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VODENJE JE KLJUC DOBROG MENADZMENTA
— PREGLED PSIHOLOGIJSKIH MODELA
MENADZERSKIH KOMPETENCIJA

Dobro vodenje vazno je za uspjeh organizacije, stoga zabrinjava da je
oko polovica menadZera neuspjesna u svom poslu. Dio razloga za to moZe se
pripisati loSoj procjeni njihovih kompetencija za vodenje u praksama uprav-
ljanja ljudskim potencijalima kao Sto je odabir ili napredovanje/nasljediva-
nje. Cilj ovog rada bio je dati kratak pregled pet poznatih modela generickih
menadZerskih kompetencija nastalih u okviru psihologijskih istraZivanja te
preporuciti model koji bi bio dobra polazna tocka u razvoju znanstveno ute-
meljenog sustava za procjenu i razvoj potencijala za vodenje. Nakon uspo-
redbe pet modela, ispostavilo se da svi ukljucuju tri vrste kompetencija koje
su primjenjive na svaku menadZersku poziciju neovisno o razini hijerarhije
i sektoru poslovanja te predstavljaju potencijal osobe za vodenje: strateske
kompetencije, interpersonalne kompetencije i kompetencije vodenja. Zbog
dobre teorijske utemeljenosti, kriterijske valjanosti i implikacija za razvoj
menadzera, Hoganov model kompetencija istaknuo se kao najprikladniji za
procjenu i razvoj potencijala za vodenje. Ovo je prvi rad koji je dao pregled
i evaluaciju ovih poznatih i dobro utvrdenih modela menadZerskih kompe-

* A. Palanovié, asistent, SveuciliSte u Zagrebu, Filozofski fakultet, Odsjek za psihologiju
(e-mail: apalanov@ffzg hr).

“ M. Parma¢ Kovacié, dr. sc., docentica, Sveudilite u Zagrebu, Filozofski fakultet, Odsjek
za psihologiju (e-mail: mparmac@ffzg.hr).

“* Z. Gali¢, dr. sc., izvanredni profesor, Sveudiliste u Zagrebu, Filozofski fakultet, Odsjek za
psihologiju (e-mail: zvonimir.galic@ffzg.hr). Rad je primljen u urednistvo 27.07.2020. godine, a
prihvacen je za objavu 27.07.2021. godine. Ovaj rad nastao je u okviru projekta Hrvatske zaklade
za znanost IP-2018-01-9354.



250 A. PALANOVIC, M. PARMAC KOVACIC, Z. GALIC: Vodenie je klju¢ dobrog menad?menta - pregled psihologijskih...
EKONOMSKI PREGLED, 74 (2) 249-274 (2023)

tencija te naglasava vaznost koristenja znanstveno utemeljenog pristupa u
postupku odabira i razvoja menadZera.

Kljucne rijeci: potencijal za vodenje, menadZment, kompetencijski mo-
deli, odabir i razvoj menadZera

1.UVOD

U popularnoj i znanstvenoj literaturi na vodenje 1 menadZment Cesto se
gleda kao na dva odvojena procesa — menadZzment je usmjeren na aktivnosti koje
sluze uspostavljanju stabilnosti 1 reda (planiranje, budZetiranje, organiziranje i
kontroliranje), dok je vodenje usmjereno na traZenje promjene osmisljavanjem i
komunikacijom vizije, strategije i motiviranjem zaposlenika (Hay 1 Hodgkinson,
2006; Kotter, 1990). Ovakav odnos menadZmenta i vodenja najbolje je saZzet u
rijeCima Warrena Bennisa (1989): ,,MenadZer dobro radi stvari, a voda radi prave
stvari® (str. 42). Medutim, ovo razlikovanje menadzera i voda dijelom proizlazi
iz ,.klasi¢nog* shvadanja menadzerskog posla nastalog zbog ubrzanog rasta in-
dustrije u 20. stoljecu koji je potaknuo potrebu za boljim planiranjem, raspore-
dom i nadziranjem rada (Daft, 2003). U modernoj industriji, koja se temelji na
znanju i inovacijama, posao menadZera ukljucuje viSe od planiranja, budZetira-
nja i nadziranja rada. MenadZeri donose odluke, motiviraju zaposlenike i for-
miraju timove koji ¢e s vremenom svojim radom pridonijeti organizaciji. Da bi
bio uspjeSan, menadzer treba voditi - utjecati na grupu ljudi kako bi ostvarili
zajednicke ciljeve (Northouse, 2015). Stoga ¢e se u ovom radu na vodenje gledati
kao na klju€an aspekt menadZerskog posla (Mangham i Pye, 1991, Yukl, 2002,
Mintzberg, 2009).

Koliko god dobri menadzeri mogu pridonijeti organizaciji, toliko lo§ me-
nadZment dovodi do visokih financijskih troSkova, propustenih poslovnih prilika
i nezadovoljnih zaposlenika koji napusStaju organizaciju. Stoga zabrinjavaju na-
lazi da je u prosjeku ¢ak 50% menadZera neuspjesno u svom poslu, Sto rezultira
njthovom ostavkom ili otkazom (Hogan 1 sur. 2010). Nadalje, svojim stilom vo-
denja menadZeri oblikuju stavove zaposlenika i funkcioniranje tima, a (ne)za-
dovoljstvo poslom uvelike ovisi upravo o tome koliko su zaposlenici zadovoljni
svojim nadredenima (Kaiser 1 Hogan, 2008; Harter 1 sur., 2002). O neuspjesSnosti
menadZera u tom podrucju govori podatak da izmedu 65% 1 75% zaposlenika
kao najgori aspekt posla navodi svog neposredno nadredenog (Hogan i Kaiser,
2005). Podrucja u kojima su menadZeri neuspjesSni redom su povezana sa psiho-
socijalnim aspektima menadZerskog posla, odnosno procesima vodenja kao Sto
su izgradnja ucinkovitih timova, donoSenje odluka, upravljanje problemati¢nim
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odnosima sa zaposlenicima i nemogucnost ucenja iz vlastitih pogreSaka (Hogan
1 sur., 2010).

Jedan od razloga visokog postotka neuspjeSnih menadZera moze se pripisati
loSoj procjeni i neadekvatnom razvoju njihova potencijala za vodenje/kompeten-
tnosti u vodenju ljudi (Pfeffer, 2015). U odabiru menadZera rijetko se precizno pro-
cjenjuju kompetencije koje ¢ine klju¢ne aspekte ovog dijela menadZerskog posla
(npr. koriStenjem znanstveno utemeljenih instrumenata ili procjenama podredenih
1 suradnika s prethodnog radnog mjesta). Umjesto toga, dojam o kandidatovu op-
¢em potencijalu za vodenje Cesto se procjenjuje koriStenjem postupaka koji nisu
znanstveno utemeljeni, poput nestrukturiranog intervjua na kojem se kandidati za
menadZersku poziciju lako mogu prikazati u (IaZnom) pozitivnom svjetlu (Hogan
i Kaiser, 2005). Ovu tvrdnju dodatno potvrduje opseZno istraZivanje Instituta za
korporativnu produktivnost (2014) koje je pokazalo da medu organizacijama koje
uspjes$no posluju njih 66% navodi da nisu uspjeSne u razvoju menadZera, a kod
neuspjesnih organizacija taj broj iznosi ¢ak 89%. To potvrduju 1 podaci Schwartza
1 suradnika (2014) koji su izvijestili da svega 13% organizacija smatra da dobro
razvija svoje menadZere. Pritom problem nije u nedostatku financijskih ulaganja u
razli¢ite programe razvoja vodenja, nego u tome da ti programi nemaju znanstvenu
podlogu odnosno Cesto nisu usmjereni na mjerljive dokaze i rezultate (Ho, 2016;
Wakefield i sur., 2016). Napredak menadZera ocjenjuje se rijetko i neadekvatno.
Umjesto da se prate promjene u ponaSanju na poslu, razli¢iti programi namijenjeni
razvoju vodenja kao glavnu metodu evaluacije obi¢no koriste samoprocjene zado-
voljstva edukacijom (Pffefer, 2015).

