pozitivno vrednovanje moci sklonost da se koriStenju moc¢i pripisuju pozitivne
karakteristike,  poput  poduzimanja inicijative,
preuzimanja odgovornosti ili odluénosti

Pristranost prema omogucavanju | sklonost pozitivne evaluacije onih strategija koje
koriStenja moci osobama na rukovoditeljskim pozicijama osiguravaju
viSe moci

Izvor: James, L.R., LeBreton, J.M., Mitchell, T.R., Smith, D.R., DeSimone, J.A., Cookson, R.
i Lee, H.J. (2013). Use of Conditional Resoning to Measure the Power Motive. U: Cortina,
J.M. i Landis, R.S., Eds. (2013). Modern Research Methods for the Study of Behavior in
Organizations. Routledge, New York, 233-264.

Vazno je naglasiti, da iako se radi o testu koji ukljuCuje rezoniranje, on nije kreiran za
mjerenje kognitivnih sposobnosti (LeBreton, Barksdale, Robin i James, 2007). Stovise, on ne
korelira s mjerama op¢e mentalne sposobnosti (James i sur., 2005).

Prvi test uvjetovanog rezoniranja razvijen je za mjerenje motivacije za postignuce
(James, 1998), no najvise istrazivani test uvjetovanog rezoniranja, mjeri agresivnost (engl.
Conditional Reasoning Test for Agressiveness, CRT-A, James i sur, 2005). Danas se razvija
sve viSe testova uvjetovanog rezoniranja, koji mjere neke aspekte vodenja (James i sur.,
2013), timsku orijentaciju (O'Shea, Driskell, Goodwin, Zbylut i Weiss, 2004), kaSnjenje,
apsentizam 1 povlacenje (Nieminen, 2012), sklonost ovisnostima (Bowler 1 Bowler, 2014),
integritet (O'Connell i sur., 2015) i kreativnost (Schoen, Bowler i Schilpzand, 2018). Test
uvjetovanog rezoniranja za mjerenje agresivnosti sve ceS¢e se spominje u kontekstu
organizacijske psihologije, jer se test agresivnosti pokazao kao dobar prediktor nepozeljnog
organizacijskog ponasanja (Berry, Sackett i Tobares, 2010), a test motivacije za mo¢i kao
dobar prediktor vodenja, $to je vazno za menadzerske pozicije.

LeBreton i sur. (2007) isti¢u dva vazna pitanja 0 metrijskim karakteristikama testa
uvjetovanog rezoniranja. Prvo se odnosi na nuznost zadrzavanja indirektne prirode procjene
(tj. da li je nuZno prikrivati pravu svrhu testa i ispitanike ostaviti u uvjerenju da rjeSavaju
klasi¢ni test rezoniranja), a drugo na moguénost da motivirani pojedinci laziraju svoje
rezultate u situacijama kada nisu upoznati sa svrhom procjene. Odgovore na ova pitanja
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LeBreton i sur. (2007) temelje na rezultatima svoja tri istraZivanja. Prvo istrazivanje je
pokazalo da postoje odstupanja u rezultatima testa kada se usporede situacije u kojima
ispitanici nisu bili upoznati s pravom svrhom procjene sa situacijama u kojima su bili
upoznati s pravom svrhom procjene, §to znac¢i da je nuzno prikriti pravu svrhu procjene. U
drugom istrazivanju rezultati su pokazali da je test otporan na laziranje odgovora kada
ispitanici ne znaju koji konstrukt test mjeri. U treCem istrazivanju test je primijenjen na
razli¢itim populacijama (studenti, kandidati za radno mjesto i zaposlenici), a pokazalo se da
nema znac¢ajnih odstupanja u rezultatima na razli¢itim uzorcima, $to znaci da je test jednako
primjenjiv na sve dijelove populacije.

U cijelom nizu istrazivanja potvrdene su korektne metrijske karakteristike testa
uvjetovanog rezoniranja (Berry i sur., 2010; Gali¢, Scherer i LeBreton, 2014; James i sur.,
2005; LeBreton, Binning i Adorno, 2005). To je svakako jedna od njegovih najvaznijih
pozitivnih karakteristika. Osim toga, pozitivne Kkarakteristike navedene su u uvodu ovog
poglavlja, a uglavnom se sastoje u zadovoljenim kriterijima kojih su se autori pridrzavali pri
kreiranju samog testa. Za razliku od TAT-a i I1AT-a, kod kojih se mogu uociti odredeni
nedostaci, test uvjetovanog rezoniranja nema mnogo nedostataka. No, Cinjenica da test
funkcionira samo onda kada ispitanicima nije poznato $to se njima mjeri moze se smatrati
vaznim nedostatkom.

Test uvjetovanog rezoniranja ima veliki potencijal postati dio svakodnevne
organizacijske prakse. Njegovo jednostavno administriranje velika je prednost za aktivnosti
upravljanja ljudskim potencijalima. No, oslanjanje na bilo koji instrument koji se Kkoristi u
procesu evaluacije ili selekcije zaposlenika, mora biti utemeljeno na kvaliteti tog instrumenta.
S tim ciljem su Gali¢ 1 sur. (2020) proveli niz istrazivanja kojima su ispitali valjanost,
moguénost laZiranja odgovora 1 prediktivni potencijal Testa uvjetovanog rezoniranja za
mjerenje motiva za mo¢i (TUR-M). U prvom istrazivanju, u kojem je sudjelovalo 75
studenata, ispitana je konvergentna valjanost. Izmedu TUR-M i druge mjere implicitnog
motiva za moéi, IAT-a, utvrdena je umjerena korelacija (r = .40, p < .01), dok s eksplicitnim
motivom za moéi nije korelirao. Navedeni rezultati govore u prilog konvergentnoj i
diskriminativnoj valjanosti TUR-M.

Provjera mogucnosti laZiranja odgovora u istom testu provedena je kroz dva
istrazivanja u kojima su sudjelovali studenti (N1=29, N2=66). U oba istrazivanja studenti su
prvo rjeSavali set testova u uobicajenoj situaciji. Nakon dva tjedna rjesavali su isti set testova

s uputom da zamisle kako se javljaju na natjecaj za posao te Zele ostaviti §to bolji dojam na
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poslodavca. U prvom istrazivanju koriSten je 1 uredaj za pracenje pokreta ociju kako bi se
utvrdio broj i trajanje zadrzavanja na pojedinim rije¢ima te broj vracanja pogleda i ponovno
Citanje Cestica ili dijela Cestica testa. Kod eksplicitnih mjera se u simuliranoj situaciji ocekuje
manja paznja nego u slucaju iskrenog odgovaranja, odnosno u iskrenoj situaciji oc¢ekuje se
veéi broj i duze zadrzavanje na Cesticama ili dijelovima Cestica. Kod implicitnih mjera ne
oc¢ekuju se razlike u broju i duzini zadrzavanja na Cesticama, jer se zahvacaju dijelovi li¢nosti
koji su izvan svijesti pojedinca i odgovori ne bi smjeli biti podlozni laziranju. Rezultati prvog
istrazivanja laziranja potvrdili su oCekivanja: na eksplicitnim mjerama razlike izmedu iskrene
i simulirane situacije su znacajne, dok razlike na rezultatima TUR-M nisu bile znacajne.
Takoder, pokreti o€iju pri rjesavanju TUR-M nisu se razlikovali u iskrenoj i simuliranoj
situaciji, dok to kod eksplicitnih mjera nije bio slucaj. Rezultati drugog istrazivanja su
iznenadili, jer su razlike u rezultatu TUR-M, kao i na eksplicitnim mjerama, bile statisti¢ki
znacajne. Autori tu razliku pripisuju moguéem pobudivanju motiva za moci tijekom procesa
prikupljanja podataka. Ipak, razlike na TUR-M u iskrenoj i simuliranoj situaciji manje su
nego kod drugih mjera, $to znaci da je na tom testu teze lazirati odgovore (d; = 0.52 za TUR-
M; d; = 1.91 za eksplicitni motiv za mo¢i; d; = 1.88 za motivaciju za rukovodenjem).

Istrazivanja Wintera (1973) 1 McClellanda 1 sur. (1975; 1976; 1982) pokazuju da
pojedinci s visokim motivom za mo¢i ¢es¢e dolaze na rukovodece pozicije. Stoga je kroz dva
istrazivanja Gali¢a i sur. (2020), u kojima su sudjelovali heterogeni uzorci zaposlenika
hrvatskih poduzeca (N1=185, N2=160) provjerena ta pretpostavka. Oba istraZivanja provedena
su online, a rezultati su pokazali znaCajnu povezanost izmedu rezultata na TUR-M i
rukovoditeljske pozicije ispitanika (ry = .25, p <.05; r, = .24, p < .05). Osim toga, regresijska
analiza je pokazala da TUR-M doprinosi predvidanju zauzimanja rukovoditeljske pozicije
povrh eksplicitnog motiva za moci, §to je vazan nalaz za organizacijsku praksu.

Ne temelju ovih istrazivanja mozemo zakljuciti kako je TUR-M kvalitetan instrument
koji ima potencijal za primjenu u poslovnom okruZenju. Za organizacije, koje zbog
nekompetentnih rukovoditelja mogu mnogo toga izgubiti, koriStenje ovog instrumenta moze

donijeti znacajne financijske koristi.
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CILJ, PROBLEM I HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

U prethodnom dijelu rada opisali smo uloge i znacaj rukovodenja u poslovnim
organizacijama. Rukovodenje, kako smo pokazali, znac¢ajno utjeCe na uspjeSnost organizacije
i dobrobit zaposlenika.

U naSem istrazivanju polazimo od pretpostavke kako je motiv za moci vazna
individualna karakteristika koja rukovoditelje navodi na aktivno utjecanje za zaposlenike i
sredstva za rad, Sto znaci da oni prakticiraju aktivne (transformacijske ili transakcijske) stilove
rukovodenja. Aktivni stilovi utjeCu na stavove i ponaSanja zaposlenika, $to u konacnici
rezultira uspjehom organizacije. Ove pretpostavke opisali smo modelom na kojem se nase

istrazivanje temelji, a koje je prikazano na Slici 5.

Stavovi
podredenih
prema radu 1

organizaciji

Motiv za
moéi
(eksplicitni 1
implicitnn)

Organizacij-
ska

uspjesnost

Stil vodenja

Ponasanje
podredenih

Slika 5. Model motiva za moci i uspje$nosti organizacije.

Pretpostavke na kojima temeljimo model istrazivanja polaze od ranijih rezultata
istrazivanja konstrukata obuhvacenih modelom. Na prvom mjestu je motiv za mo¢i koji se u
cijelom nizu istrazivanja McClellanda i suradnika (McClelland, 1975; McClelland i Boyatzis,
1982; McClelland i Burnham, 1976), ali i drugih znanstvenika (npr. Delbecq i sur., 2013;
Hermans i sur., 2017), pokazao vaznim za uspjes$no rukovodenje. Snazan motiv za moci
odrazava se u zelji za aktivnim djelovanjem rukovoditelja i njegovim utjecajem na
zaposlenike i materijalne resurse organizacije. Ovi odnosi u konaénici rezultiraju pozitivnim
stavovima i odgovornim ponaSanjem zaposlenika, Sto se ogleda u poslovnim rezultatima.
Postojeca istrazivanja pokazuju da aktivno djelovanje rukovoditelja preko percepcije
pravednosti doprinosi Zelji za ostankom u organizaciji, dok pasivno rukovodenje za posljedicu

ima ve¢u namjeru napustanja organizacije (Jakopec, Susanj i Stamenkovi¢, 2013).
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Temeljem ovih spoznaja, nasa pocetna hipoteza glasi:
H1: SnaZan motiv za modi (eksplicitni i implicitni) pozitivno je povezan s aktivnim
stilovima rukovedenja, pozitivnijim stavovima prema radu kod podredenih, poZeljnijim

radnim ponaSanjima i ve¢om organizacijskom uspjeSnoscéu.

Iz pocetne hipoteze, a polaze¢i od pretpostavke da je i implicitna i eksplicitna
dimenzija motiva za mo¢i pozitivno povezana S aktivnim stilovima rukovodenja, a negativno
s pasivnim stilovima rukovodenja izveli smo sljedece hipoteze:

Hla: Snazan implicitni motiv za moci pozitivno je povezan s aktivnim, a negativno s

pasivnim stilovima rukovodenja.

HI1b: Snazan eksplicitni motiv za moci pozitivno je povezan s aktivnim, a negativno s

pasivnim stilovima rukovodenja.

Zaposlenici ¢iji rukovoditelji aktivno sudjeluju u radnim procesima, pravovremeno
donose odluke, diseminiraju informacije, utjecu na ¢lanove tima i preuzimaju odgovornost za
rad organizacije, zauzimaju pozitivne stavove prema radu i organizaciji te se prema njoj
ponasaju odgovorno. Tu prije svega mislimo na zadovoljstvo poslom (engl. Job satisfaction),
koje predstavlja op¢i afektivni odnos radnika prema poslu i cjelokupnoj radnoj situaciji
(Sverko, 1991), a moze se definirati i kao opéi individualni stav prema radu koji pojedinac
obavlja (Johns, 1992), a prema Saari i Judge (2004) to je najvazniji od svih stavova
zaposlenika. Zadovoljstvo poslom pozitivno utjeée na motivaciju zaposlenika i na mnoge
organizaciji vazne ishode (Jernei¢ i KutleSa, 2012). Nizom istrazivanja potvrdeno da je stil
rukovodenja prediktor zadovoljstva poslom (Fuller, Patterson, Hester i Stringer, 1996; Lowe,
Kroeck i Sivasubramaniam, 1996) te da izmedu zadovoljstva poslom i radne uspjesnosti
postoji umjerena do visoka korelacija koja se krece od .19 do .52, a prosje¢no .30 (Judge,
Bono, Thoresen i Patton, 2001).

Prema Eisenberger, Huntington, Hutchison i Sowa (1986) zaposlenici koji percipiraju
da organizacija u kojoj rade cijeni njihov doprinos rezultatima i brine o njihovoj dobrobiti,
osjecaju obavezu angazirati se na ostvarivanju organizacijskih ciljeva. IstraZivanja pokazuju
da je percipirana organizacijska podrska (engl. Perceived organizational support) povezana s
nizom organizacijskih konstrukata, poput posvec¢enosti poslu, uspjesnosti obavljanja osnovnih
radnih zadataka, namjerom napustanja organizacije (Arshadi, 2011), zadovoljstva poslom,
radnim angazmanom i odgovornim organizacijskim ponasanjem (Mathumbu i Dodd, 2013;
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Miao, 2010). Zbog toga drzimo da su zadovoljstvo poslom i percipirana organizacijska
podrska konstrukti koji dobro obuhvacaju stavove prema radu i organizaciji, te ¢emo njima
ispitati sljede¢u hipotezu:
Hlc: Snazan motiv za moc¢i (eksplicitni i implicitni) rukovoditelja pozitivno je povezan
sa stavovima prema radu i organizaciji — zadovoljstvom poslom i percipiranom

organizacijskom podrskom kod podredenih.

Procjena ponaSanja zaposlenika mora obuhvatiti ponasanja koja proizlaze iz opisa
posla i zadataka koji su njime definirani, ali i ponaSanja koja nisu propisana opisom posla ili
radnom ulogom. Dok su diskrecijska ponaSanja vazna u brojnim radnim situacijama, poput
upravljanja projektima (Tuuli i Rowlison, 2009), obavljanje osnovnih radnih zadataka vazno
je za svakodnevno funkcioniranje organizacije i ostvarivanje brojnih zadataka te tako
doprinosi uspjesnosti organizacije u cjelini. Koncept uspjesnosti u obavljanju osnovnih radnih
zadataka (engl. In-role behavior) prvi su uveli Katz i Kahn (1978) i prema njima to je
ponasanje koje je opisano i definirano kroz opis posla zaposlenika, a odrazava se i u
formalnom sustavu placa u organizaciji.

Organ (1988, str. 4) odgovorno organizacijsko ponasanje (engl. Organizational
citizenship behavior) definira kao ,,ponasanje pojedinca koje je diskrecijsko, nije izravno ili
eksplicitno prepoznato formalnim sustavom nagradivanja i u cjelini promice ucinkovito
funkcioniranje organizacije. Diskrecijsko zna¢i da ponaSanje nije zahtijevano ulogom ili
opisom posla odnosno jasno odredenim uvjetima ugovora o radu S organizacijom; to je
ponasanje stvar osobnog izbora u toj mjeri da propustanje takvog ponaSanja nije kaznjivo*.
Ponasanje rukovoditelja utjeCe na zaposlenike kroz stil rukovodenja i predstavlja jedan od
antecedenata odgovornog organizacijskog ponasanja. Ishodi organizacijskog ponasanja mogu
se svrstati u jednu od dvije kategorije: (1) uc¢inak odgovornog organizacijskog ponaSanja na
prosudbe i ocjene rukovoditelja koje se odnose na poveéanja place, promocije i sl., te kroz (2)
ucinke na uspjesnost organizacije (Podsakoff, MacKenzie, Paine i Bachrach, 2000). Konstrukt
odgovornog organizacijskog ponasanja pokazao se pozitivno povezanim sa zadovoljstvom
poslom, radnom uspjesnos¢u i radnim angazmanom (Basu, Pradhan i Tewari, 2017; Foote i
sur., 2008), te je objasnio oko 25% varijance financijskih pokazatelja (Podsakoff i sur., 2000)
koji predstavljaju jedan od kriterija uspjesSnosti organizacije.

Nepozeljno organizacijsko ponasanje (engl. Counterproductive work behavior)

mozemo definirati kao ponasanje koje ima negativnu oc¢ekivanu vrijednost za organizaciju,
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(13

odnosno kao “...namjerno ponasanje koje krS$i vazne organizacijske norme i predstavlja
prijetnju dobrobiti organizacije, njenim ¢lanovima ili oboje” (Robinson i Bennett, 1995; str.
556). Nepozeljna ponasanja ukljucuju krade i prevare, zlouporabu opojnih sredstava na
radnom mjestu, nesavjesno, neprikladno ili nasilno ponasanje, spolno uznemiravanje,
neopravdano izostajanje s posla i slicno. Takvi oblici ponasanja negativno utjeCu na
uspjesnost organizacije. Procjenjuje se da ¢ak 30% poslova propada upravo zbog nepozeljnog
organizacijskog ponaSanja (Moretti, 1986), a prema nekim procjenama cak 7% place
zaposlenicima se isplacuje za ,,ukradeno vrijeme® tijekom kojeg se nisu bavili aktivnostima
vezanima za posao (Automatic Payroll Systems, 2018). Brojna istrazivanja potvrduju kako
nepozeljno organizacijsko ponaSanje negativno utjece na uspjesSnost organizacije.

Konstrukte uspjesnosti obavljanja osnovnih radnih zadataka, odgovornog
organizacijskog ponaSanja i nepozeljnog organizacijskog ponasanja smatramo prikladnim
mjerama organizacijskog ponasanja i stoga smo ih koristili za ispitivanje sljedece hipoteze:

Hld: Snazan motiv za mo¢i (implicitni i eksplicitni) rukovoditelja pozitivno je povezan

s pozeljnim (uspjeSnost u obavljanju osnovnih radnih zadataka, odgovorno

organizacijsko ponasSanje), a negativno s nepozeljnim radnim ponasSanjima

podredenih (nepozeljno organizacijsko ponasanje).

Financijski pokazatelji se sve CeSce koriste za analizu i utvrdivanje uspjesnosti
poduzeca U istraZivanjima iz podrucja organizacijske psihologije, osobito kod povezivanja
socioloskih, psiholoskih i ekonomskih konstrukata s financijskom uspje$nos¢u organizacija
(Ellinger, Ellinger, Yang i Howton, 2003; Harter i sur., 2010; Schneider, Hanges, Smith i
Salvaggio, 2003).

Prednost financijskih pokazatelja za analizu prvenstveno proizlazi iz ¢injenice da
odrazavaju objektivnu situaciju poduzeca i temelje se na poslovnim dokumentima kojima se
na propisani na¢in evidentiraju poslovni dogadaji. Takoder, njihovo prikupljanje, obrada i
prezentiranje moraju se vrsiti u skladu sa zakonskim propisima 1 medunarodnim standardima
(MRS — Medunarodni racunovodstveni standardi, US GAAP - Generally Accepted Accounting
Principles; Opceprihvaceni principi racunovodstva) koji omoguéavaju usporedbu tih
podataka medu razli¢itim poduzecima koja posluju u razli¢itim zemljama. Uz sve navedeno,
oni su i javno dostupni.

Iako uspjesnost organizacije obuhvaca podruc¢ja financija, trziSta, poslovnih procesa,
zaposlenika i strategija za buducnost (Maltz, Shenhar i Reily, 2003), u ovom radu smo
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uspjesnost odlucili mjeriti podacima koji su objektivni i javno dostupni, a to su financijski
pokazatelji. Njih smo Koristili kako bismo provjerili sljedecu hipotezu:
Hle: Snazan motiv za mo¢i (implicitni i eksplicitni) rukovoditelja pozitivno je povezan

s organizacijskom uspjesnosti iskazanom objektivnim financijskim pokazateljima.

