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Kad je vise manje? Testiranje zakrivljenog odnosa meotiva za postignuéem,
afilijacijom i mo¢i s uspjehom u vodstvu / Too much of a good thing? Exploring the
curvilinearity of relations between leadership performance and achievement,

affiliation, and power motive

Marija Kostani¢

SAZETAK

McClellandova teorija motivacije jedna je od najutjecajnijih teorija u podruéju psihologije rada.
Njegova tri motiva, motiv za postignu¢em, motiv za afilijacijom i motiv za mo¢i dugo su bili
smatrani vaznim odrednicama u predvidanju radne uspjes$nosti. Too Much of a Good Thing
(Previse dobre stvari) paradigma nesto je noviji metateorijski pristup koji podrazumijeva da svaka
pozitivna osobina ima pozitivne ishode sve do odredene tocke infleksije, nakon koje nema
daljnjeg porasta u ishodima te oni mogu ¢ak postati i negativni. Spajanjem ova dva teorijska
pristupa, istrazili smo na koji su nacin Velika Tri McClellandova motiva povezana s nekim
pokazateljima radne uspje$nosti rukovoditelja: zadovoljstvom poslom podredenih, te procjenama
podredenih o uéinkovitosti rukovoditelja i kvaliteti njihovih odluka. Na uzorku od N = 201
rukovoditelja i N = 661 podredenih, provodenjem polinomijalne multiple regresijske analize,
pronasli smo krivulju u obliku obrnutog slova U pretpostavljenu Previse dobre stvari paradigmom
izmedu motiva za afilijacijom rukovoditelja i procjene ucinkovitosti rukovoditelja, kao i kvalitete
odluka rukovoditelja. Takoder smo pronasli znaCajan zakrivljeni odnos motiva za modi i
zadovoljstva poslom podredenih te procjene ucinkovitosti rukovoditelja. Daljnje implikacije
nalaza, kao i ograni¢enja i preporuke za buduca istrazivanja, predstavljene su u radu.

Kljuéne rije¢i: vodstvo, Too Much of a Good Thing, motiv za postignuéem, motiv za
afilijacijom, motiv za mo¢i, radna uspjesnost.

ABSTRACT

McClelland's motivational theory is one of the most influential theories in the field of work
psychology. McClelland's three motives, namely achievement motive, affiliation motive and
power motive, were considered to be important determinants of job performance for a long time.
Too Much of a Good Thing is a relatively new metatheoretical principle, which implies positive
effects of positive traits up to a certain inflection point, after which they turn asymptotic or may
even turn negative. By combining these two theoretical principles, we explore how the Big Three
McClelland's motives affect some determinants of leadership job performance, specifically
subordinate job satisfaction and subordinate ratings of managerial effectiveness and decision
quality. On the sample of N = 201 managers and N = 661 subordinates, by performing polynomial
multiple regression analysis, we found an inverted U-shaped curve implied by the Too Much of a
Good Thing principle between managers' affiliation motive and managerial effectiveness, as well
as their decision quality. We also found a significant curvilinear relationship between managers'
power motive and subordinate job satisfaction, together with managerial effectiveness. Further
implications and study limitations are discussed throughout the thesis.

Keywords: leadership, Too Much of a Good Thing, achievement motive, affiliation motive,
power motive, job performance.



Uvod

Platon u svojem djelu ,,Drzava®, nastalom oko 375. godine pr. Kr., objasnjava
kako bi vode trebali biti najobrazovaniji ¢lanovi zajednice, oni koji imaju Sire moralne
svjetonazore od ostalih te oni koji nisu motivirani zadovoljstvom, novcem ili moéi.
Budu¢i da dobre vode ne privlaci puka osobna mo¢, ne bi trebali biti skloni zlouporabi
svoje pozicije odgovornosti (Williamson, 2008). Platonova razmiSljanja o prirodi
uspje$nog vodstva mogu nam posluziti kao prikaz dugotrajnosti potrage za odgovorom
na pitanje koje karakteristike pojedinca ¢ine dobrim vodom. S obzirom na to da malo koji
¢lan zajednice ima vecu odgovornost za grupnu dobrobit od vode, vodstvo je oéekivano
tema s visokim istrazivackim interesom i dugom tradicijom. Pocevsi od zapisa starih
grckih filozofa, vodstvo s vremenom postaje jedan od istaknutijih predmeta proucavanja

suvremenih drustvenih znanosti (Hogan i Kaiser, 2005).

Modernija istrazivanja vodstva (eng. leadership) baziraju se uglavhom na
ponasanjima formalnih rukovoditelja prediktivnim za organizacijske uspjehe (House,
1971; Yukl, 2008), kao i socijalnim, fizickim ili intelektualnim karakteristikama koje
razlikuju dobre od losih voda (Robbins i Judge, 2013). Vaznost moguc¢nosti predikcije
uspjesnosti vode ilustrira Bock (2019; prema Donner, 2022), koji iznosi podatak da losi
rukovoditelji kompanije u SAD-u godi$nje ,,kostaju* ¢ak 960 mlrd. americkih dolara.
Nadalje, Nohria i sur. (2003) izjednacavaju vaznost izbora izvrsnih direktora s
pripadnosc¢u industriji u kojoj organizacija posluje, pokazujuéi da su i izvr$ni direktori i
tip industrije pojedinacno odgovorni za po 15% varijance organizacijske profitabilnosti.
Kona¢no, ovim nalazima Hogan i Kaiser (2005) dodaju ¢injenicu da izmedu 65% i 75%
zaposlenika u organizacijama istice da je najgori aspekt njihova posla upravo neposredni
nadredeni. Sve od navedenog upucuje na vaznost istraZzivanja individualnih razlika u
vodstvu, kao i antecedenata uspjeSnog vodstva, S prakti¢nim ciljem Sto bolje selekcije

rukovoditelja i posljedi¢nim poveéanjem konkurentnosti same organizacije na trzistu.

.....

osobinskog pristupa u istrazivanju vodstva, a posebice nastankom konsenzusa oko Big
Five modela licnosti Coste i McCraea, nakon kojeg istrazivac¢i napokon pronalaze
ofekivanu i relativno snaznu podr§ku osobinama li¢nosti kao prediktorima vodstva

(Latham, 2007; Robbins i Judge, 2013). No, na koji nacin individualne karakteristike



rukovoditelja mogu utjecati na krajnje organizacijske ishode? Generalni model utjecaja
osobina voda na organizacijski u¢inak opisuju Hogan i Kaiser (2005) na temelju analize
cjelokupne literature iz podruc¢ja psihologije vodenja. Prema tom modelu, ¢imbenici
utjecaja pocinju od osobina li¢nosti rukovoditelja koje zatim odreduju njihove stilove
vodstva. Ovi stilovi vodstva, odnosno ponasanja rukovoditelja, preko stavova zaposlenika

I funkcioniranja tima posljedi¢no predvidaju i sam organizacijski u¢inak.

U prvom segmentu ovog modela, kao psiholoSke odrednice rukovoditeljskih
ponasanja uz osobine licnosti pojavljuju se i motivi. Njih House i Howell (1992)
definiraju kao stabilne dispozicije namijenjene energiziranju, usmjeravanju, odrzavanju i
okoncéavanju ponasanja. lako neki istrazivaci li€nost smatraju glavnim antecedentom
motivacijskih elemenata (Latham, 2007), razlike u motivima u psihologiji rada i
organizacijskoj psihologiji ¢esto se svrstavaju u kategoriju razlika u li¢nosti (Ruzoj¢i¢ i
sur., 2019). Ovisno o teorijskoj podlozi konstrukti vezani uz li¢nost i motive vise ili manje
se razlikuju. Na primjer, u McClellandovoj su teoriji ponasanja potaknuta motivima za
postignu¢em, afilijacijom i moci — §to su zapravo 0sobine li¢nosti koje je prvi popisao
Murray 1938. godine (Buss i Finn, 1987). lako je fokus sa starijih teorija motivacije
generalno prebacen na novije modele, konstrukti unutar McClellandove teorije motivacije
i dalje se smatraju vaznim odrednicama postignu¢a na poslu (Ruzoj¢i¢ i sur., 2019).
Nadalje, za samu se teoriju smatra da ima relativno snaznu istrazivacku podrsku i pruza

vazan doprinos podruc¢ju organizacijske psihologije i menadzmenta (Miner, 2005).

McClellandova tri motiva i organizacijski ishodi

McClellandova teorija motivacije, nastala 50-ih godina proslog stoljeca, primarno
je usmjerena na tri motiva (potrebe) i njihovu povezanost s organizacijskim ponasanjem
(Miner, 2005). Atkinson i McClelland (1948) izvorno su istrazivali povezanost gladi i
stupnja u kojem misli vezane uz hranu dominiraju kognitivnim procesima pojedinca.
Pronasli su da ¢e 0soba, $to je gladnija, Cesce koristiti rijeci vezane uz hranu u tekstovima
koje producira kao odgovor na zadane slikovne podrazaje (Atkinson i McClelland, 1948).
Kasnije, vodeci se istom paradigmom istrazuju implicitnu agresiju, seksualnost, strah —
ali 1 afilijaciju, mo¢ i postignuce, ,,Velika Tri* motiva koji kasnije postaju okosnicom
teorije koju McClelland nastavlja razvijati (Hong Tan i sur., 2022; Miner, 2005). Pod

utjecajem Freuda i Murraya u daljnjem istrazivackom radu McClelland se uglavnom sluzi



mjerom ekvivalentnom Testu tematske apercepcije (TAT) kao mjerom svoja tri motiva
(Baumann, 2005; McClelland, 1976). lzrazenost motiva definira kao sumu bodova
dodijeljenih rijecima indikativnim za pojedini motiv koje osoba iskoristi u tekstualnom

opisu podrazajnog materijala (Brunstein i Heckhausen, 2018).

Nadalje, na temelju brojnih McClellandovih spoznaja o prirodi motivacije, House
i Howell (1992), te Miner (2005) objasnjavaju individualni hijerarhijski ustroj motiva,
koji se sastoji od nau¢enih mreZa asocijacija izmedu pona$ajnih, fizioloskih, afektivnih i
kognitivnih odgovora na podrazaje. Jednostavnije receno, kod 0sobe visokog motiva za
postignu¢em upravo je taj motiv pri vrhu hijerarhije potreba. U podrazajnim situacijama
vezanim uz postignuce, u pojedinca viSeg motiva za postignuéem aktivirat ¢e se
ocekivanje zadovoljstva te ¢e se vjerojatnije upustiti u ponaSanja koja teze samome

postignuéu. Motiv za moéi i afilijacijom djeluju prema jednakom principu.

Od nastanka McClellandove teorije motivacije pa sve do danas, niz studija
fokusirano je na organizacijske ishode vezane uz ova tri motiva. Usredotoc¢enost na
organizacijske ishode kao kriterijske mjere pojasnjava sam McClelland (1976). Motiv za
postignu¢em, prema njegovom misljenju, specifican je motiv fokusiran na uéinkovitost
koji se izrazava kroz dostupne aktivnosti u kulturi koja poti¢e pojedinca na veci u¢inak,

a te su aktivnosti u razli¢itim kulturama najc¢esée upravo dio posla (McClelland, 1976).

