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SAŽETAK 

Poniznost u rukovođenju se kao konstrukt pojavio tek nedavno. Usprkos tome, već su brojna 

istraživanja pokazala njegove pozitivne efekte. Stoga, cilj je i ovog istraživanja ispitati odnos 

percepcije poniznosti u rukovođenju te nekih stavova i ponašanja zaposlenika: inovativnog radnog 

ponašanja, odnosa razmjene s rukovoditeljem, percepcije pravednosti rukovoditelja i identifikacije 

s rukovoditeljem te psihološke osnaženosti i radne angažiranosti. U istraživanju koje je provedeno 

online pomoću Google obrasca sudjelovao je 271 zaposlenik, većinom iz IT ili inženjerskog 

sektora. Rezultati su pokazali da je poniznost u rukovođenju povezana s inovativnim radnim 

ponašanjem, odnosom razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, pravednošću rukovoditelja, 

identifikacijom s rukovoditeljem, psihološkom osnaženošću i radnom angažiranošću. Također, 

pokazalo se da poniznost u rukovođenju objašnjava inovativno radno ponašanje povrh psihološke 

osnaženosti, radne angažiranosti, odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, identifikacije s 

rukovoditeljem i pravednosti rukovoditelja. Naposljetku, psihološka osnaženost pokazala se kao 

potpuni medijator, dok su se radna angažiranost i identifikacija s rukovoditeljem pokazali kao 

djelomični medijatori u odnosu između percipirane poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog 

ponašanja zaposlenika. Zaključno, rezultati ovog istraživanja ukazuju na pozitivne efekte 

poniznosti u rukovođenju na inovativno radno ponašanje te druge stavove i ponašanja zaposlenika. 

Najvažnija praktična implikacija ovog istraživanja je poticaj na provođenje intervencija i treninga 

kojima bi se unaprijedilo ponizno ponašanje rukovoditelja, a samim time i inovativno radno 

ponašanje. 

 

Ključne riječi: poniznost u rukovođenju, inovativno radno ponašanje, odnos razmjene zaposlenika 

s rukovoditeljem, pravednost rukovoditelja, identifikacija s rukovoditeljem, psihološka osnaženost, 

radna angažiranost 

 

 

 

  



ABSTRACT 

The Effects of Leader Humility on Employee Attitudes and Behaviours 

 

A great number of studies have demonstrated positive effects of leader humility. Hence, the aim of 

this study is to explore the relationship between leader humility, innovative work behaviour, leader-

member exchange, leader justice, leader identification, psychological empowerment, and work 

engagement. The study was conducted online via Google Forms. There were 271 replies gathered, 

predominantly employees working in the IT or engineering sector. The results showed that leader 

humility correlates with innovative work behaviour, leader-member exchange, supervisory justice, 

identification with the leader, psychological empowerment, and work engagement. Furthermore, 

hierarchical regression analysis results showed that leader humility significantly contributes to the 

explanation of innovative work behaviour, after controlling leader-member exchange, leader 

justice, leader identification, psychological empowerment, and work engagement. Lastly, it was 

shown that leader identification and work engagement partially mediate, while psychological 

empowerment fully mediates the relationship between leader humility and innovative work 

behaviour. In conclusion, the results of this study indicate that leader humility positively impacts 

innovative work behaviour along with the other behavioural patterns and attitudes of the 

employees. The most significant practical implication of this study is that the managers should go 

through trainings that enhance humble leadership, which should positively impact both the leaders 

and the employees. 

 

Key words: leader humility, innovative work behaviour, leader-member exchange, supervisory 

justice, leader identification, psychological empowerment, work engagement 
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1. UVOD 

 

U posljednje vrijeme možemo primijetiti znatan porast interesa znanosti i prakse za konstrukt 

poniznosti. Dugo vremena prije toga, ovaj je konstrukt bio uglavnom zanemarivan (Tangney, 