Na temelju pregleda literature koja pokazuje relativnu nezavisnost implicitnih i
eksplicitnih motiva ocekivali smo i1 da implicitni motiv za mo¢i moZe objasniti dodatnu
proporciju varijance u odredenim konstruktima povrh eksplicitnog motiva za moc¢i te smo
sukladno tome izveli sljedecu hipotezu:

H1f: Implicitni motiv za moci objasnjava dodatnu proporciju varijance u stavovima
prema radu kod podredenih, organizacijskim ponasanjima i organizacijskoj uspjesnosti povrh

eksplicitnog motiva za moci.

Kona¢no, osim veze eksplicitnog i1 implicitnog motiva i varijabli iz naseg
istrazivackog modela zanimalo nas je meduodnos preostalih varijabli u naSem istrazivatkom
modelu. Na temelju pregleda literature ocekivali smo da:

H2a: Aktivni stilovi rukovodenja objasnjavaju vezu implicitnog i eksplicitnog motiva
za moc¢i sa stavovima prema radu i organizacijskom ponasanju podredenih.

H2b: Stavovi prema radu i organizacijsko ponasanje podredenih objasnjavaju vezu

implicitnog i eksplicitnog motiva za mo¢i rukovoditelja i organizacijske uspjesnosti.

Osim provjere postavljenih hipoteza, vaznim doprinosom rada smatramo i validaciju
novih instrumenata za mjerenje implicitnog motiva za moéi. U nizu predistrazivackih
postupaka ispitivali smo psihometrijske karakteristike Testa uvjetovanog rezoniranja za
mjerenje motiva za moc¢i i Testa implicitnih asocijacija za mjerenje motiva za mo¢i. Njih smo
koristili, kako je ve¢ opisano, u ovom istrazivanju. Rezultate ¢emo koristiti za razvoj ovih
instrumenata §to ¢e, nadamo se, dovesti do njihove primjene u selekcijskim procesima za
rukovoditeljske pozicije.

U nastavku opisujemo metodu, sudionike, instrumente i postupak istrazivanja, te

predstavljamo rezultate istrazivanja.
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METODOLOGIJA

Ovo istrazivanje realizirano je U sklopu projekta ,,Implicitna li¢nost i radno ponasanje*
(broj projekta 6719) kojeg je financirala Hrvatska zaklada za znanost. Test implicitnih
asocijacija i Test uvjetovanog rezoniranja za mjerenje motiva za mo¢i konstruirani su u

sklopu navedenog projekta.

Sudionici

U glavnom istrazivanju sudjelovali su direktori i zaposlenici iz 66 poslovnih subjekata,
za koje ¢emo u daljnjem tekstu Koristiti naziv poduzeca, a koja su u trenutku provedbe

istrazivanja imala zadovoljene sljedece kriterije:

(a) pripadaju kategoriji malih ili srednjih poduzeca sukladno odredbi ¢l. 20 Zakona o
racunovodstvu (NN 78/2015, 134/15, 120/16, 116/18) koja su na trziStu aktivna
najmanje tri godine u trenutku provedbe istrazivanja,

(b) imaju najmanje Cetiri zaposlena (rukovoditelj i jos$ tri zaposlenika),

(c) rukovoditelj je rukovoditeljskoj poziciji zaposlen najmanje tri godine u trenutku
provedbe istrazivanja i

(d) zaposlenici su u organizaciji zaposleni najmanje Sest mjeseci.

Poduzeéa smo angazirali temeljem postojecih kontakata ¢lanova istrazivackog tima i
tehnikom ,,snjezne grude®. PokusSali smo ukljuciti ve¢i broj poduzeca kroz razlicite udruge
(npr. Udruga poslovnih Zena), no suradnja s takvim organizacijama nije polucila ocekivane
rezultate. Ipak, ukljuéivanjem 66 poduzeca u istrazivanje osigurali smo da uzorak obuhvati
najmanje 50 poduzeca, kako je nacrtom istrazivanja bilo predvideno. Detaljna analiza
karakteristika poduzeca po razli¢itim kriterijima nalazi se u prilogu rada. Vazno je istaknuti
kako za zaposlenike nismo prikupljali demografske podatke, kao niti podatke o radnom stazu
u organizaciji, s ciljem da zaposlenicima osiguramo maksimalnu zastitu osobnih podataka i
kako bi bili sigurni da se kroz prikupljene podatke ne moze otkriti njihov identitet. Smatrali
smo da na ovaj nacin ispitanici dati iskrene (ili barem iskrenije) procjene ispitivanih varijabli
koje se odnose na procjenu stila rukovodenja nadredenog te procjene zadovoljstva poslom i
organizacijskog ponasanja. Podatak koji nam je bio vazan je duzina radnog staza u poduzecu
u kojem trenutno rade, a obuhvaceno je ovim istrazivanjem. DuZina radnog staza nije smjela
biti manja od Sest mjeseci, jer smo procijenili da je to minimalno vrijeme potrebno da bi se
upoznala organizacija i rukovoditelj te da bi se formirali stavovi i ocijenilo ponasanje koje se

72



moze vezati za to poduzece. Osim toga, u upitnik smo implementirali dvije kontrolne Cestice
u kojima se od ispitanika trazilo da odaberu to¢no odredenu opciju, a kako bismo provjerili
jesu li ispitanici koncentrirani i odgovaraju li nasumice. Kada smo iz uzorka izuzeli
zaposlenike koji su u organizaciji manje od Sest mjeseci i one koji nisu to¢no odgovorili na

pitanja u kontrolnim ¢esticama, dobili smo kona¢ni uzorak od 167 zaposlenika.

Karakteristike poduzec¢a. Podaci o poduze¢ima prikupljeni su putem poslovnog
portala Poslovna Hrvatska, na kojem su objavljeni podaci o poduze¢ima prikupljeni iz javnih
izvora (bilanca, racun dobiti i gubitka i izvjeStaj o novéanom tijeku). Na portalu su bile
dostupne i informacije o djelatnosti, veli¢ini, starosti poduzec¢a i strukturi vlasniStva te neki

dodatni financijski pokazatelji.

Gledano prema sektoru poslovanja, obuhvatili smo 21 sektor i udruge (koje ne
pripadaju niti jednom sektoru). Cjelovita tablica s frekvencijama poduzeca po vrsti djelatnosti
nalazi se u prilogu rada (Tablica 1. Priloga).

Najveci postotak poduzeca, gotovo 23% dolazi iz sektora racunalnog programiranja,
savjetovanja i djelatnosti povezanih s njima. Po brojnosti slijede upravljacke djelatnosti i
savjetovanje u vezi s upravljanjem te promidzba (reklama i propaganda) i istrazivanje trzista,
po 10,6% od ukupnog broja poduzeca. Nesto manje, 9,1% poduzeca posluje u sektoru
trgovine na veliko (osim trgovine motornim vozilima i motociklima). Udio ve¢i od 5%
pripada jo§ sektoru obrazovanja i sektoru proizvodnje filmova, videofilmova i televizijskog
programa te djelatnosti snimanja zvucnih zapisa i izdavanja glazbenih zapisa (po 6,1%).
MozZemo zakljuciti da smo uzorkom uspjeli obuhvatiti razli¢ite sektore poslovanja. Veli¢ina
poduzeca je bila jedan od kriterija odabira za sudjelovanje u istrazivanju. Ona se odreduje
prema ¢lanku 20. Zakona o ra¢unovodstvu. Kriteriji za odredivanje veli¢ine su iznos aktive
(fj. vrijednost imovine) na zadnji dan poslovne godine, prihodi i prosjecan broj radnika
tijekom poslovne godine. Prema navedenim kriterijima poduzeca se mogu definirati kao
mikro, mala, srednja i velika.

Budu¢i da su ranija istrazivanja pokazala da su najvazniji organizacijski ishodi
snaznije povezani sa psiholoskim karakteristikama menadzera u malim i srednjim, nego u
velikim poduze¢ima (Baum, Frese i Baron, 2012), odlu¢ili smo u uzorak ukljuciti samo
glavne menadZere malih i srednjih organizacija. Osim toga, smatrali smo kako u malim i
srednjim poduzec¢ima utjecaj rukovoditelja moze doprijeti do svih ili barem do vecine

zaposlenika. Kada je taj uvjet ostvaren, tada sinergija rada svih zaposlenika dovodi do ukupne
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uspjesnosti poduzeca. Kao protuprimjer mozemo navesti situaciju neke velike kompanije, npr.
banke s velikim brojem poslovnica. Rukovoditelj na razini kompanije, predsjednik uprave i
njegov stil rukovodenja tesko ili jako indirektno dopire do vecine poslovnica. Istovremeno
rukovoditelji poslovnica ne mogu samostalno donositi ve¢inu odluka (osobito onih koje se
odnose na strategiju poslovanja) jer su one propisane pravilima kompanije. Zbog toga je
njihov utjecaj na uspjesnost dijela organizacije kojim upravljaju ogranicen.

Slijedom navedenog za istrazivanje smo regrutirali mala poduzeca koja, prema ranije
spomenutom Zakonu o racunovodstvu, prosjecno imaju do 50 radnika. Takvih je poduzeca
bilo 65 (98%), a samo jedno poduzece pripadalo je kategoriji srednje veli¢ine.

Osim dvije udruge, koje po svojoj prirodi ne mogu imati vlasnike (ve¢ u njihovom
radu sudjeluju ¢lanovi udruge), sva su poduzeca vlasnistvu privatnih osoba od osnivanja.

Raspon starosti poduzeca krece se od 1 do 55 godina. Za potrebe ovog istrazivanja,
obzirom da smo u njemu pratili trogodi$nje trendove poslovanja kao kriterij uspjesnosti, bilo
je potrebno da ona na trziStu posluju najmanje tri godine. Struktura poduzeca po starosti
prikazana je u tablici koja se nalazi u prilogu rada (Tablica 2. Priloga).

Najveci broj poduzeca osnovan je izmedu 2009. 1 2015. godine, a slijedi razdoblje od
2004. do 2008. godine. Ta poduzeca, starosti od 3 do 14 godine obuhvacaju 58% uzorka. Iz
konacne analize uspjesSnosti morali smo iskljuciti jedno od poduzeca koje je sudjelovalo u
istrazivanju jer za njega nisu bili dostupni financijski pokazatelji. Razlog nedostupnosti
financijskih izvje$c¢a nije poznat, a pretpostavlja se da je razlog promjena pravnog oblika

poduzeca tijekom razdoblja u kojem je vrSeno istrazivanje.

Karakteristike rukovoditelja. Uzorak rukovoditelja obuhvatio je 39 (59%)
muskaraca i 27 (41%) zena. Prosje¢na dob rukovoditelja je 43,5 godina (SD = 9,4, raspon
dobi od 27 do 67 godina).

Gledano prema razini obrazovanja, najve¢i broj rukovoditelja, njih 47%, ima zavrSenu
visoku stru¢nu spremu. Slijedi 23% sa zavrSenim magistarskim ili doktorskim studijem, dok
28% rukovoditelja ima visu ili srednju struénu spremu. Dvoje rukovoditelja nije dalo podatak
0 svo0joj strucnoj spremi, tako da nam za njih ti podaci nisu poznati. Struktura rukovoditelja
prikazana je u tablici koja se nalazi u prilogu rada (Tablica 3. Priloga).

Za potrebe ovog istrazivanja bilo je vazno da rukovoditelji na svojoj poziciji budu
najmanje tri godine, jer je to razdoblje tijekom kojeg je analizirana uspjeSnost poduzeca.

Smatramo da je jedino tako moguce utvrditi povezanost izmedu njihovih individualnih
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karakteristika 1 rezultata poduzeca kojim su upravljali. Prema prikupljenim podacima, ovom
kriteriju odgovaralo je 64 od ukupno 66 rukovoditelja. Prosjecno vrijeme provedeno na

rukovoditeljskoj poziciji iznosi 13,5 godina (SD = 8, raspon od 1 do 33).

Varijable i mjerni instrumenti

Sukladno nacrtu istrazivanja mjernim instrumentima obuhvatili smo sljedece
konstrukte: motiv za moéi (implicitni 1 eksplicitni), stil rukovodenja (procjena i
samoprocjena), stavovi i ponasanja zaposlenika te podaci o organizacijskoj uspjesnosti.

Rukovoditelji su rjesavali Test uvjetovanog rezoniranja, Test implicitnih asocijacija,
Visefaktorski upitnik rukovodenja i upitnik za procjenu moci iz Objedinjene skale motiva.
Zaposlenici su Visefaktorskim upitnikom rukovodenja procijenili stil rukovodenja svojeg
nadredenog. Premda smo u analizama prikazali i samoprocjene stilova rukovodenja, kao
klju¢ni indikator stila rukovodenja koristili smo procjene podredenih, jer smatramo da je za
ucinak stila rukovoditelja presudan nacin kako ga vide zaposlenici, a ne kako rukovoditel;
vidi sam sebe.

Zaposlenici su stavove i1 organizacijska ponaSanja procijenili upitnicima zadovoljstva
poslom, percipirane organizacijske podrske, uspjesnosti u obavljanju osnovnih radnih
zadataka, odgovornog organizacijskog ponasanja i nepozeljnog organizacijskog ponaSanja.

Financijske pokazatelje organizacijske uspjesnosti prikupili smo iz javnih izvora, kako

je naprijed objaSnjeno.

Instrumenti koji se odnose na rukovoditelje. Motiv za moc¢i zauzima sredi$nje
mjesto u hipotezama rada i polaznu to¢ku ovog istrazivanja kojim Zelimo ispitati utjecaj
motiva za moc¢i rukovoditelja na uspjesSnost organizacije. U tu svrhu koristili smo instrumente
za mjerenje implicitnog i eksplicitnog motiva za mo¢i. Osim toga, rukovoditelji su sami

procjenjivali vlastiti stil rukovodenja.

Motiv za moéi. Eksplicitni motiv za mo¢i mjerili smo Skalom motiva za moci iz
Objedinjene skale motiva (engl. The Unified Motive Scales, UMS; Schonbrodt i Gerstenberg,
2012). Radi se o mjeri samoiskaza, a visi rezultat znaci izrazeniji motiv za moc¢i. Subskalu
motiva za moéi €ini 6 Cestica. Mjeru eksplicitnog motiva za mo¢i daje zbroj rezultata na
subskali motiva za mo¢i. Na tri Cestice procjenjuje se vaznost odredenih ciljeva na ljestvici od
0 (nije mi vazan) do 5 (izrazito mi je vazan), a na tri Cestice iskazuje se stupanj slaganja s
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tvrdnjama na ljestvici od 0 (izrazito se ne slazem) do 5 (izrazito se slazem). Primjeri Cestica
su: za ciljeve ,, Koliko Vam je vazno imati mogucnost utjecaja (na druge)*, a za tvrdnje ,,Svida

mi se imati zadnju rijec*.

Pouzdanost skale motiva za mo¢i pokazala se zadovoljavaju¢om. U istrazivanju
Schonbrodta i Gerstenberga (2012) pouzdanost je iznosila .89, u istrazivanju Suessenbacha i
sur. (2019) iznosila je .81, a u istrazivanju koje je provedeno na hrvatskom uzorku iznosila je
.87 (Ruzojci¢ i sur., 2019). U nasem istrazivanju Cronbachov o koeficijent pouzdanosti iznosi
.82.

Za mjerenje implicitnog motiva za mo¢i koristili smo Test implicitnih asocijacija i
Test uvjetovanog rezoniranja.

Test implicitnih asocijacija za mjerenje motiva za moc¢i |ATps Konstruiran je i
validiran na Odsjeku za psihologiju Filozofskog fakulteta u Zagrebu u sklopu projekta
,Implicitna li¢nost i radno ponasanje* koji je financirala Hrvatska zaklada za znanost, a koji
je detaljno opisan u poglavlju o IAT-u (Parma¢ Kovaci¢ i sur., 2015). Temeljem rezultata
navedenog istrazivanja procijenili smo da je instrument prikladan za koriStenje u naSem
glavnom istrazivanju.

Ukupni rezultat izracunali smo po algoritmu za bodovanje Greenwalda i sur. (2003)
kao razliku izmedu prosjecnih vremena latencije kompatibilnih i nekompatibilnih blokova
podijeljenu sa zajedni¢kom standardnom devijacijom (D-indeks). Raspon D-indeksa u teoriji
se moze kretati od -2 do +2, a u naSem istrazivanju krece se od -1.17 do +1.23. Pouzdanost je
visoka (Cronbachov o koeficijent pouzdanosti iznosi .90).

Test uvjetovanog rezoniranja za mjerenje motiva za moci (James i sur. 2013)
prilagoden je za koriStenje na hrvatskoj populaciji kroz nekoliko predistrazivanja i na
razli¢itim populacijama (Gali¢ i sur., 2020). Test se sastoji se od 12 Cestica, a svaka Cestica
sastoji se od opisa situacije 1 Cetiri ponudena odgovora koji interpretiraju opisanu situaciju.
Jedna od cCetiri Cestice predstavlja interpretaciju koja ukazuje na motiv za mo¢i 1 kada
ispitanik odabere tu alternativu, ona se boduje s jednim bodom. Ukupni rezultat je zbroj
rezultata, a u naSem istraZivanju krece se od 1 do 8. Pouzdanost smo izracunali prilagodenom
KR-20 formulom (LeBreton, Grimaldi i Schoen, 2020), a ona je u nasem istrazivanju iznosila
74,

Stil rukovodenja mjerili smo Visefaktorskim upitnikom rukovodenja (engl.

Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ; Bass i Avolio, 1995). Upitnik mjeri stilove
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rukovodenja (transformacijsko, transakcijsko i pasivno-izbjegavajuce) i ishode rukovodenja
(u¢inkovitost, zadovoljstvo i1 dodatni trud). U naSem radu izraz ,,aktivni stilovi rukovodenja“
koristimo kao zajedni¢ku oznaku za transformacijsko i transakcijsko rukovodenje. Od ukupno
45 cestica, 36 se odnosi na stilove rukovodenja koji ¢ine puni raspon stilova rukovodenja.
Svaki stil rukovodenja obuhvaca i nekoliko subskala. Transformacijsko rukovodenje
obuhvaca pet subskala od koji se svaka sastoji od cetiri Cestice (ukupno 20 Cestica):
idealizirani utjecaj (atribuirani), idealizirani utjecaj (ponasanje), inspirativna motivacija,
intelektualna stimulacija i individualizirana briga (npr. ,,Optimisticno govorim o buducénosti*,
,Pobudujem ponos u drugima zbog povezanosti sa mnom*, ,Nadilazim osobne interese za
dobrobit grupe®). Transakcijsko rukovodenje obuhvaca dvije subskale s po cCetiri Cestice:
uvjetno nagradivanje i aktivno upravljanje pomocu iznimaka (npr. ,,Osiguravam pomoc
drugima u zamjenu za njihov trud*, ,,Usmjeravam paznju na nepravilnosti, pogreske, iznimke
i odstupanja od standarda®, ,.Jasno dajem do znanja Sto ¢e netko dobiti kada postigne zadane
ciljeve®). Pasivno-izbjegavajuce rukovodenje sastoji se takoder od dvije subskale s po Cetiri
Cestice: pasivno upravljanje pomocu iznimaka i laissez-faire (npr. ,,Ne mijesam se dok
problemi ne postanu ozbiljni*, ,,Odsutan sam kad sam potreban®, ,,Izbjegavam donosenje
odluka®). Tvrdnje opisuju ponasanja i procjenjuju se na ljestvici od 0 (uopée ne) do 4 (gotovo
uvijek).

Upitnik se moze koristiti i za samoprocjenu, ali i za procjenu rukovoditelja od strane
zaposlenika. Rezultat predstavlja prosjeni rezultat Cestica na toj skali, a ve¢i rezultat
oznacava vecu ucestalost odredenog ponaSanja, pa time i dominantnost odredenog stila
rukovodenja. Sve skale imaju zadovoljavaju¢u pouzdanost u nasem istrazivanju (koeficijenti
pouzdanosti iznose .83 za Transformacijsko rukovodenje, .68 za Transakcijsko rukovodenje i

.75 za Pasivno-izbjegavajucée rukovodenje).