Dok motiv za postignu¢em McClelland uglavnom povezuje s poduzetniStvom,
izvjestavaju¢i o njegovoj pozitivnoj povezanosti s ekonomskim rastom u razli¢itim
kulturama (McClelland, 1976), motive za moc¢i i afilijacijom CeS¢e povezuje s
rukovoditeljskim pozicijama u organizacijama. Tako su McClelland i Boyatzis (1982) u
jednoj longitudinalnoj studiji utvrdili tzv. motivacijski profil vode (MPV, eng. leadership
motive pattern), koji se sastoji od srednjeg do visokog motiva za mo¢i, niskog motiva za
afilijacijom i visoke inhibicije aktivacije (McClelland i Boyatzis, 1982; Steinmann i sur.,
2020), tj. jake tendencije za obuzdavanjem motivacijskih impulsa (Langens, 2006;
McClelland, 1975). U tom se istrazivanju pokazalo da spomenuti motivacijski profil
dobro predvida napredovanje rukovoditelja u organizaciji ¢ak 16 godina nakon testiranja
(McClelland i Boyatzis, 1982). Visoki motiv za postignu¢em, medutim, povezan je s
uspjehom rukovoditelja samo na nizim razinama Vvodstva te je izostavljen iz

motivacijskog profila. Vazno je pritom napomenuti da ni postignuce, ni afilijacija, ni mo¢



sami po sebi nisu od srediSnje teorijske vaznosti, ve¢ su to motivacijski profili

rukovoditelja, odnosno relativna snaga ove tri vrste motiva (Andersen, 2018).

Iz spomenutih se McClellandovih nalaza ve¢ moze zamijetiti da visoke razine
razli¢itih motiva nisu nuzno prediktivne za bolje organizacijske i radne ishode u vodstvu.
Rezultati kasnijih istrazivanja povezanosti motiva s razli¢itim mjerama radne uspjes$nosti
rukovoditelja, s druge su strane, nekonzistentni. Dok neki istrazivac¢i pronalaze da su vise
razine motiva za postignu¢em povezane s vecom uspjeSnosti rukovoditelja (Daulay i
Haidir, 2024; Milinkovi¢ i Kovacevi¢, 2020; Ruf i Chusmir, 1991; Steinmann i sur.,
2014), kao i generalnom radnom uspjesnosti (Halim i Zainal, 2015; Kelly i sur., 1973;
Ogunleye i Osekita, 2016), drugi tvrde da radnoj uspjesnosti rukovoditelja steti previsoki

motiv za postignu¢em (Halvari, 1997; Reeves, 1983; Spreier i sur., 2006).

Sli¢na neslaganja autora mogu se naci i u literaturi o motivima za afilijacijom i
moc¢i U vodstvu, u kojoj postoje nalazi da visoki motiv za afilijacijom pridonosi
uspjesnosti rukovoditelja (Cornelius i Lane, 1984; Kirkpatrick i sur., 2002; Steinmann i
sur., 2020), ali i da joj skodi (Do i Minbashian, 2014; House i sur., 1991; McClelland,
1975). Takoder, istrazivanja pokazuju da je visoki motiv za moéi pozeljan za uspjeh u
rukovoditeljskom poslu (House i sur., 1991; McClelland i Boyatzis, 1982; Steinmann i
sur., 2016), ali moze biti i nepozeljan kad se govori 0 hekim mjerama radne uspjesnosti
rukovoditelja, poput opéeg zadovoljstva poslom podredenih (Cornelius i Lane, 1984;
McNeese-Smith, 1999).

Nekonzistentnost nalaza o povezanosti motiva s razli¢itim mjerama radne
uspjes$nosti najprije se moze pripisati razlikama u mjerenju motiva. Naime, Baumann i
sur. (2005) tvrde da implicitne mjere motiva, temeljene na afektivnim dispozicijama,
bolje zahvacaju manifestacije nesvjesnog od eksplicitnih mjera baziranih na kognitivnim
procjenama. Implicitne i eksplicitne mjere motiva stoga reflektiraju odvojene
motivacijske sustave s razli¢itim bihevioralnim korelatima (Baumann i sur., 2005). Dakle,
postavlja se pitanje mogu li se uopce usporedivati prethodno spomenuti nalazi o istim
motivima, budu¢i da koristenjem razli¢itih mjera motiva u istrazivanjima potencijalno
nisu mjereni isti konstrukti. Drugo objasnjenje nekonzistentnosti nalaza moze se
jednostavno pronaéi u razli¢itim koristenim mjerama radne uspjesnosti rukovoditelja

ovisno o istrazivanju, $to je takoder faktor koji oteZava njihovu medusobnu usporedbu.



Tre¢e moguce objasnjenje nekonzistentnosti nalaza, ono koje ¢e nadalje biti istrazeno u
ovom radu, bazirano je na moguc¢nosti da monotona krivulja zapravo nije najbolji moguci

nacin opisivanja povezanosti izmedu motiva i radnog uspjeha rukovoditelja.

Teorijski okvir koji moze posluziti u pokusaju razjasnjenja ovih nalaza jest Too
Much of a Good Thing paradigma (u daljnjem tekstu PDS; Previse dobre stvari), teorijski
model koji pretpostavlja da je umjerena razina bilo koje osobine idealna, dok preniska ili
previsoka razina dovode do nepozeljnih ishoda (Pierce i Aguinis, 2013). Kao $to je vec¢
bilo spomenuto, u literaturi o radnom uspjehu rukovoditelja istovremeno su prisutni i
nalazi o povoljnim, kao i o $tetnim ishodima visoko razvijenih motiva. Iz tog je razloga
korisno provjeriti objasnjava li nemonotona krivulja u obliku obrnutog slova U
pretpostavljena PDS modelom (Pierce i Aguinis, 2013), znacajno uspjesnije povezanost
ovih konstrukata od linearne krivulje, najces¢e opisane u dosadasnjim istrazivanjima.
Koliko je u ovom trenutku poznato, gotovo da uopée nema istrazivackih radova koji
povezuju Velika Tri McClellandova motiva s PDS paradigmom; a pogotovo na uzorku
rukovoditelja. Stoga bi povezivanje ova dva teorijska modela moglo znacajno doprinijeti
trenutnom znanju o motivima kao prediktorima uspjesnosti u vodstvu, ali i potencijalno

pokusati razjasniti neke od suprotnosti u nalazima prisutnim u literaturi o vodstvu.
Too Much of a Good Thing (PDS; Previse dobre stvari) paradigma

,Naime, 1 pretjerana 1 manjkava vjezba unistava snagu, jednako kao §to 1 suvisno
i manjkavo jelo i pilo unistava zdravlje, dok ga primjerena koli¢ina i stvara i povecava i
odrzava. A tako je i s umjerenoscu, hrabrosc¢u i ostalim krepostima. Onaj tko od svega
bjezi 1 boji se 1 nicemu se ne opire postaje plasljivac; onaj pak tko se ni¢ega ne boji 1 srlja
u sve postaje drzak; isto tako onaj tko se upusta u svaku nasladu i1 ne susteze se ni od
kakve postaje neobuzdan, dok onaj tko izbjegava sve uZitke, poput priprostih osoba,
postaje neosjetljiv. Dakle, umjerenost i hrabrost unistavaju i viSak i manjak, dok ih
srednjost odrzava‘“ (Aristotel, oko 350. pr. Kr./ 1988, str. 25). Ove Aristotelove misli,
ulomak iz njegova djela ,,Nikomahova etika“, vise od dva tisuclje¢a nakon nastanka
postaju svojevrsna osnova na kojoj pocivaju pretpostavke teoretiCara u podrucju Previse
dobre stvari paradigme. Tako se Aristotelovim opisima sluze Grant i Schwartz (2011),
koji navode da sve pozitivne osobine, stanja i iskustva imaju svoju cijenu koja na visokim

razinama moze nadmasiti njihove Koristi, postajuci jednako nepovoljnim kao i na niskim



razinama. Upravo ova nemonotona krivulja u obliku obrnutog slova U lezi u osnovi PDS
efekta, koji se prema Pierceu i Aguinisu (2013) javlja u sluc¢aju kad uobicajeno povoljni
antecedenti dosegnu tocku infleksije, nakon koje njihova povezanost sa Zeljenim
ishodima prestaje biti linearna i pozitivna. Naime, nakon to¢ke infleksije ishodi su uvijek
nepovoljni; dovode ili do bespotrebnih troskova u vidu nepostojeé¢e dodane vrijednosti U
Kriteriju daljnjim povecanjem vrijednosti prediktora, ili do nepozeljnih ishoda kao Sto je

smanjeni osobni ili organizacijski u¢inak (Pierce i Aguinis, 2013).

Cho i sur. (2017) zagovaraju da je trenutno stanje u drustvenim znanostima
vodeno ,,viSe je bolje* principom, odnosno antitezom PDS modela. Sli¢no, Grant i
Schwartz (2011) navode da istraziva¢i upravo zbog spomenute tendencije za
provjeravanjem isklju¢ivo monotone povezanosti cCesto previde potencijalnu
nemonotonost. Primjerice, osobina savjesnosti smatra se visoko prediktivnom osobinom
li¢nosti za razli¢ite dimenzije individualne radne uspjesnosti. U brojnim istrazivanjima
provjeravana je pod ,viSe je bolje pretpostavkom koja implicira da povecanjem
razvijenosti osobine raste vjerojatnost pozitivnih ishoda, unato¢ tome S$to postoje
indikacije o njenom zakrivljenom odnosu s radnom uspjesnosti (Carter i sur., 2014; Le i
sur., 2011; Pierce i Aguinis, 2013). Prema pretpostavci o zakrivljenom odnosu, S
porastom savjesnosti osobe su upornije i motiviranije za rad, no nakon odredene razine
daljnji porast savjesnosti nema pozitivhog utjecaja na uspjesnost. Naprotiv, dovodi do

rigidnosti, nefleksibilnosti i sklonosti perfekcionizmu (Carter i sur., 2016; Le i sur., 2011).

U domeni vodstva, istrazivaci PDS modela mahom pronalaze zakrivljene odnose
izmedu nekih osobinskih ili ponaSajnih odrednica i mjera radnog uspjeha rukovoditelja.
Primjerice, Ames i Flynn (2007) izvjestavaju o zakrivljenom odnosu izmedu asertivnosti
rukovoditelja i njihove radne uspjesnosti. S druge strane, Antonakis i sur. (2017)
konzistentno pronalaze odnos u obliku obrnutog slova U izmedu inteligencije
rukovoditelja i njihovih percipiranih prototipno u¢inkovitih ponasanja. Sude¢i po ovim
nalazima, optimalna razina inteligencije rukovoditelja bit ¢e otprilike polovicu standardne
devijacije iznad prosje¢ne razine inteligencije grupe, a iznad te razine ponasanja postaju
manje ucinkovita (Antonakis i sur., 2017). Nadalje, zakrivljeni odnosi u skladu s PDS
paradigmom pronadeni su i u istrazivanjima uspjesnosti razli¢itih stilova vodstva. Tako
Chen 1 sur. (2024) pronalaze ovaj tip odnosa izmedu osnazujucéeg stila vodstva 1 timskog

ucinka, a Ma i Tang (2023), s druge strane, izmedu inkluzivnog stila vodstva i radne



angaziranosti u timu. Transformacijski stil vodstva pokazuje zakrivljen odnos s
kreativnosti podredenih (Ma i sur., 2020) te uc¢inkovitosti podredenih (Chen i sur., 2018).
Kona¢no, Cho i sur. (2017) pronalaze ovu vrstu povezanosti izmedu pozitivnih i

negativnih ponaSanja rukovoditelja i zadovoljstva poslom podredenih.

