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Naslov doktorske disertacije: Li€nost kao faktor liderstva

Ovaj rad ima za cilj da doprinese razumevanju liderstva kao sloZenog psiholoskog fenomena
koji se oblikuje pod uticajem razlicitih dimenzija licnosti, sa posebnim fokusom na odnos crta
licnosti sa efektivnoscu lidera sa jedne strane i formalnim zauzimanjem liderske pozicije sa
druge strane. IstraZivanje se sastoji iz dve komplementarne kvantitativne studije i jedne
kvalitativne analize implicitnih teorija liderstva.

Prva studija ispituje povezanost bazicnih crta licnosti, stilova rukovodenja i kognitivnih
sposobnosti sa procenom efikasnosti i motivacije lidera. Rezultati pokazuju da su kognitivne
sposobnosti najjaci pojedinacni prediktor ukupne efikasnosti, dok se ekstraverzija i
saradljivost izdvajaju kao pozitivni prediktori procene radnog ucinka, a ekstraverzija i
postenje kao zmnacajan prediktori procene motivacije lidera. Dezintegracija se dosledno
pokazuje kao snazan negativni prediktor svih aspekata efektivnosti. Analize interakcija pola i
licnosti ukazuju na rodno specificne evaluativne obrasce, pri cemu se ekstraverzija i postenje
porzitivnije vrednuju kod muskih nego kod Zenskih lidera.

Druga studija fokusirana je na maladaptivne aspekte licnosti i njihovu ulogu u razlikovanju
lidera i nelidera. Rezultati ukazuju da se ove grupe mogu pouzdano diferencirati na osnovu
profila licnosti, pri cemu se savesnost izdvaja kao najsnazniji i najstabilniji faktor liderskog
statusa, uz dodatni doprinos saradljivosti i otvorenosti. Liderski profil karakterise psiholoski
adaptivniji obrazac, sa visim nivoima razboritosti, fleksibilnosti, samopouzdanja i socijalne
integracije.

Nalazi kvalitativne analize implicitnih teorija liderstva u velikoj meri potvrduju rezultate
kvantitativnih studija, ukazujuci na visoku saglasnost izmedu subjektivnih percepcija lidera i
empirijski identifikovanih obrazaca licnosti.

Nalazi sugerisu da liderstvo kao pojava i liderstvo kao efikasnost pocivaju na razlicitim
licnosnim osnovama: osobine koje razlikuju lidere od nelidera predstavljaju selekcioni faktor
ulaska u lidersku ulogu i razlikuju se od osobina koje oblikuju kasniju procenu ucinka.

Kljucne reci: liderstvo, crte licnosti, maladaptivne karaktersitike licnosti, mracno liderstvo,
stilovi liderstva, implicitne teorije liderstva, pojavno liderstvo, efikasno liderstvo
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Title of the Doctoral Dissertation: Personality as a Factor of Leadership

This dissertation aims to contribute to the understanding of leadership as a complex
psychological phenomenon shaped by multiple dimensions of personality, with a particular
focus on the relationship between personality traits and leader effectiveness on the one hand,
and the formal attainment of a leadership position on the other. The research consists of two
complementary quantitative studies and one qualitative analysis of implicit leadership
theories.

The first study examines the associations between basic personality traits, leadership styles,
and cognitive abilities with evaluations of leader effectiveness and motivation. The results
indicate that cognitive ability is the strongest single predictor of overall leader effectiveness.
In addition, extraversion and agreeableness emerge as positive predictors of performance
evaluations, while extraversion and honesty are significant predictors of leader motivation.
Disintegration consistently appears as a strong negative predictor across all examined aspects
of effectiveness. Analyses of gender-by-personality interactions reveal gender-specific
evaluative patterns, whereby extraversion and honesty are more positively valued in male than
in female leaders.

The second study focuses on maladaptive aspects of personality and their role in differentiating
leaders from non-leaders. The results demonstrate that these groups can be reliably
distinguished based on personality profiles, with conscientiousness emerging as the strongest
and most stable factor of leadership status, alongside additional contributions of
agreeableness and openness. The leadership profile is characterized by a more psychologically
adaptive pattern, including higher levels of prudence, flexibility, self-confidence, and social
integration.

Findings from the qualitative analysis of implicit leadership theories largely corroborate the
results of the quantitative studies, indicating a high degree of convergence between leaders’
subjective perceptions and empirically identified personality patterns.

Overall, the findings suggest that leadership as emergence and leadership as effectiveness rely
on different personality foundations: traits that differentiate leaders from non-leaders
represent a selection factor for entry into the leadership role and differ from the traits that
shape subsequent performance evaluations.

Keywords: leadership, personality traits, maladaptive personality characteristics, dark
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PREDMET I NAUCNI DOPRINOS ISTRAZIVANJA

Pitanje liderstva i povezanosti sa crtama licnosti jedno je od najvaznijih 1 najduze istrazivanih
tema u oblastima psihologije, menadZzmenta i organizacionih nauka. Da li su odredene crte
licnosti klju¢ne za prepoznavanje lidera ili je liderstvo rezultat situacionih faktora i naucenog
ponasanja? Sta ¢ini neke ljude liderima, dok drugi ostaju sledbenici, ¢ak i kada imaju sliéne
zivotne okolnosti 1 profesionalne prilike? Ova pitanja i dalje izazivaju interesovanje, posebno
s obzirom na ¢injenicu da liderstvo nije samo formalna uloga u organizacijama, ve¢ fenomen
prisutan i u neformalnim grupama, gde se lideri isti¢u harizmom i uticajem na druge.
Istrazivanja na temu liderstva imaju dugu istoriju. Skoro sto godina istrazivanja je iza nas.
Pocetkom 19. veka dominirale su teorije "Velikog ¢oveka" (James, 1880), prema kojima se
liderstvo smatralo naslednom osobinom, posebno medu pripadnicima visih druStvenih slojeva.
Tokom 20. veka, ove teorije su evoluirale u pravcu tzv. teorija crta, koje liderstvo posmatraju
kroz li¢ne karakteristike lidera, poput kapaciteta, motiva i obrazaca ponasanja. Klju¢ni izazov
donela su istrazivanja Ralfa Stogdila (Stogdill, 1948), koja su ukazala na znacaj situacionih
faktora, Sto je dovelo do razvoja situacionisti¢kog pristupa. Uprkos ovim promenama, teorija
crta nikada nije u potpunosti napustena i ostaje vazan deo savremenih istrazivanja. Savremeni
pristupi liderstvu oslanjaju se na integraciju teorija crta, ponasanja i situacionih faktora.
Interesovanje za temu crta licnosti kao faktora liderstva kontinuirano raste. Xu i saradnici (Xu
et al., 2014) su utvrdili da je u Casopisu The Leadership Quarterly objavljeno 45 radova o
liénim osobinama lidera u periodu 2011-2014, §to je viSe nego ukupan broj takvih radova
objavljenih u prethodnih 20 godina (1991-2010).

Ovaj rad nastoji da pruzi doprinos razumevanju liderstva kao fenomena sa fokusom na crte
licnosti koje razdvajaju efikasne od manje efikasnih lidera sa jedne strane, kao 1 crte licnosti
koje razdvajaju generalno lidere od nelidera (u smislu formalno zauzete pozicije) bez obzira na
njihovu efikasnost. Istrazivanje je koncipirano tako da obuhvata dve komplementarne studije.
Prva studija pruza osnovu za razumevanje kako bazi¢ne osobine li¢nosti uticu na efektivnost
lidera 1 stilove rukovodenja. Dobijeni nalazi mogu doprineti i teorijskom razumevanju li¢nosti
lidera 1 prakti¢noj selekciji, razvoju 1 evaluaciji lidera u organizacionom kontekstu. Druga
studija koristi kombinovani kvantitativno-kvalitativni pristup kako bi obezbedila sveobuhvatno
razumevanje uloge maladaptivnih karakteristika li¢nosti kod lidera. Kvantitativni deo
omogucava poredenje sa opStom populacijom, dok kvalitativni deo pruza dublji uvid u
individualne percepcije 1 iskustva lidera, kroz analizu njihovih narativa, implicitnih teorija i

nacina na koji sami konstruiSu znacenje sopstvenog ponaSanja i liderske uloge. Za razliku od
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kvantitativnog pristupa, koji se oslanja na unapred definisane konstrukte, kvalitativna
metodologija omogucava identifikovanje kontekstualno uslovljenih interpretacija,
ambivalencija i defanzivnih obrazaca, ¢ime se obezbeduje slozenije i psiholoski validnije
razumevanje uloge licnosti u liderstvu. Ispitivanje subjektivnih predstava lidera ne zamenjuje
objektivno merenje osobina i efektivnosti, ve¢ ga dopunjuje odgovorom na pitanje kako lider
tumaci sebe 1 svoju ulogu, sto predstavlja psiholoski mehanizam koji posreduje izmedu licnosti
1 ponasanja u organizacionom kontekstu. Nacin na koji lideri razumeju sopstvenu ulogu i
definiSu poZzeljne i nepozeljne liderske karakteristike utice na njihove obrasce ponaSanja,
donoSenje odluka i stil rukovodenja (Bandura, A.,1986), a implicitne teorije liderstva
funkcioniSu kao kognitivni okviri kroz koje lideri procenjuju sopstveno ponaSanje, kao i
ponasanje drugih aktera u organizaciji (Epitropaki,O. & Martin, R. 2004).

Rezultati o povezanosti licnosti (zdravog i mracnog dela) i liderstva imaju znacajne nauc¢ne i
prakti¢ne doprinose u oblasti organizacione psihologije, menadZementa i organizacionog
ponasanja i mogu produbiti razumevanje o tome kako razli€ite crte li€nosti uti¢u na efektivnost
lidera i liderske stilove, te upuéuju na adekvatne metode selekcije liderskog kadra, razvoj
strategija za upravljanje timovima (razumevanje kako razli¢ite osobine li¢nosti uticu na liderski
sitil omogucéava prilagodavanje strategija rukovodenja u zavisnsoti od stukture tima),
prevenciju negativnih efekata loSeg liderstva — razvoj smernica za identifikaciju
disfunkcionalnih lidera u orgnanizacijama. Proucavanje ,mracnog liderstva® je na naSim
prostorima izuzetno retko, naro€ito u korporativnom kontekstu a od izuzetnog znacaja je
potvrditi ili opovrgnuti popularna, i ¢esto teorijski utemeljena, misljenja o znac¢aju mracnih
osobina li¢nosti prvenstveno za pojavu liderstva. Za organizacionu psihologiju je od znacaja
diferencirati lidere koji na povrSini ostavljaju utisak harizmati¢nosti, samopouzdanja i liderske
sigurnosti, ali ¢ije ponasanje dugorocno moze biti destruktivno po tim 1 organizaciju, od lidera
koji su istinski efikasni, stabilni 1 eti¢ni. Nalazi istraZivanja znacajni su za procenu i selekciju
liderskog kadra u smislu upuéivanja na primenu validiranih instrumenata koji obuhvataju i
maladaptivne dimenzije u cilju rane identifikacije kandidata kod kojih postoji rizik od
manipulativnog, rigidnog ili antisocijalnog ponasanja. Dalje, rezultati istrazivanja imaju
zna¢ajnu primenu u razvoju lidera i dizajniranju obuka. Razumevanje kako razlicite crte
li¢nosti oblikuju efikasno liderstvo omogucéava organizacijama da prilagode razvojne programe
specificnim potrebama lidera i strukturi njihovog tima. Ovakav pristup podrazumeva

personalizaciju 1 zasnovanost na psihometrijski relevantnim svojstvima.
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TEORIJSKI OKVIR ISTRAZIVANJA

2.1. Razliditi pristupi definisanju liderstva

Liderstvo je jedan od najvaznijih 1 najslozenijih fenomena u druStvenim naukama, sa brojnim
definicijama i teorijskim okvirima koji odrazavaju njegovu multidimenzionalnost. Iako postoji
Sirok spektar pristupa u definisanju liderstva, vecina definicija deli nekoliko zajednickih
elemenata, ukljucuju¢i fokus na postizanje ciljeva, upravljanje grupama ili organizacijama,
strukturisanje aktivnosti 1 regulaciju meduljudskih odnosa. Upravo ta raznovrsnost ¢ini
liderstvo jednom od centralnih tema u primenjenoj psihologiji i menadzmentu.

Obim istrazivanja na ovu temu ukazuje na njenu univerzalnu relevantnost i znacaj. Prema
najnovijim analizama, u poslednjih stotinu godina objavljeno je viSe od 32.000 nau¢nih radova
1 oko 4.500 knjiga koje se bave liderstvom (Grewal et al., 2025). Dodatno, organizacije Sirom
sveta procenjuju se da godis$nje investira vise od 60 milijardi dolara u programe razvoja lidera,
Sto naglaSava ne samo akademski, ve¢ i prakticni znacaj ove oblasti u savremenim
organizacijama (Geerts, 2024). Takva ekspanzija literature potvrduje liderstvo kao dinamican
koncept koji zahteva kontinuirano istrazivanje i teorijsko usavrSavanje. Winston i Petterson
(Winston & Patterson, 2006) dodatno su osvetlili slozenost liderstva analizirajuéi 160
dokumenata koji sadrze izmedu 1 1 25 konstrukata vezanih za ovu temu. Njihova analiza
identifikovala je preko 1.000 razli¢itih izjava koje su kategorisane u ¢ak 91 dimenziju. Ovi
nalazi ukazuju na raznolikost teorijskih i prakti¢nih perspektiva koje obuhvataju liderstvo, ali
1 na njegovu kljuénu ulogu u razumevanju meduljudskih interakcija, organizacionog ponasanja
1 donoSenja odluka. Raznovrsnost u teorijskim pristupima liderstvu stvara osnovu za
integrativno istrazivanje koje se ne ograni¢ava na jednu dimenziju. Liderstvo se moze
posmatrati kao proces uticaja, kao skup sposobnosti usmerenih ka postizanju ciljeva, ili kao
komponenta koja reguliSe odnose unutar grupa i organizacija. Razumevanje liderstva kroz ove
perspektive predstavlja izazov, ali istovremeno 1 neophodnost za dublje sagledavanje njegovog
znacaja u savremenom drustvu i nauci.

Nepostojanje jedinstvenog 1 preciznog koncepta liderstva izaziva konfuziju medu
istrazivaCima, jer se definicije liderstva razvijaju unutar razli¢itih druStvenih disciplina,
fokusiraju¢i se na specificne aspekte ovog procesa. Hogan isti¢e da su istrazivaci liderstva
skloni proucavanju Siroko definisanih karakteristika lidera, §to Cesto ogranicava prakticnu
primenu nalaza na nau¢nu zajednicu (,,...te nase ¢lanke ¢itaju uglavnom samo drugi psiholozi).

Nasuprot tome, u svetu poslovne prakse dominiraju popularne knjige koje nude

13



pojednostavljene smernice za identifikaciju ,,dobrih lidera®, ¢esto zanemarujuci nauc¢ne osnove
(Hogan & Kaiser, 2004).

Brojne definicije liderstva osvetljavaju razli¢ite njegove aspekte. Razliciti istrazivaci
razmatrali su liderstvo kroz dve glavne perspektive: liderstvo kao proces i liderstvo kao
ponasanje. Barker ukazuje na to da se formalno liderstvo ¢esto poistovecuje sa menadzmentom,
gde formalni lideri preuzimaju titule poput menadzera, direktora ili supervizora (Barker, 2001).
Wallis prosiruje ovu perspektivu definisuci liderstvo kao drustveni proces kroz koji ¢lanovi
grupe usmeravaju zajednicke napore ka postizanju ciljeva (Wallis, 2002). Ova definicija se
uklapa u Sire teorijske okvire prema kojima organizacije postoje radi ostvarivanja postavljenih
ciljeva, dok lideri deluju kao katalizatori tog procesa.

Prema Katz i Kan liderstvo se moze definisati kao svaki ¢in uticaja koji doprinosi
organizacionim ciljevima (Katz & Kahn, 2015). Ovaj uticaj, prema Torringtonu i Chapmanu,
ostvaruje se kroz interpersonalne odnose i proces komunikacije, a ne kroz puku kontrolu ili
prinudu (Torrington & Chapman, 1983). Hogan i saradnici (1994) dodaju da liderstvo treba
shvatiti kao proces ubedivanja, a ne dominacije. Lideri koji se oslanjaju na autoritet ili pretnje
sankcijama zapravo ne ostvaruju liderstvo u pravom smislu te re¢i. Yukl (Yukl, 1989) isti¢e da
je liderstvo zasnovano na sposobnosti inspirisanja i motivisanja sledbenika, dok formalni
autoritet sluzi samo kao podrska, a ne kao osnovni alat lidera.

Liderstvo nije samo individualna sposobnost, ve¢ i1 funkcija tima 1 drustvenog okruzenja.
Hogan (1994) sugeriSe da postoji dvosmerna veza izmedu lidera 1 tima — lideri oblikuju timove,
ali timovi takode uti€u na formiranje lidera. Ovo otvara pitanje interakcije izmedu li¢nih
karakteristika lidera i ¢lanova tima koje oni vode. Na primer, da li odredene osobine li¢nosti
lidera uti¢u na performanse tima, ili pak timska dinamika oblikuje liderstvo? Razumevanje
ovog odnosa ima vazne implikacije za teorijske 1 prakticne aspekte liderstva, posebno u
organizacionim kontekstima.

Raznolikost definicija 1 teorijskih pristupa liderstvu odrazava sloZenost ovog fenomena. Bez
obzira na to da li se posmatra kao proces drustvenog uticaja, meduljudske interakcije ili skup
osobina 1 ponaSanja, liderstvo ostaje kljucni element organizacionog uspeha. Integracija
razli¢itih perspektiva pruza dublje razumevanje liderstva i njegovog odnosa sa timovima,
organizacionim kontekstom i licnim karakteristikama lidera.

Jedna od definicija liderstva koja je postala Siroko prihva¢ena u savremenoj literaturi potic¢e od
Tannenbauma 1 saradnika (1961), koji liderstvo definiSu kao ,,meduljudski uticaj, uvezban u
situaciji 1 usmeren kroz proces komunikacije ka postizanju odredenog cilja ili ciljeva“. Ova

definicija naglasava klju¢ne aspekte liderstva: uticaj, kontekstualnu prilagodljivost, proces
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komunikacije i fokus na ostvarenje ciljeva. Ona takode isti¢e vaznost situacionog pristupa, gde
liderstvo zavisi od specifi¢nih okolnosti 1 potreba grupe. Hogan (2025) definiSe lidestvo kao
“sposobnost da se izgradi i odrzi tim koji postize dobre rezultate u poredenju sa
konkurencijom”.

Mozemo reci da se liderstvo kao koncept proucava vekovima, ali formalna istrazivanja u ovoj
oblasti zapocela su u predhodnih 150 godina. Bass kaze (1990) da intelektualnu osnovu na
kojima su izgradena proucavanja liderstva ¢ini ,,Teorija Velikog ¢oveka™ Vilijema Dzejms
(1880) koju je popularizovao u 19.veku Thomas Carlyle. Kako Dzejms navodi ,,Postoji vrlo
mala razlika izmedu jednog i1 drugog coveka (lidera i sledbenika); ali ono malo Sto postoji,
veoma je vazno ~ (str. 256). U tom cilju, istraZivaci su sastavili liste osobina koje su bile
povezane sa liderstvom, obi¢no kroz posmatranje karakteristika javnih lidera.

U 20.veku pocinju sistemska, nau¢na istrazivanja liderstva. Fokus istrazivaca je da utvrde koje
to osobine Cine lidere uspeSnima (inteligencija, harizma, samopouzdanje...). Dalji razvoj
istrazivanja liderstva tokom pedestih i Sezdesetih godina proSlog veka ide u pravcu
situacionistickog pristupa odnosno predpostavlja da je efektivno liderstvo zavisno od
konteksta. Stogdill (1948) je ispitao stotine ¢lanaka i zakljucio da su najvaznije osobine lidera
(po redosledu vaznosti): originalnost, popularnost, druStvenost, rasudivanje, agresivnost, zelja
za isticanjem, humor, kooperativnost, zivahnost 1 atletska sposobnost. Da bi dalje
pojednostavio klasifikaciju, predlozio je grubu taksonomiju liderstva, sa Sest dimenzija, od
kojih su pet bile osobine li¢nosti (kapacitet, postignuée, odgovornost, u¢eiée i status). Sesta
dimenzija je bila situacija. Zakljucio je da je situacionisticki pristup nipodastavao individualne
razlike a pristup fokurisan na crte licnosti postao previse atomisti¢ki posmatrajuci svaku crtu
posebno. Upravo je Stogdilovo pozivanje na vaznost situacije izazvalo najvecu reakciju naucne
zajednice. Kao posledica njegovog ¢lanka, doslo je do povecanog nivoa istrazivacke aktivnosti
u vezi sa situacijom kao primarnom determinantom sposobnosti liderstva u nastajanju (Bass &
Stogdill, 1990).

Dalje istrazivanje Sirokog koncepta lidersta, tokom osamdesetih I devedesetih godina proslog
veka posmatra lidere iz ugla inspiracije 1 “znacajne promene” koju oni izazivaju, fokusiraju se
na emocionalni i motivacioni aspect liderstva. 1z ovog perioda najpopularnija klasifikacija
liderstva je ona koju je dao Bass (1990) koji je podelio stilove upravljanja na transformacioni
liderstvo, transakciono 1 lesser-fair liderstvo. Transakciono liderstvo je stil koji podrazumeva
izrazite predispozicije lidera za taktickog vodu, sposobnog da u zadatim okvirima stvara uslove
za optimalno upravljanje ljudskim resursima. Upravljanje se vrsi kroz nagradivanje I kontrolu.
Ovi lideri teze da postignu organizacioni cilj prema radnim ulogama i dizajnu misije, njihova
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osnovna svrha je odrzavanje stabilne organizacije. Transformaciono liderstvo podrazumeva
kapacitete lidera da kreira viziju I inspiriSe zaposlene da ostvarju ciljeve. Ovakvi lideri uzimaju
u obzir pojedinca, uspostavljaju viziju, stvaraju otvorenu kulturu, veruju sledbenicima da mogu
ostvariti svoje ciljeve 1 daju punu podrsku potencijalima sledbenika.

Aktuelne teorije 1 istrazivanja u oblasti liderstva snazno naglaSavaju harizmati¢no ili
transformaciono liderstvo za razliku od onoga Sto su Berns (1980) i Bass (1985) nazvali
transakcionim modelima liderstva. Transakcioni lideri imaju za cilj da odrze status kvo
nagradujuéi napore i posvecenost podredenih. S druge strane, veruje se da harizmati¢ni ili
transformacioni lideri menjaju status kvo tako S§to daju smisao radu tako da se energija
sledbenika mobiliSe da brzo i efikasno odgovori na zahteve okruzenja (npr. Bass, 1985; Burns,
1980; House, 1977; Pavar & Eastman, 1997; Valdman et al.2001).

Moderni pristupi u oblasti liderstva su multidimenzionalni, fokusirani su na etiku i odnose.
Liderstvo se sve viSe posmatra kao dinamicki proces zavistan od kulture, tehnologije i
druStvenih promena. Medutim, razvojem psihometrije i nivoa pouzdanosti tehnika za procenu

liénosti, interes u domenu li¢nosti kao faktora uspesnog liderstva je povecéan.

2.2. Pojavno vs efikasno liderstvo

Jedan od klju¢nih izazova u savremenim istrazivanjima liderstva jeste diferencijacija izmedu
toga ko postaje lider (pojavno, “emergence” liderstvo) 1 koliko je lider uspeSan (efikasno
liderstvo). Pojavno liderstvo, u uZem smislu, odnosi se na nacin na koji sledbenici, kolege 1 Sira
drustvena zajednica percipiraju pojedinca kao lidera. Ova percepcija u velikoj meri proizlazi iz
implicitnih teorija liderstva (ILT), koje se definiSu kao kognitivne kategorije i Seme putem
kojih ljudi oblikuju sopstvena ocekivanja o tome kako lider treba da izgleda 1 da se ponasa
(Eden & Leviathan, 1975; Rush et al., 1977; Lord et al., 1984; Epitropaki & Martin, 2004).
Efikasno liderstvo, s druge strane, odreduje se kroz objektivne ishode, ostvarene ciljeve 1
dugoroc¢ni uticaj na tim i1 organizaciju (Bass, 1990; Yukl, 2013). Empirijska istraZivanja
pokazuju da sledbenici Cesto poistovecuju pojavno sa efikasnim liderstvom, iako izmedu njih
ne postoji nuzna korelacija. Harizma, dominantan nastup, fizicki izgled ili izrazeno
samopouzdanje stvaraju snazan utisak vodstva, ali to ne garantuje ostvarivanje organizacionih
ciljeva (Offermann et al.,1994). ILT doprinosi ovom efektu jer podrazumeva da ljudi,
oslanjajuci se na mentalne prototipove lidera, brzo zakljucuju ko ,,izgleda* kao lider, Sto moze
voditi atribuciji liderskog statusa osobama cCija stvarna efikasnost moze biti sporna (Lord &

Mabher, 1991). Ova pristrasnost dodatno komplikuje istrazivanje liderstva jer se ocene
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efikasnosti mogu bazirati na percepciji koja je ve¢ oblikovana implicitnim kategorijama (Weiss

& Adler, 1981).

Iako se u literaturi u vecini sluc¢ajeva koriste sociometrijske definicije pojavnog liderstva (npr.
Poper, 2021; Hogan & Kaiser, 2010), pojam pojavnog liderstva se moze koristiti i u
instituacionalnom smislu — kao razlikovanje formalno postavljenih lidera i nelidera, a ne kao
percepciju ¢lanova grupe. U novijoj studiji Harmsa 1 saradnika, koriS¢eni kriterijum je formalna
pozicija lidera kao jedan od nacina operacionalizacije pojavnog liderstva (Harms et al., 2024).
Takode, jos jedna novija studija koja posmatra i ispituje dve odvojene dimenzije liderstva i to
efikasno 1 pojavno liderstvo, napominje da pojavno liderstvo moze ukljucivati formalno
imenovanu poziciju, a ne samo percepciju ¢lanova grupe (Popper, 2021). U ovom radu,
pojavno liderstvo kao pojam koris¢eno je u Sirem smislu, u skladu sa novijim istrazivanjima,
kroz aktuelno zauzimanje formalne liderske pozicije kao indikatora pojavnog liderstva.
Efikasno liderstvo, za razliku od pojavnog, zahteva kontinuiranu sposobnost ostvarivanja
rezultata uz istovremeno ocuvanje motivacije, poverenja i stabilnosti unutar organizacije.
Istrazivanja dosledno pokazuju da su savesnost, emocionalna stabilnost i integritet osobine koje
najpouzdanije predvidaju lidersku efikasnost (Hogan et al., 1994; Judge et al.,2002). Pored
toga, emocionalna inteligencija prepoznata je kao klju¢na komponenta uspesnog liderstva jer
omogucava lideru da razume emocionalne potrebe sledbenika, prilagodi stil rukovodenja 1
uspesno upravlja konfliktima (Goleman et al.2002). Unutar transformacionog liderstva, lideri
koji uspevaju da artikuliSu viziju 1 inspiriSu sledbenike ostvaruju performanse koje nadilaze
inicijalna oc¢ekivanja (Bass, 1997).

Fundamentalna razlika izmedu pojavnog i efikasnog liderstva lezi u prirodi 1 trajanju njihovog
uticaja. Pojavni lideri brzo sticu autoritet zahvaljuju¢i percepciji sledbenika, ali njihovo
liderstvo Cesto ostaje povrSinsko 1 kratkotrajno. Efikasni lideri, nasuprot tome, ostvaruju
dugorocne rezultate i doprinose stabilnosti 1 odrZivosti organizacije, pri ¢emu njihov uticaj traje
1 nakon njihovog odlaska (Hogan & Kaiser, 2005; Northouse, 2016). Dok pojavno liderstvo
moze olakSati brz legitimitet u ocima sledbenika, samo efikasno liderstvo obezbeduje odrziv
uspeh organizacije. Razumevanje razlike izmedu percepcije 1 stvarne efikasnosti od klju¢nog
je znacaja za razvoj istrazivackih modela i prakti¢nih strategija selekcije, razvoja 1 evaluacije
lidera. Time se implicitne teorije liderstva i koncept pojavnog liderstva pozicioniraju kao
centralni faktori u objasnjenju zaSto organizacije ponekad promovisu lidere koji ostavljaju

snazan utisak, ali ne ostvaruju dugorocne rezultate.
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2.3. Osobine li¢nosti petofaktorskog modela i efektivnost lidera

Lic¢nost je sustina individue, deo osobe koji je najbolje reprezentuje i koji otelotvoruje ono Sto
osoba jeste (Hall & Lindzey, 1957, kao §to je citirano u Moynihan & Peterson, 2004). Li¢nost
je, tako, vazan faktor koji odreduje kako ¢e se individua ponasati u radnoj sredini, u grupama
ili u organizaciji.

Li¢nost individue predstvalja karakteristican nacin reagovanja na sredinu i ukljucuje
dispozicije da misli, oseca i ponasa se na odredeni nacin (Roberts, 2006).

Stepen u kome je ponasanje lidera odraz njegove li¢nosti je delom zavisno od stepena njegove
samoregulacije odnosno §to vise lideri reguliSu ponasanje na nesvesnom, automatskom nivou
— li¢nost ée biti manifestnija. Sto je samoregulacija lidera na svesnijem nivou, ponasanje ée biti
manje odraz li¢nosti a vise svesnog izbora ponasanja u zavisnosti od situacije (Baumeister et
al.2000).

U organizacionoj psihologiji, teorija licnosti ogleda se pre svega u njenoj empirijskoj primeni
u objaSnjavanju i predikciji radnog ucinka zaposlenih, pri ¢emu se osobine licnosti posmatraju
kao relativno stabilni individualni faktori koji oblikuju radno ponaSanje, motivaciju i
profesionalnu efikasnost. Pocetna niska pouzdanost testova li¢nosti doprinela je pomeranju
istrazivackog fokusa ka situacionim varijablama, ali 1 ka konstruktima koji do tada nisu
razmatrani u okviru strukture li€nosti, poput kognitivnih sposobnosti i motivacije (Guion &
Gottier, 1965; Guion, 1998, prema Mischel, 1968). Unapredenjem psihometrijskih
karakteristika testova li€nosti tokom druge polovine osamdesetih godina, varijable li¢nosti
ponovo dolaze u fokus istrazivaca organizacione psihologije. Danas je znacaj crta li¢nosti za
predikciju radnog ponasanja i radne uspesnosti opSteprihvacen, te je procena li¢nosti Siroko
zastupljena u postupcima selekcije i izbora novih kadrova u organizacijama. Svaki pojedinac
ulaskom u organizaciju donosi sopstveni skup relativno stabilnih osobina, a individualne
razlike medu zaposlenima znac¢ajno oblikuju radno ponasanje, na¢in funkcionisanja u radnom
okruzenju i ukupnu radnu uspesnost. Meta-analiticka istrazivanja dosledno ukazuju na
postojanje znacCajnih veza izmedu odredenih dimenzija li¢nosti Petofaktorskog modela i
razli¢itih individualnih kriterijuma radne uspesnosti (Barrick & Mount, 1991; Hough, 1992).
Meta-analiza koju su sproveli Judge i saradnici (2002) pokazuje da je korelacija izmedu
osobina li¢nosti i liderstva iznosila » = 0,48, dok je korelacija izmedu inteligencije i liderstva
bila znatno niza (r = 0,27). Dodatno, nalazi ukazuju da Petofaktorski model objaS$njava

priblizno 39% varijanse efektivnosti lidera (Judge et al., 2004). U skladu sa ovim empirijskim
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dokazima, li¢nost se smatra najsnaznijim pojedinacnim aspektom individualnih razlika u
domenu liderstva (Hogan & Kaiser, 2010). Petofaktorski model li¢nosti je na polju istrazivanja
karakteristika li¢nosti i radne uspes$nosti genrealno privukao najveéu paznju i u ovoj oblasti
sprovedeno je osam meta-analiza (Anderson, 1998; Barrick & Mount,1991; Viswesvaran2001;
Hurtz 2000.; 1997, 1998 Tett, 1991). Najcesce citirana od ovih metaanaliza je ona Barrick 1
Mounta (1991).

Rezultati veceg broja studija saglasni su da je Savesnost dimenzija li¢nosti ¢ija je prediktivna
valjanost generalnizovana kroz razliCite uslove i poslove i znacajan prediktor razli¢itih
aspekata radne uspesSnosti (Barric & Mount, 1991; Hough, 1992). Takode, savesnost ima
znacajnu inkrementalnu valjanost nakon izlu¢ivanja efekata kognitivnih sposobnosti (Salgado,
1998). Savesnost kao dimenzija je takode najcesce koriS¢eni prediktor prisutan u 12 od 31
istrazivanja. Kako se Savesnost pokazala povezana sa ukupnim radnim u¢inkom, razumno je
oc¢ekivati da ¢e biti povezana i sa liderstvom odnosno njihovom efikasnoscu. Dalje, inicijativa
1 upornost su povezani sa liderstvom. Kao Sto su Kirkpatrik i Locke (1996) primetili, ,,lideri
moraju biti neumorno uporni u svojim aktivnostima i slediti svoje programe” (str. 51). Posto
savesni pojedinci imaju vise istrajnosti i upornosti (Goldberg, 1992), oc¢ekujemo da ¢e savesni
pojedinci biti efikasnije vode.

Bass je istakao da je emocionalna stabilnost jedna od najdoslednijih osobina koje razlikuju
efektivne lidere od manje efektivnih, pri ¢emu su nalazi brojnih studija pokazali da osobe sa
niZim nivoom neuroticizma imaju vecu verovatnocu da budu percipirane kao vode 1 da uspesno
obavljaju liderske uloge (Bass, 1990). Prema njegovom prikazu, emocionalno stabilni
pojedinci efikasnije upravljaju stresom, donose bolje odluke u uslovima pritiska 1 odrzavaju
konstruktivnije interpersonalne odnose, dok neuroticne osobe ¢eSce pokazuju ambivalentnost,
impulsivnost 1 sklonost konfliktu, §to smanjuje verovatnocu njihove liderske emergencije 1
negativno uti¢e na ukupnu lidersku efikasnost (Bass, 1990). U skladu sa tim zakljuccima,
teorijski bi se ocekivalo da je neuroticizam negativno povezan i sa pojavom lidera i sa njthovom
efektivnoscu. Hill 1 Ritchie (1977) su sugerisali ,,Izgleda da postoje ubedljivi dokazi za
ukljucivanje samopoStovanja kao vazne osobine i nadredenog i podredenog u analizi
efikasnosti liderstva” (Hill & Ritchie, 1977, str. 499). Prema njihovom tumacenju,
samopostovanje funkcioniS§e kao emocionalni i motivacioni stabilizator koji smanjuje
nesigurnost 1 reaktivnost pod stresom, a time indirektno ukazuje na nizZi neuroticizam kao
poZeljnu karakteristiku lidera. Dokazi takode ukazuju da je manje verovatno da ¢e neuroti¢ne

osobe biti percipirane kao vode (R. Hogan et al.,, 1994). U svetlu ovih dokaza i ovih
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argumenata, ocekivali bismo da je neuroticizam negativnho povezan sa pojavom lidera i
njegovom efikasnoscu.

lako nalazi koji se odnose na vezu izmedu Ekstraverzije 1 liderstva nisu uvek konzistentni,
brojna istrazivanja ukazuju na znacajnu vezu izmedu ove osobine i pojave liderskih uloga.
Meta-analiza Judgea i saradnika pokazala je da ekstraverzija ima najsnazniju povezanost sa
liderstvom medu pet velikih crta licnosti, sa korelacijom od priblizno » = .31 (Judge, Bono,
Ilies, & Gerhardt, 2002). Ekstraverzija je snazno povezana sa drustvenim vodstvom (Costa &
McCrae, 1988) 1, prema Watsonu i Clarku (1997), sa pojavom lidera u grupama. Hogan i dr.
(1994) je primetio da ekstraverte ¢eS¢e percipiraju kao lidere. Ekstraverti imaju tendenciju da
budu energi¢ni, zivahni ljudi. Kirkpatrick i Locke (1991) su komentarisali: ,,Veca je
verovatnoc¢a da ¢e lideri nego nelideri imati visok nivo energije i izdrzljivosti i da su generalno
aktivni, zivahni i ¢esto nemirni® (str. 50).

Otvorenost je u korelaciji sa divergentnim razmisljanjem (McCrae, 1987) i snazno je povezana
sa merama kreativnosti zasnovanim na li¢nosti i ponasanju (Feist, 1998; McCrae & Costa,
1997). Vazna karakteristika lidera (naroCito efikasnih lidera) je svakako kreativnost.
Istrazivanja pokazuju da je kreativnost povezana sa efektivnim vodstvom (Sosik et al.,1998),
Sto sugeriSe da je veca verovatnoca da ¢e otvoreni pojedinci postati lideri 1 biti efikasni lideri.
Nalazi o ulozi Saradljivosti u liderstvu su protivrecni. S jedne strane, saradljivost je povezana
sa liderskim ponaSanjem, jer obuhvata osobine poput altruizma, takta 1 interpersonalne
osetljivosti — karakteristike koje mogu doprineti efikasnom meduljudskom funkcionisanju
(Bass, 1990; Zaccaro, Foti, & Kenny, 1991). Zaccaro i saradnici (1991) su pokazali da je
interpersonalna osetljivost pozitivno povezana sa pojavnos$cu lidera. S druge strane, prijatne
osobe Cesto izrazavaju skromnost (Goldberg, 1992), dok lideri u praksi retko demonstriraju
visok stepen skromnosti (Bass, 1990, str. 70).

Judge, Bono, Ilies 1 Gerhardt (2002) sproveli su obimnu meta-analizu 73 empirijske studije
kako bi ispitali povezanost osobina licnosti iz modela Velikih pet sa liderstvom. Rezultati su
pokazali da su ekstraverzija (» = .31), savesnost (» = .28), emocionalna stabilnost (» = .24) 1
otvorenost za iskustva (» = .24) pozitivno povezane sa liderstvom, dok je saradljivost pokazala
najslabiju, ali i dalje pozitivhu povezanost (r = .08). Zajedno, ove osobine znacajno su
predvidale i1 pojavu lidera (R = .53) i njihovu efikasnost (R = .39), §to ukazuje na to da crte

liénosti igraju vaznu ulogu u liderskom funkcionisanju.
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2.3.1. Osobine li¢nosti petofaktorskog modela i stilovi liderstva

U okviru istrazivanja odnosa izmedu Petofaktorskog modela li¢nosti i stilova liderstva prema
Basovoj tipologiji, Judge i Bono (2004) sproveli su meta-analizu koja je obuhvatila rezultate
veceg broja studija i ispitivala povezanost crta licnosti sa transformacionim liderstvom.
Rezultati su pokazali da su ekstraverzija i1 saradljivost znacajni pozitivni prediktori
transformacionog liderstva, pri ¢emu je ekstraverzija identifikovana kao najjaci i
najkonzistentniji prediktor harizmati¢nog liderstva u okviru dimenzija li¢nosti, sa korelacijama
koje dostizu vrednosti do » = .40.

Ekstravertne osobe, koje se opisuju kao drustvene, asertivne, energi¢ne, aktivne i sklone
trazenju stimulacije (McCrae & Costa, 1987), ispoljavaju izrazeniju dominantnost i
ekspresivnost u socijalnim interakcijama. Ove karakteristike doprinose sposobnosti uticaja na
druge, ubedivanja i mobilizacije ¢lanova grupe, Sto predstavlja klju¢ne elemente harizmati¢nog
i transformacionog liderstva (Bass, 1985; House, 1977).

Saradljivi pojedinci su opisani kao altruisti¢ni, topli, velikodusni, poverljivi i kooperativni
(McCrae & Costa, 1987; Costa & McCrae, 1992a). Ove prosocijalne osobine predstavljaju
potencijalnu prednost za harizmati¢ne lidere, jer doprinose njihovoj dopadljivosti i sposobnosti
da izgrade pozitivne meduljudske odnose (Costa & McCrae, 1988). Briga za potrebe i interese
drugih omogucava liderima da razumeju perspektivu svojih saradnika, Sto je vazno za
individualizovano uvazavanje — jedno od klju¢nih ponaSanja u okviru harizmati¢nog i
transformacionog liderstva (Bass, 1985; Burns, 1978; House, 1977).

Otvorenost za iskustva takode pokazuje pozitivnu povezanost sa transformacionim liderstvom,
iako njen uticaj slabi kada se kontroliSu efekti drugih osobina (Bono & Judge, 2004). Ova
osobina obuhvata karakteristike kao $to su kreativnost, imaginacija, autonomija i sklonost
divergentnom misljenju (McCrae & Costa, 1987; McCrae, 1996). Zahvaljuju¢i tim osobinama,
pojedinci visoki na otvorenosti ¢esto mogu artikulisati vizionarske ideje, koristiti inovativne
pristupe 1 identifikovati nove mogucénosti, $to su kljuéne dimenzije harizmati¢nog liderstva
(Conger & Kanungo, 1994; Conger et al., 1997). Empirijski nalazi potvrduju povezanost
otvorenosti sa harizmati¢nim liderstvom (Bono & Judge, 2004; Judge & Bono, 2000).

S druge strane, neuroticizam nije bio znafajno povezan sa transformacionim liderstvom.
Budu¢i da obuhvata osobine poput anksioznosti, nesigurnosti i emocionalne nestabilnosti
(McCrae & Costa, 1987), neuroticizam mozZe otezati izraZzavanje samopouzdanja, §to se smatra

klju¢énom osobinom harizmati¢nih lidera (Bass, 1990; McCrae & Costa, 1991).
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Savesnost, iako nije dosledno povezana sa transformacionim stilom, moze doprineti
harizmaticnom liderstvu kroz postavljanje visokih standarda i izrazavanje radne etike (Bass,
1985). Ova osobina ukljucuje dimenzije kao $to su odgovornost, pouzdanost, organizovanost i
usmerenost ka cilju (McCrae & Costa, 1987).

Vazno je ista¢i da su opsti konstrukti petofaktorskog modela bolje prediktovali
transformaciono liderstvo nego pojedinacne crte licnosti. Medutim, metodoloske slabosti
istrazivanja, narocCito oslanjanje na samoprocenu licnosti, mogu umanjiti validnost nalaza.
Morgeson et al. (2007) isticu da umerena povezanost izmedu li¢nosti i liderskih ishoda moze
proizadi iz pristrasnosti u samoproceni. Samoprocene su podlozne laziranju i samoobmani
(Hooper & Sackett, 2008; Paulhus & Reid, 1984), dok se pokazalo da su procene licnosti od
strane drugih procenjivaca validnije (Oh, Wang, & Mount, 2011).

2.3.2. Sestofaktorski model li¢nosti i liderstvo

Dominantna pozicija Petofaktorskog modela li¢nosti krajem dvadesetog i pocetkom dvadeset
prvog veka potvrdena je velikim brojem empirijskih istrazivanja i meta-analiza u kojima je
isticana njegova kroskulturalna univerzalnost, bioloska zasnovanost i Siroka obuhvatnost u
opisu strukture licnosti. U tom periodu postojala je visoka saglasnost medu istraziva¢ima da se
bazi¢na struktura li€nosti moZe adekvatno objasniti petofaktorskim prostorom. Medutim, iz
savremene perspektive moZe se govoriti o relativnom prevazilazenju Petofaktorskog modela,

pre svega u korist Sestofaktorskog, a potencijalno i sedmofaktorskog pristupa li¢nosti.

Skup od Sest faktora licnosti identifikovan u leksickim studijama sprovedenim u razli¢itim
jezicima 1 kulturama nazvan je HEXACO model li¢nosti. Model HEXACO prosiruje “Velikih
Pet” uvode¢i dodatnu dimenziju, PoStenje-Poniznost. Razvijen kao odgovor na ograni¢enja
primecena u “Velikih Pet”, HEXACO nudi dublji uvid u osobine li¢nosti kao §to su iskrenost,
pravicnost 1 izbegavanje pohlepe. Zajedno, ovi modeli su oblikovali veliki deo savremenih
istrazivanja li¢nosti i njihove primene u organizacionom okruzenju, sistemu brige za mentalno

zdravlje 1 obrazovanju.

HEXACO model se sve ¢eS¢e primenjuje u istrazivanjima dispozicija za liderstvo, a nalazi
ukazuju da su otvorenost ka iskustvu, savesnost 1 emocionalna stabilnost (kao opozit
emocionalnosti/neuroticizmu) u najvecoj meri povezane sa spremnoscu zaposlenih i lidera na
organizacione promene (Smollan et al., 2010). Dodatno, osobe sa visokim skorovima na

dimenziji PoStenje—Skromnost sklonije su ispoljavanju transformacionog liderskog stila, dok
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osobe sa niskim skorovima na ovoj dimenziji, koji se dovode u vezu sa narcistickim 1

makijavelistickim tendencijama, ¢eS¢e manifestuju autoritativne i kontrolne oblike liderstva

Bass (1990, str. 87) istice da ne postoji sveobuhvatna teorija licnosti lidera, ali dodaje:
»Rezultati ¢ine razumnim zakljuciti da osobine li¢nosti razlikuju vode od sledbenika.” U
slicnom duhu, Taggar, Hackett i Saha (1999) su u svom istrazivanju pokazali da osobine
licnosti objasnjavaju oko 31% varijanse u pojavi lidera, Sto predstavlja relativno znacajan
doprinos u kontekstu druStvenih nauka. lako preostalih 69% varijanse moZe biti pripisano
drugim faktorima, postoje ¢vrsti empirijski dokazi da osobine li¢nosti i kognitivne sposobnosti
predstavljaju relevantne prediktore uspesnosti lidera (Bass, 1990; Howard, 1990; Hughes,
1993; Sorcher, 1985; Yukl, 1989).

Uprkos tim nalazima, u organizacionoj praksi lideri se ¢esto biraju isklju¢ivo na osnovu
struénih kompetencija, pri ¢emu se zanemaruje procena liderskog potencijala. Na osnovu
profesionalnog iskustva u ljudskim resursima, narocito u inzenjerskim kompanijama, moze se
zakljuciti da ovakav pristup neretko dovodi do situacije u kojoj ,,izgubimo dobrog inZenjera, a

dobijemo loSeg menadzera®.

U tom kontekstu je znacajna i kritika Hogana, koji je jo§ 1994. godine izjavio da se psiholozi
Cesto previSe ograduju u svojim zakljuccima, ¢ime se stie utisak da nemaju konkretna resenja,
a njihova strucnost deluje skupo u odnosu na percipiranu vrednost: ,,Nasi zakljucci su Cesto
vrlo opsti, toliko da izgleda kao da nemamo $ta da kaZzemo, 1 nase usluge su skupe za ono $to
nudimo* (Hogan et al., 1994). Nadalje, isti autori upozoravaju: ,,Organizacije ¢e prestati da
imaju potrebu za psiholozima ukoliko nastavimo da tvrdimo da li¢nost ima mali uticaj na
timsku 1 organizacionu efikasnost ili da licnost i liderstvo nisu povezani* (Hogan et al., 1994,

str. 501; prema Babiak, 2007).

Pored toga, savremena istrazivanja u organizacionoj psihologiji ukazuju na to da odnos izmedu
osobina li¢nosti 1 uspeSnosti lidera nije uvek linearan. Umesto jednostavne pretpostavke ,,5to
vise, to bolje*, Cesto se identifikuju krivolinijski odnosi — umeren nivo odredene osobine
donosi najvecu efikasnost, dok njeni niski ili visoki nivoi mogu biti disfunkcionalni. Na primer,
ekstremna savesnost moze voditi rigidnosti 1 perfekcionizmu. Dakle, uspeh lidera zavisi od
balansa: premalo neke osobine moze ograniciti potencijal, dok njen visak moze umanjiti

adaptivnost ili ¢ak voditi ka patoloSkim ishodima (Grijalva et al., 2015).
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2.4. Mracno liderstvo

Petofaktorski i1 Sestofaktorski modeli licnosti reflektuju svetlu stranu liderstva 1 istrazivaci su
mahom bili fokusirani upravo na tu stranu u kontekstu da samo postojanje ovih karakteristika
povecava efikasnost lidera. Kada govorimo o tamnoj strani li¢nosti, fokus je bio na odsustvu
ovakvih karakteristika u kontekstu uticaja na lidersku efikasnost (Hogan & Hogan, 2001). Ali,
ne treba zaboraviti upravo da lideri koji poseduju tu mracnu stranu se dobro snalaze u
korporativnom svetu, postuju procedure a mracne tendencije mogu postati vidljive tek kada su
neko vreme u poslu a dotle mogu napraviti ve¢ veliku Stetu. Svedoci smo, kroz istoriju, “velikih
lidera” koji su ispoljavali upravo neke od mrac¢nih delova li¢nosti. Ipak, malo istrazivaca se
fokisiralo na tu pozitivhu vezu izmedu maladaptivnih karakteristika licnosti i liderstva
(Kaiseret al, 2012).

Uopsteno govore¢i, mracna strana liderstva je oblast istraZivanja koja se u poslednjim
decenijama razvijala sa ciljem boljeg razumevanja destruktivnih i disfunkcionalnih aspekata
liderstva. Istrazivanja su se fokusirala na pet kljuénih dimenzija: menadzersku
nekompetentnost, napustanje karijere, destruktivno liderstvo, kao 1 mracnu stranu
harizmati¢nog i transformacionog liderstva (Hogan & Hogan, 2001; Braun, Kark, & Wisse,
2018; Mackey, McAllister, Maher, & Wang, 2020). Menadzerska nekompetentnost i neuspeh
lidera Cesto se povezuju sa nedostatkom osnovnih interpersonalnih 1 organizacionih
sposobnosti, a ne sa nedostatkom tehnic¢ke ekspertize (Hogan & Hogan, 2001). Pored toga,
napustanje karijere u liderskim ulogama neretko je posledica neuspe$ne adaptacije na zahteve
pozicije ili neuspeha u izgradnji odnosa sa saradnicima (Mackey et al., 2020). Mracna strana
harizmaticnog 1 transformacionog liderstva ogleda se u situacijama kada lideri
zloupotrebljavaju licni Sarm, viziju i ubedivanje u cilju ostvarivanja sopstvenih interesa,
umesto interesa grupe (Conger & Kanungo, 1998; Braun et al., 2018). Iako harizmati¢ni lideri
mogu biti inspirativni 1 motiviSuci, u odredenim uslovima harizma moze prerasti u narcizam,
manipulaciju 1 autoritarnost (Padilla, Hogan, & Kaiser, 2007).

Istrazivanja takode ukazuju na to da odnos osobina licnosti i uspeSnosti lidera nije uvek
linearan. Naime, pojedine osobine — poput savesnosti ili emocionalne stabilnosti — umereno
izrazene mogu doprineti uspehu, dok njithovi ekstremni nivoi cesto dovode do
disfunkcionalnog ponasanja (Grijalva, Harms, Newman, Gaddis, & Fraley, 2015). Ovaj tzv.
krivolinijski odnos sugeriSe da optimalan nivo li€nosti — ni prenizak ni previsok — moze biti

klju¢an za adaptivno liderstvo.
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Mrac¢na strana licnosti u kontekstu ovog rada bi¢e detaljnije razmatrana kroz dva
komplementarna teorijska pristupa. Prvi pristup zasniva se na konceptu skupa osobina koje se
medusobno preklapaju i Cine zajednicko ,,jezgro® mracne li¢nosti, operacionalizovano kroz
konstrukte mracne trijade, odnosno mracne tetrade. Drugi pristup polazi od konceptualizacije
maladaptivnih karakteristika licnosti prema klasifikaciji koju je razvio Robert Hogan, a koje se
mere putem Hogan Development Survey-a (HDS), instrumenta zasnovanog na dijagnostickim
kriterijumima za poremecaje li¢nosti definisanim u DSM-IV (Os II; American Psychiatric
Association, 1994).

Opsteprihvacena “Mracna trijada” sastoji se od tri crte li¢nosti koje se medusobno preklapaju:
Psihopatija, Narcizam i Makijavelizam. Zajednicku osnovu ovih osobina ¢ine: nedostatak
empatije, niska prijatnost, interpersonalni antagonizam, sklonost ka eksploataciji drugih,
manipulacija i nisko postenje/skromnost (Southard et al.,2015). Termin Mra¢na trijada je poceo
da se koristi kada se utvrdilo da se tri pomenute osobine kontinuirano ponavaljaju zajedno sa
umerenom korelacijom (npr. Paulhus & Villiams, 2002). Takode, ove tri osobine treba
razlikovati od niske dobrodusnosti, impuslivnosti kao aspekta niske savesnosti i
interpersonalne manipulacije.

Narcizam se najcesce definiSe kao obrazac grandioznog samopouzdanja, osecaja superiornosti
1 potrebe za dominacijom (Raskin & Hall, 1979). Ova crta licnosti obuhvata vise medusobno
povezanih osobina, ukljucujuéi trazenje paznje, egzibicionizam, visoku sujetu, aroganciju,
manipulaciju, eksploataciju u meduljudskim odnosima 1 preteranu samofokusiranost
(Jakobwitz & Egan, 2006; Raskin & Terry, 1988). lako se ovi aspekti razlikuju po stepenu
drustvene pozZeljnosti i psiholoSke prilagodljivosti, odredeni oblici narcizma — poput
samopobolj$anja, sujete i manipulativnih vestina — mogu biti adaptivni za pojedinca. Stavise,
neki elementi narcizma, kao S$to su liderski kapacitet i samouverenost, ¢esto se percipiraju kao
pozitivni u zapadnoj kulturi (Raskin & Terry, 1988). Najce$¢e koriS¢en instrument u
istrazivanjima narcizma jeste Narcissistic Personality Inventory (NPI), koji su konstruisali
Raskin 1 Hall (1979).

Makijavelizam se smatra viSedimenzionalnim konstruktom koji obuhvata specifi¢ne afektivne,
kognitivne 1 ponasajne komponente. Prema Rauthmannu i Willu (2011), makijavelizam
ukljucuje: hladan i plitak afekat u interpersonalnim odnosima, manipulativna i eksploatatorska
ponaSanja, cini¢nu, pragmaticnu 1 konzervativhu kogniciju, kao 1 usmerenost ka
instrumentalnim ciljevima poput moc¢i, novca 1 statusa. Osobe sa visokim nivoom
makijavelizma karakteriSu se nemoralnim, pragmati¢nim i cini¢nim pogledima na svet, licnim

interesima, samokorisnim ponaSanjem, kao i1 sklonoS¢u ka manipulaciji i obmanjivanju u
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meduljudskim odnosima, uz izrazen deficit empatije (Christie & Geis, 1970). Najpoznatiji
instrument za merenje makijavelizma je MACH-IV upitnik, koji su razvili Christie 1 Geis
(1970). Upitnik se zasniva na idejama iz Machiavelijevog dela Vladar (Il Principe, 1513), u
kojem se iznose saveti za efikasno, ali ¢esto beskrupulozno politicko delovanje. Istrazivanja su
pokazala da pojedinci sa visokim rezultatima na MACH skali imaju vecu sklonost ka
neprincipijelnom ponasSanju, koriS¢enju manipulativnih taktika i instrumentalnom pristupu
meduljudskim odnosima.