Instrumenti koji se odnose na zaposlenike. Utjecaj rukovoditelja na zaposlenike,
koji se manifestira i kroz stil rukovodenja, rezultira odredenim ishodima u stavovima i
ponasanjima zaposlenika u organizacijskom kontekstu. Temeljem postojecih istrazivanja kao
ishode rukovodenja odabrali smo za mjerenje stavova prema radu zadovoljstvo poslom i
percipiranu organizacijsku podrSsku, a za mjerenje organizacijskog ponasanja uspjesnost
obavljanja osnovnih radnih zadataka, odgovorno organizacijsko ponaSanje i nepozeljno
organizacijsko ponasanje, kako smo to detaljnije opisali u poglavlju u kojem se govori o cilju
istrazivanja.
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Zadovoljstvo poslom. ZP mjerili smo Op¢om mjerom zadovoljstva poslom (engl.
Overall Job Satisfaction, OJS; Brayfield i Rothe, 1951). lzvorna verzija ovog upitnika
sastojala se od 18 cCestica, no kroz niz istrazivanja razvijene su verzije s manjim brojem
Cestica koje pokazuju zadovoljavaju¢u pouzdanost (Aryee, Fields i Luk, 1999; Judge, Bono i
Locke, 2000). U naSem istrazivanju koristili smo verziju s 5 Cestica. Ovaj upitnik naglaSava
afektivnu, a ne kognitivnu procjenu zadovoljstva poslom (Schleicher, Watt i Greguras, 2004).
Od ispitanika se trazilo da ocijene u kojoj se mjeri slazu s odredenim tvrdnjama na skali od 1
(Uopce se ne slazem) do 5 (Potpuno se slazem). Cestice u ovom istrazivanju su: ,,Prilicno sam
zadovoljan/na sa sadasnjim poslom*, ,,Vecinu vremena sam oduSevljen/a svojim poslom*,
,,Uzivam u svom poslu®, a obrnuto se boduju Cestice ,,Svaki dan na poslu c¢ini mi se beskrajno
dug“ i ,,Moj mi je posao mrzak“. Ukupan rezultat koji odrazava zadovoljstvo poslom
predstavlja prosjek svih pet Cestica. Pouzdanost skale bila je zadovoljavaju¢a (koeficijent
pouzdanosti iznosi .82).

Percipirana organizacijska podrSka. Upitnik Percipirane organizacijske podrske
(engl. Perceived Organizational Support, POS; Eisenberger i sur., 1986) sastoji se od 8
Cestica (npr. ,,Organizacija cijeni moj doprinos njenoj dobrobiti®, ,,Organizacija se ponosi
mojim postignu¢ima na poslu®), od kojih se etiri obrnuto boduju (npr. ,,Organizacija bi
ignorirala bilo kakvu moju zalbu*, ,,Organizacija pokazuje jako malo brige prema meni®).
Ispitanici iskazuju stupanj slaganja s navedenim tvrdnjama na ljestvici od 1 (Uopce se ne
slazem) do 7 (Potpuno se slazem). Pouzdanost skale motiva za mo¢i mjerena Cronbach a
koeficijentom u nasem istrazivanju iznosila je .91.

Uspjesnost obavljanja osnovnih radnih zadataka mjerili smo Skalom izvrSavanja
zadataka (engl. Job performance scale, Williams i Anderson, 1991) koja se sastoji od 7
Cestica. Ispitanici na skali od 1 (posve netocno) do 5 (posve tocno) oznaCavaju stupanj
slaganja s tvrdnjama koje opisuju kako su se u posljednjih godinu dana ponasali na svom
poslu. Primjeri Cestica su: ,,Na primjeren sam nacin obavljao/la dodijeljene mi duznosti.,
,Obavljao/la sam zadatke koji se od mene ocekuju.”, ,Ispunjavao/la sam propisane zahtjeve
posla.” ili ,,Nisam izvrsio/la vazne duznosti.”“. Chronbachov a koeficijent iznosio je u nasem
istrazivanju .78 §to skalu ¢ini zadovoljavaju¢om.

Odgovorno organizacijsko ponasanje. Upitnikom Odgovornog organizacijskog
ponasanja (engl. Organizational Citizenship Behavior, OCB; Spector, Bauer i Fox, 2010)
koristili smo kao jednu od mjera organizacijskog ponasanja. Upitnik se sastoji od 10 Cestica, a
ispitanici trebaju na skali od 1 (nikada) do 7 (jednom dnevno) ocijeniti koliko ¢esto na svojem
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sadaSnjem radnom mjestu prakticiraju odredene oblike ponaSanja. Primjeri Cestica su:
,»Odvojio/la sam vrijeme za savjetovanje, uvjezbavanje i mentorstvo kolege s posla.”,
waslusao/la sam kolegu kad je imao kakav problem na poslu.”, ,,Radio/la sam preko vikenda
ili tijekom ostalih slobodnih dana kako bih zavrsio/la projekt ili radni zadatak. ili
»Odrekao/la sam se pauze za rucak ili kakve druge pauze kako bih zavrsio/la posao*.
Chronbach a iznosio je u nasem istrazivanju .87 iz ¢ega zaklju¢ujemo da je pouzdanost skale
zadovoljavajuca.

Nepozeljno organizacijsko ponasanje. Upitnik Nepozeljnog organizacijskog
ponasanja (engl. Counterproductive Work Behavior, CWB; Spector, Bauer i Fox, 2010)
sastoji se od 10 Cestica. Ispitanici trebaju na skali od 1 (nikada) do 7 (jednom dnevno)
ocijeniti koliko se Cesto svojem sadasnjem radnom mjestu ponasaju na odredeni nacin.
Primjeri Cestica su: ., Zalio/la sam se na nebitne stvari na poslu.*, ,,Pricao/la sam ljudima
izvan posla da radim u losoj tvrtki.”, ,,1z0stao/la sam s posla i javio/la da sam bolestan/na kad
nisam bio/la.* ili ,,Ignorirao/la sam suradnika na poslu.“ Chronbach a koeficijent bio je

zadovoljavajuci i iznosio je u naSem istrazivanju .73.

Uspjesnost poduzeca — financijski pokazatelji. Financijske pokazatelje za mjerenje
uspjesnosti poduzeca odabrali smo na temelju relevantnih i javno dostupnih podataka u
Republici Hrvatskoj. U zapadnim zemljama razvijene trzi$ne ekonomije veliki broj poduzeca
nalazi se na trzistu kapitala ili vrijednosnih papira (burza), na kojima se kroz vrijednost
dionica mozZe ocijeniti uspjesSnost poduzeca. Nazalost, u RH broj poduzeca ¢ijim se dionicama
trguje na financijskim trzistima nije impresivan. Ukupan broj trgovackih drustava u Hrvatskoj
je u ozujku 2013. godine bio 166.256, od ¢ega ih je bilo 120.447 aktivno (DZS, ,,Broj i
struktura poslovnih subjekata u ozujku 2013%), a na kraju 2012. godine na Sluzbenom trzistu
(burzi) bilo je tek 163 izdavatelja (HANFA, Godisnje izvjesce za 2012. godinu). Zbog toga
podaci o vrijednosti dionica nisu prikladni za detaljnije istrazivanje, pa se na ovom podrucju
uglavnom koriste pokazatelji poput rasta bruto i/ili neto dobiti, rasta prihoda (prodaje),
prometa u odnosu na imovinu, odnosa prihoda i rashoda, povrata na imovinu, povrata na
investicije, prihoda po zaposlenom, zarade prije poreza po zaposlenom, troSka rada po
zaposlenom, procjena dodane vrijednosti ili profitne marze (Ani¢, Rajh i Teodorovi¢, 2009;
Bakoti¢ i Buble, 2011; Mori¢ Milovanovi¢, 2012; Snoj, Gabrijan i Milfelner, 2010). U ovom

istrazivanju za analizu organizacijske uspjeSnosti odabrali smo sljede¢e financijske
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pokazatelje: ukupni prihod, poslovni prihod, proizvodnost, koeficijent ekonomicnosti, neto

profitnu marzu i novostvorenu vrijednost.

Prihodi su ,,poveéanja ekonomske snage koja nastaje kao posljedica povecanja
imovine ili smanjenja obveza...“ (Idzojti¢, 2007, str. 169). Oni predstavljaju financijski iskaz
dobara 1 usluga koje je poduzece ostvarilo na trzistu, drugim rijeCima sve ono §to je poduzece
uspjelo prodati. Ukupni prihodi dijele se na tri kategorije: poslovni, financijski i izvanredni.
Financijski i izvanredni prihodi legitimno sudjeluju u ukupnom rezultatu poduzeéa, no pravu,
trziSnu uspjesnost promatramo kroz poslovne prihode.

Poslovni prihodi ili prihodi od redovne aktivnosti su prihodi koji se ostvaruju od
njegovih redovnih poslovnih aktivnosti sto ukljucuje prihode od prodaje proizvoda i robe,
prihode od pruzanja usluga i prihode od naknada po osnovu koriStenja imovine od strane
drugih (kamate, najamnine, dividende) (IdZojti¢, 2007, str. 170). Poslovni prihodi pokazuju
uspijeva li poduzece proizvesti konkurentne proizvode i usluge koje kupci Zele kupiti 1 platiti.
Ako poslovni prihodi dominiraju u ukupnim prihodima, tada mozemo zakljuciti da poduzece
uspjesno posluje na trzistu.

Proizvodnost pokazuje omjer ukupnih prihoda i broja zaposlenih, odnosno koliki je
prihod po zaposlenom. Taj pokazatelj ovisi i o sposobnostima poduzeca, uvjetima rada,
konkurentnosti proizvoda, resursima poduzecéa, sposobnosti privlacenja i odabira kvalitetnih
zaposlenika te o njihovom razvoju i motivaciji. Dva poduzeca koja ostvaruju isti prihod na
prvi pogled mogu se percipirati jednako uspje$nima. No, ako je jedno poduzece taj prihod
ostvarilo uz manji broj zaposlenika i nize troSkove, tada je ono uspjesSnije. Zbog toga je
proizvodnost vazan element analize uspjeSnosti poduzeca.

Koeficijent ekonomi¢nosti izracunava se kao odnos prihoda i rashoda, a pokazuje
uspijeva li poduzece prihodima pokriti rashode i uz to ostvariti odredenu dobit. U nasem
istrazivanju koeficijent ekonomicnosti izracunali smo kao odnos poslovnih prihoda 1
poslovnih rashoda. Ako je koeficijent ekonomi¢nosti manji od 1, to znaci da poduzeée ne
uspijeva pokriti rashode, odnosno da je proizvodnja proizvoda i usluga skuplja od cijene koju
poduzeée moZe ostvariti na trziStu. U takvoj situaciji, svaki proizvod koji poduzece uspije
prodati povecava njegov gubitak. Zbog toga je minimalni zahtjev da koeficijent
ekonomicnosti iznosi 1 ili vise.

Neto profitna marza predstavlja ,,odnos iskazanog neto-profita poslije oporezivanja
(neto dobit) i prihoda od prodaje, a ukazuje na sposobnost menadzmenta u vodenju poduzeca

s dovoljnim uspjehom, ne samo da bi se pokrili troskovi...., nego i da bi preostala marza kao
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prihvatljiva kompenzacija vlasnicima za ostavljanje kapitala uz rizik.” (Helfert, 1997, str. 80).
Ovaj pokazatelj govori o tome koliko je financijskih sredstava ostalo na raspolaganju za
ulaganja ili za isplatu vlasnicima. Manja profitna marza oznaCava i manje uspjeSno
poslovanje, jer to znaci da se kroz poslovanje nije kreirala dodana vrijednost, ve¢ da su samo
pokriveni troskovi poslovanja.

Novostvorena vrijednost predstavlja zbroj bruto placa i bruto dobiti. Ovaj pokazatelj
ukazuje na to kolika je ,,participacija svakog poduzeéa u hrvatskom BDP-u* (Rasié¢ i Curi¢,
2011). Ovaj pokazatelj je vrlo atraktivan, jer pokazuje doprinos poduzeca ukupnih rezultatima
gospodarstva i tako ukazuje na uspje$nost poduzeca.

S obzirom na to da su za sve ove financijske kategorije dostupni i povijesni podaci, u
istrazivanju smo uspjeSnost organizacije promatrali i kroz trogodi$nje trendove navedenih

kategorija.

Postupak

Rukovoditelje smo testirali pojedina¢no na njihovim radnim mjestima uz prisustvo
istrazivata u dogovorenom terminu. Po dolasku smo kratko objasnili proces i ciljeve
istrazivanja, nakon Cega je rukovoditelj potpisao pristanak za sudjelovanje u istrazivanju i
poceo s ispunjavanjem seta instrumenata. Slijed ispunjavanja je bio sljedeci: Test uvjetovanog
rezoniranja za mjerenje motiva za moci (Gali¢ i sur., 2017; James i sur., 2013), za koji je
rukovoditelj dobio uputu da rjeSava test kognitivnih sposobnosti te na raspolaganju za
rjeSavanje imao 20 minuta, Test implicitnih asocijacija za mo¢ (Parma¢ Kovaci¢ i sur., 2015),
koji su rukovoditelji rjeSavali na prijenosnom racunalu istrazivackog tima opremljenom
specijalnim programskim paketom, zatim upitnik Objedinjenje skale motiva (Schonbrodt i
Gerstenberg, 2012) i Visefaktorski upitnik rukovodenja za samoprocjenu (Bass i Avolio,
1995). Na kraju su rukovoditelji popunili upitnik s nekoliko sociodemografskih podataka
(spol, dob, stupanj stru¢ne spreme, ukupni radni staz i radni staz na trenutnoj poziciji).

Nakon S§to je zavrSio s ispunjavanjem instrumenata, rukovoditelj je istrazivaca uputio
do svojih zaposlenika (izmedu troje i1 petero zaposlenika po organizaciji) koji ¢e sudjelovati u
istrazivanju. Istrazivac je zaposlenicima objasnio svrhu istrazivanja te su oni, ako su pristali
sudjelovati u istrazivanju, potpisali pristanak za sudjelovanje i predali ga istraziva¢u. Nakon
toga je istraziva¢ zaposlenicima ostavio omotnice sa skupom instrumenata koji su zaposlenici

popunili u vrijeme koje im odgovara (uz sugestiju da to bude izvan radnog okruzenja) i potom
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poStom vratiti istraziva¢ima. Set je sadrzavao ViSefaktorski upitnik rukovodenja za
procjenjivaca kojim su zaposlenici procjenjivali stil rukovodenja rukovoditelja (Bass i Avolio,
1995) i naprijed navedene instrumente samoprocjene stavova prema radu i organizacijskog
ponasanja. Sociodemografske podatke zaposlenika, kako smo ranije naveli, nismo prikupljali
kako bismo umanjili nesigurnost i zabrinutost kod ispitanika vezano uz anonimnost njihovih
odgovora. Zaposlenici su odgovore slali poStom na adresu Filozofskog fakulteta u Zagrebu u
za to pripremljenim (adresiranim i markiranim) omotnicama. Svakog rukovoditelja u prosjeku
je ocijenilo 3.12 zaposlenika (raspon 1-5 zaposlenika).

Podatke 0 organizacijskoj uspjeSnosti prikupili smo iz javno objavljenih financijskih
izvjestaja koji se mogu na¢i na portalu financijske agencije FINA-e, a objedinjeni su na
portalu Poslovna Hrvatska. 1z navedenih izvjestaja vidljivi su podaci o ukupnim i poslovnim
prihodima, proizvodnosti, koeficijentu ekonomiénosti, neto profitnoj marzi i novostvorenoj
vrijednosti koji smo Kkoristili kao indikatore organizacijske uspjesnosti.

Istrazivaci su odgovore rukovoditelja i zaposlenika istog poduzeca povezivali putem
brojcane $ifre (od 1 do 66), a podaci su koristeni iskljucivo za potrebe ovog istrazivanja i to

na skupnoj razini.
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REZULTATI

U istrazivanju su sudjelovala mala i srednja poduzeca s podruc¢ja Republike Hrvatske,

odnosno njihovi rukovoditelji i podredeni. Kako bismo dobili §to potpunije rezultate, u

analizama smo Koristili sve dostupne podatke. Tako smo u analizu koja se odnosi na motiv za

moc¢i ukljucili sve rukovoditelje koji su sudjelovali u istrazivanju. Poduzeca za koja nismo

imali potrebne financijske pokazatelje ili ih nismo mogli koristiti zbog kratkog vremena u

kojem se rukovoditelj nalazio na poziciji u poduzedu, iskljucili smo iz dijela analize koja se

odnosi na uspjesnost organizacije. VeliCina uzoraka koriStenth u pojedinim fazama

istrazivanja prikazane su u okviru rezultata deskriptivne statistike.

Sazetak prikupljenih podataka prikazan je u Tablici 12.

Tablica 12. Sazetak prikupljenih podataka.

Ispitanik (N)

Vrsta
procjene

Konstrukt i instrument

Rukovoditelj
(66)

Implicitna
mjera

Motiv za mo¢i — implicitni:

IAT DIS (Test implicitnih asocijacija za mjerenje motiva za
mo¢i dominacija i suradnja);

TUR-M (Test uvjetovanog rezoniranja za mjerenje motiva za
moci).

Samoprocjena

Motiv za mo¢i — eksplicitni:
UMS Mo¢ (subskala motiva za mo¢ iz Objedinjenje skale
motiva).

Stil rukovodenja:
MLQ (Visefaktorski upitnik rukovodenja).

Zaposlenici
(167)

Procjena

Stil rukovodenja:
MLQ (Visefaktorski upitnik rukovodenja).

Samoprocjena

Stavovi prema radu:
ZP (Zadovoljstvo poslom);
POP (Percipirana organizacijska podrska).

Organizacijsko ponasanje:

IR (Uspjesnost obavljanja osnovnih radnih zadataka);
OOP (Odgovorno organizacijsko ponasanje);

NOP (Nepozeljno organizacijsko ponasanje).

Organizacija
(66)

Financijski
podaci

Organizacijska uspjeSnost:
PR (prihodi);

PPR (poslovni prihodi);

PROIZ (proizvodnost);

KE (koeficijent ekonomic€nosti);
NPM (neto profitna marza);

NV (novostvorena vrijednost).
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Ukupno 66 rukovoditelja popunjavalo je naprijed navedeni set instrumenata. Uz
navedeno, rukovoditelji su odgovorili na pitanja o demografskim podacima te njihovom
radnom iskustvu u poduzeéu koje je bilo obuhvaéeno istrazivanjem. Sve instrumente
popunjavali su u prisustvu istrazivaca, a nisu bile predvidene kontrolne Cestice kojima bismo
provjeravali kvalitetu njihovih odgovora.

Zaposlenici su uz Visefaktorski upitnik rukovodenja kojim su ocijenili stil
rukovodenja svojeg rukovoditelja, popunjavali upitnike Zadovoljstva poslom, Percipirane
organizacijske podrske, Uspjesnosti obavljanja osnovnih radnih zadataka, Odgovornog
organizacijskog ponaSanja i Nepozeljnog organizacijskog ponasSanja. U istraZivanju je
sudjelovalo ukupno 194 zaposlenika, no nakon $to su provjerene kontrolne Cestice, rezultati
17 ispitanika je iskljuceni su iz daljnje obrade. Nakon toga smo uzorak umanjili za
zaposlenike koji su u organizaciji radili manje od 6 mjeseci ili nisu odgovorili na to pitanje te
je kona¢ni uzorak obuhvatio 167 zaposlenika.

Za svako poduzece su iz javno dostupnih izvora prikupljeni odredeni podaci o
financijskom poslovanju kojima je mjeren uspjeh poduzeéa i podatak o djelatnosti, veli¢ini,
starosti i obliku vlasniStva. Ranije smo napomenuli kako za jedno poduzece podaci nisu bili
dostupni.

Podatke smo analizirali pomoc¢u programskih rjeSenja SPSS, R i Mplus.

Deskriptivna statistika i metrijske karakteristike koriStenih instrumenata

Pouzdanosti koristenih instrumenata naveli smo u prethodnom poglavlju u kojem su
instrumenti opisani. Pokazalo se da svi koriteni instrumenti imaju adekvatnu pouzdanost.
Slijedi analiza deskriptivnih pokazatelja varijabli koristenih u istrazivanju. Slijedom modela
na kojem temeljimo istrazivacke hipoteze, najprije smo analizirali varijable koje se odnose na
rukovoditelje, potom varijable koje se odnose na zaposlenike i na kraju varijable

organizacijske uspjesnosti.
Deskriptivna statistika — uzorak rukovoditelja. Deskriptivni pokazatelji varijabli

istrazivanja i osnovne metrijske karakteristike instrumenata koji se odnose na rukovoditelje

prikazani su u Tablici 13.
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Tablica 13. Deskriptivni pokazatelji varijabli istraZivanja koje se odnose na rukovoditelje.

Varijable M SD V N
UMS Mo¢é 4.01 0.94 0.89 65
IAT-DIS 0.14 0.57 0.32 66
TUR-M 3.83 1.68 2.82 66
TF-SP 3.10 0.36 0.13 59
TA-SP 2.95 0.47 0.22 65
PAS-SP 0.92 0.49 0.24 65

Legenda: UMS Moc¢ = subskala motiva za moc¢ iz Objedinjene skale motiva; IAD-DIS = Test
implicitnih asocijacija za mjerenje motiva za moc¢i; TUR-M = Test uvjetovanog rezoniranja za
mjerenje motiva za moc¢i; TF-SP = Transformacijski stil rukovodenja — samoprocjena; TA-SP
= Transakcijski stil rukovodenja — samoprocjena; PAS-SP = Pasivni stil rukovodenja —
samoprocjena; M = aritmeticka sredina, SD = standardna devijacija, V = varijanca, N = broj
sudionika.

Objedinjena skala motiva (UMS Mo¢) sa Sest Cestica koje se mogu ocijeniti na skali
od 0 do 5. Aritmeticka sredina vrijednosti Cestica od 4.01 pokazuje izrazeniji motiv za moci
rukovoditelja koji su sudjelovali u istrazivanju.