Istrazivanja u podru¢ju PDS paradigme jo$ se uvijek ne bave odnosom izmedu
McClellandovih motiva i mjera radne uspjes$nosti, premda postoje nalazi koji ukazuju na
vrijednost tog pristupa. Na primjer, jo§ Yerkes i Dodson (1908) primjenom elektroSokova
na miSevima primje¢uju da je krivulja izmedu pobudenosti i u¢inka u zadatku u obliku
obrnutog slova U te porastom razine pobudenosti i slozenosti zadatka nakon odredene
razine ucinak postaje slabiji (Anderson, 1994). Na taj nacin efektivno postavljaju
hipotezu o pretjeranoj motivaciji koju Short i Sorrentino (1986) potvrduju svojim
nalazom o zakrivljenom odnosu snage pozitivne motivacije i u¢inka u zadatku. Naime, u
tom su istrazivanju 0sobe visokih motiva za postignué¢em i afilijacijom u kooperativnom
zadatku imale gotovo jednako nizak u¢inak kao i nemotivirani pojedinci u individualnim
zadacima. Zanimljiv nalaz izlazu i Kiviniemi i sur. (2002), koji tvrde da visi broj
konceptualno razlicitih tipova motiva osobe za neku aktivnost dovodi do negativnijih

ishoda poput povisenog stresa, snizenog zadovoljstva i negativnije percepcije aktivnosti.

Zaklju¢no, PDS efekt metateorijsko je objaSnjenje naizgled nelogi¢nih nalaza
baziranih na linearnim i monotonim povezanostima (Pierce i Aguinis, 2013), a za njegovo
daljnje istrazivanje pioniri ovog pristupa daju jasne smjernice. Tako Grant i Schwartz
(2011) i Pierce i Aguinis (2013) kao prvi korak sugeriraju procjenu tocke infleksije
nemonotone krivulje radi vece prakticne vrijednosti nalaza, a zatim predlazu pokusSaj
teorijskog objasnjenja pojave negativnih efekata fokalne osobine. Pierce i Aguinis (2013)
naglaSavaju da je pri tome vazno obratiti paznju na samu prirodu konstrukata — naime, na
pretjerano visokim razinama neki konstrukti mogu potpuno promijeniti svoju prirodu.
Dobar primjer za to daju Carter i sur. (2016), koji, istrazuju¢i zakrivljenu povezanost
izmedu savjesnosti i subjektivne dobrobiti, pronalaze i snaznu vezu izmedu ekstremno
visoke savjesnosti i opsesivno-kompulzivnih tendencija. Kona¢no, vazno je procijeniti i
kad to¢no fokalna osobina proizvodi negativne efekte, pri ¢emu Grant i Schwartz (2011)
I Pierce i Aguinis (2013) savjetuju prosirenje nalaza promatranjem moderatorskih efekata

na pronadenu povezanost. Ovaj ¢e se rad dotaknuti ve¢ine spomenutih smjernica nakon



pregleda trenutnih spoznaja o pojedinim motivima u okviru McClellandove teorije

motivacije primijenjene na vodstvo.
Motiv za postignucem (eng. need for achievement - nAch)

Najvise istrazivani motiv unutar McClellandove teorije motivacije svakako je
motiv za postignu¢em (nAch) koji karakterizira osjecaj posvecenosti i samoinicijativna
teznja prema visokom standardu izvrsnosti (Robbins i Judge, 2013). Pri tome, postignuce
se vrednuje usporedbom s vlastitim ili tudim uinkom (Murray, 1938). Prema
dosadasnjim istrazivanjima, pozitivni su ishodi nAch brojni. Primjerice, McClelland i
Franz (1992) u svojoj longitudinalnoj studiji pronalaze da je razina nAch u dobi od 5
godina starosti pozitivno povezana s prihodima u odrasloj dobi. Ovaj nalaz potvrduje
McClellandove (1976) ranije pretpostavke o povezanosti protestantizma i visokog nAch,
te nalaze o vecem ekonomskom rastu u zemljama u kojima su djeca odgajana u

protestantskom duhu.

Mozda i najvazniji nalazi u ovom podru¢ju opisuju znacajno visu uspjesnost u
zadatku osoba visokog nAch u usporedbi onih s niskim nAch (Biernat, 1989; Lowell,
1952; Wendt, 1955). Medutim, u istrazivanjima ovog tipa motiv za postignu¢em mjeren
je u razli¢itim kontekstima, te se nalazi nerijetko mijenjaju kad se u obzir uzmu dodatne
varijable. Tako French (1958) pronalazi da ¢e u situacijama grupnog rjeSavanja zadatka
s povratnom informacijom usmjerenom na kooperaciju umjesto kompetentnost osobe

visokog nAch znacajno losije rjesavati zadatak od osoba visokog motiva za afilijacijom.

Formalizirano vodstvo predstavlja jo$ jednu situaciju s nizom razli¢itih dodanih
faktora na motivaciju koji mogu utjecati na uspjesnost rukovoditelja. Jedan od primjera
je timski rad u kojem visoki motiv za postignu¢em moze biti smanjeno u¢inkovit. Osobe
visokog nAch mogu biti toliko fokusirane na vlastiti rezultat da Ce slijediti svoje ciljeve
pritom se sluze¢i razli¢itim sredstvima, kao $to je potencijalno pribjegavanje varanju ili
izostavljanje drugih iz svojih planova (McClelland, 1987; Spreier i sur., 2006). Takoder,
Spreier i sur. (2006) objasnjavaju da rukovoditelji visokog nAch kratkoro¢no mogu biti
uspje$ni, no na dulje staze njihov pretjeran fokus na ciljeve Steti organizacijskoj

uspjesnosti.



Rukovoditelji previsokog nAch imaju tendenciju zapovijedanja i prisiljavanja
umjesto poducavanja i suradnje te ih ne zanimaju tudi problemi i interesi. Na putu do
vlastitog cilja Cesto se sluze preficama koje slabo komuniciraju s podredenima, S§to
naposljetku dovodi do pada povjerenja, motivacije i slabije produktivnosti u timu (Spreier
i sur., 2006). Cini se da bi upravo zato nAch mogao biti prediktivan za uspjeh u
poduzetnistvu (Collins i sur., 2004; McClelland, 1976; McClelland, 1987), ali ne i u
vodstvu. Snazna potreba za postignu¢em ne ukljucuje druge ljude, ve¢ su ovi pojedinci
fokusirani samo na vlastiti uspjeh, a to im ne pruza vjeStine potrebne za uspjesno
upravljanje ljudima (McClelland, 1975). Shodno ovim nalazima McClelland i Boyatzis
(1982) vjeruju da ¢e visoki nAch biti povoljan samo na niskim razinama vodstva jer brzo
dovodi do napretka neovisno o meduljudskom faktoru. Medutim, ve¢ na srednjim
razinama vodstva druge motivacijske dimenzije postaju vaznije u predvidanju uspjesnosti
(Guillén i Saris, 2013). McClelland (1987, str. 243) u svojoj knjizi ,,Human Motivation*
navodi da, iako su u literaturi prisutni nalazi o negativnim ishodima previsoke motivacije
za uspjehom, do tada jo$ nitko nije bio pronasao povezanost hAch i uspjes$nosti u obliku
obrnutog slova U. Na temelju ovoga slijedi da, iako postoje nalazi koji idu u prilog
zakrivljenoj povezanosti nAch i uspjesnosti rukovoditelja u obliku obrnutog slova U, ovu

povezanost potrebno je dodatno istraziti.
Motiv za afilijacijom (eng. need for affiliation - nAff)

Motiv za afilijacijom (nAff) definiran je brigom oko uspostavljanja, odrzavanja i
obnavljanja pozitivne afektivne povezanosti s drugom osobom ili grupom ljudi (Heyns i
sur., 1958). Osobe visoko razvijenog nAff osjetljivije su na podrazaje koji ukljucuju
znakove povezanosti s drugima (McClelland, 1987) te brze grade mreze afilijativnih
asocijacija. Sve to odgovara njihovoj generalnoj tendenciji za provodenjem vise vremena

u interakciji s drugim ljudima od osoba niskog nAff (Koestner i McClelland, 1992).

McClelland (1987) tvrdi da ¢e osobe visokog NAff biti uspjesnije u zadacima u
kojima su prisutni poticaji sukladni njihovoj motivaciji. Specifi¢no, istrazivanja pokazuju
da su osobe visokog nAff uspjesnije u suradnickom zadatku od osoba visokog nAch
(French, 1955). Medutim, O'Malley i Schubarth (1984) smatraju da teznja za socijalnom
povezano§¢u I suradnjom u osoba visokog nAff moze dovesti i do visoke ucestalosti

socijalno pozeljnih ponasanja. Primjerice, njihova potreba za izbjegavanjem socijalnog



odbacivanja rezultira pretjeranom ugodnoséu i pomirljivoséu, kao i upusStanjem u

aktivnosti koje drugi percipiraju vrijednima ¢ak i ako to sami nuzno i ne zele.

Upravo zbog izrazene potrebe za prisno$c¢u i prihvacanjem, McClelland i Boyatzis
(1982) pretpostavljaju negativnu povezanost izmedu NAff i uspjesnosti rukovoditelja,
tumaceci da rukovoditelji moraju biti sposobni donijeti teske odluke bez prekomjerne
brige oko toga hoce li se odluka drugima svidjeti. Uzimajuéi u obzir da osobe koje
izbjegavaju konflikt i kritiziranje generalno ne mogu biti dobri rukovoditelji (McClelland,
1987), House i sur. (1991) te Spangler i House (1991) smatraju da ¢e rukovoditelji
visokog motiva za afilijacijom previse brinuti o osobnim odnosima s drugima te ¢e
donositi pristrane odluke na organizacijsku stetu. To ¢e u konacnici stvoriti nejednakost
i potencijalnu nepravednost medu podredenima koja onda moze dovesti U pitanje

funkcioniranje ¢itavog organizacijskog sustava.

Ovim pomalo mraé¢nim predikcijama protive se neki od novijih nalaza u podruéju,
pa tako Steinmann i sur. (2020), uvjereni da su se radna okruzenja znatno promijenila od
ranijih istrazivanja motiva, misle da danasnji rukovoditelji moraju posjedovati suradnicke
vjestine i odrzavati visokokvalitetnu interakciju s podredenima. Samim time, ponasanja
potaknuta motivom za afilijacijom, prema njima, postaju sve vaznija u vodstvu. Neki
nalazi to i potvrduju. Tako postoje dokazi o pozitivnoj povezanosti nAff rukovoditelja i
percepcije podredenih o ucinkovitim ponasanjima rukovoditelja, ali i pozitivnoj
povezanosti nAff i procjena zadovoljstva podredenih (Cornelius i Lane, 1984; Steinmann
i sur., 2020).

Uzevsi u obzir da su rukovoditelji viseg nAff osjetljivi i brinu o potrebama,
dobrobiti i razvoju svojih podredenih (Steinmann i sur., 2016), ovakvi nalazi nisu
neobi¢ni. Medutim, promatrajuéi afilijaciju kao facetu ekstraverzije, visoko prediktivne
crte za uspjeSnost rukovoditelja, Do 1 Minbashian (2014) pronalaze da je afilijacija
negativno povezana s uspjesnosti rukovoditelja. O sli€énim rezultatima izvijestili su 1
Kaiser i DeVries (1998), koji pronalaze negativnu povezanost afilijacije, odnosno opce

tendencije za dubljim ulaganjem u odnose, i procijenjene u€inkovitosti rukovoditelja.