Odabir i1 razvoj menadzera treba ukljucivati identifikaciju karakteristika
potrebnih za uspjeh u vodenju ljudi te njihovo mjerenje znanstveno utvrdenim
instrumentima. Iako u odabiru menadZera mogu posluZziti instrumenti koji mjere
temeljne psihologijske konstrukte poput inteligencije i osobina li¢nosti (Judge 1
sur., 2002), nedostatak ovih instrumenata jest taj da imaju nisku pojavnu valja-
nost - kandidati, ali i organizacije koje zatraZe usluge selekcije ne vide jasnu po-
veznicu izmedu sadrZaja selekcijskog postupka i sadrZzaja posla menadZera. Zato
su ove instrumente slabo prihvatili kandidati i stru¢njaci u podrucju upravljanja
ljudskim resursima (Rynes i sur. 2002) koji onda kod selekcije i napredovanja/
nasljedivanja koriste opcenite procjene odnosno znanstveno nedovoljno uteme-
ljene postupke. Uz to, psiholoski konstrukti koji se takvim postupcima zahva-
¢aju (npr. inteligencija i osobine li¢nosti) karakteristike su osobe koje je teSko
mijenjati pa je upitna njihova korisnost u svrhu razvoja menadZera. Umjesto spo-
sobnosti i osobina, kao prikladnija jedinica analize u procjeni potencijala za
vodenje menadZera mogu posluZziti kompetencije koje predstavljaju neposredne
odrednice menadzerskog ponasSanja.
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2. MODELI MENADZERSKIH KOMPETENCIJA

Pojam kompetencija prvotno se pripisuje McClellandu (1973) koji se umjesto
mjerenja inteligencije i liCnosti usmjerio na identificiranje konkretnih ponaSanja po-
trebnih za uspjeh na poslu. Logika u osnovi mjerenja kompetencija jest da bi ponasanja
relevantna za posao trebala bolje predvidati uspjeh u poslu od sposobnosti i osobi-
na licnosti. Uz to, buduéi da kompetencije predstavljaju opaZzljiva ponaSanja na poslu,
instrumenti za procjenu menadZera koji se temelje na kompetencijama imat ¢e vecu
pojavnu valjanost i mogli bi biti bolje prihvaceni medu kandidatima i stru¢njacima za
ljudske resurse te stoga ¢eSce koriSteni u praksi upravljanja ljudskim potencijalima.

Prema modelu kauzalnog tijeka kompetencije su mehanizam koji objaSnjava
vezu izmedu znanja, vjeStina 1 karakteristika osobe poput sposobnosti, motivacije 1
osobina li¢nosti s radnom uspjeSnosti (Spencer 1 Spencer, 1993). Drugim rije¢ima,
znanje, vjestine i1 karakteristike osobe predstavljaju osnovu za odredenu kompe-
tenciju, a kompetencija predvida radnu uspjeSnost. MoZda najprakticnija definicija
kompetencija jest da one predstavljaju ,,skupove ponaSanja koji su potrebni po-
stizanje radnih ishoda™ (Bartram i sur., 2002, str. 7). Op¢enito, kompetencije se
dijele na temeljne (engl. core) i genericke kompetencije. Temeljne kompetencije
odnose se na specificne zahtjeve posla u odredenoj organizaciji - one se razvijaju
na razini organizacije i vazne su za razvoj i prilagodbu organizacije (Prahald 1
Hamel, 1990). Nasuprot tome, genericke kompetencije u osnovi su uspjeha u vecini
zanimanja ili svim zanimanjima. Primjerice, genericke menadzerske kompetencije
jednake su za sva menadzerska zanimanja — neovisno o razini menadZzmenta ili
sektoru poslovanja organizacije.

Jedino znanstvenim pristupom upravljanju ljudskim potencijalima moze se
znacajno unaprijediti mjerenje kompetencija kljucnih za selekciju 1 razvoj boljih
menadZera. Ipak, kad je rijeC o modelima kompetencija, znanstvena istraZivanja
zaostaju za praksom (Stevens, 2012). Ovo dovodi do nejasne terminologije 1 razli-
Citih definicija kompetencija, manjkave metodologije u razvoju ovih modela i upit-
ne psihometrijske kvalitete njihova mjerenja (Schippmann i sur., 2000). Rezultat
je toga da je znanstvena zajednica skepti¢na prema kompetencijskim modelima,
a prakticari ne dobivaju dovoljno informacija o kompetencijama iz znanstvene li-
terature (Boyatzis, 2008). Neke od kritika upucenih kompetencijskim modelima
odnose se na to da su previSe usmjereni na same menadZere - implicitno podrazu-
mijevaju da je odreden skup kompetencija zasluzan za uspjeh menadZera, a pritom
zanemaruju kontekst u kojem se vodenje odvija; nema dokaza da sistemi koji se
temelje na kompetencijama dovode do vece uspjeSnosti organizacije; kompeten-
cijski modeli ,,guSe* individualnost odnosno integritet i autenticnost menadzera
(Hollenbeck i sur., 2006; Patching, 2011).
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Ove kritike djelomic¢no su opravdane i mogu posluZziti kao poziv na oprez za
korisnike modela kompetencija, ali ne bi trebale dovesti do napustanja ovih mode-
la. Prvo, modele kompetencija ne treba shvatiti kao ,,recepte za vodenje* koji ¢e u
svakoj situaciji dovesti do optimalnih rezultata. Umjesto toga, oni saZimaju isku-
stva uspjeSnih menadZera, pruzaju alat za osobni napredak menadZera i okvir za
razumijevanje uspjeSnog vodenja (Hollenbeck i sur., 2006). Kompetencijski model
predstavlja jedan dio jednadZbe uspjeSnog vodenja — drugi su dio organizacijska
kultura i sistemi te ekonomska situacija (Boyatzis, 2008). Na primjer, organizacije
usmjerene na osvajanje trziSta usvajaju kompetencije poput inovativnosti, prila-
godljivosti i usmjerenosti na klijenta, a organizacije usmjerene na efikasnost i sta-
bilnost usvajaju kompetencije usmjerene na rezultate i tehni¢ku stru¢nost (Diaz-
Fernandez i sur., 2014).