Aritmeticka sredina D-indeksa sudionika na Testu implicitnih asocijacija (IAT-DIS)
testu od 0.14 sugerira da je kod rukovoditelja koji su sudjelovali u istrazivanju umjereno
izrazeno asociranje motiva za moc¢i s pojmom o sebi. Raspon rezultata, koji se kre¢e od -1.17
do 1.23 manji je od onog kojeg predvida teorija (-2 do +2 prema Greenwald i sur., 2003).

Rezultati na Testu uvjetovanog rezoniranja (TUR-M) pokazuju relativno Sirok raspon
odgovora (od 1 do 8), aritmeticka sredina iznosi 3.83 (maksimalni rezultat koji se mogao
postici je 12), a standardna devijacija 1.68. Takav je rezultat u skladu s rezultatima prethodnih
istrazivanja Testa uvjetovanog rezoniranja na hrvatskoj populaciji (Gali¢ 1 sur., 2020) u
kojima se aritmeticka sredina kretala izmedu 3.35 1 3.97, a standardna devijacija izmedu 1.18
i 1.68.

Samoprocjena transformacijskog stila rukovodenja (TF-SP) iz Visefaktorskog upitnika
rukovodenja sastoji se od 20 Cestica koje se mogu ocjenjivati od 0 do 4. Prosjecna vrijednost
Cestica 0d 3.10 pokazuje da su rukovoditelji koji su sudjelovali u ovom istrazivanju u vecoj
mjeri koristili ovaj stil rukovodenja. Stil transakcijskog rukovodenja (TA-SP) obuhvacéa 8
Cestica, koje se takoder mogu ocjenjivati od 0 do 4. Aritmeti¢ka sredina vrijednosti ¢estica od
2.95 pokazuje da su rukovoditelji manje skloni ovom stilu rukovodenja nego
transformacijskom stilu. Pasivno rukovodenje (PAS-SP) takoder obuhva¢a ukupno 8 Cestica,
a aritmeticka sredina vrijednosti Cestica od 0.93 pokazuje kako prema samoiskazima

ponasanje rukovoditelja ne ukazuje na pasivni stil rukovodenja.
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U ovom dijelu analizirali smo i interkorelacije izmedu koriStenih varijabli te smo

izraCunali Pearsonove koeficijente korelacije. Rezultati su prikazani u Tablici 14.

Tablica 14. Interkorelacije varijabli istrazivanja koje se odnose na rukovoditelje (samoprocjene stila
rukovodenja).

UM,S IAT-DIS TUR-M TF-SP TA-SP
Mo¢

UMS Mo¢

IAT-DIS .04

TUR-M .09 .01

TF-SP .16 36** .20

TA-SP 15 32*%* 21 56*

PAS-SP 14 -.13 -.13 -.34* -37*

Legenda: UMS Moc¢ = subskala motiva za mo¢ iz Objedinjene skale motiva; IAD-DIS = Test
implicitnih asocijacija za mjerenje motiva za moc¢i; TUR-M = Test uvjetovanog rezoniranja za
mjerenje motiva za moc¢i; TF-SP = Transformacijski stil rukovodenja — samoprocjena; TA-SP
= Transakcijski stil rukovodenja — samoprocjena; PAS-SP = Pasivni stil rukovodenja —
samoprocjena; tp < .1, *p <.05, **p <.01.

Pokazalo se da postoji pozitivnha povezanost izmedu rezultata na Testu implicitnih
asocijacija za mjerenje motiva za moc¢i i samoprocjene aktivnih stilova rukovodenja (r = .36
za transformacijsko i r = .32 za transakcijsko rukovodenje, p < .01). Nije bilo povezanosti
izmedu rezultata na TUR-M, koji takoder mjeri implicitni motiv za mo¢i, s aktivnim stilovima
rukovodenja. Osim toga, nije nadena ocekivana negativna povezanost izmedu implicitnog
motiva za mo¢i i samoprocjene pasivnog stila rukovodenja.

Nadalje, eksplicitni motiv za mo¢i mjeren Objedinjenom skalom motiva nije pokazao
oc¢ekivanu pozitivnu povezanost s aktivnima, odnosno negativhu povezanost s pasivnim
stilovima rukovodenja.

Kako bismo dodatno provjerili ove povezanosti, proveli smo dvije regresijske analize
na samoprocjenama rukovoditeljskog ponaSanja. U jednoj od njih Kriterijska varijabla bila je
transakcijsko rukovodenje, a u drugoj transformacijsko rukovodenje. U obje analize prediktori
su bili IAT-DIS, TUR-M te UMS Mo¢. Pokazalo se kako je model u kojem je kriterij
transakcijsko rukovodenje znagajan (F(3, 61) = 4.32; p = .008; R? = .18), medutim, model u
kojem je kriterij transformacijsko rukovodenje bio je, uslijed relativno malog broja sudionika
obuhvacenih studijom, bio tek marginalno (ne)znacajan (F(3, 61) = 2.55; p = .06; R? = .11).
Jedini znacajni prediktor u modelu s transakcijskim rukovodenjem kao kriterijem bio je IAT-
DIS (B=0.27, p = .32; p =.007). TUR-M bio je marginalno znacajan prediktor u o¢ekivanom
smjeru (B = 0.67, p = .2; p = .09). U modelu s transformacijskim rukovodenjem kao
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kriterijem, znacajan prediktor bio je takoder IAT-DIS (B = 0.17, p = .28; p = .02). Premda
zanimljivi, ponavljamo da ove analize smatramo pomo¢nima te da kao glavne indikatore stila
rukovodenja pojedinog rukovoditelja smatramo procjene podredenih.

Izmedu samoprocjena transformacijskog i transakcijskog stila rukovodenja postoji
visoka pozitivna korelacija (r = .56, p < .05). Samoprocjena pasivnog stila rukovodenja
negativno je povezana sa samoprocjenama za oba aktivna stila rukovodenja (r = -.34, p < .05

za transformacijski i r = -.37, p < .05 za transakcijski stil rukovodenja).
Deskriptivna statistika — uzorak zaposlenika. Deskriptivni pokazatelji varijabli

istrazivanja i osnovne metrijske karakteristike instrumenata koji se odnose na zaposlenike

prikazani su u Tablici 15.

Tablica 15. Deskriptivni pokazatelji varijabli istrazivanja koje se odnose na zaposlenike.

Varijable M SD V N

ZP 4.05 0.63 0.40 167

POP 551 1.10 1.21 164

IR 4.65 0.36 0.13 164

OOP 4.68 0.93 0.87 165

NOP 1.65 0.56 0.32 166

TF-P 2.86 0.62 0.38 167

TA-P 2.70 0.69 0.48 167

PAS-P 1.34 0.68 0.46 167
Legenda: ZP = Zadovoljstvo poslom; POP = Percipirana organizacijska podrska; IR =
Uspjesnost obavljanja osnovnih radnih zadataka; OOP = Odgovorno organizacijsko

ponasanje; NOP = Nepozeljno organizacijsko ponaSanje; TF-P = Transformacijski stil
rukovodenja — procjena; TA-P = Transakcijski stil rukovodenja — procjena; PAS-P = Pasivni
stil rukovodenja — procjena; M = aritmeti¢ka sredina, SD = standardna devijacija, V =
varijanca, N = broj sudionika.

Zadovoljstvo poslom (ZP) mjerili smo upitnikom samoprocjene koji sadrzi 5 Cestica, a
ocjenjuju se na skali od 1 do 5. Aritmeticka sredina od 4.05 pokazuje visoko zadovoljstvo
poslom zaposlenika koji su sudjelovali u istrazivanju.

Percipiranu organizacijsku podr§ku mjerili smo takoder upitnikom samoprocjene.
Upitnik se sastoji od osam Cestica koje se ocjenjuju na skali od 1 do 7. Aritmeti¢ka sredina od
5.51 pokazuje da zaposlenici imaju relativno visoku percepciju podrske svoje organizacije.

Uspjesnost u obavljanju radnih zadataka (IR) mjerili smo upitnikom koji se sastoji od

7 Cestica koje se ocjenjuju na skali od 1 do 5. Aritmeticka sredina iznosi 4.65, $to navodi na

87



zakljucak da zaposlenici visoko ocjenjuju obavljanje svojih radnih zadataka koji su
obuhvaceni opisom posla.

Odgovorno organizacijsko ponasanje (OOP), jednako kao i nepozeljno organizacijsko
ponasanje mjerili smo upitnicima od kojih svaki sadrzi po 10 ¢estica sa skalom ocjena od 1 do
7. Za odgovorno organizacijsko ponaSanje aritmeticka sredina iznosi 4.68, §to pokazuje
iznadprosjecnu, ali ipak ne i 0S0bito visoku razinu odgovornog organizacijskog ponasanja.

Aritmeticka sredina nepozeljnog organizacijskog ponasanja (NOP) iznosila je 1.65; sto
je blizu donje granice moguceg raspona rezultata i ukazuje na slabu prisutnost nepozeljnih
oblika ponaSanja u samoiskazima zaposlenika.

Zaposlenici su procijenili i stil rukovodenja svojih rukovoditelja. Za procjenu smo
koristili skale transformacijskog, transakcijskog i1 pasivnog rukovodenja koje su koristene i za
samoprocjenu rukovoditelja. Skala transformacijskog stila rukovodenja sastoji se od 20
Cestica, dok se skale transakcijskog i1 pasivnog stila rukovodenja sastoje od 8 Cestica koje se
ocjenjuju na skali od 0 do 4. Procjena transformacijskog stila rukovodenja (TF-P) ima
prosje¢nu vrijednost od 2.86 i podjednake je vrijednosti kao i aritmeticka sredina
transakcijskog stila rukovodenja (TA-P) koja iznosi 2.70, a takav nalaz implicira da su
rukovoditelji prema procjenama svojih zaposlenika podjednako koristili transformacijski i
transakcijski stil rukovodenja. Aritmeticka sredina procjene vrijednosti Cestica pasivnog
rukovodenja (PAS-P) od 1.34 pokazuje kako prema procjeni zaposlenika ponasanje
rukovoditelja ne ukazuje na pasivni stil rukovodenja. Usporedba samoprocjene i procjene
stilova rukovodenja pokazuje da se rukovoditelji svoj stil rukovodenja ocjenjuju vise
transformacijskim 1 transakcijskim, a manje pasivnim nego Sto to pokazuju procjene njihovih
zaposlenika.

U ovom dijelu analizirali smo i interkorelacije izmedu koriStenih varijabli te smo

izraCunali Pearsonove koeficijente korelacije. Rezultati su prikazani u Tablici 16.
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Tablica 16. Interkorelacije varijabli istraZivanja koje se odnose na zaposlenike.

ZP POP IR OOP NOP TF-P TA-P

ZP 1

POP 62** 1

IR 16* .01 1

OOP 0 .02 A3 1

NOP -.25%* -.16* -17* 147 1

TF-P 35** 52** .03 -.01 -.06 1

TA-P 31 53** .02 -.08 -12 81** 1

PAS-P  -26**  -46** -.06 14 13 -56** - 61**
Legenda: ZP = Zadovoljstvo poslom; POP = Percipirana organizacijska podrska; IR =
Uspjesnost obavljanja osnovnih radnih zadataka, OOP = Odgovorno organizacijsko

ponasanje; NOP = Nepozeljno organizacijsko ponaSanje; TF-P = Transformacijski stil
rukovodenja — procjena; TA-P = Transakcijski stil rukovodenja — procjena; PAS-P = Pasivni
stil rukovodenja — procjena; 1p <.1, *p <.05, **p < .01.

U ovom dijelu analizirali smo i interkorelacije izmedu koristenih varijabli te smo
izraCunali Pearsonove koeficijente korelacije. Rezultati su prikazani u Tablici 16.

Pokazalo se da izmedu dvije mjere stavova zaposlenika, zadovoljstva poslom i
percipirane organizacijske podrske, postoji visoka pozitivna povezanost (r = .62, p < .01).
Niska, ali statisti¢ki znac¢ajna povezanost postoji izmedu zadovoljstva poslom i uspjesnosti
obavljanja osnovnih radnih zadataka (r = .16, p < .05). Niske i negativne, ali statisticki
znacajne povezanosti mogu se uociti izmedu nepozeljnog organizacijskog ponasanja i stavova
prema radu (r = -.25, p < .01 za zadovoljstvo poslom i r = -.16, p < .05 za percipiranu
organizacijsku podrsku) te uspjesnosti obavljanja osnovnih radnih zadataka (r = -.17, p <.05).

Izmedu dvije mjere stavova prema radu i1 procjene stilova rukovodenja postoji
umjerena do visoka povezanost. Zadovoljstvo poslom pozitivno je povezano S
transformacijskim (r = .35, p < .01) i transakcijskim stilom rukovodenja (r = .31, p <.01), a
negativno s pasivnim stilom rukovodenja (r = -.26, p < .01). | percipirana organizacijska
podrska pokazuje iste trendove, s time da se radi o snaznijoj povezanosti (r = .52, p < .01 za
transformacijski stil rukovodenja; r = .53, p < .01 za transakcijski stil rukovodenja te r = -.46,
p < .01 za pasivni stil rukovodenja). Rezultati ne pokazuju povezanost izmedu procjene stila
rukovodenja 1 organizacijskog ponaSanja.

Izmedu procjena transformacijskog 1 transakcijskog stila rukovodenja postoji visoka
pozitivna korelacija (r = .81, p < .01). Procjena pasivnog stila rukovodenja negativno je
povezana s procjenama za oba aktivna stila rukovodenja (r = -.56, p < .01 za transformacijski

i r=-.61, p<.01 za transakcijski stil rukovodenja).
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Deskriptivna statistika — organizacijska uspje$nost. Podaci koje smo Kkoristili za

mjerenje organizacijske uspjesnosti imaju visoki varijabilitet. Razlog lezi u karakteristikama
tih podataka, jer neki od njih prikazuju godis$nji promet koji se mjeri u kunama, dok se kod
nekih radi o koeficijentima koji se mogu kretati od 0 do 1 ili o marzi koja se izrazava U
postotcima, a moze poprimiti, za razliku od npr. prihoda ili rashoda, i negativnu vrijednost.
Osim toga, standardne devijacije za odredene varijable veée su od njihovih aritmeti¢kih

sredina, Sto takoder potvrduje visoki varijabilitet i heterogenost podataka.

Deskriptivni pokazatelji varijabli istrazivanja i osnovne metrijske karakteristike

pokazatelja organizacijske uspjesSnosti prikazani su u Tablici 17.

Tablica 17. Deskriptivna statistika odabranih pokazatelja organizacijske uspjesnosti.

Instrument M SD N
Prihodi 11.285.190,32 16.999.376,64 62
Poslovni prihodi 11.198.262,90 16.872.794,76 62

Proizvodnost 718.273,59
Koeficijent ekonomi¢nosti 1,14
Neto profitna marza 0,06
Novostvorena vrijednost 3.000.427,42

912.112,51 62
0,25 62
0,14 62

4.616.043,14 62

Legenda: M — aritmeticka sredina, SD — standardna devijacija, N — broj organizacija.

Takoder su izracunati Pearsonovi koeficijenti korelacije izmedu spomenutih varijabli

organizacijske uspjesnosti (Tablica 18).

Tablica 18. Interkorelacije varijabli organizacijske uspjesnosti.

Poslovni

Koef. ekono-  Neto profitha

Prihodi o Proizvodnost
prihodi mi¢nosti marza
Poslovni prihodi 1.00**
Proizvodnost .34* .34*
Koef. ekonomiénosti -.06 -.06 -01
Neto profitna marza .03 .03 .06 63**
Novostvorena vrij. .84** .84** A7 A1 A7

Legenda: tp <.1, *p < .05, **p < .01

Visoke korelacije izmedu nekih pokazatelja posljedica su Cinjenice da je njihov

izratun medusobno uvjetovan. Tako npr. visoka korelacija izmedu novostvorene vrijednosti i
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prihoda i poslovnih prihoda (r = .84, p < .01) proizlazi iz ¢injenice da se novostvorena
vrijednost ra¢una kao zbroj bruto placa i bruto dobiti, a oba ta elementa usko su povezana uz
prihode. Jednako tako mozemo interpretirati i visoku korelaciju izmedu poslovnih prihoda i
ukupnih prihoda (r = 1.00, p < .01). Poslovni prihodi predstavljaju onaj dio prihoda koje
poduzece ostvaruje svojim redovnim poslovnim aktivnostima. Kako su u ovom istrazivanju
obuhvacena uglavnom mala poduzeca, nije bilo za ocekivati da ¢e imati visoke razine
financijskih ili izvanrednih prihoda (koje velika poduzeéa mogu ostvariti kroz financiranje
drugih poduzeca ili prodaju dijela imovine koja im vise nije potrebna za poslovanje), pa ova

visoka povezanost ne iznenaduje.

Korelacijske i regresijske analize

Iz naseg istrazivanja proizlazi nekoliko hipoteza koje se odnose na povezanost
rukovoditeljevog motiva za mo¢i i nekoliko konstrukata sadrZzanih u nasem modelu. To su:
stilovi rukovodenja, stavovi prema radu te mjere organizacijske uspje$nosti. Kako smo vec
ranije istaknuli, kao klju¢ne indikatore stilova rukovodenja koristimo procjene zaposlenika, a
ne samoprocjene rukovoditelja. U nastavku predstavljamo rezultate provjera navedenih

hipoteza.

Povezanost rukovoditeljevog motiva za mo¢i i stilova rukovodenja. U nasem
istrazivanju polazimo od pretpostavke da su obje dimenzije motiva za mo¢i, implicitna i
eksplicitna, povezane sa stilovima rukovodenja. Kod obje dimenzije motiva za moci
pretpostavljamo pozitivnu povezanost s aktivnim (transformacijskim i transakcijskim) i
negativnu s pasivnim stilom rukovodenja. Za provjeru navedenih pretpostavki proveli smo tri
regresijske analize s mjerama motiva za moc¢i kao prediktorima, a za kriterije smo uzeli
procjene stilova rukovodenja iz Visefaktorskog upitnika za rukovodenje. Motiv za moci
odnosi se na samoprocjenu rukovoditelja. Stilovi rukovodenja ocijenjeni su od strane
zaposlenika. Za svaki od kriterija izracunali smo prosje¢nu vrijednost rezultata procjene i taj

podatak smo koristili kao vrijednost kriterijskih varijabli.

Provjereni su statisticki preduvjeti za analizu. Linearna veza prediktora i kriterija, kao

i homogenost varijance, utvrdena je pomocu residual-fit plot-ova. Ova dva preduvjeta su
veéinom zadovoljena, no oblici dijagrama rasprSenja sugeriraju na postojanje
heteroscedasciteta kod nekih varijabli (premda ti problemi nisu takvi da bi nas sprjecavali u
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provodenju ovih analiza). Nadalje, pokazalo se da nema problema s multikolinearnosc¢u
(maksimalan VIF bio je 1.06).

Kako bismo ispitali povezanost rukovoditeljevog motiva za moc¢i 1 stilova
rukovodenja, proveli smo viserazinsku regresijsku analizu u kojoj su prediktori bili IAT-DIS,
TUR-M i UMS Mo¢, dok su kriteriji bili procjene stilova rukovodenja. Rezultati ove analize

nalaze se u Tablici 19.

Tablica 19. Regresijski koeficijenti, intraklasni koeficijenti korelacije i udio objasnjene varijance

viSerazinskih regresijskih modela s prediktorima u recima tablice i kriterijima u stupcima tablice.

TF-P TA-P PAS-P
b (SE) b (SE) b (SE)
ICC 14 23 31
Uvjetni R? 23 22 .04
UMS Mo¢ 0.03 (0.05) -0.01 (0.05) -0.05 (0.08)
IAT-DIS 0.01 (0.07) -0.04 (0.08) -0.08 (0.10)
TUR-M 0.06 (0.02)** 0.09 (0.03)** 0.03 (0.03)

Legenda: UMS Moc¢ — subskala motiva za mo¢i iz Objedinjene skale motiva za moc¢i; IAT-
DIS — Test implicitnih asocijacija za mjerenje motiva za moc¢i; TUR-M — Test uvjetnog
rezoniranja za mjerenje motiva za moci; TF-P — transformacijsko rukovodenje — procjena;
TA-P — transakcijsko rukovodenje — procjena; PAS-P — pasivno rukovodenje — procjena; ICC
— intraklasni koeficijent korelacije; *p < .05, **p < .01.

Intraklasni koeficijenti korelacije pokazuju kako rukovoditeljima mozemo pripisati
izmedu 14% i 31% varijance u stilovima rukovodenja. Rezultati pokazuju da samo TUR-M
moze predvidjeti stilove rukovodenja. TUR-M znacajno predvida transformacijski stil
rukovodenja (b = .06, p < .05) i transakcijski stil rukovodenja (b = .09, p < .05). Pasivni stil
rukovodenja ne moze se predvidjeti niti jednim od koriStenih instrumenata.

IAT-DIS ne predvida niti jedan od stilova rukovodenja. UMS Mo¢ takoder se nije
pokazao prediktorom stilova rukovodenja. Navedeni rezultati djelomi¢no potvrduju Hipotezu

1a, dok Hipoteza 1b nije potvrdena.