2000). Osim što nije postojao interes za njega, u zapadnoj je kulturi često bio povezivan s različitim 

karakteristikama koje se smatraju slabostima pa je samim time taj konstrukt poprimio negativni 

predznak. Na primjer, poniznost je povezivana s nedostatkom vjere u sebe i svoje sposobnosti, 

neambicioznošću te pasivnošću (Vera i Rodriguez-Lopez, 2004). No, sada poniznost postaje sve 

popularniji konstrukt te se za njega sve više interesiraju znanstvenici i praktičari. U posljednje 

vrijeme, na taj se konstrukt gleda kao na snagu osobe te se smatra se da je važan unutar 

organizacijskog konteksta – vezano za vođenje, ali i iskazivanje poželjnih stavova i ponašanja na 

radnom mjestu (Kelemen i sur., 2022). Pri tome, poniznost se posebno naglašava kao protuteža 

narcisoidnosti unutar radnog okruženja (Luo, 2022) i kao način pokazivanja ljudske strane nasuprot 

izigravanju heroja i božanstva (Murrell, 1997). Uz to, poniznost u rukovođenju se smatra posebno 

korisnim atributom u dinamičnim radnim okruženjima (Owens i Hekman, 2012). 

  

1.1.1. Poniznost 

 

Jedna od većih promjena u gledanju na poniznost dogodila se kada je Tangney (2000) u svom 

preglednom radu identificirao i naveo pozitivne karakteristike ponizne osobe. Pregledavajući ranije 

objavljene radove, prepoznao je da se ponizne osobe trude stvoriti što točniju unutarnju sliku o 

sebi, spremne su priznati vlastite pogreške i nedostatke, prijemčive su na nove ideje i povratne 

informacije, svjesne su vlastitih sposobnosti i postignuća te isto tako cijene druge i njihove 

doprinose. Osim što je prepoznao navedene pozitivne karakteristike, Tangney (2000) je 

diferencirao konstrukt poniznosti od drugih povezanih konstrukata poput skromnosti i narcizma. 

Nedugo nakon toga, dogodio se još jedan bitan trenutak koji je doprinio porastu broja istraživanja 

vezanih za konstrukt poniznosti. Predstavljen je HEXACO model ličnosti (Lee i Ashton, 2004) 

kojim je proširen klasični petofaktorski model (engl. Big Five; Costa i McCrae, 1985) tako što je 

uključena dimenzija poštenja/poniznosti. Prema tom modelu, dimenzija poštenja/poniznosti 
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predstavlja individualne razlike u odanosti, pravednosti, izbjegavanja pohlepe i skromnosti. To 

implicira da je osoba koja ima visoki rezultat na toj dimenziji iskrena u međuljudskim odnosima, 

nije sklona manipuliranju drugih i prijevarama, ne koristi druge za svoj boljitak i ne smatra da ima 

prava na privilegije. Također, ponizna osoba nema potrebu za pokazivanjem bogatstva i statusnih 

simbola (Ashton i sur., 2014).  

Isto tako, poniznost se počela češće promatrati i u sklopu istraživanja rukovođenja (Ou i sur., 

2014). Ponajprije, postavljeni su teorijski temelji (Collins, 2001; Vera i Rodriquez-Lopez, 2004; 

Morris i sur., 2005). Opisane su karakteristike voditelja koji je ponizan te karakteristike ponizne 

organizacije, ali i kako poniznost dovodi do kompetitivne prednosti (Vera i Rodriquez-Lopez, 

2004). Također, poniznost se počela isticati kao važna karakteristika novijih stilova rukovođenja 

poput autentičnog rukovođenja, rukovođenja služenjem, etičkog i transformacijskog rukovođenja. 

Navedeni stilovi u sebi sadrže ponizna ponašanja poput usmjerenosti na razvoj drugih i 

izbjegavanje centra pozornosti (Kelemen i sur., 2022). Odnedavno, Owens i Hekman (2012) su 

odlučili oformiti novi stil rukovođenja s poniznošću u svome središtu, a taj se stil rukovođenja 

naziva ponizno rukovođenje. 