Temeljem analize opisanih istraZivanja, moguce je pretpostaviti da previsoka
razina nAff zaista nije pozeljna u vidu pretjerane potrebe za tudim odobravanjem, no

istovremeno ni preniska razina nAff rukovoditelja nece poluciti dobre rezultate iskazane
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zadovoljstvom podredenih i timskim ishodima. U skladu s PDS paradigmom, moze se

argumentirati da je idealna razina nAff u vodstvu upravo — osrednja.
Motiv za moéi (eng. need for power - nPow)

Posljednji motiv istrazen u okviru trihotomne McClellandove teorije motivacije,
ujedno i neodvojiv od koncepta vodstva, jest motiv za moc¢i. U svojoj srzi, motiv za moci
ukljucuje potrebu za snaznim utjecajem na druge ljude (McClelland, 1970), a manifestira
se ponaSanjima koja u pojedinca izazivaju osje¢aj moc¢i (Winter, 1973). McClelland
(1970), tijekom istrazivanja manifestacija ovog motiva, otkrio je dvije razliite vrste
motiva za moci. Prvi oblik jest motiv za osobnom moc¢i, koji se vodi principom nulte
sume, odnosno nacelom: ,,ja pobjedujem ako drugi izgube, a gubim ako drugi pobijede “.
Uz snaznu potrebu za dominacijom nad drugima, visoke razine ovog motiva povezane su
s izrazenim Impulzivnim i agresivnim ponasanjima poput kockanja, kupovine skupih
automobila, alkoholiziranja, promiskuiteta i kompetitivnosti. Drugi oblik motiva za mo¢i
McClelland (1970) naziva socijaliziranim, a u njegovoj bazi nalazi se upotreba mo¢i radi
¢injenja opéeg dobra te su takve osobe svjesnije odgovornosti koja dolazi uz moé¢. U
ponasajnom smislu, osobe veceg socijaliziranog motiva za moci ¢eS¢e se ukljucuju u
razne organizacije i pretendiraju na mjesto njihova voditelja (McClelland, 1970).
Takoder, primijeéene su i bioloske razlike izmedu pojedinaca visokog i niskog motiva za
moci. Visoki nPow povezan je s visim razinama epinefrina i norepinefrina (Stanton i
Schultheiss, 2009), krvnog tlaka (McClelland, 1979), kao i testosterona u muskaraca i

estradiola u zena (Stanton i Schultheiss, 2009) nego sto je kod pojedinaca niskog nPow.

I drugi autori pronalaze diferencijalne aspekte motiva za mo¢i. Tako Badura 1 sur.
(2020) u svojoj recentnoj meta-analizi razlikuju tri dimenzije motiva za vodenjem:
afektivni identitet, socijalno-normativni i nekalkuliraju¢i motiv. Iako autori predvidaju da
¢e rukovoditeljska uspjesnost biti veca §to je visi jednodimenzionalno procijenjeni motiv
zbog intrinzi¢nog interesa 1 Zelje za vodstvom (Badura 1 sur., 2020), posebno isti¢u
doprinos afektivnog identiteta (koji se u velikoj mjeri preklapa s motivom za moci).
Sli¢no pretpostavei McClellanda i Boyatzisa (1982), Badura i sur. (2020) pronalaze da
autonomniji i samoefikasniji rukovoditelji s izrazenijim narcizmom i individualizmom,
visoki na dimenziji afektivnog identiteta, ¢ine uspjesnije rukovoditelje od kolektivisti¢ki

nastrojenih rukovoditelja visokih na ugodnosti. Naime, osobe koje imaju snazniju Zelju
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za vodenjem vise se identificiraju s ulogom vode, Sto generalno povecava uspjesnost u
toj ulozi (Badura i sur., 2020). Druga, neSto slabije uspjesna skupina rukovoditelja

opisana je drugim dvjema kategorijama motiva za vodenjem.

Jiménez i sur. (2021) zakljucuju da i dobri i losi rukovoditelji imaju visoki motiv
za mo¢i, samo §to ga oni losi izraZzavaju na pogresne nac¢ine. U domeni vodstva, Cini se
da su rukovoditelji visokog socijaliziranog nPow uspjesniji od onih visokog osobnog
nPow (House i Howell, 1992; McClelland i Burnham, 1976). Tako McClelland i Boyatzis
(1982) u svojem motivacijskom profilu vode (MPV) podrazumijevaju visu uspjesnost
rukovoditelja veéeg nPow, ali uz visoku razinu inhibicije aktivacije, odnosno

zadovoljenja potrebe za moci na socijalno pozeljne nac¢ine (House i Howell, 1992).

lako MPV dobro predvida uspjes$nost rukovoditelja 16 godina nakon mjerenja
(McClelland i Boyatzis, 1982) kod oba spola (Jacobs i McClelland, 1994), neki nalazi ne
potvrduju ovaj model. Cornelius i Lane (1984) ne pronalaze pozitivnu povezanost izmedu
nPow i pozitivnih stavova podredenih, a McNeese-Smith (1999) pronalazi negativnu
korelaciju nPow sa zadovoljstvom poslom podredenih. Na temelju nalaza o motivu za
moéi, moze se pretpostaviti da ¢e pojedinci visokog nPow cesce zauzimati
rukovoditeljske pozicije zbog zadovoljenja vlastitih potreba (Badura i sur., 2020; Schuh
i sur., 2013), ali ne i da ¢e nuzno biti uspjesni u svojem poslu, pogotovo kad je nPow

jednodimenzionalno procijenjen.
Cilj, problemi i hipoteze istraZivanja
Cilj

Cilj ovog istrazivanja jest sjediniti pristupe McClellandove motivacijske teorije i
Too Much of a Good Thing (,,Previse dobre stvari*‘) paradigme U istrazivanju odrednica
uspjesnog vodstva. Na temelju trenutnih spoznaja u ovom podrucju moze se pretpostaviti
da motivi za postignuéem, afilijacijom i moci, koji ¢ine okosnicu McClellandove
motivacijske teorije, ne pokazuju jednozna¢nu linearnu povezanost s razli¢itim aspektima
radne uspjesnosti rukovoditelja. Koriste¢i se okvirom Previse dobre stvari paradigme, jos
uvelike neistrazene u podruc¢ju motivacije, nalazi o prirodi povezanosti izmedu

spomenutih motiva i radne uspjesnosti rukovoditelja mogu pruziti nove i vrijedne

teorijske i prakti¢ne spoznaje u podrucju vodstva.
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Postoje razli¢iti nacini procjene radne uspjeSnosti rukovoditelja koji u velikoj
mjeri ovise o teorijskom okviru kojim se istraziva¢ odluci koristiti prilikom definiranja
samog vodstva (Oyinlade, 2008). Mandachian i sur. (2017) na temelju literature o
mjerama radne uspjeSnosti rukovoditelja iste dijele u dvije skupine: mjere specifi¢nih
ishoda rukovoditelja i mjere procjene uspjesnosti rukovoditelja od strane podredenih.
U prethodnoj kategoriji, jedna od naj¢es¢e koriStenih mjera uspjesnosti rukovoditelja jest
samoprocjena podredenih o zadovoljstvu poslom, odnosno pozitivna afektivna reakcija
zaposlenika odredena postizanjem specifi¢nih zahtjeva (Vercellino, 2008, prema
Mihalcea, 2014). U drugoj kategoriji posebno se istice procjena opée radne uspjesnosti
rukovoditelja kao jedinstvena mjera (Mandachian i sur., 2017). Konac¢no, budud¢i da je
donosenje odluka jedan od vaZznijih zadataka rukovoditelja, oni uspjesniji donosit ¢e
kvalitetnije odluke koje utjeCu na pozitivne ishode poput povecanja predanosti
podredenih (Vroom i Yetton, 1973). Stoga je percipirana kvaliteta odluka nadredene
osobe vrijedan izvor informacija o njenoj uspjesnosti (Mandachian i sur., 2017). Vroom
(2003) tvrdi da osim kvalitete same odluke, uspjeh determinira i njena pravilna
implementacija. S obzirom na ranije spomenute spoznaje vezane uz motive, mozemo

pretpostaviti da ¢e njihova snaga utjecati i na ovaj aspekt radne uspjesnosti rukovoditelja.
Problemi

1. Ispitati oblik i prirodu povezanosti izmedu motiva za postignu¢em i radne

uspjesnosti rukovoditelja.

2. Ispitati oblik i prirodu povezanosti izmedu motiva za afilijacijom i radne

uspjesnosti rukovoditelja.

3. Ispitati oblik i prirodu povezanosti izmedu motiva za mo¢i i radne uspjesnosti

rukovoditelja.

Hipoteze

H1. Povezanost izmedu motiva za postignu¢em (nAch) rukovoditelja i:
a) zadovoljstva poslom podredenih
b) procjene ucinkovitosti rukovoditelja od strane podredenih

¢) procjene kvalitete odluka rukovoditelja od strane podredenih
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pratit ¢e zakrivljeni obrazac, pri ¢emu ¢e razina radne uspjesnosti mjerene ovim trima
mjerama inicijalno rasti povecanjem razine nAch, sve do umjerene razine nAch, nakon

koje ¢e radna uspjes$nost rukovoditelja poceti opadati.

H2. Povezanost izmedu motiva za afilijacijom (nAff) rukovoditelja i:
a) zadovoljstva poslom podredenih
b) procjene ucinkovitosti rukovoditelja od strane podredenih
¢) procjene kvalitete odluka rukovoditelja od strane podredenih

bit ¢e zakrivljena, odnosno umjerena razina nAff imat ¢e pozitivan ucinak na radnu
uspjesnost rukovoditelja mjerenu ovim trima mjerama, dok ¢e preniska i previsoka razina

nAff rukovoditelja dovesti do nizih razina radne uspje$nosti.
H3. Odnos motiva za mo¢i (NPow) rukovoditelja i:
a) zadovoljstva poslom podredenih
b) procjene ucinkovitosti rukovoditelja od strane podredenih
¢) procjene kvalitete odluka rukovoditelja od strane podredenih

imat ¢e zakrivljeni oblik nalik obrnutom slovu U, $to znaci da ¢e preniske i previsoke
razine nPow dovesti do nizih razina radne uspjesnosti rukovoditelja mjerene ovim trima
mjerama, dok ¢e NPow na umjerenim razinama predvidati visu radnu uspjesnost

rukovoditelja.
Metoda
Uzorak

U istrazivanju je koristen uzorak sastavljen od dviju skupina sudionika, od kojih
su prvu ¢inili rukovoditelji, a drugu njihovi pripadajué¢i podredeni. Uzorak je bio
prigodnog tipa, tj. ¢lanovi istrazivackog tima prikupljali su podatke ili posredno
pronalazec¢i rukovoditelje kontaktiranjem razli¢itih organizacija ili na temelju vlastitih

poznanstava.

Rukovoditelji su u ovom slucaju definirani kao osobe s minimalno tri do pet

podredenih koji za njih rade najmanje Sest mjeseci, a podredene su rukovoditelji birali
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sami, dodajuci njihove adrese elektroni¢ke poste u obrazac prilikom rjesavanja. Kasnije
su ¢lanovi istrazivackog tima podredenima na navedene adrese elektronicke poste poslali
upitnike samoprocjene njihovih stavova prema radu i skale za procjenu kvalitete rada
njihovih nadredenih. U istrazivanju je prvotno sudjelovalo 238 rukovoditelja, medutim
devet njih nije ispunilo upitnik koji se odnosi na istrazivana tri motiva pa su stoga
iskljuceni iz daljnje analize, kao i jos 28 rukovoditelja koji su bili iskljuceni iz analize jer

nikad nisu stigli potpuno ispunjeni upitnici njihovih podredenih.