Psihopatija se definiSe kao sindrom ponasajnih dispozicija koji obuhvata niz osobina, medu
kojima su najistaknutije emocionalna povrsnost, nedostatak empatije, osecanja krivice i straha
(Preszler et al., 2018). Koncept psihopatije prvobitno su definisali Cleckley (1988) i kasnije
prosirili Hare (2003), koji razlikuje dve osnovne dimenzije: primarni oblik psihopatije —
karakterisan sebi¢noS¢u, deficitima u emocionalnoj rezonanci, povrSnim Sarmom i
eksploatacijom drugih; i sekundarni oblik — obeleZen antisocijalnim i impulsivnim obrascima
ponasanja. Ovaj model je dodatno proSiren kroz cetiri faktora: interpersonalnu manipulaciju,
emocionalni hladan afekt, impulsivnost i antisocijalni nain zivota (Hare, 2003). Psihopatija
se, prema savremenim nalazima, smatra kontinuumom osobina koje su normalno distribuirane
u opstoj populaciji, pri ¢emu se sve viSe paznje posvecuje fenomenu tzv. ,,uspesnih psihopata“
— osoba koje, uprkos izraZzenim psihopatskim osobinama, uspesno funkcionisu u drustvu bez
oc¢iglednog antisocijalnog ponaSanja (Salekin et al., 2014; Cleckley, 1976). U empirijskim
istrazivanjima, najceS¢e koriS¢en instrument za procenu psihopatije jeste Hareova Revidirana
kontrolna lista psihopatije (Psychopathy Checklist-Revised, PCL-R; Hare, 1991), koja se
zasniva na klinickoj proceni osobina i ponasanja povezanih sa psihopatijom (Falkenbach et al.,
2008).

Mracna trijada kao koncept li¢nosti prvobitno je zasnovana na uofenim pozitivnim
medukorelacijama izmedu narcizma, makijavelizma 1 psihopatije. Ipak, njena osnovna
faktorska struktura ostaje predmet teorijskih i empirijskih preispitivanja. Bertl i1 saradnici
(2017) sproveli su istrazivanje sa ciljem testiranja faktorijalne strukture mracne trijade, kao 1
njenog konceptualnog proSirenja u tzv. mracnu tetradu, koja ukljucuje sadizam kao Cetvrtu
komponentu. U sklopu studije ispitana je i ideja o postojanju ,,mracnog jezgra linosti* —
latentne dimenzije koja objasnjava zajednicke osobine tamnih crta. Rezultati su pokazali da
dimenzionalni model (tamno jezgro) nudi bolje statisticko uklapanje u poredenju sa
hijerarhijskim modelom Trijade 1 Tetrade, sugeriSu¢i da tamna li¢nost moZzda predstavlja
jedinstvenu konstrukciju (Bertl et al., 2017). Ova hipoteza dodatno je podrzana nalazima o

slicnim korelacionim obrascima crta Mracne trijade sa osobinama Velikih pet (Jakobwitz &
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Egan, 2006) i HEXACO modela (Jonason & Kavanagh, 2010; Jonason et al., 2010a; Lee &
Ashton, 2005). Ipak, inkrementalna valjanost Mrac¢ne trijade kao konstrukta joS uvek nije
dosledno potvrdena. Glenn i Sellbom (2015) su, koriste¢i uzorak od gotovo 1.000 ispitanika,
utvrdili da psihopatija sama objasnjava skoro celokupnu varijansu konstrukta trijade, Sto
dovodi u pitanje dodatnu vrednost ukljucivanja makijavelizma i narcizma (Glenn, & Sellbom,
2015.) Dodatno, makijavelizam 1 psihopatija pokazuju visok stepen konceptualnog i
empirijskog preklapanja, Sto dovodi do tvrdnji da predstavljaju razlicite etikete za slicne
osobine (McHoskey et al., 1998). Sli¢no tome, status narcizma kao ,,mracne* osobine ostaje
dvosmislen — buduc¢i da sadrzi i adaptivne i maladaptivne komponente (Ackerman et al., 2011).
Pozitivne veze narcizma s psihopatijom i makijavelizmom nisu dosledno potvrdene (Lee &
Ashton, 2005).

Neka istrazivanja sugeriSu da Mracna trijada reflektuje oblik disfunkcionalne li¢nosti,
obeleZene interpersonalnim problemima, emocionalnim otudenjem i deficitarom samokontrole
(Stead et al., 2011). Ipak, dominantna perspektiva ostaje da su narcizam, makijavelizam i
psihopatija konceptualno odvojene, ali medusobno povezane crte koje u razli¢itoj meri
ukljucuju drustveno zlonamerno ponasanje, emocionalnu hladnocu, dvoli¢nost i1 agresivnost
(Paulhus & Williams, 2002). Njihova lokacija unutar petofaktorskog modela otkriva
zajednic¢ku dimenziju niske prijatnosti, dok su narcizam i psihopatija povezani i sa visokom
ekstraverzijom i otvorenoSc¢u, svrstavajuci ih u tzv. ,neublaZzeno delovanje* odnosno snazne
orijentacije ka moc¢i 1 samopromociji bez korektivnog uticaja empatije i moralne regulacije
(Paulhus & John, 1998; Helgeson & Fritz, 1999). Makijavelizam 1 psihopatija takode dele
negativnu povezanost sa savesno$cu, dok se psihopatija jedina isti¢e niskim neuroticizmom, u

skladu sa klasi¢nim opisima psihopatske emocionalne hladno¢e (Hare, 1991).

2.4.1. Istrazivanja mracnog liderstva

Ako se fokusiramo na korporativni svet, donosioci odluka u kompanijama se ¢esto oslanjaju
na intuiciju 1 ne koriste neke objektivne merne pokazatelje za procenu liderskog potencijala
prilikom postavljanja talentovanih zaposlenih na rukovodilacke pozicije. Kada oni koji donose
odluke u kompaniji na osnovu intuicije, “osecaja u stomaku” ili sli¢nih pokazatelja procene da
neki pojedinac ima ,,buducnost potencijalnog lidera®, ¢ak 1 objektivni pokazatelji uc¢inka kao
Sto su loSe ocene ili ocene podredenih kao da ne predstavljaju objektivne pokazatelje. Medutim,
vrlo je lako pomesati neke specificne liderske osobine sa opisanima iz mracnog dela li¢nosti.

Npr. sposobnost psthopate da manipuliSe moze izgledati kao dobar uticaj 1 vestina ubedivanja,
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znak efikasnog lidera. Nedostatak realnih Zivotnih ciljeva, kao jasno negativna osobina koja
cesto vodi psihopatu ka stranputici u privatnom Zzivotu, moze se pogresno protumaciti kao
strateSko razmisljanje ili ,,vizioniranje®, redak i visoko cenjen talenat u korporativnom svetu.
Cak i osobine koji odrazavaju ozbiljan nedostatak ljudskih ose¢anja ili emocionalno siromastvo
(nedostatak kajanja, krivica, empatija) u korporativnom svetu se mogu tumaciti kao njihova
¢vrstina ili snaga (donoSenje teSkih, nepopularnih odluka) ili da su jaki i hladni u teSkim
situacijama (neiskazivanje emocija pred neprijatnim okolnostima) $to je u biznisu sve visoko
rangirana kompetencija. Ukratko, razli¢ite osobine koje recimo psihopatu ¢ine tako neprijatnim
u drustvu mogu olaksati karijeru Cak iako ta osoba moze ima objektivno loSe ocene ucinka u
kompaniji. Dakle, moze zakljuciti da izrazenost crta iz mracnog dela licnosti mogu olaksati put
ka liderstvu 1 uticati na ,,kretanje nekih rukovodilaca ka liderskim vrhovima“.

U korporativnom svetu empirijske studije mra¢nog dela li¢nosti su ograni¢ene (Babiak, 1995,
2000, 2007; Babiak & Hare, 2014) i uglavnom se odnose na samoizvestavanje o konstruktima
vezanim za psihopatiju, narcizam, makijavelizam i samopromociju (npr. Gustafson & Ritzer,
1995). U principu, malo klinickih psihologa ima pristup uzorcima ljudi iz korporativnog sveta
jer je do ovako “elitnog” uzorka teSko doci sa jedne strane a sa druge strane organizacije ne
koriste mere psihopatologije u procenama zaposlenih bilo kada je u pitanju selekcija novih
ljudi ili odredene procene svojih zaposlenih — eventulano u posebnim okolnostima kao §to je
angazovanje novozaposlenih na radnim mestima sa povecanim rizikom, a sve zbog razliitih
zakonskih regulativa koje omenogucuju ovakvu vrstu procenjivanja u korporativnom svetu
(Zakon o zastiti podataka o licnsoti, Zakon o psiholoSkoj delatnsti i sl.). Kao rezultat, znamo
relativno malo o tome kako su psihopatoloSke karakteristike povezane sa performansama i
statusom u korporacijama.

lako psihopatija, uopSteno govoreci, odraZzava fundamentalno antisocijalnost (Hare &
Neumann, 2008), neke psihopatske karakteristike (npr. bezduSnost, grandioznost,
manipulativnost) mogu se odnositi na sposobnost pojedinca da daje ubedljive argumente, da
lako donosi nepopularne odluke. Ovo govori u prilog tome da neka kombinacija psihopatskih
karakteristika moZe biti u korelaciji sa dobrim uspehom u poslu narocito u zapadnoj kulturi
odnosno u korelaciji pre sa dobrim rukovodenjem nego sa dobrim uspehom u ostvarenju
korporativnih ciljeva (Babiak & Hare, 2006; Hare, 1999).

Studija koju su sproveli Babiak 1 saradnici (2010) bavila se procenom psihopatije zaposlenih 1
uzimala je u obzir Sirok spektar kadrovskih podataka koje kompanije prikupljaju o tim
zaposlenima. Ova studija je utvrdila prevalenciju, distribuciju i strukturu psihopatskih osobina

u uzorku 1 istrazivala povezanosti izmedu psihopatije i kljucnih varijabli u¢inka. Dakle, da li
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pojedinci sa visokim nivoom psihopatskih osobina imaju ili ne ,uspesne” karijere u
kompanijama. Specifi¢na snaga studije je u tome Sto je obuhvatila relativno veliki uzorak
zaposlenih (¢ak 203 izvrSna direktora) koje su njihove kompanije prepoznale kao potencijalne
ucesnike u programu razvoja menadzera — dakle za svoje kompanije su predstavljali zaposlene
u koje vredi investirati, potencijalno perspektivne zaposlene. Rezultati ove studije pozali su da
psihopatija nije bila povezana ni sa jednom od demografskih varijabli (starost, pol,obrazovanje)
niti sa misljenjem organizacije o pojedincu kao zaposlenom sa visokim potencijalom. Sta vise,
neki zaposleni sa veoma visokom psihopatijom su bili kandidati procenjeni kao oni sa velikom
potencijalom i bili su na vi§im rukovode¢im pozicijama. Ovo pruza podrsku argumentu da neki
psihopatske osobe uspevaju da postignu visok korporativni status (Babiak & Hare, 2006).
Autori ukazuju da psihopatske osobine mogu biti prisutne kod funkcionalnih, pa ¢ak i uspesnih
pojedinaca u organizacijama, gde se ne manifestuju kroz otvoreno antisocijalno ponasanje, veé¢
kroz manipulaciju, emocionalnu hladno¢u 1 instrumentalne odnose sa drugima Mozda
sa mnogim psihopatskim osobinama — ukupan visok rezultat na psihopatiji bio je u korelaciji
sa  percepcijom  dobrih  komunikacijskih ~ veStina,  strateSkih  razmiSljanja i
kreativnim/inovativnim sposobnostima, dok u isto vreme sa loSim stilom upravljanja, niskim

timskim radom i loSim ocenama perfomasi (prema oceni njihovih neposrednih rukovodilaca).

lako istraZivanja ukazuju na to da tamne osobine li€nosti — poput psihopatije, makijavelizma 1
narcizma — mogu doprineti dolasku do liderskih pozicija, vazno je ista¢i da one nisu nuzno
povezane sa kvalitetnim liderstvom 1 pozitivnim ishodima po organizaciju. Naprotiv, brojni
autori upozoravaju da lideri sa izrazenim mra¢nim crtama cesto stvaraju disfunkcionalno radno
okruzenje, Sto rezultira loSom timskom dinamikom, niskim moralom 1 visokom fluktuacijom
zaposlenih. Na primer, Tokunbo i Borisade (2023) naglasavaju da lideri sa izraZenim
osobinama tamne trijade mogu privremeno ostvariti uspeh, ali da dugoro¢no nanose Stetu
organizacionom zdravlju i kulturi. Iako kratkoro¢no mogu delovati funkcionalno, psihopatske
crte u organizacijama dugoro¢no dovode do narusavanja timskih odnosa, organizacione klime
i etickih standarda (Babiak & Hare, 2006). Vazno je istaci i da efekti mracnih osobina nisu
univerzalni, ve¢ su u velikoj meri uslovljeni kontekstom u kojem se lideri nalaze.
Organizacijska kultura, tip industrije, stepen kontrole 1 jasnost strukture moc¢i znacajno uti¢u
na to da li ¢e tamne crte doprineti uspehu ili izazvati destruktivne posledice. Empirijska studija

sprovedena u malim i srednjim preduze¢ima u Portugalu pokazala je da percepcija mracnih
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osobina kod lidera ima znacajnu korelaciju sa poviSenim stresom medu zaposlenima, posebno
u porodi¢nim firmama sa slabijim mehanizmima kontrole (Guerreiro, 2023).

Dodatni izazov u ovom istrazivackom domenu predstavlja metodologija — mnoge studije
oslanjaju se na samoizvestaje ili procene od strane saradnika, §to otvara prostor za pristrasnosti,
kao 1 za iskrivljenu sliku li¢nosti lidera, posebno ako je re¢ o harizmati¢nim, manipulativnim
pojedincima. Takode, vazno je naglasiti da ne pokazuju svi lideri sa izrazenim tamnim crtama
visoku efikasnost, niti svi visoko uspesni lideri poseduju ove crte. Dakle, veza izmedu tamnih
osobina i liderskog uspeha nije deterministicka, ve¢ zavisi od niza medusobno povezanih
faktora. Jedna od novijih meta-analiza (van Nima et al., 2021) ukazuje da lideri na viSim
hijerarhijskim pozicijama u organizacijama pokazuju vise izrazenosti osobina Mracne trijade
— kako u samoproceni, tako i u procenama od strane svojih podredenih. U tri odvojene studije,
autori su pokazali da pojedinci na viSim rukovodeé¢im nivoima poseduju statisticki znacajno
viSe rezultate na skalama narcizma, makijavelizma 1 psihopatije u poredenju sa liderima na
niZzim nivoima menadzmenta. Ovaj nalaz sugeriSe da se tamne osobine ne samo da ne inhibiraju
napredovanje ka rukovodeé¢im pozicijama, ve¢ se potencijalno i podsticu u odredenim
organizacionim kulturama. Medutim, negativne posledice takvih osobina nisu univerzalne —
one se, prema analizi Urrutia 1 Bonfill (2020), izraZenije ispoljavaju u organizacijama sa
slabom strukturom, niskim nivoom kontrole i visokim stepenom neizvesnosti. U takvim
okruzenjima, mrac¢ne osobine lidera mogu dovesti do povecane anksioznosti medu
zaposlenima, loSije komunikacije 1 smanjene organizacione efikasnosti. Ovo ukazuje na
vaznost konteksta kao moderirajuceg faktora u izraZenosti i posledicama tamnih osobina kod
lidera.

Robert Hogan razvio je Hogan Development Survey (HDS) s ciljem da identifikuje 1 meri
mracnu stranu li¢nosti — one obrasce ponaSanja koji kod psiholoski zdravih pojedinaca postaju
izrazeni u stresnim situacijama i koji mogu ozbiljno narusiti njihove meduljudske odnose 1
profesionalnu efikasnost, posebno u liderskim pozicijama. Inspiraciju za izradu instrumenta
Hogan je pronasao u klasifikaciji poremecaja licnosti prema DSM-1V, ali je umesto da razvije
klinicki dijagnosticki alat, kreirao instrument koji ispituje subklini¢ke manifestacije tih osobina
u svakodnevnom, poslovnom kontekstu. Za razliku od klinicke dijagnostike, cilj nije bio
merenje poremecaja licnosti, ve¢ identifikacija potencijalno problemati¢nih karakteristika kod
inace funkcionalnih osoba u organizacionim uslovima (Hogan & Hogan, 2001). Osnovna ideja
bila je razviti instrument koji ¢e se koristiti za unapredenje meduljudskih odnosa na radnom

mestu, posebno u kontekstu liderstva i timske dinamike.
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Hogan je isticao da ponasanja sa ,,tamne strane* li¢nosti ne moraju nuzno biti vidljiva dok
osoba funkcioniSe u povoljnim uslovima, ali kada dode pod pritisak ili u uslovima
emocionalnog stresa, te osobine mogu isplivati i sabotirati njen uspeh. Kako je naveo: ,,Tamna
strana opisuje ponasanje ljudi kada ne obrac¢aju paznju... PonaSanja sa tamne strane pomazu
menadzerima da se izdvoje, ali naruSavaju njihovu kredibilnost kod podredenih* (Hogan, 2016,
str. 1).
Hogan Development Survey (HDS) obuhvata 11 dimenzija koje su konceptualno povezane sa
specificnim poremecajima li¢nosti iz DSM-IV Kklasifikacije, ali su prilagodene za primenu u
korporativnom okruzenju:

o Ekscitabilni — grani¢ni poremecaj li¢nosti

o Skepti¢ni — paranoidni poremecaj licnosti

e Oprezni — izbegavajuéi poremecaj li¢nosti

e Rezervisani — $izoidni poremeca;j li¢nosti

e Lezerni — pasivno-agresivni poremecaj licnosti

e Odvazni — narcisti¢ni poremecaj li¢nosti

o Nestasni — antisocijalni poremecaj licnosti

e Raznobojni — histrioni¢ni poremecaj li¢nosti

e Vredni — opsesivno-kompulzivni poremecaj licnosti

e Mastoviti — Sizotipalni poremecaj li¢nosti

e Poslusni — zavisni poremecaj licnosti
Svaka dimenzija meri odredeni obrazac ponaSanja koji moZe negativno uticati na
interpersonalne kompetencije, naro€ito u situacijama pritiska, stresa i konflikta. Skale su
konstruisane tako da budu medusobno nezavisne, a sadrzaj svakog konstruktno oslonjen na
organizacionu primenu. Upitnik se sastoji od 154 ajtema, od kojih po 14 pripada svakoj skali.
U okviru istraZivanja o uticaju tamne strane li¢nosti na liderstvo, Kaiser, LeBreton 1 Hogan
(2015) su sproveli studiju sa ciljem da ispitaju kako ekstremne vrednosti dimenzija iz opisanog
HDS uticu na lidersko ponaSanje. Ispitivanjem velikog broja menadZera i izvrSnih direktora,
autori su utvrdili da tamne osobine li¢nosti ne deluju linearno u odnosu na efikasnost lidera.
Rezultati su pokazali da umereni nivoi odredenih HDS dimenzija mogu doprineti optimalnom
liderskom ponaSanju. Na primer, umeren nivo osobina poput samopouzdanja (npr. dimenzija
Odvazni) ili kontrolisane asertivnosti (LeZerni) moze podstac¢i odlu¢nost i vodstvo, bez
negativnih posledica za odnose u timu. Nasuprot tome, ekstremno visoke vrednosti na tim
dimenzijama mogu dovesti do arogancije, neosetljivosti, pa ¢ak i konflikata sa saradnicima,

dok ekstremno niske vrednosti mogu znaciti manjak inicijative, samopouzdanja i liderske
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proaktivnosti. Studija sugeriSe da kako preterano izraZene, tako i izrazito niske vrednosti na
tamnim crtama li¢nosti mogu biti povezane sa disfunkcionalnim i neefikasnim liderskim
stilovima — $to ukljucuje autoritarnost, emocionalnu nestabilnost ili pasivnost u odluc¢ivanju.
Time se potvrduje vaznost uravnotezenosti i svesnosti o liénim slabostima i rizicima ponasanja,

posebno u liderskim pozicijama (Kaiser, LeBreton, & Hogan, 2015).

2.5. Kategorijalni vs dimenzionalni pristup

DSM-IV 1 DSM 5 Sekcija II definiSe poremecaje licnosti kao kategorialne entitete, razlicite
medusobno i razli¢ite od "normalnosti". Ipak, mnogi istrazivaci su istakli ograni¢enja ovog
pristupa i predlozili dimenzionalni model kao odrzivu zamenu. Jedna od takvih alternativnih
perspektiva je da su poremecaji licnosti maladaptivne varijante opstih osobina li¢nosti (Clark,
2007; Widiger & Samuel, 2005). Prema ovim autorima, stavke iz instrumenata koji mere
kriterijume DSM-IV poremecaja licnosti procenjuju iste osnovne konstrukte kao i instrumenti
koji mere normalnu li¢nost, ali na ekstremnijim nivoima - alternativna perspektiva jeste da
poremecaji licnosti predstavljaju maladaptivne, ekstremne verzije istih osobina koje opisuju
normalnu li¢nost. Dakle, DSM-IV koristi samo kategorialni model, dok ve¢ DSM-5 u Sekciji
I pored kategorialnog, uvodi Alternativni model sa dimenzionalnim pristupom
(funkcionisanje li¢nosti + patoloSke osobine). U Alternativnom modelu zadrZava se Sest
poremecaja licnosti, dok su ostali svrstani u PD-TS (,,Personality Disorder — Trait Specified).
Postojeci dokazi ukazuju na to da normalne crte li¢nosti, poput onih koje se procenjuju putem
petofaktorskog modela imaju zajednic¢ku strukturu i pokazuju prili¢no predvidljive korelacije
sa poremecajima licnosti. Medutim, vrlo malo istraZivanja je ispitalo da li su poremecaji
li¢nosti zapravo ekstremniji od normalnih osobina li¢nosti. Samuel (2013) tvrdi da poremeca;ji
licnosti (kao Sto je granicni poremecaj licnosti) nisu kvalitativno drugaciji od normalnih
osobina li¢nosti (kao Sto je neuroticizam), ve¢ predstavljaju kvantitativne ekstreme istih
dimenzija. Widiger 1 Trull (2007) navode da se klasifikacija poremecaja licnosti sve vise
pomera ka dimenzionalnom modelu i, posebno, ka petofaktorskom modelu. Dimenzionalni
model donosi vecu preciznost nego kategorijalni — omogucava da se vidi do koje mere je osoba
funkcionalna ili disfunkcionalna na nekoj osobi li¢nosti, a ne samo da li “ima ili nema” neki
poremecaj. Petofaktorski model li€nosti je vrlo prikladan okvir za takvu klasifikaciju, jer ve¢
obuhvata Sirok spektar normalnih osobina koje su pokazivale korelacije sa patologijskim
osobinama. Kategorialni pristup poremecajima li¢nosti, kakav je zadrzan u DSM-5, Section II,

suocava se sa nizom ozbiljnih ograni¢enja. Prvo, postavljanje krutih dijagnostickih granica
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»ima*“ ili ,nema‘ poremecaj) ne odrazava prirodnu varijabilnost psihopatologije, jer osobine
li¢nosti 1 njihovi patoloski oblici postoje na kontinuumu (Widiger & Trull, 2007). Drugo,
kategorialni model dovodi do visokog nivoa komorbiditeta, budu¢i da mnogi pacijenti
ispunjavaju kriterijume za viSe poremecaja li¢nosti istovremeno, §to umanjuje diferencijalnu
validnost dijagnoza (Krueger, Skodol, Livesley, Shrout, & Huang, 2007). Trece, stabilnost
dijagnoza tokom vremena je slaba, dok osnovne dimenzije li¢nosti, poput ekstraverzije ili
neuroticizma, ostaju relativno dosledne kroz zivot (Samuel & Widiger, 2008). Nasuprot tome,
dimenzionalni pristup, koji je predlozen u DSM-5, Section III kroz Alternativni model
poremecaja licnosti (AMPD), nudi znacajne prednosti. Umesto da vesStacki deli normalne i
patoloske osobine, on ih posmatra kao deo istog kontinuuma, gde poremecaji predstavljaju
ekstremne 1 maladaptivne varijante normalnih dimenzija (Samuel & Widiger, 2008). Na ovaj
nacin smanjuje se problem komorbiditeta, jer pojedinac dobija profil osobina, a ne vise
dijagnoza (Hopwood et al., 2018). Takode, dimenzionalni modeli imaju veéu prediktivnu
validnost — bolje predvidaju interpersonalno funkcionisanje, tretmanski ishod i genetske
korelacije nego kategorialne dijagnoze (Krueger et al., 2007). Zbog toga sve vise istrazivaca i
praktiCara smatra da dimenzionalni pristup pruza realistiCniju, pouzdaniju i naucno
utemeljeniju osnovu za klasifikaciju poremecaja licnosti (Hopwood et al., 2018; Widiger &

Trull, 2007).

2.6. Implicitne teorije liderstva

Liderstvo predstavlja jedan od najistrazivanijih fenomena u oblasti organizacionog ponasanja,
ali 1 dalje ostaje viSeznacan i tesko objaSnjiv pojam. Tradicionalni pristupi liderstvu fokusirali
su se na osobine, stilove 1 ponasanja lidera, polazec¢i od pretpostavke da liderstvo proizilazi iz
,»objektivnih* kvaliteta osobe na rukovodecoj poziciji - Sto je predstavljalo fokus u
kvantitativnom delu ovog istriZzaivanja.

Medutim, istrazivanja sprovedena tokom poslednjih decenija ukazuju da liderstvo nije samo
funkcija formalne uloge i stvarnih kompetencija, ve¢ 1 nacina na koji ga drugi ljudi dozivljavaju
1 interpretiraju. Koncept implicitnih teorija liderstva (ILT) proizaSao je iz kognitivne
psihologije 1 teorije kategorija. Pretpostavlja se da pojedinci poseduju mentalne Seme ili
prototipove koji sadrze oc¢ekivanja o tome kakve osobine, ponasanja i vrednosti treba da ima
»pravi lider” (Lord et al.1984). Prema teoriji kategorija, ljudi organizuju svoja opaZanja
pomocu kognitivnih struktura — prototipa. Tako 1 liderstvo funkcioniSe kao kognitivna

kategorija: odredeni pojedinci se prepoznaju kao lideri samo ako njihovo ponasanje ili osobine
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odgovaraju prototipu koji posmatra¢ ve¢ ima (Lord & Maher, 1991). Na primer, ako neko
pokazuje odluc¢nost, komunikativnost i1 viziju, on lakSe biva svrstan u kategoriju ,,lider. Ako
se ponasa suprotno (npr. neodlucnost, izbegavanje odgovornosti), njegovo liderstvo se
osporava. Ono §to je kljucno jeste da su ovi prototipi subjektivni i socijalno konstruisani. To
znaCi da razli¢iti ljudi mogu imati razli¢ite ILT, a da se sadrzaj prototipa menja zavisno od
organizacionog i kulturnog konteksta (Epitropaki & Martin, 2004). Na primer, u privatnim
korporacijama Cesto se naglasava vizija, inovativnost i participacija, dok se u drzavnim
preduzecima prototip lidera ¢eSc¢e vezuje za autoritarnost, kontrolu i sposobnost da se izbori sa
inertnim sistemom. U istrazivanjima ILT mogu se razlikovati eksperimentalni 1 organizacioni
pristupi. Eksperimentalna istrazivanja ispituju kako ljudi kategorizuju i procenjuju lidere u
kontrolisanim uslovima. Najpoznatiji primer je studija Offermann i saradnika (1994), koja je
identifikovala osam dimenzija implicitnih teorija liderstva: osetljivost, posvecenost, tiranija,
harizma, atraktivnost, muZevnost, inteligencija i snaga. Ovi nalazi pokazali su da implicitne
predstave nisu jednoznac¢ne, ve¢ ukljucuju i pozitivne 1 negativne osobine. Organizaciona
istrazivanja fokusiraju se na to kako zaposleni u realnim radnim uslovima prepoznaju lidere.
Ona pokazuju da ILT imaju znacajan uticaj na evaluaciju rukovodilaca, motivaciju zaposlenih
1 legitimnost liderske pozicije (Epitropaki & Martin, 2004). Ova distinkcija je vazna jer
eksperimentalna istraZivanja otkrivaju ,,idealne* prototipe lidera, dok organizaciona pokazuju
kako ti prototipi funkcioniSu u stvarnim kontekstima, gde liderstvo mora da balansira izmedu
ocekivanja zaposlenih, nadredenih i1 Sireg druStvenog okruzenja.

Jedna od klju¢nih dilema u istraZivanju liderstva jeste cirkularnost u proceni lidera. Naime,
ljudi Cesto procenjuju nekoga kao dobrog lidera zato §to je njegov tim uspesan, a zatim uspeh
objasnjavaju njegovim liderstvom. Ovaj proces naziva se inferencijalna kategorizacija lidera
(Lord & Maher, 1991). Na taj nacin dolazi do zamke: ono S$to treba da bude objasnjeno (uspeh
tima) koristi se kao dokaz za postojanje kvaliteta lidera. Time se stvara rizik da istrazivaci
zapravo mere pretpostavku, a ne realan uzrok. Upravo zbog ovoga je vazno Koristiti
kvalitativne pristupe (intervjue) jer oni omogucavaju uvid u implicitne Seme i uverenja
zaposlenih i rukovodilaca, a ne samo u objektivne performanse.

Implicitne teorije liderstva nude dragocen okvir za razumevanje kako se lideri doZivljavaju u
organizacijama. One naglasavaju da liderstvo nije samo rezultat vestina i formalne moc¢i, vec i
proces kategorizacije koji zavisi od prototipa koje zaposleni i okruzenje imaju o tome $ta lider
»treba da bude®. Kombinacija eksperimentalnih 1 organizacionih istrazivanja pokazuje da ILT
imaju univerzalne elemente (npr. odlucnost, odgovornost, vizija), ali i kontekstualne

specifiCnosti (npr. autoritarnost u drzavnim firmama). Ovi uvidi su od posebne vaznosti u
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analizi intervjua, jer omogucavaju da se prepozna kako sagovornici konstruiSu svoj pojam
liderstva 1 na koji nacin implicitne teorije oblikuju njihova iskustva. Ispitivanje subjektivnih
predstava lidera predstavlja metodoloski relevantan pristup, jer omogucava razumevanje
kognitivnih, samoregulacionih i identitetskih procesa koji posreduju izmedu li¢nosti, ponasanja
1 efektivnosti lidera u organizacionom kontekstu (Lord & Maher, 1991; Bandura, 1986; Day &
Harrison, 2007).
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PROBLEM, CILJEVI I HIPOTEZE

3.1. Odredenje problema

U savremenoj literaturi o liderstvu jasno se razlikuju dva dominantna pravca — istrazivanja koja
se bave efektivnoscu lidera i ona koja se fokusiraju na pojavu liderstva, tj. na to ko ¢e se uopste
percipirati kao lider u grupi ili organizaciji u uzem smislu odnosno ko zauzima formalnu
poziciju lidera u Sirem smislu. Veliki broj dosadasnjih studija pokazuje da su bazi¢ne osobine
licnosti, pre svega dimenzije Velikih pet ili Velikih Sest, snazni prediktori efektivnog liderstva
(Barrick & Mount, 1991; Judge & Bono, 2001; Judge et al., 2002). Bazi¢ne osobine su takode
povezane sa izborom stilova rukovodenja (Bass, 1990; Judge & Bono, 2000). Medutim, iako
su ove veze snazno potvrdene u zapadnim istrazivackim kontekstima, empirijska istrazivanja
u domacem 1 regionalnom kontekstu i1 dalje su relativno retka. Ovo pitanje je posebno vazno
imajuci u vidu prakti¢ne implikacije za procese selekcije, obuke i razvoja lidera u domaéem
korporativnom i javnom sektoru.

Paralelno sa istrazivanjima tzv. ,,zdravog®™ dela li¢nosti, u poslednjim decenijama znacajno
raste interesovanje za tzv. ,mracnu stranu liderstva®. Studije pokazuju da osobine poput
narcizma, makijavelizma 1 psihopatije — objedinjene u konstruktu Tamne trijade — mogu
doprineti pojavi liderstva, ali istovremeno naruSavati efektivnost 1 kvalitet timskih odnosa
(Paulhus & Williams, 2002; Hogan & Hogan, 2001; Grijalva et al., 2015). Uprkos tome,
dugoroc¢ne posledice ovih osobina ¢esto su negativne za organizacije, $to otvara pitanje njihove
funkcionalnosti u liderskom kontekstu (Spainet al, 2014).

U skladu sa tim, ovo istrazivanje je koncipirano tako da obuhvati dve komplementarne studije:
prva studija bavi se zdravim aspektima li¢nosti 1 ispituje povezanost bazicnih osobina sa
procenom efektivnosti lidera 1 stilovima rukovodenja; druga studija usmerena je na mracne
aspekte li¢nosti 1 analizira prisustvo maladaptivnih crta kod lidera koji formalno zauzimaju
lidersku poziciju, kako kvantitativno — poredenjem sa opStom populacijom — tako i
kvalitativno, kroz dublje razumevanje nacina na koji lideri sami interpretiraju ulogu ovih
osobina u svom profesionalnom razvoju.

Na ovaj nacin, istrazivanje ima za cilj da pruzi teorijski 1 prakticni doprinos razumevanju
povezanosti bazi¢nih 1 mracnih aspekata li¢nosti sa efektivnoscu liderstva i pojavom liderstva
u Sirem smislu (odnosno ko lider jeste formalno), nudec¢i istovremeno empirijsku osnovu i za

domaci i za medunarodni kontekst.
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Poseban doprinos istrazivanja ogleda se u ¢injenici da u Srbiji gotovo da ne postoje sistematska
istrazivanja koja povezuju bazi¢ne i mracne aspekte licnosti sa liderstvom. Uzorak lidera je
tesko dostupan, testovi se retko zadaju u korporativnom svetu zbog provokativnosti samih
pitanja i posledica koje ovakva vrsta testiranja moze doneti po rukovodioce i poslodavce
(prvenstveno zakonska ogranicenja), a efektivnost lidera se retko meri objektivnim
kriterijumima, ve¢ se bazira na proceni ovih karakteristika lidera od strane njihovih podredenih
Sto govori o tome “kako se njihova ponaSanja percipiraju”, Sto sve otezava donoSenje
zakljucaka i primenu nalaza u praksi.

Dobijeni rezultati stoga mogu imati znacajne implikacije za selekciju i razvoj rukovodilaca,
posebno u organizacionom kontekstu gde lideri imaju klju¢nu ulogu u oblikovanju strategije,

kulture i performansi preduzeca.

3.2. Ciljevi i hipoteze istrazivanja

3.2.1. Cilj i hipoteze prve studije

Prva studija se fokusira na zdravi deo li¢nosti lidera i usmerena je na istrazivanje individualnih
razlika u domenu liderstva sa fokusom na:

a. Efektivnost lidera, kao meru uspesnosti liderstva i

b. Stilove rukovodenja, kao obrasce ponasanja lidera u interakciji sa ¢lanovima

tima 1 okruZenjem.

Li¢nost se moZe konceptualizovati kroz dva medusobno povezana aspekta: identitet 1 ugled
(reputaciju). Identitet predstavlja li¢nost ,,iznutra®, odnosno nacin na koji pojedinci percipiraju
1 procenjuju sopstvene osobine, dok ugled odrazava licnost ,,spolja“, odnosno nacin na koji je
ponasSanje pojedinca opazeno i evaluirano od strane drugih (Hogan & Kaiser, 2005). U ovom
istrazivanju, aspekt ,licnosti iznutra® operacionalizovan je putem samoprocena lidera na
merama bazi¢nih crta li¢nosti, dok je aspekt ,,li¢nosti spolja* obuhvacen indikatorima liderske
efektivnosti, koji ukljucuju procene nadredenih o stepenu ostvarenja ciljeva, kao 1 evaluaciju

klju¢nih karakteristika radnog ponaSanja lidera.

Specifi¢ni ciljevi istrazivanja su:
- Utvrditi vezu izmedu bazi¢nih osobina li¢nosti i liderskih stilova prema Bass-ovoj
klasifikacija stilova upravljanja
- Utvrditi inkrementalnu valjanost mera li¢nosti na efektivnost lidera iznad efekta

intelektualnih sposobnosti na efikasnost
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- Ispitati uticaj pola na vezu na vezu bazi¢nih osobina li¢nosti 1 procene efektivnosti
lidera

Na osnovu dostupne teorijske i istrazivacke grade, u odnosu na ciljeve istrazivanja,
postavljene su sledece hipoteze:

H1: Li¢nost kao faktor predvidace efikasnost lidera (Judge at al,.2004). Faktor li¢nosti Cinice
uglavnom osobine: ekstraverzija, savesnost i posStenje. Judge, Bono, Ilies i Gerhardt (2002)
dobili su rezultate da efikasnost lidersta predvidaju osobine ekstraverzija, savesnost,
emocionalna stabilnost i otvorenost (R=.39).

H2: Efektivnost lidera pozitivno je povezana sa poStenjem. Hogan (2004) navodi da je
integritet najvaznija karakteristika dobrih lidera, te da je u istrazivanju na preko 1000 ispitanika
81% reklo da je pouzdanost najvaznija osobina koja karakteriSe njihove najbolje Sefove.
Nasuprot tome, 50% je svog ,,najgoreg Sefa“ opisalo kao lazljivog. Poverenje u nadredenog
predvida citav niz pozeljnih organizacionih ishoda: produktivnost, zadovoljstvo poslom i
organizacionu posvecenost.

H3: Efektivnost lidera pozitivno je povezana sa savesnoscu. Kao $to je navedeno, savesnost je
najcesce koris¢en prediktor radne uspesnosti generalno u dosadasnjim istrazivanjima i jedina
crta koja pokazuje inkrementalnu valjanost nad kognitivnim sposobnostima kada je radni
ucinak generalno u pitanju. Takode, savesni pojedinci bi trebalo da budu efikasniji lider jer
imaju vise istrajnosti 1 upornosti (Goldberg, 1990). Meta analiza koju su 2022.godine radili
Jugde 1 Bono pokazuje korelaciju od 0,28 izmedu savesnosti 1 liderstva.

H4: Efektivnost lidera pozitivno je povezana sa ekstraverzijom. Ova veza je u dosadaSnjim
istrazivanjima dosta ispitivana i prema rezultatima (iako su bili nekonzistentni), ekstraverzija
je, iz modela Velih pet, najjaci prediktor efektivnog liderstva (Bono and Judge, 2004, Judge et
al., 2002). Takode, ekstraverzija je snazno povezana sa druStvenim vodstvom (Costa &
McCrae, 1988) 1 sa pojavom lidera u grupama (Watson&Clark,1997). Hogan 1 dr. (1994)
navodi da ekstraverte ceSce percipiraju kao lidere.

HS5: Efektivnost lidera pozitivno je povezana sa saradljivosc¢u. Istrazivanja ove veze su takode
davala nekonzistentne rezultate. Pozitivhu vezu navode Bass (1990) 1 Zaccaro et al. (1991)
saradljvie osobe kao $to su altruizam, takt 1 osetljivost. S druge strane, saradljivi pojedinci ¢e
verovatno biti skromni (Goldberg, 1990), a lideri imaju tendenciju da ne budu preterano

skromni (Bass, 1990, str. 70). U ovoj studiji o¢ekuje se pozitivna veza imedu saradljivosti 1
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efikasnosti lidera uzimaju¢i u obzir specifi¢nost uzorka (drzavni sistem) kao 1 opstedrustvene
prilike.

Hé6: Efektivnost lidera negativno je povezana sa neuroticizmom i dezintegracijom. Vecina
istrazivanja, takode, pokazuje da je neuroticizam u negativnoj korelaciji sa efikasnoscu lidera
(Hogan et al., 1994; Bass, 1990; Eisenck, 1990)

H7: Ne ocekuje se veza izmedu otvorenosti i efektivnosti lidera. Iako istrazivanja pokazju da
je otvorenost u vezi sa efektivnim liderstvom, jer ukljucuje kreativnost i sposobnost
divergentnog misljenja, uzimajuéi u obzir drustveni kontekst i specificnost uzorka koji ¢ine
rukovodioci u drzavnom sistemu, ne ocekuje se povezanost ove crte licnosti sa merom
efikasnosti lidera.

HS8:Transformacioni stil upravljanja je pozitivno povezan sa postenjem (Brownand & Keeping,
2005), otvorenoscu (Jugde i Bono, 2000; Judge et al. 2002) i saradljivos¢u (Bono et al.2014).
H9: Transakcioni stil upravljanja pozitivno je povezan sa savesnoScu (Bass, 1990)

H10: Svi stilovi upravljanja su negativno povezani sa neuroticizmom (Hogan, 1994) I
dezintegracijom (Opaci¢, Sladojevié, Zori¢, 2014), a pozitivno povezani sa ekstraverzijom
(DeVries, 2008)

HI11: Licnost kao faktor imace prediktivnu valjanost nad inteligencijom za efikasnost lidera.
Istrazivanja koja se fokusiraju na prediktivnu valjanost crta li¢nosti za razlicite aspekte radne
uspesnosti potvrduju ovu hipotezu (Barric&Mount, 1991; Hough, 1992; Salgado, 1998). te se
moze predpostaviti da ¢e se replicirati 1 na uzorku lidera.

H12: Postoji uticaj pola na vezu crta licnosti i efektivnost lidera tako da ¢e savesnsot biti jaci
prediktor efektivnosti kod Zena, a ekstraverzija kod muSkaraca (npr. Huszczo & Endres, 2017).
Autori naglasavaju da se zene moraju vise oslanjati na unutra$nje, radno-eticke i1 relacione
resurse kako bi razvile osecaj liderske kompetentnosti, dok se kod muSkaraca taj osecaj cesce

oslanja na socijalnu ekspresivnost i samopouzdanje.

3.2.2. Ciljevi i hipoteze druge studije

Druga studija fokusira se na “mracni” deo linosti i ispituje individualne razlike osoba na
liderskim pozicijama u domenu poremecaja licnosti prema DSM 1V klasifikaciji putem Testa
maladaprivnih karakteristika licnosti (Opaci¢, u pripremi). Ova analiza omoguc¢ava dublji uvid
u potencijalne izazove i rizike povezane sa liderima na visokim rukovode¢im pozicijama.

Osnovni cilj ove studije je napraviti poredenje osoba na visokim liderskim pozicijama i uzorka

nelidera (odnosno osoba iz opsSte populacije) na maladaptivnim karkateristikama licnosti.
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U odnosu na cilj studije, a u skladu sa dostupnom teorijskom i istrazivacko gradom, postavljene
su sledece hipoteze:

H1: Na dimenziji “Teatralnost-Nenametljivost” o¢ekujemo da ¢e lideri biti teatralniji u odnosu
na opstu populaciju (da ¢e posti¢i nize skorove). Osobe niske na ovoj skali deluju deluju
ekspresivno, dramati¢no i Zele da budu primeceni. Prema Hoganu, osobe visoke na dimenziji
,Colorful“ (na Hoganovom HDS) pokazuju ponaSanje koje se opisuje kao ,leader-like,
socijalno su asertivni 1 obi¢no ostavljaju dobar prvi utisak $to se sve moze smatrati pozeljnim
osobinama na liderskoj poziciji (Hogan, 2009).

H2: Na dimenziji “Samodivljenje-Samopostovanje” ocekujemo da ¢e lideri imati izrazenije
samodivljenje u odnosu na opstu populaciju (nizi skor). Prethodne empirijske studije koje se
odnose na narcizam i liderstvo dale su razli¢ite rezultate. Jos je Frojd (1921) navodio da lider
,he treba da voli nikoga kao sebe te mora biti narcisti¢an, samopouzdan i nezavistan®. Studija
De Vries-a i Milera (1985) pokazala je da su tri od Cetiri komponente narcizma (prema
psihoanaliti¢koj objektnoj teoriji) bile u vezi sa liderstvom. Meta analiza Grijalve i saradnika
(2014) govori da da narcizam pokazuje pozitivan odnos sa pojavom liderstva (ali ne i sa
efikasnoscu liderstva) te da se pozitivni efekta narcizma na pojavu liderstva moze se objasniti
ekstraverzijom lidera.

H3: Na dimenziji “Manipulativnost-Razboritost” o¢ekujemo da ¢e lideri biti manipulativniji u
odnosu na opsu populaciju (nizi skor). Daling i saradnici (2009, str. 219) definisali su crtu
makijavelizma kao sklonost ,,neverovanju drugima, angaZovanju u amoralnoj manipulaciji,
trazenju kontrole nad drugima i traZzenju statusa za sebe*. Neki dokazi sugeriSu da osobe koje
su visoke na makijavelizmu mogu biti uspeSne u dobijanju viSeg statusa (Spurk et al., 2016)
odnonso da se makijavelizam moZe povezati sa pojavom liderstva iako su studije koje se
odnonse na povezanost sa efikasnoS¢u lidera dale nekonzistentne rezultate. Takode, sklonost
prema sebi¢nosti, 1zdaji 1 obmani moZe koegzistirati sa visokom drustvenom vestinom (Hogan
& Shelton, 1998).

H4: Na dimenziji “Avanturizam-Oprez” lideri imaju niZe skorove u odnosu na opstu
populaciju. Trazenje senzacija je ,,0sobina definisana traZzenjem razlicitih, novih, sloZzenih i
intenzivnih senzacija 1 iskustava, 1 spremnos¢u da se preuzme fizicki, druStveni, pravni i
finansijski rizik zarad takvog iskustva® (Zuckerman, 1994, str. 27). Osobe sklone trazenju
senzacija 1 riskansnom ponaSanju prefereriraju ulogu lidera (Wymer, Self & Findley, 2008).
Tragali za senzacijama prihvataju rizik kao moguci ishod dobijanja ovog uzbudenja, ali ne
traZe rizik zbog njega samog (Zuckerman, 1994). Potrebu za stimulacijom ovakve osobe mogu

posti¢i kroz mnoga ponaSanja, aktivnosti 1 stavove kao §to su izbor zanimanja, izbor nacina
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zivota, sport i druStvene interakcije (Arnett, 1991; Irvin & Millstein, 1986; Zuckerman, 1985,
Zuckerman, 1994; Zuckerman & Neeb, 1980).

HS5: Za ostale dimenzije testa maladaptivnih karakteristika licnosti ne ocekuju se znacajne
razlike u odnosnu na ops$tu populaciju uzimajuéi u obzir da ni pretragom literature nema
podataka o moguc¢im razlikama na populaciji lidera.

H6: Ne ocekuje se da ¢e maladaptivne karakteristike li¢nosti imati inkrementalni doprinos u
razlikovanju lidera od opste populacije u odnosu na dimenzije normalnih li¢nosnih varijacija.
Odredena istrazivanja (npr. Grijalva et al.,2015) upucuju na to da narcizam moze imati
inkrementalni doprinos u predvidanju pojave liderstva, ali je taj doprinos Cesto ogranicen i
kontekstualan. Crte makijavelizma i psihopatije generalno ne doprinose dodatno. IstraZivanje
iz 2011.godine (Kennedy at al., 2011) ukazuje da tamne crte imaju vrlo ograni¢en doprinos

iznad modela Velikih pet.

3.2.3. Ciljevi kvalitativnog dela istraZzivanja

Kvalitativni deo studije ima za cilj da dublje ispita nacine na koje osobe na visokim
rukovodilackim pozicijama percipiraju ulogu osobina licnosti u domenu rukovodenja - na koji
nacin odredene osobine uticu na efektivnost lidera I “pomazu” rukovodiocima u svom
razvojnom putu od ka visokim liderskim pozicijma. Organizacije predstavljaju socijalne
sisteme u kojima se ponaSanja legitimiSu kroz narative, norme i vrednosti. Kroz sopstvene
stavove, odluke i obrasce ponaSanja, lideri doprinose formiranju organizacione kulture,
legitimiSu ponaSanja drugih ¢lanova organizacije 1 Salju implicitne poruke o tome Sta se u
datom kontekstu smatra ,,dozvoljenim®, ,,poZeljnim* 1 ,,efikasnim®. Ukoliko lideri odredene
obrasce, poput manipulacije, emocionalne distance ili instrumentalizacije ljudi, percipiraju kao
legitimne liderske strategije, takva shvatanja imaju potencijal da se reflektuju na Siru

organizacionu kulturu, nezavisno od njithovog objektivnog profila li¢nosti.

Integracijom kvantitativnih 1 kvalitativnih nalaza omogucava se sticanje dubljih i nijansiranijih
uvida u istrazivani fenomen, posebno u domenu razumevanja i interpretacije maladaptivnih
karakteristika li¢nosti u kontekstu tzv. , korporativno poZeljnih“ osobina i ponasanja. Ovakav
pristup omogucava detaljnije odgovore na istrazivacko pitanje, kao 1 uvid u nacine na koje
lideri sami racionalizuju 1 legitimiSu odredene licne karakteristike u odnosu na zahteve

savremenog organizacionog okruZenja.
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Za kvalitativni deo druge studije ne mogu se postaviti konkretne hipoteze jer je ono
eksplorativne prirode. Polazna pretpostavka ovog dela istrazivanja zasniva se na stavu da se u
savremenom korporativnom kontekstu odredene maladaptivne karakteristike li€nosti mogu
percipirati kao socijalno ili organizaciono pozeljne, odnosno kao adaptibilne u odnosu na
zahteve liderske uloge. U tom smislu, pojedine osobine koje se u klasicnim psiholoskim
modelima definiSu kao rizi¢ne ili disfunkcionalne mogu biti reinterpretirane kao funkcionalne

ili pozeljne u specificnom organizacionom okruzenju.

Kvalitativni deo studije ima za cilj da produbljeno ispita odnos izmedu nacina na koji lideri
definisu i vrednuju tzv. ,,korporativno pozeljna ponasanja i osobine‘ i njihove samoprocene tih
karakteristika. Poseban fokus usmeren je na razumevanje subjektivnih kriterijuma na osnovu
kojih lideri legitimi$u odredene obrasce ponasanja i licne osobine, kao i na naine na koje
karakteristike koje se ¢esto percipiraju kao negativne u psiholoskoj literaturi dobijaju adaptivne
ili poZeljne aspekte u kontekstu savremenog organizacionog i liderskog diskursa. Ovakav
pristup omogucava pruzanje kontekstualno utemeljenih uvida u psiholoSske mehanizme koji

stoje iza samoprocene i legitimizacije odredenih osobina kod lidera.
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METOD

4.1. Instrumenti i varijable

1. Bazicne crte liénosti operacionalnizovane preko skorova postignutih na inventaru
HEDONCA koji meri pet faktora li¢nosti zasnovanih na modelu Velikih pet:
- emocionlanu stabilnost
- ekstraverziju
- otvorenost
- saradljivost,
— savesnost
- faktor poStenje—skromnost preuzet iz modela HEXACO
- kao i1 dodatnu dimenziju dezintegracije

2. Efektivnost lidera operacionalizovana je preko ocena radnog ucinka u okviru
Metodologije za procenu radne uspesnosti zaposlenih u kompaniji u kojoj je radeno
istrazivanje (veliki drzavni sistem). Ukupna ocena radnog ucinka sastoji se od:

- procene realizacije radnih aktivnosti lidera za prethodnu godinu
- procene karakteristike radnog ponasanja lidera
- procene motivacije lidera obavljanje posla

3. Liderski stil operacionalizovan je kroz skorove postignute na Testu liderskih stilova
(TTL) koji meri tri bazi¢na stila upravljanja:
- transformacioni (TF — harizma, inicijativa, intelektualna stimulacija, razvoj
potencijala),
- transakcioni (TA — kontigentno nagradivanje I kaznjavanje) i
- lesser-fazi (LF — delegiranje)

4. Maladaptivne karakteristike li¢nosti operacionalizovane preko skorova postignutih
na Testu maladaptivnih karakteristika licnosti (Opaci¢, u pripremi) koji meri 11
disfunkcionalnih dimenzija li¢nosti srodnih poremecajima li¢nosti, kao 1 dve dodatne
dimenzije koje nisu klinicki poremecaji, ali obelezavaju celokupno ponaSanje osobe 1

mogu imati izrazito Stetne posledice u radnom okruZenju.

5. Kognitivne sposobnosti operacionalizovane preko skorova postignutih na tri testa koji

mere numericke, vizuelno-spacijalne i verbalne sposobnosti.
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U istrazivanju su koris¢eni slede¢i instrumenti:

1) HEDONCA (KneZevié, 2014) - multidimenzionalni inventar koji je namenjen proceni
bazi¢ne strukture li¢nosti kojim se procenjuje slede¢ih sedam bazi¢nih dispozicija:
- destruktivni (amoralni) potencijali (H-) — projekcija amoralnih impulsa,
resentiman, makijavelizam, brutalnost.
- ekstraverzija (E) — druzeljubivost, dominantnost, aktivitet, potraga za uzbudenjima,
pozitivne emocije
- dezintegracija (D-) — perceptivne distorzije, paranoja, somatoformna disregulacija,
zaravljeni afekat
- otvorenost za iskustvo (O) — apsorpcija, sklonost reSavanju intelektualnih problema,
radoznalost, sklonost neuobicajenom
- neuroticizam (N-) — stra§ljivost, napetost, bespomoc¢nost, ambivalencija
- savesnost (C) — kompetentnost, promisljenost, samokontrola, organizovanost,
samousavrsavanje
- saradljivost (A) — velikodusnost, poverenje, odsustvo primarne agresivnosti i
odsustvo manipulativnosti
Inventar se sastoji od 240 stavki Likertovog tipa, od ¢ega je 230 namenjeno merenju navedenih
crta, a 10 sacinjava tzv. Skalu upravljanja utiskom (IM). Visi skor na svakoj od opisanih
dimenzija odraZzava superiornije funkcijonisanje (osoba sa viSim skorom je poStenija,

ekstravertnija, integrisanija, otvorenija, emocionalno stabilnija, savesnija 1 saradljivija)

Tabela 1
Pouzdanost testa HEDONCA po crtama licnosti

H E D O N C A
Kronbah or  0.78 0.89 0.87 0.84 0.93 0.92 0.76
Br.stavki 27 40 28 30 34 40 31

Napomena. H = Postenje—Skromnost, E = Ekstraverzija, D = Dezintegracija, O = Otvorenost,
N = Emocionalan stabilnost, C = Savesnost, A = Saradljivost.

Pouzdanost skala instrumenta HEDONCA u ispitivanom uzorku krece se u rasponu od a. = .76
do a = .93, Sto ukazuje na veoma dobru unutrasnju konzistentnost svih subskala. Dobijene
vrednosti Kronbachovog alfa koeficijenta u velikoj meri su uporedive sa rezultatima originalne
validacije instrumenta, Sto potvrduje stabilnost i pouzdanost merenja crta licnosti u ovom
istrazivanju.
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2) TTL — test lidesrskih stilova koji meri tri stila upravljanja prema Bass-ovoj podeli I

to transformacioni, transakcioni 1 leser-fair

Tabela 2

Pouzdanost testa TTL po subskalama

Transformaciono Transakciono Laiser-faire

lidersto liderstvo liderstvo
Kronbah « 0.89 0.76 0.81
Br.stavki 32 16 16

Pouzdanost instrumenta je u rasponu o =0.76 do o =0.89 §to ukazuje na dobru unutrasnju

konzistentnost.