Drugo, novija empirijska istraZzivanja pokazuju da organizacije koje koriste
sisteme temeljene na kompetencijama zaista postiZu bolje rezultate. Primjerice,
Shet i sur. (2019) pronasli su pozitivnu povezanost izmedu koriStenja kompeten-
cijskih modela vodenja i produktivnosti i adaptivnosti organizacija; implementa-
cija kompetencijskih modela povezana je s boljim unutarnjim funkcioniranjem
organizacije 1 ve¢im uspjehom na trZiStu (Talukdar, 2015); rezultati strukturiranih
intervjua temeljenih na kompetencijama vodenja predvidaju godiSnje prihode me-
nadZera i dobrobit zaposlenika (Heimann i sur., 2020).

Trece, kompetencije ne iskljucuju vaznost autenti¢nosti i integriteta menadze-
ra odnosno ponasanja menadZera koje nije uskladeno s njihovim klju¢nim stavovi-
ma ili osobinama li¢nosti, Sto im prigovaraju neki kritiari (primjerice, Patching,
2011). Upravo suprotno, autenticno vodenje dovodi do vece radne uspjesSnosti 1
odgovornog organizacijskog ponasanja podredenih jedino u slucaju kad autenti¢ni
vode ujedno imaju visoke rezultate na kompetencijama poput donoSenja odluka,
postavljanja ciljeva, gradenja timova i motiviranja zaposlenika (Wei i sur., 2018).

Sve u svemu, modeli kompetencija ¢ine se korisnim alatom za odabir i razvoj
menadZera. Kompetencije se mogu povezati s organizacijskim ciljevima i strategi-
jom te imaju dobru pojavnu valjanost, a vodstvo organizacija sklono ih je prihva-
titi 1 implementirati u organizacijsku praksu upravljanja ljudskim potencijalima
(Campion i sur., 2011). NaSa temeljna teza jest da upravo psihosocijalne kompe-
tencije vodenja spadaju u genericke menadZerske kompetencije. U ovom radu bit
¢e prezentiran kratak pregled pet modela generickih menadZerskih kompetencija
razvijenih u okviru psihologijskih istrazivanja.

Stevens (2012) je identificirao preko 50 znanstvenih radova koji se bave ra-
zvojem kompetencijskih modela. Ovdje ¢emo prikazati prigodan uzorak modela
¢iji smo odabir temeljili na dvama kriterijima. Prvo smo odabrali modele koji udo-
voljavaju preporukama za razvoj, prezentiranje i koriStenje kompetencijskih mo-
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dela koje su predloZzili Campion i suradnici (2011), a oni u prvom redu smatraju da
je vazno koristiti modele temeljene na analizi posla koje je lako prezentirati kori-
snicima i koristiti kao osnovu za razvoj sistema upravljanja ljudskim potencijalima
(npr. zaposljavanje, evaluaciju i napredovanje). Drugo, osnovu odabranih modela
¢ine kompetencije povezane s vodenjem, poput interpersonalnih kompetencija te
kompetencija donoSenja odluka i motiviranja zaposlenika, koje su vazne za uspjes-
no vodenje neovisno o hijerarhijskoj razini menadZera i sektoru poslovanja organi-
zacije. Cilj je ovog rada ukratko opisati i usporediti razli¢ite kompetencijske mode-
le te preporuciti model koji bi bio polazna tocka za razvoj znanstveno utemeljenog
sustava koji bi sluZio za procjenu i razvoj potencijala za vodenje u menadZmentu.

Katzov model menadZerskih kompetencija (1974)

Rana istraZivanja vodenja usmjeravala su se na stabilne osobine koje neku
osobu ¢ine (dobrim) vodom (Stogdill, 1948). Katz (1974) je pomaknuo fokus istra-
Zivaca s osobina na kompetencije koje ¢ine uspjesnog vodu. Umjesto usmjerenosti
na to kakvi su menadzeri ljudi, Katz smatra da je vaZnije ispitati Sto menadZeri
rade, odnosno koje kompetencije trebaju pokazati da bi uspjeSno obavljali svoj
posao. Kao kljucni kriterij za posjedovanje kompetencija Katz identificira uspjesno
ponasanje u razli¢itim uvjetima'.

Svoj model Katz temelji na vlastitim opaZanjima iz prakse i na pregledu
tadaSnjih istraZzivanja vodenja. Osnovna postavka ovog klasi¢nog modela jest da
postoje tri temeljne menadZerske kompetencije: tehnicke kompetencije, kompeten-
cije rada s ljudima i1 konceptualne kompetencije. Tehnicke kompetencije ukljucuju
stru¢na znanja i kompetentnost u odredenom podrucju. Primjerice, menadzer u
informatickoj organizaciji poznaje metode razvoja softvera ili razliite program-
ske jezike koji su mu potrebni u radu. Kompetencije rada s ljudima obuhvacaju
komunikacijske vjesStine i druge socijalne vjesStine potrebne za razumijevanje svoje
1 tude perspektive te za stvaranje atmosfere povjerenja. MenadzZer s ovim kom-
petencijama zna motivirati zaposlenike ili rijeSiti sukobe u timu. Konceptualne
kompetencije vazne su za rad s idejama — sagledavanje Sire slike i okoline unutar
koje organizacija djeluje. MenadZer s izrazenim konceptualnim kompetencijama
donosi dobre odluke te je vjest u kreiranju vizije 1 strategije za tim ili organizaciju.

! Tako u originalnom radu Katz koristi pojam vjeStine (engl. skills), ova definicija odgovara
ranijoj definiciji kompetencija. Radi bolje uskladenosti s ostatkom teksta, odlucili smo koristiti po-
jam kompetencije.
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Iako su ove tri temeljne kompetencije usko povezane, Katz (1974) smatra
da ih je prikladnije sagledati odvojeno zato §to njihova relativna vaznost varira s
obzirom na razinu menadZmenta (niZi, srednji i vi§i menadZzment). Tehni¢ke kom-
petencije trebale biti vaZnije za menadZere na niZoj razini, konceptualne na visoj
razini, a kompetencije u radu s ljudima trebale bi biti podjednako vazne na svim
trima razinama, s blagom tendencijom povecanja vaznosti na viSim razinama me-
nadZmenta. Uz to, zasebno sagledavanje svake kompetencije ima utjecaj na evalu-
aciju menadZera jer omogucuje identifikaciju snaga i slabosti menadZera u svakoj
od triju kompetencija te razvoj u onoj domeni u kojima menadZeri postiZu slabije
rezultate. Ovaj model vazan je iz povijesne perspektive jer prvi pomice fokus s
nepromjenjivih osobina na poucljive kompetencije menadZera koje su potrebne za
uspjeh. Iako su ove tri kategorije kompetencija preopcenite za preciznu procjenu
potencijala za vodenje, osnovna je vrijednost ovog modela to da je jednostavan i
intuitivno lako shvatljiv te tako predstavlja okvir unutar kojeg se mogu svrstati
razli¢ite specificne kompetencije kakve donose kasniji modeli.