Preostali uzorak, na kojem su provedene daljnje analize, sastojao se od 201
rukovoditelja, od ¢ega 96 muskaraca (47.8%) 1 105 Zena (52.2%). Prosjecna dob
rukovoditelja u ovom je uzorku bila 42.20 godina (SD = 7.08), pri ¢emu najmladi sudionik
ima 25, a najstariji 63 godine. Rukovoditelji u uzorku imaju u prosjeku 18.06 godina i
9.18 mjeseci radnog staza (redom SD = 7.158, SD = 6.561). Broj podredenih uklju¢enih
u ovo istrazivanje jest N = 661, a krece se u rasponu od 1 do 7 zaposlenika po
rukovoditelju; u prosjeku 3.29 (SD = 1.271). Upitnici namijenjeni podredenima poslani
su ukupno N = 1006 sudionika, no konacno ih je ispunilo N = 662 podredenih, §to ¢ini
osipanje od 34.19%. Uzorak se ve¢inom sastojao od rukovoditelja visoke stru¢ne spreme
(53.7%), te neSto manje njih sa srednjom stru¢nom spremom (19.4%), doktoratom ili

magisterijem (12.4%) te viSom stru¢nom spremom (10.4%).
Postupak

Istrazivanje je provedeno tijekom 2022. godine u sklopu istrazivackog projekta
»Implicitna li¢nost, donoSenje odluka i vodenje u organizacijama* koje je financirala
Hrvatska zaklada za znanost (voditelj Z. Gali¢). IstraZzivanje se provodilo ra¢unalnim
online upitnikom u trajanju 40 - 60 minuta, a sudionici su istrazivacku bateriju ispunjavali
ili u malim grupama ili u sklopu individualnih sastanaka s istrazivaima uzivo ili preko
platforme Zoom. Kao poticaj i zahvalu za sudjelovanje u istrazivanju rukovoditelji su
dobili poklon bon u iznosu od ~13EUR koji su mogli preuzeti ili donirati u dobrotvorne
svrhe te personalizirani sveobuhvatni izvjeStaj o psiholoskim karakteristikama koje

posjeduju, a koje su povezane s uspjehom u vodstvu.

Prije pocetka individualne provedbe istraZivanja, svakom sudioniku procitana je
uputa koja je ukljucivala objasnjenje svrhe i postupka istrazivanja te vezani informirani

pristanak. Rukovoditelji nisu mogli biti upoznati s individualnim rezultatima svojih

15



podredenih, buduci da bi to moglo umanjiti valjanost njihovih odgovora. Upitnik se
rjeSavao putem ranije poslane poveznice. Na pocetku rjeSavanja sudionici su trebali
unijeti personaliziranu Sifru pomoc¢u koje se osigurala daljnja anonimnost podataka.
Sudionici su u bilo kojem trenutku istrazivanja od istog mogli odustati. Zbog predvidene
dugotrajnosti ispunjavanja upitnika sudionici su imali pravo na kratku pauzu tijekom

rjeSavanja upitnika ili odgodu i nastavak rjeSavanja u neko njima prikladnije vrijeme.

Nakon zavrSetka prvog dijela istrazivanja na rukovoditeljima, podredenima su na
temelju adresa elektronicke poste poslani kratki online upitnici u kojima su trebali
procijeniti neke karakteristike svojih nadredenih, kao i ispuniti mjere samoprocjene.
Rezultati ovih upitnika mogli su se susljedno spojiti s rezultatima nadredenih na temelju

Sifre, a podredeni su ovaj upitnik ispunjavali samostalno, bez prisustva istrazivaca.
Mjerni instrumenti

Bududi da je ovo istrazivanje bilo dijelom veceg istrazivackog projekta, u njemu
je koristen velik broj mjernih instrumenata, od kojih je samo nekoliko predmetom
istrazivackog interesa u ovom radu. Prvi od njih je UMS (The Unified Motive Scales),
kojim su rukovoditelji procjenjivali vlastitu razinu motiva za moci, afilijacijom i
postignu¢em. Upitnike zadovoljstva poslom, procjene ucinkovitosti rukovoditelja i

procjene kvaliteta odluka nadredene osobe ispunjavali su podredeni.

Mjera motiva za postignucem, afilijacijom i moci U ovom je istraZivanju
ukljucivala samoprocjenu rukovoditelja u hrvatskoj verziji UMS (The Unified Motive
Scales) upitnika autora Schonbrodta i Gerstenberga (2012) od 18 ¢estica, a koji mjeri
eksplicitne, odnosno samoatribuirane razine spomenutin motiva (Schonbrodt i
Gerstenberg, 2012). Prilikom rjeSavanja prvog dijela upitnika, sudionicima je prikazan
niz od 10 ciljeva za koje su trebali procijeniti koliko su im vazni u zZivotu na skali od 0 do
5 (0 = ,,nije mi vazan*; 5 = ,jizrazito mi je vazan‘‘). Primjer jedne Cestice koja mjeri motiv
za postignuéem jest: ,,O0sobno obavljati rad visoke kvalitete”, a motiv za mo¢i: ,,Biti na
vodecoj poziciji na kojoj drugi ljudi rade za mene ili od mene dobivaju upute*. U drugom
dijelu upitnika sudionici su trebali oznaciti stupanj slaganja s ponudenih 8 tvrdnji na skali
od 0 do 5 (0 = ,,izrazito se ne slazem*; 5 = ,jizrazito se slazem*). Primjer jedne Cestice
koja mjeri motiv za afilijacijom iz drugog dijela upitnika jest: ,,Nastojim biti u drustvu

prijatelja sto je vise moguce*. Svaki je motiv bio mjeren pomocu Sest Cestica, izrazenih
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ili ciljevima ili tvrdnjama, a Schonbrodt i Gerstenberg (2012) procjenjuju pouzdanost
unutarnje konzistencije svake subskale zadovoljavaju¢om. Subskale motiva za
postignu¢em, afilijacijom i moc¢i na originalnim podacima pokazuju pouzdanosti
Cronbach a redom .82, .87 i .89 (Schonbrodt i Gerstenberg, 2012). Na nasim su podacima
za motive za postignu¢em, afilijacijom i moc¢i redom dobivene pouzdanosti od .75, .77 i
.80 sto ukazuje na povoljne razine pouzdanosti unutarnje konzistencije (Nunnally i
Bernstein, 1994).

Mjera zadovoljstva poslom podredenih jedna je od najcesce koristenih mjera
uspjesnosti rukovoditelja (Mandachian i sur., 2017), a u ovom je istrazivanju mjerena
jednom cesticom samoprocjene, pri ¢emu veci rezultat odrazava vece zadovoljstvo
poslom. Cestica glasi: ,,Razmislite o poslu kojeg sada obavljate. Odvagnite sve njegove
prednosti i mane pa onda procijenite koliko ste, u cjelini, zadovoljni Vasim poslom na
ljestvici od 1 (vrlo sam nezadovoljan/nezadovoljna) do 5 (vrlo sam
zadovoljan/zadovoljna)“. Tako ova mjera sadrzi samo jednu Cesticu, ovakve su mjere
zadovoljstva poslom u literaturi opéenito dobro prihvacene zbog generalno

zadovoljavajuce pouzdanosti i Siroke moguénosti primjene (Wanous i sur., 1997).

Mjera procjene ucinkovitosti rukovoditelja odnosila se na stupanj slaganja
podredenih s 4 tvrdnje koje opisuju ponasanja njihovih nadredenih na skali od 1 (,,uopce
se ne slazem®) do 7 (,,u potpunosti se slazem*). Skala je sadrzavala neutralnu vrijednost
4, koja nije oznacavala niti neslaganje niti slaganje s tvrdnjom. Primjer jedne tvrdnje jest:
»Moj nadredeni/moja nadredena je ucinkovit/a rukovoditelj/ica koji/koja mi pomaze da
dobro obavljam svoj posao®. Sve su tvrdnje bile izrazene u pozitivnom smjeru, pri cemu
veci ukupni rezultat oznacava viSu procjenu ucinkovitosti rukovoditelja. Koeficijent

unutarnje konzistencije za ovu mjeru izrazen pomocu Cronbach a iznosio je .92.

Kvaliteta odluka nadredene osobe bila je procijenjena od strane podredenih na
temelju 6 tvrdnji, pri ¢emu su dvije tvrdnje bile negativno izrazene. Primjer jedne
pozitivno izrazene tvrdnje ove mjere jest: ,,Odluke koje ova osoba donosi su dobre®.
Procjena je davana na skali od 1 (,,uopce se ne slazem*) do 5 (,,u potpunosti se slazem*).
Nakon rekodiranja rezultata negativno izrazenih tvrdnji, pouzdanost tipa unutarnje
konzistencije izrazena pomocu Cronbach a koeficijenta iznosila je .73, ¢ine¢i ovu mjeru

zadovoljavajuce pouzdanom.
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Rezultati

Podaci su obradeni IBM SPSS Statistics 26 ra¢unalnim programom. U prvom je
dijelu obrade rezultata provedena deskriptivna analiza svih fokalnih varijabli istrazivanja
na uzorku rukovoditelja i podredenih, a rezultati iste nalaze se u tablici 1. Kao $to je bilo
spomenuto, tri vrste motiva mjerene su na uzorku rukovoditelja (N = 201), dok su
podredeni (N = 661) procjenjivali radnu uspjesnost rukovoditelja izrazenu trima mjerama.
Za potrebe daljnje analize, procjene podredenih bile su agregirane na razini rukovoditelja,
odnosno za svakog su rukovoditelja bile uprosjecene procjene njihovih pripadajuéih
podredenih na pojedinac¢noj mjeri. Ovaj je postupak proveden radi moguénosti usporedbe
uspjesnosti ovisno o razini motiva rukovoditelja. U tablici 1 prikazani su deskriptivni

podaci i korelacijska matrica varijabli agregiranih na razini rukovoditelja.

Tablica 1

Deskriptivni podaci i korelacijska matrica motiva za postignuéem (nAch), afilijacijom (nAff) i
moci (nPow) rukovoditelja (N = 201) i kriterijskih mjera zadovoljstva poslom podredenih (ZP) te
procjene ucinkovitosti rukovoditelja (RUP) i kvalitete odluka rukovoditelja (DMQP) od strane
podredenih (N = 661).

M SD nAch nAff nPow ZP RUP DMQP
nAch 4.96 .64 1
nAff 4.22 a7 .218** 1
nPow 3.94 .84 A14*x*  210** 1
ZP 4.07 74 .009 -.019 .005 1
RUP 6.32 .86 -.083 -071 -.116 444** 1
DMQP 4.15 .61 -.094 -.029 -.032 363**  .689** 1

Legenda: M = aritmeticka sredina rezultata; SD = standardna devijacija rezultata; ** = p<.01

Iz prikazanih se deskriptivnih podataka moze zamijetiti da su rukovoditelji
Ipsativno najvisim procjenjivali svoj motiv za postignuc¢em (M = 4.96), zatim afilijacijom
(M = 4.22) te naposljetku moé¢i (M = 3.94). Distribucije rezultata, odnosno opazeni
minimumi i maksimumi pojedinih varijabli vidljivi su u tablici A u prilogu 1. Podredeni
su generalno zadovoljni svojim poslom te procjenjuju u¢inkovitost svojeg rukovoditelja,
kao i kvalitetu njegovih odluka, vrlo visokom. Takoder, pronadeno je da motivi
rukovoditelja znacajno pozitivno interkoreliraju uz 1% rizika, jednako kao i kriterijske
mjere radnog uspjeha rukovoditelja. Viswesvaran i Ones (2000) smatraju da mjere radnog
uspjeha sadrze generalni faktor koji uzrokuje visoke razine dijeljene varijance, Sto
objasnjava njihove pozitivne medusobne korelacije. Nijedan od motiva pojedina¢no ne

korelira s koriStenim mjerama radnog uspjeha.