3) Testovi kognitivnih sposobnosti:

Test numerickog rezonovanja (koji meri deduktivno i induktivno rezonovanje.
Koristi se za merenje sposobnosti koje uticu na reSavanje problema koji ukljucuju
matemati¢ke odnose, sposobnost da se izabere pravi matemati¢ki metod ili formula
za reSavanje problema i sposobnost pamcenja);

Test vizuelno-prostornih sposobnosti (koji sluzi za procenu sposobnosti
manipulisanja 1 organizovanja prostornih informacija i sposobnosti zamisljanja 1
vizuelizacije u domenu prostornih objekata, njihovih elemenata i medusobnih
odnosa) 1

Test re¢nika (kojim se meri razumevanje govornog ili pisanog sadrzaja —
sposobnost sticanja i primene verbalnih informacija 1 sposobnosti neophodnih za
govorno izrazavanje, odnosno sposobnost prisecanja informacija kao §to su reci,

brojevi, slike 1 postupci.
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Tabela 3

Pouzdanost testova kognitivnih sposobnosti

Test re¢nika  Test Test vizuleno
num.rezonovanja prostornih sposobnosti
Kronbah o« 0.775 0.557 0.89
Br.stavki 40 25 39

Pouzdanost instrumenta je u rasponu 0.50-0.89 S$to ukazuje na dobru unutrasnju
konzistentnost. Jedino test numerickog rezonovanja pokazuje na ispitivanom uzorku

pouzdanost koja je niza nego u originalnoj validaciji instrumenta

4) Kao mera efektivnosti lidera uzeta je procena radne uspeSnosti lidera kao deo
metodologije za procenu uspeSnosti u kompaniji u kojoj je radeno istrazivanje.
Efikasnost lidera je na ovaj nacin objektivizovana jer se odnosi na procenu njegove
uspesnosti kroz ostvarenje postavljenih ciljeva u kompaniji i uspeh u vodenju svog
tima. Vecina istrazivanja bavila se procenom efikasnosti liderstva od strane podredenih
(Shaw, Ericson&Harvey, 2011), dok se ova studija bazira na proceni od strane
nadredenog. Na ovaj nacin, kroz samoprocenu karakteristika li¢nosti i liderskih stilova
sa jedne strane I objektivnu procenu efektivnnosti lidera dobijamo celovitiju sliku o
povezanosti izmedu navedenih konstrukata.

Procena efektivnosti obuhvata prose¢nu ocenu za svakog lidera koja je sa€injena od:
- ocene realizacije ciljeva (na skali likertovog tipa 6-10 se ocenjuje svaki cilj te
se dobija prosec¢na ocena),
- ocene ponaSajnih kompetencija (na skali likertovog tipa 6-10 se ocenjuje svaka
kompetencija te se dobija prosecna ocena)

- ocene motivacije lidera za obavljanje posla (na skali 6-10)

5) Test maladaptivnih karakteristika licnosti (Opaci¢, u pripremi) - test meri 11
disfunkcionalnih obrazaca li¢nosti koji imaju koren u klinickoj psihologiji i teoriji
poremecaja li€nosti, ali su operacionalizovani kao kontinuirane crte (ne kategorije).
Ukljucuje 1 dve dodatne dimenzije koje nisu poremecaji, ali snazno uticu na adaptaciju na
poslu i1 u socijalnom funkcionisanju. Instrument je posebno dizajniran za organizacione,

populacione i istrazivacke kontekste, a ne za klinicku dijagnostiku. Opisi merenih dimenzija

46



iskazani su u kontekstu njihovog uticaja na radno mesto i radni ucinak, jer se ponaSanje
pojedinaca sa poremecajem licnosti na radnom mestu manifestuje ponavljaju¢im obrascima
disfunkcionalnog ponasanja koji su uznemirujudi i ¢esto destruktivni. Zbog ¢injenice da test
nije namenjen klinickom okruZenju, originalni nazivi su zamenjeni imenima koja nisu
eksplicitna 1 samim tim nisu toliko stigmatiziraju¢a za ispitanika. Takode, nazivi su
oblikovani kao bipolarne dimenzije, gde pol sa niskim skorom predstavlja prisustvo

simptoma iz tog kruga, dok pol sa visokim rezultatom predstavlja odsustvo patologije iz tog
kruga.

Tabela 4

Opis dimenzija Testa maladaptivnih karakteristika i veza sa poremecajem li¢nosti

prema DSM IV
Dimenzija Negativan pol Veza sa Kratak opis prema DSM 4
poremecajem
liénosti
Sumnja — Preterana sumnjicavosti  Parnoidni Pervazivno nepoverenje i
. nepoverljivost prema o sumnji¢avost prema drugima;
Poverenje . poremecaj L0 . »
drugima motivi drugih se tumace kao
zlonamerni; teSko oprastanje
uvreda; stalna briga o
lojalnosti ili jerodostojnosti
drugih.
Samoizolacija — Povucenos.t 1 . Sizoidni Pervazivni obrazac
Sociial izbegavanje drustvenih L
ocyjalna interakcija poremecaj distancirane drustvene veze i
Integracija ograni¢enog emocionalnog
izrazavanja; nema zelje za
bliskim odnosima ili
intimnoscu
Neobicnost — Nejasan govor ili Sizotipni Pervazivni obrazac
Inkluzija poteskoce u jasnom poremecaj nesklonosti bliskim odnosima,

prenoSenju misli,
neobicna perceptivna
iskustva, povec¢ana
osetljivost na spoljne

podrazaje

uz ekscentricno ponasanje ili
neobi¢na uverenja (npr.
magijsko misljenje), neobican

govor, distorzije percepcije
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Prosocijalnos -

antisocijalnosi

Nestalnost —

Upornost

Teatralnost —

Nenametljivost

Samodivljenje —

Samopostovanje

Izbegavanje —

Samopouzdanje

Zavisnost —

Nezavisnost

Nedostatak osecaja
morala i empatije,
nebriga za druge

Nestabilne, nepredvidive
1 burne emocionalne

reakcije.

Sklonost preteranoj
dramatizaciji i

privlacenju paznje.

PrenaglaSen osecaj
sopstvene vaznosti i
uverenje da su izuzetne
te da imaju prava na

poseban tretman.

Anksioznost u
socijalnim situacijama
do izbegavanja i
odsustva socijalnih

interakcija.

Oslanjanje na druge

zbog osecaja

Antisocijalni

poremecaj

Graniéni

poremecaj

Histrioni¢ni

poremecaj

Narcisoidni

poremecaj

Izbegavajuci

poremecaj

Zavisni

poremecaj

Pervazivni obrazac
nepostovanja i krSenja prava
drugih; laz, varanje za licnu
korist, impulsivnost,
agresivnost, neodgovornost,

nedostatak kajanja.

Pervazivni obrazac nestabilnih
meduljudskih odnosa, samog
imidza, afekata, znacajna
impulsivnost; strah od
napustanja, nestabilnost

identiteta, osecaj praznine

Pervazivni obrazac
emocionalne rezigranosti i
paznje-trazeceg ponasanja;
neugodnost kada nije u centru
paznje; Cesto provokativna
telesna pojava ili dramati¢ni

govor

Pervazivni obrazac
grandioznosti, potreba za
divljenjem, nedostatak
empatije; eksploatacija drugih
za vlastite ciljeve; osetljivost

na kritiku.

Pervazivni obrazac socijalne
inhibicije, osecaja
neadekvatnosti, preosetljivosti
na kritiku ili odbacivanje;
izbegavanje druStvenih
aktivnosti iz straha da nece

biti prihvacen

Pervazivni obrazac potrebnosti
da bude podrzan od drugih,

teskoce u donosenju odluka
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Rigidnost —
Fleksibilnost

Opozicija-

Saradnja

Manipulativnost

— Razboritost

Avanturizam —

Oprez

nesigurnosti i niskog

samopostovanja

Preterano moralisticki,
perfekcionisticki i
veoma Kritican prema

drugima

Prokrastinacija, uporno
opstruiranje, oponiranje i

tvrdoglavost

Ponasanja
koristoljubivosti i stava
da cilj opravdava

sredstva

Impulsivnost i ponasanja
izrazene potrage za
aktivnostima koje
pruzaju uzbudenje, sve

do riziénih aktivnosti.

Opsesivno-
kompulsivni

poremecaj

Pasivno-
agresivni (pema
DSM 4, izbacen
kasnije iz DSM
5)

Nije poremecaj

liénosti

Trazenje
senzacija (nije
poremecaj

li¢nosti)

bez pomoci, strah od
napustanja, cesto podredjeno

ponasanje prema drugima.

Pervazivni obrazac
preokupacije urednoscu,
perfekcionizmom, i
mentalnom/interpersonalnom
kontrolom na Stetu
fleksibilnosti, otvorenosti i

efikasnosti.

Pervazivni obrazac
negativistickog stava i pasivne
rezistencije prema zahtevima
(npr. odugovlacenje, latentni

otpor)

Hladna, proracunata
manipulacija drugih, cini¢an
pogled na meduljudske
odnose, fokus na line interese
i mo¢.

Spremnost na rizik, zelja za
novim iskustvima, niska
tolerancija na dosadu. U
DSM-5 AMPD bi se
preklopilo sa domenom
Disinhibition (suprotno od
opreza), sa facetama:
impulsivnost, neodgovornost,

rizino ponasanje.
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Pouzdanost skala Testa maladaptivnih karakteristika

Pouzdanosti skala, procenjene pomoc¢u Cronbachovog a, pokazale su se u rasponu od slabih do

odli¢nih. Najnizu pouzdanost imala je skala Narcizam (o = .585) 1 nekoliko skala sa grani¢nim

vredno

stima (.63—.69), dok su sve ostale bile u prihvatljivom do odlicnom opsegu (a > .70).

Najvisu pouzdanost imale su skale Neuroticizam (a = .875), Ekstraverzija (a =.851) i Delta (a

= 838).

6)

Polustrukturisani intervju sainjen je za potrebe istraZivanja (kao metod prikupljanja
podataka epistemoloski i analiiticki fleksibilan a jednostavan jer produkuje bogate
podatke) sa vodi¢em pitanja zasnovanim na prethodnim istrazivanjima implicitnih
teorija liderstva (Lord et al., 1984; Offermann et al., 1994; Epitropaki & Martin, 2004).
Upitnik je sacinjen tako da se ispitaju implicitne teroije lidesrtva, a da pitanja budu u
vezi sa postavljenim hipotezama u kvantitativnom delu istrazivanja. Cilj je da se istrazi
kako se lideri samostalno percipiraju, tj.koje osobine i ponaSanja povezuju sa pojmom
liderstva. Kroz intervjue sa ispitanicima obuhvacene su sledece teme:

- DuzZina staza na liderskoj poziciji? Koje okolnosti su doprinele dolasku na

poziciju? Koji izazovi su javljali tokom puta do visoke liderske pozicije?

- Kada pomisle na rec lider, $ta im prvo pada na pamet?

- Koje osobine treba da poseduje lider na toj pozicji (u toj industriji)?

- Koje osobine razlikuju uspesne od manje uspesnih lidera? Zasto?

- Koje osobine od tih smatraju da poseduju?
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- Dali postoji neka osoba (poznata ili iz zivota) koju bi naveli kao primer lidera?
Zasto bas ta osoba?

- Koje stilove liderstva prepoznaju u svakodnevnom radu? Na koji nadin su
odredene osobine lidera povezane sa izborom stila liderstva? Na koji nacin
osobine 1 stilovi liderstva doprinose necijoj uspesnosti u ulozi lidera?

- Kako misle da ih tim dozivljava kao lidera? Okruzenje? Nadredeni?

- Kako bi znali da neko nije dobar lider? Koje osobine ili ponaSanja bi
posedovao? Postoje li neke negativne osobine koje lideri poseduju ¢esc¢e nego
drugi zaposleni? Ako da, zaSto? Ako ne, zasto?

- Dali se lider rada ili postaje?

4.2. Uzorak

Uzorak u prvoj studiji je ¢inilo ukupno 154 ispitanika srednjeg 1 visokog nivoa rukovodenja u

jednoj kompaniji u Srbiji (veliki drzavni sistem).

Tabela 5
Struktura uzorka prema polu za studiju 1

Broj ispitanika % uzorka

Muskarci 101 65,6%
Zene 53 34,4%
Tabela6

Struktura uzorka prema nivou obrazovanja za studiju 1

Broj
Stepen obrazovanja ispitanika % uzorka
IV stepen 1 0,6%
VI stepen 13 8,4%
VII stepen 137 89,0%
VIII stepen 3 1,9%
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Tabela7

Struktura uzorka prema nivou rukovodenja za studiju 1

Nivo rukovodenja Broj ispitanka % uzorka
izvrsni direktor 11 7,1
direktor direkcije 19 12,3
rukovodilac sektora 44 28,6
Sef sluzbe/pogona 80 51,9
Ukupno 154 100,0

Kako su odredeni ispitanici iskljuceni iz dalje obrade s obzirom da nisu instrumente popunili

do kraja, veli¢ina uzorka na kome su sprovedene analize je 141 ispitanik.

Uzorak u drugoj studiji Cinilo je 138 ispitanika na rukovodilackim pozicijma u razli¢itim

kompanijama u Srbiji (drzavni i privatni sektor).

Tabela8

Struktura uzorka prema polu za studiju 2

Broj
Pol ispitanika % ispitanika
Zene 62 44,9%
Muskarci 76 55,1%

Tabela9

Struktura uzorka prema nivou obrazovanja za studiju 2

. Broj %
Stepen obrazovanja o o
ispitanika ispitanika
IIT stepen 3 2,2%
IV stepen 11 8,0%
VII stepen 119 86,2%
VIII stepen 5 3,6%

Ispitanici su na visokim rukovodilackim pozicijama i vode timove od 10 do preko 100 ljudi.

Celokupan uzorak rukovodilaca i nerukovodilaca uzorak ¢inilo je 411 ispitanika od kojih je

26% ispitanika na rukovodila¢kim pozicijama obuhvacenih ovim istrazivanjem.
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Kvalitativnim delom istrazivanja (individualnim intevjuima) obuhvacen je 21 ispitanik na
visokoj liderskoj pozicji od kojih 14 ispitanika muskog pola i 7 ispitanica zenskog pola. Svi
ispitanici su na visokim rukovodilackim pozicijma u razli¢itim kompanijama u Srbiji. Najmanji

broj godina na rukovodilackoj poziciji je tri a najveci broj godina je 27 godina.

4.3. Uslovi i tok ispitivanja

Za prikupljanje podataka u obe studije koristila se platforma Totalassessment koja omogucéava

standardizovano i strukturirano ispitivanje na racunaru.

Za pravu studiju testiranje se obavlilo u skopu projekta procene liderskih potencijala
rukovodilaca u jednoj kompaniji iz sektora energetike u Srbiji sa ciljem kreranja razvojnih
planova i planova edukacije u skladu sa identifikovanim prostorima za razvoj lidera. Svi
ispitanici su obavesteni o ciljevima projekta kao i o koriS¢enju podataka u nauc¢no-istrazivacke
svrhe. Testiranje nije bilo anonimno, ali je uces¢e bilo dobrovoljno. Svi ucesnici su pre
testiranja potpisali informisani pristanak koji potvrduje da su upoznati sa svrhom istrazivanja i
na¢inom obrade podataka. Identitet uCesnika zaStiCen je u skladu sa vazeéim etickim
principima i standardima istrazivanja. Testiranje se obavljalo grupno, uz prisustvo psihologa
koji osigurava poStovanje protokola. Grupe je ¢inilo do 20 ispitanika. Za popunjavanje testova
ispitanicima je trebalo do 60 minuta. Svi ispitanici su bili adekvatno motivisani za ucesée u
testiranju, vladala je pozitivna atmosfera. Od ukupno regrutovanog uzorka, svega 6 ispitanika
se nije odazvalo ispitivanju, medutim analizom dobijenog materijala, ustanovljeno je da podaci

za 13 ispitanika nisu bili potpuni.

Testiranje za drugu studiju obavilo se individualno i dobrovoljno uz predhodno informisanje
ispitanika o ciljevima i na¢inu koriS¢enja podataka. Ispitanicima je poziv za ucesce u testiranju
upucivan e-mailom uz jasno 1 transparentno navodenje informacija o svrsi istrazivanja,
postupku obrade podataka, kao 1 mogucnosti dobijanja povratnih informacija o rezultatima

istrazivanja nakon njegovog zavrsetka.

Za potrebe kvalitativnog dela istrazivanja kreiran je set od priblizno 15 polustrukturisanih
pitanja, pri ¢emu je vodi¢ za intervju bio fleksibilan i prilagodavan specifi¢nostima svakog
pojedinacnog intervjua. Ispitanicima su pre pocetka intervjua detaljno predoCeni svrha
istrazivanja 1 nacin koriS¢enja prikupljenih podataka, nakon ¢ega su potpisali informisanu

saglasnost za uc¢esce 1 snimanje intervjua. Ucesnicima je dodatno naglaseno da ¢e svi intervjui
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biti u potpunosti transkribovani, uz izostavljanje ili anonimizaciju svih podataka koji bi mogli
dovesti do njihove identifikacije. Intervjui su u proseku trajali oko 40 minuta; najkraci intervju
trajao je priblizno 20 minuta, dok je najduzi trajao oko sat vremena. Razgovori su vodeni u
neutralnom i za ispitanike povoljnom okruzenju, najées¢e u kancelarijskom prostoru ili putem
onlajn platforme, u zavisnosti od logistickih moguénosti i preferencija ucesnika. Svi intervjui
su snimljeni uz saglasnost ispitanika, a zatim doslovno transkribovani i podvrgnuti procesu
kodiranja. Vecina ispitanika pokazala je visok stepen motivacije za ucesce u istrazivanju i
aktivno se ukljucivala u diskusiju. Tema istrazivanja percipirana je kao relevantna i
interesantna, Sto se ogledalo u promisljenim i reflektivnim odgovorima, ¢estim zadrzavanjima
na pojedinim pitanjima, kao 1 u pozivanju na §iri drustveni i organizacioni kontekst, ali i na

odredene teorijske koncepte, kako bi dodatno objasnili sopstvene odluke i na¢ine rukovodenja.

4.4. Metode obrade podataka

Podaci kvantitativnih studija su obradeni u programskom paketu IBM SPSS Statistics 31.0
(IBM Corp, 2025) u skladu sa ciljevima 1 hipotezama istraZzivanja. Za sve koriS¢ene
instrumente, izracunate su deskriptivne statisticke mere, uklju¢uju¢i parametre centralne
tendencije, rasprsenja i oblika distribucije. U okviru deskriptivne analize, kod uocenih velikih
standardnih devijacija, sprovedena je i eksplorativna klaster analiza kako bi se utvrdile moguce
podgrupe ispitanika na pojedinim crtama li¢nosti.

Za ispitivanje veza izmedu bazicnih osobina licnosti merenih HEDONCA inventarom i
efikasnosti lidera operacionalizovane preko ocena dobijenih na Proceni radnog ucinka
definisanih Metodologijom za procenu radne uspesSnosti, u skladu sa hipotezama, koriS¢ene su
korelaciona i hijerarhijska regresiona analiza.

Za procenu inkrementalne valjanosti mera li¢nosti na efikasnost lidera koriS¢ene su metode
hijerarhijske multiple regresije. Hijerarijska multipla regresija koriS¢ena je se da se utvdi |
doprinos stilova liderstva na efektivnosti liderstva preko doprinosa crta li¢nosti.

Za ispitivanje uticaja pola na vezu crta li¢nosti I efektivnosti lidera koriS¢ena je multipla
regresiona analiza sa interakcionim terminima (pol*crta licnosti) uz predhodno kodiranje
varijable pol (-1=musko, +1=Zensko).

Za poredenje lidera I normativnog uzorka na svakoj od maladaptivnih karakteristika licnosti
koris€en je t test za nezavisne uzorke kako bi se utvrdilo da li lideri pokazaju statisticki
znacajno nize ili viSe skorove u odnosu na normativni uzorak. Hijerarhijska disriminaciona

analiza koriS¢enja je 1 da se ispitaju razlike izmedu lidera I nelidera na maladaptivnim
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karakteristikama li¢nosti pri ¢emu je koriS¢en uzorak iz opSte populacije uparen po nivou
obrazovanja (ukupno 411 ispitanika). Hijerarhijska diskriminaciona analiza koriS¢ena je 1 za
ispitivanje inkrementalne valjanosti maladaptivnih karaktersitika lidera od opSte populacije u
odnosnu na normalne varijacije u licnosti.
Podaci dobijeni intervjuima u kvalitativnom delu studije analizirani su metodom kodiranja
koriste¢i program MAXQDA. Proces analize obuhvatao je: identifikaciju osnovnih tema i
obrazaca u odgovorima, grupisanje i povezivanje identifikovanih tema u Sire kategorije,
izgradnju centralnih koncepata u skladu sa istrazivackim pitanjima. Za obradu podataka
koris¢ena je tematska analiza (Braun & Clarke, 2006), koja omogucava identifikovanje i
interpretaciju tema unutar kvalitativnog materijala. Analiza je sprovedena u slede¢im
koracima:

- Upoznavanje sa podacima — ¢itanje i ponovno ¢itanje transkripata.

- Otvoreno kodiranje — identifikovanje klju¢nih reci, izraza i ponavljaju¢ih obrazaca

vezanih za osobine lidera, stilove 1 implicitne Seme.

- Formiranje kategorija — grupisanje kodova u §ire kategorije

- Identifikacija tema — izvlacenje glavnih tema koje se ponavljaju kroz sve intervjue.

- Interpretacija — povezivanje tema sa teorijskim okvirima implicitnih teorija liderstva i

kvalitativnim delom istrazivanja.
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REZULTATI

5.1. Rezultati prve studije - bazi¢ne crte li¢nosti i efikasnost lidera

5.1.1. Deskriptivna statistika prve studije

Tabela 10

Deskriptivni statistici za ispitivane varijable studije 1

Varijabla N Min Max M SD  ZSkewness ZKurtosis
Transformaciono 141 56.41 12790 99.85 11.78 -0.31 0.59
liderstvo
Transakciono 141 65.63 136.09 102.77 12.49 -0.18 0.62
liderstvo
LSF liderstvo 141 58.67 127.72 9853 12.86 -0.21 0.04
IQ 141 88.62 133.18 116.58 9.34 -0.60 0.08
D (Dezintegracija) 141 90.12 131.11 118.38 9.03 -0.75 -0.21
C (Savesnost) 141 82.77 133.13 111.84 10.34 -0.29 -0.28
N (Emoc.stabilnost) 141 74.27 139.74 118.65 12.04 -0.76 0.88
O (Otvorenost) 141 64.01 125.18 98.87 11.62 -0.18 0.17
E (Ekstraverzija) 141 73.68 136.89 102.65 12.03 0.12 0.15
A (Saradljivost) 141 79.24 129.52 107.06 10.38 -0.14 -0.02
H (Postenje) 141 8136 143.25 110.40 10.25 -0.10 0.55
PRU aktivnosti 154 6.80 9.35 8.61 0.39 -1.08 3.17
PRU ponasajne 154 725 943 8.56 0.36 -0.27 0.77
PRU motivacija 154 6.00 10.00 8.59 0.63 -0.58 1.12
PRU ukupno 154 6.90 9.38 8.60 035 -1.00 3.46

Napomena:

N = broj ispitanika; Min = minimalna vrednost; Max = maksimalna vrednost; M = aritmeticka sredina;
SD = standardna devijacija; ZSkewness = standardizovana vrednost koeficijenta asimetrije; ZKurtosis
= standardizovana vrednost koeficijenta spljostenosti.

10 = koefcijent inteligencije

PRU = pokazatelji radne uspesnosti (PRU aktivnosti = aktivnost; PRU ponaSajne = ponasanje; PRU

motivacija = motivacija; PRU ukupno = ukupna radna uspesnost).

Tabela 10 prikazuje osnovne deskriptivne parametre za sve ispitivane varijable. Na IQ
postignucu (ukupnom rezultatu na sva tri primenjena testa kognitivnih sposobnosti), ispitanici
pokazuju rezultat iznad proseka (M =116,58) $to je, uzimajuéi u obzir prirodu uzorka koji
podrazumeva visoko obrazovane ispitanike na rukovodilackim pozicijama, adekvatno

postignuce.
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Prose¢ne vrednosti na dimenzijama li¢nosti pokazuju da su ispitanici generalno iznad proseka
na vecini crta licnosti. Konkretno, postignuti skorovi ukazuju na povisene vrednosti integracije
(M=118.38), emocionalne stabilnosti (M = 118.65), savesnosti (M = 111.84), saradljivosti (M
= 107.06) i ekstraverzije (M = 102.65). Ispitanici su takode ostvarili visoke vrednosti na
dimenziji poStenja—skromnosti (M = 110.40,). Jedina dimenzija koja je bila blago ispod
ocekivanog proseka jeste otvorenost ka iskustvu (M = 98.87), Sto se moze tumaciti u svetlu
dominantno tehnickog obrazovanja i organizacione kulture u javnom sektoru, gde se cesto
preferiraju standardizovani i predvidivi obrasci ponasanja. Osobine li¢nosti pokazuju umerene
vrednosti standardnih devijacija (npr. Ekstraverzija: SD = 12.03, Emocionalna stabilnos SD =
12.04), sto je tipicno za psiholoske skale i ukazuje na Sirok raspon izraZzenosti osobina u uzorku.
Kada su u pitanju stilovi liderstva, svi stilovi liderstva pokazali su prose¢ne vrednosti vise od
teorijski ocekivanog proseka sem laissez-faire stila koji je bio nize izrazen (M = 98.53).
Liderski stilovi, sa druge strane, imaju standardne devijacije od 11.78 do 12.86, $to sugerise
umerenu do visoku varijabilnost odnosno da se ispitanici znatno razlikuju u percepcijama i
ispoljavanju ovih stilova.

Procene radnog uc¢inka (PRU) pokazale su visoke vrednosti u svim domenima: aktivnosti (M
= 8.61), ponaSanja (M = 8.56), motivacije (M = 8.59) 1 ukupnog skora (M = 8.60). Ovi nalazi
ukazuju da su lideri u uzorku percipirani od strane nadredenih kao visoko efektivni, kako u
pogledu radnih zadataka, tako 1 u aspektu motivacije i ponaSajnih kompetencija. Procene radne
uspesnosti, s druge strane, imaju znatno niZe vrednosti standardne devijacije (npr. PRU ukupno
SD = 0.35), sto ukazuje na visok stepen homogenosti, tj. da su procene uc¢inka lidera uglavnom
slicne §to moze ukazivati na potencijalni "ceiling effect” (zasi¢enje skale).

Analiza distribucije pokazuje da su skorovi na vecini varijabli imali blagu negativnu asimetriju
(Skewness od -0.10 do -0.76), sto ukazuje da je veci broj ispitanika ostvario vise rezultate u
odnosu na prose¢ne. Varijable PRU aktivnosti i ukupna ocena PRU pokazuju da je distribucija
oStrija nego normalna. Medutim, nema drasti¢nih odstupanja koja bi automatski zahtevala

transformaciju.
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Tabela 11

Matrica interkorelacija stilova rukovodenja, crta li¢nosti, radne uspesnosti i inteligencije

Variable 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1.TF — .68%F  30%k 0% 43*¥*  ]18* 28%x  21* Al** 44%* 09 .06 -.05 -.03 -
A7*
2.TA — 11 .07 S2%k - 26%* 12 33%* 21% S 07 .04 -.05 -.02 -.10
3.LF — .01 -.01 —22%% 0% —22%%  28%F (9 .00 .05 —-.08 .00 —-15
4.H — .05 A2%* .02 22%% ST7xx 0 25% 10 .07 15 A2 -.02
S5.E — A2%* 22%% S6%* 13 62%*  —01 .08 .10 .07 -.10
6.D — —-.06 JI5** 33%x  55%* 09 .03 .01 -.03 A3
7.0 — -.05 15 .09 .07 .09 -.03 .06 1
8. N — 18%* .68**  —03 .03 .08 .01 .01
9. A — A4xx 12 A3 .04 A3 -.09
10.C — -.03 .04 .00 -.00 -.10
11. PRU aktivnost — O7FF S58¥* 9%k Q7
*k
12. PRU ponaSanje — 67 88*¥*F  19%*
13. PRU motivacija — J74¥% 13
14. PRU ukupno — 26%*

15.1Q

Napomena. TF = transformacioni stil rukovodenja; TA = transakcioni stil rukovodenja; LF = laissez-
faire stil rukovodenja.Crte licnosti: H = Postenje; E = FEkstraverzija;, D = Dezinegracija;, O =
Otvorenost ka iskustvu; N = Emoc.stabilnost; A = Saradljivost; C = Savesnost.

PRU = pokazatelji radne uspesnosti (aktivnost, ponasanje, motivacija i ukupna uspesnost).

10 = koeficijent inteligencije.

p<.05 p<.0l

Kada se pogledaju medusobne korelacije ispitivanih varibali, moZe se primetiti da sa ocenom
radnog ucinka statisticki znacajno pozitivno (nize) korelira 1Q (r = .26, p < .01); sli¢ne
korelacije pokazjuje i sa procenom aktivnosti i ponaSajnim kompetencijama, Sto potvrduje da
su intelektualne sposobnosti povezane sa liderskom efektivnosno$¢éu. Zanimljivo, 1Q je
negativno povezan sa transformacionim stilom (» = —.17, p < .05), §to sugeriSe da visoka
inteligencija ne garantuje harizmatican pristup vodenju.

Pojedina¢ne crte licnosti ne pokazuju statistiCki znacajne korelacije. Takode, nijedan stil

liderstva ne pokazuje statisticki znacajne korelacije sa ocenom radnog ucinka.
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Kada se pogledaju pojedinacni aspekti procene u¢inka (procena aktivnosti, procena ponasajnih
kompetencija 1 procena motivacije), moze se primetiti da procena aktivnosti i procena
ponasajnih kompetencija statisticki znacajno korelira takode samo sa IQ-om dok procena
motivacije nema statisticki znacajne povezanosti sa inteligencijom.

Kada je rec o crtama li¢nosti, dobijene su umerene i teorijski ocekivane korelacije izmedu crta,
sem korelacija izmedu Dezintegracije i Neuroticizma (»=.75, p <.01), Postenja i Saradljivosti
(r=.57, p <.01) i Ekstraverzije i Savesnosti (» = .62, p <.01).

Visoka korelacija izmedu Dezintegracije (D) i Neuroticizma (N) teorijski je opravdana
uzimajuci u obzir da obe dimenzije (u negativnom polu) reflektuju emocionalnu reaktivnost te
se D moze posmatrati kao proSireni, dublji oblik ekstremnog neuroticizma koji sadrzi i
disfunkcionalne kognicije i emocionalne disregulacije. U kontekstu lidera, visoka povezanost
D i N moze ukazivati da osobe koje sebe dozivljavaju kao emocionalno labilne istovremeno
prepoznaju i Siri obrazac disfunkcionalnosti, iako su njihovi apsolutni nivoi na ovim
dimenzijama generalno nizZi nego u opstoj populaciji. Ovakvi nalazi uklapaju se 1 u teoriju visih
faktora licnosti, gde se i neuroticizam i dezintegracija mogu posmatrati kao manifestacije niske
emocionalne stabilnosti, odnosno deficita u sistemima regulacije i kontrole (Digman, 1997,
DeYoung, 2010).

Srednje jaka korelacija izmedu PoStenja (H) 1 Saradljivosti (A) je teorijski opravdana s obzirom
na to da su ove dimenzije, iako konceptualno razlicite, srodne u svojoj interpersonalnoj osnovi
1 tretiraju kao socijalno orijentisane crte, koje zajednicki reflektuju etiku, altruizam i
interpersonalnu obazrivost (Ashton & Lee, 2007). Iako su u okviru HEXACO modela ove dve
dimenzije teorijski distinktne, uobicajene korelacije u opstoj populaciji krecu se u rasponu od
niskih do umerenih (r = .20-.30; Lee & Ashton, 2018). ViSa povezanost u uzorku lidera moze
se tumaciti kroz viSe aspekata. Prvo, uloga lidera podrazumeva selektivni pritisak — osobe koje
kombinuju integritet i moralni standard (H) sa tolerantno$¢u i sposobnos¢u za kompromis (A)
imaju vece Sanse da opstanu i budu uspesne u vodenju timova. Drugo, s obzirom na to da su
crte merene samoprocenom, lideri imaju tendenciju da konstruiSu integrisanu sliku o sebi kao
o ,.fer 1 kooperativnim* osobama, §to je u skladu sa nalazima o samoprezentaciji 1 self-
enhancement bias-u (Paulhus, 1998). Trece, kontekstualno ponasanje u liderskoj ulozi Cesto
spaja postenje 1 saradljivost u jednu prakti¢nu dimenziju pro-socijalnog i etickog liderstva. Na
kraju, HEDONCA instrument operacionalizuje facete H 1 A kroz stavke koje se u odredenoj
meri semantiCki priblizavaju, §to moze doprineti dodatnoj povezanosti. U tom smislu, visoka

korelacija H-A u ovom istraZivanju moze se posmatrati kao empirijski odraz integrisanog
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moralno-socijalnog profila lidera, koji se teorijski uklapa u koncept visih faktora licnosti
(Digman, 1997; DeYoung, 2010).

Sto se tice korelacije izmedu Ekstraverzije (E) i Savesnosti (C) koja je visoka pozitivna,
mogucée objasnje je specificnost uzorka (visoke liderske pozicije). U takvom kontekstu,
ekstravertne osobe ne ispoljavaju samo socijalnu ekspresivnost i energiju, ve¢ su, usled zahteva
rukovodece uloge, istovremeno visok stepen organizovanosti, samodiscipline i odgovornosti.
Na taj nacin, kontekst liderske pozicije moze doprineti jatem preplitanju ekstraverzije i
savesnosti, koje se u ops$toj populaciji ¢eS¢e posmatraju kao relativno nezavisne crte licnosti.
Iako u klasi¢noj strukturi savesnost i ekstraverzija nisu nuzno visoko povezane, moguce je da
osobe koje su druStveno angazovane razvijaju i disciplinu i odgovornost da bi odrzale te
interakcije uspesnim. lako se u vedini istrazivanja Big Five/HEXACO modela izvestava o
niskim do umerenim korelacijama izmedu ove dve dimenzije (tipi¢no u rasponu od .10 do .20;
DeYoung, 2006; Nijenhuis & Bakker, 2010), specifi¢nosti instrumenta, uzorka i konteksta
mogu objasniti ovakav rezultat. Prvo, u okviru HEDONCA instrumenta, pojedine facete
ekstraverzije (npr. aktivnost, dominantnost) i savesnosti (npr. odlu¢nost, istrajnost) delimi¢no
se preklapaju u sadrzaju i posebno u liderskoj ulozi konvergiraju u zajednicki faktor
,proaktivne efikasnosti*. Drugo, s obzirom da su crte licnosti merenje samoprocenom, lideri
¢esto imaju tendenciju da konstruiSu integrisanu sliku o sebi kao energi¢nim, pouzdanim i
usmerenim ka ciljevima, §to je u skladu sa teorijom implicitnog liderstva (Lord & Mabher,
1991). Trece, uzorak lidera sam po sebi predstavlja selektivnu populaciju, jer na liderskim
pozicijama ¢eS¢e opstaju osobe koje su istovremeno drustveno energicne i disciplinovane, pa
samim tim ekstraverzija i savesnost ,,idu zajedno*. Stoga visoka korelacija u ovom istraZivanju
verovatno odrazava kombinaciju mernih karakteristika instrumenta, perceptivnih pristrasnosti
u samoproceni 1 selektivnih efekata samog uzorka lidera.

Analizom povezanosti stilova liderstva i osobina li¢nosti dobijen je konzistentan obrazac koji
potvrduje ranija istrazivanja. Transformaciono liderstvo pokazuje umerene 1 konzistentne
pozitivne korelacije sa adaptivnim crtama licnosti, posebno sa ekstraverzijom (r = .43),
saradljivos¢u (r = .41) 1 savesnoscu (r = .44), kao 1 sa otvorenoSc¢u (r = .28) 1 emocionalnom
stabilnoS¢u (r = .21). Ovakav obrazac sugeriSe da transformacioni stil pociva na socijalnoj
angazovanosti, odgovornosti, interpersonalnoj orijentaciji i emocionalnoj regulaciji lidera.
Ovaj profil potvrduje nalaze da je transformaciono vodenje utemeljeno u socijalnoj energiji,
odgovornosti 1 spremnosti na saradnju (Judge & Bono, 2000; Bono & Judge, 2004).
Transakciono liderstvo je narocito snazno povezano sa ekstraverzijom (r =.52) i savesnoscu (r

=.51), kao i sa emocionalnom stabilno$¢u (r = .33), Sto ukazuje da ovaj stil zahteva energi¢nost,
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strukturu 1 pouzdanost, ali u manjoj meri oslanjanje na interpersonalnu toplinu u poredenju sa
transformacionim stilom. Laissez-faire stil pokazuje drugaciji obrazac: negativno je povezan
sa emocionalnom stabilno$¢u (r = —.22) i psiholoskom integracijom (r = —.22), a pozitivno sa
saradljivoscu (r = .28) i otvorenoscu (r = .20). Ovaj nalaz sugerise da se laissez-faire stil moze
povezati sa povlaCenjem iz regulacione uloge, slabijom emocionalnom regulacijom i ve¢im
oslanjanjem na autonomiju saradnika Sto je u skladu sa konceptualizacijom ovog stila kao
odsustva aktivnog vodenja.

Sto se ti¢e efektivnosti lidera, merene ocenama aktivnosti, ponasajnih kompetencija i
motivacije, pokazala je visok stepen unutrasnje konzistencije (sve korelacije iznad .58, p <.01).
Ukupna ocena ucinka je najjace povezana sa ocenama aktivnosti (» =.92, p <.01) i ponasajnih
kompetencija ( = .88, p <.01). Ukupna ocena najnize korelira sa ocenom motivacije (r = .74,
p < .01). Kako je ukupna ocena uc¢inka pokazala je vrlo visok nivo zajednicke varijanse sa
procenom aktivnosti i ponaSajnih kompetencija, ove dve oblasti procene su, dakle, visoko
konvergentne 1 u velikoj meri odraZavaju isti latentni aspekt liderske efektivnosti. Suprotno
tome, procena motivacije pokazuje i dalje snaznu, ali primetno nizu povezanost sa ukupnom
ocenom $to ukazuje da motivacija predstavlja delimi¢no izdvojenu komponentu evaluacije
lidera, zbog cega se ¢ini metodoloSki opravdanim da se u daljim analizama, pored ukupne

ocene radnog ucinka, posebno analizira segment motivacije.

Tabela 12

Razlike u proceni efikasnosti lidera u odnosu na pol

Varijabla t df p Mrazlika 95% CI (Donji) 95% CI (Gorni)
PRU aktivnosti 0.88 152 .380 0.058 -0.072 0.187
PRU ponasajne 0.65 152 .515 0.040 -0.081 0.161
PRU motivacija 1.70 152 .092 0.179 -0.030 0.388
PRU_ukupna 0.94 152 .350 0.055 -0.061 0.171

Napomena. Prikazani su rezultati t-testa za nezavisne uzorke.
PRU = pokazatelji radne uspesnosti; t = vrednost t-testa; df = stepeni slobode; p = nivo
statisticke znacajnosti; M razlika = razlika aritmetickih sredina izmedu grupa (muskarci —

zene), CI = interval pouzdanosti od 95%.Uzorak je cinio 101 muskarac i 53 Zene.

Rezultati t-testa za nezavisne uzorke nisu pokazali statisticki znacajne razlike izmedu
muskaraca 1 zena u proceni aktivnosti lidera (= 0.88, p = .38), ponasajnih kompetencija (¢ =

0.65, p = .52) niti u ukupnoj oceni uc¢inka (= 0.94, p = .35). Srednje vrednosti za obe grupe
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bile su sli¢ne, a intervali poverenja ukljucivali su nulu, $to ukazuje da pol nije povezan sa
razlikama u ovim dimenzijama. Medutim, razlika u motivaciji lidera bila je blizu statisticke
znadajnosti (t = 1.70, p = .092). Zene su u proseku dobijale nesto vise ocene na dimenziji
motivacije (M razlika = 0.179). Tako ovaj rezultat ne dostize prag statisticke znaCajnosti, on
moze ukazivati na potencijalni trend u kojem se liderke percipiraju kao motivisanije Sto je sa
nalazima istrazivanja koja ukazuju da se od Zena na liderskim pozicijama Cesto oCekuje visi
stepen posvecenosti, angazovanosti i emocionalne investicije u rad, §to moze uticati na nacin
njihove evaluacije (Eagly & Karau, 2002).

Ukupno gledano, nalazi ukazuju da pol lidera u ovom uzorku nije se pokazao kao statisticki
znacajan faktor razlika u proceni aktivnosti, ponasajnih kompetencija i ukupne efektivnosti
liderstva, dok je u domenu motivacije prisutan nagovestaj razlike koji zasluzuje dalje

istrazivanje na ve¢im uzorcima.

Tabela 13
Razlike u proceni efikasnosti lidera u odnosu na nivo rukovodenja

Nivo rukovodenja M  Homogena grupa 1 Homogena grupa 2
Sef sluzbe/pogona 851 X

Rukovodilac sektora 8.62 X X
Direktor direkcije 8.76 X
Izvrsni direktor 8.86 X

Napomena. Prikazani su rezultati Tukey post hoc testa za ocenu ucinka. Grupe koje dele istu

homogenu kolonu ne razlikuju se statisticki znacajno na nivou p < .05.

Analiza varijanse pokazala je da se procena efektivnosti lidera statisticki znacajno razlikuje u
odnosu na nivo rukovodenja u skoro svim aspektima (ponasanje, motivacija i ukupna
efektivnost), dok je razlika u aktivnosti lidera slabije izrazena, ali i dalje znacajna. Primenjeni
test, koji pokazuje izmedu kojih grupa postoje razlike, pokazuje jasan trend rasta ukupne ocene
ucinka sa prelaskom na visi nivo rukovodenja: Sefovi sluzbi/pogona (M = 8.51) imaju najniZu
prosecnu ocenu ucinka, dok najvisu imaju izvrsni direktori (M = 8.86). Sli¢ni rezultati koji isti
trend pokazuju odnose se i na procenu liderove motivacije. Ovo ukazuje da se visi nivoi
rukovodenja percipiraju kao efektivniji u ukupnoj proceni u¢inka, kao i motivisaniji, Sto moze
biti posledica veceg iskustva, autoriteta i strateSkih odgovornosti koje dolaze sa viSim

pozicijama. Postavlja se pitanje da li je ova razlika iskljucivo rezultat stvarnih razlika u
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liderskoj efektivnosti ili je delom posledica perceptivnih pristrasnosti. Moguci uzroci bice

razradeni u diskusiji rezultata.

5.1.2. Li¢nost kao prediktor procene liderove efikasnosti

Na osnovu teorijske i prethodne istrazivacke grade, polazne hipoteze formulisane su tako da se
pretpostavlja da ¢e licnost kao skup crta predvidati efektivnost lidera, pri ¢emu se oc¢ekuje da
¢e najveci doprinos ovom predvidanju imati ekstraverzija, savesnost i postenje. Takode,
pretpostavljeno je da ¢e licnost pokazati vecu prediktivnu valjanost u odnosu na inteligenciju
u objasnjenju efikasnosti lidera.

U svrhe testiranje ovih hipoteza primenjena je hijerarhijka regresija.

Tabela 14
Model za predikciju ocene radnog ucinka lidera na osnovu crta li¢nosti

Model R R?  Prilagodeni R AR? F(7,133) p
1 236 .056 .006 056 1.121 354

Napomena: R = koeficijent multiple korelacije; R? = koeficijent determinacije; Prilagodeni R?> =
prilagodeni koeficijent determinacije; AR? = promena u objasnjenoj varijansi; F = vrednost F-testa; p
= nivo statisticke znacajnosti.

Prediktori u modelu su crte licnosti: C = Savesnost; O = Otvorenost ka iskustvu;, H = Postenje; D =

Dezintegracija; A = Saradljivost; E = Ekstraverzija; N = Emocionalna stabilnost.

Ukoliko se regresiona analiza primeni tako da se samo crte licnosti posmatraju kao zajednicki
prediktori, dobijeni regresioni model u celini nije statisticki znac¢ajan. Ovakav rezultat ukazuje
da bazicne crte licnosti, posmatrane samostalno, ne doprinose znacajno objasnjenju ukupne
ocene radnog ucinka lidera. Model objasnjava relativno skroman deo varijanse ishoda, pri
¢emu se priblizno 6% varijabiliteta u procenama radnog u¢inka moze dovesti u vezu sa licnos¢u
lidera.

Medutim, kada se primeni hijerarhijska visestruka regresiona analiza u kojoj se u prvom koraku
u model ukljucuje inteligencija (IQ), a u drugom crte li¢nosti, dobija se drugaciji obrazac
rezultata. U ovom slucaju, 1Q funkcioniSe kao supresorska varijabla, jer kontroliSe deo
varijanse ukupne ocene ucinka koji nije zajednicki sa osobinama li¢nosti. Time se omogucava
da se specifi¢na, odnosno ,,Cista“, povezanost crta licnosti sa procenom ucinka jasnije ispolji,

Sto dovodi do izrazenijeg doprinosa li¢nosti u predikciji liderske efektivnosti.
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Tabela 15
Model za predikciju ukupne ocene u¢inka na osnovu IQ 1 crta li¢nosti

Model R R? Prilagodeni R*> AR? F dfl d2 »p
1 259 .067 .060 067 9981 1 139 .002
2 396 157 .106 090 2.018 7 132 .057

Napomena. Prikazani su rezultati hijerarhijske linearne regresione analize. R = koeficijent
multiple korelacije; R? = koeficijent determinacije; Prilagodeni R’ = prilagodeni koeficijent
determinacije; AR? = promena u objasnjenoj varijansi; F = vrednost F-testa, df1 i df2 =
stepeni slobode; p = nivo statisticke znacajnosti.

U Model 1 ukljucen je IQ. U Model 2, pored 1Q, ukljucene su crte licnosti: H = Postenje,; E
= Ekstraverzija; D = Dezintegracija, O = Otvorenost ka iskustvu; N = Emocionalna
stabilnost; A = Saradljivost; C = Savesnost.

U prvom modelu, u kojem je kao jedini prediktor ukljucena inteligencija (IQ), dobijen je
statisticki znacajan regresioni model (R = .259, R? = .067, F(1, 139) = 9.98, p = .002), §to
ukazuje da IQ samostalno objaSnjava priblizno 6.7% varijanse ukupne ocene ucinka lidera.

U drugom modelu, u koji su pored IQ ukljucene i crte li¢nosti (poStenje, ekstraverzija,
dezintegracija, otvorenost, emocionalna stabilnost, saradljivost i savesnost), objasnjena
varijansa se povecava na R>=.157. Promena u objasnjenoj varijansi iznosi AR? =.090 i nalazi
se na granici statisticke znacajnosti (Fpromene(7, 132) = 2.02, p = .057), Sto ukazuje da
dodavanje crta licnosti doprinosi objasnjenju ucinka, ali ovaj doprinos ne dostiZe
konvencionalni nivo statisti¢ke zna¢ajnosti.

Ipak, posmatrano u celini, drugi model je statisticki znacajan, §to sugeriSe da kombinacija
inteligencije 1 crta licnosti predstavlja znacajan skup prediktora ukupne ocene ucinka lidera.
Ovakav obrazac rezultata ukazuje da li¢nost ostvaruje dodatni, ali relativno skroman doprinos
predikciji u¢inka povrh inteligencije, pri ¢emu se njen efekat jasnije ispoljava tek nakon
kontrole kognitivnih sposobnosti. Inteligencija razdvaja kognitivni doprinos od dispozicionih
karakteristika, ¢ime se smanjuje preklapanje prediktora i povecava preciznost procene njihove
uloge. Ovakav obrazac rezultata u skladu je sa shvatanjima prema kojima su kognitivne
sposobnosti i crte li¢nosti komplementarni, ali razli€iti izvori varijanse u predikciji radnog
ucinka, pri ¢emu se doprinos li¢nosti narocito ispoljava u kontekstima u kojima su kognitivni
zahtevi relativno homogeni ili ve¢ ,,zadovoljeni®, kao Sto je slu€aj kod uzorka lidera na viSim

rukovodeéim pozicijama.
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Tabela 16

Regresioni koeficijenti za ocenu radnog ucinka lidera (model IQ i crte licnosti)

Model Prediktor Bt (i‘;ffﬁﬂi, ar‘) Ii;gi?:;;a K‘Zf;?tc)”a

1 Konstanta — 23.38 <.001 — — —
IQ 26  3.16 .002 .26 .26 .26

2 Konstanta — 13.14 <.001 — — —
IQ 34 399 <.001 .26 33 32
H A5 139 166 12 12 A1
E 23 2.01  .046 .07 17 .16
D -35 254 012 —-.03 -22 -.20
(0] —06 —0.68 .499 .06 —.06 —-.05
N A8 1.21 229 .01 A1 .10
A 22 194  .055 13 17 .16
C -16 —-1.21 .229 —-.00 —11 —-10

Napomena. B = standardizovani regresioni koeficijent; t = vrednost t-testa; p = nivo statisticke
znacajnosti; zero-order = bivarijatna korelacija; partial = parcijalna korelacija; part =
semiparcijalna korelacija. Prediktori: 1Q = kvocijent inteligencije; H = Postenje; E =
Ekstraverzija; D = Dezintegracija, O = Otvorenost ka iskustvu;, N = Emocionalna stabilnost;
A = Saradljivost; C = Savesnost. Vrednosti koeficijenata multikolinearnosti su u prihvatljivom
opsegu, osim za varijablu Emocionalne stabilnosti, kod koje je zabelezen umeren nivo
multikolinearnosti (VIF = 3.39).

Tabela 17

Efekti osobina li¢nosti na procenu radnog ucinka lidera — poredenje modela sa 1 bez 1Q-a

Prediktor BbezlQ-a p PsalQ-om p
IQ — — 34 <.001
Ekstraverzija (E) 16 176 23 .046
Saradljivost (A) 17 151 21 .055
Dezintegracija (D) =21 138 =35 012
Postenje (H) 12 278 15 .166
Otvorenost (O) .01 902 —-.06 499
Emoc.stabilnost (N) 15 337 18 229
Savesnost (C) —-19 179 —-.16 229

Napomena. Prikazani su standardizovani regresioni koeficijenti () i nivoi statisticke
znacajnosti (p) za modele predikcije procene radnog ucinka lidera bez ukljucivanja
inteligencije (1Q) i uz kontrolu inteligencije.

U modelu koji ukljucuje iskljucivo crte licnosti nijedna varijabla ne dostize statistiCku

znacajnost u predikciji procene radnog uc€inka lidera. Medutim, uvodenjem 1Q-a kao dodatnog
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prediktora dolazi do znadajne promene obrasca rezultata, pri cemu se pojavljuju jasni i
diferencirani efekti pojedinih osobina li¢nosti. Ovakav nalaz ukazuje na kontrolni, odnosno
supresorski efekat 1Q-a, koji omogucava preciznije sagledavanje jedinstvenog doprinosa
liénosti u objasnjenju evaluacija ucinka.

U prosirenom modelu, 1Q ostaje snazan i statisticki znacajan prediktor procene radnog uc¢inka
(B = .34, p <.001), potvrduju¢i centralnu ulogu kognitivnih sposobnosti u proceni liderskog
ucinka, ¢ak i nakon ukljucivanja crta li¢nosti. Pored 1Q-a, ekstraverzija se pokazala kao
drustveniji 1 vidljivije angazovani percipiraju kao uspesniji. U kontekstu procene ucinka,
ekstraverzija moze doprineti percepciji inicijative, dostupnosti i posvecenosti, ¢ak 1 kada su
objektivni ishodi sli¢ni.

Saradljivost pokazuje grani¢nu statisticku znacajnost (B = .21, p = .055), sugeriSu¢i da
kooperativnost 1 orijentacija ka harmoni¢nim interpersonalnim odnosima mogu imati slabiji,
ali relevantan doprinos u percepciji liderske uspesnosti.

Nasuprot tome, dezintegracija se izdvaja kao snazan negativan prediktor (f =—.35, p =.012),
Sto ukazuje da emocionalna, kognitivna i ponasajna nekoherentnost znac¢ajno narusava procenu
ucinka. Lideri sa izrazenijim tendencijama ka dezorganizaciji i emocionalnoj disregulaciji
verovatno se percipiraju kao nepredvidivi i manje pouzdani, §to se direktno odrazava na nize

evaluacije njihovog rada.

Tabela 18

Model za predikciju ukupne ocene ucinka na osnovu IQ-a, crta li¢nosti i stilova liderstva

Model R R? Prilagodeni R? SE procene AR? F promene dfl df2 p

1 .26 .07 .06 31 .07 9.98 1 139.002
2 40 .16 .11 .30 .09 2.02 7 132.057
3 41 .17 .09 .30 .01 0.40 3 129.757

Napomena:  Prikazani su rezultati  hijerarhijske  linearne regresione analize.
R = koeficijent multiple korelacije; R’ = koeficijent determinacije; Prilagodeni R*? =
prilagodeni koeficijent determinacije; SE procene = standardna greska procene; AR? =
promena u objasnjenoj varijansi; F promene = vrednost F-testa za promenu modela; df1 i df2
= stepeni slobode; p = nivo statisticke znacajnosti. U Model I ukljucen je IQ. U Model 2, pored
1Q-a, ukljucene su crte licnosti. U Model 3 dodatno su ukljuceni stilovi liderstva
(transformacioni, transakcioni i laissez-faire).
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Tabela 19

Regresioni koeficijenti za ocenu radnog ucinka lidera (model IQ, crte licnosti i stilovi
liderstva)

Korelacija Korelacija Korelacija
(zero-order) (partial)  (part)

1 Konstanta — 23.38 <.001 — — —

Model Prediktor f3 t

IQ 26 3.16 .002 26 26 26
2 Konstanta — 13.14 <.001 — — —
IQ 34 3.99 <.001 26 33 32
H A5 1.39 .166 12 12 A1
E 23 2.01 .046 .07 17 .16
D -35-2.54 012 -.03 -22 -.20
@) —.06 -0.68 .499 .06 —.06 —-.05
N A8 1.21  .229 .01 A1 .10
A 22 1.94 .055 13 17 .16
C —-16-1.21 .229 —.00 —11 -10
3 Konstanta — 12.20 <.001 — — —
IQ .33 3.77 <.001 26 32 .30
H 14 134 183 A2 12 A1
E 26 2.19 .031 .07 .19 18
D -36-2.58 .011 -.03 -22 =21
0) —.04-0.47 .641 .06 —.04 —.04
N A7 112 .264 .01 .10 .09
A 26 2.10 .038 13 18 17
C —15-1.05 .297 —.00 —.09 —.08
TF —.09 -0.68 .499 —-.03 —.06 —.06
TA —.01-0.05 .963 —.02 —.00 —-.00
LF —.03-0.31 .761 .00 —-.03 -.03

Napomena. Prikazani su standardizovani regresioni koeficijenti (B) iz hijerarhijske linearne
regresione analize. p = standardizovani regresioni koeficijent; t = vrednost t-testa, p = nivo
statisticke znacajnosti; zero-order = bivarijatna korelacija,; partial = parcijalna korelacija;
part = semiparcijalna korelacija. U Model 1 ukljucen je 1Q. U Model 2 su, pored 10-a,
ukljucene crte licnosti (H = PoStenje—Skromnost, E = Ekstraverzija; D = Dezintegracija; O =
Otvorenost; N = Emocionalna stabilnost; A = Saradljivost; C = Savesnost). U Model 3
dodatno su ukljuceni stilovi liderstva (transformacioni, transakcioni i laissez-faire).

Hijerarhijska regresiona analiza (Model 3), koja je pored 1Q-a 1 crta li¢nosti ukljucila i stilove
liderstva, pokazala je da je model kao celina statisti¢ki znacajan 1 objasnjava ukupno 16.5%

varijanse procene ucinka lidera. Medutim, dodavanje stilova liderstva (transformacionog,
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transakcionog i laissez-faire) nije dovelo do znac¢ajnog povecanja objaSnjene varijanse (AR? =
.008, p=.757), sto ukazuje da stilovi liderstva ne doprinose jedinstveno predikciji u¢inka kada
se kontrolisu kognitivne sposobnosti i li¢nost.