Model Dierdorffa i Rubina (2006)

Model Dierdorffa i Rubina (2006) konceptualno proizlazi iz Katzova modela
menadZerskih kompetencija. U okviru ovog modela dodatno su razradene tri temeljne
Katzove kompetencije te su unutar njih predloZene specificne menadZerske kompe-
tencije. Dierdorff i Rubin (2006) pri razvoju svog modela kompetencija koristili su
O*NET bazu (Occupational Information Network) — sveobuhvatnu americku bazu
podataka koja sadrZi razli¢ite informacije o trenutaCnom svijetu rada (npr. opise ra-
zlicitih poslova, obrazovne zahtjeve, uvjete rada 1 kompetencije potrebne za njihovo
uspjesSno obavljanje). U svom istrazivanju usmjerili su se na opise 41 kompetencije
za 52 razliCite menadzerske pozicije — od linijskih menadzera u tvornici, menadzera
ljudskih resursa, marketinSkih menadZera, do mjesta predsjednika uprave. U njihovu
istrazivanju ukupno 8633 menadZera s razli¢itih razina menadzmenta dala su svoje
procjene o vaznosti svake kompetencije za svoj posao. Primjeri kompetencija koje su
procjenjivali ukljucivali su prosudivanje i donoSenje odluka, upravljanje vremenom
1 socijalnu perceptivnost. Nakon provedene faktorske analize prikupljenih procjena,
ove specificne kompetencije grupirale su se u Sest Sirih kompetencija koje leZe u osno-
vi menadZerskog posla neovisno o sektoru poslovanja. Upravljanje administracijom
1 kontrolom te upravljanje logistikom 1 tehnologijom odgovaraju tehni¢kim kompe-
tencijama; upravljanje ljudskim kapitalom i upravljanje zadatkom odgovaraju kom-
petencijama rada s ljudima; upravljanje procesom donoSenja odluka te upravljanje
strategijom i inovacijom odgovaraju konceptualnim kompetencijama (Tablica 1).
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Tablica 1.

USPOREDBA MODELA KOMPETENCIJA KATZA (1974)
I DIERDORFFA I RUBINA (2006)

Katz Tehnicke Kompetencije rada s Konceptualne
(1974) kompetencije ljudima kompetencije
& Upravljanje Upravlj.a | Uprav- Upravljanje Upravlja-
Sire g nje logi- S . nje stra-
admini- . : ljanje | Upravljanje | procesom o
kompe- .. .| stikomi | . . « . | tegijomi
.. | stracijom 1 ljudskim | zadatkom | donoSenja | . .
tencije tehnolo- . novaci-
kontrolom . kapitalom odluka .
gijom jom
Dierd ; iy PRI
.ler qrﬁ‘ Dolumenti- Provjera . Komumcz Pr.zk%tpl]a .
i Rubin . opreme, | Razvoj | ranje s oso- | nje infor- | Kreativno
. | ranje infor- . g ey
(2006) | Speci- maciia strukture, | zaposle- | bama izvan macija | razmislja-
ficne Ja materi- nika organizacije | Prosudiva- nje
Izvodenje . .. AN . .
kompe- admini- jala Razvoji | Stvaranje i | nje o kvali- | Razvoj
tencije strativnih Kontrola | izgradnja | odriavanje | teti stvari, | ciljevai
. . | strojevai | timova odnosa s usluga i | strategija
aktivnosti . O
procesa drugima ljudi

Od Sest predloZenih kompetencija, menadZeri najvaZnijima procjenjuju
kompetencije upravljanja procesima donoSenja odluka i upravljanja ljudskim ka-
pitalom, dok najmanje vaznom procjenjuju kompetenciju upravljanja logistikom
i tehnologijom (Dierdorff i Rubin, 2006). Procjene vaZnosti kompetencija vari-
raju ovisno o struci menadZera — svih Sest kompetencija vazno je u obavljanju
menadzZerskih poslova u razli¢itim strukama, ali vaznost tehni¢kih kompetencija
najviSe varira ovisno o podrucju poslovanja (Rubin 1 sur., 2009). Ovaj nalaz u
skladu je s oCekivanjima da vaznost tehnickih kompetencija ovisi o odredenom
strukovnom podrucju — primjerice, ravnatelju bolnice potrebnija su znanja koja
su neposredno povezana s medicinskom strukom nego Sto su izvrSnom direktoru
lanca pekarnica potrebna znanja o proizvodnji kruha i peciva. Naprotiv, inter-
personalne 1 konceptualne kompetencije podjednako su vazne neovisno o struci
u kojoj menadZer radi.
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Hiperdimenzionalna taksonomija menadZerskih kompetencija Tetta i
suradnika (2000)

Svoju taksonomiju menadzerskih kompetencija Tett i suradnici (2000) izra-
dili su na temelju 12 prethodno objavljenih modela menadZerskih kompetenci-
ja . Primijetili su da raniji modeli dijele neke zajednicke kompetencije, ali da
svaki od njih sadrZi i jedinstvene kompetencije koje ne dijeli s ostalima. Cilj
ovog modela bio je kreirati sveobuhvatan popis specifi¢nih kompetencija koji bi
,,pokrivao* sve menadZerske funkcije, industrije sektore i razine organizacijske
hijerarhije. Tett i suradnici na temelju 12 modela identificirali su 109 kompeten-
cija koje su dodatno podijelili na detaljnije facete. Da bi pojedina faceta dobila
,»status* kompetencije, trebala je biti primjenjiva u barem 10% menadZerskih po-
slova, nije smjela previsoko korelirati s drugom facetom i morala se moc¢i opisati
barem s tri ponaSanja.

Pocetna sadrzajna analiza ovih faceta rezultirala je s 47 specificnih kompe-
tencija koje su nazvali hiperdimenzijama. Kako bi se dokazalo da kompetencije
iz modela dobro predstavljaju posao menadZera, provedene su tri opseZne studije
u kojima je preko 200 stru¢njaka u podru¢ju menadZmenta razvrstavalo pojedine
opise ponaSanja u pripadaju¢e kompetencije. Dodatno, ovi stru¢njaci mogli su dati
svoje prijedloge za poboljSanje modela uvodenjem dodatnih kompetencija. Na te-
melju ovih studija Tett i suradnici dosli su do kona¢nog broja od 53 hiperdimenzije
koje su prema sadrzaju razvrstali u devet kategorija. Kratki opisi svake kategorije
s primjerima hiperdimenzija unutar njih prikazani su u Tablici 2.
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Tablica 2.

HIPERDIMENZIONALNI MODEL (TETT I SUR., 2000)
Kategorlja" Opis kategorije Primjer hiperdimenzije
kompetencije
Tradicion- Motiviranje zaposlenika, rjeSavanje problema, | DonoSenje odluka
alne funkcije |vodenje tima i planiranje Kratkoro¢no planiranje
menadZmenta Postavljanje ciljeva

Stratesko planiranje

Orijentacija na | Proaktivno i fokusirano pristupanje poslu Inicijativa
zadatak Usmjerenost na posao
Usmjerenost | Uspjesno suradivanje s drugima, asertivnost i Suosjecanje
na ljude snalaZenje u druStvenim situacijama Usmjerenost na klijenta
Pouzdanost Preuzimanje odgovornosti, pravovremeno Osobna odgovornost

izvrSavanje zadataka i poStivanje pravila Profesionalizam
Otvorenost Prihvacanje 1 kreiranje novih ideja, Kreativno razmiSljanje

prilagodavanje novim situacijama Adaptivnost
Emocionalna | Reguliranje emocija u stresnim situacijama Otpornost
kontrola NoSenje sa stresom
Komunikacija |Pozorno sluSanje drugih i efikasno komuniciran- | SluSanje

je 1javno prezentiranje Usmena komunikacija

Razvoj sebe i
drugih

Orijentiranost na evaluaciju napretka i planiranje
razvoja.