18



Provjera pretpostavljene zakrivljene povezanosti motiva rukovoditelja i ishoda mjerenih

na podredenima

Cohen i sur. (2003) preporucuju provjeru nelinearnih odnosa medu varijablama
koriStenjem nekoliko statistickih postupaka, od kojih je jedan polinomijalna regresija.
Nadalje, sugeriraju odabir polinoma na temelju teorijskih pretpostavki, kao i kvalitete
dostupnih podataka. Naime, teorije u drustvenim znanostima rijetko omogucuju
istrazivanje odnosa iznad kubne razine (Cohen i sur., 2003). Takvi se modeli trebaju
primjenjivati s posebnim oprezom jer mogu dovesti do otezane interpretacije rezultata,
kao i do nestabilne interpolacije i ekstrapolacije (Kutner i sur., 2005). Budu¢i da se na
temelju PDS paradigme medu opazenim varijablama ocekuje krivulja s jednim zavojem,
odnosno parabola, u osnovi ove analize koristit ¢emo se kvadratnom regresijskom
jednadzbom (Cohen i sur., 2003). Vazno je takoder napomenuti i da je u testiranju
zakrivljenosti odnosa koristena nesto liberalnija razina statistiCke znacajnosti od p = .1,
koja se nerijetko smatra prikladnom u testiranju zakrivljenosti zbog ocekivane niske
statisticke snage prilikom koristenja polinoma (Aiken i West, 1991; Bing i sur., 2007;
Davison i sur., 2019). Medutim, prije polinomijalne regresije, valja provjeriti trendove
zakrivljenosti pojedinih odnosa loess krivuljom. Prikazi loess krivulja znacajnih
zakrivljenih odnosa vidljivi su u prilogu 2. S obzirom na to da su suptilno zakrivljene

prema dolje, ove bi krivulje mogle bi indicirati nelinearnu povezanost medu varijablama.

Prvi istraZivacki problem — motiv za postignuc¢em

Prije provedbe multiple regresijske analize na polinomijalnoj jednadzbi, prema
preporuci Cohena i sur. (2003, str. 201) centrirali smo prediktore na vrijednost njihove
aritmeticke sredine kako bismo smanjili multikolinearnost koja se povecéava koriStenjem
razli¢itih potencija istih prediktora u jednom modelu. Zatim smo proveli multiplu
regresijsku analizu u sklopu hipoteze H1. U jednadzbe su redom uvedeni prediktori
motiva za postignué¢em i kvadriranog motiva za postignu¢em kako bi se opazila razlika u
objasnjenoj varijanci u kriteriju medu modelima. Rezultati testiranja hipoteze H1
prezentirani su u tablici 2. Korelacijske matrice centriranih prediktora s Kkriterijima

dostupne su u prilogu 3.
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Tablica 2

Rezultati polinomijalnih multiplih regresijskih analiza za procjenu zadovoljstva poslom
podredenih (ZP), radne ucinkovitosti rukovoditelja (RUP) i kvalitete odluka nadredenih (DMQP)
od strane podredenih na temelju motiva za postignué¢em (nAch) rukovoditelja uz koristenje
centriranih podataka na uzorku rukovoditelja (N = 201) i podredenih (N = 661, procjene
agregirane na razini rukovoditelja).

nAch nAch? ZP RUP DMQP
M .00 41 4.08 6.32 4.15
SD 641 .550 468 667 434
1. hijerarhijski model — zadovoljstvo poslom podredenih (H1a)
Jednadzba NV R R2 SE  Kor. R? B AR?  p(AR?»)  VIF
Linearna nAch .009 .000 .470 -.005 .009  .000 899  1.000
Kvadratiéna ~ nAch, .043 .002 .470 -.008 -005 .002 552 1.104
nAch? -.044 1.104
2. hijerarhijski model — procjena radne u¢inkovitosti rukovoditelja od strane podredenih (H1b)
Jednadzba NV R R2 SE  Kor. R? B AR?  p(AR?)  VIF
Linearna nAch .083 .007 .666  .002 -083  .007 244 1.000
Kvadraticna ~ nAch 098 .010 .667 .000 -.065 .003 435 1.104
nAch? .056 1.104
3. hijerarhijski model — procjena kvalitete odluka nadredenih od strane podredenih (H1c)
Jednadzba NV R R2 SE  Kor. R? B AR?  p(AR?)  VIF
Linearna nAch .094 009 433 .004 -094 .009 183 1.000
Kvadratié(na ~ nAch, 147 022 431 012 -058 .013 110 1.104
nAch? 118 1.104

Legenda: M = aritmetic¢ka sredina rezultata; SD = standardna devijacija rezultata; NV = nezavisne varijable;
R2 = koeficijent determinacije; SE = standardna pogreska procjene; Kor. R? = korigirani R?;, f =
standardizirani regresijski koeficijenti; AR? = promjena u objasnjenoj varijanci izmedu linearnog i
kvadrati¢énog modela; p = razina statistiCke znacajnosti (* = p < .05; ** = p <.01); VIF = faktor inflacije
varijance

Na temelju podataka iz tablice 2, moze se zakljuciti da prediktor nAch samostalno
ne objasnjava znacajnu koli¢inu varijance u kriteriju zadovoljstva poslom podredenih (R?
= .000, p = .899). Dodavanjem kvadraticnog termina nAch? model nije znacajno
poboljsan (4R?=.002, p = .552). Faktori inflacije varijance (VIF) upucuju na niske razine
multikolinearnosti prediktora u modelu. Zaklju¢no, motiv za postignu¢em rukovoditelja
nije statisticki znacajan prediktor zadovoljstva poslom podredenih u ovom uzorku, niti u

linearnom, niti u kvadrati¢nom obliku.

Prema podacima iz tablice 2, hipoteza H1b takoder nije potvrdena, odnosno nije
pronaden kvadrati¢ni efekt nAch na procjenu ucinkovitosti rukovoditelja u ovom uzorku.
Linearni model nije statisticki znacajan u predvidanju varijance u kriteriju (R? = .007, p

> .05), §to se nije promijenilo ni dodavanjem kvadrati¢nog termina (R? = .01, p > .05).
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Nesto veca standardna pogreska kvadraticnog u odnosu na linearni model upucuje na

neprikladnost ovog modela u opisivanju odnosa izmedu varijabli.

Naposljetku, vidljivo je da H1c takoder nije potvrdena — nije pronaden zna¢ajno
veéi kvadrati¢ni utjecaj motiva za postignué¢em na procjenu kvalitete odluka rukovoditelja
od onog linearnog. Kvadrati¢ni model objasnjava nesto vise varijance u kriteriju od onog
linearnog, ali ispod razine znacéajnosti (redom R2 = .022, p > .05; R2 = .009, p > .05).
Analiza pokazuje da generalno nije pronaden utjecaj motiva za postignuéem
rukovoditelja na mjerenu radnu uspjesnost rukovoditelja; tj. hipoteza H1 odbacena je u

cijelosti. U iducoj tablici 3 rezultati su ispitivanja hipoteze H2.
Drugi istrazivacki problem — motiv za afilijacijom
Tablica 3

Rezultati polinomijalnih multiplih regresijskih analiza za procjenu zadovoljstva poslom
podredenih (ZP), radne ucinkovitosti rukovoditelja (RUP) i kvalitete odluka nadredenih (DMQP)
od strane podredenih na temelju motiva za afilijacijom (nAff) rukovoditelja wuz koristenje
centriranih podataka na uzorku rukovoditelja (N = 201) i podredenih (N = 661, procjene
agregirane na razini rukovoditelja).

nAff nAff2 ZP RUP DMQP
M .00 .59 4.08 6.32 4.15
SD .768 .896 468 667 434
1. hijerarhijski model — zadovoljstvo poslom podredenih (H2a)
Jednadzba NV R R2 SE  Kor. B AR?  p(AR?) VIF
RZ
Linearna nAff .019 .000 470 -.005 -.019 .000 792 1.000
Kvadraticna nAff, .076 .006 469 -.004  -.053 .005 299 1.220
nAff2 -.081 1.220
2. hijerarhijski model — procjena radne u¢inkovitosti rukovoditelja od strane podredenih (H2b)
Jednadzba NV R R2 SE  Kor. B AR?  p(AR?) VIF
RZ
Linearna nAff .071  .005 .667 .000 -.071 .005 315 1.000
Kvadraticna nAff, 253 .064** 648 .055 -.185* .059** 001 1.220
nAff2 -.268** 1.220
3. hijerarhijski model — procjena kvalitete odluka nadredenih od strane podredenih (H2c)
Jednadzba NV R R2 SE  Kor. B AR?  p(AR?) VIF
R2
Linearna nAff  .029  .001 434 -004  -.029 .001 687  1.000
Kvadraticna  nAff, 233 .054** 424 045 -137  .054** 001 1.220
nAff2 -.256** 1.220

Legenda: M = aritmetic¢ka sredina rezultata; SD = standardna devijacija rezultata; NV = nezavisne varijable;
R2 = koeficijent determinacije; SE = standardna pogreSka procjene; Kor. RZ = korigirani R%, B =
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standardizirani regresijski koeficijenti; AR? = promjena u objasnjenoj varijanci izmedu linearnog i
kvadratiénog modela; p = razina statisticke znacajnosti (* = p <.05; ** = p < .01); VIF = faktor inflacije
varijance

Hipoteza H2a nije potvrdena. Nije pronadeno da ¢e se zadovoljstvo poslom
podredenih mijenjati ovisno o razinama motiva za afilijacijom rukovoditelja. Ovaj se
podatak vidi iz neznaCajnog efekta kvadraticnog modela (R? = .006, p > .05) uz ve¢
postoje¢i neznacajan linearni model (R? = .000, p > .05). Faktori inflacije varijance na

zadovoljavajué¢im su razinama, $to znaCi da je utjecaj multikolinearnosti prediktora

kontroliran.

Rezultati testiranja hipoteze H2b pokazuju da model linearne regresije ne
objasnjava znacajni postotak varijance u kriteriju radne uc¢inkovitosti rukovoditelja (R? =
.005, p > .05), ali dodavanjem kvadrati¢nog termina model objasnjava znacajnih 6.4%
varijance u kriteriju (R?2 = .064, p < .01). Razlika u objas$njenoj varijanci medu dvama
modelima statisticki je znacajna (4R?> = .059, p < .01). Standardizirani regresijski
koeficijenti takoder ukazuju na zna¢ajan negativan kvadrati¢ni efekt (f(nAff) =-.185, p <
.05; B(nAff2) = -.268, p < .01). Budu¢i da su standardizirani regresijski koeficijenti u
kvadrati¢noj jednadzbi negativni, mozemo zakljuciti da je krivulja izmedu motiva za
afilijacijom 1 procjene ucinkovitosti rukovoditelja konkavna prema dolje (Cohen 1 sur.,
2003), sto ide u prilog PDS efektu. H2b je potvrdena, a graficki prikaz kvadrati¢ne
krivulje koja opisuje ovaj odnos vidljiv je na slici 1.

Prema rezultatima vidljivim iz tablice 3, hipoteza H2c takoder je potvrdena.
Kvadratni model motiva za afilijacijom objasnjava znac¢ajno veci postotak varijance u
procjeni kvalitete odluka rukovoditelja od strane podredenih nego linearni model (4R? =
.054, p <.01), tj. objasnjava 5.4% varijance u kriteriju (R? = .054, p <.01). Nalaz sugerira
da odnos ove dvije varijable zaista ima kvadrathu komponentu, a prema smjeru
standardnih regresijskih koeficijenata moze se zakljuciti da krivulja prati smjer
pretpostavljen pod PDS paradigmom. Graficki prikaz odnosa vidljiv je na slici 2.
Hipoteza H2 djelomic¢no je potvrdena, odnosno potvrdena je za mjere radne uspjesnosti
rukovoditelja izraZene procjenom radne ucinkovitosti i kvalitete odluka od strane
podredenih. Prema nalazima, na ekstremno niskim i visokim razinama motiva za

afilijacijom rukovoditelja, ove ¢e procjene uspjeha rukovoditelja sustavno biti nize.
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Tocke infleksije ovih krivulja bit ¢e procijenjene nakon tablice 4 u kojoj su prikazani
rezultati testiranja hipoteze H3.