U finalnom modelu, IQ ostaje snazan i stabilan prediktor, Sto potvrduje znacaj kognitivnih
kapaciteta za ostvarenje 1 procenu radnog ucinka na rukovodec¢im pozicijama. Pored 1Q-a, kao
znacCajni pozitivni prediktori izdvajaju se ekstraverzija i saradljivost, Sto sugeriSe da se lideri
koji su energicni, socijalno angazovani i kooperativni percipiraju kao uspesniji u ostvarivanju
radnih ciljeva. Efekat ekstraverzije se ¢ak pojacava u poslednjem modelu (B =.260, p =.031)
Sto govori da ekstraverzija zadrzava nezavisan doprinos ucinku i nakon kontrole stilova
liderstva. Saradljivost, koja je u modelu 2 bila grani¢na, sada postaje znacajna (f = .257, p =
.038), sto govori da kada se se kontroliSu stilovi liderstva, saradljivost dobija jasniji i stabilniji

doprinos uc¢inku Sto imlicira da interpersonalni kvaliteti nisu isto §to i stil vodenja.

Nasuprot tome, dezintegracija se pokazala kao najsnazniji negativni prediktor ucinka,
ukazujuc¢i da emocionalna, kognitivna i ponasajna nekoherentnost znacajno umanjuje procenu

efektivnosti lidera, ¢ak i kada se uzmu u obzir stilovi vodenja.

Vazno je istaci da nijedan stil liderstva nije imao znac¢ajan jedinstveni doprinos proceni ucinka
u ovom modelu. Ovaj nalaz sugeriSe da se efektivnost lidera u ovom uzorku ne procenjuje
primarno na osnovu deklarisanih stilskih obrazaca rukovodenja, ve¢ kroz li¢ne kapacitete lidera
da stabilno funkcioniSu, uspostavljaju saradnju 1 efikasno koriste kognitivne resurse. Time se
dodatno potvrduje da su li¢nost i1 kognitivne sposobnosti fundamentalniji prediktori liderskog

ucinka od samog stila liderstva.

5.1.3. Li¢nost kao prediktor procene liderove motivacije

Kao §to je pomenuto, ukupna ocena radnog ucinka sastoji se od slede¢ih komponenti:

- ocena realizacije aktivnosti,

- ocene ponasajnih kompetencija i

- ocene motivacije lidera za obavljanje posla.
Posebno je zanimljivo razmotriti dimenziju procne motivacije lidera, imaju¢i u vidu da su
ocena realizacije aktivnosti i ocena ponasajnih kompetencija dele veoma visok udeo zajednicke
varijanse sa ukupnom ocenom ucinka i zajedno formiraju snaZan latentni faktor liderske

efektivnosti. Za razliku od toga, motivacija lidera predstavlja konceptualno distinktivniju
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komponentu ukupne evaluacije ucinka, koja moze reflektovati drugacije psiholoske i

kontekstualne determinante.
Na zavisnu varijablu procenu motivacije lidera primenjen je isti regresioni model kao u

predhodnim analizama koji ukljucuje IQ, crte licnosti i stilove liderstva

Tabela 20
Model za predikciju procene motivacije lidera na osnovu IQ-a, crta li¢nosti i stilova liderstva

Model R R? Prilagodeni R? AR? F promene dfl df2 p promene

1 .13.02 .01 .02 2.20 1 139 .141
2 33.11 .06 .09 1.97 7 132.064
3 35.12.05 .02 0.74 3 129 .582

Napomena. Prikazani su rezultati hijerarhijske linearne regresione analize. R = koeficijent
multiple korelacije; R? = koeficijent determinacije; Prilagodeni R? = prilagodeni koeficijent
determinacije; AR? = promena u objasnjenoj varijansi; F promene = vrednost F-testa za
promenu modela; dfl i df2 = stepeni slobode; p promene = nivo statisticke znacajnosti
promene modela. U Model 1 ukljucen je IQ. U Model 2, pored 1Q-a, ukljucene su crte licnosti
(Postenje, Ekstraverzija, Dezintegracija, Otvorenost, Emoc.stabilnsot, Savesnsot i
Saradljivost). U Model 3 dodatno su ukljuceni stilovi liderstva (transformacioni, transakcioni
i laissez-faire).

Tabela 21

Standardizovani regresioni koeficijenti za model predikcije procene motivacije lidera na
osnovu IQ, crta li¢nosti 1 stilova liderstva

Parcijalna  Part

Prediktor p t korelacija korelacija
Konstanta — 6.73 <.001 — —
IQ 18 2.05 .043 18 17
D (Dezintegracija) -36-2.51 .013 -22 -21
C (Savesnost) —19-1.28 .203 —11 —11
N (Emocionalna stabilnost) .25 1.63 .105 14 13
O (Otvorenost) -09-1.01 .315 —-09 -08
E (Ekstraverzija) 29 240 .018 21 20
A (Saradljivost) 12095 345 .08 .08
H (Postenje—Skromnost) .23 2.09 .039 18 17
Transformaciono liderstvo —.02 —0.14 .893 -01 -01
Transakciono liderstvo —08-0.66 .508 —.06 —-.06
Laissez-faire liderstvo -10-0.92 359 -.08 —-.08
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Napomena:Prikazani su standardizovani regresioni koeficijenti (p) iz visestruke linearne
regresione analize. = standardizovani regresioni koeficijent; t = vrednost t-testa, p = nivo
statisticke znacajnosti,; parcijalna korelacija = korelacija izmedu prediktora i kriterijuma uz
kontrolu ostalih prediktora; part korelacija = semiparcijalna korelacija. Prediktori: 1Q =
koeficijent inteligencije; D = Dezintegracija; C = Savesnost; N = Emocionalna stabilnost; O

= Otvorenost; E = Ekstraverzija; A = Saradljivost; H = Postenje.

Rezultati hijerarhijske viSestruke linearne regresione analize pokazuju da je procena motivacije
lidera povezana sa kombinacijom kognitivnih sposobnosti i specifi¢nih crta licnosti, dok stilovi
liderstva ne daju dodatni inkrementalni doprinos ovom kriterijumu.

Model koji ukljucuje 1Q kao jedini prediktor objasnjava mali deo varijanse motivacije (R? =
.02) i nije statisticki znacajan, Sto ukazuje da kognitivne sposobnosti same po sebi nisu
dovoljne za objasnjenje percipirane motivisanosti lidera.

Uvodenjem crta licnosti u drugom koraku analize, objasnjena varijansa raste na priblizno 11%,
pri ¢emu je ova promena na granici statistiCke znacajnosti, $to ukazuje na relevantan, ali
umeren doprinos licnosti motivaciji lidera.

U finalnom modelu, kao zna€ajni pojedinacni prediktori procene motivacije izdvajaju se
ekstraverzija i postenje, kao i1 dezintegracija u suprotnom smeru, uz slab, ali statisticki znacajan
doprinos 1Q-a. Ekstraverzija pokazuje najjaci pozitivan efekat medu crtama li¢nosti, sugerisSuci
da se energicni, aktivni 1 socijalno angazovani lideri percipiraju kao motivisaniji. Ovaj nalaz je
u skladu sa prethodnim istraZivanjima koja ukazuju da ekstravertni lideri ispoljavaju vidljive
oblike angazovanja i entuzijazma, koji se u evaluacionim procesima cesto interpretiraju kao
indikatori visoke motivacije. Dimenzija posStenja takode se pokazala kao znacajan pozitivan
prediktor procene motivacije, Sto sugeriSe da lideri koji se percipiraju kao iskreni, dosledni 1
moralno integrisani bivaju ocenjeni kao motivisaniji. U kontekstu liderstva, ovaj nalaz moze
se tumaciti time da se poStenje povezuje sa autenticnim zalaganjem i intrinzi€nom
orijentacijom ka radu, Sto pozitivno utiCe na percepciju motivacije od strane saradnika 1
nadredenih. Nasuprot tome, dezintegracija se pokazala kao snazan negativan prediktor
motivacije, ukazuju¢i da emocionalna, kognitivna i ponaSajna nekoherentnost umanjuje
percepciju stabilne radne angazovanosti. Lideri sa viSim nivoom dezintegracije verovatno
deluju manje pouzdano, manje usmereno i1 manje dosledno u ulaganju napora, Sto se direktno
reflektuje na nize ocene njihove motivacije.

Vazno je istaci da stilovi liderstva nisu imali znac¢ajan doprinos proceni motivacije, Sto sugerise

da se motivacija lidera u ovom uzorku ne procenjuje primarno na osnovu deklarisanog stila
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rukovodenja, ve¢ pre svega kroz vidljive obrasce licnog angazovanja, psiholoske integrisanosti

1 moralne konzistentnosti.

5.1.4. Interakcija pola i crta licnosti kao prediktora liderove efikasnosti

Polaze¢i od hipoteze da pol moderira odnos izmedu crta li¢nosti i liderske efektivnosti, pri
¢emu se ocekivalo da ¢e savesnost biti snazniji prediktor efektivnosti kod zena, a ekstraverzija
kod muskaraca, sprovedena je hijerarhijska regresiona analiza sa interakcionim terminima. U
tu svrhu konstruisane su varijable koje predstavljaju interakcije pola i pojedinacnih crta
liénosti. Pol je kodiran binarno (muskarci = —1; zene = +1), dok su sve kontinuirane varijable

prethodno centrirane kako bi se smanjila multikolinearnost 1 olakSala interpretacija interakcija.

Tabela 22
Hijerarhijska regresiona analiza interakcije pola i crta linosti u predikciji efikasnosti lidera

Model R R? Prilagodeni RZ AR? AF dfl df2 p

1 .02.00 -.01 .00 0.05 1 139 .831
2 .26 .07 .06 .07 10.151 138.002
3 40 .16 .10 .09 2.04 7 131.054
4 .54 .29 .20 A3 324 7 124 .003

Napomena: Prikazani su rezultati hijerarhijske linearne regresione analize sa interakcijama.
R = koeficijent multiple korelacije; R’ = koeficijent determinacije; Prilagodeni R’ =
prilagodeni koeficijent determinacije; AR? = promena u objasnjenoj varijansi; AF = vrednost
F-testa za promenu modela; df1 i df2 = stepeni slobode; p = nivo statisticke znacajnosti. U
Model 1 ukljucen je pol. U Model 2 ukljucen je 1Q. U Model 3 ukljucene su crte licnsoti. U
Model 4 ukljuceni su interakcioni termini pola i crta licnosti.

Tabela 23

Regresioni koeficijenti za interakciju pola 1 crta linosti kao prediktora liderove efikasnosti

Prediktor B t p Partial r Partr
Pol d4 159 (115 141 120
IQ 38 450 <.001 375 341
H (postenje) 07 059 557 .053 .045
E (ekstraverzija) .08 0.67 506 .060 .051
D (dezintegracija) -40 277  .006 -242 =210
O (otvorensot) -08 -0.90 .372 —-080 —.068
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Prediktor B t p Partialr  Partr

N (emoc.stabilnost) 30  1.89  .062 167 143
C (savesnsot) -21 -1.50 .136 -134 —-114
A (saradljivost) Jd6  1.32 190 118 .100
Pol xH —-19 -1.69 .094 -150 -.128
Pol x E -30 -2.66 .009 -232 =201
Pol x D 05 039 .700 .035 .029
Pol x O -03 035 .725 -032 -.027
Pol x N 05 032  .750 .029 .024
Pol x C -08 -0.56 .578 -050 -.042
Pol x A -08 -0.70 485 -063  —053

Napomena: Prikazani su standardizovani regresioni koeficijenti (B) iz hijerarhijske linearne
regresione analize sa interakcionim terminima. § = standardizovani regresioni koeficijent; t =
vrednost t-testa; p = nivo statisticke znacajnosti; parcijalna r = parcijalna korelacija; part r
= semiparcijalna korelacija. Pol je kodiran binarno. Prediktori su centrirani pre formiranja
interakcionih termina.

Hijerarhijska regresija je sprovedena u Cetiri koraka. U prvom koraku u model je ukljuc¢en samo
pol kao prediktor ukupne procene ucinka lidera. U drugom koraku dodat je 1Q, kako bi se
kontrolisao doprinos kognitivnih sposobnosti. U tre¢em koraku ukljucene su crte li¢nosti
(Velikih pet, Postenje i Dezintegracija), dok su u ¢etvrtom koraku u model uvedeni interakcioni
termini izmedu pola 1 pojedinacnih crta licnosti.

Rezultati prikazani u Tabeli 22 pokazuju da pol samostalno ne doprinosi objasnjenju varijanse
liderske efikasnosti (Model 1), dok se uvodenjem 1Q-a model zna¢ajno unapreduje, pri cemu
IQ objasnjava dodatnih 7% varijanse (AR* = .069, p = .002). Dodavanje crta licnosti u Modelu
3 dovodi do daljeg povecanja objasnjene varijanse na 16%, ali ovaj korak pokazuje samo trend
ka statistickoj znacajnosti (AR? =.092, p = .054).

Najznacajniji doprinos ostvaruje cetvrti model, u kojem su ukljuceni interakcioni termini pola
i crta li¢nosti. Ovaj model objasnjava ukupno 29% varijanse liderske efikasnosti i donosi
statistiCki znac¢ajno povecanje objaSnjenja varijanse u odnosu na prethodni model (AR? =.130,
p = .003). Ovakav nalaz jasno ukazuje da odnos izmedu li¢nosti i liderske efektivnosti zavisi
od pola lidera, odnosno da se iste osobine li¢nosti razli¢ito vrednuju kod muskaraca i Zena na
rukovodeéim pozicijama.

Analiza koeficijenata pokazuje da se doprinos interakcija ne rasporeduje ravnomerno na sve

ispitivane osobine, ve¢ da je interakcija pola i ekstraverzije jedina statisticki znacajna u
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finalnom modelu. Konkretno, interakcija Pol x Ekstraverzija pokazuje znaCajan negativan
regresioni koeficijent (B = —.483, p = .009), sto ukazuje da je veza izmedu ekstraverzije i
procene liderske efikasnosti uslovljena polom lidera. Kako je pol je kodiran kao —1 za
muskarce 1 +1 za Zene, negativan koeficijent interakcije implicira da je kod muskaraca
verovatnije da ¢e viSi nivo ekstraverzije biti povezan sa viSim ocenama liderske
kompetentnosti, dok kod Zena ovaj efekat obrnut — visi nivo ekstraverzije moze biti negativno
percipiran.

Interakcija pola i savesnosti nije se pokazala kao statistiCki znaCajan prediktor liderske
efikasnosti (p = .578) kako je poCetnom hipotezom pretpostavljeno.

Vazno je naglasiti da u finalnom modelu IQ ostaje najjaci i najpouzdaniji direktni prediktor
liderske efikasnosti (B = .381, p < .001), ¢ak i1 nakon ukljucivanja svih osobina li¢nosti i
interakcija. Ovo potvrduje da kognitivne sposobnosti predstavljaju centralnu determinantu
evaluacije ukupnog ucinka, dok se efekti licnosti, naro€ito ekstraverzije, oblikuju kroz socijalni

1 rodni kontekst.

Tabela 24

Hijerarhijska regresiona analiza interakcije pola i crta licnosti u predikciji motivacije lidera

Model R R? Prilagodeni R AR? AF dfl df2 p

1 .09 .01 .00 01 1.111 131.293
2 .10.01 -.00 .00 0321 130.571
3 33.11.05 10 1.997 123 .062
4 .50.25 .15 14 3.097 116 .005

Napomena: Prikazani su rezultati hijerarhijske linearne regresione analize sa interakcionim
terminima. R = koeficijent multiple korelacije; R? = koeficijent determinacije; Prilagodeni R?
= prilagodeni koeficijent determinacije; AR’ = promena u objasnjenoj varijansi; AF =
vrednost F-testa za promenu modela; dfl i df2 = stepeni slobode; p = nivo statisticke
znacajnosti. U Model 1 ukljucen je pol. U Model 2 dodat je 1Q. U Model 3 dodate su crte
licnosti. U Model 4 ukljuceni su interakcioni termini pola i crta licnosti.

Model 1, u kojem je pol bio jedini prediktor, nije bio statisticki znacajan, §to ukazuje da pol
samostalno ne predvida motivaciju lidera.

Dodavanje 1Q-a u Model 2 takode ne doprinosi znac¢ajnom povecanju objasnjene varijanse (4R
=.002; p =.571), §to jasno pokazuje da kognitivne sposobnosti u ovom slu¢aju nisu povezane

sa motivacijom lidera. Ovi nalazi pokazuju da, za razliku od ukupne ocene liderske efikasnosti
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gde IQ ima jasan doprinos, motivacija lidera predstavlja nekognitivnu dimenziju, vise
povezanu sa emocionalnim i interpersonalnim karakteristikama nego sa sposobnostima
reSavanja problema.

U Modelu 3, kada se dodaju crte licnosti iz modela Velikih pet zajedno sa Postenjem i
Dezintegracijom, objaSnjena varijansa se povecava na R? = .11/, Sto predstavlja dodatnih
10.1% varijanse. Medutim, ovo povecanje je samo trend ka znacajnosti (p =.062), §to ukazuje
da osobine li¢nosti mogu imati odredeni uticaj, ali taj uticaj nije dovoljno stabilan da bi se
statisticki potvrdio u ovom koraku.

Najvazniji doprinos dolazi u Modelu 4, u kojem se ukljucuju interakcije pola 1 pojedinac¢nih
osobina li¢nosti. Ovaj blok objasnjava dodatnih 14% varijanse (AR? = .140; p = .005), Sto je
statisticki znacajno. Time se potvrduje da motivacija lidera nije odredena samo time kakav je
lider, ve¢ i interakcijom izmedu njegovih osobina i pola. Drugim re¢ima, odredene osobine

liénosti uti¢u na motivaciju na razlicite nacine kod muskaraca i kod Zena.

Tabela 25

Regresioni koeficijenti za interakciju pola i crta li¢nosti u predikciji motivacije lidera

Parcijalna Part

Model Prediktor B t h .
1 Pol -09 -1.06 .293 -.09 -.09
2 Pol -08 -0.89 .373 —-.08 —-.08

1Q .05 0.57 571 .05 .05
3 Pol -06 -0.60 .551 —-.05 —-.05
1Q A2 1.31  .193 12 11
D (Dezintegracija) -35 234 .021 =21 -.20
C (Savesnost) -21  -149 .140 -13 -13
N (Neuroticizam) .30 1.88 .063 17 16
O (Otvorenost) —-13  -1.40 .165 —-13 —12
E (Ekstraverzija) 26 2.19 .031 19 .19
A (Saradljivost) .07 0.60 .550 .05 .05
H (Postenje) 21 1.88  .063 17 .16
4 Pol .01 0.15 .881 .01 .01
1Q 18 1.96 .053 18 .16
D (Dezintegracija) -21  -0.88 .379 -.08 -.07
C (Savesnost) -34 -1.45 .151 -13 —12
N (Neuroticizam) .50 1.90 .060 17 A5
O (Otvorenost) -10 -0.66 .510 —-.06 -.05
E (Ekstraverzija) -17  -0.87 .388 -08 -.07
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Parcijalna Part

Model Prediktor B t ; .
A (Saradljivost) 15 0.71 481 .07 .06
H (Postenje) -38 —1.84 .068 —.17 —15
Pol x Postenje -71 -349 <.001 -31 -.28
Pol x Ekstraverzija =52 =2.66 .009 -.24 =21
Pol x Dezintegracija .20 0.86 .392 .08 .07
Pol x Otvorenost .06 037 712 .03 .03
Pol x Neuroticizam .10 041 .683 .04 .03
Pol x Savesnost —-.05 -0.19 .846 —.02 —.02
Pol x Saradljivost A2 0.61 .543 .06 .05

Napomena:Prikazani su standardizovani regresioni koeficijenti (p) iz hijerarhijske linearne
regresione analize sa interakcionim terminima. = standardizovani regresioni koeficijent; t =
vrednost t-testa; p = nivo statisticke znacajnosti; parcijalna r = parcijalna korelacija; part r
= semiparcijalna korelacija. Pol je binarno kodiran. Svi kontinuirani prediktori su centrirani

pre formiranja interakcionih termina

Na nivou pojedinacnih prediktora, dezintegracija se izdvaja kao negativan i statisticki znacajan
prediktor motivacije, $to ukazuje da lideri sa izrazenijim emocionalnim, kognitivnim i
ponasajnim disbalansima bivaju procenjeni kao manje motivisani. Nasuprot tome,
ekstraverzija se pokazuje kao pozitivan prediktor, sugeriSuci da se energi¢ni, komunikativni i
socijalno ekspresivni lideri percipiraju kao motivisaniji. Neuroticizam 1 poStenje u ovom
modelu pokazuju trend ka znacajnosti, Sto moze ukazivati na potencijalnu ulogu emocionalne
stabilnosti 1 moralne doslednosti u formiranju procene motivacije, iako ovi efekti u ovom
koraku nisu dovoljno stabilni da bi bili statisti¢ki potvrdeni.

Najvazniji nalaz pojavljuje se u ¢etvrtom modelu, u kojem su ukljuceni interakcioni termini
pola 1 osobina li¢nosti. Ovaj model donosi statisticki zna¢ajno povecanje objasnjene varijanse
motivacije (AR?=.140, p =.005), ¢ime se potvrduje da procena motivacije lidera nije odredena
isklju¢ivo osobinama li¢nosti, ve¢ interakcijom izmedu li¢nosti i1 pola lidera. S obzirom na to
da je pol kodiran kao muskarci = —1 1 Zene = +1, negativni regresioni koeficijenti interakcija
omogucavaju interpretaciju smera efekta. Analiza koeficijenata pokazuje da su interakcije Pol
x Postenje (B =—.71, p <.001) 1 Pol x Ekstraverzija (f = —.52, p = .009) statisticki znacajne,
Sto ukazuje da se ove osobine razli¢ito vrednuju kod muskih i Zenskih lidera. Konkretno,
negativni znak interakcija sugeriSe da su viSi nivoi poStenja i ekstraverzije povezani sa

povoljnijom procenom motivacije kod muskih lidera, dok se kod Zenskih isti obrasci
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povezanosti pokazuju slabijim ili potencijalno obrnutim. Ovi nalazi ukazuju da se socijalna
ekspresivnost 1 moralna doslednost ne procenjuju univerzalno pozitivno, ve¢ se njihova
vrednost oblikuje kroz rodno obojene norme i implicitne teorije liderstva. Uvodenjem
interakcija, direktni efekti osobina li¢nosti gube statistiCku znacajnost, §to dodatno potvrduje
da procena motivacije lidera nije jednostavan odraz li¢nih karakteristika, ve¢ rezultat socijalne
interpretacije ponasanja u kontekstu oc¢ekivanja vezanih za rodnu ulogu lidera.

Ovi nalazi u skladu su sa teorijama rodnih normi koje ukazuju da se oc¢ekivanja od lidera
razlikuju po polu, te da ista osobina moze imati razli¢ite evaluativne implikacije u zavisnosti

od toga da li se javlja kod muskaraca ili Zena.

5.1.5. Rezime rezultata

Rezultati analize varijanse za regresione modele kojima se predvida efikasnost lidera, pokazali
su sledece:

- Model 1 (IQ): 6,7% objasnjene varijanse, model je statisticki znacajan Sto znaci da je
1Q samostalni prediktor liderove efikasnosti.

- Model 2, u kojem su pored 1Q ukljucene i crte licnosti, objasnjena varijansa se povecava
na ukupno 15.7%. Promena u objasnjenoj varijansi iznosi AR? = .090 i nalazi se na
granici statisticke znaCajnosti (Sig. F Change = .057), Sto sugeriSe da crte li¢nosti
ostvaruju dodatni, ali granicno znacajan doprinos predikciji efikasnosti povrh
inteligencije. U ovom modelu kao statisticki znacajni prediktori izdvajaju se
ekstraverzija, dezintegracija i saradljivost.

- U Modelu 3, dodavanjem stilova liderstva, ne dolazi do znaCajnog povecanja
objasnjene varijanse (AR?*=.008, p =.757), §to ukazuje da stilovi liderstva ne doprinose
dodatno predikciji efikasnosti lidera povrh IQ-a i crta licnosti. Ipak, model u celini
ostaje statisticki znacajan (F(10, 130) = 2.54, p = .008), pri ¢emu IQ, ekstraverzija,
dezintegracija 1 saradljivost ostaju najrelevantniji prediktori percepcije radnog ucinka.

- Pol samostalno ne predstavlja znacajan prediktor liderske efikasnosti, dok uklju¢ivanje
1Q-a dovodi do znacajnog poboljsanja modela (AR? = .069). Medutim, u modelu koji
ukljucuje interakcije pola i crta li¢nosti, objaSnjeno je priblizno 29% varijanse liderske
efikasnosti, pri ¢emu se kao statisticki znacajna izdvaja interakcija pol x ekstraverzija.
Rezultati ukazuju da je pozitivan efekat ekstraverzije na procenu efikasnosti izraZzen
kod muskih lidera, dok je kod Zenskih lidera visi nivo ekstraverzije povezan sa slabijim,

pa i negativnim procenama efikasnosti.
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Rezultati predikcije procene liderove motivacije pokazali su:

U regresionim modelima, IQ sam po sebi ne predvida motivaciju -1,6% varijanse; n.s.
Dodavanje osobina licnosti poveéava objasnjenje na oko 11% varijanse 1 identifikuje
tri znaCajna prediktora motivacije: ekstraverzija kao najjaci pozitivni prediktor;
postenje kao znacajan pozitivan prediktor i dezintegraciju kao snazan negativni
prediktor

Dodavanje stilova liderstva ne poveéava znacajno objasnjenu varijansu

Pol samostalno ne predvidaju procenu motivacije lidera

U interakciji pola i crta licnosti (koji objaSnjava 25.1% varijanse motivacije), znacajne
interakcije su pol x ekstraverzija (B =—.516) i pol x poStenje (f = —.705). Kod muskih
lidera visi nivoi ekstraverzije i posStenja predvidaju viSu procenu motivacije, dok kod

zenskih lidera ti efekti slabe ili postaju negativni.
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5.2. Rezultati druge studije —“mracne” crte liCnosti i percepcija liderstva

Druga studija usmerena je na ispitivanje ,,mrac¢ne* strane licnosti i analizu individualnih razlika
medu osobama na liderskim pozicijama u domenu maladaptivnih karakteristika li¢nosti,
konceptualizovanih u skladu sa DSM-IV Kklasifikacijom poremecaja li¢nosti. Ovakav pristup
omoguc¢ava dublji uvid u potencijalne psiholoske rizike i1 izazove povezane sa obavljanjem
visokih rukovodecih funkcija, posebno u kontekstu donosenja odluka, meduljudskih odnosa i
organizacionog funkcionisanja.

Uzorak lidera obuhvatao je 138 ispitanika koji su obavljali visoke liderske i rukovodece
pozicije. Radi poredenja sa grupom nelidera, formirana je kontrolna grupa istog nivoa
obrazovanja, koju je €inilo 273 ispitanika. Ukupan uzorak sastojao se od 411 ispitanika, od
kojih je 34% zauzimalo rukovodecée pozicije (M = 0.34, SD = 0.427), ¢ime je obezbedena

adekvatna i reprezentativna raspodela za analizu razlika izmedu lidera i nelidera.

5.2.1. Deskriptivna statistika druge studije

Tabela 26

Deskriptivni statistici skale maladaptivnih karakteristika licnosti na uzorka lidera (N=138)

Skala MinMax M  SD
Avanturizam — Oprez 43 152 105.69 23.88
Samodivljenje — Samopostovanje 67 160 123.23 22.47
Antisocijalnost — Prosocijalnost 71 139 114.5513.07

Manipulativnost — Razboritost 93 171 136.01 24.40
Nestabilnost — Upornost 90 145 120.99 12.88
Rigidnost — Fleksibilnost 78 145 117.63 13.02
Samoizolacija — Socijalna integracija 77 165 128.49 19.53
Neobicnost — Inkluzija 67 154 118.5120.94
Teatralnost — Nenametljivost 62 139 102.29 15.07
Zavisnost — Nezavisnost 74 161 122.59 17.54
Sumnjicavost — Poverenje 86 138 115.809.98

Izbegavanje — Samopouzdanje 46 160 131.4117.20
Opozicionost — Saradljivost 70 143 111.0515.03

Napomena. Min = minimalna vrednost; Max = maksimalna vrednost; M = aritmeticka
sredina; SD = standardna devijacija. Nazivi skala predstavijaju bipolarne dimenzije, pri cemu

visi skorovi ukazuju na izrazenost desno imenovanog pola dimenzije.
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Analiza deskriptivnih statistika skala ukazuje na to da lideri u uzorku u proseku pokazuju nisku
izraZzenost maladaptivnih osobina li¢nosti. Na gotovo svim skalama srednje vrednosti bile su
znac¢ajno iznad referentne tacke od 100, Sto ukazuje na nisku izrazenost osobina. Na primer, na
skali Manipulativnost-Razboritost, srednja vrednost iznosi M = 136.01, uz standardnu
devijaciju SD = 24.40, §to ukazuje ne samo na nisku prosenu izrazenost ove osobine
(manipulativnosti), ve¢ 1 na znacajnu varijabilnost medu liderima — neki lideri pokazuju
gotovo potpuno odsustvo manipulativnih tendencija, dok drugi izrazavaju visi nivo iste crte.
Sli¢an obrazac primecen je i kod skala Samodivljenje-Samopostovanje (M = 123.23, SD =
22.47), Neobicnost-Inkluzija (M = 118.51, SD = 20.94), Samoizolacija-Soc.integracija (M =
128.49, SD = 19.53), Avanturizam-Oprez (M = 105.69, SD = 23.88). Nasuprot dimenzijama sa
izrazenom varijabilno$¢u, pojedine skale pokazuju relativno nisku standardnu devijaciju, Sto
ukazuje na vec¢u homogenost uzorka lidera. Skala Sumnja-Poverenje (veza sa paranojom)
pokazala je najmanju standardnu devijaciju (SD = 9.98), uz srednju vrednost M = 115.80, §to
ukazuje da su lideri relativno ujednaceni u niskoj izraZzenosti sumnji¢avosti i interpersonalne
nesigurnosti. Slicno tome, dimenzija Rigidnost-fleksibilnost (M = 117.63, SD = 13.02) i
dimezijia Nestalnost-Upornost (veza sa grani¢énim poremecajem; M = 120.99, SD = 12.88)
pokazuju umerenu homogenost u uzorku.

Ukupno posmatrano, ovakav obrazac deskriptivnih pokazatelja ukazuje na postojanje izrazene
varijabilnosti unutar uzorka lidera i sugeriSe mogucnost postojanja podgrupa ispitanika sa
razli¢itim profilima li¢nosti. U cilju identifikacije takvih podgrupa sprovedena je klaster
analiza metodom Wardovog spajanja nad standardizovanim skorovima, uz koriS¢enje
kvadrirane Euklidske distance. Sve tabele sa detaljnim rezultatima ovog dela istraZivanja
prikazane su u Prilogu A. Na osnovu uvida u dendrogram i analize aglomeracionih
koeficijenata, odabrano je reSenje sa Sest klastera. Deskriptivni prikaz klastera (Taleba Al u
prilogu) pokazuje da su identifikovane podgrupe relativno ujednacene po veli€ini, sa brojem
ispitanika po klasteru u rasponu od 17 do 38 (ukupno N = 138). Prose¢ne vrednosti na svim
ispitivanim dimenzijama ukazuju da su skorovi u svim klasterima u okviru niske izraZenosti
ispitivanih crta, pri ¢emu se klasteri razlikuju po relativnim obrascima profila. Testovi
jednakosti srednjih vrednosti pokazali su da se klasteri statisti¢ki znacajno razlikuju po vecini
ispitivanih dimenzija li¢nosti (Tabela A2 u prilogu). NajizraZenije razlike izmedu klastera
zabelezene su na dimenzijama Avanturizam—Oprez, Neobicnost—Uklopljenost, Teatralnost—
Nenametljivost, [zbegavanje—Samopouzdanje 1 Zavisnost—Samostalnost (sve p < .001). Radi
dodatne provere strukture i stabilnosti klaster reSenja sprovedena je kanonicka diskriminativna

analiza. Rezultati pokazuju da je izdvojeno pet kanonic¢kih diskriminativnih funkcija (tabela
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A3 u prilogu), pri ¢emu prve dve funkcije zajedno objasnjavaju 61.5% ukupne varijanse
izmedu klastera, dok prvih pet funkcija objasnjava celokupnu varijansu (100%). Kanonicke
korelacije su visoke, posebno za prvu (.81) i drugu (.79) funkciju, Sto ukazuje na dobru
separaciju klastera u diskriminativnom prostoru. Strukturna matrica kanonickih
diskriminativnih funkcija (Tabela A4 u prilogu) pokazuje da je prva diskriminativna funkcija
najviSe povezana sa dimenzijama Avanturizam—Oprez, Teatralnost—-Nenametljivost 1
Izbegavanje—Samopouzdanje; druga funkcija dominantno je odredena dimenzijom
Neobi¢nost—Uklopljenost, dok treca funkcija reflektuje opozicione i pasivno-agresivne
obrasce. Cetvrta diskriminativna funkcija najvise je povezana sa dimenzijama Zavisnost—
Samostalnost, Nestalnost—Postojanost 1 Rigidnost—Fleksibilnost, dok peta funkcija ukljucuje
elemente antisocijalnih i sumnjicavih tendencija, kao i samodivljenja. Ukupno posmatrano,
rezultati klaster 1 diskriminativne analize ukazuju na postojanje jasno diferenciranih podgrupa
lidera sa razliitim profilima maladaptivnih dimenzija licnosti, uprkos relativno niskoj

prosecnoj izrazenosti ovih osobina u celokupnom uzorku.

Tabela 27

T-test za rezultate dimenzija transformisane u IQ skalu (testna vrednost=100)

. Veli¢ina
0
Varijabla M SD t(137) p 95% CI ofokta
Avanturizam — Oprez 105.69 23.88 2.80 .006 [1.67,9.71] 0.24
. y . < [19.45,
Samodivljenje — SamopoStovanje  123.23 22.47 12.14 001 27.02] 1.03
D . < [12.35,
Antisocijalnost — Prosocijalnost 114.55 13.07 13.08 001 16.75] 1.11
Manipulati t — Razboritost 136.01 24.40 17.34 = [31.91, 1.48
anipulativnos azboritos . . . 001 40.12] .
. < [18.82,
Nestabilnost — Upornost 120.99 12.88 19.14 001 23.15] 1.63
- Py < [15.44,
Rigidnost — Fleksibilnost 117.63 13.02 15.91 001 19.82] 1.36
Samoizolacija — Socijalna < [25.21,
integracija 128.49 19.53 17.14 001 31.78] 1.45
. . < [14.99,
Neobi¢nost— Inkluzivnost 118.51 20.94 10.39 001 22.04] 0.89
Teatralnost — Nenametljivost 102.29 15.07 1.79 .076 [-0.25, 4.83] 0.15
. . < [19.64,
Zavisnost — Nezavisnost 122.59 17.54 15.14 001 25.55] 1.29
. . < [14.12,
Sumnji¢avost — Poverenje 115.80 9.98 18.59 001 17.48] 1.58
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Veli¢ina

. o
Varijabla M SD t(137) p 95% CI ofekta
. . < [28.52,
Izbegavanje — Samopouzdanje 131.41 17.20 21.45 001 3431] 1.83
Opozicionost — Saradljivost 111.0515.03 8.63 07)1 [8.52, 13.58] 0.74

Napomena. M = aritmeticka sredina;, SD = standardna devijacija, t = vrednost t-testa; p =
nivo statisticke znacajnosti; CI = 95% interval pouzdanosti razlike u odnosu na testnu
vrednost. Velicina efekta izrazena je Cohenovim d. Pozitivne vrednosti ukazuju na vise

rezultate u odnosu na testnu vrednost.

Jednouzoracki t-test primenjen je radi ispitivanja odstupanja rezultata na dimenzijama li¢nosti
povezanih sa maladaptivnim obrascima ponaSanja u odnosu na normativnu vrednost (IQ =
100). Rezultati ukazuju da se uzorak lidera u znacajnoj meri razlikuje od populacione norme,
pri ¢emu su razlike dosledno usmerene ka adaptivnim polovima veéine ispitivanih dimenzija.
NajizraZzenija odstupanja u odnosu na normu uocena su na dimenzijama Izbegavanje—
Samopouzdanje, Manipulativnost—Razboritost 1 Samoizolacija—Socijalna integracija, gde su
dobijeni rezultati znacajno visi od normativne vrednosti i praéeni veoma velikim veli¢inama
efekta (d > 1.45). Ovi nalazi ukazuju da se lideri iz uzorka odlikuju visokim nivoom
samopouzdanja, razboritosti i1 socijalne ukljucenosti u poredenju sa opStom populacijom.
Sli¢no tome, znacajno poviseni rezultati utvrdeni su i na dimenzijama Nestabilnost—Upornost,
Rigidnost—Fleksibilnost, Zavisnost-Nezavisnost, Sumnji¢avost—Poverenje 1 Neobuzdanost—
Inkluzivnost, uz velike ili umereno velike veliCine efekta, Sto dodatno potvrduje izraZzenu
emocionalnu stabilnost, samostalnost, fleksibilnost i poverenje kod ispitanih lidera. Umereno
veliki efekti uoceni su i kod dimenzija Samodivljenje—SamopoStovanje i Antisocijalnost—
Prosocijalnost, $to ukazuje na poviSen nivo samopostovanja i prosocijalne orijentacije.
Dimenzija Teatralnost—Nenametljivost ne pokazuje statisticki znac¢ajno odstupanje u odnosu
na normu (p = .076), uz zanemarljivu veli¢inu efekta (d = 0.15), Sto sugeriSe da su osobine
povezane sa histrioni€énim obrascima ponaSanja prisutne na prose¢nom nivou. Dimenzija
Avanturizam—Oprez pokazuje statisticki znacajno, ali prakti¢no skromno odstupanje od norme
(d = 0.24), sto ukazuje na blago izrazeniji avanturisticki stil, ali bez veceg prakti¢nog znacaja.
Ukupno posmatrano, rezultati ukazuju da lideri iz ispitivanog uzorka imaju izrazen adaptivni
profil licnosti, sa niskom zastupljenoS¢u maladaptivnih karakteristika u poredenju sa

populacionom normom.
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Dobijeni nalazi ukazuju da lideri iz uzorka imaju nizu izrazenost maladaptivnih karakteristika
licnosti u poredenju s populacionom normom, osim dimenzije Teatralnost-Nenametljivost
(veza sa histrionicnom crtom) koja je prisutna na prose¢nom nivou. To sugeriSe da analizirani

lideri u celini imaju stabilan i nepatoloski psiholoski profil.

5.2.2. Diskriminaciona analiza prediktora liderstva

Osnovni cilj sprovedene analize bio je da se ispita koje osobine licnosti i maladaptivne
karakteristike diferenciraju lidere od nelidera. U ove svrhe koriS¢ena je hijerarhijska
diskriminaciona analiza sa dve definisane grupe - osobe koje obavljaju menadzersku funkciju
i one koje nisu na menadzerskim pozicijama. Uzorak lidera prikupljen ovim istrazivanjem
poreden je sa uzorkom nelidera koji je uparen po nivou obrazovanja (138 lidera 1 273 nelidera).
U model su prvo uklju¢ene bazi¢ne osobine li€nosti, nakon ¢ega su sukcesivno dodavane
dimenzije koje obuhvataju $iri spektar funkcionisanja licnosti. U drugom bloku ukljucene su
dimenzije povezane sa konstruktima Mracne trijade, pri ¢emu su koriS¢ene bipolarne dimenzije
interpretirane u adaptivnom smeru (npr. Manipulativnost—-Razboritost, gde visi skorovi
ukazuju na vecéu razboritost, a ne na izraZzeniju manipulativnost). Dimenzija PoStenja
konceptualno je sadrzana u ovoj osi i takode se tumaci u adaptivnom smeru, pri cemu visi
skorovi odrazavaju veci stepen poStenja 1 moralne regulacije ponasanja. U tre¢em bloku
ukljucena je dimenzija Neobi¢nost—Inkluzija, kao konceptualni pandan dezintegraciji, pri cemu
visi skorovi ukazuju na vecu integrisanost i psiholosku ukljucenost, a ne na atipic¢nost ili
dezorganizaciju. U poslednjem bloku dodate su maladaptivne dimenzije licnosti sa istim
smerom interpretacije, adaptivnim smerom. Na ovaj nacin testirano je da li dimenzije povezane
sa klinickim i tamnim aspektima li¢nosti doprinose boljem razlikovanju grupa, iznad i preko
bazi¢nih crta li¢nosti. Analiza omogucava uvid u to koje osobine predstavljaju kljucne

diskriminativne faktore i1 na koji na¢in doprinose identifikaciji psiholoSkog profila lidera.

Tabela 28
Deskriptivni statistici skale maladaptivnih karakteristika li¢nosti celokupnog uzorka lidera i
nelidera
Varijabla M SD Skjunis Kurtosis
Avanturizam — Oprez 0.61 1.21 -2.68 -1.77
Samodivljenje — SamopoStovanje 143 0.72 -1.97 -0.77
Antisocijalnost — Prosocijalnost 1.44 0.94 —6.58 3.27
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Varijabla M SD Skjunis Kurtosis

Manipulativnost — Razboritost 2.04 0.76 —12.44 14.38
Nestabilnost — Upornost 1.23 0.93 —440 0.50
Rigidnost — Fleksibilnost 1.60 0.85 =522 093
Samoizolacija — Socijalna integracija 1.41 0.77 -5.26  4.36
Neobic¢nost — Inkluzivnost 1.19 1.10 -3.73 -1.73
Teatralnost — Nenametljivost 0.05 0.96 1.31 -0.41
Zavisnost — Nezavisnost 1.10 0.84 -1.75 —-0.17
Sumnjicavost — Poverenje 1.07 0.94 -3.19 -1.35
Izbegavanje — Samopouzdanje 1.45 0.67 -9.91 10.63
Opozicionost — Saradljivost 0.69 0.88 —1.41 0.50
H (Postenje) -1.640.64 5.81 4.82
E (Ekstraverzija) 0.04 092 0.64 —0.18
D (Dezintegracija) -1.191.10 3.73 -1.73
O (Otvorenost) 0.27 0.88 1.18 —0.72
N (Emoc.stabilnost) 0.87 0.73 -3.24 0.38
C (Savesnost) 0.01 0.80 0.46 —0.85
A (Saradljivost) —0.040.88 0.40 045

Napomena. N=411; M = aritmeticka sredina, SD = standardna devijacija; Skjunis =
koeficijent asimetrije distribucije; Kurtosis = koeficijent spljostenosti. Rezultati su izrazeni u
standardizovanim jedinicama (z-skorovi).

Vecina ispitanika ima vrednosti viSe od proseka na dimenzijama Manipulativnost-Razboritost,
Samodivljenja-Samopostovanja, Antisocijalnosti-Prosocijalnsoti, Izbegavanja-

Samopouzdanja, Rigidnosti-Fleksibilnosti 1 Neobi¢nosti-Inkluzije §to znaci da u uzorku postoji
manje izraZena psihopatologija na ovim crtama. Distribucija bazi¢nih crta li¢nosti je oko nule
$to ukazuje na uravnoteZen uzorak bez ekstremnih odstupanja. Sto se ti¢e varijabilnosti u
uzorkru, vecina osobina pokazuje umerenu do nisku varijabilnost. Najvecu varijabilnost
pokazuje skala Avanuriazm-Oprez (SD = 1.21). Na osnovu podataka o standardizovanom
skjunisu 1 kurtozisu, mozemo videti da vecina varijabli odstupa od normalnosti, narocito
maladaptivne dimenzije §to je ocekivano. Najve¢a odstupanja pokazuju dimenzija
Manipulativnost-Razboritost (jaka asimetrija ulevo 1 vrlo Siljata raspodela) 1 Izbegavanje-
Samopouzdanje (rezultati naginju viS§im skorovima). Graficki prikazi distribucija ispitivanih

dimenzija li¢nosti dati su u Prilogu B.

Diskriminativna analiza sprovedena je u Cetiri uzastopna koraka, pri ¢emu su u model postupno

ukljucivane razli¢ite grupe osobina li¢nosti. Cilj analiza je bio da se ispita u kojoj meri razlicite
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li¢ne osobine, ukljucujuci bazi¢ne osobine licnosti, osobine povezane sa mra¢nom trijadom,
dezintegracija i osobine povezane sa klinickim crtama, predvidaju da li ¢e neka osoba zauzeti

menadzersku poziciju.

Tabela 29

Statisticki pokazatelji diskriminativnih funkcija po blokovima prediktora

o VIROS iy S Ko O
Blok1 91  36.98(5) -0<01 10 30 8.8%
Blok2 88  51.82(8) .031 14 35 12.1%
Blok3 .86 5876 (9) -031 16 37 13.6%
Blok4 .80  90.48(17) .031 26 45 20.0%

Napomena: Wilksova A predstavlja meru ukupne diskriminativne moci modela; nize vrednosti
ukazuju na vecu diskriminativanu sposobnost; y?> = hi-kvadrat statistika testa znacajnosti
diskriminativne funkcije; df = stepeni slobode; p = nivo statisticke znacajnosti; Eig =
svojstvena vrednost diskriminativne funkcije; kanonicka korelacija = korelacija izmedu
diskriminativne funkcije i kriterijumske varijable; Procenat objasnjene varijanse odnosi se na
udeo varijanse kriterijuma objasnjen diskriminativhom funkcijom u okviru svakog bloka

prediktora.

Hijerahijska diskriminaciona analiza je radena u nekoliko koraka kako bi se utvrdio dodatni
doprinos maladaptivnih karakteristika lidera 1 nelidera u odnosu na normalne varijacije u
li¢nosti. Rezultati su pokazali da je u svim blokovima funkcija bila statisticki znacajna, Sto
ukazuje na to da analizirani skupovi osobina diferenciraju menadZere i nemenadzere.

U prvom bloku, koji je obuhvatao dimenzije Velikih pet, diskriminativna funkcija bila je
znacajna, uz kanonicku korelaciju od .296. Ova funkcija objaSnjava 8.8% varijanse u grupnoj
pripadnosti.

Dodavanjem osobina povezanih sa mra¢nom trijadom u drugom bloku, diskriminativha mo¢
modela se povecala, uz kanonicku korelaciju od .348 i objasnjenu varijansu od 12.1%.

U tre¢em bloku, kada je u analizu uklju¢ena dimenzija Neobi¢nost—Inkluzija, doslo je do daljeg
povecanja diskriminativne sposobnosti funkcije, kanonicka korelacija iznosila je .369, a

objaSnjena varijansa 13.6%.
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Konacno, u cetvrtom bloku, kada su dodate maladaptivne li¢nosti, dobijena je najsnaznija

diskriminativna funkcija, sa kanoni¢kom korelacijom od .451, koja objasnjava 20% varijanse

u razlikovanju menadzera i nemenadZera.

Vazno je napomenuti da procenti objasnjene varijanse prikazani u Tabeli 29 predstavljaju

procenat varijanse razlika izmedu grupa koji je objasnjen diskriminativnim modelom nakon

sukcesivnog uvodenja blokova prediktora, a ne njihov pojedinacni inkrementalni doprinos.

Drugim rec¢ima, ovi procenti odrazavaju ukupnu diskriminativhu mo¢ modela u razlikovanju

grupa, a ne specifi¢an doprinos pojedinac¢nih blokova varijabli.

Tabela 30

Mere centralne tendencije, rasprsenja i znacajnosti razlika izmedu menadzera i nemenadzera

.. NemenadZeri Menadzeri F (1, )
Varijabla M SD M SD 409) P N

Ekstraverzija (E) 0.87 0.64 0.68 0.60 0.08 .772 .000
Otvorenost (O) 0.18 0.88 0.39 0.84 4.78 .029 .012
Neuroticizam (N) 0.86 0.75 0.90 0.71 0.31 .581 .001
Savesnost (C) -0.42 0.81 0.03 0.81 27.82 0;1 .064
Saradljivost (A) —0.16 0.84 0.13 0.85 10.02 .002 .024
Samodivljenje - 142 073 144 069 0.63 .802 .002
Samopostovanje

Antisocijalnost — Prosocijalnost 1.46 0.95 1.39 091 0.60 .440 .002
Manipulativnost — Razboritost 1.98 0.75 2.14 0.77 3.98 .047 .010
Neobicnost — Inkluzija 1.11 1.08 1.28 1.11  0.99 .133 .002
Avanturizam — Oprez 0.61 1.13 0.55 1.33  0.20 .659 .001
Nestalnost — Upornost 1.15 0.93 1.36 0.87 4.92 .027 .012
Rigidnost — Fleksibilnost 0.79 0.94 1.10 0.87 9.98 .002 .024
Samoizolacija — Socijalna 132 081 152 071 583 .016 .014
Integracija

Teatralnost — Nenametljivost —-0.01 0.92 0.15 0.99 237 .124 .006
Zavisnost — Nezavisnost 1.00 0.87 1.23 0.79 6.71 .010 .016
Sumnjicavost — Poverenje 0.84 1.04 1.33 0.80 23.75 0;1 .056
Izbegavanje — Samopouzdanje 1.40 0.69 1.57 0.63 7.86 .005 .019
Opozicionost — Saradljivost 0.60 0.87 0.81 0.83 5.16 .024 .013

Napomena: M = aritmeticka sredina; SD = standardna devijacija; F = vrednost F-testa; p =

nivo statisticke znacajnosti; n° = eta kvadrat kao mera velicine efekta. Rezultati su izraZeni u
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standardizovanim jedinicama (z-skorovi). Vise vrednosti ukazuju na izrazenost desno

imenovanog pola bipolarne dimenzije.

Kada su u pitanju osobine iz modela ,,Velikih pet”, menadzeri postizu statisticki znacajno vise
skorove na dimenziji savesnosti (M = 0.03, SD = 0.81) u poredenju sa nemenadzerima (M = —
0.42, SD =0.81), F(1, 409) = 27.82, p < .001, uz umerenu veli¢inu efekta (n* = .064). Uocava
se da su lideri u proseku otvoreniji za nova iskustva (M = 0.39) u poredenju sa neliderima (M
= 0.18), Sto je statisticki znacajna razlika. Na dimenziji saradljivosti, lideri su takode znacajno
visi (M = 0.13) u odnosu na nelidere (M = -0.16), Sto potvrduje vaznost kooperativnog pristupa
u liderskim pozicijama. Kod ekstraverzije i neuroticizma nisu utvrdene znacajne razlike.

se na dimenziju manipulativnost-razboritost. Menadzeri su postigli viSe rezultate u pravcu
razboritosti (M = 2.14) u odnosu na nemenadzere (M = 1.98), $to je statisticki znacajno ali uz
mali efekat (7?=0.010). Ovaj nalaz moZe ukazivati na to da menadZeri u ve¢oj meri pokazuju
promisljenost, takti¢nost i racionalnost u interpersonalnim odnosima, $to su osobine korisne za
donosSenje uravnotezenih odluka i konstruktivno upravljanje timom. Na dimenzijama
samodivljenja i antisocijalnosti nije bilo statisticki znacajnih razlika, Sto implicira da se
menadZeri 1 nemenadzeri ne razlikuju u pogledu narcisistickih ili antisocijalnih tendencija.

U gotovo svim maladaptivnim dimenzijama, menadzZeri beleze statisticki znacajno bolje
rezultate u poredenju sa nemenadZerima. Jedina dimenzija gde nemenadZeri imaju nesto nizi
skor (Avanturizam) nije znacajna i ne nosi jasnu adaptivnu vrednost. MenadZeri su zna¢ajno
fleksibilniji (M = 1.10) od nemenadzera (M = 0.79). Takode su pokazali viSu upornost (M =
1.36) Sto ukazuje na vecu istrajnost 1 motivaciju za postizanje ciljeva. Na skali socijalne
integracije, menadzeri su postigli vise rezultate (M = 1.52), Sto ukazuje na bolju povezanost sa
drugima i drustvenu angaZovanost. Posebno je izraZena razlika u poverenju, gde su menadZzeri
pokazali znatno viSe rezultate (M = 1.33) u poredenju sa nemenadZerima (M = 0.84). Poverenje
se smatra kljuénom osobinom za izgradnju funkcionalnih odnosa u timu i1 za efikasno
delegiranje zadataka. Takode, menadZzeri su pokazali viSe samopouzdanja i nezavisnosti. Ove
osobine omogucavaju vecu autonomiju i sigurnost u donosenju odluka, Sto je u skladu sa
zahtevima rukovodecih pozicija. Na skali opozicija—saradnja, menadZeri su takode postigli
znacajno vise rezultate u smeru saradnje.

Na osnovu ovih nalaza moZe se zakljuciti da menadZeri pokazuju visi nivo psiholoske

adaptacije 1 emocionalne stabilnosti, Sto moZe doprineti efikasnijem upravljanju ljudima,
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donoSenju odluka pod pritiskom i1 odrzavanju funkcionalnih meduljudskih odnosa u

profesionalnom okruzenju.

Tabela 31

Koeficijenti kanonicke diskriminativne funkcije 1 koeficijenti strukture po blokovima

Varijabla Blok 1 Blok 1 Blok2 Blok2 Blok3 Blok3 Blok4 Blok4
g (W) () (w) %) (w) () (w)

Ekstraverzija (E) -0.02 -0.05 0.02 -0.04 -0.03 -0.04 0.10 -0.03
Otvorenost (O) 0.35% 0.02 0.29* 0.10 027 0.18 021 0.15
Neuroticizam (N) 0.09 007 0.07 -0.01 0.07 001 0.08 0.12
Savesnost (C) 0.85* 0.84 0.71* 0.69 0.66* 0.69 0.52* 0.47
Saradljivost (A) 0.51* 044 042* 0.66 0.40* 064 031* 049
Samodivljenje - —  — 003 -011 003 -0.I8 003 023
SamopoStovanje
Antisocijalnost - —  — 003 -059 -0.10 -0.57 -0.08 —0.69
Prosocijalnost
Manipulativnost —

. — — 025 056 025 049 020 0.12
Razboritost
Neobi¢nost — Inkluzija — — — — 0.19 039 0.15 0.17
Avanturizam — Oprez =~ — — — — — — -0.04 -0.14
Nestalnost — Upornost —— — — — — — 0.22  0.01
Rigidnost — Fleksibilnost — — — — — — 0.31*% 0.06
Sammzq!acua — Soc. o o o L o L 024 028
Integracija
Teatralnost —
Nenametljivost o o o o o o 0.5 0.44
Zavisnost — Nezavisnost — — — — — — 0.25 0.37
Sumnjlcgvost - o o o L o L 0.49% 032
Poverenje
Izbegavanje - o o o o o o 028  0.16
Samopouzdanje
Opozicionost —
Saradljivost o o o o - o 022 -0.10

Napomena: f oznacava strukturalne koeficijente, odnosno korelacije izmedu pojedinacnih

varijabli i diskriminativne funkcije, w oznacava standardizovane kanonicke diskriminativne

koeficijente. Zvezdicom (*) su oznaceni strukturalni koeficijenti sa apsolutnom vrednoscu f >

.30, koji se smatraju interpretativno znacajnim. Dimenzija savesnosti je linearno

transformisana (% —1) radi ujednacavanja smera interpretacije.
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Prvi model ukljucivao je dimenzije iz modela Velikih pet. Objasnjena varijansa iznosi je 8,8%.
Rezultati pokazuju da ve¢ osnovne osobine uspevaju da naprave statisticki znacajnu razliku
izmedu grupa. lako ukupna varijansa razlika koju ovaj model objasnjava nije visoka, ona jeste
znacajna, $to znaci da i bez dodatnih osobina ve¢ mozemo identifikovati odredeni psiholoski
profil koji razlikuje menadzere. Ovaj rezultat je u skladu s nalazima metaanaliza koje pokazuju
da adaptivne crte li¢nosti imaju ogranic¢enu prediktivhu moc za sloZene ishode poput liderstva
i radnog uspeha kada se ne uzimaju u obzir i kontekstualni ili disfunkcionalni faktori (Judge,
Bono, Ilies, & Gerhardt, 2002; Barrick & Mount, 1991).