Povezanost rukovoditeljevog motiva za moéi sa stavovima prema radu i
organizacijskim ponasanjem. Pretpostavili smo da je snazan motiv za moci pozitivno
povezan sa stavovima prema radu zaposlenika (Hipoteza 1c). Takoder smo pretpostavili da je
snazan motiv za moc¢i pozitivno povezan S pozitivhim organizacijskim ponasanjem, a

negativno s nepozeljnim organizacijskim ponasanjem (Hipoteza 1d). Za provjeru ovih
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hipoteza proveden je niz regresijskih analiza u kojima su kao prediktori bili uvrsteni rezultati
rukovoditelja na UMS Mo¢, IAT-DIS i TUR-M. U ovim analizama kao kriterijske varijable
koriSteni su rezultati samoprocjena zadovoljstva poslom, percipirane organizacijske podrske,
uspjesnosti u obavljanju osnovnih radnih zadataka, odgovornog organizacijskog ponasanja i
nepozeljnog organizacijskog ponasanja. Kao i u prethodnom slu¢aju, za svaki od kriterija
izraunali smo prosje¢nu vrijednost te smo taj podatak koristili kao vrijednost kriterijskih

varijabli.

Provjereni su statisti¢ki preduvjeti analiza. Linearna veza prediktora i kriterija, kao i
homogenost varijance, utvrdena je pomocu residual-fit plot-ova. Ova dva preduvjeta ve¢inom
su zadovoljena, no oblici dijagrama rasprSenja sugeriraju na postojanje odredenog
heteroscedasciteta kod nekih varijabli. Nadalje, pokazalo se da nema problema s
multikolinearnos$¢u (maksimalan VIF bio je 1.01).

Rezultati viserazinske regresijske analize nalaze se u Tablici 20.

Tablica 20. Regresijski koeficijenti, intraklasni koeficijenti korelacije i udio objasnjene varijance

multilevel regresijskinh modela s prediktorima u recima tablice i kriterijima u stupcima tablice.

zZpP POP IR OOP NOP

b (SE) b (SE) b (SE) b (SE) b (SE)
ICC 24 10 14 13 09
Uvjetni R? 03 29 16 01 33
UMS Mo 0.00 0.03 0.05 0.04 0.01
IAT-DIS 0.04 -0.13 0.04 0.01 0.00

TUR-M 0.03 0.10% -0.01 0.00 -0.06*

Legenda: UMS Mo¢ — subskala motiva za mo¢i iz Objedinjene skale motiva za moéi; IAT-
DIS — Test implicitnih asocijacija za mjerenje motiva za moci; TUR-M — Test uvjetnog
rezoniranja za mjerenje motiva za moci; ZP — zadovoljstvo poslom; POP — percipirana
organizacijska podrska; IR — uspjeSnost obavljanja osnovnih radnih zadataka; OOP —
odgovorno organizacijsko ponasanje; NOP — nepoZeljno organizacijsko ponasanje; ICC —
intraklasni koeficijent korelacije; *p < .05.

Intraklasni koeficijenti korelacije pokazuju da rukovoditeljima mozemo pripisati
izmedu 9% 1 24% varijance u prosjecnim stavovima prema radu i organizacijskom ponaSanju
zaposlenika. Rezultati pokazuju da je TUR-M statisticki znacajan pozitivan prediktor
percipirane organizacijske podrske (b = .10, p < .05) te negativan prediktor nepozeljnog

organizacijskog ponaSanja (b = -.06, p < .05). Mozemo zakljuciti da TUR-M predvida
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pozitivne stavove prema radu u dijelu koji se odnosi na percipiranu organizacijsku podrsku
¢ime je Hipoteza 1c djelomice potvrdena. TUR-M moze predvidjeti i nepozeljno
organizacijsko ponasanje, ¢ime je djelomic¢no potvrdena i Hipoteza 1d.

TUR-M moze objasniti samo 1% (p < .05) varijance percipirane organizacijske
podrske i manje od 1% (p < .05) nepozeljnog organizacijskog ponaSanja. Ovakvi rezultati

formalno omogucavaju djelomi¢no potvrdivanje Hipoteze 1f.

Iako je u srediStu naSeg istrazivanja motiv za moci, smatrali smo kako povezanosti
procjena stilova rukovodenja sa stavovima prema radu i organizacijskom ponasanjem takoder

mogu zanimljiv podatak te smo ih prikazali u Tablici 21.

Tablica 21. Korelacije i interkorelacije procjena stilova rukovodenja sa stavovima prema radu i

organizacijskim ponaSanjem zaposlenika

TP TAP PASP 2P POP R OOP
TFP -

TAP s -

PASP Vi s L

zp 3 3 e -

POP L7 c L T S

IR 03 02 -06 16 01 -

OoP 01 -08 14 0 02 13 .
NOP 06 -12 13 25 L16% -A7% 147

Legenda: TF-P = Transformacijski stil rukovodenja — procjena; TA-P = Transakcijski stil
rukovodenja — procjena; PAS-P = Pasivni stil rukovodenja — procjena; ZP — zadovoljstvo
poslom; POP — percipirana organizacijska podrska; IR — uspjeSnost obavljanja osnovnih
radnih zadataka; OOP — odgovorno organizacijsko ponaSanje; NOP — nepozeljno
organizacijsko ponasanje; tp < .1, *p < .05, **p < .01.

Rezultati pokazuju umjerenu do visoku povezanost izmedu stilova rukovodenja 1
stavova prema radu. Procjene transformacijskog stila rukovodenja pozitivno su povezane sa
zadovoljstvom poslom (r = .35, p <.01) i percipiranom organizacijskom podrskom (r = .52, p
< .01). Transakcijski stil rukovodenja takoder je pozitivno povezan sa zadovoljstvom poslom

(r = .31, p < .01) i percipiranom organizacijskom podrskom (r = .53, p < .01). Procjene
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pasivnog stila rukovodenja negativno su povezane sa stavovima prema radu (r = -.26, p < .01
za zadovoljstvo poslom i r = -.46, p < .01 za percipiranu organizacijsku podrsku).

Rezultati nisu pokazali povezanost stilova rukovodenja s organizacijskim ponasanjem.
Niska do umjerena povezanost postoji izmedu stavova prema radu i1 organizacijskog
ponasanja. Izmedu zadovoljstva poslom 1 uspjesnosti u obavljanju osnovnih radnih zadataka
postoji niska korelacija (r = .16, p < .05). Nepozeljno organizacijsko ponasanje takoder, ali
negativno, korelira sa stavovima prema radu (r = -.25, p < .01 za zadovoljstvo poslomir = -
16, p < .05). Kod odgovornog organizacijskog ponasanja nismo dobili znacajne korelacije

niti s jednim od analiziranih konstrukata.

Korelacije rukovoditeljevog motiva za mo¢i i organizacijske uspjeSnosti. U ovom

istrazivanju organizacijsku uspje$nost mjerili smo financijskim pokazateljima poslovanja.

Modeli viSerazinskih regresijskih analiza u kojima su kao Kriterijske varijable koristeni
financijski pokazatelji analizirali smo na nekoliko na¢ina. U prvom koraku model smo
analizirali uvrstavanjem izvornih podataka u model. Kako model nije konvergirao, odluc¢ili
smo logaritmirati podatke o kriterijskim varijablama. To je metoda koju su Slabbinck i sur.
(2018) koristili u analizi povezanosti implicitnin motiva mjerenih 1AT-om i financijske
profitabilnosti. Nazalost, model i dalje nije konvergirao, te smo pristupili korjenovanju, pa
naposljetku i izraCunu inverznog hiperbolickog sinusa spornih varijabli, no niti nakon tog
postupka model nije konvergirao. Nismo uodili probleme s multikolinearno$¢éu te smo
zakljucili da model koji ukljucuje varijable organizacijske uspjesnosti ne konvergira.

Ipak, kako bismo ispitali medusobnu povezanost motiva za moci rukovoditelja i
organizacijske uspjesnosti u 2016. godini, izracunali smo Pearsonove koeficijente korelacije

izmedu navedenih varijabli. Ovi se koeficijenti nalaze u Tablici 22.

Tablica 22. Korelacije izmedu motiva za mo¢i i organizacijske uspjesnosti u 2016. godini.

. . Koeficijent Neto Novostvo-
N Poslovni Proizvod- e .
Prihodi o ekonomic¢n profitna rena
prihodi nost . . "
osti marza vrijednost
UMS Mo¢  -.04 -.04 15 -.10 -12 -.02
IAT-DIS .09 10 .04 A7 A5 A7
TUR-M -11 -11 .16 -.03 -22 -.19

Legenda: UMS Moc¢ — subskala motiva za mo¢i iz Objedinjene skale motiva za moéi; IAT-
DIS — Test implicitnih asocijacija za mjerenje motiva za moci; TUR-M — Test uvjetnog
rezoniranja za mjerenje motiva za moci; *p < .05, **p < .01.
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Niti jedna od ovih korelacija nije se pokazala statisticki zna¢ajnom te na temelju ove
analize ne mozemo zakljuciti da postoji povezanost izmedu motiva za mo¢i rukovoditelja i
organizacijske uspjesnosti mjereno financijskim pokazateljima. Provjerili smo i povezanosti
financijskih podataka uspjeSnosti organizacije sa stilovima rukovodenja, stavovima prema
radu i organizacijskim ponaSanjima, a podaci se nalaze u Tablicama priloga 6 i 7. Rezultati
pokazuju kako nema znacajnih povezanosti financijskih pokazatelja uspjesnosti organizacija
niti s jednim od analiziranih konstrukata. O moguc¢im razlozima koji su doveli do izostanka
dokaza povezanosti motiva za moci i organizacijske uspjeSnosti raspravljamo u zadnjem
dijelu ovog rada. Temeljem ovih rezultata mozemo zakljuciti da Hipoteza 1e nije potvrdena.

Jednako tako ovakvi rezultati ukazuju nam da nismo potvrdili Hipoteze 1f u dijelu koji

se odnosi na objasnjavanje dodatne proporcije varijance organizacijske uspjesnosti.

Medijacijske analize

S ciljem ispitivanja medijacijskih u¢inaka procjena stilova rukovodenja od strane
zaposlenika u odnosu rukovoditeljeva motiva za mo¢i i radnih ponaSanja i stavova prema radu
zaposlenika, proveli smo niz analiza traga. U svakoj analizi jednu od mjera motiva za moci
tretirali smo kao uzro¢nu varijablu, jedan od stilova rukovodenja (procijenjen od strane
zaposlenika) koristili smo kao medijatorsku varijablu, a mjere stavova prema radu i

organizacijskih ponasanja predstavljali su ishod, kako je prikazano na Slici 6.

A

st
rukovodenja

112

R Rad

o adno

B MDYIV. LY P ponasanie i €3
] zamoti stav

v

Slika 6. Prikaz medijacijskog ucinka stila rukovodenja na odnos motiva za mo¢i i stavova prema radu

te radnog ponaSanja podredenih.
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Izravan ucinak motiva za moci na slici je prikazan oznakom vy13, dok se neizravan
medijacijski ucinak ra¢una kao umnozak utjecaja uzroéne varijable na medijator (y12) i
medijatora na ishod (f323).

Kako bi se ispitale sve postoje¢e kombinacije motiva za mo¢i, stilova rukovodenja i
radnih ponaSanja i stavova zaposlenika, proveli smo niz analiza traga u svakoj od kojih je
ispitana jedna od kombinacija ovih varijabli. Analiza traga provedena je uz bootstrap-ane
standardne pogreske. Nakon §to su modeli izracunati, provedena je post-hoc power analiza
koristenjem Monte Carlo simulacija s 500 iteracija uz a = .1 te je time procijenjena statisticka
snaga za svaki parametar modela.

Medijacijski efekti pronadeni su samo kod odnosa u kojima se nalazi TUR-M s
percipiranom organizacijskom podrSskom i nepozeljnim organizacijskim ponaSanjem kao
kriterijima (Tablica 23). Vrijednosti statistiCke snage generalno su bile niske i nisu prelazile

uobicajenu granicu od .8.

Tablica 23. Standardizirani koeficijenti traga modela kojima se ispitivao medijacijski utjecaj procjene
stilova rukovodenja u povezanosti implicitnog motiva za mo¢i rukovoditelja mjerenog Testom
uvjetovanog rezoniranja (uzro¢na varijabla) i percipirane organizacijske podrske i nepozeljnog

organizacijskog ponasanja.

Medijator Ishod Y13 Y12 x P23
Transformacijsko ~ POP 12 A1F
r. NOP - 27+ -.01
Transakcijsko r. POP .07 A7*

NOP -25+% -.02
Pasivno r. POP 25%* -.01

NOP -.28* <.001

Legenda: POP — percipirana organizacijska podr§ka; NOP — nepozeljno organizacijsko
ponasanje; y13 — koeficijent traga koji predstavlja izravan utjecaj uzro¢ne varijable na ishod;
v12 x B23 — koeficijent traga koji predstavlja neizravan medijacijski utjecaj; p < .1, *p < .05,
**

p<.01.

Utvrdili smo nekoliko znacajnih medijacijskin efekata. Prvi medijacijski efekt
pokazuje kako je transakcijski stil rukovodenja medijator odnosa implicitnog motiva za moci
mjerenog TUR-M i percipirane organizacijske podrske (yi2 x B2s = .17, p < .05). Sljedeci efekt
pokazuje kako je transformacijski stil medijator u odnosu izmedu implicitnog motiva za mo¢i
mjerenog TUR-M i percipirane organizacijske podrske (yi2 « B2z = .11, p < .1). U svim

modelima u kojima je bio znacajan neizravni medijacijski efekt, izravan efekt motiva za moci
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na radna ponasanja 1 stavove bio je neznacajan $to znaci da se veza s kriterijskom varijablom
odvija u potpunosti kroz tu vezu. Pronadeni su i neki znacajni izravni efekti TUR-M na
stavove prema radu i organizacijska ponasanja u modelima u kojima neizravan medijacijski
utjecaj nije bio znacajan. Vecina takvih utjecaja pronadena je u modelima u kojima je ishod
bio nepozeljno organizacijsko ponasanje. Znacajan izravni utjecaj TUR-M na nepoZeljno
organizacijsko ponasanje postoji u svim modelima neovisno o stilu rukovodenja kao
medijatoru (yi3z = -.27, p < .1 za transformacijsko rukovodenje, yiz = -.25, p < .1 za
transakcijsko rukovodenje, te y13 = -.28, p < .05 za pasivno rukovodenje).

Prikazani rezultati pokazuju da motiv za mo¢i izravno, a ne preko stilova rukovodenja,
utjeCe na nepozeljno organizacijsko ponaSanje. Provjerili smo odvija li se taj utjecaj preko
percipirane organizacijske podrske, no taj medijacijski efekt nije se pokazao znacajnim
(y12 x P23 = -.008, p = .79). Postavlja se pitanje preko kojeg mehanizma se taj utjecaj odvija, a
o moguéim interpretacijama govorimo u raspravi. Zakljuéno mozemo reci da aktivni stilovi
rukovodenja mogu jednim dijelom objasniti vezu izmedu implicitnog motiva za modi,
mjerenog TUR-M i stavova prema radu kada se stavovi prema radu mjere percipiranom
organizacijskom podrskom. Ovime je djelomice potvrdena Hipoteza 2a, jer nemamo dokaze
koji uklju€uju druge mjere motiva za moci (implicitne 1 eksplicitne), kao niti mjere
organizacijskog ponasanja.

Na kraju, Hipotezom 2b ocekivali smo da ¢e stavovi prema radu i organizacijsko
ponasanje objas$njavati vezu izmedu motiva za moéi i uspjeSnosti organizacija. Financijski
pokazatelji koje smo Kkoristili kao mjeru organizacijske uspjeSnosti nisu se znacajno
povezanima s ostalim varijablama u modelu tako da nije bilo potrebno testirati medijacijske
efekte izmedu navedenih varijabli. Iz tog razloga moZemo zakljuciti da Hipoteza 2b nije

potvrdena.
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RASPRAVA

Motiv za moéi pokazao se vaznom individualnom karakteristikom za uspjesno
rukovodenje u brojnim istrazivanjima koja su zapocela jo§s 70-tih godina proslog stoljeca
(McClelland, 1975; McClelland i Boyatzis, 1982; McClelland i Burnham, 1976). Implicitna
dimenzija svih motiva, pa i motiva za moci, utjee na odabir, usmjeravanje i osnaZivanje
ponasanja (McClelland i sur., 1989) te predvida spontano ponaSanje odnosno dugotrajne
trendove u ponasanju (Slabbinck i sur. 2018). Prema Jamesu i sur. (2013) motiv za moc¢i je
temeljna sila koja pojedince motivira na stjecanje rukovodecih pozicija i na ponasanja kojima

je cilj utjecaj na druge.

Uspjesnost rukovoditelja vazna je za organizacije iz dva razloga. Prvo, uspjesnost
rukovoditelja u teoriji trebala bi utjecati na uspjesnost organizacije kao cjeline. Kao drugo,
rukovoditelji znacajno utjeCu na dobrobit zaposlenika (Hogan i Kaiser, 2005). To su ujedno i
dva temeljna razloga zbog kojih je vazno paZzljivo birati rukovoditelje koji ¢e upravljati
organizacijom. Cini se da organizacije danas ne uspijevaju odabrati takve rukovoditelje, jer
rezultati pokazuju kako je izmedu 50% i 98% rukovoditelja neuspjesno (Furnham, 2010;
Hogan i sur., 2009; Ponterfract, 2016).

S obzirom na to da se motiv za mo¢i u ranijim istrazZivanjima pokazao vaznim za
uspjesno rukovodenje, on je polazna tocka modela na kojem temeljimo nase istrazivanje
(Slika 5). U modelu pretpostavljamo da rukovoditelj s izrazenim motivom za moci u svojem
radu primjenjuje aktivne stilove rukovodenja. Aktivni stilovi rukovodenja dovode do
pozitivnih stavova prema radu i poZeljnog organizacijskog ponaSanja, Sto u konacnici
rezultira i organizacijskom uspjesnosti. Kroz ispitivanje razli¢itih elemenata ovog modela i
njihovih medusobnih odnosa Zeljeli smo dodatno objasniti vezu motiva za moci s
organizacijskom uspjeSnosti.

U odnosu na prethodna istraZivanja naSe se istraZivanje razlikuje u tri klju¢na
elementa: u koriStenim mjerama, karakteristikama uzorka i metodologiji istrazivanja.

Polazna toCka naSeg istraZivanja je motiv za moci, koji se pokazao vaznim
¢imbenikom uspjeSnog rukovodenja. S ciljem da $to potpunije zahvatimo ovaj kompleksan
motiv u istrazivanju smo Kkoristili tri instrumenta za mjerenje motiva za moci: jedan
instrument za eksplicitnu dimenziju motiva za mo¢i (UMS Mo¢) i dvije mjere za implicitnu

dimenziju motiva za mo¢i (IAT-DIS i TUR-M). Osim toga, mjere implicitne dimenzije
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motiva za moci pripadaju razli¢itim kategorijama implicitnih mjera i zahvacaju razlicite
dijelove tog konstrukta: IAT se temelji na jednostavnim asocijacijama, dok TUR mjeri
slozene kognitivne sheme. O tome se detaljnije govori u nastavku rasprave.

Karakteristike naSeg uzorka, u odnosu na uzorke koji su koriSteni u ranijim
istrazivanjima i u kojima su dominantno sudjelovali studenti, razlikuju se po dva kriterija.
Prvi se odnosi na ukljudivanje veceg broja razliitih poduzeca u istrazivanje. Ranija
istrazivanja veze izmedu motiva za moci i organizacijske uspjeSnosti ¢esto su se provodila u
jednom poduzeéu (Cornelius i Lane, 1984; James i sur., 2013; McClelland i sur., 1982).
Istrazivanja koja obuhvacaju samo jedno poduzece svoje rezultate temelje na vezi izmedu
rezultata usporedivih organizacijskih jedinica (npr. poslovnica lanca trgovina u istrazivanju
Jamesa i sur., 2013) i motiva za mo¢i rukovoditelja koji njima upravlja. No, rezultati tih
organizacijskih jedinica nisu iskljuc¢ivo pod utjecajem rukovoditelja. Na njih utjecu i strategija
te specifi¢nosti okruzenja u kojem djeluju, a rukovoditelji ¢esto nemaju mogucénost sami birati
asortiman, odredivati cjenovnu politiku ili kreirati svoj motivacijski sustav. Zbog toga je
uspjeh tih organizacijskih jedinica samo dijelom posljedica individualnih karakteristika
njihovih rukovoditelja. Slabbinck i sur. (2018) su prevladali to ograni¢enje, pa su u svoje
istrazivanje prediktivne valjanosti kratkog Testa implicitnih asocijacija za sva tri motiva,
ukljucili 108 poduzetnika iz razli¢itih poduzeca. Sli¢no je istrazivanje Galica i sur. (2020) u
kojem je uzorak obuhvatio 185 zaposlenika razli¢itih poduzeca. No, u oba istrazivanja
promatrana je direktna veza izmedu individualnih karakteristika poduzetnika i razli¢itih
ishoda, dok su u naSe istrazivanje bili ukljuceni i podredeni ispitivanih rukovoditelja. S
obzirom na to da poduzetnici i rukovoditelji svoje rezultate postizu uz pomo¢ drugih ljudi, a
motiv za moci pretpostavlja da rukovoditelj utjece na te ljude, zanimali su nas i stavovi prema
radu 1 organizacijsko ponaSanje podredenih kao posljedica rukovoditeljevog ponasanja.