Obogacivanje posla

Postavljanje razvojnih ciljeva

Stru¢na Usmjerenost na adekvatnu kvalitetu poslovnih | Usmjerenost na kvalitetu
sposobnosti | procesa, sigurnost na radu i financije organizacije | Tehnicke vjeStine
usmjerenost

Osim §to se njihov model temelji na 12 znanstveno utvrdenih modela kompe-
tencija, Tett 1 sur. (2000) pokazali su da se kompetencije iz modela hiperdimenzija
dobro preklapaju s trima modelima menadzerskih kompetencija razvijenim unutar
konzultantskih organizacija za razvoj ljudskih potencijala. Dodatno, autori su po-
kazali kako se razliCite hiperdimenzije mogu uklopiti u klasi¢ne teorije vodenja
usmjerenog na odnose i vodenja usmjerenog na zadatke (Blake i Mouton, 1981)
te u teoriju transformacijskog vodenja (Bass i Avolio, 1993). Primjerice, hiperdi-
menzije usmjeravanja i postavljanja ciljeva karakteriziraju vodenje kojem je pr-
venstveni cilj izvrSavanje zadatka, a suradnja i gradenje tima vaZne su kod vodenja
usmjerenog na odnose. Na kraju, suStina su transformacijskog vodenja motiviranje
i razvoj podredenih, za $to su kljucne hiperdimenzije poput strateSkog planiranja,
kreativnog razmiSljanja i javnog nastupa.
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Prva prednost ovog modela jest temeljito utvrdena sadrzajna valjanost - rigo-
roznim metodama u vise studija utvrdeno je da ove kompetencije dobro odrazavaju
posao menadZera te da svaka kompetencija zahvaca specifican dio menadzerskog
posla. Iz ovoga proizlazi i druga prednost modela - veci broj specifi¢nih kompetenci-
ja, hiperdimenzija. Specifi¢ne kompetencije mogu pripadati jednoj generalnoj kom-
petenciji, ali mogu se znacajno razlikovati na tri na¢ina. Prvo, one mogu imati ra-
zlicitu funkciju — primjerice, planiranje se moZe odnositi na kratkoro¢no planiranje
svakodnevnih aktivnosti ili na kreiranje strategije. Drugo, specificne kompetencije
mogu imati razlicite uzroke — za kratkoro¢no planiranje vaZzna je osobina usredoto-
¢enosti na detalje, a za kreiranje strategije vazna je kreativnost. Trece, mogu zahtije-
vati razli¢ite metode mjerenja, poput strukturiranog intervjua ili razliitih zadataka
u centrima za procjenu individualnih potencijala (engl. assessment centers) (Tett i
sur, 2000). Vecina opcenitih modela kompetencija ne razlikuje specificne kompe-
tencije pa tako ni ove dvije vrste planiranja, ve¢ ih klasificira kao jednu kompeten-
ciju - planiranje. Naglasak na specificne kompetencije moze dati dodanu vrijednost
razumijevanju kompleksnosti menadzerskog posla, omoguciti detaljnu usporedbu
razli¢itih menadZerskih poslova i preciznije mjerenje kompetencija.

Model visoke radne uspjesnosti Guenolea i suradnika (2011)

Model visoke radne uspjesnosti (engl. high performance behavior) nastao je
na temelju longitudinalnih studija Schrodera (1989) u kojima je pratio uspjeSnost
organizacijskih jedinica na temelju objektivnih pokazatelja. Schroderov cilj bio je
identificirati kompetencije menadZera Ciji timovi postiZu iznadprosjecne rezultate
u odnosu na menadZere Ciji timovi postiZu prosjecne rezultate. Rezultat ovih istra-
Zivanja jest model s 10 kompetencija koje se sadrzajno mogu podijeliti na Cetiri
domene: promisljanje, ucenje, inspiraciju 1 djelovanje. Guenole i1 suradnici (2011)
dodatno su razradili ovaj model pregledom literature o uspjeSnom menadZerskom
ponasanju; izmedu ostalog, u ovaj pregled ukljucene su klasi¢ne studije vodenja sa

sveuciliSta Ohio State (Stogdill, 1950) i Michigan (Likert, 1961) (Tablica 3).

Nova verzija modela visoke radne uspjeSnosti sadrzi 12 kompetencija koje se
konceptualno mogu podijeliti u Cetiri kategorije sli¢ne Schroderovima (1989): pro-
misljanje (traZenje informacija, formiranje pojmova i konceptualna fleksibilnost),
razvoj (empatija, timski rad i razvoj ljudi), inspiracija (utjecaj, samopouzdanje,
proaktivnost) 1 postignuce (proaktivnost, kontinuirani napredak 1 usmjerenost na
klijenta). U odnosu na Schroderov originalni model, Guenole i suradnici djelo-
mic¢no su izmijenili sadrZaj 1 nazive nekih kompetencija te su dodali dvije nove
kompetencije: empatiju i usmjerenost na klijenta.
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Tablica 3.

MODEL VISOKE RADNE USPJESNOSTI (GUENOLE I SUR ., 2011)

Naziv kompetencije Opis kompetencije

TraZzenje informacija Prikupljanje raznovrsnih informacija iz viSe izvora

Formiranje pojmova Povezivanje informacija kako bi se formirale nove ideje
koje objaSnjavaju uzrok dogadaja

Konceptualna Sagledavanje problema iz viSe razliCitih perspektiva kako

fleksibilnost bi se usporedile opcije prije poduzimanja akcije

Empatija Ohrabrivanje drugih da otvoreno izrazavaju svoje misli i
osjecaje

Timski rad Stvaranje u¢inkovitih timova unutar radne jedinice 1 diljem
povezanih odjela i funkcija

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

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

Samopouzdanje Jasno izraZavanje stava oko problema

Komunikacija Jasne i koncizne prezentacije i ustanova ucinkovitih komu-
nikacijskih procesa

Proaktivnost Kreiranje planova implementacije i nacrt akcija i odgovor-
nosti

Kontinuirani napredak Postavljanje ciljeva i nadzor napretka kako bi se poboljSala

radna uspjesnost
Usmjerenost na klijenta | Postavljanje ciljeva fokusiranih na dodavanje vrijednosti za
klijenta

Ono $to izdvaja model visoke radne uspjeSnost od dosad opisanih modela
jesu instrumenti za odabir i razvoj menadZera koji su nastali na temelju ovih kom-
petencija, a Cija je valjanost provjerena u radnom kontekstu. Ranije verzije modela
visoke radne uspjeSnosti koriStene su u centrima za procjenu individualnih po-
tencijala i za strukturirana opaZanja menadZera. Pokazalo se da model ima dobru
konstruktnu valjanost, predvida radnu uspjeSnost timova 1 primjenjiv je u razlici-
tim industrijama (Chorvat, 1994; Cockerill, 1989; Cockerill i sur., 1993). Posebno
je zanimljiv nalaz da ove kompetencije razlikuju visoko uspje$ne od prosjecnih
menadZera samo u dinami¢noj poslovnoj okolini (Cockerill i sur., 1993). Nova ver-
zija modela posluzila je kao osnova za izradu grupnih i individualnih zadataka u
okviru centra za prosudbu individualnih potencijala, instrumenata za sveobuhvat-
ne (360°) procjene menadzera te za konstrukciju scenarija radnih situacija za test
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situacijske prosudbe koji sluzi mjerenju kompetentnosti vodenja (Guenole i sur.,
2011; 2013; 2015). Sva tri instrumenta pokazala su dobra psihometrijska svojstva
1 osobito su korisni u razvoju menadZera buduci da omogucuju preciznu povratnu
informaciju na svakoj od 12 kompetencija. Pritom se posebno istiCe test situacijske
prosudbe, jedan od prvih takvih instrumenata koji nudi procjenu potencijala za
vodenje na viSe dimenzija (Guenole i sur., 2015).