U prvom bloku, diskriminativna funkcija je dominantno definisana savesnos$cu i saradljivoscu,
uz umeren doprinos otvorenosti. Visoke vrednosti koeficijenata strukture za savesnost i
saradljivost ukazuju da se razlike izmedu grupa u najvecoj meri zasnivaju na dimenzijama
samoregulacije, odgovornosti i prosocijalne orijentacije, dok ekstraverzija i neuroticizam ne
doprinose znacenju funkcije.

Otvorenost za iskustva takode pokazuje znacajan, ali slabiji doprinos razlikovanju menadzera
i nemenadzera.

Nasuprot tome, osobine ekstraverzije i emocionalne stabilnosti u ovom koraku analize ne
doprinose zna¢ajno razlikovanju menadZera i nemenadZzera, Sto sugeriSe da ove dimenzije same
po sebi nisu kljucne za razgrani¢enje menadZerskog statusa u ispitivanom uzorku. Ovakav
nalaz nije u potpunosti u skladu sa ranijim meta-analitickim rezultatima, prema kojima su
ekstraverzija 1 emocionalna stabilnost medu najsnaznijim prediktorima liderstva 1
rukovodilacke efikasnosti (Judge & Bono, 2000; Judge et al., 2002). Medutim, razlika u odnosu
na prethodna istraZivanja moZe se objasniti ¢injenicom da se u ovom istraZivanju ispituje
pojavna distinkcija izmedu menadzera i nemenadZera, a ne procena liderske efikasnosti ili
percepcija liderstva, pri ¢emu druge osobine (poput savesnosti 1 saradljivosti) imaju vecu
diskriminativnu vrednost u datom kontekstu.

U celini, rezultati prvog koraka ukazuju da se menadZeri u ovom uzorku izdvajaju po visim
nivoima savesnosti, saradljivosti 1 otvorenosti. Ovakav obrazac sugeriSe da menadZzerski profil
nije zasnovan isklju¢ivo na formalnoj disciplini i kontroli, ve¢ na kombinaciji odgovornosti,
interpersonalne orijentacije i kognitivne fleksibilnosti, koje zajedno omogucavaju efikasno

funkcionisanje u savremenim organizacionim kontekstima.

Dodavanjem dimenzija mrac¢ne trijade (Samodivljenje-Samopostovanje, Antisocijalnost—
Prosocijalnost i Manipulativnost—Razboritost), dolazi do daljeg povecanja diskriminativne

mo¢i modela. Ukupna objasnjena varijansa raste sa 8.8% na 12.1%, $to ukazuje na znacajno
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unapredenje sposobnosti modela da razlikuje menadzere od nemenadzera nakon uvodenja ove
grupe osobina. Ovaj porast sugeriSe da navedene dimenzije pruzaju dodatne, teorijski
relevantne informacije o razlikama izmedu grupa, nadovezujuéi se na osnovni profil formiran
u prvom koraku analize. Istovremeno, iako ove osobine doprinose finijem diferenciranju
menadzerskog profila, one ne menjaju fundamentalni obrazac li¢nosti utvrden na osnovu
bazi¢nih osobina, ve¢ ga dopunjuju i ¢ine psiholoski profil sloZenijim i nijansiranijim. lako je
model proSiren uvodenjem dimenzija iz spektra mracne trijade, bazi¢ne osobine li¢nosti
zadrZavaju centralnu ulogu u diferencijaciji menadzera i nemenadzera. Savesnost se i u ovom
koraku potvrduje kao najkonzistentniji i najsnazniji diskriminativni prediktor menadzerskog
profila, pri ¢emu menadZeri 1 dalje postiZzu viSe nivoe savesnosti u odnosu na nemenadZere.
Ovaj nalaz ukazuje na stabilnu povezanost menadzerske pozicije sa odgovornoséu,
usmerenoscu ka ciljevima i pouzdanoséu u izvrSavanju zadataka, ¢ak i nakon ukljucivanja
dodatnih, potencijalno konkurentnih prediktora.

Saradljivost takode predstavlja vazan pozitivni indikator, ukazujuéi da su viSi nivoi
interpersonalne orijentacije posebno karakteristicni za menadzere. Menadzeri pokazuju vecu
sklonost ka meduljudskoj harmoniji, kooperaciji i izgradnji poverenja, §to dodatno naglasava
znacaj interpersonalne kompetentnosti u razlikovanju menadzera od nemenadzera.

Doprinos dimenzija koje pripadaju spektru mrac¢ne trijade u ovom koraku analize pokazuje se
kao relativno slab 1 nestabilan. Dimenzija Samodivljenje-SamopoStovanje ne doprinosi
razlikovanju grupa, Sto ukazuje na to da se menadZeri 1 nemenadzeri u ovom uzorku ne
razlikuju sistematski po nivou narcisti€¢kih tendencija ili samopoStovanja. Slicno tome,
dimenzija Antisocijalnost—Prosocijalnost ne pokazuje diskriminativnu vrednost.Ovi nalazi
dovode u pitanje Ceste stereotipe o ,,mra¢nim‘ i narcisticnim liderima, barem u domenu
formalno zauzetih menadzerskih pozicijalako brojna istrazivanja ukazuju da su osobine mracne
trijade, naroc€ito narcizam i makijavelizam, povezane sa pojavom liderstva, percepcijom moci
1 zauzimanjem visokih hijerarhijskih pozicija (Paulhus & Williams, 2002; Nevicka et al., 2011;
Chatterjee & Hambrick, 2007), ovi efekti su snazno zavisni od konteksta, nivoa pozicije i
kriterijuma liderstva. Tako, Babiak, Neumann i Hare (2010) navode da je subklinicka
psihopatija zastupljenija medu liderima nego u opS$toj populaciji, ali da je istovremeno
povezana sa negativnim interpersonalnim i organizacionim ishodima. Sli¢no tome, Paulhus i
Williams (2002) istiCu da su osobine mracne trijade povezane sa socijalnom dominacijom,
manipulacijom i teZnjom ka statusu, dok Chatterjee i Hambrick (2007) pokazuju da je narcizam
kod izvr$nih direktora povezan sa strateSkom smeloscu i visokom vidljivos¢u.Medutim, upravo

ova kontekstualna uslovljenost i ambivalentni efekti mra¢nih osobina mogu objasniti odsustvo
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njihove diskriminativne vrednosti u razlikovanju menadzera 1 nemenadzera u ovom
istrazivanju, posebno imajuci u vidu da su izrazenije antisocijalne tendencije Cesto povezane
sa lo§im dugoro¢nim ishodima i slabijom organizacionom odrzivos¢u (Babiak & Hare, 2006;
Boddy, 2011).

Dimenzija Manipulativnost—Razboritost pokazuje sloZzen i1 joS uvek nestabilan obrazac
doprinosa. U ovom koraku analize, standardizovani diskriminativni koeficijent i koeficijent
strukture ukazuju na moguce preklapanje varijanse sa drugim interpersonalnim prediktorima u
modelu, $to je u skladu sa teorijskom blisko$¢u ove dimenzije sa konstruktima koji opisuju
regulaciju meduljudskih odnosa, poput saradljivosti. Ovakav obrazac sugeriSe da se doprinos
ove dimenzije jo§ uvek ne moze jednoznacno interpretirati, ali istovremeno najavljuje
potencijalnu promenu smera u kasnijim koracima analize, gde se razboritost postepeno
integriSe u menadzerski profil.

U celini, 1 pored proSirenja modela dimenzijama mracnijeg spektra licnosti, osnovna slika
menadzerskog profila ostaje stabilna. Menadzeri se dosledno izdvajaju po viSim nivoima
savesnosti, saradljivosti i otvorenosti, dok osobine povezane sa mra¢nom trijadom ne doprinose
sistematskom razlikovanju grupa u ovom koraku. Ovi nalazi potvrduju robusnost profila
formiranog u prvom koraku analize i ukazuju na to da je menadzerski profil u ovom uzorku

primarno zasnovan na adaptivnim i interpersonalno funkcionalnim osobinama li¢nosti.

U tre¢em koraku diskriminacione analize model je proSiren dodavanjem dimenzije Neobi¢nost
— Inkluzija, koja se odnosi na kontinuum izmedu socijalne ekscentri¢nosti, marginalnosti i
atipinosti, s jedne strane, i prihvacenosti, socijalne prisutnosti i normativnog ponasanja, s
druge strane. Ova dimenzija je konceptualno najsrodnija konstruktu dezintegracije, koji
obuhvata tendencije ka psiholoSkoj dezintegraciji, nelogi¢nom miSljenju, atipi¢nim
doZivljajima 1 naruSenim socijalnim vezama. Nizak nivo neobi¢nosti, odnosno visi nivo
inkluzije, moZe se interpretirati kao indikator stabilne, funkcionalne i integrisane li¢nosti, §to
se u ovom uzorku jasno povezuje sa menadzerskim statusom.

Iako je u ovom koraku uvedena samo jedna dodatna varijabla, njen doprinos modelu je uocljiv.
Ukupna objaSnjena varijansa raste sa 12.1% na 13.6%, uz dodatno povecanje kanonicke
korelacije, Sto ukazuje na dalji porast diskriminativne mo¢i modela. Rezultati ukazuju na
tendenciju da menadzeri u proseku postizu visi nivo inkluzije, odnosno da se ¢eS¢e odlikuju
socijalnom prisutnos¢u, prihvacenosc¢u i ponaSanjem koje je u skladu sa drustvenim normama.

Pozitivan koeficijent strukture za ovu dimenziju ukazuje na umeren doprinos vece drustvene
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ukljucenosti, manje ekscentri¢nosti 1 bolje socijalne adaptacije menadzerskom profilu u ovom
uzorku.

U ovom koraku dolazi i do stabilizacije doprinosa dimenzije Manipulativnost — Razboritost,
koja sada pokazuje umeren i konzistentniji pozitivan odnos sa menadzerskim profilom
(standardizovani koeficijent ostaje na slicnom nivou kao u prethodnom modelu, §to ukazuje na
stabilnost efekta nakon kontrole dodatnih prediktora). Dok njen doprinos u prethodnom koraku
nije bio jednoznafan (visok w koeficijent, umereno nizi f koeficijent), verovatno usled
preklapanja sa drugim interpersonalnim osobinama, uvodenje dimenzije inkluzije omoguéava
jasnije diferenciranje (f ostaje na istom nivou, w se smanjuje). Rezultati sugeriSu da se
menadzerski profil u ve¢oj meri povezuje sa razboritim, promisljenim i socijalno prilagodenim
nacinima upravljanja odnosima, nego sa otvoreno manipulativnim ponasanjem.

Otvorenost za iskustva zadrzava stabilan pozitivan doprinos menadzerskom profilu i u ovom
koraku analize, dok se savesnost ponovo potvrduje kao snazan i stabilan diskriminativni
prediktor, pri ¢emu Vvisi nivoi savesnosti ostaju povezani sa menadzerskim statusom i nakon
ukljucivanja dodatnih prediktora. Ovakav nalaz ukazuje na to da menadzerski profil u ovom
uzorku kombinuje odgovornost i usmerenost ka ciljevima sa socijalnom integracijom,
fleksibilnos¢u 1 razvijenim interpersonalnim vestinama, a ne rigidnu disciplinu i kontrolu.

U celini, tre¢i korak diskriminacione analize pokazuje da se menadzerski profil ne zasniva
isklju¢ivo na bazi¢nim crtama li€nosti 1 odsustvu izraZzenih mracnih osobina, ve¢ se dodatno
oblikuje kroz socijalnu integraciju, psiholoSku stabilnost i zrelost u interpersonalnom
funkcionisanju. Ovi nalazi dodatno u¢vrséuju prethodno formirani profil i ukazuju na sloZen,
ali koherentan obrazac osobina koje diferenciraju menadzere od nemenadZera u ispitivanom

uzorku.

U poslednjem koraku diskriminacione analize u model su ukljuene i dimenzije koje
obuhvataju maladaptivne aspekte li¢nosti, ¢ime model dostiZze svoju najvecu diskriminativnu
moc¢. Ukupna objaSnjena varijansa raste na 20%, Sto predstavlja znacajno povecanje u odnosu
na prethodni korak, dok se kanonicka korelacija povecava na 0.45, ukazujuéi na to da je
diskriminativna funkcija dodatno ojacana i da omogucava jasnije i pouzdanije razlikovanje
menadzera i nemenadzera. Ovi nalazi potvrduju da proSireni skup prediktora doprinosi
potpunijem 1 nijansiranijem razumevanju menadzerskog profila.

U ovom zavrSnom modelu, dimenzija Sumnji¢avost—Poverenje pokazuje snazan pozitivan

doprinos, ukazuju¢i da su menadZeri skloniji poverenju i nizem nivou interpersonalne
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sumnjicavosti. Ovakav obrazac sugeriSe ViSi nivo socijalne sigurnosti i emocionalne
stabilnosti, Sto predstavlja vazan resurs u kontekstu rukovodenja i rada sa ljudima.

Znacajan doprinos menadzerskom profilu daje i dimenzija Rigidnost—Fleksibilnost, pri cemu
se menadzeri u ve¢oj meri odlikuju fleksibilnos¢u u misljenju i ponasanju. Ostale maladaptivne
dimenzije pokazuju umerene, ali ispodpragne doprinose, Sto ukazuje da ne predstavljaju
centralne osovine razlikovanja grupa.

Bazi¢ne crte licnosti zadrzavaju stabilne efekte i u zavrSnom modelu. Otvorenost i saradljivost
nastavljaju da pozitivno doprinose menadzerskom profilu, potvrdujuéi doslednost nalaza iz
prethodnih koraka i ukazuju¢i na kombinaciju kognitivne fleksibilnosti i1 interpersonalne
orijentacije kao vaznih karakteristika menadZera. Savesnost se 1 u finalnom modelu potvrduje
kao snazan i stabilan diskriminativni prediktor, pri cemu visi nivoi savesnosti ostaju povezani
sa menadzerskim statusom, ¢ak i nakon uklju¢ivanja maladaptivnih dimenzija licnosti. Ovaj
nalaz sugeriSe da menadzerski profil u ovom uzorku integriSe odgovornost i usmerenost ka
ciljevima sa fleksibilno$¢u 1 socijalnom prilagodljivoscu, a ne rigidnu disciplinu i kontrolu.

U ovom koraku dodatno se stabilizuje i doprinos dimenzije Manipulativnost — Razboritost, pri
c¢emu se razboritost jasnije povezuje sa menadzerskim profilom. To ukazuje na sposobnost
promisljenog, taktinog i socijalno osetljivog ponasanja u meduljudskim odnosima, bez
oslanjanja na manipulativne strategije. Konacno, dimenzija Opozicija — Saradnja dodatno
potvrduje da su menadzeri u ve€oj meri kooperativni, $to se nadovezuje na ranije nalaze o
centralnoj ulozi saradljivosti u formiranju menadZerskog profila.

U celini, zavr$ni model oslikava menadzerski profil zasnovan na interpersonalnoj zrelosti,
fleksibilnosti, poverenju, samopouzdanju i1 socijalnoj integraciji. Odsustvo sistematskog
doprinosa mracnih osobina, uz istovremeno prisustvo adaptivnih 1 socijalno funkcionalnih
karakteristika, ukazuje na to da se menadZerski status u ovom uzorku ne gradi na kontroli 1
manipulaciji, ve¢ na sposobnosti efikasnog funkcionisanja u dinami¢nim, interpersonalno

sloZzenim i nepredvidivim radnim kontekstima.

5.2.3. Razlikovanje menadZera i nemenadZera na osnovu pojacanih efekata
bazi¢nih crta licnosti

U cilju dodatnog i detaljnijeg razumevanja odnosa izmedu crta licnosti i liderstva, sprovedene
su 1 eksplorativne analize koje nisu bile obuhvacene formalno postavljenim hipotezama. Ove
analize imale su za cilj da ispitaju ponasanje osnovnih crta li€nosti u uslovima njihove pojac¢ane

ili ekstremnije manifestacije. U tom smislu, konstruisani su tzv. ,,pojacani faktori osnovnih crta
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li¢nosti*, kroz inkorporaciju ajtema koji su konceptualno srodni datim crtama, ali odnose se na
rigidnije, ekstremnije obrasce ponasanja. Na taj nacin formirane su svojevrsne ekstremizovane
verzije dimenzija Velikih Sest i dezintegracije, koje ne predstavljaju mere psihopatologije, vec
kontinuume koji obuhvataju i potencijalno maladaptivne manifestacije ina¢e normalnih crta
licnosti. Ovakav pristup omogucio je ispitivanje da li i na koji nacin pojedine crte li¢nosti
doprinose razlikovanju menadZera 1 nemenadzera kada prevazilaze adaptivni opseg, odnosno
da 1i se njihova diskriminativna vrednost menja u ekstremnijim oblicima. Cilj je bio da se
proveri da li se, npr, odnos savesnosti i menadzerskog statusa menja kada se u obzir uzmu i
njeni rigidniji aspekti, poput perfekcionizma, preterane kontrole ili krutih unutra$njih
standarda. Na taj nacin ispitivana je pretpostavka da menadzeri mogu istovremeno ispoljavati
adaptivnu savesnost u funkcionalnom smislu, ali i razli¢ite oblike rigidnosti koji ne moraju

nuzno biti obuhvadeni klasi¢nim merama savesnosti.

Dodatno, sprovedene su i1 analize kvadriranih efekata crta li€nosti, kao i njihove interakcije sa
polom, u cilju ispitivanja moguéih nelinearnih obrazaca i rodno specifi¢nih efekata. Medutim,
nijedna od ovih dodatnih analiza nije pokazala statisticki znacajne efekte, te rezultati nisu

detaljno prikazani u daljem tekstu.

Tabela 32

Rezultati diskriminativne analize za razlikovanje menadZera i nemenadZera na osnovu

pojacanih crta licnosti

o . Kanonicka ObjaSnjena varijansa
2
Wilks’ A %> (7) p Eigenvalue Korelacija (%)
.895 83.83 <.001 0.233 325 10.6

Napomena. Wilksova A predstavilja meru ukupne diskriminativne moci funkcije (nize vrednosti
ukazuju na vecu diskriminativau sposobnost); y? = hi-kvadrat test znacajnosti diskriminativne
funkcije; p = nivo statisticke znacajnosti; Eig = svojstvena vrednost diskriminativne funkcije;
kanonicka korelacija predstavlja povezanost diskriminativne funkcije sa kriterijumskom
varijablom. procenat objasnjene varijanse oznacava udeo ukupne varijanse razlika izmedu
grupa objasnjen diskriminativnom funkcijom.

Diskriminaciona funkcija, zasnovana na poja¢anim dimenzijama li¢nosti, statisticki je znac¢ajna
1 uspeSno diferencira menadZere od nemenadzera. Vrednost od .895 pokazuje umerenu
diskriminacionu mo¢ ali ukazuje da funkcija ipak objasnjava deo varijanse u zavisnosti od

grupne pripadnosti, iako nije izuzetno jaka. Kanonicka korelacija od 0.325 ukazuje na umerenu
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povezanost, odnosno da oko 10.6% varijanse grupne pripadnosti moze biti objasnjeno ovom

funkcijom.

Tabela 33

Kanonicki diskriminativni koeficijenti i koeficijenti strukture za pojacane crte licnosti

Pojacana crta W f
KC (pojacana Savesnost) 0.71 0.69*
KN (pojac¢ana Emoc.stabilnost) 0.72 0.52%*
KD (pojacana Dezintegracija) 0.24 0.30%*
KA (pojacana Saradljivost) 0.41 0.30%*
KH 8pojacano Postenje) -0.56 0.19
KO (pojacana Otvorenost) 0.15 0.14
KE (pojacana Ekstraverzija) -0.27 -0.09

Napomena. w = standardizovani kanonicki diskriminativni koeficijent, f = koeficijent strukture
(korelacija sa diskriminativnom funkcijom), * Korelacije > |.30| smatraju se znacajnim za

interpretaciju diskriminativne funkcije.

Medu pojacanim crtama, pojacana savesnost (KC; f=.69) i pojacana emocionalna stabilnost
(KN; f=.52) predstavljaju najjace diskriminatore izmedu menadZera i nemenadzZera. Umeren,
ali znacajan doprinos daju i pojacana saradljivost (KA; f=.30) i pojacana dezintegracija (KD;
f=.30). Nasuprot tome, pojacano postenje (KH; f=.19), pojacana otvorenost (KO; f=.14) 1
pojacana ekstraverzija (KE; f = —.09) ne pokazuju prakti¢no znacajan doprinos diskriminaciji
grupa, $to ukazuje da ekstremna moralnost ili socijalna ekspresivnost nisu klju¢ni faktori
menadzerskog statusa.

U celini, dodavanje pojacanih crta licnosti ne dovodi do kvalitativne promene diskriminativnog
profila, budu¢i da iste osnovne dimenzije ostaju relevantne i nakon njihove ekstremizacije.
Medutim, pojacane crte omogucavaju finije razumevanje nacina na koji se adaptivne osobine

manifestuju u rigidnijim oblicima, ¢ime se profil menadZera dodatno rafinira, ali ne redefinise.

5.2.4. Rezime rezultata

Rezultati diskriminativne analize, sprovedene kroz Cetiri uzastopna bloka prediktora, ukazuju

na jasan, stabilan i teorijski koherentan obrazac osobina koje diferenciraju menadzere od
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nemenadzera. lako se diskriminaciona mo¢ modela povecava dodavanjem novih grupa
varijabli, osnovni psiholoski profil menadzera ostaje konzistentan kroz sve korake analize.
Savesnost
o Najstabilniji pozitivni prediktor kroz sve blokove (w od 0.84 u Bloku 1 do 0.47 u Bloku
4). Njeni f koeficijenti ostaju visoki 1 pozitivni (oko 0.85 do 0.52), §to potvrduje jak
pozitivan doprinos klasifikaciji menadZera. Postepeno smanjenje vrednosti
koeficijenata kroz blokove ukazuje da se deo diskriminativne mo¢i savesnosti deli sa
novouvedenim varijablama, ali ona i dalje ostaje klju¢na komponenta diskriminativne
funkcije.
Saradljivost
e Takode vrlo stabilan i snazan pozitivni prediktor (w izmedu 0.44 i 0.66, fizmedu 0.31
1 0.51). Njena diskriminativna mo¢ blago opada u zavrSnom modelu, verovatno usled
uklju¢ivanja dodatnih interpersonalnih i emocionalnih dimenzija, ali saradljivost
zadrzava interpretativno znaCajan doprinos, potvrdujuéi centralnu ulogu

interpersonalne orijentacije u menadzerskom profilu.

Otvorenost
- Umeren, ali stabilan doprinos, sa rastu¢im w koeficijentima od Bloka 1 (0.02) do Bloka
4 (0.15). Njeni f koeficijenti su konzistentno pozitivni (0.21-0.35), §to ukazuje na
doslednu povezanost sa menadzerskim profilom.
Poverenje (Sumnja—Poverenje)
- Jedan od najsnaznijih prediktora u Bloku 4 (f = 0.487, w = 0.320).
Fleksibilnost, Samopouzdanje, Socijalna integracija (veza sa poremecajem licnosti: OC,
1zvegavajuci, §izoidni)
- Sve ove dimenzije pokazuju umereno visoke f koeficijente (0.237-0.31), 1 jasne

pozitivne w, potvrdujuci svoj doprinos menadZerskom profilu.

Promenljivi ili kasnije stabilizovani prediktori
Manipulativnost—Razboritost
- U ranim fazama analize dimenzija Manipulativnost—-Razboritost pokazuje nestabilan
obrazac doprinosa, koji se ogleda u nesrazmeri izmedu standardizovanih kanonickih
koeficijenata i koeficijenata strukture, posebno u Bloku 2, gde visoka vrednost w prati
relativno nizak f. Ovakav obrazac ukazuje na preklapanje varijanse sa drugim

interpersonalnim dimenzijama u modelu, narocito sa saradljivoscu, koja ima stabilnu 1
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salijentnu strukturalnu povezanost sa diskriminativnom funkcijom. U Bloku 4 oba
koeficijenta ostaju pozitivna (w = .115; f = .196), Sto ukazuje na stabilizaciju smera
doprinosa, ali bez dostizanja praga interpretativne znac¢ajnosti u sadrzajnom smislu.
Neuroticizam
- Strukturalni i standardizovani koeficijenti su niski i nestabilni kroz sve blokove analize,
ukazujuci da ova dimenzija ne predstavlja relevantan prediktor menadzerskog statusa u
ispitivanom uzorku.
Ekstraverzija
- Pokazuje blage i nekonzistentne doprinose, sa promenama smera kroz blokove 1 niskim
strukturalnim koeficijentima. Ovakav obrazac potvrduje da ekstraverzivnost nije nuzan

uslov za menadzerski profil u ovom uzorku.

Pojacane bazicne crte licnosti— dodatni uvidi

Uvodenje pojacanih crta licnosti nije rezultiralo kvalitativno drugacijim liderskim profilom u
odnosu na analize zasnovane isklju¢ivo na bazi¢nim crtama. Kljuéne dimenzije razlikovanja
izmedu rukovodilaca i opsSte populacije — savesnost, saradljivost i otvorenost — ostale su
stabilne kroz sve modele, $to ukazuje na robusnost adaptivnog liderskog profila. Medutim,
pojacane crte su omogucile identifikaciju dodatne regulacione dimenzije, pre svega u domenu
emocionalne stabilnosti, koja nije bila vidljiva na nivou bazi¢nih osobina. Ovi nalazi sugeriSu
da pojacane crte ne redefiniSu liderski profil, ve¢ produbljuju razumevanje unutrasnje
regulacije 1 psiholoske strukture liderske uloge. Ovaj nalaz ne ukazuje na emocionalnu
disfunkcionalnost, ve¢ pre na vecu emocionalnu senzitivnost i ukljuenost u kontekstu

profesionalnih zahteva, pritiska 1 odgovornosti koji karakteriSu rukovodece pozicije.
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5.3. Analiza kvalitativnog dela studije - Implicitnih teorija liderstva

Kvalitativni deo istrazivanja sproveden je sa ciljem dubljeg razumevanja iskustava i percepcija
lidera u pogledu osobina, stilova i izazova liderske uloge. Sprovedena je tematska analiza 21
intervjua sa liderima iz razlicitih industrija i to 14 muskih 1 7 Zenskih ispitanika. Svi ispitanici
su aktuelno na liderskim pozicija u razli¢itim kompanijama u Srbiji, ukljuuju¢i drzavni 1
privatni sektor. Analiza je sprovedena najpre otvorenim kodiranjem, a zatim grupisanjem u Sire
tematske kategorije.
Prikaz rezultata organizovan je u sledece tematske celine:

- kako sami lideri definiSu pozeljne osobine lidera - definicija (prototip) lidera

- kako definiSu nepozeljne osobine ldiera— antiprototip lidera

- kako dozivljavaju sebe u ulozi lidera - samopercepcija liderstva i stilova liderstva

- kako dodivljavaju da su percipirani od strane tima 1 okruzenja

- kako razumeju prirodu liderstva

- koko percipiraju izazove liderske pozicije
Prilikom analize intervjua, cilj je bio 1 povezati interpretacije ispitanika sa podacima koji su
obradivani u kvantitativnom delu istrazivanja, odnosno fokusirati se na bazi¢ne i maladptivne
karakteristike li¢nosti lidera, bilo kao vizije pozitivnog ili negativnog protoptipa lidera, bilo
kao samopercepcije sopstvenog liderstva.
U nastavku su detaljno prikazane sve tematske kategorije, uz tabelarne prikaze frekvencija
kodova 1 ilustrativne citate ispitanika. Odredeni citati u tabelama su minimalno skraceni, bez
menjanja smisla ili parafrazirani samo kada su u originalu bili predugacki (ali uvek u istom

znacenju).

5.3.1. Prototip lidera

Na osnovu tematske analize identifikovano je pet centralnih prototipskih dimenzija koje se

pojavljuju kroz intervjue u ukupno 83 jedinice kodiranja.

Tabela 34

Prototip lidera — pozitivne osobine lidera

Tema Podtema / Kod Frek. [lustrativni citati

.. . .. ,»Ako lider izgubi energiju, tim se raspadne.*
Er.le'r'glj‘a ! Visoka energlja / 14 (Intervju 19) ,,Mislim da imam energiju i da
Inicijativa pokretacka snaga

povucem ljude kad treba.* (Intervju 2)
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Tema Podtema / Kod Frek. [ustrativni citati
. . ,Uvek sam volontirao za nove projekte.*
Preuzimanje . . N .
e 11 (Intervju 2) ,,Nisam ¢ekala Sansu — sama sam
Inicrjative . 1 . .
je pravila.” (Intervju 16)
Odlucnost i Brzo i iasno »Lider je onaj ko presece bez mnogo dilema.”
usmerenost ka ] (Intervju 4) ,,Najvaznije je doneti odluku u

o donoS$enje odluka v X
cilju J 4 pravom trenutku.” (Intervju 5)

,»Kod mene je rezultat ispred svega.” (Intervju
8) ,,Vizionar zna Sta hoce i ide za tim.”

(Intervju 4)

Fokus na rezultat 13

Sira slika,
dugoroc¢no 12
planiranje

,Lider mora da vidi dalje od drugih.” (Intervju
16) ,,U energetici odluke danas oblikuju sistem
za 30 godina.” (Intervju 10)

Vizija i stratesko
razmiSljanje

»Ljude vodi$ idejom, ne samo naredbama.”
(Intervju 18) ,,Najvaznije je da tim veruje u Siru
misiju.” (Intervju 19)

Inspirativna vizija 9

,INe mogu da trazim od ljudi ono $to sama ne

Posvecenost i bih uradila.” (Intervju 16) ,,Posvecenost i

Lic¢na posvecenost 10

odgovornost odgovornost su temelj svakog rezultata.”
(Intervju 10)
»Lider mora da §titi ljude kad treba.” (Intervju
Odgovornost y y
rema timu 8 15) ,,Znam ta¢no kome mogu §ta da
p delegiram.” (Intervju 4)
Emocionalna Smirenost pod ,.Menadzer mora da bude amortizer stresa.”
stabilnost 1 . p 12 (Intervju 5) ,,Lider ne moZe sebi da dozvoli
) pritiskom . e .
smirenost luksuz emocija u krizi.” (Intervju 7)

»Ljudi me vide kao nekog ko ne reaguje
10 impulsivno.” (Intervju 10) ,,Stabilnost daje
ljudima sigurnost.” (Intervju 18)

Doslednost i
stalozenost

U intervjuima ispitanika isti¢e se da je lider pre svega osoba visoke energije, proaktivnosti 1
pokretacke snage (,,Ako lider izgubi energiju, tim se raspadne.*; ,,Uvek sam volontirao za nove
projekte.©). Ovakav narativ moguce je jasno povezati sa ekstraverzijom kao crtom li¢nosti. U
Hedonca modelu, ekstraverziju karakteriSe upravo opsti nivo energije (brz tempo, snaga,
energija), brzina, odlu¢nost, socijalna inicijativa i sl. §to su upravo narativi koje ispitanici
navode kao osnovne karakteristike lidera. Cinjenica da je energija viSestruko ponavljana
ukazuje da lideri sebe vide prvenstveno kao pokretace, Sto moze biti posledica radnog
konteksta Srbije, gde se liderstvo Cesto ostvaruje u uslovima ogranienih resursa,
administrativnih barijera i sistemske inertnosti. U takvim uslovima — energija i inicijativa
postaju klju¢ni diferencijatori.

Sledeca karakteristika odnosi se na brzo, jasno i hrabro donosenje odluka. Ucesnici navode da

lider mora da bude osoba koja ,,ne odlaze®, ,,presece*, ,,donese odluku u pravom trenutku®, cak
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1 kada je odluka nepopularna. Ova osobina je jasna prototipska dimenzija koja se poklapa sa
konceptom niskog neuroticizma (otpornost na stres, emocionalna stabilnost) i1 visoke
savesnosti u komponenti odlu¢nosti (snazna volja, tacnost, pouzdanost, suo¢avanje sa zZivotnim
izazovima, efikasnost)

Vizija i strateSko misljenje javljaju se u 12 intervjua, i ¢esto se opisuju kao razlika izmedu
lidera i menadZzera (,,Lider mora da vidi dalje od drugih.” ili ,,U energetici odluke danas
oblikuju sistem za 30 godina.”). Ovaj element snazno korespondira sa visokom otvoreno$¢u za
iskustva (posebno aspektima intelekta i imaginacije). Analiza pokazuje da su lideri u privatnom
sektoru Cesce isticali inovaciju i rizik, dok su lideri u javnom sektoru naglasavali ,,8iru sliku*
u smislu odgovornosti i dugoro¢nosti.

Ucesnici naglasavaju li¢nu posvecenost i odgovornost prema timu takode kao centralne
osobine prototipi¢nog lidera (,,Ne mogu da trazim od ljudi ono $to sama ne bih uradila.” ili
,Lider mora da $titi ljude kad treba.”), a §to ukazuje na elemente saradljivosti uzimajuci u obzir
da ova crta podrazumeva poverenje, aktivnu brigu za druge, spremnost da se pomogne.

Kod 12 lidera pojavljuje se tema smirenosti pod pritiskom, dok 10 njih posebno naglasava
doslednost i stalozenost: (,,Menadzer mora da bude amortizer stresa.”; ,,Lider ne moze sebi da
dozvoli luksuz emocija u krizi.”). Ovo pokazuje da je emocionalna kontrola visoko
vrednovana, $to je ofekivano u kontekstima gde se lideri Cesto suocavaju sa krizama,
organizacionim promenama i politickim pritiscima. Sa aspekta licnosti, ovo upucuje na niski

neuroticizam kao crtu lidera.

5.3.2. Antirototip lidera — negativne osobine lidera

Tabela 35

Antiprototip lidera-nepoZeljne osobine lidera

Tema Podtema / Kod Frek. [lustrativni citati

,»Ako stalno vaga i preispituje se, to je znak

Neodlu¢nost Neodluc;nqs b 16  slabog lidera.” (I11) ,,0Onaj ko se boji da
dvoumljenje S L
preseCe — nije lider.” (I3)
. ,,L08§ lider trazi krivce u drugima.* (19)
Izbegavanje y . ..
odgovornosti 14 ,,Ako ne preuzmes posledice, tvoj tim
prestane da te prati.” (I118)
Nesposobnost ,»Ako se povodi za drugima, brzo se
donosenja teskih 10  raspadne autoritet.” (17) ,,Kad treba da
odluka presece — on se sakrije.” (121)

99



Tema Podtema / Kod Frek. [lustrativni citati

Potreba za ,,Oni koji ho¢e svima da se dopadnu nikad
dopadanjem 1 Preterana popustljivost 11 ne izdrze pritisak.” (I11) ,,Slab lider
popustljivost pokusava da bude prijatelj svima.” (I13)

,»Ako se boji konflikta, tu nema liderstva.*
Izbegavanje konflikta 9 (I3) ,,Neki beze od neprijatnih razgovora —
to odmah ubije autoritet.” (I11)

,»Ako stalno menja stavove, ljudi mu vise ne

Nedostatak Nedoslednost 12 veryju.”“ (I10) ,,Ko menja odluku prema
Integriteta . ce 1. «
sagovorniku — nije lider.“ (I116)
,»Ako se lako prilagodi svemu $to se trazi —
Prilagodavanje to nije lider nego poslusnik.“ (I15) ,,0Oni
,sistemu‘ bez stava koji samo ¢ute i klimaju glavom, dugo
opstanu, ali nisu lideri.” (114)
. »Previse emocija u krizi — to je luksuz koji
Emocionalna . . w ; ..
. Preterana emotivnost 8 lider nema.* (I7) ,,Ako se vodi emocijama,
nestabilnost .. e
organizacija stagnira.” (I17)
Tmpulsivnost / »Kad se 'pczflasa 1mpu151vnvo, l:]udl izgube .
. 5 poverenje.* (I18) ,,Ne moze lider da planira
reaktivnost . 9
iz naleta.* (I10)
Zavisnost 1 Prevelika zavisnost od ,,Ako. stglno ceka uputstvq,vn1je l@er. (I17)
asiviiost nadredenih 6 ,,Neki nikada ne donose niSta sami — samo
p prenose tude odluke. (I114)
»Ako se plasi da kaze svoje miSljenje, ne
Strah od autonomije 5 mozZe da vodi druge. .(114) »Kada ne z.el_lcfia
preuzme prostor, ljudi ga prestanu pratiti.
(I17)
L »Sposobnost da koristi slabosti ljudi moze
Dominacija

tamnih osobina Sklonost manipulaciji 9 da prede.}l mampulac‘:lg‘u. (I3) ,,Los lider
manipuliSe, a ne vodi.* (16)
»Sujeta je mana mnogih lidera.* (19)
Arogancija 1 sujeta 8 »Arogancija izgleda kao snaga, ali brzo
napravi Stetu.* (121)
»Kontrola iscrpljuje i tim i lidera.* (19)
10 ,,Ako ne pustas ljude da rade, ubijes
kreativnost.“ (I8)

Preterana kontrola /
mikromenadZzment

Antiprototip lidera u analiziranim intervjuima obuhvata pre svega osobine koje signaliziraju
slabost, nedostatak integriteta, emocionalnu zavisnost od okoline, kao i nesposobnost da se
donose odluke u neizvesnosti. Naj¢eS¢e pominjana negativna osobina je neodlu¢nost i s njom
povezano beZanje od odgovornosti. U percepciji ispitanika, lo§ lider je onaj koji stalno vaga,
menja misljenje, ¢eka tude odobrenje, prebacuje krivicu. U ovom narativnom okviru, lider koji
,hije pravi“ najcesce se opisuje kao neko ko ne donosi odluke samostalno, bezi od konflikta i

neprijatnosti (lideri koji izbegavaju konfrontaciju se Cesto opisuju kao neefikasni i nesposobni
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da zastite tim ili sprovedu promene). Ova osobina nije vezana samo za interpersonalni nivo,
ve¢ 1 za moralnu odgovornost — da se izbori za principe ¢ak 1 kada to nosi posledice. (,,Ako se
boji da kaze ‘ne’. Ako mu je vaznija pozicija od ljudi i principa — to nije lider.“; ,,Ako stalno
vaga i preispituje se... to je znak loSeg lidera.” ...“PokuSava da se dopadne svima®).
Udovoljavanje i Zelja za konsenzusom se percipiraju kao slabost. U praksi, to se vidi kao
gubitak autoriteta. Ovde se vrednuje sposobnost da lider donosi teske odluke ¢ak i po cenu da
bude nepopularan. Nekoliko ispitanika identifikuje antiprototip kroz nedostatak integriteta —
osobe koje su spremne da kompromituju vrednosti zarad pozicije. To vodi do gubitka poverenja
1 percipirane neautentic¢nosti lidera.

Karakteristike koje ispitanici navode kao nepozeljne kod lidera moZemo povezati sa:

- niskom emocionalnom stabilnos¢u (strah od greske, sklonost preispitivanju i niskoj
toleranciji na neizvesnost). Lideri koji izbegavaju odluke i konflikte deluju preplavljeno
ili anksiozno.

- niskim stepen savesnosti - osobe koje traze stalne instrukcije 1 izbegavaju odgovornost
pokazuju nizi nivo samoefikasnosti i organizacije — §to moze uticati na nedostatak
inicijative.

- niskom ekstraverzijom - lideri koji se ne isticu, ne zauzimaju stav, i1 koji su previse
prilagodljivi Cesto ne ispunjavaju ocekivanja tima — §to se moze povezati sa nizim
stepenom asertivnosti i proaktivnosti.

- delovima mracne trijade — prvenstveno makijavelizam opisan kroz manipulaciju (,,Kad
pocne da koristi slabosti ljudi — to viSe nije vodenje.” (16)) ali i rigidna savesnsot sa
OCD elementima (,,Mikromenadzment iscrpljuje i tim i lidera.“ (19))

Zanimljivo, osobine kao §to su narcizam ili bezosec¢ajnost nisu eksplicitno oznacene kao simbol
loSeg lidera. To ukazuje da se negativna slika lidera viSe vezuje za pasivnost 1 slabost nego za

destruktivnu ambiciju.

5.3.3. Samopercepcija uloge i stilova liderstva

Tabela 36

Samopercepcija uloge i stilova liderstva

Tema Potkategorija Frek Ilustrativni citati
.. 1w Odluénost, »Nikad nisam bezao od teskih odluka.* (19)
Samopercepcija licnih . VIV
. hrabrost, 14 ,,U krizama sam joS ¢vr§¢a — nema
osobina . o
¢vrstina odlaganja.” (I112)
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Tema Potkategorija Frek [lustrativni citati

»Lider mora da vidi dalje od drugih, to ja

Vizija 11 umem.” (I18) ,,Znam gde idemo i kako da
uklopim ljude u tu sliku.“ (I12)
Empatija i »Zaposleni znaju da ih nikada necu ostaviti
zastitnicka 7  same.”“ (I15) ,,Ja sam uvek bila tu da zastitim
uloga tim.* (I1)
Niska »Radila sam onako kako se o¢ekuje od
autonomiia 6  mene.“ (I114) ,,Vise volim da pitam $ta da
) radim.* (I117)
Samonpercenciia stilova »Moralo se znati ko komanduje.* (19) ,,Kad
pereepel] Autoritarni 12 je kriza, nema rasprave — odmah presecem.

liderstva (112)

,Motivisem vizijom i Sirim sliku.” (I18)
Transformacioni 9  ,,Volim da ih inspiriSem, ne samo da

naredujem.” (110)

,»Volim da ¢ujem misljenje tima.” (I15)
Participativni 8  ,,0dluka je moja, ali pre toga slusam ljude.*

(I12)
,»Stil mi zavisi od onoga $to se trazi.” (I114)
Situacioni 6  ,,U razli¢itim situacijama biram razlicite

pristupe.® (I112)

U analizi 20 intervjua izdvojilo se nekoliko stabilnih obrazaca samopercepcije lidera. Veliki
broj lidera opisuje sebe kao odlu¢ne, hrabre, spremne da preseku, kontinuirano okrenute akciji.
Ovo se vidi u izjavama:,.JImam odlucnost i istrajnost, nekad i1 tvrdoglavost.” Ili ,,Nikad nisam
beZao od teskih odluka.; ,,U krizama sam jo§ ¢vr§¢i, nema odlaganja.“. Ovaj obrazac odgovara
viSim nivoima ekstraverzije 1 savesnosti (odlu¢nost, disciplinovanost), ali kod pojedinih prelazi
u rigidnost 1 dominantnost jer se opisuju kao figure autoriteta, stroge, direktivne (,,Mozda me
se neki 1 boje, ali znaju da donosim rezultate.*). Figura autoriteta se moze povezati i sa nizom
prijatnosc¢u i makijavelistickim ponaSanjem.

Takode, lideri se vide kao zaStitnici timova koji su moralno dosledni, posveceni ljudima i
sposobni da stoje iza tima kada je to neophodno (,,Zaposleni znaju da ih nikada necu ostaviti
same pred problemom i da ih neéu Zrtvovati radi liéne koristi.* Ili ,,Stitila sam tim kad je
trebalo, iako to nije uvek bilo popularno.“ ). Naglasava se otpornost na pritiske i kompromise
sopstvenim uverenjima kao i identitet zasnovan na doslednim vrednostima (,,Ako sistem ide
protiv vrednosti, ja biram da se povucem.*;,,Ne donosim odluke iz straha, ve¢ iz uverenja §ta
je najbolje za ljude.”). Ovaj obrazac je povezan sa visokom saradljivos¢u i emocionalnom

stabilno$c¢u, kao 1 sa nizim rezultatima na mra¢nim osobinama.
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U velikom broju slucajeva postoji jasna povezanost izmedu samopercepcije lidera i njihovih
definicija pozitivnih osobina lidera — Sto ukazuje na to da se vecina ispitanika vidi u skladu s
onim §to smatraju pozeljnim liderstvom. U percepciji sopstvenog stila rukovodenja, navodi se
da ,,inspiriSu tim*, ,,donose viziju® ili ,,grade poverenje®, §to se direktno podudara sa njithovim
videnjem idealnog lidera kao vizionara sa emocionalnom inteligencijom. Kod pojedinih
ispitanika primecuje se pak samopercepcija kao poslusnih i prilagodljivih, dok je njihova
definicija lidera ¢esto zasnovana na lojalnosti, stabilnosti, neisticanju. U ovom slucaju, iako
osobine nisu standardno shvaéene kao pozitivne u literaturi, postoji uskladenost izmedu videnja
sebe 1 definicije lidera, ali u konformnom 1 sistemski adaptiranom okviru.

Vrlo retko, ali kod nekih ispitanika se ipak javlja blaga neuskladenost izmedu li¢ne nesigurnosti
i uloge koju formalno imaju, §to moze ukazivati na pasivno preuzimanje liderske pozicije.
Vecina lidera definiSe lidera kroz osobine koje i sebi pripisuju, Sto ukazuje na visok stepen
identifikacije sa liderskom ulogom, potrebu za samopotvrdivanjem kroz opis ,,idealnog* lidera,
1 u nekim slucajevima, odbrambeni narativ koji legitimizuje njihove stilove (npr. ,,mora$ biti
strog da bi uspeo®). Veéina ispitanika prepoznaje kombinaciju stilova — npr. transformacioni
i situacioni ili direktivni, u zavisnosti od okolnosti. Stilovi koje lideri percipiraju kao adekvatne
zavise od konteksta: krizne situacije zahtevaju autoritarniji pristup, u razvojnim fazama
primenjuju se participativni pristupi. Samopercepcija Cesto reflektuje i aspiraciju — lider Zeli
biti neko ko inspiriSe (transformacioni stil), ali zna da Cesto mora biti 1 neko ko ,,presece*
(direktivni stil). Izjave pokazuju da stil nije statican — mnogi naglasavaju fleksibilnost (“meni

stil menja u zavisnosti od situacije”).

5.3.4. Percepcija tima i okruZenja

Tabela 37
Percepcija tima i okruZenja

Podkategorija Frekvencija Primeri citata

- ,Znaju da ne toleriSem lenjost 1 izgovore, ali i da nikada necu
Pravedan, traziti nesto $to sama nisam spremna da uradim.*; ,,Mislim da
dosledan me vide kao pravednog i odgovornog.* ; ,,Doslednost gradi

poverenje — trudim se da je odrzim u svakoj situaciji.*

- ,,I'im me vidi kao podrsku 1 zastitu.“ ;,,Vole me jer znaju da ih

Podrska i ; . . TR

ze(1)§(11:i:a 8 nikada necu ostaviti same pred problemom.* ;,,.Ljudi znaju da
uvek stojim iza njih, ¢ak 1 kad pogrese.*

Strogi, 7 - ,,I'im me dozivljava kao strogu 1 zahtevnu, mozda 1

postovani zastrasujucu. ;,, Tim me verovatno dozivljava kao strogu 1
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Podkategorija Frekvencija Primeri citata

zahtevnu, ponekad i bahatu.” ;,,Neki me se boje, ali me sluSaju
—1to je dovoljno.“
- ,,Mislim da sam korektan. Zaposleni su me tako videli.*;

Pristupacan, 6 ,»ITrudim se da budem korektna i da saslusam tim pre donoSenja
korektan odluke.” ;,,Mislim da me vide kao nekog ko ne vice, ali trazi
rezultate.*
- ,,Okruzenje me vidi kao nekoga ko resava probleme, ali
Distanciran, ponekad i kao distanciranog.*;,,Ljudi znaju da sam zatvoren, ali
rezervisan postuju moje znanje.; ,,Nisam tip koji se druzi sa svima — to

zna i moj tim.*

Spoljasnja percepcija (tima kojim upravljaju, kolega, okruZenja) moZe da otkriva razliku
izmedu samopercepcije i realnog utiska koji lider ostavlja, te osvetljava implicitne norme i
oc¢ekivanja u organizacionim kulturama iz kojih dolaze. Na osnovu analize intervjua, u ovom
slucaju, percepcija lidera od strane tima 1 okruZenja uglavnom je u skladu sa stilovima liderstva
koje sami lideri prijavljuju ili praktikuju u praksi. Lideri koji praktikuju transformacioni stil
ceSce se percipiraju kao pravedni, dosledni, 1 podrska timu. Njihova svrha je da inspiriSu i
motivisu, a to stvara sliku lidera koji vodi primerom i brine o razvoju tima. (,,Znaju da ne
toleriSem lenjost i izgovore, ali i da nikada necu traziti nesto $to sama nisam spremna da
uradim.*; ,,Vole me jer znaju da ih nikada necu ostaviti same pred problemom.*).

Lideri koji se opisuju kao participativni ¢eS¢e su doZivljeni kao pristupacni i korektni, uz
prisustvo medusobnog postovanja. Oni teze ka ukljucivanju tima u odlucivanje, Sto gradi
atmosferu poverenja.(,,Trudim se da budem korektna i da sasluSam tim pre donosSenja odluke.*;
,Mislim da sam korektan. Zaposleni su me tako videli.“). Oni koji smatraju da primenjuju
direktivni stil, ¢esto su dozivljeni kao strogi, poStovani, pa ¢ak i1 zastraSujuci. Njihov stil
podrazumeva visoku kontrolu i jasne komande, $to moZe graditi autoritet, ali ¢esto uz cenu
emocionalne distance.(,,Tim me doZivljava kao strogu i zahtevnu, mozda 1 zastraSujucu.*;
,»INeki me se boje, ali me slusaju — 1 to je dovoljno.*).

Oni koji menjaju svoj stil prema okolnostima ¢esto su dozivljeni kao prilagodljivi, ali kod nekih

to prelazi u neodlucnost ili nesigurnost ako ne postoji jasna linija autoriteta.
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5.3.5. Priroda liderstva

Tabela 38

Priroda liderstva

. Broj e
Stav o liderstvu o Kljucni citati
ispitanika
»Ako ljudi ne osecaju strahoposStovanje kad udeS u
Lider se rada 9 prostoriju, tesko da ¢es biti pravi lider.*; ,,Liderstvo nije kurs

— to je instinkt.*

. . ,»Ja sigurno nisam rodena za to, ali opstala sam 25 godina.*;
Lider se postaje 6 _ ) ) _ ]
To je proces sazrevanja — licnog i profesionalnog.*

Kombinacija (rada 5 ,Lider se rada sa iskrom, ali postaje kroz neuspehe i krize.*;

se 1 postaje) »Pravi lider se oblikuje kroz odluke u kriznim situacijama.*

Najveci procenat ispitanika smatra da se lider rada, naglasavaju¢i urodene osobine lidera.
Njihova predstava lidera oslanja se pre svega na harizmu, instinkt i prisustvo, a ne na proces
ucenja i linog razvoja. Takvi odgovori ukazuju na izraZzene crte ekstraverzije (dominantnosti),
uz moguce narcisoidne tendencije koje se mogu tumaciti kao deo mracne trijade. Ovakav
pogled na liderstvo ogleda se u izjavama poput: ,,Ako ljudi ne osecaju strahopostovanje kad
udes u prostoriju, tesko da ¢es biti pravi lider* 1 ,,Liderstvo nije kurs — to je instinkt*.
Suprotan pogled zastupaju ispitanici koji liderstvo vide kao nesto §to se stiCe vremenom i
iskustvom. Njihov narativ Cesto uklju¢uje pojmove odgovornosti, u€enja i prilagodavanja
sistemu, dok se fokus pomera sa licne harizme na sposobnost da se izdrZe izazovi 1 oCuva
stabilnost. Ovi odgovori dolaze uglavnom iz drZavnih struktura i organizacija u kojima se ceni
dugoroc¢nost i institucionalna pripadnost. Njihova uverenja ilustruju izjave poput: ,,Ja sigurno
nisam rodena za to, ali opstala sam 25 godina“ i ,,To je proces sazrevanja — li¢nog i
profesionalnog*.

Najkompleksniji 1 najreflektovaniji odgovori dolaze od onih koji kombinuju oba pogleda,
prepoznajuc¢i vaznost urodenih osobina, ali 1 znacaj licnog razvoja, iskustva i rada na sebi.
Njihov pogled na liderstvo je dinamican, uravnoteZen i1 oslonjen na samosvest, samopouzdanje
1 otvorenost ka uc¢enju kroz izazove. Oni prihvataju krizne situacije kao formativne za liderstvo
1 smatraju da se lider gradi upravo u tim trenucima. Ovaj balans se ogleda u izjavama poput:

,Lider se rada sa iskrom, ali postaje kroz neuspehe i krize*.
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5.3.6. I1zazovi liderske pozicije

Tabela 39

Izazovi i prepreke u razvoju lidera

y Broj : :

Podkategorija (Kod) o Primer citata

ispitanika
Prelazak sa operativnog na " »,Morala sam sama da uc¢im, da balansiram
rukovodeci nivo izmedu vlasnika i zaposlenih.*
Upravljanje ljudima starijim/ 9 »Najveci izazov je §to sada vodim ljude
iskusnijim od sebe koji su u poslu mnogo duze od mene.*
Konflikt izmedu ciljeva firme 1 , »Balansiranje izmedu ciljeva firme i
potreba zaposlenih potreba zaposlenih je bio najveéi izazov.*

. . o ,»U drzavnim firmama najvec¢i protivnik

Sistemski/organizacijski otpor . . .

7 lidera cCesto je sam sistem, a ne
promenama .

konkurencija.*

Licni razvoj lidera (emocije, ‘ ,»Meni je trebalo tri do Cetiri godine da se

donosenje odluka, autoritet)

osetim sigurnije.*

Vecina ispitanika identifikovala je znaCajne izazove na svom putu ka liderskoj poziciji — od

prelaska sa operativnih na rukovodece uloge, upravljanja ljudima starijima/iskusnijima,

balansiranja izmedu rezultata i ljudi, pa do sistemskih ili organizacionih prepreka poput

inertnosti firme ili politi€¢kih/administrativnih pritisaka. Ovi izazovi oblikuju ne samo karijeru

lidera, ve¢ 1 njegov stil, identitet 1 samopercepciju.

Glavna prepreka koju su ispitanici identifikovali je prelazak sa operativne na menadZersku

poziciju i to najviSe zbog menjanja vrste zadataka, odgovornosti i kompetencija. Takode, kao

izazov se moze primetiti upravljanje starijim i iskusnijim kolegama - izazov autoriteta,

legitimnosti 1 prihvatanja. Takode, ispitanici navode potrebu balansiranja izmedu ciljeva firme

1 potreba zaposlenih odnosno konflikti izmedu ostvarivanja rezultata i brige za tim, a Sto se 1

kroz prilagodljive stilove liderstva moZe primetiti.
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5.3.6. Rezime rezultata

Pozeljne osobine lidera — pretezno odgovaraju baziénim adaptivnim dimenzijama kao
Sto su ekstraverzija, emocionalna stabilnost, saradljivost, umerena savesnost,
otvorenost.

Nepozeljne osobine lidera — niska emocionalna stabilnost, niska saradljivost, niska ali
i rigidna savesnost.

Mracne crte - lideri ih prepoznaju, ponekad i normalizuju u blagoj formi (,,neophodna
oStrina®“, ,,emocionalna distanca®), ali ih u ekstremu vide kao ozbiljan problem. Iz
domena mracne tridae, mozemo re¢i da se u blagoj formi vide kao relativno
funkcionalni makijavelizam i narcizam, dok se psihopatija javlja jasno kao izuzetno

negativno percipirana.