Zbog toga smo, §to smatramo takoder vaznim metodoloskim iskorakom, u uzorak
ispitanika ukljucili i podredene. Rukovoditelji uvijek svoj posao obavljaju preko drugih ljudi,
to je sustina njihovog posla (Buble, 2000; Sikavica i sur., 2008). U praksi ¢esto, osobito u
manjim poslovnim organizacijama, mozemo susresti osobe zaposlene na radnim mjestima
koja u svojem nazivu imaju rije¢ ,,rukovoditelj*. No, ako neka organizacijska jedinica ima
samo jedno radno mjesto, bez obzira kako se ono zvalo, to znaci da jedna osoba samostalno
obavlja zadatke 1 odgovorna je za ostvarenje ciljeva te organizacijske jedinice. U tom slucaju,
ta osoba je rukovoditelj ,,samo na papiru®, ali sustinski se ne radi o rukovoditeljskom poslu.

Uspjeh svakog ,,pravog™ rukovoditelja ovisi o ljudima preko kojih obavlja svoje zadatke i ti
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su ljudi takoder vazan ¢imbenik njegovog uspjeha. Nije sporno da rezultati koje rukovoditel;
ostvaruje ovise 0 njemu samom i njegovim individualnim karakteristikama, no podredeni nisu
manje vazan ¢imbenik uspjeha. Samoprocjena rukovoditelja nam pokazuje kako rukovoditelj
vidi sam sebe, no vide li njegovi podredeni istu sliku, to mozemo saznati samo kroz njihove
procjene. I Hogan (2007) navodi kako se licnost moZzemo promatrati iz dvije perspektive. Prva
perspektiva se odnosni na identitet, odnosno sliku koju imamo o sebi, kako mi sebe vidimo, a
druga na ugled koji pokazuje §to drugi misle o nama i kako nas vide. Ugled koristimo kako
bismo opisali rezultate iz proslosti ili predvidjeli ponaSanje, a identitet da objasnimo svoje
ponasanje; ugled se odnosi na ono S§to radimo, a identitet na ono zbog cega to radimo.
Povezemo 1li Hoganovo poimanje s nasim istrazivanjem, tada bismo mjere motiva za moci
(eksplicitne i implicitne) promatrali kao indikatore identiteta, koji pokazuju zbog ¢ega je neki
rukovoditelj doSao na rukovoditeljsku poziciju te kako se na njoj ponasa. Ugled procjenjuju 1
definiraju podredeni kroz njegova ponasanja u proslosti, odnosno procjenu stila rukovodenja,
a na temelju tih ponasanja predvidaju kako ¢e se rukovoditelj ponasSati u buduénosti. U tom
smislu mi smo nasim uzorkom obuhvatili obje perspektive sto nam je omogucilo primjenu
viSerazinskih modela analize u kojima su individualne karakteristike rukovoditelja, stil
rukovodenja 1 organizacijska uspjesnost predstavljali su jednu razinu analize, a podredeni,
njihovi stavovi prema radu i organizacijsko ponasanje drugu razinu analize. S obzirom na to
da je sustina rukovoditeljskog posla u tome da ciljeve svoje organizacije, ili dijela
organizacije, ostvaruje preko drugih ljudi, izrazito je vazno kako ti drugi ljudi percipiraju i
evaluiraju svojeg nadredenog. On svoju uspjesnost ne moze ocijeniti sam, jer niti ne obavlja

svoje zadatke sam, ve¢ je procjenu uspjesnost klju¢no kako ga vide njegovi podredeni.

Veza motiva za mo¢i s uspjeSno$éu organizacije. Cilj naSeg istrazivanja bio je
povezivanje varijabli koje su pokazatelji individualnih karakteristika rukovoditelja, stilova
rukovodenja, stavova prema radu i organizacijskog ponasanja s Kriterijskim varijablama koje
su pokazatelji organizacijske uspjesnosti. Temeljena istrazivacka hipoteza je pretpostavila
pozitivnu povezanost izmedu snaznog motiva za moc¢i i aktivnih stilova rukovodenja,
pozitivnih stavova prema radu, poZeljnih organizacijskih ponaSanja 1 organizacijske
uspjesnosti (Hipoteza 1). Temeljem navedene hipoteze izveli smo pet specificnih hipoteza
koje smo provjerili kroz dobivene rezultate.

Prema Hipotezi 1a snazan implicitni motiv za mo¢i pozitivno je povezan s aktivnim, a

negativno s pasivnim stilovima rukovodenja. Stilove rukovodenja evaluirali smo na dva
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nacina: kroz samoprocjenu rukovoditelja te procjenu stila rukovodenja rukovoditelja od strane
njegovih podredenih. Smatrali smo kako je procjena sila rukovodenja od strane podredenih
relevantniji pokazatelj, §to smo elaborirali ranije u analizi rezultata. Rezultati su djelomi¢no
potvrdili hipotezu, a razlikuju se za samoprocjene i procjene stila rukovodenja. IAT-DIS
povezan je sa samoprocjenama, a TUR-M s procjenama stilova rukovodenja. Iako smo nasu
analizu temeljili na procjenama stila rukovodenja od strane podredenih, ovaj nalaz smo
procijenili relevantnim za zaklju¢ivanje o implicitnoj li¢nosti.

Smatramo kako ovaj rezultat, odnosno razliku u rezultatima, moZemo pripisati
razlikama izmedu razli¢itih mjera implicitne li¢nosti: IAT-a i TUR-a. lako oba instrumenta
mjere implicitnu dimenziju li¢nosti, pretpostavke na kojima se temelje znacajno se razlikuju i
te mjere pripadaju razli¢itim kategorijama. Prema van Rensburg, De Kock i Derous (2019)
IAT i TUR pripadaju razli¢itim kategorijama mjera. IAT pripada skupini mjera koje se
temelje na automatizmu. Ova skupina mjera o implicitnoj li¢nosti zakljucuje preko
povezanosti razliCitih koncepata, a povezanost mjere procjenom instinktivnih reakcija
ispitanika na te koncepte. TUR pripada skupini mjera koje se temelje na mehanizmima
opravdavanja. U toj skupini mjera o implicitnoj li¢nosti zaklju€uje se prema nacinu na koji
ispitanik interpretira svoja i tuda ponasanja. Kroz posebno kreirane zadatke, TUR-om
procjenjujemo Sto ispitanik misli da je ,,razumno ponaSanje” te se tako zahvacaju sloZene
kognitivne sheme koje se ne mogu izmjeriti jednostavnim mentalnim asocijacijama. IAT ne
moze procijeniti reakcije ili interpretacije podraZaja koji traju viSe od nekoliko sekundi, dok
TUR zahtijeva sloZenije promisljanje kako bismo interpretirali neko ponasanje i tako otkrili
svoju implicitnu li¢nost.

Uhlmann i sur. (2012) ove razlike objaSnjavaju kroz interpretaciju da implicitna
kognicija poti¢e ponasanja koja se racionaliziraju i opravdavaju u obliku eksplicitnih stavova,
a ti eksplicitni stavovi se temelje na dva mehanizma: samopercepciji i kognitivnoj disonanci.
Kognitivni procesi koji se zahvacaju IAT-om mogli bi biti u podlozi ponasanja koja se
temelje na efektima samopercepcije, dok se ¢ini da bismo TUR-om mogli zahvaéati motive
koji su temelj za ponaSanja u situaciji kognitivne disonance.

U kontekstu rukovodenja i motiva za mo¢i mozemo re¢i da TUR za mjerenje motiva
za moc¢i moze predvidjeti da ¢e zaposlenik neke organizacije biti sklon utjecanju na druge i
trazenju rukovoditeljskih pozicija, a takvo svoje ponasanje ¢e racionalizirati i opravdavati
razli¢itim mehanizmima. Primjerice, osoba preuzme odgovornost i donese odluku, iako to nije

morala uciniti; nakon toga racionalizira i opravdava svoje ponasanje i kaze: ,,netko je morao
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donijeti odluku, a nitko nije imao hrabrosti... da je netko drugi imao hrabrosti preuzeti
odgovornost, ja se u to ne bih upustao*; no istina je da je ta osoba uzivala u toj ulozi; takoder,
da je netko drugi odluc¢ivao umjesto nje, vrlo vjerojatno bi pokrenula raspravu kroz koju bi
pokusala utjecati na tu odluku. Obrnuto od toga, povezanost moci s pojmom o sebi potice
osobu da utjeCe na druge, donosi odluke, preuzima odgovornost i sl., a onda na temelju takvog
ponasanja izvodi zakljuc¢ak o tome kako preferira upravo takva ponasanja. Primjerice, osoba,
koja je u prethodnom primjeru odlucila o problemu, a nije to morala uéiniti, na temelju tog
iskustva zakljucuje kako je odlu¢na i odgovorna, a mi IAT-om mozemo izmjeriti da je kod te
0sobe pojam o sebi snazno povezan s odlu¢noséu/odgovornoséu/moci.

Drugim rije¢ima, IAT-om mjerimo asocijacije koje su nastale na temelju opazanja
vlastitog ponaSanja pa stoga i predvida bolje samoprocjenu stila rukovodenja. Prema
Uhlmannu i sur. (2012), inace i IAT znacajno korelira s eksplicitnim mjerama.

TUR se, zato §to zahvaca dublje kognitivne procese i zato Sto obuhvaca ponasSanja
koja mi smatramo da moramo na neki nacin racionalizirati i opravdati, ne odrazava u
samoprocjeni stila rukovodenja (npr. ne zelimo si priznati da nas pokre¢e zelja da imamo
mo¢). No, motiv za mo¢i i dalje utjeCe na ponaSanje rukovoditelja, a to ponaSanje je vidljivo
podredenima koji na temelju takvog ponasanja mogu bolje ocijeniti stil rukovodenja.
Smatramo kako je to razlog zbog kojeg TUR bolje predvida procjene stila rukovodenja. Osim
toga, Uhlmann i sur. (2012) preporucuju da se mjere temeljene na analizi interpretacije koriste
u istrazivanjima koja ukljucuju motivacijske konstrukte, a naSe istrazivanje nastojalo je
zahvatiti upravo takav konstrukt.

Iz navedenog mozemo zakljuciti kako implicitna li¢nost ima potencijal za objasnjenje
radnog ponasanja koje je prediktor radne, pa posljedi¢no i organizacijske uspjesnosti (Harms i
Luthans, 2012; Johnson, Tolentino, Rodopman i Cho, 2010; McClelland i Boyatzis, 1982).
Ipak, radi se o konstruktu koji je izrazito slozen i viSeslojan, a razliitim mjerama zahva¢amo
razli¢ite slojeve 1 dimenzije implicitne licnosti. Dokazi koji govore u prilogu tome kako se
implicitna licnost sastoji od viSe dijelova 1 slojeva dovoljno su snazni te opravdavaju
preporuku Slabbincka i sur. (2018) o koristenju vise implicitnih mjera za zahvacanje istog
konstrukta u istrazivanjima.

Rezultati su pokazali kako TUR-M predvida procjene transformacijskog i
transakcijskog stila rukovodenja te opcenito aktivni stil rukovodenja. IAT-DIS, kao druga
mjera implicitnog motiva za moci, ne predvida niti jedan od stilova rukovodenja. Niti jedna

navedenih mjera ne predvida pasivno rukovodenje, iako smo pretpostavili negativnu
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povezanost izmedu motiva za mo¢i i pasivnog stila rukovodenja. Nasi rezultati djelomi¢no su
potvrdili Hipotezu 1a u onom dijelu koji obuhvaca TUR-M, a temeljem koje mozemo
zakljuciti da TUR-M mozemo koristiti kao alat za identificiranje rukovoditelja koji ¢e
prakticirati aktivne stilove rukovodenja.

Nasa ocekivanja da ¢e motiv za moci biti negativno povezan s pasivnim rukovodenjem
nisu se pokazala to¢nima te smo pokusali pronaéi objasnjenje za takav nalaz. Provjerili smo
povezanost motiva za mo¢i i1 pasivnog stila rukovodenja u drugim istrazivanjima. Veliki broj
istrazivanja bavi se transformacijskim i transakcijskim stilovima rukovodenja, njihovim
prediktorima i posljedicama, no istraZzivanja vezana za pasivno rukovodenje su vrlo rijetka.
Pasivno rukovodenje se dominantno istrazuje u kontekstu posljedica koje ono ima za
zaposlenike 1 organizacijsku uspjeSnost, a rijetko se bave povezanostima s drugim
konstruktima i prediktorima. Zbog toga je moguénost usporedbe drugih rezultata s nasim
nalazima ograni¢ena, no dostupni rezultati pokazuju sli¢ne nalaze (Steinman, Otting i Maier,
2016).

Moguce objasnjenje za izostanak povezanosti motiva za moci i pasivnog stila
rukovodenja lezi u veli¢ini uzorka. Broj od samo 66 poduzeca uzrokuje smanjenju statisticku
snagu te je moguce da nismo detektirali sve znacajne efekte. O uzorku naSeg istraZivanja i
nacinu na koji je uzorak mogao utjecati na naSe nalaze, vise govorimo u dijelu rasprave koji
se odnosi na ograni¢enja naseg istrazivanja.

Osim toga, moguce je da pasivno rukovodenje zaista nije povezano s motivom za
moci, jer su postojeca istrazivanja pasivnog rukovodenja pokazala povezanost pasivnog
rukovodenja s nekim drugim ¢imbenicima. Tako Ddci, Stouten i Hofmans (2015) u svojem
istrazivanju pokazuju kako rukovoditelji kada se nadu u situaciji koja zahtijeva
rukovoditeljske aktivnosti prvo procjenjuju (1) svoje kapacitete da se suoce sa situacijom i
interpersonalne zahtjeve koje ona pred njih stavlja, (2) kompetencije i spremnost svojih
podredenih da izvrSe zadatke 1 (3) benevolentnost, pravednost 1 opasnost konteksta u kojem su
se na$li. Procjene navedenih ¢imbenika odreduju nadin na koji rukovoditelji djeluju u
odredenoj situaciji te objasnjavaju fluktuacije u ponaSanju jedne osobe. To ponasanje moZe se
u nekim situacijama vezati uz aktivno, a u nekim situacijama uz pasivno rukovodenje, ovisno
o tome kakva je evaluacija sebe, drugih i konteksta u kojem se rukovodenje odvija. Moguce je
da rukovoditelj, kada procijeni da je suoCavanje s nekom odlukom prezahtjevno, a od
podredenih ne moZe ocekivati da ¢e biti angazirani 1 sudjelovati u njezinoj realizaciji, odluci
da Ce se iz takve situacije povucéi te u tom slucaju primjenjuje pasivni stil rukovodenja.
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U nekim istrazivanjima pozitivhu povezanost s pasivnim rukovodenjem pokazali su
psihopatija (Mathieu, Neuman, Hare i Babiak, 2014; Westerlaken i Woods, 2013) i
kognitivno rezoniranje, a negativnu povezanost pokazali su rano zivotno iskustvo i moralno
rezoniranje (Avolio i sur., 1996).

Prema tvrdnjama brojnih autora, pasivno rukovodenje nije suprotnost aktivhom
rukovodenju, niti se moze poistovjetiti s odsustvom aktivnih stilova rukovodenja (Bass i Bass,
2008; Einarsen, Skogstad i Aasland, 2010). Drugim rije¢ima, aktivno i pasivno rukovodenje
nisu nuzno dva ekstrema jednog kontinuuma, S§to moze biti razlog zbog kojeg je u naSem
istrazivanju izostala povezanost izmedu motiva za mo¢i i pasivnog rukovodenja.

Vrlo skroman opus istrazivanja povezanosti razliCitih psiholoskih konstrukata s
pasivnim rukovodenjem predstavlja potencijal za buduéa istrazivanja. Za poslovne
organizacije mogucnost identifikacije pasivnog rukovoditelja moze biti jednako korisno kao
identificiranje rukovoditelja s ,,primjerenim®, aktivnim stilom rukovodenja te bi zbog toga

takva istrazivanja bila i vrijedan doprinos poslovnim organizacijama.

Nadalje, provjerili smo je li motiv za moci pozitivno povezan sa stavovima podredenih
prema radu (Hipoteza 1c). Rezultati su djelomi¢no potvrdili ovu hipotezu; TUR-M pozitivho
predvida percipiranu organizacijsku podrsku, dok ne postoji povezanost izmedu eksplicitnog
motiva za mo¢i i stavova prema radu.

Hipotezom 1d predvidjeli smo pozitivnu povezanost izmedu motiva za modéi i
pozeljnog organizacijskog ponaSanja i negativhu povezanost s nepoZeljnim organizacijskim
ponasanjem. | ova hipoteza je takoder djelomi¢no potvrdena; TUR-M negativno predvida
nepozeljno organizacijsko ponasanje, dok nema povezanosti izmedu motiva za moci i
pozeljnih organizacijskih ponasanja.

Modelom koji je temelj naSeg istrazivanja (Slika 5) pretpostavili smo i odredene
medijacijske efekte opisane u Hipotezi 2a i Hipotezi 2b. Rezultati su pokazali kako stilovi
rukovodenja predstavljaju mehanizam putem kojeg motiv za mo¢i mjeren TUR-om utjeCe na
percipiranu organizacijsku podrsku. No, kako smo prethodno u raspravi elaborirali, prema
rezultatima analize ne mozemo utvrditi kojim mehanizmi posreduju izmedu TUR-M i
nepozeljnog organizacijskog ponaSanja.

Iz ovih nalaza mozemo, a pozivaju¢i se na prethodnu raspravu o prirodi razli¢itih
implicitnih mjera, zakljuciti kako TUR-M ima potencijal za koriStenje u organizacijskom
kontekstu: on predvida aktivne stilove rukovodenja (i to kada ih procjenjuju podredeni
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zaposlenici) te neke organizacijske ishode koji su vazni za uspjeSnost organizacije (pozitivno
predvida percipiranu organizacijsku podrSku i negativno predvida nepozeljno organizacijsko

ponasanje).

Iako smo djelomi¢no potvrdili hipoteze u kojima smo pretpostavili kako motiv za
moc¢i moze biti prediktor nekih organizacijskih ishoda, iznenadilo nas je Sto TUR-M neke
ishode predvida (POP i NOP), a neke ne (ZP, IR i OOP). Izostanak rezultata kod zadovoljstva
poslom 1 uspjesnosti u obavljanju osnovnih radnih zadataka mogli bismo objasniti ¢injenicom
da se radi o konstruktima koji nisu izravno vezani za ponasanje rukovoditelja, ve¢ vise za
karakteristike samog posla. Pri tome ne Zelimo ignorirati povezanost odredenih aspekata
rukovodenja i karakteristika samog posla, no smatramo kako postoji mogucnost da slozeni
implicitni motivi (kakve mjeri TUR-M) mogu imati drugaéiji odnos s nekim stavovima prema
radu 1 organizacijskim ponaSanjem te da nisu ba$ svi stavovi 1 ba§ sva ponasanja snazno
povezana s implicitnom motivacijom rukovoditelja.