 

1.1.2. Poniznost u rukovođenju 

 

Ponizno rukovođenje je stil vođenja koji se razlikuje od tradicionalnih top-down stilova. Kod 

tradicionalnih stilova samo rukovoditelji na najvišim razinama donose odluke. S druge strane, 

ponizno rukovođenje je bottom-up pristup za koji se podrazumijeva da zaposlenici na svim 

razinama surađuju te donose odluke koje utječu na cjelokupnu organizaciju (Owens i Hekman, 

2012). Da je ponizno rukovođenje bottom-up pristup možemo najbolje uočiti promatrajući njegove 

glavne karakteristike. Tri glavne karakteristike poniznog rukovoditelja su samosvijest ili iskazana 

želja za stvaranjem što točnije slike o sebi, iskreno uvažavanje jakih strana i doprinosa drugih te 

pokazivanje tj. modeliranje sklonosti učenju (Owens i sur., 2013). Ponizni rukovoditelj nastoji što 

objektivnije procjenjivati vlastite snage, ali i ograničenja, pogreške i nedostatke te ih transparentno 

priznavati. Od svojih podređenih traži pomoć i od njih uči, a da pri tome ne osjeća da mu je 

povrijeđena čast. Pokazuje da je prerastao potrebu za uspoređivanjem i natjecanjem s drugim 

zaposlenicima, ne smatra da su mu podređeni prijetnja te često javno prepoznaje te pohvaljuje 
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podređene za njihova znanja, vještine i uložen trud. Također, ponizni rukovoditelj pokazuje 

otvorenost prema novim idejama i informacijama, uzima u obzir tuđa mišljenja te je vrlo prijemčiv 

prema povratnim informacijama koje su vezane za njegov rad (Owens i sur., 2013). Nadalje, osim 

tri karakteristike koje su nabrojali Owens i Hekman (2012), Ou i suradnici (2014) su izdvojili šest 

karakteristika, dok su Oc i suradnici (2015) opisali devet karakteristika poniznog rukovođenja. 

Prema Ou i suradnicima (2014), karakteristike poniznih voditelja su gledanje na sebe kao dijela 

nečeg većeg, samosvijest, otvorenost prema povratnoj informaciji, poštivanje drugih, nizak fokus 

na sebe i težnja k samotranscendenciji. Konačno, Oc i suradnici (2015) su koristeći kvalitativne 

intervjue naveli devet dimenzija: stvaranje točne slike o sebi, prepoznavanje snage i uspjeha 

podređenih, modeliranje spremnosti na učenje i ispravljanje vlastitih nedostataka, vođenje 

primjerom, pokazivanje skromnosti, složan rad za zajedničko dobro, empatija i pristupačnost, 

pokazivanje obostranog poštovanja i pravednosti te spremnost na mentoriranje drugih. Iako su Ou 

i suradnici (2014) te Oc i suradnici (2015) na nešto različitiji način opisali karakteristike poniznosti, 

obojica spominju tri dimenzije koje su već opisali Owens i Hekman (2012). To nam sugerira da su 

upravo samosvijest, sklonost učenju te uvažavanje drugih tri sržne dimenzije poniznog 

rukovođenja (Kelemen i sur., 2022).  

Ponizno rukovođenje se svrstava u okvir moralno orijentiranih pristupa vođenju (Lemoine i 

sur., 2019). Konceptualno se preklapa sa stilovima rukovođenja kao što su transformacijsko 

rukovođenje, rukovođenje služenjem i etičko rukovođenje (Luo i sur., 2022). Štoviše, u 

istraživanjima je dobivena visoka povezanost tih rukovoditeljskih stilova s poniznim 

rukovođenjem (Lee i sur., 2020). Unatoč teorijskim preklapanjima poput poticanja motivacije, 

obraćanja pozornosti na ono što podređeni govore i za što se interesiraju te učenja od drugih, 

postoje i mnoge razlike. Istraživanje Luo i suradnika (2022) je potvrdilo inkrementalnu valjanost 

poniznog rukovođenja te je u određenoj mjeri eliminirana zabrinutost o konceptualnoj suvišnosti 

ovog novog stila. Ukratko, glavne razlike poniznosti u rukovođenju i ostalih već postojećih stilova 

odnose se na drugačije načine rada tj. drugačije načine dolaženja do sličnih ishoda. Sukladno tome 

zaključujemo da je ponizno rukovođenje jedinstvena vrsta moralno orijentiranog i pozitivnog stila 

vođenja s poniznošću kao središnjom i najvažnijom, a ne samo sekundarnom i usputnom 

karakteristikom (Kelemen i sur., 2022).  
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S obzirom na konstrukte vezane za ličnost i stavove, u istraživanjima je dobivena pozitivna 

povezanost poniznog rukovođenja s otvorenošću prema iskustvu, emocionalnom stabilnošću, 

savjesnošću te poštenjem/poniznošću (crtom ličnosti iz HEXACO modela). Negativna povezanost 

dobivena je s narcizmom rukovoditelja (Owens i sur., 2013). Isto tako, ponizni rukovoditelji u 

većoj mjeri imaju inkrementalnu teoriju o sebi tj. promjenjiv mentalni sklop, više su fokusirani na 

relacijski identitet tj. imaju želju i motivaciju za stvaranje odnosa s drugima (Wang i sur., 2018c) 

te imaju ciljnu orijentaciju na učenje (Owens i sur., 2013). 