107



DISKUSIJA

U ovom poglavlju bi¢e integrisani i1 interpretirani glavni nalazi, poredeni sa prethodnim
istrazivanjima i teorijskim okvirom, te razmotrene njihove prakti¢ne i teorijske implikacije. U
skladu sa ciljevima rada, diskusija je organizovana u tri tematske celine koje odgovaraju
sprovedenim studijama:
1. Faktori koji uti¢u na efektivnost lidera - efekti kognitivnih sposobnosti, bazi¢nih
osobina li¢nosti 1 stilova liderstva na procenu radne uspesnosti lidera;
2. Faktori koji diferenciraju lidere od nelidera — kako bazi¢ne 1 maladaptivne crte licnosti
razlikuju pojedince koji su na liderskim pozicijama od onih koji to nisu;
3. Implicitne teorije liderstva odnosno kvalitativni uvidi u na¢ine na koje lideri definiSu 1
razumeju liderstvo, odnosno koje osobine i ponaSanja smatraju kljuénim za efikasno

vodenje.

6.1. Faktori koji uticu na efektivnost lidera

Efektivno liderstvo odnosi se na stvarni uticaj lidera na tim ili organizaciju, odnosno na njegovu
sposobnost da ostvari ciljeve, unapredi timsku saradnju i poveca u¢inak svojih saradnika (Yukl,
2013). Istrazivanje efektivnosti liderstva pruza dublji uvid u to koji faktori zaista doprinose
uspehu lidera u organizacionom kontekstu. Prvi deo istrazivanja se fokusira na efektivno
liderstvo, koje je u ovom kontekstu operacionalizovano kroz procenu radnog ucinka lidera od
strane nadredenih. Takva procena omogucava procenu doprinosa lidera organizaciji 1 ¢ini
osnovu za razumevanje odnosa izmedu njegovih osobina licnosti, stilova rukovodenja i stvarne
profesionalne uspesnosti. Sama procena efektivnosti u istraZivanju sastojala se iz procene tri
dimenzije: realizacije ciljeva (pri cemu su nadredeni ocenjivali ostvarenje postavljenih ciljeva),
ponasajnih kompetencija (koje ukljucuju liderske veStine 1 ponasanja) i motivacije lidera
(odnosno procena njihove angazovanosti 1 posvecenosti poslu). Prose¢na vrednost ovih ocena
¢inila je sveobuhvatnu meru radne uspesnosti lidera.

IstraZivanjem je analiziran uticaj kognitivnih sposobnosti, bazi¢nih osobina linosti 1 stilova
liderstva na procenu radnog ucinka kao meru efektivnosti lidera. Dodatno je ispitan
moderatorski uticaj pola kroz interakciju pola sa bazi¢nim osobinama li¢nosti na procenu

efektivnosti lidera.

108



Sveukupno, nalazi u ovom istraZzivanju posebno su istakli kognitivne sposobnosti (IQ),
ekstraverziju i integrisanost licnosti (dezintegracija) kao klju¢ne prediktore efikasnosti lidera

odnosno njegove procene radnog uc¢inka od strane nadredenog.

6.1.1. Kognitivne sposobnosti

Rezultati hijerarhijske regresije pozali su da su kognitivne sposobnosti (IQ), najpouzdaniji
pojedinacni prediktor procene radnog ucinka, Sto je u skladu sa dosadaSnjim istrazivanjima
koja istiCu centralnu ulogu opste inteligencije u radnoj efikasnosti, narocito na liderskim
pozicijama (npr. Schmidt & Hunter, 1998; Judge, Colbert, & Ilies, 2004). U rezultatima
korelacione analize ove studije, IQ se izdvojio kao jedini znacajan korelat procene ukupnog
radnog ucinka lidera, Sto je vazan nalaz u kontekstu istrazivanja prediktora liderske
efektivnosti. Konkretno, pozitivna korelacija izmedu 1Q-a i ocene radne uspesnosti ( = .26, p
< .01), kao i umerene pozitivne veze sa procenom aktivnosti i ponaSajnih kompetencija,
ukazuju da visi nivo intelektualnog funkcionisanja doprinosi uspes$nijem obavljanju liderske
uloge u realnom organizacionom kontekstu. Ovi nalazi su u skladu sa viSedecenijskim
istrazivackim trendom koji identifikuje kognitivne sposobnosti kao jedan od najdoslednijih
prediktora liderskog ucinka. Metaanaliza Judge i saradnika (2004) potvrduje da inteligencija
ima umerenu, ali stabilnu povezanost sa liderskom efektivnos¢u, posebno kada se efektivnost
meri objektivnim indikatorima. Dodatna vrednost ovih rezultata ogleda se u Cinjenici da
povezanost izmedu [Q-a i radne uspesSnosti ostaje znacajna ¢ak i u prisustvu drugih psiholoskih
faktora, kao Sto su osobine licnosti 1 stilovi liderstva, koji u ovom istraZzivanju, na nivou
korelacija, nisu pokazali znacajne veze sa ukupnim ucinkom. To implicira da se osobine
li¢nosti, koliko god vazne bile za interpersonalne 1 motivacione aspekte liderstva, mozda ne
prevode u objektivno merljive rezultate bez odgovaraju¢ih kognitivnih kapaciteta. Ovakav
nalaz moze imati znacajne implikacije za procese selekcije i1 razvoja lidera u organizacijama.
Iako savremeni pristupi liderstvu isti¢u vaznost emocionalne inteligencije, stila komunikacije
1 transformacionih karakteristika, rezultati ove studije sugeriSu da osnovne kognitivne
sposobnosti ostaju klju¢ni prediktor realnog radnog ucinka lidera. U kontekstu kompleksnih
organizacionih zahteva, strateSkog odlucivanja i potrebe za adaptacijom u promenljivom
poslovnom okruzenju, intelektualne sposobnosti verovatno omogucavaju liderima da
efikasnije integriSu informacije, sagledaju Siru sliku 1 donose kvalitetnije odluke, Sto se na kraju
odrazava na ocenu njihove uspesnosti od strane nadredenih. Takode, nalaz moze doprineti i

teorijskoj diskusiji o integraciji osobina i sposobnosti u predvidanju liderstva, pri ¢emu se
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potvrduje znacaj modela koji ukljucuju kognitivne resurse kao bazu za ispoljavanje ostalih
psiholoskih karakteristika koje ¢ine uspesnog lidera (Zaccaro et al., 2004).

Vazan nalaz ovog istrazivanja je da rezultati pokazuju interesantan i teorijski relevantan
raskorak izmedu uloge 1Q-a u predikciji ukupne radne uspesnosti lidera i njegove uloge u
predikciji motivacije lidera. Naime, dok se IQ pokazao kao najznacajniji pojedinacni prediktor
ukupne radne uspesSnosti, njegova prediktivna mo¢ u vezi sa procenom motivacije nije bila
statisticki znacajna. Ovaj nalaz je u skladu sa teorijskim modelima koji razlikuju kognitivne i
afektivno-motivacione komponente radnog ucinka. 1Q, kao merilo opstih mentalnih
sposobnosti, direktno utice na performanse kroz brzu obradu informacija, sposobnost u¢enja i
reSavanja problema (Schmidt & Hunter, 1998). Medutim, procena motivacije lidera, iako deo
ukupne ocene ucinka, predstavlja vise subjektivni dozivljaj angazovanosti, entuzijazma i
unutrasnje pokretacke snage lidera. Ovi aspekti su ¢esto manje vidljivi kroz rezultate, a vise se
temelje na emocionalnim ekspresijama, ponaSanju i energiji koju lider pokazuje, $to je CeSce
povezano sa li€nosnim karakteristikama poput ekstraverzije, poStenja ili emocionalne
stabilnosti, nego sa kognitivnim sposobnostima. Razlika u prediktorskim obrascima ukazuje
na viSedimenzionalnost radnog ucinka i znacaj uzimanja u obzir i kognitivnih i afektivno-
motivacionih faktora. Teorije unutraSnje i1 spoljasSnje motivacije (Deci & Ryan, 1985;
McClelland, 1987) naglaSavaju da su motivacioni faktori snazno povezani sa licnos¢u, a ne
nuzno sa kognitivnim kapacitetima. Dakle, nalaz da 1Q ne predvida motivaciju, iako zna¢ajno
predvida efektivnost, ukazuje na viSedimenzionalnost liderskog uc¢inka 1 potrebu da se razliciti
njegovi aspekti (rezultati naspram ponaSanja i afekta) analiziraju odvojeno. Ova distinkcija je
posebno vazna za organizacije koje Zele da razvijaju liderski potencijal — jer sugeriSe da
visoka inteligencija ne garantuje da ¢e lider biti percipiran kao motivisan, $to moze uticati na

nacin na koji se ocenjuju, biraju i razvijaju rukovodioci.

6.1.2. Bazi¢ne osobine liénosti

Efekti li¢nosti na radni uc€inak lidera jasnije se vide kada se kontroliSu kognitivne sposobnosti,
Sto potvrduje viSedimenzionalnu prirodu liderske efektivnosti. Uvodenje bazicnih osobina
licnosti u regresioni model, nakon §to se kontroliSu kognitivne sposobnosti, znacajno je
unapredilo predikciju procenjene radne uspesnosti lidera, pruzajuci snaznu podrSku modelima
koji akcentuju psiholoski profil kao temelj efektivnog liderstva. Od osobina iz Hexaco modela,
Ekstraverzija i Saradljivost su se pokazale kao pozitivni i relevantni prediktori uspesnosti, dok

je Dezintegracija — kao indikator disfunkcionalnosti u integraciji informacija iz unutrasnjeg i
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spoljnog sveta— imala negativan uticaj na procenu ood strane nadredenih. Ovi nalazi
naglaSavaju da liderski ucinak, kako ga procenjuju nadredeni, zavisi ne samo od kognitivnih
sposobnosti, ve¢ 1 od sposobnosti lidera da bude drustveno angazovan, kooperativan i
emocionalno stabilan. Takva kombinacija osobina omogucava lideru da efikasno komunicira,
odrzava dobre odnose sa timom i reaguje prilagodljivo u izazovnim situacijama — §to su kljucni
aspekti efektivnosti u savremenim organizacionim okruzenjima. Ovi nalazi su u skladu s
postojeCom literaturom koja istiCe vaznost interpersonalne kompetencije i emocionalne
regulacije kao faktora koji doprinose liderskoj efikasnosti (npr. Bono & Judge, 2004; Judge et
al., 2002; Salovey & Mayer, 1990).

Razmotri¢emo nadalje dobijene rezultate koji se odnose na veze i doprinose pojedinacnih crta
liénosti 1 efektivnosti lidera odnosno procene njihovog ukupnog radnog ucinka:

POSTENJE (H): U istrazivanju smo posli od hipoteze da je efektivnost lidera pozitivno
povezana sa poStenjem. PoStenje obuhvata odsustvo makijavelizma, brutalnosti, projekcije
amoralnih impulsa 1 osecanja inferiornosti. Osobe sa visokim vrednostima na ovoj crti imaju
nisku amoralnost, jake kapacitete za trezveno i neodbrambeno sagledavanje realnosti, snaznu
empatiju, sklonost samilosti 1 pravdoljubivost (Knezevi¢, 2014). U timskim kontekstima, ovi
pojedinci mogu dozivljavati zadovoljstvo kroz odgovornost i korisnost, §to podstice
motivaciju.

Korelacioni podaci pokazuju nisku i neznacajnu povezanost izmedu postenja 1 ukupne ocene
ucinka (r = .120). Korelacija izmedu poStenja i ocene aktivnosti je niska (» = .100) 1 nije
znaajna. Ovaj nalaz ukazuje da visoko poStenje ne znaCi nuzZno izraZenu energicnost i
proaktivnost, Sto je tipinije za ekstraverziju. PoStenje ima nisku pozitivnu korelaciju sa
ponasajnim kompetencijama (» =.074). lako je oekivano da osobe sa visokim postenjem imaju
dobru interpersonalnu dinamiku, u konkretnom uzorku to moZzda nije bilo dominantno u
proceni kompetencija (moZda su se viSe vrednovale tehnic¢ke nego eticke vestine).

U regresionoj analizi, osobina poStenja nije se pokazala kao samostalni znacajni prediktor
ukupne ocene radnog ucinka. Kako je celokupan model bio znacajan, poStenje doprinosi
ukupnoj strukturi modela, ali njegova jedinstvena varijansa nije dovoljna da bude znac¢ajna
sama po sebi, kada su druge osobine kontrolisane.

U regresionom modelu sa ocenom liderove motivacije kao zavisnom varijablom, postenje je
znaCajan pozitivni prediktor motivacije lidera. Ovaj rezultat sugeriSe da lideri koji se
dozivljavaju kao posteni, nekoristoljubivi 1 skromni, bivaju procenjeni kao intrinzi¢no

motivisaniji. U prisustvu ostalih osobina li¢nosti, IQ-a i stilova liderstva, postenje zadrzava
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jedinstven doprinos predikciji, ¢ime potvrduje svoju vaznost kao vrednosno orijentisana crta
povezana sa liderovim unutrasnjim pokretacima.

Na osnovu iznetog mozemo zakljhuciti da je pocetna hipoteza nije potvrdena. Uzimajuéi u
obzir da postenje, iako pozitivno povezano sa ukupnom efikasnoséu kao i sa njegovim
pojedina¢nim aspektima, 1 dalje nije znacajan prediktor percipirane uspesnosti na ovom
uzorku. Kao prediktor, posStenje se javlja u segmentu ocene liderove motivacije. Zanimljivo je
da H ostaje znacajan prediktor liderove motivacije i u prisustvu faktora kao $to su ekstraverzija
i dezintegracija, koje su takode pokazale snazne efekte u modelu. Ovo ukazuje na nezavisan
psiholoski doprinos H u formiranju percepcije liderove unutra$nje motivacije kao dela
efikasnosti, ali ne 1 u percepciji celokupne efikasnosti lidera.

EKSTRAVERZIJA (E): Ekstraverzija, kao osobina koja podrazumeva energicnost,
drustvenost, optimizam 1 traZzenje stimulacije, pokazuje odredene obrasce uticaja na razliite
aspekte radnog ucinka. Pocetna hipoteza od koje smo krenuli u istrazivanju odnosni se na
pozitivhu povezanost ekstraverzije sa efikasnoS¢u lidera oslanjajuci se na obimnu literaturu
koja ovakve nalaze potvrduje. Ekstraverzija se u brojnim istrazivanjima i metaanalizama
identifikuje kao jedan od najsnaznijih prediktora liderskog pojavljivanja i efektivnosti (Judge
et al., 2002; Bono & Judge, 2004).

U ovom istrazivanju, korelacija izmedu ekstraverzije i ukupne ocene ucinka bila je pozitivna
ali niska, ekstraverzija nije pokazala zna€ajnu korelaciju sa ocenom aktivnosti.iako se ¢esto
pretpostavlja da su ekstraverti aktivniji. Ekstraverzija nije bio znac¢ajno povezana ni sa ocenom
ponasajnih kompetencija Sto moZe ukazivati da kompetencije koje su ocenjivane vise reflektuju
socijalnu promisljenost, saradnju i emocionalnu stabilnost, nego druStvenost i energi¢nost koje
su karakteristike ekstraverzije.

U analizama koje se odnose na predikciju efikasnosti lidera, kada se analiziraju samo crte
licnosti kao prediktori ukupne procene radnog ucinka lidera, ekstraverzija pokazuje pozitivnu,
ali nedovoljno snaZznu vezu sa procenom ucinka. Ukljuc¢ivanjem IQ-a, Ekstraverzija se
pokazala kao pozitivan 1 znacajan prediktor jer kada se iz varijanse efikasnosti iskljuci sve ono
Sto se zasniva na inteligenciji, li€nosne razlike znac¢ajno doprinose objaSnjenju preostalog dela
varijabiliteta percipirane uspesnosti. Za ocekivati je de 1Q glavni prediktor uspesnosti u bilo
kojem poslu dok ekstraverzija radi finu moderaciju koja je verovatno ukljucena u percepciju
percipiraju se kao efikasniji. U kontekstu evaluacije ucinka, ekstraverzija moze doprineti
percepciji da je lider energican, inicijativan i posvecen timu, ¢ak i kada su objektivni ishodi
slicni. Ove karakteristike su posebno vazne u organizacionim kontekstima u kojima se uspeh
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lidera meri 1 kroz sposobnost mobilizacije 1 inspiracije tima — dimenzije koje su Cesto
percipirane kao delovi tzv. ,,pojavnoga liderstva“ (Lord et al., 1984), ali koje oCigledno uticu 1
na procene radnog ucinka kada se evaluacije daju od strane nadredenih.

U pogledu procene motivacije lidera, ekstraverzija je imala jo$ jaci efekat — najvisi medu svim
osobinama li¢nosti. Ovaj nalaz ukazuje da se ekstravertniji lideri percipiraju kao motivisaniji,
Sto je u skladu sa teorijama koje povezuju ekstraverziju sa viSim nivoima angazZovanosti,
inicijative 1 proaktivnosti (Watson & Clark, 1997). Ekstravertni lideri Cesto izrazavaju
entuzijazam i vidljivo pokazuju posvecéenost, $to nadredeni lako interpretiraju kao visok stepen
motivacije. Na taj nacin, ekstraverzija moze imati dvostruku ulogu — ne samo da doprinosi
stvarnoj interakciji i vodenju tima, ve¢ i da oblikuje nac¢in na koji drugi procenjuju motivisanost
lidera, posebno u evaluacionim kontekstima u kojima su ponasajne ekspresije visoko
vrednovane.

Uprkos generalno pozitivnim efektima ekstraverzije na lidersku percepciju i ponaSanje, nalazi
ukazuju da se njen efekat razlikuje u zavisnosti od pola lidera. Rezultati pokazuju da je
ekstraverzija pozitivno povezana sa vi§im ocenama rukovodilacke efikasnosti kod muskaraca,
dok se kod Zena ovaj odnos ne pokazuje statisticki znacajnim. Takode, kod muskih lidera,
ekstraverzija je pozitivno povezana sa ocenom motivacije, dok kod Zena to nije slucaj. Ovakav
obrazac sugeriSe da se osobine poput socijalne energije, asertivnosti 1 komunikacijske
angazovanosti kod muskaraca tumace kao poZeljni 1 normativni signali liderske
kompetentnosti, koji su u skladu sa tradicionalnim rodnim ocekivanjima o liderskoj ulozi
(Eagly & Karau, 2002). Nasuprot tome, kod Zena ista ponaSanja ne dovode nuzno do
pozitivnijih evaluacija rukovodilacke efikasnosti, Sto moze biti posledica rodno uslovljenih
standarda. lako ekstraverzija kod Zena moze signalizirati inicijativu i socijalnu ukljucenost, ona
ne garantuje viSu procenu liderske efikasnosti, narocito u kontekstima u kojima su o¢ekivanja
prema Zzenskom liderstvu ambivalentna ili kontradiktorna. Ovakav nalaz u skladu je sa
istrazivanjima koja ukazuju na postojanje ,,backlash* efekata, prema kojima izraZzena agentnost
kod Zena moZze biti manje nagradena nego kod muskaraca. Backlash efekat odnosi se na
negativne reakcije 1 sankcionisanje osoba koje krSe druStvena ocekivanja vezana za rodne
uloge, narocito kada Zene ispoljavaju ponaSanja koja su stereotipno ,,muska* (Eagly & Karau,
2002). Sli¢ne obrasce nalazimo i u ranijim studijama koje pokazuju da ekstraverzija predvida
transformaciono liderstvo snaznije kod Zena nego kod muskaraca (Duehr, 2006; Shen et al.),
ali da se ovaj efekat ne mora nuzno prevoditi u pozitivnije evaluacije ukupne liderske
efikasnosti. Dodatno, istrazivanja sugeriSu da uspeSnost ekstraverzivnih lidera zavisi od

kontekstualnih faktora, kao $to su jasnoca ciljeva i struktura zadatka (Zhang et al., 2022), §to
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dodatno ukazuje da ekstraverzija ne deluje uniformno, ve¢ u interakciji sa socijalnim i
organizacionim ocekivanjima. Dobijeni nalaz da je ekstraverzija, u interakciji sa polom,
povezana sa boljom procenom ucinka kod muskaraca, ali ne i kod Zena, u skladu je i sa
nalazima Huszczo i Endres (2017), koji ukazuju da razli¢ite crte licnosti imaju razlicitu
psiholosku 1 evaluativnu tezinu u zavisnosti od roda. Naime, ekstraverzija kod muskaraca
funkcioniSe kao signal kompetentnosti i liderskog potencijala, dok kod Zena ista osobina ne
donosi ekvivalentnu prednost u proceni, a u pojedinim kontekstima moze ¢ak biti percipirana
kao odstupanje od normativnih ocekivanja. Ovaj nalaz dodatno potvrduje da se procena
liderskog ucinka ne zasniva isklju¢ivo na objektivnim ponaSanjima, ve¢ i na rodno
posredovanim interpretativnim okvirima, u kojima ista crta licnosti mozZe imati razlicite
implikacije u zavisnosti od roda lidera. Posebno kod muskaraca, ove osobine mogu biti
protumacene kao znak proaktivnosti i spremnosti na ulaganje dodatnog napora, $to dovodi do
viSih procena motivacije od strane procenjivaca. S druge strane, kod zena ekstraverzija
(samopouzdanje, energija, pozitivna slika o sebi) moze biti percipirana kao ocekivana
karakteristika, pa se ne vezuje nuzno za povecanu motivaciju — a $to se sve uklapa u teoriju
rodne pogodnosti (Eagly & Karau, 2002).

U celini, nalazi potvrduju da ekstraverzija ima znacajnu ulogu u procenama i ucinka i
motivacije lidera, ali 1 da njeni efekti zavise od Sireg konteksta — ukljucujuéi kognitivne
sposobnosti 1 rod lidera — §to ukazuje na potrebu za viSedimenzionalnim pristupom u proceni
liderskih kompetencija.

NEUROTICIZAM (N) I DEZINTEGRACIJA (D): Neuroticizam i Dezintegracija su
maladaptivne osobine, ali se razli¢ito manifestuju: Neuroticizam kroz negativnu
emocionalnost, ambivalenciju, strasljivost, a Dezintegracija kroz gubitak strukture 1 kognitivnu
destabilizaciju. Oba konstrukta su vaZzna za razumevanje kako emocionalna stabilnost (ili njen
izostanak) moZe oblikovati radnu motivaciju 1 ucinak, kao 1 odnos prema autoritetima i
liderskim stilovima. U ovom istrazivanju se polazi od predpostavke da su obe dimenzije
negativno povezane sa efikasnosc¢u lidera.

Dezintegracija je u rezultatima stabilno negativan 1 znacajan prediktor, koji ukazuje na to da
emocionalna i kognitivna disfunkcija naruSava percepciju motivacije i radnog ucinka lidera,
cak 1 kada se ne primecuje direktno u prostim korelacijama. U ovom istrazivanju, osobina
Dezintegracija dosledno se pokazala kao znacajan negativan prediktor 1 ukupnog radnog u¢inka
1 liderove motivacije. Korelacije izmedu Dezintegracije i dimenzija radnog ucinka bile su
konzistentno negativne: sa ukupnom ocenom ucinka (r =—.03), sa motivacijom (» = .01, ali ne

u istom pravcu kao f), i neSto izraZenije sa ponaSajnim aspektima (r = .03), mada niske 1
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statistiCki neznacajne ali u regresionim modelima ova crta dobija na statistickoj znacajnosti. U
modelu za ukupnu ocenu ucinka, D je imala negativan i statisticki znacajan doprinos, dok je u
modelu motivacije efekat bio jo§ izrazeniji. Ovi nalazi potvrduju da prisustvo izrazenih
psiholoskih disfunkcionalnosti, kao $to su kognitivna konfuzija, emocionalna nestabilnost i
interpersonalne diskoordinacije — koje dezintegracija operacionalizuje — ima direktan
negativan uticaj na nacin na koji se lideri percipiraju u pogledu svoje efikasnosti i unutraSnje
angazovanosti. Diskrepancija koja se javila izmedu korelacija i regresionih beta koeficijenata
moze ukazivati na supresorski efekat u viSestrukoj regresiji, gde D pokazuje svoj puni negativni
uticaj tek kada se kontroliSu druge osobine, kao §to su Ekstraverzija i Postenje. Ono §to je
posebno vazno jeste da je Dezintegracija zadrzala svoju znacajnost ¢ak i u finalnom modelu
regresije koji ukljucuje IQ, sve osobine li¢nosti i tri stila liderstva. Time se potvrduje da ova
osobina predstavlja stabilan i jedinstven prediktor loSije percepcije lidera, i u pogledu
motivacije 1 radnog ucinka. U prakticnom smislu, prisustvo izraZene dezintegracije moZe
znacajno naru$iti organizacijski legitimitet lidera, nezavisno od njegovih kognitivnih
kapaciteta ili formalnog liderskog stila. U regresionom modelu za procenu motivacije lidera,
dezintegracija je takode znacajan negativan prediktor. Visi nivoi dezintegracije povezani su sa
niZim procenama liderove motivacije. Ova osobina, koja odraZzava emocionalnu, kognitivnu i
ponasajnu nestabilnost, moze doprineti percepciji da lider nije dovoljno konzistentan, fokusiran
ili pouzdan u svojoj angaZzovanosti.

Neuroticizam ima nestabilne efekte — njegova povezanost sa procenom liderstva zavisi od
njegovog odnosa sa drugim osobinama u modelu, i ne funkcioniSe kao nezavisan prediktor.
Dezintegracija visoko korelira sa Neuroticizmom $to ukazuje na preklapanje u emocionalnoj
disfunkcionalnosti.

Sto se ti¢e korelacije Neuroticizma (emocionalne stabilnosti) sa ukupnim radnim ué¢inkom i
njegovim pojedina¢nim aspektima, sve korelacije su niske i statisti¢ki neznacajne, Sto ukazuje
da se emocionalna stabilnost nije direktno povezana sa ocenama ucinka u uzorku. Ovo je
pomalo iznenadujuce, s obzirom da meta-analize ukazuju na umereno negativnu povezanost
neuroticizma sa radnim u¢inkom (Barrick & Mount, 1991). Dimenzija emocionalne stabilnosti
nije se pokazala kao znacajan prediktor ukupnog radnog ucinka (p > .05), iako je beta
koeficijent bio pozitivan, kao ni prediktor procene liderove motivacije §to upucuje na to da ova
osobina moZe imati posrednu ulogu u postizanju uspesnosti na poslu, putem afektivnih i voljnih
aspekata angazmana. U literaturi se emocionalna stabilnost ¢esto povezuje sa nizom sklono$¢u
ka negativnom afektu i reaktivnosti na stres (Judge et al., 2002), §to moZe doprineti boljoj

adaptaciji u zahtevnim radnim okruZenjima, posebno tamo gde je neophodna emocionalna
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samokontrola 1 stabilnost u interpersonalnim odnosima. Nedostatak statistiCke znacajnosti u
ovom modelu moze biti rezultat uklju¢ivanja vise osobina koje medusobno dele varijansu, ¢cime
doprinos pojedinacnih prediktora moze biti prigusen (Barrick & Mount, 1991).

Kombinovani uvid u dezintegraciju i neuroticizam sugeriSe da su unutra$nja organizovanost i
emocionalna stabilnost vazne, ali potencijalno razliito pozicionirane u odnosu na ukupnu
radnu uspesSnost — dok integrisanost deluje direktno i snazno, emocionalna stabilnost moze
imati znacajnije efekte u motivacionim i afektivnim aspektima angazmana.

OTVORENOST (O): Otvorenost se u modelima li¢nosti opisuje kao sklonost ka
intelektualnoj radoznalosti, kreativnosti, estetskoj senzitivnosti i spremnosti na nova iskustva
(Costa & McCrae, 1992). Visok skor na skali oznacava osobe koje su inovativne, mastovite i
spremne da isprobaju nove pristupe, Sto se ¢esto povezuje sa kognitivnom fleksibilnos¢u i
divergentnim misljenjem.

Otvorenost nema statisticki znacajnu korelaciju ni sa jednim aspektom radnog ucinka
(motivacija, ponaSajne kompetencije, aktivnost, ukupna ocena). Ovo je u skladu s nekim
nalazima koji pokazuju da, iako otvorenost moze doprineti kreativnosti i inovativnosti, ona ne
predvida nuzno radni ucinak u rutinskim ili strukturiranim radnim okruzenjima (Barrick,
Mount & Judge, 2001). Otvorene osobe se mogu viSe fokusirati na ideaciju nego na
konzistentno izvrSavanje zadataka, §to moze objasniti odsustvo povezanosti sa procenama
ucinka od strane nadredenih. U regresionim analizama, u svim modelima otvorenost se
pokazuje kao neznaajan prediktor ocene radnog ucinka - B vrednosti su blizu nule, a p
vrednosti su visoke (p > .5) §to ukazuje da nema direktan uticaj na procenjivane performanse.
lako se otvorenost smatra poZeljnom osobinom za kreativne i istraZivacke zadatke, njen
doprinos standardnim merama radnog u¢inka moze biti ograni¢en — posebno u poslovima koji
ne nagraduju inovativnost direktno (Robertson et al., 2000). Neki autori (e.g., Furnham, 2008)
napominju da otvorenost moZe biti korisna u ranim fazama ideacije i timskog razvoja, ali ne
nuzno i u fazama implementacije i evaluacije, §to bi moglo objasniti ove nalaze. Ako se uzme
u obzir industrija u kojoj kompanija iz koje je uzorak posluje (sektor energetike), kao 1 vrstu
upravljanja (drZzavna firma), potvrdena je hipoteza da se ne ocekuje povezanost izmedu ove
crte li€nosti 1 ocene radnog ucinka. Imajuéi u vidu da se u drugoj studiji otvorenost pokazala
kao stabilan diskriminator izmedu lidera i nelidera, moze se pretpostaviti da su pojedinci viseg
nivoa otvorenosti ve¢ selektovani na liderske pozicije, zbog Cega ova osobina u daljoj proceni
radnog ucinka gubi svoju diferencijacionu vrednost.

SAVESNOST (C): U kontekstu Big Five modela, savesnost je najpouzdaniji prediktor

uspesnosti u radu u metaanalizama (Barrick & Mount, 1991; Salgado, 1997), jer obuhvata
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osobine poput organizovanosti, kompetentnosti, odgovornosti i samodiscipline. Savesni
pojedinci obi¢no su organizovani, odgovorni, pouzdani i orijentisani ka postizanju ciljeva, Sto
ih ¢ini pogodnim za visoke performanse u razli¢itim profesionalnim kontekstima. Polaze¢i od
hipoteze da je savesnost pozitivno povezana sa efikasnos$¢u lidera, rezultati su pokazali
znaCajna 1 vrlo neocekivana odstupanja. Na osnovu matrice korelacija, savesnost pokazuje
niske 1 neznacajne korelacije sa svim komponentama radnog ucinka — ukljucujuéi ocenu
aktivnosti, ponasajne kompetencije i motivaciju. Ovaj nalaz moze izgledati iznenadujuce
imaju¢i u vidu Siroku literaturu koja savesnost povezuje sa razli¢itim indikatorima
profesionalnog uspeha.

Moguce se osvrnuti se na nekoliko potencijanih objasnjenja ovih neoc¢ekivanih rezultata. Pre
svega, uzorak je izrazito homogen po dimenziji savesnosti, sa visokim prose¢nim skorovima
(M = 118.38, SD = 9.03), Sto znaci da vecina ispitanika postize slicne, relativno visoke
vrednosti na ovoj osobini. U takvim uslovima savesnost ne pravi jasnu razliku izmedu
ispitanika, jer ona predstavlja zajednicku karakteristiku gotovo svih ¢lanova uzorka, te samim
tim ne doprinosi njihovom medusobnom razlikovanju. Pored toga, savesnost u ovom kontekstu
moze imati ulogu tzv. ,higijenskog faktora™ (Herzberg, 1968): ona je neophodan uslov da bi
neko uopste mogao da funkcioniSe kao uspesan lider, ali sama po sebi ne objasnjava zasSto su
neki lideri efektivniji ili angaZovaniji od drugih. Kada se u regresioni model ukljuce osobine
koje su direktnije povezane sa vidljivim liderskim ponasanjem i nainom na koji lideri deluju
na druge — poput ekstraverzije, poStenja 1 integrisanosti licnosti — uloga savesnosti dodatno
slabi, jer te osobine bolje objasnjavaju razlike u motivaciji i liderskom angaZzmanu. Savesnost
u HEXACO modelu definise se kao dimenzija samoregulacije koja obuhvata organizovanost,
istrajnost, perfekcionizam 1 promisljenost (Ashton & Lee, 2007), dok u HEDONCA inventaru
ukljucuje 1 tacnost, planiranje, urednost i normativnu orijentaciju (Knezevi¢, 2014). U oba
modela savesnost se odnosi na sposobnost kontrole ponaSanja u skladu sa pravilima, ciljevima
1 dugoro¢nim standardima, a ne isklju¢ivo na radnu etiku u uZem smislu.

Iako je savesnost u brojnim istrazivanjima povezana sa kvalitetom rada i pouzdanos¢u, u
kontekstu liderstva njeni efekti mogu biti nelinearni. Naime, u ekstremnijim oblicima, izrazena
orijentacija ka pravilima, procedurama i perfekcionistickim standardima moze biti percipirana
kao rigidnost, naro¢ito u organizacionim sistemima u kojima su fleksibilnost, brzina
odluc¢ivanja 1 prilagodavanje situacionim zahtevima od presudnog znacaja. U takvim
kontekstima, nadredeni koji procenjuju ucinak mogu viSe vrednovati pragmati¢nost,
adaptivnost i1 interpersonalne vestine nego striktno pridrzavanje formalnih procedura. Shodno

tome, lideri sa visokim nivoom savesnosti mogu objektivno doprinositi kvalitetu 1 stabilnosti
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sistema, ali istovremeno biti percipirani kao manje efikasni ukoliko njihov stil rada
podrazumeva sporije donosenje odluka, insistiranje na detaljima ili ograni¢enu fleksibilnost.
Savesnost tako moze doprineti ,,stvarnom® kvalitetu liderstva, ali ne nuzno i pozitivnoj
percepciji efikasnosti, posebno u kontekstima u kojima kriterijume uspeha dominantno
odreduju rokovi, politicki pritisci 1 brzina reakcije. Istrazivanja ukazuju da savesnost, iako u
velikoj meri adaptivna, moze imati i svoje potencijalno disfunkcionalne aspekte. Naime,
preterana urednost, perfekcionizam 1 rigidna orijentacija ka pravilima mogu voditi ka
mikromenadzmentu i smanjenoj fleksibilnosti u rukovodenju (Samuel & Widiger, 2011). U
kontekstu liderstva, ovakvi obrasci mogu se manifestovati kroz ograni¢enu sposobnost
delegiranja 1 smanjeno poverenje u saradnike, Sto se Cesto navodi kao kriti€na slabost
rukovodilaca. Empirijski nalazi dodatno ukazuju da, iako je savesnost generalno pozitivno
povezana sa pojavom liderstva i pouzdano$¢u u radu, njen odnos sa percepcijom liderske
efektivnosti nije uvek jednoznacan (Judge et al., 2002; Hogan & Kaiser, 2005). Ova razlika
izmedu objektivnog kvaliteta rada i evaluativne percepcije posebno dolazi do izrazaja u
specificnim organizacionim kontekstima. U sistemima kakvi su veliki drzavni ili visoko
birokratizovani organizacioni sistemi, osobine koje su ponasajno uocljive i ekspresivne —
poput energicnosti, asertivnosti ili emocionalne stabilnosti — mogu imati vecu teZinu u proceni
liderske efikasnosti u odnosu na ,tiSe* disposicione karakteristike poput savesnosti. Ovakav
kontekstualni okvir naglaSava potrebu da se procena liderskih kompetencija ne zasniva
isklju¢ivo na univerzalnim modelima li¢nosti, ve¢ da se njihovi efekti interpretiraju u svetlu
organizacione kulture, strukture moc¢i 1 o¢ekivanja evaluatora.

Iako pocetna hipoteza o dominantnoj ulozi savesnosti u predikciji liderske efektivnosti u ovom
istrazivanju nije potvrdena, ovaj nalaz ne osporava postojece teorijske 1 empirijske uvide, ve¢
ukazuje na kompleksnost 1 kontekstualnu uslovljenost odnosa izmedu li¢nosti 1 liderstva.
Upravo u tom smislu, dobijeni rezultat predstavlja jedan od konceptualno najizazovnijih nalaza
istrazivanja, koji otvara prostor za dalja teorijska razmatranja i empirijska ispitivanja.
SARADLJIVOST (A): Osobina saradljivosti koja obuhvata interpersonalne kvalitete poput
spremnosti na kompromis, ljubaznosti i1 timske orijentacije, teorijski je 1 empirijski povezana
sa aspektima radnog ucinka te je pocetna hipoteza i predpostavljala da je ova crta pozitivno
povezana sa efikasnoS¢u lidera. Saradljivost je u matrici interkorelacija pokazala niske i
neznacajne korelacije sa ukupnom procenom radnog ucinka kao i1 sa pojedinacnim
dimenzijama procene ucinka (procenom aktivnosti, ponasajnih kompetencija i motivacije).
Ovaj nalaz najverovatnije posledica visoke korelacije sa ekstraverzijom i savesnos¢u, moguce

je da deo efekta saradljivosti posredovan ovim varijablema,. lako saradljivost kao osobina
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li¢nosti nije pokazala statisticki znaCajnu korelaciju sa procenom radnog ucinka lidera, njen
efekat se menja kada se u regresioni model ukljuci kognitivna sposobnost. Kada se parcijalizuje
varijabilitet 1Q-a, efekt saradljivosti se priblizavaju statistickoj znacajnosti (p=.055). Ovaj
nalaz upucuje na moguéi supresorski efekat 1Q-a, koji preuzima objaSnjenje kognitivnih
aspekata uspeSnosti, ¢ime omogucava saradljivosti da do izrazaja dode u domenu
interpersonalnog funkcionisanja lidera. Saradljivost, kao crta povezana sa timskim radom,
uvazavanjem i odsustvom konflikata, moze igrati vaznu ulogu u proceni lidera, narocito kada
su procene bazirane na ukupnom dojmu koji ukljucuje i socijalne kompetencije. U tom smislu,
njen efekat postaje vidljiv tek kada se razgraniCe razliciti aspekti performansi putem uvodenja
dodatnih prediktora u model.

Prema modelima li¢nosti poput Hexaco i Petofaktorskog modela, saradljivost doprinosi
kooperativnom ponasanju, ¢ime moZze uticati na timsku efikasnost i smanjenje konflikata
(McCrae & Costa, 2003; Ashton & Lee, 2007). Osobe sa visokom saradljivos¢u sklonije su
prilagodavanju i konstruktivnoj komunikaciji, $to moze pozitivno uticati na ocene ponasanja i
grupne performanse (Judge et al., 2013). Vazno je napomenuti da Saradljivost u Hexaco
modelu ukljucuje dimenzije kao $to su opustenost u konfliktima i emocionalna kontrola, §to
je razlikuje od Big Five saradljivosti, koja viSe akcentuje toplinu i altruizam. Time saradljivost
u Hexaco modelu ima neSto kompleksniju strukturu, koja ne mora direktno doprineti
performansu, ali uti¢e na percepciju interpersonalne stabilnosti lidera. U matrici interkorelacija,
Saradljivost je umereno do jako povezana sa PoStenjem i Savesno$¢u, Sto odrazava jedan
stabilan, prosocijalni stil li¢nosti.

Korelacione analize ukazuju da je saradljivost pozitivnho povezana sa ekstraverzijom,
poStenjem 1 nizom dezintegracijom — osobinama koje su se u viSe modela pokazale kao
znacajni prediktori procene ucinka i motivacije. Stoga je moguce da je doprinos saradljivosti u
viSestrukoj regresiji delimicno potisnut efektima ovih snaznijih 1 direktnijih prediktora, §to je

u skladu sa konceptom kolinearnosti.

6.1.3. Stilovi liderstva

U skladu sa predhodnim istrazivanjima i teorijskom gradom, poc€etene hipoteze u istrazivanju
vezane za stilove liderstva odnosile su se na pozitivnu povezanost svih stilova upravljanja sa
Ekstraverzijom 1 negativnu sa Neuroticizmom 1 Dezintegracijom; te specificno
transformacionog stila sa PoStenjem, OtvorenoS¢u i Saradljivoscu, te transakcionog stila sa

Savesnoscu.
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Rezultati na ovom uzorku pokazali su sledece korelacije transformacionog stila upravljanja i
crta liCnosti: znaCajno pozitivno povezan sa ekstraverzijom, savesnoscu, saradljivoséu i
postenjem. Takode, identifikovana je i pozitivna povezanost sa emocionalnom stabilnoscu $to
sugeriSe da se transformacioni stil ¢eS¢e povezuje sa liderima koji uspevaju da zadrze
pribranost i samokontrolu u zahtevnim situacijama. Pored toga, pozitivna korelacija sa
psiholoSkom integracijom (tj. nizim skorovima na dezintegraciji) upucuje na to da stabilnija
licnost, sa manjom sklonos¢u ka fragmentaciji, ide u prilog transformacionom nacinu
rukovodenja. Dakle, rezultati su u skoro u potpunosti sa o¢ekivanim i u skladu sa postavljenim
hipotezama, uz izuzetak predpostavljene povezanosti transformacionog stila sa crtom
otvorenosti.

Nema znacajne korelacije ni sa jednom od komponenti radnog ucinka (npr. ukupna ocena
ucinka (npr. ukupna ocena ucinka: » = —.03, ns). Takode, regresione analize pokazuju da
samoprocena komponenti transformacionog stila liderstva nije bila znac¢ajan prediktor ukupne
ocene ucinka niti motivacije rukovodilaca.

U regresionim modelima predikcije ukupnog u¢inka i motivacije, transformacioni stil nije imao
znacajan doprinos $to potvrduje da njegova varijansa nije dodatno objasnila u¢inak kada su
ukljuceni drugi prediktori kao $to su licnost 1 1Q.

Dok teorijski modeli naglaSavaju transformaciono liderstvo kao centralni stil koji vodi ka
viSem ucinku 1 zadovoljstvu zaposlenih (Bass & Avolio, 1994; Judge & Piccolo, 2004), u
realnim uslovima drZavnog sektora ucinak lidera se ¢eS¢e meri kroz konkretne rezultate i
uskladenost sa sistemom, a manje kroz inspiraciju i motivaciju zaposlenih.

Transakcioni stil pokazao je visoke korelacije sa Ekstraverzijom, SavesnoS¢u i1
Emocionalnom stabilno$¢u, kao 1 umerenu pozitivna povezanost 1 sa psiholoSkom
integrisanosc¢u 1 saradljivoscu.

Nema znacajnih korelacija sa komponentama ucinka, slicno kao kod transformacionog stila.
Nije se pokazao kao zna¢ajan prediktor ni u jednom regresionom modelu.

Transakcioni lideri baziraju se na nagradama i jasno postavljenim zadacima. Veca korelacija
sa savesnoScu 1 emocionalnom stabilnos¢u je ocekivana jer ovaj stil traZi stabilno ponasanje 1
izvrSavanje obaveza (Judge & Piccolo, 2004). Ipak, kao ni transformacioni, nije imao direktan
uticaj na radni u¢inak u ovom kontekstu.

“Laissez-faire*“ (LLSF) stil liderstva, odnosi na pristup u kojem se rukovodioci minimalno
mesSaju u procese, tj. prepustaju ih samoregulisanju 1 zakonima trziSta. Rezultati pokazuju da
laissez-faire stil liderstva ne ostvaruje pozitivne i stabilne veze sa bazi¢nim crtama li¢nosti, dok

se istovremeno uocCavaju statisticki znaCajne negativne korelacije sa pojedinim licnosnim
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dimenzijama (negativhu povezanost sa emocionalnom stabilnos¢u 1 psiholoskom
integracijom). Ovi nalazi ukazuju da je pasivan, neintervencioni stil vodenja izrazeniji kod
osoba sa nizim nivoom samoregulacije, slabijom emocionalnom stabilno$¢u i manjom
sposobnosc¢u odrzavanja kontrole nad sopstvenim ponasanjem i reakcijama. Ovaj stil nema
znaCajne korelacije ni sa jednom komponentom ucinka. Nema znaCajnog doprinosa u
regresijama Sto implicira da ni ovaj stil liderstva nije znacajan prediktor evaluacija ucinka u
kada se ispitanici izjednace po licnosti i [Q-a. LSF liderstvo se oslanja na zaposlene, njihovu
motivaciju i liéni angazman uz izostanak strukture i plana §to je vecini ljudi stresno i
frustrirajuce. U skladu s tim, praktikuju ga stabilni, savesni i emocionalno stabilni i integrisani
pojedinci.

Rezultati nisu pokazali znacajan doprinos stilova liderstva (transformacioni, transakcioni i
laissez-faire) u objas$njenju varijanse procene radnog ucinka lidera, niti samostalno niti nakon
ukljucivanja kognitivnih sposobnosti 1 osobina licnosti (Tabela 20) - dodavanje liderstva nije
znacajno povecalo objasnjenje varijanse. Ovi nalazi nisu u skladu sa brojnim istraZivanjima
koja su pokazala da transformaciono liderstvo pozitivno utice na radni u¢inak (Bass & Avolio,
1994; Judge & Piccolo, 2004), kao i da transakciono liderstvo, kroz jasno definisane zadatke i
nagrade, doprinosi profesionalnoj efikasnosti. Uzroc¢nika odsustva pomenute veze moze biti
samom uzorku. Prvo, ocena radnog uc¢inka u ovom istrazivanju nije bila dovoljno diferencirana
(vecina ocena koncentrisana oko visih vrednosti), ¢cime je smanjena varijabilnost 1 potencijal
za detekciju odnosa. Zatim, moguce je da procene radnog ucinka lidera u velikoj meri zavise
od nacina na koji lider ,,izgleda* u o¢ima nadredenih i drugih posmatraca (Lord & Maher, 1991;
Foti et al., 2017) - nadredeni lidera mozda svoje ocene temelje na implicitnim teorijama
liderstva 1 ocekivanjima o tome kakav lider treba da bude, a ne na njegovim stvarnim stilovima
rukovodenja. Ovo je posebno relevantno u kontekstu naSeg podneblja, gde formalni status 1
hijerarhijski nivo mogu igrati presudnu ulogu u formiranju percepcije o liderima (Epitropaki
& Martin, 2004). U velikim drZzavnim sistemima (kakav je onaj iz koga je uzorak), procena
efektivnosti lidera nekada viSe zavisi od sposobnosti da se upravlja sistemom 1 politickim
pritiscima, nego od preferiranog stila liderstva (House & Aditya, 1997). Dakle, ono $to se
vrednuje mozda nije kako lider vodi ljude, ve¢ kako balansira o€ekivanja razli¢itih interesnih
grupa i odrzava stabilnost organizacije. Uprkos odsustvu statisticke znacajnosti u ovom
modelu, rezultati imaju vaznu vrednost kao indikator potencijalne neskladnosti izmedu
samoprocene liderskih stilova 1 realne percepcije profesionalnog doprinosa, otvarajuci prostor

za dublje razumevanje i preciznije metodoloske pristupe u budu¢im analizama.
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Na kraju, uzimajuci u obzir visoke korelacije sa crtama li¢nosti, nalaz moze ukazivati na to da
su razlike u stilovima ve¢ ,,uhvacene* kroz osobine li¢nosti, te da osobine li¢nosti lidera imaju
dublji 1 stabilniji efekat na procenu njihove uspesnosti, dok se ponasajni stilovi mogu
percipirati kao povrs$niji ili manje relevantni u evaluaciji ukupnog u¢inka. Mozemo re¢i mozda
1 da se klasi¢ni stilovi liderstva mogu razumeti kao prirodne manifestacije stabilnih
konfiguracija li¢nosti, pri ¢emu stil ne predstavlja nezavisnu psiholosku konstrukciju, veé

preferirani obrazac ponaSanja koji proizlazi iz strukture licnosti lidera.

6.1.4. Nivo rukovodenja (hijerarhijska pozicija)

Rezultati su pokazali da postoji znacajna razlika u proceni radnog ucinka lidera u zavisnosti od
hijerarhijskog nivoa na kojem se lider nalazi (Tabela 13). Naime, lideri koji zauzimaju vise
pozicije u organizacionoj hijerarhiji (npr. izvrSni direktori) ocenjeni su kao znacajno
efektivniji, motivisaniji i kompetentniji u odnosu na one na nizim nivoima (npr. Sefovi sluzbi
ili pogona). Ove razlike su bile statisticki znacajne u gotovo svim analiziranim domenima
procene (ukupna efektivnost, ponasanje i motivacija), dok je razlika u aktivnostima lidera bila
manje izrazena, ali i dalje prisutna.

Ovakav nalaz moze se interpretirati iz vise uglova. Prvo, objektivni faktori kao $to su iskustvo,
vedi stepen odgovornosti, Sira nadleznost 1 strateSka uloga lidera na vi§im pozicijama verovatno
doprinose viSim ocenama koje ovi lideri dobijaju. Rukovodioci na vi§im pozicijama imaju vise
mogucénosti da donose vazne odluke, upravljaju ve¢im timovima i ostvaruju vidljivije rezultate,
Sto se moze pozitivno odraziti na procene njihovog ucinka.

Medutim, moguce je 1 da dobijeni rezultati ne odrazavaju u potpunosti realne razlike u
performansama, ve¢ su delimi¢no oblikovani perceptivnim pristrasnostima evaluatora. Jedan
od takvih kognitivnih mehanizama je halo efekat (Thorndike, 1920), koji podrazumeva da
procenjivaci imaju tendenciju da na osnovu jedne pozitivne osobine (npr. visoka pozicija)
formiraju opS$tu pozitivnhu procenu osobe, ukljucujuéi 1 druge aspekte njenog ponasanja i
ucinka. U ovom slucaju, sama ¢injenica da se neko nalazi na vi$oj poziciji moze nesvesno
navesti evaluatore da njegove radne performanse ocenjuju povoljnije, bez obzira na realne
pokazatelje uspesnosti.

Pored toga, nalazi se mogu interpretirati u okviru teorija implicitnog liderstva (Lord & Mabher,
1991; Epitropaki & Martin, 2004), koje sugeriSu da ljudi poseduju odredene mentalne
reprezentacije o tome kako lider treba da izgleda i ponaSa se. Ove kognitivne Seme obi¢no

ukljucuju osobine poput odlu¢nosti, samopouzdanja, sposobnosti donoSenja odluka i strateSkog
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razmiSljanja — osobine koje se ¢esto povezuju sa visSim rukovodeéim pozicijama. Zbog toga,
sama pozicija moze funkcionisati kao signal da osoba ispunjava te prototipske zahteve, ¢ime
se povecava verovatnoca da ¢e biti pozitivno procenjena.

Osim teorijskih implikacija, ovi nalazi imaju vazne prakti¢ne posledice za prakse evaluacije i
razvoja lidera u organizacijama. Ukoliko se pri ocenjivanju radnog ucinka lidera oslanjamo
isklju¢ivo na subjektivne procene, postoji rizik da visi polozaj u hijerarhiji automatski bude
povezan sa pozitivnijim ocenama, $to moze voditi do sistematske favorizacije pojedinaca na
vi§im pozicijama i zanemarivanja potencijala lidera na nizim nivoima. Ovo moze uticati na
pravednost sistema napredovanja, kao i na motivaciju i razvoj zaposlenih.

U tom smislu, preporucuje se da organizacije koriste objektivne pokazatelje u¢inka, viSe izvora
procene (npr. 360° evaluacije), kao i standardizovane metode procene koje smanjuju
moguénost perceptivnih pristrasnosti. Takode, osves¢ivanje prisustva halo efekta i implicitnih
teorija liderstva kod procenjiva¢a moze doprineti povecanju validnosti evaluacija i

pravednijem upravljanju ljudskim resursima.

6.1.5. Pol

U okviru analize polnih razlika u proceni radnog ucinka lidera, rezultati t-testa ukazuju da pol
lidera nema statisticki znacajan uticaj na ve¢inu procenjenih aspekata uc¢inka. Nisu utvrdene
razlike izmedu muskaraca 1 Zena u domenu aktivnosti, ponaSajnih kompetencija, kao ni u
ukupnoj oceni radne efektivnosti. Srednje vrednosti za ove dimenzije bile su gotovo identicne
za oba pola, a intervali poverenja su ukljucivali nulu, $to ukazuje na odsustvo sistematskih
razlika. Medutim, u domenu motivacije uocen je nalaz blizu statisticke zna¢ajnosti, pri cemu
su zene dobijale neSto viSe ocene motivacije u poredenju sa muSkarcima. Iako razlika nije
dostigla konvencionalni prag znacajnosti, njena grani¢na vrednost i dosledan smer razlike
sugeriSu potencijalni trend u percepciji lidera u zavisnosti od pola. Ovaj nalaz moZe se
interpretirati u kontekstu teorijskih okvira koji razmatraju rodne stereotipe i ocekivanja u
organizacionim ulogama. Prema teoriji rodne kongruencije (Eagly & Karau, 2002), zene se u
profesionalnom okruZenju ¢esto suoCavaju s viSim ocekivanjima u pogledu emocionalne
ukljucenosti, posvecenosti i motivacije. Kao rezultat toga, liderke koje pokazuju visoku
motivaciju mogu biti pozitivno prepoznate jer zadovoljavaju i1 organizacione zahteve i rodna
ocekivanja. S druge strane, ¢injenica da se znacajne razlike nisu javile u drugim domenima
moze ukazivati na promene u organizacionim percepcijama liderstva, gde se rodne razlike sve

manje reflektuju u evaluaciji radne efikasnosti. Ovo je narocito vazno u kontekstu savremenih
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pristupa liderstvu koji naglaSavaju kompetencije, rezultate 1 vestine kao klju¢ne kriterijume
procene, nezavisno od sociodemografskih karakteristika lidera. Ipak, prisustvo grani¢ne razlike
u domenu motivacije upucuje na potrebu za dodatnim istrazivanjima, posebno na ve¢im i rodno
uravnotezenijim uzorcima, kako bi se utvrdilo da li je ovaj trend stabilan i statisticki znacajan
u Sirem populacionom kontekstu. Takode, buduca istrazivanja mogla bi ukljuciti i kvalitativne
pristupe, kako bi se bolje razumela percepcija liderki u odnosu na njihove muske kolege u
pogledu izrazene motivacije i angazovanosti.

Rezultati viSestruke regresione analize ukazuju da pol sam po sebi nije znacajan prediktor
procene radnog ucinka lidera, ali da u interakciji sa odredenim osobinama li¢nosti postaje
vazan faktor. U modelu koji je uklju¢ivao kognitivne sposobnosti, osobine li¢nosti 1 njihove
interakcije sa polom, ukupna objasnjena varijansa porasla je na 29%, Sto ukazuje na
kompleksnu prirodu procenjivanja efektivnosti lidera. Od svih ispitivanih interakcija, samo
interakcija ekstraverzije i pola pokazala se kao statisticki znacajan prediktor procene
efektivnosti. Negativan beta-koeficijent interakcionog termina ukazuje na to da se odnos
izmedu ekstraverzije i procene liderske efikasnosti razlikuje u zavisnosti od pola lidera. S
obzirom na to da je pol kodiran kao —1 za muskarce i +1 za Zene, rezultati pokazuju da je visi
nivo ekstraverzije povezan sa vi§im procenama liderske efikasnosti kod muskaraca, dok je kod
zena ekstraverzija povezana sa nizim ocenama efikasnosti. Drugim recima, ekstraverzija se
pozitivnije vrednuje kada je ispoljavaju muskarci, dok se kod Zena isti obrazac ponaSanja ne
prepoznaje kao jednako poZeljan u evaluaciji liderskog uc¢inka. Ovakav nalaz ukazuje da se
ispoljavanje ekstraverzije — koja ukljucuje energi¢nost, drustvenost, samopouzdanje i
dominaciju — ne vrednuje rodno neutralno, ve¢ u skladu sa implicitnim ocekivanjima o
»primerenom*® liderskom ponasanju. Rezultat je u skladu sa teorijom rodne kongruencije
(Eagly & Karau, 2002), prema kojoj se agentne osobine percipiraju kao normativno uskladene
sa muskom rodnom ulogom, te se njihovo ispoljavanje kod muSkaraca nagraduje viSim
evaluacijama. Nasuprot tome, kada Zene ispoljavaju izraZeniju ekstraverziju, to ponaSanje
moze odstupati od tradicionalnih rodnih o€ekivanja i rezultirati rezervisanijim ili negativnijim

procenama liderske efikasnosti.