No, TUR-M predvida percipiranu organizacijsku podrsku, koja je jedna od mjera
stavova prema radu. Takav odnos moZemo objasniti samom prirodom percipirane
organizacijske podrske, koja se temelji na ponaSanju nadredene osobe za koju podredeni
smatraju da je reprezentant organizacije (Eisenberger i sur., 1986). Kod malih i srednjih
poduzeéa, kakva su ukljucena u na$ uzorak, ta je veza izmedu ponasanja nadredene osobe i
percepcije podrske jo§ snaznija, jer su nadredeni Cesto vlasnici ili suvlasnici poduzeca. Jedan
od antecedenata percipirane organizacijske podrske je podrska od strane nadredene osobe.
Kada podredeni imaju priliku izre¢i svoje misljenje, kada se to miSljenje saslusa s
poStovanjem, kada osjec¢aju da organizacija cijeni njihov doprinos i brine se o njihovoj
dobrobiti, tada zaposlenici percipiraju da ih organizacija podrZzava. Navedena ponaSanja su
upravo ponasanja aktivnog rukovoditelja, koji traZi od svojih zaposlenika razlicita gledista 1
poti¢e ih na sudjelovanje u rjeSavanju problema te se prema drugima ponaSa kao prema
osobama 1 aktivno vr$i svoj utjecaj na njih. Percipirana organizacijska podrska u velikoj mjeri
izravno ovisi o ponasanju rukovoditelja — to vidimo i iz Cestica upitnika poput ,,Organizaciji
je uistinu stalo do moje dobrobiti ili ,,Organizacija se ponosi mojim postignucima na poslu*.
(Rhoades i Eisenberger, 2002). Kako smo ranije pokazali, TUR-M moze predvidjeti procjenu
stilova rukovodenja, a na¢in na koji zaposlenici percipiraju svoje rukovoditelje stvara kod njih

percepciju organizacijske podrske.
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Osim toga, TUR-M negativno predvida i nepoZeljno organizacijsko ponasanje,
odnosno namjerno ponasanje koje krsi organizacijske norme i predstavlja prijetnju dobrobiti
organizacije i/ili njezinim c¢lanovima (Robinson i Bennett, 1995). U razmisljanjima o
moguc¢im mehanizmima utjecaja TUR-M na nepozeljno organizacijsko ponasanje, krenuli
smo od ponaSanja rukovoditelja. Aktivni rukovoditelji pozitivno utje¢u na radnu okolinu i
svoje podredene, a negativno na nepozeljno organizacijsko ponasanje. U pokusaju da
identificiramo koji su mogu¢i mehanizmi djelovanja u ovom odnosu, temeljem rezultata
medijacijske analize odbacili smo percipiranu organizacijsku podrsku kao moguc¢i medijator.
U literaturi se spominju razli¢iti konstrukti koji su povezani i mogu biti antecedenti
nepozeljnog organizacijskog ponasanja: interakcijska pravednost (Wang, Mao, Wu i Liu,
2019), rjesavanje konflikata unutar tima (Kessler, Bruursema, Rodopman i Spector, 2013),
dijeljenje zajednicke vizije (Brimecombe, Magnusen i Bunds, 2014) ili organizacijske kulture
(Di Stefano, Scrima i Parry, 2017). 1z naSeg istrazivanja mozemo zakljuéiti da postoji veza
izmedu motiva za moéi i nepozeljnog organizacijskog ponasanja te da TUR-M moze
negativno predvidjeti nepozeljno organizacijsko ponasanje. Ipak iz podataka koje smo
prikupili nije moguce utvrditi koji to€no od mehanizama posreduje u tom odnosu.

S obzirom na to da smo utvrdili da TUR-M moze predvidjeti percepciju organizacijske
podrske i nepozeljno organizacijsko ponasanje (u negativnom smjeru), o¢ekivali smo da ¢emo
moc¢i predvidjeti i odgovorno organizacijsko ponasanje. No, takav rezultat je izostao, a 0Sim
malim uzorkom i malim varijabilitetom, mogli bismo ga pokusati objasniti na dva nacina.
Prvo objasnjenje koje bismo mogli ponuditi ukljucuje moguénost postojanja nekih kulturalnih
razlika zbog kojih konstrukt odgovornog organizacijskog ponaSanja u hrvatskom kontekstu
funkcionira drugacije nego u drugim podru¢jima, prvenstveno na podruc¢ju SAD-a od kuda
dolazi vecina istraZzivanja. Kako bismo istrazili tu moguénost, provjerili smo nekoliko
rezultata dostupnih istrazivanja. Aritmeticke sredine OOP skale kre¢u se od 2.31 (na skali od
1 do 5; Bauer, 2013) do 3.34 (takoder na skali od 1 do 5; Spector i Che, 2014). U nasem
istrazivanju aritmeticka sredina iznosi 4.68, no mi smo koristili skalu od 1 do 7. Kada
dobiveni rezultat konvertiramo u vrijednost koja bi odgovarala skali od 1 do 5, aritmeticka
sredina od 3.34 ne odstupa znacajno od rezultata drugih istrazivanja, pa time ne mozemo
objasniti nalaz koji se odnosi na odgovorno organizacijsko ponaSanje. Jedno od mogucih
objasnjenja moglo bi se traziti u svakodnevnoj poslovnoj praksi koja je karakteristi¢na za
veliki broj hrvatskih poduzeca. Prije svega mislimo na veliko radno optereéenje zaposlenika

koji imaju vrlo intenzivne radne aktivnosti i visoka oc¢ekivanja od strane nadredenih. Takve
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okolnosti im znacajno ogranicavaju vrijeme koje bi mogli uloziti u pomaganje drugima ili
odvajanje vremena kako bi ga, umjesto radnim zadacima, posvetili drugim kolegama. Veliki
broj zaposlenika ve¢ sada ima radne obaveze koje zahtijevaju prekovremeni rad, pa je tesko
od njih o¢ekivati da ¢e se dobrovoljno javljati za sudjelovanje u aktivnostima koje zahtijevaju
dodatni prekovremeni rad. Osim toga, prekovremeni rad Cesto nije placen ili se ne cijeni u
evaluaciji rada zaposlenika, Sto moze obeshrabriti zaposlenike da se ponaSaju na takav nacin.
Ovo razmisljanje je posljedica radnog iskustva i ne temelji se na znanstvenim spoznajama.
UnatoC tome, ne bi se trebala zanemariti u pokusajima da se objasni izostanak povezanosti
implicitnog motiva za mo¢i rukovoditelja 1 odgovornog organizacijskog ponasanja
zaposlenika. Drugo moguée objasnjenje povezano je s prirodom konstrukta odgovornog
organizacijskog ponasanja, koje po svojoj definiciji nije propisano, nije naredeno, nije dio
radnih zadataka, njegovo propustanje se ne kaznjava, niti je ono predmet formalnog
nagradivanja, a prema Organu (1988) ono je stvar osobnog izbora. Ova definicija sugerira da
odgovorno organizacijsko ponasanje nije ,,ovisno*“ o rukovoditelju, ve¢ o samom pojedincu,
Sto se moze zakljuciti i prema Cesticama u upitniku odgovornog organizacijskog ponasanja
(,,Dobrovoljno sam se javio/la za dodatne radne zadatke.“, ,,Odrekao/la sam se pauze za
rucak ili kakve druge pauze kako bih zavrsio/la posao. ili ,,Pomogao/la sam kolegi koji je
imao previse posla.”). Ako je ta interpretacija toCna, onda odgovorno organizacijsko
ponaSanje ne bi trebalo biti povezano s ponasanjem rukovoditelja (tj. njegovog stila
rukovodenja), no zdrav razum ne podrZava takav zakljucak te je ovaj rezultat jedno od
podrucja koje bi svakako bilo potrebno dodatno istraziti.

Povezanost motiva za mo¢i s organizacijskom uspjesno$¢u namjeravali smo provijeriti
analizom odnosa javno dostupnih financijskih pokazatelja i rezultata na mjerama motiva za
mo¢i rukovoditelja u tim organizacijama, a prirodu ovog odnosa postavili smo u Hipotezi 1e. |
u drugim hipotezama (H1f, H2a i H2b) namjeravali smo ispitati razli¢ite odnose motiva za
moci, stila rukovodenja, stavova 1 ponaSanja zaposlenika s organizacijskom uspjeSnosti.
Nazalost, financijski pokazatelji koje smo koristili za mjerenje organizacijske uspjesnosti nisu
pokazali povezanost motiva za moci i organizacijske uspjesnosti. Provjerili smo i povezanosti
financijskih pokazatelja s drugim analiziranim konstruktima, no takoder nismo dobili
znaajne povezanosti te smo zakljucili kako ti podaci nisu prikladni za analizu uspjeSnosti
organizacije. Jedan od razloga koji pripisujemo takvom nalazu je problemati¢nost financijskih
pokazatelja kao indikatora organizacijske uspjesnosti. Po nasem sudu, radi se o indikatorima

koji su, premda naizgled najizravniji indikator organizacijske uspjesnosti, optereceni
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razli¢itim pogreSkama. Ta ,necCistoca” indikatora dovodi u pitanje njihovu konstruktnu

valjanost, a posebno bi mogla biti izrazena u hrvatskom poslovnom kontekstu.

Nedostaci i preporuke za buduca istrazivanja

lako se financijsko poslovanje evidentira sukladno zakonskom okviru, poduzeca imaju
mogucnost 1 pravo kreirati svoje poslovne politike i time odredene dogadaje evidentirati na
razlicite nacine, $to dovodi u pitanje usporedivost podataka. Takvu praksu mozemo ilustrirati
na primjeru amortizacije dugotrajne imovine. Amortizacija predstavlja postupno troSenje
imovine tijekom njezinog vijeka upotrebe. Obracunava se prema godiSnjim amortizacijskim
stopama tijekom vijeka uporabe imovine. GodiSnje amortizacijske stope definirane su
Clankom 12 Zakona o porezu na dobit (NN 177/04, 90/05, 57/06, 146/08, 80/10, 22/12,
148/13, 143/14, 50/16, 115/16, 106/18, 121/19). Ako se amortizacija obra¢unava po linearnoj
metodi (tijekom vijeka uporabe obracunava se isti iznos, sukladno godis$njim amortizacijskim
stopama), ona se priznaje kao rashod. No, poduzeca imaju pravo i smanyjiti, ali i udvostruciti
amortizacijske stope, $to utjeCe na obratun dobiti: smanjene stope amortizacije umanjuju
rashode, pa je time dobit veca, i obrnuto. Takvo postupanje u potpunosti je u skladu sa
zakonom, no otezava analizu organizacijske uspjesnosti koriStenjem tako dobivenih podataka.
U samom radu objasnili smo zbog ¢ega su ti podaci ipak prikladni, ali ne i potpuno adekvatni
koriStenje u analizi organizacijske uspjesnosti, no koristenje tih podataka predstavlja jedno od
ograni¢enja ovog istrazivanja.

Osim navedenog, vazno je istaknuti kako trenutna uspjeSnost organizacije moZe biti
posljedica prethodnih investicijskih odluka, ¢iji efekti mogu dugorocno, pozitivno ili
negativno, utjecati na uspjesnost organizacije. Zbog toga ne mozemo sa sigurnos$éu tvrditi
kako je poslovni rezultat povezan s rukovoditeljem koji trenutno upravlja organizacijom.

Sljedeca ogranicenja vezana su uz velicinu i varijabilitet uzorka. Prema Maas i Hoxu
(2005) uzorak koji obuhvaca 50 jedinica na prvoj razini i vise od 100 jedinica na drugoj razini
prihvatljiv je u organizacijskim istrazivanjima u kojima se koriste viSerazinske analize. Na$
uzorak obuhvaca 66 poduzeca na prvoj i 167 zaposlenika na drugoj razini te je iz te
perspektive prihvatljiv. Ipak, ne smijemo zanemariti ¢injenicu da uz tako mali uzorak
rezultate moramo uzeti ,s rezervom® u smislu reprezentativnosti rezultata, smanjene
statisticke snage i mogucnosti da su neki efekti podcijenjeni. Unato¢ tome smatramo kako

nalazi istraZzivanja doprinose spoznajama iz istrazivanog podru¢ja i omogucili su nam da
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identificiramo mogucnosti za poboljSanja u budu¢im nacrtima koji ¢e se baviti odnosom
motiva za mo¢i i uspjesnosti organizacije.

Sljedece ograniCenje koje se takoder odnosi na varijabilitet uzorka odnosi se na
ravnomjernu geografsku zastupljenost organizacija uklju¢enih u uzorak. Vecina poduzeca
dolazi s podrucja grada Zagreba i Zagrebacke Zupanije te ostaje otvoreno pitanje bi li rezultati
pokazali drugacije vrijednosti da smo uzorkom mogli obuhvatiti i poduzeéa iz drugih
zupanija, ili ¢ak 1 iz drugih zemalja. lako nema dokaza da su varijable koriStene u ovom
istrazivanju uvjetovane kulturoloskim karakteristikama okruzenja, bolja geografska
zastupljenost omogucila bi vec¢i kredibilitet i opravdanost generalizacije podataka.

Cetvrto ogranienje odnosi se na heterogenost veli¢ine poduzeéa. Iako su, gledano
prema zakonskom okviru, sva poduzec¢a male i srednje veli¢ine, njihovi financijski pokazatelji
znacajno se razlikuju §to nam je otezalo analizu organizacijske uspje$nosti. Smatramo da je
navedeno jedan od mogucih razloga izostanka povezanosti izmedu individualnih
karakteristika rukovoditelja i organizacijske uspjeSnosti. Taj nedostatak se u buduéim
istrazivanjima moze otkloniti odabirom organizacija koje su sli¢ne po visini prihoda i po broju
zaposlenih, bez obzira na zakonsku kategorizaciju veli¢ine poduzeca.

Peto ograni¢enje nadovezuje se na prethodno, a odnosi se na heterogenost poduzeéa
po sektoru poslovanja. Naime, razli¢iti sektori imaju razliite Kkriterije uspjeSnosti, pa
ukljucivanje poduzeca iz istog sektora djelatnosti omogucava kvalitetniju analizu. To se moze
ilustrirati primjerom razlika u prosje¢nim neto profitnim marzama koje se razlikuju po sektoru
poslovanja (Margins by Sector (US), 2020) gdje se marze krecu od 1% za sektor poslovanja
koji se odnosi na proizvodnju hrane i trgovinu prehrambenim proizvodima do preko 30% u
financijskom sektoru. Prema ovoj informaciji, rukovoditelj Cija organizacija ostvaruje 2%
neto profitne marze bio bi izrazito uspjesan ako djeluje u sektoru proizvodnje hrane, a izrazito
neuspjesan ako djeluje u financijskom sektoru. Ukljucivanje organizacija iz istog sektora, ili
barem velikog broja organizacija §to bi omogucilo analizu uspjesnosti po sektoru, pomoglo bi
u otklanjanju ovog nedostatka.

Na kraju je nuzno kao jedan od moguc¢ih nedostataka istaknuti i socijalno poZeljno
odgovaranje ispitanika na mjerama (samo)procjene stila rukovodenja, stavova prema radu i
organizaciji te organizacijskog ponasanja. lako za ispitanike rezultati istrazivanja nisu imali
nikakve posljedice (poput napredovanja ili nagrade), a zaposlenicima smo osigurali
maksimalnu anonimnost koja je trebala rezultirati iskrenim odgovorima, ne mozemo potpuno

eliminirati moguc¢nost da su unato¢ tome odgovarali na nacin koji su smatrali pozeljnim i koji
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bi ih prikazao u boljem svjetlu. Socijalno pozeljno odgovaranje bi na mjerama Stavova prema
radu i organizaciji te organizacijskog ponasanja trebalo rezultirati visim procjenama. AKo su
ispitanici zaista uljepSavali svoje odgovore, tada su ,,stvarne” korelacije izmedu motiva za
moc¢i i navedenih konstrukata manje nego $to je to prikazano u rezultatima. Ipak, s obzirom na
to da smo poduzeli sve mjere da zaStitimo ispitanike i osiguramo im anonimnost, vjerujemo
da socijalno pozeljno odgovaranje u ovom istrazivanju nije dovelo do iskrivljavanja podataka

te da su dobiveni rezultati odraz stvarnog stanja.

Rukovodenje, motiv za mo¢i i poslovna praksa

Unato¢ ovim ograni¢enjima, rezultati naSeg istraZivanja imaju vrijedne teorijske i
prakti¢ne implikacije.

Prije svega, rezultati opravdavaju koriStenje mjera za implicitnu dimenziju motiva za
modi, jer je upravo ova dimenzija snazno povezana sa znacajnim organizacijskim ishodima,
poput percipirane organizacijske podrske ili nepozeljnog organizacijskog ponaSanja.
Percipirana organizacijska podrSka pozitivno utjeCe na ukljuenost u posao i obavljanje
uobicajenih poslova (Rhoades i Eisenberger, 2002), dok nepozeljno organizacijsko ponasanje
ima znacajan utjecaj na rezultate organizacije (Moretti, 1986; Potcovaru, 2014).

Iako rezultati naSeg istrazivanja pokazuju kako TUR-M ima veliki potencijal, dobiveni
efekti nisu veliki. Kako smo pokazali, njime trenuta¢no mozemo objasniti samo 1% varijance
percipirane organizacijske podrSke i manje od 1% (p < .05) nepozZeljnog organizacijskog
ponasanja. Ovako niske vrijednosti nisu snazan argument za zagovaranje koriStenja ovog testa
u praksi. No, na globalnom trzistu 1% veca profitabilnost ili 1% manji troskovi mogu znaditi
desetke ili stotine milijuna dolara ili eura dodatne dobiti, pa mali pomaci kakvima bi mogli
doprinijeti i1 efekti iz naSeg istrazivanja, mogu istovremeno biti i vrlo zanimljivi. Osim toga,
ocekujemo da ¢e usavrSavanje instrumenta rezultirati snaznijim efektima, Sto ¢e povecati
njegovu korisnost, a time 1 atraktivnost za koriStenje u organizacijske svrhe.

Na temelju ranije opisanih rezultata smatramo da je TUR-M pokazao visoki potencijal
za koriStenje u istrazivanjima i organizacijskom kontekstu. Takvo miSljenje temeljimo na
¢injenici da je pokazao vecu prediktivnu snagu u odnosu na IAT-DIS u predvidanju stilova
rukovodenja. Nadalje, za razliku od Testa implicitnih asocijacija, koji se nije pokazao
znaCajnim prediktorom TUR-M znacajno predvida percipiranu organizacijsku podrSku i

negativno nepoZzeljno organizacijsko ponasanje. Takoder, u medijacijskim analizama jedino se
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TUR-M pokazao mjerom koja moze objasniti odredene medijacijske efekte (izravne i
neizravne). Transformacijski i transakcijski stil rukovodenja medijatori su odnosa motiva za
mo¢i mjerenog TUR-om s percipiranom organizacijskom podrskom, a rezultati govore da se
0dnos motiva za mo¢i s kriterijskom varijablom u potpunosti odvija kroz tu vezu. Izravni
utjecaj TUR-M na nepozeljno organizacijsko ponaSanje pokazao se znafajnim u svim
modelima te se postavlja pitanje preko kojeg mehanizma se taj utjecaj odvija.

Moguci odgovor na to pitanje zahtijeva razumijevanje prirode i sloZenosti implicitnih
dimenzija motiva za mo¢i te opcenito implicitnin dimenzija drugih individualnih
karakteristika. U budu¢im istrazivanjima potrebno je ispitati medusobni odnos pojedinih
komponenti implicitne li¢nosti, kao i povezanost tih komponenti s relevantnim vanjskim
kriterijima.

Potpunijoj slici utjecaja rukovoditelja na uspje$nost organizacije moze doprinijeti
ukljucivanje i drugih mjera individualnih karakteristika, poput dimenzija li¢nosti, kognitivnih
sposobnosti (u prvom redu inteligencije) i emocionalnih kompetencija.

Uklju¢ivanjem kontrolnih varijabli (npr. spol, dob, razina obrazovanja, inteligencija)
moglo bi se jasnije razabrati koliki je jedinstveni doprinos implicitne licnosti u predvidanju
organizacijskih ishoda, a koliko je on posljedica medusobne povezanosti mjera implicitne
licnosti i kontrolnih varijabli.

U bududim istrazivanjima preporucujemo koristenje naseg modela s drugim mjerama
varijabli ispitivanih u ovom istraZivanju (npr. neke druge mjere stavova prema radu). Nalaz
takvog istrazivanja pokazao bi u kojoj su mjeri istrazivani konstrukti doprinijeli rezultatu, a u
kojoj mjeri su rezultati posljedica odabira koriStenih mjernih instrumenata.

Repliciranje istraZzivanja na drugom uzorku koji ¢e osigurati prevladavanje ranije
opisanih ograni¢enja, moglo bi dati bolju sliku o ispitivanim odnosima izmedu motiva za
mo¢i, stilova rukovodenja, stavova prema radu, organizacijskog ponaSanja i organizacijske
uspjesnosti. Preporuke za prevladavanje nedostataka ovog istrazivanja navedene su kod opisa
njegovih ogranicenja.

S obzirom na to da je istrazivani model pokazao odredene pozitivne povezanosti i da
implicira kako individualne karakteristike rukovoditelja mogu utjecati na uspjeSnost
organizacije i dobrobit zaposlenika, smatramo kako je vrijedno nastaviti s njegovom
provjerom.

Veé¢ smo ranije pokazali kako stil rukovodenja moze doprinijeti uspjesnosti
organizacije i dobrobiti zaposlenika. Rezultati naSeg istrazivanja pokazali su povezanost
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stilova rukovodenja sa stavovima prema radu (ZP i POP), no ne i povezanosti stilova
rukovodenja s organizacijskim ponasanjem (IR, OOP i NOP). Sli¢ni rezultati su dobiveni i u
drugim istrazivanjima u kojima se ispitivao odnos stilova rukovodenja sa zadovoljstvom
poslom (Joseph i Nageshwara Rao 2018; Lowe i sur., 1996; Saleem, 2015; Susan;j i Jakopec,
2013) i percipiranom organizacijskom podrSkom (Asgari, Mezginejad i Fatemeh Taherpour,
2020). Cinjenica da su sliéni rezultati dobiveni i u drugim istraZivanjima pokazuje da su nasi
rezultati usporedivi s onima koja su provedena na drugim uzorcima. Temeljem te Cinjenice
mozemo zaklju€iti kako bi prigovor da je na$ uzorak bio nedovoljno velik ili prespecifi¢an,

bio neopravdan.