Slika 1

Prikaz kvadraticne krivulje koja opisuje odnos izmedu centriranog motiva za afilijacijom
(AFF_c) i radne ucinkovitosti rukovoditelja (RUP) (N = 201) procijenjene od Strane podredenih
(N = 661, procjene agregirane na razini rukovoditelja).

R? Quadratic =0.084

RUP
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-3.00 -2.00 -1.00 .00 1.00 2.00
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Slika 2

Prikaz kvadraticne krivulje koja opisuje odnos izmedu centriranog motiva za afilijacijom
(AFF_c) i kvalitete odluka rukovoditelja (DMQP) (N = 201) procijenjene od strane podredenih
(N =661, procjene agregirane na razini rukovoditelja).

R? Quadratic =0.054
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Treci istrazivacki problem — motiv za moci
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Tablica 4

Rezultati polinomijalnih multiplih regresijskih analiza za procjenu zadovoljstva poslom
podredenih (ZP), radne ucinkovitosti rukovoditelja (RUP) i kvalitete odluka nadredenih (DMQP)
od strane podredenih na temelju motiva za moci (nPow) rukovoditelja uz koristenje centriranih
podataka na uzorku rukovoditelja (N = 201) i podredenih (N = 661, procjene agregirane na
razini rukovoditelja).

nPow nPow? ZP RUP DMQP
M .00 71 4.08 6.32 4.15
SD .843 .883 468 .667 434
1. hijerarhijski model — zadovoljstvo poslom podredenih (H2a)
Jednadzba NV R R? SE  Kor. B AR?>  p(AR?) VIF
RZ

Linearna nPow .005 .000 470  -.005 .005 .000 941  1.000
Kvadraticna nPow, .171  .0297 .464 .019 -.009 .029* 015  1.007

nPow? -172* 1.007
2. hijerarhijski model — procjena radne u¢inkovitosti rukovoditelja od strane podredenih (H2b)
Jednadzba NV R R? SE  Kor. B AR?  p(AR?») VIF
R2

Linearna nPow .116 .013 .664  .008 -.116 .013 102 1.000
Kvadraticna nPow, .172 .030f .660 .020 -.127% 0167 .069  1.007

nPow? - 128F 1.007
3. hijerarhijski model — procjena kvalitete odluka nadredenih od strane podredenih (H2c)
Jednadzba NV R R2 SE  Kor. B AR?  p(AR?) VIF
R2

Linearna nPow .032 .001 434 -.004 -.032 .001 .655 1.000
Kvadraticna nPow, .106 .011 433 .001 -.040 .010 154 1.007
nPow?2 -.101 1.007

Legenda: M = aritmeticka sredina rezultata; SD = standardna devijacija rezultata; NV = nezavisne varijable;
R2 = koeficijent determinacije; SE = standardna pogreska procjene; Kor. R? = korigirani R?;, f =
standardizirani regresijski koeficijenti; AR? = promjena u objasnjenoj varijanci izmedu linearnog i
kvadrati¢énog modela; p = razina statisti¢ke znaéajnosti (* = p <.05; ** = p < .01; ¥ = p <.1); VIF = faktor
inflacije varijance

Iz tablice 4 moze se zamijetiti da kvadratni model bolje omogucava predikciju
motiva za moc¢i (NPow) rukovoditelja u procjenama zadovoljstva poslom podredenih (ZP)
od linearnog modela (4R? = .029, p < .05). Kvadratni standardizirani regresijski
koeficijent takoder je statisticki znacajan (f = -.172, p < .05). Kvadrati¢na funkcija
znacajna je u opisivanju povezanosti prediktora i kriterija (R? = .029, p < .1), §to znaci da
postoji tendencija obrnutog U oblika povezanosti prediktora i kriterija. Umjerena razina
motiva za mo¢i moze imati pozitivan ucinak na zadovoljstvo poslom podredenih, dok

vrlo visoke razine mogu negativno utjecati na isto. Graficki prikaz ovog odnosa vidljiv je

na slici 3. Faktori inflacije varijance blizu su vrijednostima od 1 (VIF = 1.007), $to znaci
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da nema znacajne multikolinearnosti medu prediktorima nPow i nPow?. Hipoteza H3a

potvrdena je.

Hipoteza H3b takoder je potvrdena na temelju rezultata prikazanih u tablici 4.
Kvadrati¢ni model bolje opisuje povezanost motiva za moc¢i i radne ucinkovitosti
rukovoditelja od linearnog modela (4R? = .016, p < .1). Kvadrati¢ni model nPow
samostalno opisuje znacajan dio varijance u radnoj uc¢inkovitosti rukovoditelja (R2 = .03,

p <.1). Graficki prikaz odnosa vidljiv je na slici 4.

Naposljetku, tablica 4 prikazuje rezultate testiranja i posljednje hipoteze ovog
istrazivanja, H3c, koja nije potvrdena. Kvadrati¢ni model, koji nije znacajan (R? = .011,
p > .05), takoder ne opisuje odnos prediktora i kriterija statisticki znacajno bolje od
linearnog modela (4R? = .010, p > .05). Procjena kvalitete odluka rukovoditelja od strane
podredenih ne mijenja se znacajno u funkciji visine motiva za mo¢i rukovoditelja. Samim
time, hipoteza H3 djelomice je potvrdena, pronalaskom statisticke znacajnosti
zakrivljenih odnosa nPow i zadovoljstva poslom podredenih, kao i procjenama radne

ucinkovitosti rukovoditelja od strane podredenih.
Slika 3

Prikaz kvadraticne krivulje koja opisuje odnos izmedu centriranog motiva za moci rukovoditelja
(POW_c) (N = 201) i zadovoljstva poslom podredenih (ZP) (N = 661, procjene agregirane na
razini rukovoditelja).
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Slika 4

Prikaz kvadraticne Krivulje koja opisuje odnos izmedu centriranog motiva za moc¢i (POW_c¢) i
radne ucinkovitosti rukovoditelja (RUP) (N = 201) procijenjene od Strane podredenih (N = 661,
procjene agregirane na razini rukovoditelja).
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Procjena tocaka infleksije

Prema preporukama teoreti¢ara u podruéju istrazivanja PDS paradigme (Grant i
Schwartz, 2011; Pierce i Aguinis, 2013), potrebno je procijeniti toc¢ke infleksije za sve
varijable za koje je pronadena kvadratna funkcija. Tocke infleksije su tocke dobivene
pomocu nestandardiziranih regresijskih koeficijenata formulom X =-B1.2/ 2B21 u kojima
krivulja izmedu dviju varijabli dobivena pod PDS modelom mijenja oblik, a one se jos$
nazivaju maksimum i minimum, ovisno o orijentaciji parabole (Cohen i sur., 2003).

Izracunate se tocke infleksije nalaze u tablici 5.
Tablica 5

Tocke infleksije u kvadraticnim funkcijama ovisno o potvrdenim hipotezama. Tocke izrazene u
jednakim jedinicama kao bruto rezultat.

Hipoteza i varijable Tocka infleksije
H2b: nAff i RUP X =3.815

H2c: nAff i DMQP X =3.910
H3a: nPow i ZP X =3.913
H3b: nPow i RUP X =3.425

Legenda: nAff = motiv za afilijacijom; nPow = motiv za mo¢i, RUP = procjena radne ucinkovitosti
rukovoditelja; DMQP = procjena kvalitete odluka rukovoditelja; ZP = zadovoljstvo poslom podredenih.
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Podaci u tablici 5 predstavljaju maksimume pojedinih kvadraticnih funkcija,
odnosno toc¢ke do kojih ¢e vrijednost u kriteriju rasti pove¢anjem razine prediktora, a
nakon kojih ¢e poceti opadati. Sve su vrijednosti iznad sredine ljestvice, koja u UMS
upitniku iznosi 2.5, ali ispod opazenih aritmetickih sredina pojedine subskale (M(nAff) =
4.22, M(nPow) = 3.94). U hipotezama su spomenute razine motiva nakon kojih ¢e
odabrana mjera radne uspjesnosti rukovoditelja nakon inicijalnog rasta poceti opadati, a

ove vrijednosti predstavljaju njihove to¢ne izracune na istoj skali kao I mjereni motivi.
Diskusija

Svrha ovog rada bila je sjediniti saznanja McClellandove motivacijske teorije i
Too Much of a Good Thing (PDS) paradigme u pokusaju doprinosa podrucju psihologije
rada i organizacijske psihologije nekim novim teorijskim i prakti¢nim implikacijama. S
obzirom na svrhu, bila su postavljena tri istrazivacka problema i sukladne hipoteze, koje
su se prvenstveno odnosile na oblik povezanosti izmedu pojedina¢nih motiva i tri razlicite
mjere radnog uspjeha rukovoditelja. Radni uspjeh bio je izrazen zadovoljstvom poslom

podredenih, percipiranom radnom ucinkovitosti rukovoditelja od strane podredenih te

procijenjenom kvalitetom odluka rukovoditelja, takoder od strane njihovih podredenih.

Prvi istrazivacki problem i S njime povezana hipoteza H1 odnosili su se na
ispitivanje zakrivljenog odnosa izmedu motiva za postignué¢em rukovoditelja (NAch) i
triju mjera radne uspjeSnosti rukovoditelja. Motiv za postignu¢em nije pokazao
povezanost niti s jednom od spomenute tri Kriterijske mjere. Ranije je spomenuto da je
McClelland (1987) ustvrdio kako, unato¢ nekim teorijski nepovoljnijim ishodima
previsokih razina nAch, jos$ nije pronadena negativna konkavna povezanost nAch i radne
uspjesnosti. Nalazi ovog istrazivanja toj tvrdnji idu u prilog. Takoder, McClelland i
Boyatzis (1982) o¢ekivali su povezanost nAch i radne uspjesnosti rukovoditelja samo na
nizim razinama vodstva, dok na vi$im razinama ocekuju porast vaznosti nekih drugih
faktora, $to bi moglo objasniti nepovezanost ovih konstrukata u nasem istrazivanju.
Takoder, neki objektivni pokazatelji uspjesnosti rukovoditelja poput financijskih

doprinosa mogli bi biti bolji znakovi nAch od koristenih kriterijskih mjera.

Nadalje, hipoteza H2 djelomi¢no je potvrdena, odnosno potvrdena je samo na
razinama H2b i H2c. Pronadena je zakrivljena povezanost u obliku obrnutog slova U

izmedu motiva za afilijacijom (nAff) rukovoditelja te procjena podredenih o njihovoj
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uc¢inkovitosti 1 kvaliteti njihovih odluka. Naposljetku su pronadeni i maksimumi ovih
krivulja, koji daju informaciju o to¢nim razinama motiva nakon kojih u ovom istrazivanju
daljnjim povecanjem motiva radna uspjes$nost rukovoditelja po¢inje opadati. Ovakvi su
nalazi opre¢ni pretpostavkama McClellanda i Boyatzisa (1982) koji su tvrdili da su motiv
za afilijacijom i radna uspjesnost rukovoditelja u osnovi negativno korelirani, odnosno da
povecanjem nAff radna uspje$nost opada. Istovremeno, ovi nalazi ne idu u prilog ni
idejama Steinmanna i sur. (2020), koji tvrde da promjenom modernih radnih okruzenja,
afilijativne karakteristike rukovoditelja postaju vrlo vazne za njihov radni uspjeh. Istina
je, prema nalazima ovog istrazivanja, ali i postulatima PDS paradigme, negdje na sredini.
Medutim, postotci varijance u kriteriju objasnjeni prediktorskim mjerama u ovom
istrazivanju, iako znacajni, relativno su mali. U budu¢im istrazivanjima, koristenjem
robusnih mjera procjene radne uspjesnosti, doprinos nAff u objasnjenju radnog uspjeha

rukovoditelja mogao bi se jednoznaénije odrediti.