Hoganov model kompetencija (2009)

Hogan i Warrenfeltz (2003) smatraju da se sve menadzerske kompetencije
mogu klasificirati u Cetiri domene: intrapersonalne kompetencije, interpersonal-
ne kompetencije, kompetencije vodenja i poslovne kompetencije. Intrapersonalne
kompetencije odnose se na osobni standard Zeljene razine uspjeSnosti menadzera
te imaju tri klju¢ne komponente: temeljno samopostovanje, stav prema autoritetu
1 samokontrolu. Menadzeri s razvijenim intrapersonalnim kompetencijama samo-
pouzdani su i emocionalno stabilni, brzo se oporavljaju od negativnih dogadaja,
poStuju pravila i organizacijske procedure, kontroliraju svoje impulse i usmjereni
su na postavljene ciljeve. Interpersonalne kompetencije vazne su za izgradnju i
odrZavanje odnosa s podredenima i suradnicima. MenadZeri s ovim kompeten-
cijama znaju kako zauzeti perspektivu druge osobe, imaju samokontrolu kako bi
ostali usmjereni na drugu osobu prilikom interakcije, mogu ispravno procijeniti
Sto druga osoba Zeli te znaju prilagoditi svoje ponasanje na temelju ovih informa-
cija. Kompetencije vodenja prvenstveno su usmjerene na formiranje 1 odrzavanje
uspjesSnih timova, a Cine ih privlaCenje talenta, zadrzavanje talenta, motiviranje
tima, razvoj vizije za tim 1 upornost u svladavanju prepreka. Konac¢no, poslovne
kompetencije odnose se na planiranje, budZetiranje, koordiniranje i nadziranje po-
slovanja organizacije te prvenstveno ovise o kognitivnim sposobnostima menadzZe-
ra (Hogan i Warrenfeltz, 2003).

Ove Cetiri domene ¢ine osnovnu strukturu za 58 specificnih kompetencija
koje tvore Hoganov (2009) model kompetencija. Ovih 58 kompetencija odabrano
je nakon sadrZajne analize i usporedbe s 21 modelom kompetencija (jedan od tih
modela bio je 1 ranije opisani hiperdimenzionalni model Tetta 1 suradnika) koja
je provedena u tri kruga. Zadatak u svakom krugu analize bio je povezati Hoga-
nove kompetencije s drugim modelima 1 utvrditi stupanj slaganja procjenjivaca.
U prvom krugu analizu su provela tri istraZivaca razvoja ljudskih potencijala, a
zatim u drugom krugu Cetiri osobe koje nisu organizacijski psiholozi, ali imaju
veliko poslovno iskustvo u razli¢itim podruc¢jima; u zadnjem, tre¢em krugu sadr-
Zajne analize ponovno su sudjelovala Cetiri istraZivaca iz podrucja razvoja ljudskih
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potencijala (Hogan Assessment Systems, 2009). Sli¢no kao i hiperdimenzionalni
model, &ini se da Hoganov model dobro odraZava posao menadzera. Cetiri dome-
ne doprinose tome da je model intuitivan i sveobuhvatan, a velik broj specifi¢nih
kompetencija olakSava mjerenje i moze posluziti za odabir i za identificiranje onih
podrucja u kojima je menadZerima potreban daljnji razvoj. Ono Sto dodatno isti-
¢e Hoganov model jest potvrdena valjanost u radnom kontekstu — pokazalo se
da kompetencije pretpostavljene ovim modelom predvidaju radnu uspjeSnost me-
nadzera (Hogan Assessment Systems, 2009).

Od navedenih modela, Hoganov model ima najjasniju teorijsku osnovu jer
je nastao u okviru socioanalitiCke teorije licnosti (Hogan i Kaiser, 2005) koja
promatra ljudsko ponaSanje iz evolucijske perspektive. Glavna postavka socioa-
nalitiCke teorije jest da ljudi Zive u grupama koje su medusobno suprotstavljene
— cilj grupe jest uspjeh u nadmetanju s drugim, konkurentskim grupama. Uspjeh
grupe u velikoj mjeri ovisi o ponasanju osobe koja je vodi odnosno kompeten-
cijama koje voda ima u koordiniranju aktivnosti unutar grupe, ali i u odnosu s
drugim, suprotstavljenim grupama (Hogan i1 Sherman 2020). Kompetencije iz
Cetiriju domena mogu pomo¢i osobi da dode na visoku poziciju u organizaciji,
ali i da uspjeSno vodi svoj tim ili odjel kako bi organizacija postigla dobre rezul-
tate na trzi$tu. Cetiri domene koje &ine strukturu Hoganova modela kompetenci-
ja imaju osnovu u dvama evolucijskim (meta)motivima: poslovne kompetencije
i kompetencije vodenja utemeljene su na motivu za isticanjem, mo¢i i kontrolom
resursa (engl. getting ahead), dok su intrapersonalne i interpersonalne kompe-
tencije utemeljene na motivu za suradnjom i prihvacanjem (engl. getting along)
(Hogan i Kaiser, 2005) (Tablica 4).
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Tablica 4.
HOGANOV MODEL KOMPETENCIJA (2009)
Domena Primjer specificne kompetencije
Orijentiranost na postignuce
Intrapersonalne vjeStine Fleksibilnost

Tolerancija na stres

Aktivno sluSanje
Pregovaranje

Usmena komunikacija
Uspostavljanje odnosa
Upravljanje timom
Motiviranje drugih
DonoSenje odluka
Delegiranje zadataka

Interpersonalne vjestine

Vjestine vodenja

Poznavanje industrije
Identifikacija problema
Usmjerenost na kvalitetu
Politi¢ka osvijeStenost

Poslovne vjestine

3. RASPRAVA

Ucestao poslovni neuspjeh menadZera dijelom je posljedica manjkavih i
znanstveno neutemeljenih metoda za mjerenje potencijala za vodenje/kompeten-
cije za vodenje koje se koriste pri odabiru i razvoju menadZera. KoriStene metode
u pravilu svode potencijal za vodenje/kompetenciju za vodenje na neku opcéu pro-
cjenu ,,menadZerskog potencijala“ bez jasnog razumijevanja $to taj pojam znaci ili
pojedinacnih kompetencija koje su u podlozi te procjene. Kako bi se razvile va-
ljane, teorijski utemeljene metode koje bi omogucile pouzdano i valjano mjerenje
potencijala za vodenje te planiranje razvojnih intervencija za menadZere, vazno je
identificirati genericke kompetencije koje se nalaze u njegovoj osnovi.