Iako rezultati cijelog niza istrazivanja, od kojih su mnoga prikazana u ovom radu,
dokazuju kako stil rukovodenja znacajno utjeCe na brojne organizacijske ishode, selekcijski
proces rukovoditeljskog kadra u praksi potpuno ignorira pitanje stila rukovodenja, a
djelomicno i motivacije za vodenjem te se uobifajeno temelji na prethodnom radnom
iskustvu, procjeni znanja i vjeStina te samoprocjenama individualnih karakteristika. Tek
najvec¢e kompanije uvode slozenije selekcijske procese, no rezultati koji ukazuju na broj
neuspjesnih rukovoditelja govore kako je te procese potrebno znacajno unaprijediti.
Zanimljivo je kako dokazi o velikom broju neuspjesnih rukovoditelja nisu pokolebala
stru¢njake koji provode selekcijske procese da nastave Koristiti iste instrumente i iste Kriterije
u svojim odabirima. Ne libe se odluke temeljiti i na svojoj ,.intuiciji*, koju smatraju
relevantnom za konac¢nu odluku o tome tko ¢e upravljati organizacijom ili nekim njezinim
dijelom. Iako navedeni instrumenti imaju svoje mjesto u selekciji, broj neuspjeSnih
rukovoditelja pokazuje kako oni nisu dovoljni i ocito je da ne zahvaéaju neke individualne
karakteristike koje mogu biti presudne za uspjesno rukovodenje. Implicitna li¢nost, kao i neke
druge mjere poput motiva za moci, trebali bi povecati kvalitetu odabira i poboljsati odabir

rukovoditelja, a samim time 1 uspjeSnost organizacije te dobrobit njezinih zaposlenika.

Iskustvo, znanja i vjeStine rukovoditelja nisu dovoljne kompetencije; rukovodenje
zahtijeva i stvaranje kvalitetnih, profesionalnih, konstruktivnih odnosa s ljudima kojima
upravljamo. Pri tome rukovoditelj ne moZe izbjegavati stvaranje tih odnosa, jer bez njih ne
moze ostvariti ciljeve za koje mu je dodijeljena odgovornost. Motiv za mo¢i do sada se
pokazao jednim od vaznih elemenata implicitne licnosti, a naSe istraZivanje pokazuje da on

ima potencijal za objasnjavanje individualnih (stil rukovodenja) i organizacijskih (stavovi i
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ponasanja zaposlenika) ishoda. Motiv za mo¢i u svojoj sustini znac¢i motiv da se utjeCe na

druge ljude.

Moguce je da organizacijska praksa, a Sto je vidljivo iz rezultata brojnih istrazivanja i
nekoliko prethodnih iskustava, nije prihvatila ¢injenicu da je motiv za moci vaZna
individualna karakteristika rukovoditelja te da ona znacajno utjeCe na njegovo djelovanje, a
mogli bismo tvrditi da je i nuzan preduvjet uspjesnog rukovodenja. Rukovodenje ne znaci
samo obavljanje poslova i1 zadataka, ve¢ upravljanje ljudima, resursima i procesima.
Rukovoditelj mora biti prisutan, mora biti aktivan, donositi odluke te izgraditi odnos sa

svojim podredenima, $to nije moguce ako ih izbjegava ili ako ih ne tretira s poStovanjem.

U pocecima svojeg radnog vijeka imala sam priliku iskusiti neka od pitanja kojima se
bavi ovaj rad. U jednom od poduzeca u kojima sam radila, nakon $to sam godinu dana provela
na ,,ne-rukovoditeljskom* radnom mjestu, ponudeno mi je mjesto rukovoditelja. Za mene je
to bilo iznenadenje, jer do tada nisam primijetila, niti sam o tome razmisljala, da imam
rukovoditeljski potencijal. Ponuda je dosla, pretpostavljam, kao rezultat radnog ponaSanja
kakvo sam pokazala, bez bilo kakvih testiranja ili prolazenja kroz selekcijski proces. Kroz
pisanje ovog rada razmisljala sam o tome §to je mojim nadredenima moglo pokazati da imam

taj potencijal, no nemam odgovora na to pitanje.

Prihvacanjem ponude za napredovanjem, dobila sam zadacu voditi odjel s trinaest
ljudi. Svih trinaest bili su potpuno razli¢iti po svim Kkriterijima (dobi, vrsti i stupnju
obrazovanja, bra¢nom i materijalnom statusu, savjesnosti, znanjima, vjestinama, itd.), osim po
jednom: po spolu. Za mladog i neiskusnog rukovoditelja tesko je bilo uskladiti njihove
osobnosti s ciljevima koje je bilo potrebno realizirati. U nemoguénosti da sama dokuc¢im $to
da radim konzultirala sam se s prof. Bahtijarevi¢-Siber, a iako je od toga proslo gotovo
dvadeset godina, savjeta se jo§S dobro sje¢am: malo koji rukovoditelj, a posebno ne velika
organizacija, moze ocekivati da ¢e svi zaposlenici sami prepoznati §to i kako trebaju raditi,
koji ¢e biti samostalni, savjesni 1 odgovorni, koji ¢e prepoznati prioritete, nikada nece
odgadati izvrSavanje zadataka, koji ¢e uspjeti sa svim kolegama izgraditi kvalitetne odnose i
suradnju. Zbog toga rukovoditelj treba upravljati poslovnim procesima i usmjeravati ljude
prema realizaciji zadataka koji su tim poslovnim procesima definirani. Cesto rukovoditelji
dolaze na pozicije na kojima su ,,naslijedili“ ljude koji rade u organizaciji ili odjelu te ne
moze sam odabrati. Osim toga, moguce je da se tijekom selekcijskog procesa nije dobro

procijenila sposobnost zaposlenika da obavlja odredene poslove i da ta osoba nije dorasla
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svojim zadacima. Takoder je moguce da je osoba primljena u radni odnos, iako se ve¢ u
samoj procjeni vidjelo da nije dorasla zadacima, ali jednostavno je to bila trenutno najbolja
osoba na trzi$tu rada. Dakle, rukovoditelj mora racunati na to da ¢e u svojem timu imati puno
razlicitih ljudi i da ¢e morati koordinirati njihove aktivnosti. Da bi ti ljudi zajednicki uspjesno
ostvarivali ciljeve, rukovoditelj ima dva zadatka: organizirati posao i ,raditi s ljudima®. U
prvom redu potrebno je organizirati rad, definirati zadatke i odgovornosti te kriterije
uspjesnosti koji ¢e biti putokaz za podredene Sto i kako trebaju Ciniti. To su odluke koje se ne
mogu delegirati, a ako one izostanu, svatko ¢e raditi ono Sto i kako misli da treba raditi. Zbog
toga su organizacije u kojima rukovoditelji izbjegavaju donijeti vazne odluke neuspjesne:
ljudi jednostavno ne znaju S$to im je Ciniti. Nakon S$to je organiziran posao, potrebno je
procijeniti koje osobe trebaju slobodu i samostalnost u radu i nije ih potrebno poticati,
kontrolirati i nadgledati; potrebno im je samo dati do znanja da smo tu ako nas trebaju i biti tu
kada nas trebaju. To nije uvijek lako, jer je rukovoditelj obicno potreban kada se radi o nekom
vec¢em problemu, a s velikim problemima se nitko ne voli baviti. S druge strane je potrebno
procijeniti koje osobe trebaju Cesti kontakt, mentoriranje, savjetovanje i kontrolu; s njima je
potrebno intenzivno komunicirati i usmjeravati ih. Niti to nije uvijek lako, jer je to vremenski
vrlo zahtjevno, a Cesto i psihi¢ki iscrpljujuce. Ipak, to su sve aktivnosti aktivnog rukovoditelja
koji usmjerava svoje zaposlenike i utjee na njihovo radno ponasanje. Ako ne posjeduje
odgovaraju¢u motivaciju da to i ¢ini, u vecoj ili manjoj mjeri ¢e izbjegavati takva ponasSanja,
osobito kada zahtjevi postanu intenzivni te kada se istovremeno pojave poslovni problemi i
izazovi u radu s ljudima. DanaSnje turbulentno i intenzivno poslovno okruzenje gotovo je
uvijek takvo — izazovno, te su zbog toga, danas mozda viSe nego ikad, vidljive posljedice
loseg rukovodenja. Savjet koji sam tada dobila, i primijenila, znacajno je odredio moj buducéi
rad. Nacin na koji danas obavljam taj posao sigurno je znac¢ajno bolji od nacina na koji sam
radila na pocetku svoje rukovoditeljske karijere, no usporedujuci sve §to je o motivu za moci
napisano u ovom radu s mojim iskustvom, ocito je da je motiv za moci tada bio, a i ostao je,
jedan od snaznih pokretata mojeg djelovanja. Gotovo je sigurno kako je upravo motiv za
mo¢i bio presudan da uopce i prihvatim prvu rukovoditeljsku poziciju. No, da me tada netko
pitao je li mo¢ ono §to me pokrece, gotovo sigurno bih odgovorila da nije, jer sam ljude koji
teze pozicijama moci percipirala negativno. Vecina ljudi reagira na isti nacin, a oni koje
pokre¢e motiv za moéi pokuSavajuci zadrzati pozitivnu sliku o sebi, potiskuju motiv za mo¢i i
on s vremenom odlazi u nesvjesno. Tamo ga moZemo zahvatiti samo posebno kreiranim

instrumentima za zahvacanje implicitnih dimenzija li¢nosti, a ne klasi¢nim mjerama.
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Napredak znanosti, koji rezultira novim spoznajama, a prije svega alatima koji se
mogu primijeniti u praksi, poput novih instrumenata za mjerenje implicitne licnosti,
omogucava nam da vr§imo bolje izbore i da tako povecamo Sanse organizacije da bude
uspjesna. To nije vazno samo za vlasnike, koji time mogu ostvariti veée financijske Koristi,
ve¢ 1 za zaposlenike koji ¢e tako imati kvalitetno radno okruzenje, sigurnost radnog mjesta i
organizaciju koja ¢e im omoguditi da se razvijaju. To se odnosi i na identifikaciju zaposlenika
koji imaju rukovoditeljski potencijal, a jo$ nisu imali priliku raditi na takvim radnim
mjestima, ali 1 na one koji ve¢ imaju rukovoditeljska iskustva koja je potrebno razvijati i
usavrSavati. Primjena znanstvenih spoznaja i alata u poslovnim organizacijama joS$ nije
zazivjela, a mogla bi za organizacije koje njihovim koristenjem odabiru sposobne i kvalitetne

rukovoditelje, biti jedna od dimenzija konkurentske prednosti.

Test uvjetovanog rezoniranja za mjerenje motiva za moci, kako je naSe istraZivanje
pokazalo, ima potencijal doprinijeti konkurentskoj prednosti kroz kvalitetniji odabir
rukovoditelja. Iako je ovaj instrument tek na poCecima svojeg razvoja, prvi rezultati su
obecavajuci i time daljnja istrazivanja opravdavaju trud i sredstva koja je potrebno uloziti u

njegov razvoj.
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ZAKLJUCAK

Kroz pregled postojecih istrazivanja i prikaz nekoliko slu¢ajeva iz prakse pokazali smo
koliko je vazno da na rukovodece pozicije budu odabrane osobe koje pokrecu pravi motivi.
Kako se motiv za mo¢i rukovoditelja pokazao vaznim za rukovodenje, istrazivanjem smo
zeljeli provjeriti u kojoj mjeri motiv za moci rukovoditelja moZe objasniti njihovo ponasanje
odnosno koliko je povezan s razli¢itim organizacijskim ishodima. Pri tome smo, osim
eksplicitnog, u analizu ukljucili i dvije implicitne mjere motiva za moci.

Rezultati analize podataka pokazuju povezanost izmedu implicitnog motiva za moci i
stilova rukovodenja, pri ¢emu mjere koje pripadaju razli¢itim kategorijama implicitnih mjera
razli¢ito predvidaju samoprocjene i procjene ponasanja. U nasem istrazivanju IAT-DIS se
pokazao kao dobar prediktor samoprocjene stila rukovodenja, dok se TUR-M pokazao dobrim
prediktorom procjena stila rukovodenja. Takav nalaz govori u prilog koriStenju vise
implicitnih mjera iz razli¢itih kategorija u buduéim istrazivanjima.

TUR-M pokazao se instrumentom koji ima visoki potencijal za predvidanje ishoda
povezanih s rukovodenjem. On predvida aktivne stilove rukovodenja, percipiranu
organizacijsku podrsku i negativno predvida nepoZeljno organizacijsko ponaSanje. Osim toga,
rezultati pokazuju kako su aktivni stilovi rukovodenja medijator odnosa izmedu motiva za
moc¢i i percipirane organizacijske podrske, dok smo izravne efekte pronasli izmedu motiva za
mo¢i 1 nepoZeljnog organizacijskog ponasanja. No, dobiveni efekti implicitne licnosti mjerene
Testom uvjetovanog rezoniranja su mali te je dodatnim istrazivanjima, odnosno istrazivanjima
u kojima ¢e biti koriStene poboljsane verzije ovog testa potrebno dodatno istraziti ove odnose.

Nazalost, u mjerenju organizacijske uspjesnosti nismo uspjeli koristenjem objektivnih
financijskih pokazatelja dokazati povezanost izmedu motiva za moci, stilova rukovodenja,
stavova prema radu i organizacijskog ponaSanja zaposlenih s organizacijskom uspjeSnoScu.
Potrebno je uloziti dodatne istraZivacke napore kako bi se pronasli odgovarajuci pokazatelji 1
metode koje bi mogle objektivno izmyjeriti organizacijsku uspjeSnost te vjerujemo da su
preporuke za eliminiranje ogranic¢enja istraZivanja dobar putokaz za buduca istraZivanja.

Ovim radom predstavlja jedan od dokaza da je odgovaraju¢a motivacija nuzna za
uspjeSno rukovodenje koje za posljedicu ima organizacijsku uspjesnost i dobrobit
zaposlenika, a posljedi¢no i1 dobrobit za drustvo u cjelini. Spoznaje koje proizlaze iz rezultata
naseg istrazivanja pokazuju da motiv za moc¢i ne bi smio biti izostavljen iz odgovora na

pitanje ,,tko treba voditi?*.
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PRILOZI

Tablica priloga 1. Broj poduzeéa po sektoru poslovanja.

Broj
Grupe djelatnosti pOduzec.a %
PO vrsti
djelatnosti
212| r;}l;acunalno programiranje, savjetovanje i djelatnosti povezane s 15 22 7%
70 - Upravljacke djelatnosti; savjetovanje u vezi s upravljanjem 7 10,6%
73 - Promidzba (reklama i propaganda) i istrazivanje trzista 7 10,6%
46 - _Tr_govina na veliko, osim trgovine motornim vozilima i 5 91%
motociklima ’
59 - Proizvodnja filmova, videofilmova i televizijskog programa,
) .. . . - S ) . . 4 6,1%
djelatnosti snimanja zvucnih zapisa i izdavanja glazbenih zapisa
85 — Obrazovanje 4 6,1%
47 - Trgovina na malo osim trgovine motornim vozilima i
L 3 4,5%
motociklima
66 - Pomoc¢ne djelatnosti kod financijskih usluga i djelatnosti 3 45%
osiguranja ’
25 - Proizvodnja gotovih metalnih proizvoda, osim strojeva i 9 3.0%
opreme ’
26 - Proizvodnja racunala te elektronickih i optic¢kih proizvoda 2 3,0%
Udruge 2 3,0%
10 - Proizvodnja prehrambenih proizvoda 1 1,5%
14 - Proizvodnja odjece 1 1,5%
18 - Tiskanje i umnozavanje snimljenih zapisa 1 1,5%
28 - Proizvodnja strojeva i uredaja 1 1,5%
41 - Gradnja zgrada 1 1,5%
42 - Gradnja gradevina niskogradnje 1 1,5%
49 - Kopneni prijevoz i cjevovodni transport 1 1,5%
63 - Informacijske usluzne djelatnosti 1 1,5%
69 - Pravne i ratunovodstvene djelatnosti 1 1,5%
71 - Arhitektonske djelatnosti i inzenjerstvo; tehnicko ispitivanje 1 1 1 50
analiza 970
79 - Putnicke agencije, organizatori putovanja (turoperatori) i ostale 1 15%
rezervacijske usluge te djelatnosti povezane s njima '
Ukupno 66  100,0%
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Tablica priloga 2. Struktura poduzeca po starosti.

Broj

Starost poduzeca poduzeéa %
3-9 godina 21 32%
10-14 godina 17 26%
15-19 godina 11 17%
20-24 godine 8 12%
25 -55 godina 9 14%
Ukupno 66 100%

Tablica priloga 3. Struktura rukovoditelja prema stru¢noj spremi.

Broj

Struc¢na sprema

rukovoditelja

%

SSS 9
VSs 9
VSS 31
mr. ili dr. 15
Nepoznato 2
Ukupno 66

14%
14%
47%
23%
3%
100%

Tablica priloga 4. Deskriptivni podaci i korelacije varijabli koje se odnose na
rukovoditelje/poduzeca (n = 66).

M (SD) 1 2 3 4 5 6 17 8
LTFSP 310(036) -
2TASP  295(047) 56* -
3.PASSP 092(049) 34 W37 -
4PR  1128519032(1699937664) 07 -17 19 -
5PPR  1119826290(1687279476) 07 -17 19  100%* -
6.PROIZ 71827350 (912.11251) 0l -09 -07 34 34 -
7KE  114(025) 1 05 -09 -06 -06 -01 -
8.NPM  006(0,14) 0B o -05 03 03 06 63* -
9NV 300042742 (461604314) 12 -13 10 84 s~ 17 11 17

Legenda: TF-SP = Transformacijski stil rukovodenja — samoprocjena; TA-SP = Transakcijski stil
rukovodenja — samoprocjena; PAS-SP = Pasivni stil rukovodenja — samoprocjena; PR = prihodi; PPR
= poslovni prihodi; PROIZ = proizvodnost; KE = koeficijent ekonomic¢nosti; NPM = neto profitna
marza; NV = novostvorena vrijednost. ¥p <.1, *p < .05, **p <.01.
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Tablica priloga 5. Deskriptivni podaci i korelacije varijabli koje se odnose na zaposlenike

(n =167).

M (SD) 1 2 3 4 5 6 7
1.TFSP 310(036) -
2. TASP 295047) 81 -
3.PAS-SP 0.92(0.49) -5 -5 -
4,7P 2026315 .3H** 31 -6 -
5.POP 4M12@88l) 52* BI* Ap< Gr -
6.IR 3H52(25) 03 02 -06 16* 01 -
7.00P 4682032 -01 -08 14 0 02 13 -
8.NOP 1654(663) -06 -12 13 =25 -16* -17* 14+

Legenda: TF-SP = Transformacijski stil rukovodenja — samoprocjena; TA-SP = Transakcijski stil
rukovodenja — samoprocjena; PAS-SP = Pasivni stil rukovodenja — samoprocjena; ZP — zadovoljstvo
poslom; POP — percipirana organizacijska podrska; IR — uspjeSnost obavljanja osnovnih radnih
zadataka; OOP — odgovorno organizacijsko ponasanje; NOP — nepoZeljno organizacijsko ponasanje;
tp<.l, *p<.05, **p <.01.

Tablica priloga 6. Korelacije procjena stilova rukovodenja i financijskih pokazatelja (n = 66).

PR PPR PROIZ KE NPM NV
TF-P .07 .07 ,01 11 ,03 12
TA-P -17 -17 -,09 ,05 ,04 -,13
PAS-P .19 19 -,07 -,09 -,05 ,10

Legenda: TF-P = Transformacijski stil rukovodenja — procjena; TA-P = Transakcijski stil rukovodenja
— procjena; PAS-P = Pasivni stil rukovodenja — procjena; PR = prihodi; PPR = poslovni prihodi;
PROIZ = proizvodnost; KE = koeficijent ekonomicnosti; NPM = neto profitna marza; NV =
novostvorena vrijednost; Tp <.1, *p < .05, **p <.01.
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Tablica priloga 7. Korelacije procjena stilova rukovodenja, stavova prema radu,

organizacijskog ponasanja i financijskih pokazatelja (n = 167).

PR PPR PROIZ KE NPM NV
TF-P -.10 -.09 -.06 .02 -.01 -.02
TA-P -11 -11 -01 -.03 .02 -.06
PAS-P .03 .03 -17 .01 -.10 -.07
ZP 13 14 34 .06 .07 A3
POP -.10 -.10 .28 .04 -.03 -.08
IR .00 .00 .04 .06 .01 .08
OOP 14 14 -.04 -.16 -17 19
NOP .06 .06 18 -.01 .06 01

Legenda: TF-P = Transformacijski stil rukovodenja — procjena; TA-P = Transakcijski stil
rukovodenja — procjena; PAS-P = Pasivni stil rukovodenja — procjena; ZP — zadovoljstvo
poslom; POP — percipirana organizacijska podrska; IR — uspjes$nost obavljanja osnovnih
radnih zadataka; OOP — odgovorno organizacijsko ponasanje; NOP — nepozeljno
organizacijsko ponasanje; PR = prihodi; PPR = poslovni prihodi; PROIZ = proizvodnost; KE
= Kkoeficijent ekonomicnosti; NPM = neto profitna marza; NV = novostvorena vrijednost; p
<.l,*p<.05, **p <.01.
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