Ovaj obrazac je u skladu i sa implicitnim teorijama liderstva (Lord et al., 1984), prema kojima
se lideri procenjuju u odnosu na prototipske predstave lidera koje su istorijski oblikovane oko
agentnih, ,,maskulinih* karakteristika. U tom kontekstu, ekstraverzija kod muskaraca dodatno
potvrduje prototipski liderski obrazac i vodi vi§im ocenama, dok kod Zena moze biti dozivljena

kao neskladna sa o¢ekivanim rodnim ponasanjem. Sli¢ne rodne asimetrije u evaluaciji liderstva
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dokumentovane su i u metaanalizi Koenig 1 saradnika (2011), koja pokazuje da odstupanje od
rodnih normi moZze dovesti do nizih procena liderskog ucinka.

Takode, rezultati hijerarhijske regresione analize ukazuju da interakcija pola i odredenih crta
licnosti predstavlja znacajan prediktor procene motivacije lidera. Utvrdeni interakcioni efekti
ukazuju na jasan rodno specifi¢an obrazac evaluacije motivacije. Ekstraverzija i poStenje, kao
dve crte koje su se pokazale znacajnim u interakciji sa polom, imaju razli¢ite implikacije za
muske i zenske lidere. Negativni koeficijenti interakcija, uz kodiranje pola (—1 = muskarci, +1
= zene), ukazuju da su ove osobine pozitivnije povezane sa procenom motivacije kod
muskaraca nego kod zena. Konkretno, kod muskih lidera visi nivoi ekstraverzije povezani su
sa viSim procenama motivacije, dok kod Zenskih lidera ovaj odnos izostaje ili slabi. Sli¢an
obrazac uocen je i kod postenja, koje se kod muskaraca pokazuje kao snazan pozitivan
indikator motivacije, dok kod Zena ne doprinosi pozitivnoj evaluaciji motivisanosti. Iako
postenje nije agentna osobina u uzem smislu, u kontekstu liderstva kod muskaraca ono moze
funkcionisati kao signal integriteta, moralne autoritativnosti i principijelne odlu¢nosti, Sto su
karakteristike koje se uklapaju u tradicionalno muski, normativni prototip lidera (Hogan &
Kaiser, 2005; Koenig et al., 2011). Nasuprot tome, kod Zena se postenje ¢esto percipira kao
ocekivana ili ,,podrazumevana“ osobina, povezana sa komunalnim rodnim stereotipima, te
njegovo ispoljavanje ne donosi dodatni evaluativni benefit u proceni motivacije. Ovakav
obrazac ukazuje da se ni agentne osobine, poput ekstraverzije, niti moralne karakteristike,
poput postenja, ne vrednuju rodno neutralno u proceni liderske motivacije. Dobijeni nalazi u
skladu su sa teorijom rodne kongruencije (Eagly & Karau, 2002), prema kojoj se osobine koje
su normativno uskladene sa muskom rodnom ulogom dodatno nagraduju u evaluacionim
procesima kada ih ispoljavaju muskarci, dok kod Zena iste osobine ne proizvode ekvivalentne
pozitivne efekte. Ovaj obrazac dodatno je u skladu sa teorijom implicitnih liderstva (Lord et
al., 1984), kao 1 metaanaliticCkim nalazima koji ukazuju da evaluacije lidera zavise od
uskladenosti li€nih osobina sa rodno obojenim ocekivanjima o tome kako lider ,treba* da
izgleda 1 deluje (Koenig et al., 2011).

U celini, nalazi naglasavaju vaznost uzimanja u obzir interakcija pola 1 li€nosti u razumevanju
procene motivacije 1 efikasnosti lidera. Ignorisanje rodne dimenzije moZe dovesti do
pojednostavljenih i potencijalno pogresnih zakljucaka o psiholoskim osnovama liderstva. Ovi
rezultati imaju znacajne prakticne implikacije za procese selekcije, evaluacije 1 razvoja lidera,
sugeriSuci da razvojne intervencije treba prilagodavati ne samo individualnim osobinama, ve¢
1 rodnom kontekstu u kojem se te osobine manifestuju i procenjuju. Na taj nacin, nalazi

podrzavaju sveobuhvatan, kontekstualizovani model liderstva, u kojem se licnost ne posmatra
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kao skup izolovanih, linearnih prediktora performansi, ve¢ kao dinamican sistem koji deluje u

interakciji sa druStvenim i identitetskim okvirima lidera.

6.2. Faktori koji uti¢u na pojavno liderstvo — bazi¢ne i mracne crte licnosti kao
prediktori liderstva (lider/nelider)

U drugoj studiji, osnovni cilj bio je da se ispita da li se lideri razlikuju od nelidera u stepenu
izrazenosti maladaptivnih dimenzija li¢nosti, kao i da se proveri da li i na koji nacin tzv.
,mracne® dimenzije licnosti doprinose objasnjenju pojavnog liderstva (u Sirem smislu
zauzimanja formalne liderske pozicije) preko i iznad bazi¢nih osobina li¢nosti.

Pojavno liderstvo operacionalizovano je kao binarna varijabla — da li je ispitanik na liderskoj
poziciji ili nije. Na ovaj nacin zelelo se utvrditi da li osobine koje se u literaturi ¢esto povezuju
sa interpersonalnim disfunkcionalnostima 1 rizicima (npr. narcizam, makijavelizam,
psihopatija) u izvesnim kontekstima mogu imati i adaptivnu funkciju u predvidanju liderskog
statusa.

Uzimajuéi u obzir da u javno dostupnoj literaturi ne postoje relevantna empirijska istrazivanja
koja se bave ovom temom na teritoriji Republike Srbije, teorijsko polaziste za ovu analizu
zasnivalo se prvenstveno na radovima Hogana i saradnika (Hogan & Hogan, 2001; Hogan &
Kaiser, 2005), koji naglasavaju da se liderstvo moze oblikovati kako kroz ,,svetle®, tako 1 kroz
ntamne* crte licnosti. U skladu sa ovim pristupom, ocekivalo se da ¢e lideri, u poredenju sa
opStom populacijom, ispoljavati viS§i nivo odredenih osobina povezanih sa mraénijim
aspektima li¢nosti, poput narcizma (samopouzdanje, samodivljenje), makijavelizma
(instrumentalna manipulativnost), histrioni¢nih karakteristika (teatralnost, izraZajnost), kao 1
trazenja uzbudenja 1 sklonosti ka riziku (avanturizam). Istovremeno, pretpostavka je bila da
ove maladaptivne crte neée imati znacajan inkrementalni doprinos u predvidanju pojavnog
liderstva nakon kontrole bazi¢nih osobina li¢nosti.

Uzorak je Cinilo 138 ispitanika na visokim liderskim pozicjima u razli¢itim komanijama na
teritoriji Srbije. Rezultati deskriptivnih analiza pruzili su bogat uvid u profil lidera u ovom
uzorku. Na gotovo svim skalama lideri su imali srednje vrednosti znacajno iznad normativnog
proseka, Sto znaci da su u proseku pokazivali niZzu izraZenost maladaptivnih osobina u
poredenju sa opStom populacijom. Na primer, na dimenziji Manipulativnost-Razboritost, koja
je konceptualno povezana sa makijavelistiCkim tendencijama, lideri su u proseku pokazivali
nisku izrazenost manipulativnosti. Ipak, relativno visoka standardna devijacija ukazuje na

izrazenu heterogenost unutar liderske populacije: dok kod jednog dela ispitanika manipulativne
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tendencije gotovo uopste nisu prisutne, kod drugih su one znatno izrazenije. Slican obrazac
varijabilnosti uocen je i na dimenzijama koje se povezuju sa narcistickim, shizotipnim i
shizoidnim osobinama li¢nosti. Ova heterogenost dodatno je potvrdena klaster analizom, koja
je ukazala na postojanje dve podgrupe lidera — jedne koju karakteriSu stabilni, prosocijalni i
adaptivni obrasci funkcionisanja, i druge kod koje se povremeno uocavaju izrazeniji ,,tamni‘
aspekti licnosti. Na dimenziji Avanturizam—Oprez, povezanoj sa traZzenjem uzbudenja i
sklonos¢u ka riziku, lideri su u proseku ostvarivali umereno nize vrednosti, §to sugeriSe da
vecina ispitanika preferira stabilnost, kontrolu impulsa i promisljenost u donoSenju odluka.
Ovakav obrazac je u skladu sa zahtevima savremenih menadzerskih uloga, koje podrazumevaju
odgovornost 1 dugoro¢nu orijentaciju. Medutim, i na ovoj dimenziji uoc¢ena je relativno visoka
varijabilnost, §to ukazuje da kod dela lidera postoji izraZenija sklonost ka riziku i intenzivnim
iskustvima, potencijalno povezana sa inovativnos$éu i spremnoscu na preuzimanje neizvesnosti
u strateSkom odlucivanju. Klaster analiza i u ovom sluc¢aju potvrduje postojanje dve podgrupe
ispitanika.

Nasuprot navedenim dimenzijama, pojedine maladaptivne crte pokazale su nisku varijabilnost
i visok stepen homogenosti medu liderima. Dimenzija povezana sa paranoi¢nim obrascima
imala je najniZzu standardnu devijaciju, S$to ukazuje na ujednaceno nisku izrazenost
sumnji¢avosti, neprijateljske atribucije 1 interpersonalne nepoverenosti. Sli¢an obrazac
homogenosti uocen je 1 kod dimenzija koje se vezuju za opsesivno-kompulzivne 1 grani¢ne
osobine li¢nosti, $to sugerise da se lideri u ovom uzorku dosledno razlikuju od opste populacije
po stabilnijem emocionalnom i interpersonalnom funkcionisanju.

Naime, prose¢ni skorovi lidera na gotovo svim ispitivanim dimenzijama bili su statisticki
znacajno visi od test-vrednosti 100, §to ukazuje da su, u odnosu na opstu populaciju, lideri u
proseku pokazivali nizu izraZzenost maladaptivnih osobina, budu¢i da su rezultati
transformisani tako da visi skorovi odrazavaju adaptivniji pol dimenzije. Izuzetak predstavlja
dimenzija Teatralnost-Nenametljivost, povezana sa histrioni¢nim crtama li¢nosti, na kojoj nije
utvrdeno znacajno odstupanje od populacione norme. Ovaj nalaz sugeriSe da je kod lidera
izraZzenost teatralnosti 1 emocionalne izraZajnosti u proseku na nivou ops$te populacije, za
razliku od ostalih maladaptivnih osobina koje su slabije izraZene.

Sveukupno, nalazi deskriptivnih statistika i t-testova ukazuju da lideri u ovom uzorku poseduju
relativno stabilan 1 psiholoSki adaptivan profil, koji se odlikuje niZim nivoima maladaptivnih
crta licnosti u poredenju sa opStom populacijom. Ipak, znacajna varijabilnost u pojedinim
dimenzijama — narocito onima koje su povezane sa narcizmom, makijavelizmom 1 traZenjem

uzbudenja — ukazuje na postojanje heterogenosti unutar liderske populacije. Ovi nalazi
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sugeriSu da, iako vec¢inu lidera karakteriSe adaptivan psiholoski profil, unutar uzorka postoje
podgrupe ispitanika kod kojih su pojedine ,,tamne‘ osobine li¢nosti izrazenije, Sto je u skladu

sa prethodno identifikovanim klasterskim strukturama.

U daljim analizama, uzorak lidera pripojen je uzorku nelidera koji su ujednaceni po nivou
obrazovanja (visoka stru¢na sprema) te je primenjena visestruka diskriminaciona analiza kako
bi se utvrdilo koje karakteristike razdvajaju lidere od nelidera.

Prikaza¢emo prvo kako se model ponaSao kroz korake kako bi naknadno dosledne prediktore
detaljnije diskutovali:

U prvoj fazi analize, model koji je obuhvatao osnovne petofaktorske crte licnosti objasnio je
8,8% varijanse u razdvajanju lidera i nelidera, §to je u skladu sa metaanalitickim nalazima koji
ukazuju da adaptivne crte li¢nosti imaju umerenu, ali stabilnu prediktivnu snagu u kontekstu
liderstva (Judge, Bono, Ilies, & Gerhardt, 2002). Koeficijenti strukture ukazuju da najvecu
korelaciju s diskriminativnom funkcijom u ovom koraku imaju savesnost, saradljivost i
otvorenost. Posebno se izdvaja savesnost, koja pokazuje najviSu Kkorelaciju sa
diskriminativnom funkcijom, §to znac¢i da se menadzerski profil u ovom uzorku pozicionira ka
viS§im vrednostima ove osobine. Ovaj nalaz je u skladu sa dominantnim nalazima u literaturi
koji savesnost identifikuju kao jedan od najstabilnijih prediktora profesionalne efikasnosti,
odgovornosti 1 liderskog uc¢inka (Barrick & Mount, 1991; Colbert et al., 2012).

Uvodenjem dimenzija koje pripadaju spektru mracne trijade (samodivljenje—samopoStovanje,
manipulativnost-razboritost 1 antisocijalnost—prosocijalnost) u drugom koraku analize,
objaSnjena varijansa modela povecava se na 12,1%, Sto ukazuje da ove osobine doprinose
nijansiranijem razumevanju menadzerskog profila, ali ne menjaju njegovu osnovnu strukturu.
Savesnost 1 saradljivost zadrzavaju centralnu ulogu u diskriminaciji grupa, Sto govori u prilog
robusnosti adaptivnih interpersonalnih i samoregulacionih osobina. Iako savremeni pristupi
liderstvu ukazuju da pojedine karakteristike povezane sa Mra¢nom trijadom mogu imati
situaciono adaptivnu vrednost, naroCito u domenu odlu¢nosti, asertivnosti 1 upravljanja
konfliktom, gde su tolerancija na stres, instrumentalna orijentacija i smanjena emocionalna
reaktivnost ponekad funkcionalni resursi (Paulhus & Williams, 2002; Boddy, 2015), rezultati
ovog istrazivanja pokazuju da one ne igraju centralnu ulogu u razlikovanju lidera od opste
populacije. Od dimenzija mracne trijade, manipulativnost-razboritost pokazuje nestabilan
obrazac doprinosa, S§to sugeriSe interferenciju sa drugim interpersonalnim crtama.
Samodivljenje-samopostovanje 1 antisocijalnost—prosocijalnost ne pokazuju znacajan

doprinos razlikovanju lidera i nelidera, $to ne pruza podrSku popularnim teorijama koje
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liderstvo tumace prvenstveno kroz prizmu narcizma ili bezobzirnosti (Rosenthal & Pittinsky,
2006; Boddy, 2015). Smer razlike na dimenziji Samodivljenje-Samopostovanje je u pravcu
veéeg samopostovanja kod liderske grupe Sto direktno kontrira teorijama koje liderstvo
posmatraju kroz prizmu narcistickog stila (Rosenthal & Pittinsky, 2006). lako narcizam moze
doprineti pojavi liderstva (Grijalva et al., 2015), rezultati na ovom uzorku sugerisSu da lideri
mogu uspesno funkcionisati bez izrazene samopromocije i grandioznosti (uzimajuéi u obzir da
su lideri u uzorku ve¢ na liderskim pozicijama). Na dimenziji Antisocijalnost—Prosocijalnost,
razlike takode nisu statisticki znacajne i1 efekat je zanemarljiv, Sto sugerisSe da ni antisocijalnost
ne doprinosi razlikovanju lidera i1 nelidera odnosno na to da lideri ne uspevaju zahvaljujuci
bezobzirnosti ili eksploataciji drugih, ve¢ upravo suprotno — kroz interpersonalnu
kompetentnost. Umesto narcizma i antisocijalnosti, lideri se karakterisu kao samopouzdani i
racionalni, bez patoloskih komponenti koje ¢esto prate mrac¢nu trijadu.

Uvodenje dimenzija koje se odnose na psiholosku adaptaciju 1 maladaptivne karakteristike
liénosti u daljim koracima diskriminacione analize znacajno unapreduje sposobnost modela da
razlikuje menadzere od nemenadzera. Tre¢i korak diskriminacione analize ukljucivao je
dimenziju Neobic¢nost — Inkluzija, koja reflektuje stepen psiholoske i socijalne integrisanosti
nasuprot ekscentri€nosti 1 marginalnosti. Uvodenjem ove dimenzije, objaSnjena varijansa
dodatno se povecava na 13,6%. Koeficijenti strukture ukazuju da se menadZeri pozicioniraju
blize viSim vrednostima inkluzije, S§to zna¢i da ih karakteriSu socijalna prisutnost,
konvencionalnost 1 psiholoska integrisanost. Ovaj nalaz sugeriSe da uspesno liderstvo u ovom
uzorku nije povezano sa ekscentriénim ili izrazito individualistickim stilovima, ve¢ sa
sposobnos¢u uklapanja u drustvene norme i efektivnog funkcionisanja unutar organizacionog
konteksta.

U zavrSnom, Cetvrtom koraku, model dostize maksimalnu objaSnjenu varijansu od 20%, Sto
ukazuje na snazan doprinos dodatnih dimenzija povezanih sa psiholoskom adaptacijom i
latentnim maladaptivnim obrascima. Najve¢i doprinos diskriminativnoj funkciji u ovom
koraku daje dimenzija ,,Sumnji¢avost — Poverenje®, pri ¢emu se menadzeri jasno pozicioniraju
ka viSem poverenju. Ovaj nalaz je teorijski izuzetno relevantan, buduci da poverenje
predstavlja osnovu za izgradnju timske kohezije, delegiranje odgovornosti i percepciju liderske
legitimnosti (Dirks & Ferrin, 2002). Nasuprot tome, osobine paranoidnog spektra, koje se
odlikuju sumnji¢avo$€u 1 interpersonalnom defanzivnoS¢u, povezane su sa naruSenim
liderskim funkcionisanjem i1 konfliktnim odnosima u timovima (Spain et al., 2014). Paranoidne
osobine se odlikuju sumnji¢avoscu, interpretacijom tudih namera kao pretecih, defanzivnoséu

1 emocionalnom rigidno$¢u (Kantor, 2006). Takve osobine mogu otezati formiranje poverenja
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u timovima, izazvati interpersonalne konflikte, 1 smanjiti spremnost drugih c¢lanova
organizacije da ove osobe percipiraju kao legitimne vode. Pored toga, liderstvo zahteva visok
nivo interpersonalne otvorenosti, socijalne prilagodljivosti i poverenja u saradnike, $to je u
suprotnosti sa osnovnim karakteristikama paranoidnog obrasca.

Pored poverenja, menadzeri se znacajno izdvajaju po fleksibilnosti (dimenzija Rigidnost-
Fleksibilnost, povezana sa OCD komponentama), samopouzdanju (pozitivan pol dimenzije
povezane sa izbegavaju¢im ponaSanjem), upornosti i nezavisnosti (pozitivan pol dimenzije
povezane sa zavisnim ponasanjem) — osobinama koje zajedno oslikavaju visok nivo psiholoske
adaptacije 1 funkcionalnosti. Ove osobine omogucavaju liderima da se nose sa stresom, da
donose odluke pod pritiskom 1 da zadrze fokus 1 motivaciju u izazovnim situacijama, $to je od
presudne vaznosti za uspesno rukovodenje u kompleksnim organizacionim sistemima (Kaiser
& Hogan, 2011). Dakle, sklonost povlac¢enju iz drustvenih situacija, izbegavanje odgovornosti,
nisko samopouzdanje i ose¢aj neadekvatnosti - moze znatno smanjiti verovatnoc¢u da pojedinac
preuzme inicijativu ili bude percipiran kao lider u organizacionom kontekstu a sam tim i
formalno postavljen na lidersku poziciju. Za razliku od ,klasi¢nih® osobina koje se cesto
posmatraju u kontekstu liderskog ponaSanja (npr. ekstraverzije, savesnosti), ove negativne
afektivne osobine mogu delovati kao psiholoske prepreke, koje ometaju izrazavanje
potencijala, pre svega u zahtevnim, visoko evaluativnim socijalnim situacijama kao §to su
upravljanje timovima ili donoSenje odluka pod pritiskom.

Sve izrazenija orijentacija savremene psihologije liderstva ka razumevanju ,.tamne strane*
liénosti govori da latentne disfunkcionalne osobine koje, iako ne dostizu klinicki prag, mogu
znacajno narusiti kvalitet liderstva (Spain et al., 2014). Ove osobine ne moraju nuzno biti
odmah vidljive, ali mogu postati izrazene u situacijama visokog stresa, interpersonalanih
konflikata ili u procesu donoSenja odluka. Stoga, identifikacija 1 razumevanje ovih latentnih
obrazaca ponaSanja imaju znacajnu prakti¢nu vrednost u selekciji, razvoju 1 podrsci liderima,
buduéi da omogucavaju ciljanu intervenciju, kao i1 razvijanje strategija emocionalne regulacije
1 otpornosti. Na taj nacin, rezultati ovog istrazivanja ukazuju na potrebu da se liderstvo
posmatra ne samo kroz prizmu izraZzenih pozitivnih osobina, ve¢ 1 kroz odsustvo
disfunkcionalnih ili maladaptivnih osobina koje mogu sabotirati liderski potencijal i integritet
u duzem vremenskom periodu. Nalazi podrzavaju socioanalitickitic pristup (Hogan, 2007),
prema kome liderstvo zavisi od sposobnosti pojedinca da balansira izmedu “ulaska” (getting
along) 1 “uspona” (getting ahead), pri ¢emu odredene tamne crte mogu privremeno olaksati
uspon, ali dugorocno narusSiti efikasnost. Integracija adaptivnih i patoloSkih mera pruza

bogatiju i realniju sliku li¢nosti lidera od koris¢enja samo Big Five modela.
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Takode je znacajno da u finalnom modelu dolazi do stabilizacije dimenzije razboritosti, koja
sada jasno ucestvuje u oblikovanju menadzerskog profila, a Sto ukazuje na to da menadzeri
poseduju interpersonalnu takti¢nost i socijalnu promisljenost, a ne manipulativne motive, ¢ime

se dodatno negira uloga klasi¢nih mra¢nih osobina u liderskoj efikasnosti.

6.2.1. Analiza pojedinacnih crta li¢nosti

Savesnost se u ovoj studiji izdvaja kao najstabilniji i najsnazniji prediktor statusa lidera kroz
sve analizirane modele. Ovakav nalaz u potpunosti je u skladu sa obimnom literaturom koja
savesnost identifikuje kao jednu od klju¢nih osobina povezanih sa profesionalnim uspehom,
pouzdanoscu i napredovanjem u organizacionim hijerarhijama (Barrick & Mount, 1991; Judge
et al., 2002; Colbert et al., 2012). Savesnost se tradicionalno definiSe kao skup osobina koje
obuhvataju odgovornost, organizovanost, samodisciplinu, istrajnost i orijentaciju ka ciljevima,
te se s razlogom smatra adaptivnom dispozicionom osnovom za obavljanje slozenih i
odgovornijih uloga, ukljucuju¢i 1 rukovodecée pozicije. U kontekstu liderstva, adaptivna
savesnost omogucava dosledno izvrSavanje zadataka, preuzimanje odgovornosti za odluke i
ljude, kao i odrzavanje strukture 1 predvidljivosti u organizacionim sistemima.

Meta-analiti¢ki nalazi dodatno potvrduju da je savesnost najdosledniji prediktor radnog ucinka
1 liderske efikasnosti u razli¢itim profesijama i organizacionim kontekstima (Judge et al., 2002;
Colbert et al., 2012). Nalazi ove studije su u skladu sa tim rezultatima, budu¢i da lideri u
proseku poseduju visi nivo savesnosti u odnosu na nemenadzere. Posebno je vazno istaci da se
snazan diskriminativni efekat savesnosti zadrzava i nakon uvodenja konceptualno razlicitih
skupova prediktora u analizu. Kroz sukcesivne modele, savesnost je dosledno ostajala najjaci
pojedinacni faktor razlikovanja lidera i nemenadzera. Ovakva robusnost efekta ukazuje da
uloga savesnosti u profilu lidera ne predstavlja artefakt specificnog modela ili skupa prediktora,
ve¢ stabilnu dispozicionu karakteristiku povezanu sa liderskim statusom.

Medutim, dodatne analize koje su ukljucivale pojacane 1 proSirene dimenzije savesnosti
ukazuju da savesnost nije jednoznacno adaptivan konstrukt, ve¢ da njeni razliciti nivoi i oblici
mogu imati razli¢ite funkcionalne implikacije. Pored adaptivne savesnosti, koja podrazumeva
odgovornost, samoregulaciju i orijentaciju ka ciljevima, identifikovan je i njen pojacani oblik,
koji se konceptualno uklapa u normalno—patoloSki kontinuitet li¢nosti. U skladu sa ovim
pristupom, osobine koje su u umerenoj meri adaptivne mogu, u ekstremnijim ili rigidnijim

manifestacijama, nositi potencijal za disfunkcionalnost (Hogan & Hogan, 2001). Ovakva
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perspektiva omogucava finije razumevanje odnosa izmedu li¢nosti 1 liderstva, prevazilazeci
jednostavne pretpostavke o linearnim efektima osobina li¢nosti.

Ukljucivanje ekstremnih gotovo patoloskih indikatora u instrument za procenu bazi¢nih crta
licnost uraden je kao pokusaj testiranja Too Much of a Good Thing modela, prema kojem
osobine koje su u umerenoj meri adaptivne mogu, u svojim ekstremnim manifestacijama, imati
nelinearne ili potencijalno disfunkcionalne efekte (Pierce & Aguinis, 2013). U skladu s ovim
modelom ukljucivanje ekstremnih indikatora trebalo bi da dovede do smanjenja linearnih
korelacija bazi¢nih crta i kriterijumske varijable (lider nije lider). U suprotnosti sa ovim
okvirom, rezultati sugeriSu da savesnost kod lidera zadrzava, Sta viSe povecava, korelacije.
Uvodenje kvadrtne komponente u model ne povecava prediktivnu mo¢.

Ovakav obrazac nalaza u skladu je sa savremenim istrazivanjima koja naglasavaju da liderstvo
u kompleksnim i dinami¢nim organizacionim okruzenjima zahteva balans izmedu kontrole i
fleksibilnosti (LePine et al., 2000; Kaiser & Hogan, 2011). Preterana rigidnost i normativna
zatvorenost mogu ograniciti inovativnost i adaptaciju, dok regulisana i situaciono prilagodena
savesnost omogucava efikasno funkcionisanje bez gubitka strukture. U tom smislu, savremeno
shvatanje liderstva podrazumeva ne samo disciplinu i odgovornost, ve¢ i sposobnost fleksibilne
primene ovih osobina u skladu sa promenljivim zahtevima konteksta (Bendersky & Shah,
2013; Furnham, 2010).

Zakljucno, nalazi ove studije ukazuju da savesnost predstavlja temeljnu dispozicionu osnovu
liderstva, pri ¢emu se njen znacaj potvrduje kako na nivou bazi¢ne, tako 1 na nivou pojacane
savesnosti. Lideri u ovom uzorku pokazuju viSe vrednosti savesnosti, uklju¢ujuéi i njene
normativno zahtevnije 1 strukturalno pojaCane aspekte, Sto ukazuje na visok stepen
odgovornosti, samoregulacije 1 unutra$njih standarda u obavljanju rukovodec¢ih uloga. U
kombinaciji sa adaptivnim emocionalnim 1 interpersonalnim karakteristikama, ovakav profil
moze se interpretirati u okviru koncepta zrele licnosti lidera, koja uspeva da uskladi visoku
normativnu orijentaciju i samokontrolu sa fleksibilno$¢u, socijalnom promisljenoséu i

sposobnoscu prilagodavanja zahtevima slozenih i dinamic¢nih organizacionih konteksta.

Saradljivost se pokazala kao dosledno pozitivan distriminativni faktor razdvajanja menadZera
1 nemenadZera u svim modelima. Ovaj nalaz je u skladu sa brojnim teorijskim 1 empirijskim
radovima koji istiCu znacaj interpersonalne kooperativnosti, empatije i poverenja kao osnove
efikasnog rukovodenja. Prema metaanalizi Judge i saradnika (2002), saradljivost kao dimenzija
Velikih pet ima pozitivan, iako umereno snazan odnos sa pojavom liderstva, dok Blake i

saradnici (2022) u svojoj metaanalizi zakljucuju da saradljivost jo§ snaznije doprinosi
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efektivnosti lidera, upravo zbog njene uloge u izgradnji poverenja i kohezije u timu. Ova
osobina doprinosi tome da lideri budu percipirani kao pristupacni, pouzdani i otvoreni za
saradnju, Sto dodatno olakSava vodenje kroz kompleksne meduljudske procese. Osobina
saradljivosti, takode, ukljucuje toplinu, poverenje, saosecajnost, spremnost na kompromis i
kooperativnost. U savremenim organizacijama, gde lideri Cesto rade u timovima, dele
odgovornosti 1 posreduju u konfliktima, visok nivo saradljivosti se pokazuje kao kljucna
kompetencija. Visi skorovi menadzera na ovoj dimenziji ukazuju na sposobnost izgradnje
konstruktivnih odnosa, empatiju i spremnost na interakciju bez dominacije. Time se osporava
zastareli stereotip o liderima kao ¢vrstim 1 nepopustljivim pojedincima, i potvrduje novi ideal
liderskog ponasanja kao emocionalno inteligentnog 1 timski orijentisanog (Goleman, 1998).
Saradljivost je Cesto klasifikovana unutar domena interpersonalnih kompetencija i sve ¢esce se
prepoznaje kao temelj emocionalne inteligencije u liderstvu, budu¢i da omogucava
konstruktivno reSavanje konflikata, negovanje odnosa poverenja i podsticanje timske kohezije
(Goleman, 1998; Boyatzis & McKee, 2005). Dimenzija saradljivosti, koja u osnovnom modelu
pokazuje stabilan pozitivan doprinos menadzerskom profilu, u pojacanoj formi dodatno
osvetljava nacin njene manifestacije. Rezultati sugeriSu da saradljivost kod menadzera nije
primarno vezana za pasivnost ili pot€injavanje, ve¢ za funkcionalnu i normativno usmerenu
interpersonalnu orijentaciju. Drugim recima, kooperativnost menadzera moZe se tumaciti kao
oblik zrele interpersonalne kompetencije, koja omogucava efikasno upravljanje odnosima bez
gubitka autonomije ili autoriteta (Graziano & Tobin, 2009). Ovakav nalaz u skladu je sa
savremenim teorijama liderstva koje saradljivost ne posmatraju kao popustljivost, ve¢ kao
resurs za socijalni uticaj 1 odrzavanje kvaliteta odnosa u kompleksnim organizacionim
kontekstima (Blake et al., 2022). Ova interpretacija zasniva se na kombinaciji nalaza da
saradljivost ima stabilan pozitivan doprinos menadzerskom profilu, dok pojacana saradljivost
pokazuje umeren, ali ne ekstreman efekat, i to u kontekstu izrazito visoke savesnosti. Ovakav
obrazac ukazuje da se saradljivost kod menadZera ne javlja kao oblik pasivnog prilagodavanja,

ve¢ kao funkcionalna interpersonalna orijentacija integrisana sa visokom samoregulacijom.

Otvorenost je sledeCa osobina koja stabilno kroz modele diferencira menadzere od
nemenadZera. Visi rezultati na ovoj dimenziji podrazumevaju sklonost ka intelektualnoj
radoznalosti, kreativnosti, inovativnosti i prihvatanju razlicitih ideja (McCrae & Costa, 1997).
U kontekstu liderstva, ove osobine se povezuju sa sposobnos$cu strateSkog razmisljanja,
inovativnog reSavanja problema i prilagodljivosti, §to je od klju¢nog znacaja u savremenim,
nepredvidivim okruzenjima jer lider ¢esto mora da razmislja o buduénosti, modeluje strategiju,
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upravlja promenama 1 inspiriSe inovaciju (Zaccaro, 2007). U meta-analizi Judge i saradnika
(2002), otvorenost je pokazala znacajnu povezanost sa pojavom liderstva Sto ukazuje da $to je
osoba otvorenija, vecéa je verovatnoca da ¢e biti prepoznata kao lider ili da ¢e preuzeti lidersku
ulogu. Nadalje, u longitudinalnoj studiji Wille, De Fruyt i Feys (2013), otvorenost je zna¢ajno
predvidala prelazak na menadzerske i profesionalne pozicije, sugeriSu¢i da osobe sa viSim
nivoom ove osobine imaju vecu verovatno¢u da napreduju u menadzmentu. DeYoung i
saradnici (2007) teoretski uokviruju otvorenost kao deo tzv. faktora "plastike", zajedno sa
ekstraverzijom, koji odrazava motivaciju za istrazivanjem novih mogucénosti i adaptivnu
fleksibilnost. Prema teoriji aktivacije crta (Tett & Burnett, 2003), osobine se manifestuju u
kontekstima koji ih zahtevaju, a liderske pozicije Cesto ukljucuju situacije koje traze kreativno
misljenje, adaptaciju i inovaciju — sve osobine koje su povezane sa otvorenos$¢u. Osim toga,
otvorenost se u radnom kontekstu povezuje sa sposobnoséu lidera da se suoce sa neizvesnim
situacijama 1 donose strateSke odluke zasnovane na analizi razlicitih perspektiva (Woods,
Mustafa, Anderson, & Sayer, 2020). Inovativno liderstvo, kao odgovor na brze promene i
kompleksnost savremenog trziSta, oslanja se upravo na ovu osobinu, koja omogucéava
prihvatanje rizika, anticipaciju promena i promovisanje novih ideja (Zhou & George, 2001). U
skladu sa ovim teorijskim i empirijskim okvirima, nalazi iz ovog istrazivanja koji pokazuju visi
nivo otvorenosti kod menadzera dodatno potvrduju da lideri u savremenim organizacijama nisu

samo operativni izvrsioci, ve¢ strateSki mislioci 1 inicijatori promena.

Za razliku od prethodnih osobina, dimenzije ekstraverzije i emocionalne stabilnosti nisu
pokazale znacajne razlike izmedu menadzZera 1 nemenadZera. Potencijalni razlozi za ovakve
rezultate, uzimajuci u obzir da se ekstraverzija u velikom broju istraZzivanja vezuje za liderstvo,
kao 1 da je u prvojmogu biti viSestruki. Prvo, uzorak nelidera sacinjen je od visokoobrazovanih
ispitanika Sto moZe imlicirati da verovatno ve¢ imaju razvijene adaptivne osobine kao §to su
emocionalna regulacija (nizak neuroticizam) 1 funkcionalna socijalna interakcija (umerena
ekstraverzija). To znaci da grupe nisu dovoljno psiholoski udaljene po tim osobinama da bi
razlike bile znacajne. Zatim, u savremenim profesionalnim kontekstima, odredeni nivo
ekstraverzije se gotovo podrazumeva — osobe koje uspesno funkcioniSu u timovima, vode
projekte, komuniciraju i pregovaraju verovatno imaju barem funkcionalan nivo te osobine.
Zato se razlike mogu izgubiti ako su obe grupe vec ,,prosle selekciju‘ kroz sli¢ne profesionalne
zahteve. Dakle, uzorak je ve¢ selektovan po adaptivnim osobinama. Neuroticizam kao osnovna
osobina li¢nosti nije pokazao statisticki znacajne razlike izmedu menadzZera i nemenadzera, ali

je vazno uzeti u obzir da je u kasnijim koracima analize ukljucena i dimenzija neobi¢nost—
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inkluzija, koja moze ,,zahvatiti“ §iri spektar emocionalne 1 socijalne (dez)integracije nego Sto
to sam neuroticizam detektuje. Moguce je da su efekti koji bi se ocekivali na neuroticizmu
zapravo ,,apsorbovani i izraZeniji kroz dimenziju inkluzije, $to je posebno vazno imajuéi u
vidu da je uzorak visokoobrazovan i verovatno ve¢ preselektovan u pogledu osnovne
emocionalne stabilnosti. Ova pretpostavka je dodatno podrzana rezultatima koji pokazuju da
su menadzeri postigli znacajno vise rezultate na inkluziji, Sto ukazuje na visi nivo psiholoske
integrisanosti i otpornosti, karakteristike koje su kljucne za uspesno vodenje u kompleksnim
okruzenjima. Ovakvo tumacenje je u skladu sa savremenim dimenzionalnim pristupima
licnosti 1 psihopatologiji, poput HiITOP modela (Kotov et al.,, 2017), koji sugeriSu da
emocionalna disfunkcionalnost ne postoji izolovano, ve¢ se prepliCe sa socijalnim,
interpersonalnim i kognitivnim aspektima psihickog funkcionisanja. Kada se neuroticizam
“pojaca” ajtemima iz klini¢kih dimenzija, postaje znacajan diferencijalni faktor izmedu lidera
i nelidera u smeru da lideri pokazuju vise rezultate rezultate. Nalazi potvrduju da emocionalna
stabilnost jeste klju¢na komponenta menadzerskog profila, ali da klasi¢éne mere emocionalne
stabilnosti mozda nisu dovoljno senzitivne da je uoce kod visoko funkcionalnih populacija kao
Sto su menadzeri. Umesto toga, uvodenjem ekstremnih indikatora se otkrivaju dublje razlike u
emocionalnoj reaktivnosti, kapacitetu za emocionalnu regulaciju i otpornost na stres, §to su sve
osobine od presudne vaznosti za efikasno liderstvo (Harms & Cred¢, 2010; Boyatzis, 2008). U
kombinaciji sa nalazima na dimenziji inkluzije, ovi rezultati upucuju na to da lideri u ovom
uzorku poseduju psiholoski profil koji karakteriSe emocionalna stabilnost, ¢ime se dodatno

potvrduje njihova prilagodenost zahtevima savremenog rukovodenja.

U skladu sa savremenim diskursom o ,,mra¢nim osobinama‘ lidera, oCekivana je bila veca
izraZenost manipulativnosti kod menadzera, kao aspekata makijavelizma. Medutim, rezultati
Ovaj nalaz je posebno znacajan jer odstupa od teorijskih ocekivanja (Jonason & Webster,
2010), prema kojima manipulatori mogu imati prednost u hijerarhijskom usponu, kao i
pocetnih predpostavki u istrazivnju. Odredeni teorijski modeli sugeriSu da makijavelizam —
definisan kao sklonost manipulaciji, instrumentalnoj hladno¢i i strateSkom planiranju — moze
doprineti uspehu u kompetitivnim i hijerarhijskim sistemima, omogucava strateSko ponaSanje
1 manipulaciju socijalnim mrezama, $to moze pomo¢i u usponu lidera (Christie & Geis, 1970;
Jonason & Webster, 2010). Suprotno, makijavelizam, iako strateski mozda koristan u pocetnim
fazama uspona lidera, moZe narusiti dugoro¢no poverenje u lidera (Dahling et al., 2009). Ovaj

nalaz moze se razumeti na vise nacina. Implicitne teorije liderstva Cesto ukljucuju negativne
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percepcije makijavelistiCkih osobina: lideri koji deluju kao oportunisti, koji ,,stalno kalkulisu 1
okre¢u se kako vetar duva®, dozivljavaju se kao neautenti¢ni 1 nepouzdani (Deluga, 2001).
Takva percepcija moze direktno smanjiti Sanse da makijavelisti¢ni pojedinci budu birani ili
odrzani na liderskim pozicijama. Zatim, iako makijavelizam obuhvata sposobnost strateSkog
razmiSljanja, on je Cesto pracen niskim nivoom poverenja i nizom eticnos¢u (Rauthmann,
2012). Time dolazi u kontrast sa saradljivo$¢u, koja se u ovom istrazivanju pokazala kao
pozitivan prediktor pojavnog liderstva. Drugim re¢ima, makijavelizam — kao dimenzija koja
implicira skrivene motive i manipulaciju — moze izazvati sumnju i otpor u socijalnim
odnosima. Moze se re¢i da su ovi rezultati u skladu sa novijim studijama koje pokazuju da
makijavelizam nije univerzalno koristan u kontekstu liderstva, ve¢ da njegov efekat zavisi od
kulture i specificnog liderskog okruzenja. Dok u visoko kompetitivnim sistemima
makijavelizam moze doprineti napredovanju, u kontekstima gde se vrednuju moralne norme,
saradnja 1 otvorena komunikacija, ova osobina moze biti disfunkcionalna (Nevicka et al.,
2011). Odsustvo manipulativnosti moze ukazivati na normativni pritisak u savremenim
organizacijama, koji sve viSe favorizuje transparentnost, eticnost i timski rad, ¢ime se umanjuje
vrednost klasicnog makijavelistickog ponasanja (Spain, Harms, & LeBreton, 2014). Umesto
toga, lideri se oslanjaju na socijalnu takticnost u cilju odrzavanja stabilnosti odnosa i
maksimizacije grupne efikasnosti, $to je u skladu sa nalazima o visokoj saradljivosti i
poverenju u ovom uzorku. Nalaz se mozZe interpretirati kroz prizmu savremenih teorija o
adaptivnim aspektima tzv. tamnih osobina. Naime, umesto klasi¢cne manipulacije, kod
menadzera se ¢eS¢e javlja interpersonalna promisljenost, takti¢nost i sposobnost donoSenja
odluka koje uzimaju u obzir kompleksne socijalne faktore — sve to €ini razboritost. Iako ova
osobina moze delovati hladno 1 proraunato, ona u funkcionalnom obliku ne ukljucuje
eksploataciju ve¢ racionalno upravljanje odnosima (Furnham, Trickey, & Hyde, 2012).
Stavise, meta-analize pokazuju da makijavelizam &esto nema znalajan odnos sa liderskim
uspehom, osim kada je uparen sa visokom politiCkom veStinom (Judge, Piccolo, & Kosalka,
2009).

U ovom istrazivanju, lideri se ne razlikuju od opsSte populacije ni po antisocijalnosti ni po
samodivljenju, dok jedino razboritost — kao pozitivna varijanta interpersonalne sofisticiranosti
— pokazuje diferencijaciju. Moze se re¢i da dobijeni rezultati demistifikuju stereotip o
"narcisticnom" 1 "manipulativnom" lideru, koji je prisutan u delu psiholoske literature
(Rosenthal & Pittinsky, 2006). Iako su neka istrazivanja ukazivala na to da osobine iz mracne
trijade (narcizam, makijavelizam, psihopatija) mogu biti korisne za sticanje i odrzavanje moc¢i,
posebno u kompetitivnim okruzenjima (Paunonen, Lonnqvist, Verkasalo, Leikas, & Nissinen,
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2006), rezultati ove studije ne podrzavaju takve tvrdnje. Iako je istrazivanje mracnih osobina
vazno za razumevanje celokupnog psiholoskog spektra liderstva, njihova romantizacija kao
»tajnog sastojka® uspeha je neodrziva i empirijski slabo potkrepljena. Odrzivost i
funkcionalnost liderskog ponasanja u realnim uslovima vise zavisi od emocionalne stabilnosti,

socijalne adaptacije i interpersonalne promisljenosti, nego od mra¢nih osobina.

Kvadratni termini crta licnosti nisu se pokazali znacajnim, $to ukazuje da odnosi izmedu
osobina i liderstva mogu biti adekvatno opisani linearnim modelima. Ovo je u skladu sa
nalazima da vecina efekata licnosti na profesionalne ishode ima linearan karakter (Judge &

Bono, 2001).

Analize interakcija pola sa crtama li¢nosti pokazale su da pol ne igra zna¢ajnu moderatorsku
ulogu u odnosu crta 1 pojave liderstva. Ovo sugeriSe da obrasci prediktora vaze podjednako za
muskarce 1 Zene u ovom uzorku, §to je u skladu sa savremenim istraZivanjima o rodnim

sli¢nostima u liderskim osobinama (Eagly & Carli, 2003).

6.2.2.Diskusija hipoteza

U okviru ove studije, testirane su Cetiri hipoteze koje se odnose na specificne dimenzije licnosti
povezane sa pojavom liderstva. Rezultati t-testova pokazuju da su tri od Cetiri hipoteze
odbijene, dok je jedna delimi¢no potvrdena.

Hipoteza H1, kojom je pretpostavljeno da ¢e lideri pokazivati visi nivo teatralnosti u poredenju
sa opStom populacijom, nije potvrdena. lako je smer razlike bio u skladu sa pretpostavkom
(lideri su imali neSto nizi skor na dimenziji Teatralnost—Nenametljivost), razlika nije bila
statisticki znaCajna. Ovo ukazuje da izrazena potreba za paznjom i ekspresivnoS¢u nije
dominantna karakteristika liderskog profila u ovom uzorku.

Hipoteza H2, kojom je predvideno da ¢e lideri imati izraZzenije samodivljenje, je odbacena.
Suprotno ocekivanjima, lideri su imali statisticki znafajno viSe rezultate na skali
Samodivljenje—-Samopostovanje, §to ukazuje na izrazenije samopostovanje, a ne narcisticku
orijentaciju. Ovaj nalaz sugeriSe da lideri u ovom uzorku ne poseduju izraZene narcisticke crte,
vec zreliju sliku o sebi 1 stabilan osecaj licne vrednosti.

Hipoteza H3, kojom se predvidalo da ¢e lideri pokazivati viSe manipulativnosti (niZi skor na
dimenziji Manipulativnost—Razboritost), je odbacena. Rezultati su pokazali da lideri imaju
znacajno visi skor na ovoj dimenziji, $to ukazuje na vecu razboritost, takticnost i

interpersonalnu promisljenost. Ovi podaci ukazuju na to da uspesni lideri u ovom uzorku ne
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koriste manipulaciju kao sredstvo delovanja, ve¢ se oslanjaju na promisljene i strateske pristupe
u meduljudskim odnosima.

Jedina delimi¢no potvrdena hipoteza je H4, kojom se ocekivalo da ¢e lideri biti skloniji
avanturizmu u odnosu na opstu populaciju. Lideri su zaista pokazali statisticki znac¢ajno nize
rezultate na dimenziji Avanturizam—Oprez (p = .006), §to je u skladu sa hipotezom. Medutim,
veli¢ina efekta je bila relativno mala (d = 0.24), Sto ukazuje na to da je ova razlika prisutna, ali
ne i izrazito izrazena. To sugeriSe da lideri u ovom uzorku jesu nesto otvoreniji ka novim i
rizicnim iskustvima, ali to nije dominantna crta njihovog profila. U skladu sa Zuckermanovom
teorijom o trazenju uzbudenja (Zuckerman, 2007), ekstremna izraZzenost ove crte moze voditi
ka impulsivnom 1 rizicnom ponaSanju, Sto dugorocno moze biti disfunkcionalno u liderskim
ulogama.

U celini, nalazi ukazuju da liderski profil u ovom uzorku nije obojen maladaptivnim osobinama
liénosti koje se u ranijoj literaturi dovode u vezu sa manipulativnim, teatralnim ili patoloski
harizmatskim oblicima liderstva. Naprotiv, diferencijacija lidera u odnosu na nelidere zasniva
se pre svega na adaptivnim crtama li¢nosti, poput savesnosti, saradljivosti, razboritosti i
samopostovanju.

Hipoteza H5, kojom se pretpostavljalo da nece biti znacajnih razlika na ostalim maladaptivnim
dimenzijama li¢nosti izmedu lidera 1 opSte populacije, nije potvrdena. Rezultati t-testova
ukazuju da lideri znafajno odstupaju od opSte populacije u gotovo svim analiziranim
dimenzijama, osim u domenu teatralnosti, gde razlika nije dostigla statisticku znacajnost.
Medutim, vazno je naglasiti da su razlike na vecini ostalih dimenzija bile ne samo statisticki
znacajne, vec 1 prakti¢no relevantne, sa velikim efektima (npr. Cohen’s d > 1.0 na dimenzijama
poput Samopouzdanja, Upornosti, Poverenja 1 Socijalne integracije). Ovi nalazi ukazuju da
lideri poseduju izraZene adaptivne verzije osobina koje su u klini€kom kontekstu oznacene kao
maladaptivne, §to sugeriSe psiholosku otpornost i funkcionalnu integraciju ovih crta u liderski
profil.

Hipoteza H6, kojom se predvidalo da dodavanje maladaptivnih osobina li¢nosti ne¢e doprineti
diskriminativnoj mo¢i modela u razlikovanju lidera od opste populacije, je odbacena. Suprotno
o¢ekivanjima, uvodenjem pojacanih dimenzija li¢nosti u finalni blok diskriminativne analize
doslo je do povecanja objasnjene varijanse sa 13.6% na 20%, uz porast kanonicke korelacije
na 0.451, Sto ukazuje na dodatno jacanje diskriminacione mo¢i modela. Medutim, analiza
strukture diskriminativne funkcije pokazuje da ovaj doprinos ne potice od maladaptivnih

aspekata li¢nosti, ve¢ od njihovih adaptivnih manifestacija.
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Ono §to je vazno ista¢i u ovom segmentu jeste da su postavljene hipoteze bile teorijski
usmerene ka pretpostavci da ¢e lideri, u odnosu na opstu populaciju, pokazivati vise izrazene
crte licnosti iz domena mracne trijade i maladaptivnih osobina. Ovakva ocekivanja bila su
zasnovana na nalazima prethodnih studija koje ukazuju na moguéu povezanost narcizma,
manipulativnosti 1 sklonosti ka riziku sa pojavnim oblicima liderstva. Medutim, rezultati ovog
istrazivanja ukazuju na suprotan obrazac — lideri ne pokazuju vise izrazenosti mrac¢nih i klinicki
relevantnih osobina, ve¢ se sistematski izdvajaju po psiholoSkoj stabilnosti, savesnosti,
interpersonalnoj kompetentnosti i odsustvu ekstremnih obrazaca ponasanja. Umesto da budu
narcisti¢ni, teatralni ili manipulativni, lideri u ovom uzorku su pokazali viSe razboritosti,
samopouzdanja, fleksibilnosti 1 poverenja, kao i nize izraZzenosti rigidnosti, submisivnosti i
emocionalne reaktivnosti. Ovi nalazi sugeriSu da savremeni liderski profil nije zasnovan na
mracnoj privlacnosti ili socijalnoj dominaciji, ve¢ na zrelim, stabilnim i adaptivnim oblicima
liénosti koji omogucavaju efikasno funkcionisanje u kompleksnim i dinami¢nim radnim
okruzenjima.

Konacéno, iako pojedine teorijske perspektive sugeriSu da odredene ,,tamne* osobine li¢nosti
mogu imati situacionu funkcionalnost u specificnim liderskim kontekstima, poput kriznih ili
visokokonfliktnih situacija (Zuckerman, 2007; Hogan & Kaiser, 2005), rezultati ovog
istrazivanja jasno ukazuju da menadzerski profil u realnim organizacionim kontekstima nije
definisan maladaptivnim ili ,,mra¢nim* crtama li¢nosti. Naprotiv, lideri se razlikuju od opste
populacije po adaptivnim 1 integrisanim osobinama, pre svega po savesnosti, saradljivosti,
razboritosti 1 sposobnosti izgradnje poverenja. Dimenzije koje se u teoriji ponekad dovode u
vezu sa rizicnim ili disfunkcionalnim obrascima doprinose razlikovanju lidera iskljucivo kroz
svoje regulisane 1 funkcionalne manifestacije, a ne kroz patologiju ili eksploataciju. Ovi nalazi
sugeriSu da je rukovodenje u ovom uzorku zasnovano na psiholoskoj zrelosti 1 integraciji, a ne
na dominaciji, manipulaciji ili grandioznosti. U uzorku od 138 visokopozicioniranih lidera iz
raznih sektora u Srbiji, nije pronaden obrazac koji bi potkrepio pretpostavku da lideri moraju
biti narcisti¢ni, manipulativni ili antisocijalni. Time se demistifikuje dominantna medijska 1
delimic¢no akademska slika o liderima kao ,,tamnim licnostima“ (Rosenthal & Pittinsky, 2006).
Rezultati ovog istrazivanja imaju vazne implikacije za procese selekcije, procene i razvoja
lidera u organizacijama, naroCito imaju¢i u vidu izuzetno oskudan korpus empirijskih
istrazivanja o li¢nosti lidera u domacem kontekstu. Ukoliko se u selekcionim procedurama kao
poZeljni kriterijumi favorizuju osobine koje se u literaturi povezuju sa mracnom trijadom,

postoji realan rizik da se prepoznaju i nagrade destruktivni obrasci rukovodenja, koji mogu
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kratkoro¢no delovati efikasno, ali dugorocno naruSavaju timsku dinamiku, organizacionu
klimu 1 eticke standarde (Boddy, 2011; Hogan & Kaiser, 2005).

Zakljucno, rezultati sugeriSu da liderstvo u stvarnim organizacionim uslovima viSe zavisi od
stabilnih i zrelih psiholoskih kapaciteta nego od ,,tamne privlacnosti®, agresivne ambicije ili
manipulativnih strategija uticaja. Ovi nalazi otvaraju prostor za razvoj etickih, razvojno
orijentisanih 1 psiholoski utemeljenih kriterijuma selekcije 1 procene lidera, 1 ukazuju da je
moguce ostvariti uspesno i odrzivo rukovodenje bez oslanjanja na eksploataciju, rigidnost ili

instrumentalizaciju drugih.

6.3. Implicitne teorije liderstva

Kako ljudi dozivljavaju i prepoznaju lidere zavisi od kulturnog konteksta, organizacione
strukture 1 li¢nih prototipova. Zato se u istrazivanjima liderstva sve viSe paznje poklanja
implicitnim uverenjima zaposlenih i rukovodilaca, jer ona oblikuju nacin na koji se autoritet
gradi i odrzava u organizacijama.

Za razumevanje implicitnih teorija liderstva (ILT) u ovom istraZivanju koris¢en je kvalitativni
istrazivacki pristup, jer je cilj bio da se dublje ispita nacin na koji ispitanici sami konstruiSu
znacenje liderstva. Za razliku od kvantitativnih istrazivanja, koja mere ve¢ unapred definisane
dimenzije, kvalitativni pristup omogucava da ispitanici slobodno izraze svoja shvatanja 1
iskustva, ¢ime se otkrivaju kognitivne Seme 1 prototipi lidera u njihovom prirodnom kontekstu
(Creswell & Poth, 2018).

Analiza transkripata po glavnim temama pokazuje da su implicitne teorije liderstva kod
ispitanika oblikovane kroz li¢na iskustva, organizacionu kulturu u komanijama u kojima su
radili ali 1 kulturne prototipe dobrog ili loSeg lidera.