U Tablici 5 nalazi se saZet prikaz pet poznatih i znanstveno utemeljenih
modela generickih kompetencija menadZera. 1z tablice je vidljivo da se modeli
donekle razlikuju u svojim polaziStima, nacinu validacije i broju kompetencija.
Klasi¢ni Katzov model, koji je nastao na istrazivanjima vodenja i njegovu iskustvu
iz prakse, sadrzi tri kategorije kompetencija koje se kasnije provlace i u novijim
modelima i prvenstveno sluZe kao dobar okvir za organizaciju specificnih kompe-
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tencija. NesSto sloZeniji model Dierdorffa i Rubina, sa Sest Sirokih kompetencija i
41 specificnom kompetencijom, temelji se na menadzerskim procjenama vaznosti
kompetencija iz O*NET baze. S obzirom na razvijenost i temeljitost kompeten-
cijske baze te procjene menadZera iz razli¢itih industrija 1 poslova, ovaj model
sadrZajno je sveobuhvatan i relevantan za posao menadZera neovisno o poslovhom
podrudju. Sli¢no, hiperdimenzionalni model Tetta i suradnika, s ukupno 53 spe-
cificne kompetencije svrstane u devet Sirokih domena, takoder je sadrzajno sveo-
buhvatan model. Medutim, iako detaljni i sadrZajno valjani, ova tri modela imaju
i vaZzan nedostatak - manjak empirijskih studija koje bi pokazale da je razvijenost
ovih kompetencija jasno povezana s radnom uspjesSnosti menadZera.

Model visoke radne uspjeSnosti Guenolea i suradnika takoder je sveobu-
hvatan model menadZerskih kompetencija. Medutim, ono Sto izdvaja model viso-
ke radne uspjeSnosti od prethodna tri modela jest potvrdena valjanost u radnom
kontekstu. Njegovih 12 specificnih kompetencija unutar Cetiriju Sirih kategorija
temeljeno je na istraZivanjima Ciji je cilj bio razlikovanje uspjesnih od prosjecnih
menadZera u dinami¢noj poslovnoj okolini (Cockerill i sur., 1993). Osim §to je pro-
vjeren u organizacijskom kontekstu, instrumenti nastali na temelju ovog modela
(centri za procjenu individualnih potencijala i test situacijske prosudbe) imaju ja-
snu znanstvenu utemeljenost i korisni su u razvoju menadZera. Kona¢no, Hoganov
model ima najveci broj predlozenih kompetencija (58 specifi¢nih kompetencija
unutar Cetiri kategorije) te, kao 1 model visoke radne uspjeSnosti, ima visoku sa-
drZajnu valjanost i u praksi se pokazao korisnim u razvoju instrumenata za odabir
menadZera. Uz to, za razliku od svih ostalih prikazanih modela, ovaj model ima i
snazno teorijsko uporiSte u socioanaliti¢koj teoriji.

Usprkos navedenim razlikama, opisani modeli sadrZajno su sli¢ni te se ,,pre-
klapaju* u Cetirima domenama kompetencija: a) kompetencije usmjerene na strates-
ko planiranje, analizu informacija i donoSenje odluka koje su osobito vazne u pri-
lagodbi organizacije na poslovnu okolinu i stvaranje dugoroCne strategije i vizije za
organizaciju; b) interpersonalne kompetencije usmjerene na komunikaciju, suradnju
1 pregovaranje s drugim ljudima; ¢) kompetencije usmjerene na razvoj 1 motiviranje
zaposlenika, vazne u vodenju pojedinaca i timova; d) kompetencije usmjerene na
tehnicke 1 administrativne zahtjeve menadZerskog posla. S izuzetkom tehnickih 1
administrativnih kompetencija, modeli su prvenstveno usmjereni na kompetencije
povezane s vodenjem koje se mogu primijeniti na sve menadZerske poslove - ove
kompetencije predstavljaju potencijal osobe za vodenje. Prema studiji Svjetskog
ekonomskog foruma (2020), do 2025. godine moZe se ocekivati sve veci naglasak
na kompetencije rjeSavanja problema, otpornosti na stres, fleksibilnosti te vodenja
i drustvenog utjecaja. Prema tome, iako je veéina opisanih modela nastala izmedu
2000. 1 2011. godine, kompetencije koje sadrZe ovi modeli vaZzne su za uspjeSno vo-
denje danas, a njihova vaznost bit ¢e samo veca u buduénosti.



Tablica 5.

USPOREDBA PET PSIHOLOGIJSKIH MODELA MENADZERSKIH KOMPETENCIJTA

Polaziste

Dierdorff i Rubin . . Hogan i Warrenfeltz
Katz (1974) (2006) Tett i sur. (2000) Guenole i sur. (2011) (2003)
Kompetencije iz O*NET Longitudinalne studije Motivi za statusom i

Istrazivanja vodenja i
iskustvo iz prakse

baze. Procjene menadze-
ra 0 vaznosti kompe-

Sadrzajna analiza 12
objavljenih modela

i pregled literature o
vodenju.

prihvacanjem; pregled
literature. Validacija u

tenciia kompetencija Validacija u radnom radnom kontekstu
kontekstu
Kategorije (kompetencije) | 3 (3) 6 (41) 9 (53) 4(12) 4 (58)
Tami P .
Tehnicke i administrativne i . U.Prav Jane admlmstra. Stru¢na sposobnost i .
. Tehnicke kompetencije | cijom i kontrolom/ logi- . Poslovne kompetencije
kompetencije X . .. usmjerenost
stikom i tehnologijom
Inter.personalne kompe- Kompetencue rada s Upravljanje zadatkom Ustere.:nos.t.na ljude Inquacu/a Intel.].)ersonalne kompe-
tencije ljudima Komunikacija Postignuce tencije
Tradicionalne funkcije
Komp.eZen.czje p.oyeza’ne s Kompetencue rada s Upr'avljanje ljudskim (poxfezane s vodenjem Razvoj Vodene
razvojem i motiviranjem | ljudima kapitalom ljudi)
Razvoj sebe i drugih

. . . Tradicionalne funkcije
Stratesko planiranje, Upravljanje procesom r - .

o o Konceptualne kompe- v (povezane sa strateSkim e Vodenje
analiza informacija i . donosenja odluka/ L PromiSljanje .

. tencije L . planiranjem) Poslovne kompetencije
donosenje odluka strategijom 1 inovacijom Otvorenost

* Odnos broja Sirokih kategorija kompetencija i pripadajucih specificnih kompetencija u pojedinom modelu. Zbog lakSe preglednosti, u tablici su

nabrojane Siroke kategorije kompetencija.
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S izuzetkom Katzova modela koji je preopcenit, svaki od opisanih modela
moze posluZiti kao dobra polaziSna tocka u razvoju znanstveno utemeljenog susta-
va za procjenu i razvoj potencijala za vodenje kod menadZera. Iako su svi modeli
razvijeni kvalitetnom metodologijom i sadrZajno konvergiraju, postoji nekoliko
razloga zbog kojih se Hoganov model isti¢e u odnosu na ostale. Prvo, ovaj model
jedini ima jasno teorijsko uporiste u socioanalitickoj teoriji li¢nosti. Ova teori-
ja omogucuje bolje razumijevanje ponasSanja pojedinaca u organizacijama i (ne)
uspjeha samih organizacija iz evolucijske perspektive te povezuje razlicite kompe-
tencije s temeljnim motivima ljudi. Cest prigovor modelima kompetencija jest ne-
dostatak znanstvene utemeljenosti te stoga ne izazivaju prevelik interes znanstvene
zajednice (Boyatzis 2008; Stevens 2012). Snazno teorijsko uporiSte ovih Cetiriju
domena moZe obnoviti znanstveni interes za kompetencije Sto je vazno kako bi se
mogli istraziti mehanizmi u osnovi razliCitth kompetencija te interpretirati novi
nalazi u podrucju vodenja.