Naposljetku, hipoteza H3 takoder je djelomi¢no potvrdena. U modelima
koristenim u svrhu provjere hipoteze H3a i H3b, kvadrati¢na je funkcija objasnjavala
statistiCki znacajan dio varijance u kriteriju na razini p <.l1. Drugim rije¢ima, pronadena
je statisticki znacajna dobit od koristenja kvadrati¢ne krivulje u objasnjavanju utjecaja
motiva za moc¢i (nPow) na zadovoljstvo poslom podredenih u odnosu na linearni model.
Sli¢an je ishod pronaden i u modelu odnosa motiva za mo¢i i percipirane ucinkovitosti
rukovoditelja, u kojem je i razlika u objasnjenoj varijanci izmedu modela i znacajnost
kvadraticnog modela bila statisti¢ki znacajna na razini p < .1. Ove se spoznaje mogu
dodatno provjeriti robusnijim istraZivanjima s nesto pouzdanijim i opseZnijim mjerama

radnog uspjeha rukovoditelja, kao i na ve¢em uzorku rukovoditelja.

Sto se ti¢e usporedbe ovih nalaza s ve¢ postojeéim u podruéju, dobiveni nalazi ne
idu u prilog pretpostavkama McClellanda i Boyatzisa (1982) o vaznosti visokog nPow u
vodstvu. Osim niskih razina motiva za mo¢i relativno drugim motivima, tendencija
zakrivljenih odnosa izmedu motiva za mo¢i i dvije od tri mjere radne uspjesSnosti
rukovoditelja ne slaze se s McClellandovim i Boyatzisovim (1982) motivacijskim
uzorkom. Vazno je opet spomenuti razliku izmedu dvije dimenzije motiva za mo¢i -
premda motiv za osobnom moc¢i voden dominacijom mozda i jest ucinkovit za vodenje
malih grupa (McClelland, 1970), za uspjeSan utjecaj na vece mase voda mora imati

izrazeniji socijalizirani NPow. Socijalizirana vrsta motiva za mo¢i ukljucuje karizmu,
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inspiriranje i osnazivanje ljudi (McClelland, 1970). Kad se motiv za mo¢i promatra
jednodimenzionalno, kao u naSem istrazivanju, ¢ini se da dominira osobna dimenzija
nPow. Shodno tome, visoka razina nPow povezuje se s negativnijom slikom o sebi,
agresivnosc¢u, izborom karijere u kojoj se moze utjecati na druge, traZzenjem prestiza,
riziénim ponasanjima i iskoristavanjem drugih ljudi (House i Howell, 1992; McClelland,

1987; Stanton i Schultheiss, 2009).

Najvjerojatniji uzrok dobivenih rezultata, a istovremeno i jedno od velikih
ograni¢enja ovog istrazivanja, jest ¢injenica da upitnik kojim se mjerio motiv za moéi
(UMS) nije razlikovao osobnu mo¢ i socijalizirani motiv za moc¢i. Poznavajuci
diferencijalne ishode visokih razina ove dvije vrste motiva za moc¢i, moZze nam biti jasno
da mijeSanje varijance ova dva teorijski razli¢ita konstrukta ne¢e dovesti do rezultata
usporedivih s onima McClellanda i Boyatzisa (1982), koji su se fokusirali primarno na
socijalizirani motiv za moci, koriste¢i se pritom inhibicijom aktivacije. U budué¢im
istrazivanjima, bilo bi korisno myjeriti samo socijalizirani motiv za mo¢i te provjeriti

tendencije ka zakrivljenosti dobivene takvim istrazivanjem.
Ogranicenja i preporuke za buduca istraZivanja

Istrazivanje ima nekolicinu metodoloskih ogranic¢enja, a prva skupina ogranicenja
odnosi se na koristeni uzorak. Naime, uzorak rukovoditelja bio je definiran samo brojem
podredenih (3-5) koji su za njih radili najmanje Sest mjeseci u trenutku testiranja. Nadalje,
procjene radne uspjesnosti rukovoditelja od strane podredenih, kao i mjera zadovoljstva
poslom podredenih, u prosjeku su bile vrlo visoke. Mogucée objasnjenje ovih rezultata
dvojako je. Kao prvo, fenomen pod nazivom survivorship bias (,pristranost
prezivljavanja‘) pretpostavlja logi¢ku pogreSku u kojoj se paznja posvecuje samo onim
pojedincima koji su prosli odredeni selekcijski kriterij, Sto ¢esto dovodi do neto¢nih
zakljucaka (Eldridge, 2024). Uzimajuc¢i u obzir rukovoditelje prema kriterijima koje smo
izabrali u ovom istrazivanju, riskiramo uzorkovati zna¢ajno vise uspjeSnih rukovoditelja
nego S§to ih u populaciji uistinu jest. Drugi mogucéi izvor vrlo visokih mjera radne
uspjesnosti jest potencijalno uzrokovan rukovoditeljevim odabirom podredenih koji ¢e
sudjelovati u istrazivanju, $to je moglo dovesti do socijalno pozeljnog stila odgovaranja
ili uzorkovanja podredenih na osnovu odnosa s rukovoditeljima. Bolje definiranje uzorka

rukovoditelja, kao 1 osiguravanje neznanja rukovoditelja o tome koji podredeni
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ispunjavaju upitnik za procjenu njihove uspjesnosti, mogli bi otkloniti neke od ovih

problema.

KoriStene mjere ¢ine izvor druge skupine ograni¢enja ovog istraZivanja.
Koristenje eksplicitnih, umjesto implicitnih mjera motiva otezava usporedbu nalaza ovog
istrazivanja s nalazima dobivenim u istrazivanjima implicitnih motiva. Prema
McClellandu i sur. (1989), isti motivi mjereni ovim dvama metodama rijetko zna¢ajno
koreliraju. U budu¢im istrazivanjima ovog tipa, preporucuje se usporedba podataka
dobivenim eksplicitnom mjerom s podacima dobivenim nekom mjerom implicitnog tipa

prije zaklju¢ivanja o ishodima povezanim s razinama pojedinih motiva.

Naposljetku, kultura je jedan od izvora ograni¢enja u generalizabilnosti dobivenih
podataka na opcu populaciju. Mnogo je istrazivanja usredotoCeno na razlike u
odrednicama uspjesnog vodstva ovisno kulturalnom kontekstu, a jedno od najpoznatijih
je Globe Project Housea i sur. (2004 - danas). Ideja ove vrste istrazivanja jest da Ce
drugadiji setovi karakteristika ¢initi uspjesnog rukovoditelja u razli¢itim kulturama, stoga

je vazno promatrati podatke dobivene unutar jedne kulture kulturalno specifi¢no.
Zakljucéak

Svrha ovog istrazivanja odnosila se na integraciju teorijskih pristupa
McClellandove teorije motivacije i Too Much of a Good Thing (PDS; ,, Previse dobre
stvari‘‘) paradigme, u pokuSaju doprinosa podrucju istraZivanja odrednica uspjesnog
vodstva. Problemi su se odnosili na ispitivanje oblika i prirode povezanosti motiva i radne
uspjesnosti rukovoditelja. Koristeni su motivi za postignuéem, afilijacijom i moci
pretpostavljeni McClellandovom teorijom, a radna je uspjeSnost rukovoditelja bila
izrazena mjerama zadovoljstva poslom podredenih te procjene ucinkovitosti i kvalitete
odluka rukovoditelja procijenjene od strane podredenih. Ocekivali smo zakrivljenu
povezanost pretpostavljenu pod PDS paradigmom izmedu motiva i radnog uspjeha
rukovoditelja. Pronasli smo da krivulja PDS modela znacajno bolje opisuje odnose
izmedu nAff i procjene ucinkovitosti rukovoditelja, kao i procjene kvalitete njihovih
odluka, od linearnog modela. Takoder, pronaden je i znacajan doprinos zakrivljene
krivulje u opisu odnosa izmedu nPow 1 zadovoljstva poslom podredenih, kao i1 procjena
ucinkovitosti rukovoditelja. Mozemo zakljuciti da ¢e rukovoditelji s umjerenim razinama

spomenutih motiva imati tendenciju za visim razinama radne uspjesnosti.
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Prilozi
Prilog 1
Tablica A

Opazene minimalne i maksimalne vrijednosti fokalnih varijabli u istrazivanju dobivene na uzorku
rukovoditelja (N = 201) i podredenih (N = 661, neagregirani podaci).

Min. Max.

Motiv za postignuéem 3.0 6.0
Motiv za afilijacijom 2.0 6.0
Motiv za moci 1.83 6.0
Zadovoljstvo poslom 2.50 5.0
Procjena uc¢inkovitosti 1.50 7.0
rukovoditelja

Kvaliteta odluka 2.00 5.0

nadredene osobe
Legenda: Min. = minimum; Max. = maksimum

Prilog 2
Slika A

Prikaz loess krivulje izmedu motiva za afilijacijom (AFF) i radne ucinkovitosti rukovoditelja
(RUP) (N = 201) procijenjene od strane podredenih (N = 661, podaci agregirani na razini
rukovoditelja).

6.00

5.00

RUP

4.00

3.00
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AFF
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Slika B

Prikaz loess krivulje izmedu motiva za afilijacijom (AFF) i kvalitete odluka rukovoditelja
(DMQP) (N = 201) procijenjene od strane podredenih (N = 661, podaci agregirani na razini
rukovoditelja).
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Slika C

Prikaz loess krivulje izmedu motiva za mo¢i (POW) rukovoditelja (N = 201) i zadovoljstva poslom
podredenih (ZP) (N = 661, podaci agregirani na razini rukovoditelja).

500 @ L e 9o o 9

450

4.00

zZP

350

300 ° @ @ L @ L]

250 L

1.00 200 3.00 4.00 5.00 6.00

POW

39



Slika D

Prikaz loess krivulje izmedu motiva za mocéi (POW) rukovoditelja (N = 201) i procjene
ucinkovitosti rukovoditelja (RUP) od strane podredenih (N = 661, podaci agregirani na razini
rukovoditelja).
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Prilog 3

Tablica B

Korelacije centriranih prediktora motiva za postignuéem, afilijacijom i moci rukovoditelja (N =
201) i kriterijskih mjera zadovoljstva poslom podredenih (ZP), procjene radne ucinkovitosti
(RUP) i kvalitete odluka rukovoditelia od strane podredenih (DMQP) (N = 661, podaci
agregirani na razini rukovoditelja).

Prvi istrazivacki problem

ZP RUP DMQP
nAch .009 -.083 -.094%
nAch? -.043 .076 136*
Drugi istrazivacki problem

ZP RUP DMQP
nAff -.019 -071 -.029
nAff2 -.059 -.189** -197**
Trecéi istrazivacki problem

ZP RUP DMQP
nPow .005 -.116% -.032
nPow? =171 -.118* -.0987

Legenda: nAch = centrirani motiv za postignu¢em; nAff = centrirani motiv za afilijacijom; nPow = centrirani
motiv za mo¢i; p = razina statisti¢ke znacajnosti (* =p <.05;** =p<.01; t =p<.1)
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