Ispitanici u ovom istraZivanju vrlo jasno su artikulisali Sta za njih ¢ini dobrog lidera —
ponajviSe osobine poput: visoke energije, proaktivnosti, inicijative, vizije, emocionalne
inteligencije, doslednosti i stru¢nosti. Ovakav narativ jasno korespondira sa ekstraverzijom kao
temeljnom dimenzijom li¢nosti, posebno u njenim aspektima vitalnosti, brzine, odlu¢nosti 1
socijalne inicijative. Vizija i strateSko misljenje pojavljuju se kao jedan vazan element prototipa
dobrog lidera (na primer, lider mora ,,da vidi dalje od drugih i da povede ljude ka tom cilju®).
Ovaj aspekt snazno se povezuje sa visokom otvorenoscu za iskustva, naro€ito kroz komponente
intelektualne radoznalosti, imaginacije 1 sposobnosti apstraktnog misljenja. Kao vazna
karakteristika dobrog lidera prepoznaje se i sposobnost brzog, jasnog i hrabrog donoSenja

odluka, ukljucujuéi i one koje su nepopularne ili rizi€ne. Ovaj nalaz upucuje na kombinaciju
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niskog neuroticizma i visoke savesnosti, pri ¢emu se savesnost ne manifestuje kroz rigidno
postovanje procedura, ve¢ kroz odlucnost, pouzdanost 1 efikasno suoCavanje sa izazovima.
Emocionalna stabilnost omoguc¢ava liderima da deluju bez paralizujuceg efekta stresa i straha,
dok savesnost obezbeduje doslednost i odgovornost u sprovodenju donetih odluka.Takode,
naglaSavaju vaznost empatije 1 podrske: ,,Za mene je najvaznije da ljudi znaju da ih sluSam 1
da ih necu ostaviti same pred problemom®, $to ukazuje na visok znacaj emocionalne
inteligencije. Uz to, izjavama kao S§to su ,,Za mene lider nije poslusnik sistema, nego zastitnik
ljudi 1 principa®, vidimo da doslednost, integritet i eticka ¢vrstina imaju klju¢nu ulogu. Ovi
nalazi se podudaraju sa literaturom koja ukazuje da lideri s jasnom vizijom 1 visokim stepenom
emocionalne inteligencije imaju veci uticaj 1 bolju mrezu podrske u timu (Goleman, 2000; Bass
& Riggio, 2006). Takode, koncept etickog liderstva (Brown & Trevifio, 2006) podrzava nalaze
da integritet i moralna orijentacija doprinose ¢itljivosti i prihvatanju lidera od strane tima.
Suprotno tome, los lider se kod ispitanika definiSe kroz izbegavanje odgovornosti, nedostatak
odlucnosti, strah od konflikta i moralnu fleksibilnost (,,Ako stalno vaga i preispituje se, ako se
boji konflikta i bezi od odluka — to je znak loSeg lidera.“;,,Ako pravi§ kompromise sa
sopstvenim vrednostima, gubi§ poverenje ljudi.“ ). U intervjuima vidimo da pasivnost,
preterana udovoljavanje 1 nedostatak integriteta vode ka gubitku autoriteta i poverenja. Ovo je
u skladu s literaturom o tzv. antiprototip lidera (House & Aditya, 1997) koji ukljucuje
ponasSanja poput neodlu¢nosti, nedostatka integriteta 1 visoke oscilacije. Takode, iz perspektive
teorije mracne trijade (Paulhus & Williams, 2002), ispitanici primecuju da manipulacija i
strateSko prilagodavanje bez vrednosti predstavljaju ozbiljan rizik. Dakle, ,,l08i lider* za njih
nije nuzno tiranin, ve¢ lider koji ne koristi svoj autoritet za zajednicki napredak, ve¢ ga
neadekvatno upravlja.

U okviru samopercepcije, ispitanici pokazuju razli¢ite mode samoprihvatanja — od vizionara
koji vode vizijom, preko izvrSilaca koji se fokusiraju na rezultate, do onih koji sebe vide kao
zaStitnike tima. Tako se jedan lider opisuje: ,,Zaposleni znaju da uvek traZim rezultat, ali i da
postujem njihov trud. §to govori o kombinaciji orijentacije na rezultat i empatije. Takode, neki
istiCu svoju posvecenost principima: ,,Ne donosim odluke iz ega ili straha, ve¢ iz onoga $to je
najbolje za ljude i firmu”. Povezujuci ovo sa crtama licnosti, moZemo re¢i da samopercepcija
lidera koja se oslanja na viziju i motivaciju korespondira s vi§im nivoima ekstraverzije i
otvorenosti, dok ona koja naglaSava doslednost i stabilnost korespondira s visokom savesno$¢u
1 emocionlanom stabilno$¢u. Zanimljivo je 1 da pojedini lideri priznaju i odsustvo neizvesnosti

ili straha — Sto moZe biti indikator visoke emocionalne stabilnosti. Takode, vec¢ina ispitanika
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vidi sebe kao one koji “ne ¢ekaju savrSene uslove”, ve¢ deluju. Time potvrduju da percepcija
sopstvenog liderstva moze biti fleksibilna i kontekstualna.

Percepcija lidera iz ugla tima i okruzenja predstavlja vazan element jer otkriva razliku izmedu
unutrasnje slike lidera i njegove eksternog efekta. Ispitanici navode da bivaju prepoznati kao
»pravedni, dosledni (,,Znaju da ne toleriSem lenjost i izgovore...“), zatim kao ,,podrska i
zastita® (,,Tim me vidi kao podrsku i zastitu.*), ali isto tako 1 kao ,,strogi, poStovani* (,,Tim me
dozivljava kao strogu i zahtevnu, mozda i zastrasujucu.*). Pojavljuje se i slika lidera koji je
»pristupacan i korektan®, kao i1 one koji su ,,distancirani i rezervisani*. Ovi obrasci potvrduju
da stil liderstva ima direktan uticaj na to kako tim percipira lidera. Na primer, lideri koji koriste
participativni stil ¢esto su videni kao korektni i podrzavajuéi, dok oni s direktivnim stilom
bivaju videni kao strogi, Sto moze dovesti do postovanja, ali i udaljenosti. Takva sloZenost
implicira da percepcija lidera u timu i okruzenju nije stati¢na ve¢ zavisi od interakcije stila,
osobina i ocekivanja organizacione kulture. Ovo potvrduje istrazivanja koja pokazuju da
efektivnost lidera zavisi 1 od toga koliko je njihova samopercepcija uskladena s percepcijom
tima i okruzenja (Avolio & Bass, 2002).

Tema o prirodi liderstva (urodeno/steceno) ukazuje da lideri u praksi imaju slozen, Cesto
ambivalentan odnos prema sopstvenoj liderskoj ulozi, kao 1 da percepcija liderstva odrazava
ravnotezu izmedu osobina, iskustva i konteksta. Nalazi potvrduju da se u implicitnim teorijama
liderstva savremenih rukovodilaca javlja sinteza urodenog i steCenog — liderstvo se ne
dozivljava ni iskljucivo kao dar, ni isklju¢ivo kao rezultat obuke, ve¢ kao dinamican proces
oblikovan i osobinama i razvojnim putanjama kroz karijeru. Prvi stav — da se lider ,,rada” —
javlja se u izjavama koje naglaSavaju instinkt, harizmu i prirodnu sklonost vodenju (,,Liderstvo
nije kurs — to je instinkt.”). Ova perspektiva odgovara klasi¢nim pristupima Teorije velikog
coveka (James, 1890) 1 teorijama urodenih osobina, kao 1 percepciji lidera kao nekoga ko
poseduje visoku ekstraverziju, samopouzdanje i izraZenu interpersonalnu energiju. Drugi stav
— da se lider ,,postaje” — istice razvoj, praksu i ucenje kao kljucne elemente liderstva (,,Ja
sigurno nisam rodena za to, ali opstala sam 25 godina..). Ovaj pogled se uklapa u savremene
pristupe koji naglaSavaju vaznost iskustva, refleksije 1 adaptacije, a u domenu osobina najcesce
se povezuje sa izrazitom savesnoscu, stabilnoscu i upornosé¢u. Kombinovani model prepoznaje
dvosmernost procesa liderstva: ,,Lider se rada sa iskrom, ali postaje kroz neuspehe i krize.*
Ovakvo razumevanje oslikava dominantan trend u savremenoj literaturi: liderstvo se posmatra
kao rezultat medudejstva bazi¢nih predispozicija 1 razvojnih iskustava, pri ¢emu ni jedan faktor

nije dovoljan sam za sebe (Day & Zaccaro, 2007).
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Kako je uzorak ¢inilo 14 muskih i1 7 zenskih lidera, moguce je bilo uvidete odredene razlike u
njihovim percepcijama iako, zbog strukture uzorka, ne mozemo generalizovati ozbiljnije
zakljucke. Rodne razlike u liderstvu, iako nisu uvek drasti¢ne, otkrivaju razliCite obrasce
samopercepcije 1 druStvenih ocekivanja. Muskarci ceS¢e preuzimaju tradicionalnu,
hijerarhijsku ulogu lidera, dok Zene grade autoritet kroz relacije i eticku doslednost. Ove razlike
su u skladu sa teorijama o rodno specificnim stilovima rukovodenja 1 pokazuju kako se
liderstvo u Srbiji oblikuje i kroz rodne norme i organizacijski kontekst (Eagly & Carli, 2007).
Muski lideri, kao pozitivne osobine lidera odnosno nacina na koji definiSu liderstvo, cesce
isticu viziju, odlucnost i1 kontrolu kao klju¢ne parametre. Tipi¢ni odgovori ukljucuju izraze
poput ,.lider mora da povuce®, ,,postavi standard®, ,,ide ispred drugih“. Ovo ukazuje na vecu
orijentaciju ka instrumentalnom i direktivhom aspektu liderstva, §to je u skladu sa nalazima da
muskarci ¢esée ispoljavaju instrumentalne i ciljno orijentisane osobine liderstva (Eagly &
Karau, 2002). Zenske liderke, s druge strane, naglaavaju emocionalnu inteligenciju,
odgovornost prema timu i eti¢nost. Njihovi opisi lidera ¢eS¢e ukljucuju reci poput ,,slusati‘,
,podrzati, | graditi poverenje®. Ova razlika je u skladu sa literaturom koja ukazuje na to da
zene u rukovodeéim ulogama ceSée primenjuju saradnicki i relacijski pristup (Eagly &
Johannesen-Schmidt, 2001).

Kada je u pitanju antiprototip lidera odnosno koje osobine ne bi trebalo lider da poseduje,
muski ispitanici ¢eS€e oznacavaju slabost, nesigurnost i izostanak kontrole kao glavne
negativne osobine lidera. Uglavnom naglaSavaju da je lider koji ne donosi odluke 1 koji
,popusta“ — lo§ lider. Ova orijentacija reflektuje tradicionalnu musku ulogu kao zastitnika 1
donosioca odluka. Zene &eiée izrazavaju zabrinutost za gubitak moralnog kompasa i identiteta
u ulozi lidera. Npr. navode da lider nije onaj koji ,.klima glavom da bi opstao*. Njihova kritika
¢esto je usmerena na integritet i eticnost, $to ukazuje na veci naglasak na savesti i vrednostima.
Muskarci se ¢eS¢e opisuju kao odlucni, autoritativni, ponekad 1 zahtevni. Naglasavaju rezultate,
disciplinu i1 brzinu donoSenja odluka (,,Kod mene nema rasprave®). Stilovi koje navode ¢esce
su direktivni i transformacioni — fokus na vodenju kroz primer, ali i kroz strogu kontrolu. Zene
liderke se Ces¢e opisuju kroz ulogu zaStitnika tima — pokazuju visoku savesnost, brigu i
empatiju. lako neke izraZzavaju autoritarnost, ¢eS¢e je ona predstavljena kao nuznost, a ne
prirodna tendencija. Participativni stil i emocionalna podrska tima su izraZeniji u Zenskim
narativima, $to potvrduju nalazi o Zenskoj sklonosti ka demokratskijim stilovima rukovodenja
(Eagly et al., 2003). Muski lideri ¢es¢e su percipirani kao autoritativni, distancirani, ali efikasni.
Njihove kolege i timovi ih opisuju kao ,,one koji reSavaju®, ali ne nuzno kao emocionalno

dostupne. Ovakva percepcija oslikava tradicionalni model muSkog lidera — jak, ali manje
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relacijski povezan. Zene su ¢e$ée opisivane kao podrika, zastita, ali i kao stroge. Interesantno
je da i kod njih postoji dualitet — percepcija kao emocionalno dostupnih, ali i zahtevnih. Zenska
liderska figura balansira izmedu oc¢ekivanja da bude brizna i da pokaze autoritet — Sto potvrduje

tezu o dvostrukim standardima prema Zenama u liderstvu (Heilman, 2012).

U cilju povezivanja kvantitativnog 1 kvalitativnog dela istrazivanja, posredno je moguce
identifikovati niz osobina li¢nosti koje lideri sami isti¢u kao klju¢ne za uspesno obavljanje
liderske uloge, kao i one koje prepoznaju kao karakteristike losih lidera — antiprototipova.
Osobine koje se najceSce povezuju sa dobrim liderstvom ukljucuju ekstraverziju, otvorenost za
iskustva, saradljivost i savesnost, kao i poStenje. Nasuprot tome, los lider se percipira kao neko
sa niskom emocionalnom stabilnos¢u, slabom savesnoscu i fleksibilnim moralnim granicama.
Kao najvaznija osobina dobrog lidera isti¢e se ekstraverzija, odnosno samopouzdanje i
dominantna prisutnost. Ispitanici ¢esto govore da ,,ako ti kao lider izgubi§ energiju, tim se
raspada®, te da je lider onaj ,,ko uliva autoritet, ¢ak i1 kada nije najpametniji u sobi“. Ovakvi
iskazi svedoce o vaznosti harizme i prisustva, koji su u literaturi ¢esto povezani sa liderima u
turbulentnim okruzenjima.

Zatim, podjednako istaknut atribut lidera je vizionarnost, odnosno sposobnost strateskog
razmiS$ljanja i usmeravanja ka cilju. Ispitanici ovu osobinu opisuju kroz metafore vodstva i
predvodenja: ,,Lider mora da vidi dalje od drugih i da povede ljude ka tom cilju*, ,,Vizija znaci
da zna$ kako ¢e oblast kojom upravljas izgledati u buduénosti®, ili ,,Ako ljudi ne veruju da znas
kuda ide$, nece te pratiti“. Ova osobina se moZe povezati sa visokom otvoreno$c¢u za iskustva,
Sto podrazumeva kreativnost, intelektualnu radoznalost i spremnost na promene.

Sledeci vazan skup osobina tice se poStenja — doslednost, odgovornost i integriteta 1 elemenata
savesnosti (pre svega u vidu li¢ne odgovornosti 1 samoregulacije). Lideri koji isticu da ih tim
percipira kao dosledne 1 pravedne Cesto izraZavaju stav da lider ne treba da bude poslusnik ve¢
,»zastitnik principa“ , kao i da ,ne donose odluke iz straha, ve¢ iz uverenja“. Ovakve
reprezentacije reflektuju visoku unutra$nju kontrolu i1 motivaciju koja se zasniva na
vrednostima, a ne na pritisku ili spoljasnjoj validaciji.

Emocionalna stabilnost i empatija su takode visoko cenjene osobine. U transkriptima, lideri
cesto opisuju sebe kao one koji ,,slusaju ljude i ne ostavljaju ih same pred problemom®, ili
»znaju kada da pruze podrsku, a kada da postave granice* . Takve izjave upucuju na razvijenu
emocionalnu inteligenciju, sposobnost samoregulacije 1 razumevanja potreba drugih, Sto su

klju¢ne komponente uspesnog liderstva u savremenim organizacijama.

144



S druge strane, los lider — antiprototip — najceSc¢e se definiSe kroz neodluc¢nost, izbegavanje
konflikta, i moralnu fleksibilnost. Lider koji ,,vaga, preispituje se, boji se konflikta“, koji
,pokazuje emocije i sumnja u odluke* , ili koji ,,¢uti i ¢uti dok ga ne pregaze*, percipira se kao
neko kome nedostaje osnovna stabilnost i autoritet. Ovo su osobine koje se mogu povezati sa
niskom emocionalnom stabilnos¢u, visokom anksioznos$¢u i slabom tolerancijom na pritisak.
Takode, negativno se vrednuje preterano udovoljavanje i potreba za prihvatanjem, koje se vidi
kao slabost: ,,Ako pokusava da svima udovolji — takvi brzo nestanu sa scene®, ili ,,oni slabiji
zele da budu previse 'prijatelji' sa zaposlenima®. Ove izjave upucuju na nizak nivo asertivnosti
1 problem u oCuvanju autoriteta.

Konaéno, iako se osobine iz mracne trijade (narcizam, makijavelizam, psihopatija) ne pominju
cesto kao loSe, kod nekih ispitanika one su cak deo pozeljne liderske slike. Na primer, ,,U ovom
svetu mora$ da igras igru®, ili ,,Lider mora da zna da manipuliSe situacijama®, Sto ukazuje na
latentno prisustvo makijavelistickih tendencija kod pojedinaca koji liderstvo vide kao borbu za

opstanak u kompetitivnom okruzenju.

Dalje, kada uporedimo kvalitativne nalaze sa rezultatima kvantitativnih studija, uocava se
zanimljiva dinamika u razumevanju i doZivljavanju osobina li¢nosti koje doprinose liderskoj
efikasnosti.

U prvoj studiji, ekstraverzija i saradljivost pokazale su se kao najznacajniji pozitivni prediktori
procene liderskog ucinka, S§to je u skladu sa nalazima kvalitativne analize. Lideri su esto
opisivali sebe kao inspirativne, energi¢ne i komunikativne (,,Ako ti kao lider izgubi$ energiju,
tim se raspada‘®), Sto oslikava dimenziju ekstraverzije. Saradljivost se takode snazno pojavljuje
kroz izjave koje istiCu empatiju, brigu za tim 1 Zelju za uklju¢ivanjem drugih (,,Za mene je
najvaznije da ljudi znaju da ih sluSam*; ,,Volim da ukljucujem tim, da ¢ujem misljenja*).
Dezintegracija, kao negativni prediktor u€inka, takode nalazi podrSku u kvalitativnim iskazima
— osobine kao $to su emocionalna nestabilnost, impulzivnost i strah od konflikta Cesto se
opisuju kao karakteristike loSih lidera (,,Ako stalno vaga i preispituje se, to je znak loSeg
lidera®), Sto dodatno potvrduje Stetnost ovih osobina za lidersku funkciju. PoStenje je u
kvantitativnoj studiji imalo slab doprinos u objasnjenju ucinka, ali se u kvalitativnim podacima
pojavljuje kao vazan aspekt moralnog legitimiteta lidera — narocito u domenu integriteta i
principijelnosti. Ipak, lideri nisu eksplicitno navodili ,,poStenje* kao klju€nu osobinu, ve¢ su
ga viSe implicitno povezivali sa otpornoS¢u na pritiske 1 kompromis sa sopstvenim
vrednostima. Stoga, moguce je da dimenzija poStenja u kvantitativnom istrazivanju nije

precizno obuhvatila nijansirane oblike integriteta koje lideri isti¢u u narativima.

145



koja se u kona¢nim diskriminativnim analizama pokazala kao najstabilniji 1 najznacajniji
pozitivni faktor diferencijacije lidera u odnosu na nelidere. Ovaj rezultat je u skladu sa
dominantnim nalazima u literaturi, koji savesnost dovode u vezu sa odgovornoscu,
pouzdanoscu, istrajnoscu 1 sposobnoscéu samoregulacije, klju¢nim za rukovodece uloge (Judge,
Bono, Ilies, & Gerhardt, 2002). U prvoj studiji, savesnsot nije bila znacajan faktor procene
radnog ucinka lidera, kako ukupno tako ni u pojedinacnim aspektima procene. Istovremeno,
kvalitativni nalazi ukazuju da savesnost u kontekstu liderstva ne funkcionise kao jedinstvena i
linearno pozitivna osobina, ve¢ da njen efekat zavisi od nacina na koji se manifestuje. Naime,
u narativima lidera i njihovim implicitnim teorijama liderstva jasno se razlikuje adaptivna,
fleksibilna savesnost, koja podrazumeva organizovanost, odgovornost i jasno postavljanje
standarda, od rigidne, preterano kontrolisane savesnosti, koja se povezuje sa perfekcionizmom,
mikromenadzmentom i birokratskim formalizmom. lako se stru¢nost i poznavanje procedura
percipiraju kao vazne (,,Mora$ imati znanje*), preterana potreba za kontrolom 1 insistiranje na
pravilima opisuju se kao iscrpljujuéi i demotivisuci obrasci (,,Meni je trebalo tri godine da
nau¢im da ne kontroliSem sve™). U tom smislu, savesnost doprinosi liderskom statusu i
diferencijaciji lidera od nelidera samo onda kada je integrisana sa fleksibilno$¢u, razboritos¢u
1 interpersonalnom senzitivnoscu.

Ovi nalazi sugeriSu da savesnost sama po sebi nije dovoljna da obezbedi lidersku legitimnost,
ve¢ da njen adaptivni potencijal zavisi od odsustva rigidnosti i kompulzivne kontrole. Lideri
koji se previSe oslanjaju na formalne procedure mogu biti percipirani pre kao administrativni
rukovodioci nego kao nosioci vizije i autoriteta (,,Ako stalno gleda$ pravilnike 1 procedure,
ljudi te ne vide kao lidera, nego kao birokratu‘). Nasuprot tome, lideri koji kombinuju
organizovanost sa sposobnos¢u da procene kada je odstupanje od pravila u funkciji cilja,
doZivljavaju se kao legitimni i inspirativni (,,zna pravila, ali i kada da ih prekrsi u korist cilja‘).
U tom smislu, rezultati ovog istraZivanja ne dovode u pitanje znacaj savesnosti za liderstvo,
ve¢ preciziraju da je u pitanju zrela, regulisana 1 fleksibilna savesnost, a ne njene rigidne ili
birokratske manifestacije. Ovakvo tumacenje omogucava integraciju kvantitativnih 1
kvalitativnih nalaza i potvrduje da se efektivno liderstvo zasniva na balansu izmedu discipline
1 adaptabilnosti, a ne na ekstremima bilo kog pojedinac¢nog licnosnog obrasca.

Zakljuéno, integracija kvalitativnih 1 kvantitativnih podataka pokazuje da osobine kao Sto su
ekstraverzija, saradljivost 1 psiholoska integrisanost ostaju dosledni pokazatelji efektivnog
liderstva. Savesnost, medutim, zahteva diferencirano tumacenje: odredeni aspekti savesnosti

(organizovanost, profesionalizam) su korisni, dok rigidnost i kontrola mogu Stetiti
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fleksibilnosti 1 liderskom uc¢inku. Ova nijansiranost pruza vazan doprinos razumevanju
kompleksnosti liderskih osobina i naglasSava potrebu za integracijom narativnih i numerickih

pristupa u istrazivanju liderstva.

Na osnovu detaljne analize transkripata, moze se zakljuciti da lideri retko eksplicitno
identifikuju osobine iz domena mrac¢ne trijade (narcizam, makijavelizam, psihopatija) kao
pozeljne ili otvoreno prisutne kod sebe. Medutim, odredeni elementi ovih osobina pojavljuju
se implicitno i ponekad se ¢ak vide kao nuzne ili funkcionalne u specificnim kontekstima
liderstva, narocito kada je re¢ o visoko kompetitivnim, slozenim ili kriznim situacijama.
Elementi narcizma — kao §to su visoko samopouzdanje, oseaj posebnosti, potreba za
priznanjem i centralno mesto u timu — prisutni su u izjavama pojedinih ispitanika, ali se ne
prepoznaju kao negativne osobine. Naprotiv, ¢esto se opisuju kao nuzni aspekti liderstva (,,Na
vrhu nema mesta za nebitne.*; ,,Ako ljudi ne osecaju strahopostovanje kad udes u prostoriju,
tesko da ¢es biti pravi lider.”). Ovi citati odrazavaju narcisoidnu potrebu za grandioznoscu i
centralnom pozicijom, ali ispitanici to ne vide kao problem — ve¢ kao preduslov za autoritet i
vodstvo. Dakle, narcizam se percipira kao funkcionalan ako je povezan sa harizmom i
efikasnoscu, $to je u skladu sa nekim istrazivanjima koja pokazuju da subklini¢ki narcizam
moze doprineti liderskoj percepciji (Grijalva & Harms, 2014).

Makijavelisticki elementi — manipulacija, strateSko razmisljanje, instrumentalno koriS¢enje
ljudi 1 konteksta — pominju se u transkriptima viSe puta, posebno kod lidera u drzavnim
strukturama (,,U ovom svetu mora$ da igras igru.”). Ove izjave ukazuju na pragmati¢ni, ciljno
orijentisani pristup, koji u nekim kontekstima ima pozitivnu konotaciju — kao sposobnost
»prezivljavanja® 1 efikasnog upravljanja moc¢i. Medutim, ni ovde se ne koristi direktno jezik
makijavelizma — ispitanici to formuliSu kao snalazljivost, mudrost ili politicku zrelost.
Osobine iz spektra psihopatije — poput emocionalne hladnoce, neempatije, impulzivnosti — niti
se eksplicitno pominju, niti implicitno favorizuju. Stavise, osobine koje bi se mogle povezati s
psihopatskim stilom (npr. bezosec¢ajnost, emocionalna distanca) naj¢es¢e se percipiraju kao
nedostatak ili nuzno zlo, ne kao prednost.

Dakle, kvalitativni nalazi pokazuju da lideri ne koriste jezik mrac¢ne trijade da bi opisali sebe
ili idealnog lidera. Medutim, pojedini aspekti narcizma i makijavelizma se implicitno
pojavljuju 1 racionalizuju kao korisni, dok je psihopatija potpuno odsutna iz pozitivhog
narativa. Ovi rezultati mogu pomo¢i u tumacenju zasto hipoteza o pozitivnim efektima mracne

trijade nije potvrdena ni u kvantitativnoj studiji — jer iako su prisutni funkcionalni aspekti
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nekih osobina, lideri ih ne internalizuju niti priznaju kao deo svog identiteta, ve¢ ih vide kao

deo ,,igre ili sistema, ¢esto sa zadrSkom.

Vazno metodolosko pitanje u interpretaciji ovih nalaza odnosi se na prirodu koris¢enih mera
licnosti. U oba dela istrazivanja licnost lidera ispitivana je putem samoprocene, $to znaci da
dobijeni rezultati reflektuju pre svega internalizovani identitet i osobine sa kojima se ispitanici
identifikuju, a ne nuzno celokupan repertoar ponasanja koje mogu situaciono ispoljavati. U
tom smislu, izostanak pozitivnih efekata mracne trijade u kvantitativnoj studiji ne mora nuzno
znacCiti da se odredena instrumentalna ili kontrolna ponasanja ne koriste u praksi, ve¢ da lideri
ta ponasSanja ne dozivljavaju kao deo sopstvene li¢nosti.

Ovakva interpretacija dodatno je podrzana kvalitativnim nalazima, u kojima se uocava
distancirano izrazavanje i atribucija ,,tamnih“ obrazaca kontekstu (,,u ovom svetu moras$ da
igra§ igru“, ,nekad mora§ biti nepopularan®), uz odsustvo licne identifikacije sa
manipulativnosc¢u ili narcizmom. Nijedan ispitanik ne opisuje sebe kroz takve kategorije, vec
potencijalno kontroverzna ponaSanja interpretira kao profesionalnu nuznost ili odgovornost u
okviru uloge. Ovi nalazi sugeriSu da, ¢ak i kada se funkcionalni aspekti ,,tamnih* osobina
situaciono koriste, oni ostaju ego-distoni¢ni 1 izvan srediSta liderskog identiteta, zbog cega
samoprocene nisu osetljive na njihovo registrovanje.U oba dela istraZivanja (kvantitativnom i
kvalitativnom), kljuno je da su lideri svoje osobine procenjivali samostalno, kroz
samoprocenu. To znaci da ono $to oni izveStavaju o sebi zavisi od toga koliko te osobine

internalizuju 1 identifikuju se s njima.
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PRAKTICNE IMPLIKACIJE

Nalazi dobijeni ovim istrazivanjem imaju znacajne implikacije za selekciju i razvoj lidera u
organizacijama. Praksa u oblasti ljudskih resursa u Srbiji pokazuje da se lideri naj¢esce biraju
iz korpusa postojecih zaposlenih na osnovu postignutih ciljeva. NajceSce, postavljanje
zaposlenog na lidersku poziciju bazira se na njegovom isksutvu, preporukama, a neretko i na
“osecaju” menadzementa da bi odredeni zaposleni mogao efikasno obavljati lidersku ulogu.
lako su kognitivne sposobnosti znacajan prediktor radne uspesnosti lidera, oslanjanje na
predhodne rezultate nije dovoljan kriterijum u selekciji lidera. Rezultati pokazuju da osobine
liénosti znatno doprinose proceni motivacije lidera, kao i da su znacajan diskriminativni faktor
u odnosu na neliderske pozicije. Medutim, kao Sto je i predhodno pomenuto, u praksi
organizacione selekcije, instrumenti za procenu licnosti — a naro€ito oni koji mere
maladaptivne crte — skoro se uopste ne koriste prilikom izbora lidera. Kao $to je Hogan naveo,
u svetu poslovne prakse dominiraju popularne knjige koje nude pojednostavljene smernice za
identifikaciju ,,dobrih lidera“, ¢esto zanemaruju¢i nau¢ne osnove (Hogan & Kaiser, 2004).
Kada su u pitanju instrumenti kojima se moze dobiti znacajniji uvid u potencijalne
maladaptivne karakteristike li¢nosti, postoje i odredeni objektivni problemi:

- Pravna ogranicenja i diskriminacija —postoje pravni okviri koji ogranicavaju upotrebu
klinicki obojenih instrumenata u selekciji. Organizacije zakonski ne mogu ulaziti u
prostor koji je podloZan potencijalnoj diskriminaciji ili povredi privatnosti, narocito ako
bi kandidati mogli tvrditi da su odbijeni zbog ,,psiholoskog profila®“ (Hogan & Kaiser,
2005).

- Etika i stigmatizacija — poslodavci Cesto izbegavaju Cak 1 upotrebu instrumenata kojima
mozemo dobiti podatke o maladaptivnim osobinama, jer postoji rizik od stigmatizacije
kandidata. Rezultati takvih testova mogu biti interpretirani kao ,,psihijatrijska
dijagnoza®, §to otvara pravna i eticka pitanja (Ones, Viswesvaran, & Dilchert, 2005).

- Dominacija ,,pozitivnih“ modela li¢nosti — tradicionalno, u selekciji se koriste Big Five
ili sliéni modeli adaptivnih osobina, jer se lakSe uklapaju u narativ da su ,lideri
otvoreni, savesni 1 ekstravertni®. Maladaptivne crte se retko ukljucuju, iako teorijski
predstavljaju vazan deo slike o liderstvu (Hogan & Hogan, 2001).

Dakle, odluka da li nekoga postaviti na lidersku poziciju, a narocito kako ga graditi dalje sa
ciljem efikasnijeg vodenja ljudi 1 ostvarivanja ciljeva, potrebno je da se bazira na koriS¢enju
standardizovanih instrumenata procene (npr.procena liCnosti putem instrumenata poput
HEXACO modela, jer obuhvata dimenziju poStenja i pruza diferenciranije uvide od
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tradicionalnog Big Five modela). U procene je potrebno ukljuciti instrumente koji mere
integrisanost li¢nosti, kao 1 maladaptivne karakteristike (npr. kroz instrumente poput Testa
maladaptivnih karakteristika koji je primenjen u istrazivanju) kako bi se identifikovali
potencijalni rizi¢ni profili, bez obzira na trenutni u€inak kandidata. Takode, korisno sa aspekta
dobijanja potpunijih informacija su assesment metodologije (testiranje lidera kroz konkretne
scenarije, simulacije kriznih situacija i dilema sa fokusom na odluc¢nosti, emocionalnoj
regulaciji, i sposobnosti da se odrzi balans izmedu cilja i vrednosti) kao i 360-stepeni feedback
ve¢ u fazi selekcije za interne kandidate, kako bi se uporedila samopercepcija sa percepcijom
kolega 1 saradnika. Prakticna implikacija ovoga je da bi savremeni modeli selekcije lidera
trebalo da kombinuju adaptivne i maladaptivne crte licnosti. Time bi se dobila realnija slika o
tome ne samo ko moze biti percipiran kao lider (pojavno liderstvo), ve¢ i ko ¢e dugoro¢no biti
efikasan i neskodljiv po organizaciju.

Dodatno, rezultati sugeriSu da je neophodno da organizacije razviju balansiran pristup: dok
mracne crte mogu doprineti pojavi liderstva, istinske efikasne liderske osobine i dalje ostaju
ukorenjene u stabilnim i prosocijalnim crtama. Ova razlika izmedu pojavnoga i efektivnog
liderstva ima vaznu implikaciju za HR praksu — kandidati koji brzo dobijaju pozicije zbog
harizme ili dominantnog nastupa mozda nece biti i najefikasniji lideri na duZzi rok.

Na kraju, implikacije se odnose i na organizacione intervencije: umesto isklju¢ivog oslanjanja
na testove sposobnosti i adaptivnih crta, selekcioni procesi bi trebalo da ukljucuju instrumente
koji mere 1 potencijalne disfunkcionalne obrasce ponaSanja. Takav pristup omogucio bi
prevenciju destruktivnog liderstva i smanjio rizik od pojave lidera ¢ije bi patoloske tendencije
mogle imati negativne posledice po organizaciju i zaposlene (Kaiser, LeBreton, & Hogan,
2015). U programima razvoja lidera, najesce u praksi su organizacije fokusirane na vestine
kao Sto su komunikacija, upravljanje konfliktima ili donoSenje odluka. Uzimajuéi u obzir
rezutate ovog istraZivanja u celini, preporuke za razvoj lidera idu u pravcu obuka koje integriSu
psiholosku edukaciju, npr. trening emocionalne inteligencije, samoregulacije, tolerancije na
frustraciju, reflektivnog donoSenja odluka. Kvalitativna analiza pokazala je da ispitanici kao
klju¢ne osobine lidera prepoznaju viziju, emocionalnu inteligenciju, integritet 1 sposobnost da
inspiriSu. To znaci da programi razvoja liderstva treba da obuhvate treninge koji jacaju
interpersonalne vestine, eti€¢ko odlucivanje i stratesko razmisljanje. Takode, obuka bi trebalo
da bude usmerena i na emocionalnu samoregulaciju 1 refleksiju o sopstvenom stilu
rukovodenja, jer su ti aspekti klju¢ni za uskladivanje samopercepcije lidera i nacina na koji ih
tim doZivljava. Veoma korisnim u ovom segmentu pokazali su se mentorski i coaching

programi fokusirani na razvoj samosvesti. Kroz edukacije i Sirenje svesti, raditi na upravljanju
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moci 1 integritetu — posebno u organizacijama gde su prisutni implicitni podsticaji za
manipulaciju, oportunizam ili makijavelistic¢ka ponasanja. U transkriptima jasno se vidi da neki
lideri koriste ,,sive zone* sistema kao opravdanje za manipulativno ponasanje (,,moras da igras
igru). Stoga, kompanije koje ne reguliSu ove neformalne obrasce mogu podsticati upravo
osobine koje kasnije smanjuju poverenje i moralni legitimitet lidera. Zato se preporucuje
razvijanje jasnog etickog okvira za liderstvo, kroz razli¢ita dokumenta organizacije kojima se
definiSu odredeni eticki postulati (u drzavnim sistemima postoji obaveza visokih rukovodilaca
da prolaze obuku iz domena etike i integriteta koju organizuje Agencija za borbu protiv
korupcije). Razvoj sistema nagradivanja koji vrednuje dugorocni ucinak, razvoj ljudi i eticko
vodenje, a ne samo kratkoro¢ne rezultate i lojalnost nadredenima je takode jedna od efikasnih
metoda za pracenje i podrzavanje onih oblika ponasanja kod lidera koji ¢e dovesti do

dugorocno pozitivnih efekata na timove i organizaciju u celini.

Jedan od nalaza istrazivanja odnosi se na to da su kao efikasniji bolje procenjni lideri koji su
visi u hijerarhiji. Ovakvi nalazi imaju vazne prakti¢ne implikacije. Ukoliko se prilikom procene
liderskog uc¢inka ne uzimaju u obzir moguce pristrasnosti procene, postoji rizik da se lideri
vrednuju viSe na osnovu statusa i titule nego na osnovu stvarnih rezultata. To moze dovesti do
reprodukcije hijerarhije bez dovoljno kritickog preispitivanja liderske efektivnosti, Sto

predstavlja izazov za sisteme selekcije 1 razvoja kadrova.

Dalje, organizacije bi trebalo da uvedu rodno senzitivne prakse procene, edukuju procenjivace
o implicitnim rodnim predrasudama i osiguraju da se osobine licnosti vrednuju u kontekstu
kompetencija, a ne kroz stereotipe. Interakcija pola i crta licnosti na procenu efektivnosti lidera
gde je jasno uoceno da se neke osobine vezuju za radni u¢inak drugacije kod muskaraca i Zena,
takode imaju znacajne implikacije za selekciju i obuku lidera jer naglasava vaZnost konteksta
1 rodne uloge u razumevanju Sta Cini lidera uspeSnim. Organizacije koje koriste evaluacije
liderstva (npr. 360° evaluacije, razvojne centre, procene kompetencija) treba da budu svesne
potencijalnog rodnog pristrasnog efekta u percepciji osobina li¢nosti. Zene liderke koje ne
ispoljavaju izraZene osobine ekstraverzije — poput druStvenosti, samopouzdanja i
dominantnosti — mogu biti procenjivane drugacije od svojih muskih kolega, Sto moze uticati
na njihov profesionalni razvoj 1 karijeru (Ely et al., 2011). Ovo osvetljava vaznu dinamicku
povezanost izmedu li¢nosti 1 rodne percepcije u organizacionom kontekstu i naglaSava potrebu

za ve¢om paznjom u procesima procene i razvoja lidera.
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OGRANICENJA I PREPORUKE ZA DALJA ISTRAZIVANJA

Istrazivanje nosi nekoliko vaznih ograni¢enja koja je potrebno uzeti u obzir pri tumacenju
nalaza.

Prvo, uzorci u obe studije bili su relativno mali. Prva studija obuhvatila je 141 lidera iz jedne
kompanije, Sto obezbeduje internu konzistentnost i kontrolu konteksta, ali ograni¢ava eksternu
validnost nalaza i moguénost generalizacije na druge sektore, industrije i organizacione kulture.
Druga studija obuhvatila je 138 lidera iz razli¢itih kompanija, ¢ime je postignuta veca
heterogenost, ali je i dalje re¢ o skromnom uzorku za kompleksnije statisticke modele 1
testiranje interakcija. Kvalitativni deo sa 21 intervjuom omogucio je dubinsko razumevanje
implicitnih teorija liderstva, ali je broj sagovornika mali za potpunu saturaciju tema.

Drugo, u prvoj studiji efektivnost lidera operacionalizovana je procenom radnog ucinka na
osnovu interne metodologije kompanije. Rezultati su pokazali da su ocene radnog ucinka
uglavnom visoke, uz nisku varijabilnost medu liderima. Dodatno, korelacije izmedu razli¢itih
aspekata procene efektivnosti bile su izuzetno visoke $to ukazuje na mogucu redundanciju
kriterijuma. Ova homogenost znacajno smanjuje diskriminativohu mo¢ mere i ogranicava
mogucnost detektovanja finijih odnosa izmedu osobina li¢nosti i efektivnosti.

Trece, istrazivanje je sprovedeno u transverzalnom dizajnu, §to ne omogucava pouzdano
izvodenje kauzalnih zaklju¢aka o odnosima izmedu crta li¢nosti 1 liderstva. Uz to, podaci se
oslanjaju na samoprocene ili procene u okviru iste organizacije, Sto povecava rizik od
zajednicke metode varijanse. Dakle, ne moZemo pouzdano tvrditi §ta je uzrok povezanosti — da
li npr.ekstraverzija pomaze da lider bude ocenjen kao efikasan ili onaj koji je bolje ocenjen se
samoprocenjuje kao druSveniji i samopouzdaniji ili su u putanju drugi faktori kao Sto je
organizaciona kultura kompanije. Za preciznije zakljucke potrebno je sprovesti longitudinalni
dizajn istraZivanja, sa viSestrukim merenjima li¢nosti 1 liderske efikasnosti kroz vreme, ¢ime
bi se omogucilo ispitivanje vremenske prethodnosti, dvosmernih odnosa 1 uticaja
organizacionog konteksta na razvoj liderstva.

Cetvrto, kriterijumi liderstva svedeni na efektivnost i pojavno liderstvo u §irem smislu
(zauzimanje liderske pozicije). Time nisu obuhvacéeni drugi vazni ishodi, poput kvalitet odnosa
lider—sledbenik, zadovoljstvo zaposlenih, inovativnost timova ili fluktuacija kadrova.

Na kraju, oba uzorka poticu iz srpskog organizacionog konteksta. Ovo predstavlja vrednost u
pogledu popunjavanja praznine u literaturi jer se istrazivanja mracnih crta i liderstva u ovom
regionu retko sprovode, ali istovremeno ograni¢ava mogucnost uporedivosti sa istrazivanjima

iz drugih kulturnih i poslovnih sredina.

152



Na osnovu navedenih ogranic¢enja, mogu se izdvojiti sledec¢i pravci za buduca istrazivanja:

Prosirenje 1 diversifikacija uzoraka — ukljuciti lidere iz razliCitih sektora, nivoa
menadzmenta i kulturnih okruzenja, kao i povecati veli¢inu uzoraka. Longitudinalna
istrazivanja omogucila bi proveru stabilnosti odnosa izmedu crta licnosti i liderstva
tokom vremena.

Unapredenje kriterijuma efektivnosti — KkoriS€enje visestrukih izvora procene
(samoprocene, procene nadredenih i podredenih). Razvoj diferenciranijih kriterijuma,
koji obezbeduju vecu varijabilnost i smanjuju efekat redundancije i halo efekta,
doprineo bi validnijoj proceni efektivnosti lidera.

Sirenje konstrukata — buduéa istrazivanja trebalo bi da obuhvate i razli¢ite aspekte
liderstva, ukljucujuéi kvalitet odnosa lider-sledbenik, zadovoljstvo zaposlenih i
inovativnost timova.

Kombinovanje metoda — preporucuje se dalji razvoj mixed-methods pristupa, kroz
kombinovanje kvantitativnih analiza sa kvalitativnim tehnikama kako bi uporedili iste
ispitanike, $to nije bio slucaj u ovom istrazivanju. Time bi se omoguéilo dublje
razumevanje konteksta i znacCenja koje lideri i sledbenici pridaju crtama licnosti i
liderstvu.

Komparativne studije — poredenje nalaza iz Srbije sa medunarodnim istraZivanjima
moglo bi da osvetli univerzalne obrasce, ali 1 kulturne specifi¢nosti odnosa izmedu crta

liénosti 1 liderstva.
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PRILOG A

Rezultati klaster analize uzorka lidera na dimenzijama maladaptivnih karakteristika
li¢nosti

Tabela Al

Srednje vrednosti dimenzija li¢nosti po klasterima lidera (z-skorovi)

Klaster 1 Klaster2 Klaster3 Klaster4 Klaster5 Klaster 6

Dimenzija (n=20)  (n=38) (n=25) (n=18) (n=17)  (n=20)
Avanturizam-Oprez ~ -1.45 0.85 -0.33 -1.79 -1.00 -1.09
Samodivljenje- 189 <127 -148  -1.63  -125  -1.22
SamopoStovanje
Antisocijalnost- -1.91 -1.52 -1.68 -1.20 -0.39 -1.26
prosocijalnost
Manipulativnost- -2.40 -2.09 231 -2.09 -2.01 -1.91
razboritost
Nestabilnost-upornost -1.99 -1.21 0.01 -1.28 -1.54 -2.10
Rigidnost-

Fleksibilnost -0.09 0.60 -0.46 -1.41 -0.38 0.09

Zavisnost-Nezavisnost -0.42 -1.44 -1.78 -0.63 -1.22 -1.48
[zblegaanje- 176 -182  -1.76  -046  -1.55  -1.70
Samopouzdanje

Opozicija-saradnja -1.23 -1.06 -0.62 -0.92 0.23 -0.93

Napomena. Prikazane su standardizovane vrednosti (z-skorovi).

Tabela A2

Testovi jednakosti srednjih vrednosti dimenzija li¢nosti izmedu klastera lidera

Dimenzija Wilks” A F(5, 132) p

Avanturizam_oprez 470 29.77  <.001
Samodivljenje-Samopostovanje .886 3.39 .006
Antisocijalnost-prosocijalnost .772 7.80 <.001
Manipulativnost-Razboritost ~ .956 1.22 305

Nestalnost-Postojanost 837 5.13 <.001
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Dimenzija Wilks” A F(5, 132) p

Rigidnost-Fleksibilnost .855 4.49 <.001
Samoizolacija-soc.integracija .788 7.11 <.001
Neobic¢nost-Uklopljenost 611 16.81 <.001
Teatralnost-nenametljivost 592 18.18  <.001
Zavisnost-Samostalnost .646 14.45 <.001
Sumlji¢avost-poverenje .803 6.47 <.001

Izbegavanje-Samopouzdanje  .584 18.78  <.001
Opozicija-Saradnja 732 9.65 <.001

Napomena. Prikazani su rezultati testova jednakosti srednjih vrednosti za Sest klastera
identifikovanih hijerarhijskom klaster analizom (Wardova metoda).

Tabela A3

Sazetak kanonickih diskriminativnih funkcija za klastere lidera (N = 138)

Funkcija Eigenvalue % varijanse Kumulativni % Kanonicka r

1 1.88 32.8 32.8 81
2 1.64 28.7 61.5 .79
3 1.02 17.8 79.3 71
4 0.65 11.3 90.6 .63
5 0.54 9.4 100.0 .59

Napomena. Sve kanonicke diskriminativne funkcije su statisticki znacajne prema Wilksovom
lambda kriterijumu (p < .001).

Tabela A4

Strukturna matrica kanonickih diskriminativnih funkcija za klastere lidera (N = 138)

Dimenzija Funkcija 1 Funkcija 2 Funkcija 3 Funkcija 4 Funkcija 5
Avanturizam-oprez 3% —.20 .07 .05 32
Teatralnost-nenametljivost S6* 23 .01 —.18 -.03
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Dimenzija Funkcija 1 Funkcija 2 Funkcija 3 Funkcija 4 Funkcija 5

Izbegavanje-Samopouzdanje ~ —.49* —-.10 28 27 47
Neobic¢nost-uklopljenost 10 —.60* —-.09 13 -.12
Opozicija-Saradnja —.11 =10 —.52% —-.08 .30
Zavisnost-Samostalnost -.29 33 16 S53%* —.14
Nestalnost-Postojanost —-.06 .01 —-.16 45% 23
Samoizolacija-Soc.integracija —.12 =23 23 —.35% 21
Rigidnost-Felksibilnost -.07 —.14 -.07 34% .30
Antisocijalnost-prosocijalnost —.13 .05 =30 —11 S5%
Sumnja-poverenje -.17 .06 .04 =21 S54%
Samodivljenje-Samopostovanje .12 -.03 -.07 —.26 32%
Manipulativnost-Razboristost —.00 .04 .01 =15 23*

Napomena. Prikazane su korelacije izmedu dimenzija licnosti i diskriminativnih funkcija.
Prikazane su samo korelacije > |.30|. *p < .05.
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PRILOG B

Graficki prikazi distribucija skorova na dimenzijama maladaptivnih karakteristika
li¢nosti u celokupnom uzorku

Figura B1
Distribucija skorova na varijabli Avanturizam-oprez
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Figura B2

Distribucija skorova na varijabli Samodivljenje-samoposStovanje
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Figura B3

Distribucija skorova na varijabli Antisocijalnost prosocijalnost
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Distribucija skorova na varijabli Manipulativnost-razboritost
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Figura B5
Distribucija skorova na varijabli Nestalnost-upornost
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Figura B6
Distribucija skorova na varijabli Rigidnost-fleksibilnost
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Figura B7
Distribucija skorova na varijabli Samoizolacija-soc.interacija
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Figura B8
Distribucija skorova na varijabli Neobi¢nost-Inkluzija
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Figura B9
Distribucija skorova na varijabli Teatralnost-nenametljivost
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Figura B10
Distribucija skorova na varijabli Zavisnost-nezavisnost
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Figura B11
Distribucija skorova na varijabli Sumljicavost-poverenje

Frequency

Figura B12
Distribucija skorova na varijabli Izbegavanje-samopouzdanje
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Figura B13
Distribucija skorova na varijabli Opozicija-saradnja
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Svetlana Radovi¢, master psiholog, rodena je 13. 11. 1981. godine u Beogradu. Osnovne
akademske studije psihologije na Filozofskom fakultetu Univerziteta u Beogradu upisala je
2000. godine, a zavrsila 2006. godine sa prosenom ocenom 8,67. Master akademske studije
upisala je 2014. godine, a zavrSila 2017. godine sa prosecnom ocenom 9,33 odbranivsi master
rad pod nazivom ,Kompozicija tima i radna uspeSnost*. Doktorske akademske studije
psihologije upisala je skolske 2020/2021. godine.

Zavrsila je edukaciju iz sistemske porodic¢ne terapije na Institutu za mentalno zdravlje, kao 1
edukaciju iz osnova kognitivno-bihevioralne terapije. Poseduje sertifikat za primenu RorSah
metode (Eksnerov sistem).

Profesionalnu karijeru u oblasti ljudskih resursa zapocela je 2006. godine 1 ima gotovo dvadeset
godina relevantnog radnog iskustva u ovoj oblasti. Karijeru je zapocela u kompaniji Telekom
Srbija na poslovima regrutacije i selekcije kandidata, a od 2010. godine obavljala je funkciju
Sefa sluzbe za regrutovanje i selekciju, gde je bila zaduZena za planiranje 1 upravljanje
procesima zaposljavanja, razvoj zaposlenih i upravljanje internim trziStem rada. Od 2017.
godine radila je u kompaniji Elektromreza Srbije na rukovode¢im pozicijama u oblasti razvoja
ljudskih resursa, sa fokusom na strateski razvoj, obrazovanje i procenu zaposlenih. Trenutno
je zaposlena kao savetnik generalnog direktora za HR 1 operativno poslovanje u kompaniji
Pinoles d.o.0. Beograd. Od 2019. godine angaZovana je kao saradnik u nastavi na Fakultetu za
medije 1 komunikacije, na master akademskim studijama na predmetima Organizacijsko
savetovanje, Mentalna higijena 1 Korporativni 1 sistemski koucing. Od 2021. godine
angaZovana je kao saradnik u nastavi na osnovnim akademskim studijama na predmetima
Statistika 1 Osnove interpersonalnih vestina. Od 2025. godine izabrana je u zvanje asistenta na
Fakultetu za medije i komunikacije.

Clan Drustva psihologa Srbije. Te¢no govori i pise engleski i francuski jezik.

Bibliografija naucnih i stru¢nih radova:

Radovic, S., et al. (2020). Personality traits composition and team performance. Journal of
Sustainable Business and Management Solutions in Emerging Economies.

Radovic, S., & Bojovi¢, K. (2019). An assessment of educational needs of employees in
organization. EDULEARN19 Proceedings (pp. 5630-5636). IATED.

Radovic, S., & Bojovi¢, K. (2023). Women leaders: Special challenges in the energy and
mining sector. INTED2023 Proceedings (pp. 6948—6953). IATED.
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Izjava o autorstvu

Ime 1 prezime autora: Svetlana Radovi¢

Broj indeksa: 4P-20-07

Izjavljujem
da je doktorska disertacija pod naslovom

Li¢nost kao faktor liderstva

e rezultat sopstvenog istrazivackog rada;

e da disertacija u celini ni u delovima nije bila predloZena za sticanje druge
diplome prema studijskim programima drugih visokoskolskih ustanova;

e da su rezultati korektno navedeni 1

e da nisam krSio/la autorska prava 1 koristio/la intelektualnu svojinu drugih
lica

U Beogradu,

Potpis autora

Svetlana Radovié
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Izjava o istovetnosti Stampane i elektronske verzije doktorskog rada

Ime i prezime autora: Svetlana Radovié¢
Broj indeksa: 4P-20-07

Studijski program: Psihologija

Naslov rada: Li¢nost kao faktor liderstva

Mentor: prof. dr Goran Opacié¢

Izjavljujem da je Stampana verzija mog doktorskog rada istovetna elektronskoj verziji koju
sam predao/la radi podhranjivanja u Digitalni repozitorijum Univerziteta u Beogradu.

Dozvoljavam da se objave moji licni podaci vezani za dobijanje akademskog naziva doktora
nauka, kao $to su ime i prezime, godina i mesto rodenja i datum odbrane rada.

Ovi podaci mogu se objaviti na mreznim stranicama digitalne biblioteke, u elektronskom
katalogu i u publikacijama Univerziteta u Beogradu.

U Beogradu,

Potpis autora

Svetlana Radovié¢
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Izjava o koriSéenju

Ovlas¢ujem Univerzitetsku biblioteku ,,Svetozar Markovi¢ da u Digitalni repozitorijum
Univerziteta u Beogradu unese moju doktorsku disertaciju pod naslovom:

LICNOST KAO FAKTOR LIDERSTVA
koja je moje autorsko delo.

Disertaciju sa svim prilozima predao/la sam u elektronskom formatu pogodnom za trajno
arhiviranje.

Moju doktorsku disertaciju pohranjenu u Digitalnom repozitorijumu Univerziteta u Beogradu
1 dostupnu u otvorenom pristupu mogu da koriste svi koji postuju odredbe sadrzane u
odabranom tipu licence Kreativne zajednice (Creative Commons) za koju sam se odlucio/la.

Autorstvo (CC BY)

Sutorstvo-nekomercijalno (CC BY-NC)
Autorstvo-nekomercijalno-bez prerada (CC BY-NC-ND)
Autorstvo-nekomercijalno-deliti pod istim uslovima (CC BY-NC-SA)
Autorstvo-bez prerada (CC BY-ND)

Autorstvo-deliti pod istim uslovima (CC BY-SA)

S e

(Molimo da zaokruzite samo jednu od Sest ponudenih licenci. Kratak opis licenci je sastavni
deo ove izjave).

U Beogradu

Potpis autora

Svetlana Radovi¢
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1. Autorstvo. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno saopsStavanje dela, i prerade, ako
se navede ime autora na na¢in odreden od strane autora ili davaoca licence, ¢ak i u komercijalne
svrhe. Ovo je najslobodnija od svih licenci.

2. Autorstvo — nekomercijalno. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno saopStavanje
dela, i prerade, ako se navede ime autora na na¢in odreden od strane autora ili davaoca licence.
Ova licenca ne dozvoljava komercijalnu upotrebu dela.

3. Autorstvo — nekomercijalno — bez prerada. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i
javno saopStavanje dela, bez promena, preoblikovanja ili upotrebe dela u svom delu, ako se
navede ime autora na nacin odreden od strane autora ili davaoca licence. Ova licenca ne
dozvoljava komercijalnu upotrebu dela. U odnosu na sve ostale licence, ovom licencom se
ograni¢ava najveci obim prava kori$¢enja dela.

4. Autorstvo — nekomercijalno — deliti pod istim uslovima. Dozvoljavate umnozavanje,
distribuciju i javno saopstavanje dela, i prerade, ako se navede ime autora na nacin odreden od
strane autora ili davaoca licence i ako se prerada distribuira pod istom ili sli¢nom licencom.
Ova licenca ne dozvoljava komercijalnu upotrebu dela 1 prerada.

5. Autorstvo — bez prerada. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno saopStavanje
dela, bez promena, preoblikovanja ili upotrebe dela u svom delu, ako se navede ime autora na
nacin odreden od strane autora ili davaoca licence. Ova licenca dozvoljava komercijalnu
upotrebu dela.

6. Autorstvo — deliti pod istim uslovima. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju 1 javno
saopStavanje dela, i prerade, ako se navede ime autora na nacin odreden od strane autora ili
davaoca licence 1 ako se prerada distribuira pod istom ili slicnom licencom. Ova licenca
dozvoljava komercijalnu upotrebu dela i prerada. Sli¢na je softverskim licencama, odnosno
licencama otvorenog koda.
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