Iako ostali modeli sadrze kompetencije poput otpornosti na stres i kontrole
vlastitog i tudeg ponasSanja, Hoganov model stavlja puno vecu vaZnost na intra-
personalne kompetencije te sadrzi 10 kompetencija iz ove domene. Nedostatak
intrapersonalnih kompetencija ¢esto je u osnovi neuspjeha menadzera jer dovodi
do arogantnog ponasanja i stavljanja osobnih interesa ispred interesa organizacije.
Sturm i suradnici (2016) predlazu teorijski model prema kojem je najucinkovitije
vodenje rezultat isprepletenosti kompetencija s visokim stupnjem karaktera vode.
Karakter je ,,skup vrlina za koje se univerzalno smatra da su povezane s dobrobiti
1 izvrsnosti® (Sturm 1 sur., 2016., str. 2.) Neke od 11 komponenti karaktera poput
suradljivosti, poniznosti, pravednosti i integriteta (Crossan i sur., 2015; Seijts et al.,
2015) nalaze se u intrapersonalnoj domeni. Na tom tragu, intrapersonalne kom-
petencije vazne su za autenticno vodenje. Autenticni vode imaju snaZna moralna
uvjerenja i djeluju u skladu s duboko ustanovljenim vrijednostima (Avolio 1 sur.,
2009). Autenti¢no vodenje predvida niz vaznih ishoda poput radne angaZirano-
sti podredenih, povjerenja u vodstvo i namjere napustanja organizacije (Hsieh 1
Wang, 2015; Azanza, 2015; Clapp-Smith i sur., 2009). Kad se autenticno vodenje
upari s kompetencijama poput onih iz preostale tri domene, ono predvida radnu
uspjesnost 1 odgovorno organizacijsko ponasanje podredenih (Wei 1 sur., 2018).

Osim dobre teorijske utvrdenosti, ovaj model istiCe se u jo§ trima podrudji-
ma. Prvo, osim sadrzajne valjanosti, kompetencije iz Hoganova modela pokazale
su se korisnima u predvidanju radne uspjeSnosti menadZera u organizacijskom
kontekstu na preko 250 poslova (Hogan Assessment Systems, 2009). Drugo, u
kontekstu razvoja potencijala za vodenje vazna je razvojna priroda ovog modela.
Prema Hoganu i Kaiseru (2005) kompetencije u Cetirima domenama razvijaju se u
razli¢itim Zivotnim periodima. Intrapersonalne kompetencije razvijaju se tijekom
djetinjstva i njih je najteZe kasnije razvijati; interpersonalne kompetencije razvijaju
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se u tinejdzerskim godinama, poslovne kompetencije po izlasku na trziSte rada, a
kompetencije vodenja razvijaju se posljednje, s radnim iskustvom, te ih je najlakse
naknadno razvijati. Ove postavke modela velikim su dijelom potvrdene i u prak-
si. Lacerenza 1 suradnici (2017) proveli su metaanalizu uspjeSnosti edukacija iz
podrucja vodenja — kompetencije iz 335 studija podijelili su u Cetiri domene koje
predlazu Hogan i Warrenfeltz (2003). Pokazalo se da edukacijski programi imaju
najveci efekt na poslovne kompetencije menadZera, a najmanji na intrapersonalne
kompetencije. Takoder, kompetencije iz intrapersonalne, interpersonalne i dome-
ne vodenja najviSe su unaprijedile organizacijsku uspjesnost i ishode povezane sa
zaposlenicima. Ovakvi nalazi mogu imati vazne implikacije za odabir i razvoj
menadZera — u odabiru menadZera trebalo bi staviti ve¢i naglasak na intraperso-
nalnu domenu, a u razvoju na interpersonalnu domenu i domenu vodenja. I trece,
vecina opisanih modela sadrZi veci broj specificnih kompetencija koje se mogu
organizirati u manji broj kategorija. Manji broj intuitivno razumljivih kategorija
vazan je u komunikaciji modela prema stru¢njacima u podrucju ljudskih resursa i
organizacijskom vodstvu (Campion 1 sur., 2011). Organizacija kompetencija prema
Hoganovu modelu, u Cetiri intuitivno razumljive domene koje se mogu razvojno
povezati, potencijalno ima vecu Sansu da izazove paznju menadzera, zaposlenika i
stru¢njaka iz podrucja ljudskih resursa koji bi je mogli/trebali prihvatiti.

4. ZAKLJUCAK

Prema definiciji menadZerskog posla, menadZeri su onoliko uspjes$ni u svom
poslu koliko njihovi podredeni dobro obave svoj posao. Da bi zaposlenici bili
uspjesni, potrebno je da ith menadzeri na odgovarajuci nacin vode odnosno demon-
striraju adekvatno razvijenu kompetenciju vodenja. Dostupna istrazivanja o neu-
spjeSnim menadZerima upucuju na neadekvatnu znanstvenu konceptualizaciju, ali
1 neprikladno prakti¢no koriStenje kompetencije vodenja/potencijala za vodenje.
Kompetencijski modeli prikazani u ovom radu sasvim sigurno nisu ,,sveti gral*
uspjesnog vodenja, ali svakako predstavljaju dobru polaznu tocku za povecanje
znanstvene utemeljenosti odabira i razvoja menadZera. Medu njima Cini se da Ho-
ganov model ima najveci potencijal da unaprijedi 1 znanost 1 praksu upravljanja
ljudskim potencijalima, ali 1 olakSa komunikaciju izmedu njih.
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LEADERSHIP IS THE KEY TO GOOD MANAGEMENT - REVIEW OF THE
PSYCHOLOGICAL MANAGERIAL COMPETENCY MODELS

Abstract

Good leadership is important for organizational success. Therefore, it seems alarming that
about half of managers fail at their jobs. Some of this can be attributed to poor assessment of
leadership potential competencies in human resource management processes such as selection or
advancement/succession. The aim of this paper was to give a qualitative review of the five well—
known psychological models of generic managerial competencies and to identify the most appro-
priate model for the development of a scientifically valid system for the assessment and develop-
ment of leadership potential. After comparing the five models, it was found that they share three
types of competencies applicable to any managerial position: strategic competencies, interpersonal
competencies and leadership competencies. These competencies represent the leadership potential
of an individual. The model that emerged as the most appropriate for assessing and developing
leadership potential was Hogan’s model. This was the first paper that reviewed and evaluated these
well-established psychological managerial competency models. This review explored and laid a
solid scientific base for the assessment and better understanding of leadership potential. This can
result in both better research of leadership and better practices.

Keywords: leadership potential, management, competency models, leadership assessment,
leadership development