 

1.1.3. Poniznost u rukovođenju unutar organizacija 

 

Unutar organizacija, ponizno rukovođenje možemo gledati na dvije razine. Jedna od njih se 

odnosi na karakteristike organizacije koje prethode poniznosti u rukovođenju, dok se druga odnosi 

na posljedice za organizaciju do kojih dolazi kada je rukovoditelj ponizan. Gledajući karakteristike 

organizacije koje prethode poniznosti u rukovođenju, možemo vidjeti da je dobivena pozitivna 

povezanost dinamičnog radnog okruženja i poniznosti rukovoditelja (Denga i sur., 2019). Nadalje, 

poniznije je rukovođenje kod rukovoditelja na višim pozicijama povezano s poniznijim 

rukovođenjem onih na nižim pozicijama (Ashford i sur., 2018; Peng i sur., 2020). Osim toga, važno 

je i kakvi su podređeni. Kada rukovoditelji vide svoje podređene kompetentnijima, tada postoji 

veća vjerojatnost da će pokazivati karakteristike poniznog rukovođenja (Yang i sur., 2019a). 

S druge strane, puno se veći broj dosadašnjih radova bavio organizacijskim posljedicama 

poniznog rukovođenja. Bihevioralni, radni i emocionalni ishodi proučavani su na razini pojedinca, 

tima i organizacije (Kelemen i sur., 2022). Što se tiče bihevioralnih ishoda, u istraživanjima je 

dobiveno da je poniznost u rukovođenju povezana s većom učestalošću traženja povratnih 

informacija (Qian i sur., 2020a), izražavanjem mišljenja (Bharanitharan i sur., 2019; Lin i sur., 

2019) te odgovornim organizacijskim ponašanjem zaposlenika (Qian i sur., 2020b). Također, 

dobivena je pozitivna povezanost s radnom izvedbom zaposlenika (Cho i sur., 2020; Diao i sur., 

2019), ali i timova (Li i sur., 2020) te s emocionalnim ishodima poput dobrobiti zaposlenika (Zhang 

i Song, 2020; Luu, 2020), psihološke otpornosti (Zhu i sur., 2019) i zadovoljstva (Owens i sur., 

2013). Uz navedeno, pokazalo se da je poniznost u rukovođenju povezana s inovativnim radnim 

ponašanjem zaposlenika (Zhou i Wu, 2018; Jiang i sur., 2019; Yang i sur., 2019b; Ali i sur., 2020), 
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percipiranim odnosom razmjene s rukovoditeljem (Qin i sur., 2020), percipiranom pravednošću 

(Wang i sur., 2019), osobnom identifikacijom s rukovoditeljem (Chen i sur., 2018), psihološkom 

osnaženošću (Ali i sur., 2020; Chen i sur., 2018; Jeung i Yoon, 2018) i radnom angažiranošću 

zaposlenika (Nguyen i sur., 2020; Owens i sur., 2013; Walters i Diab, 2016; Yang i sur., 2019b). 

Skupina ovih potonjih šest konstrukata posebno je važna jer će se u ovom radu detaljnije ispitati 

njihov odnos s konstruktom poniznosti u rukovođenju. 

 

1.2. Inovativno radno ponašanje 

 

Budući da je današnje tržište dinamično, promjenjivo i kompetitivno, inovativnost je vrlo važan 

čimbenik za uspjeh i napredak, ali i za sam opstanak organizacija (Getz i Robinson, 2003). Kako 

bi se osigurala inovativnost organizacija i stalno uvođenje novosti, od iznimne je važnosti poticanje 

inovativnog radnog ponašanja zaposlenika. Inovativno radno ponašanje odnosi se na 

zaposlenikovo osmišljavanje i implementiranje novih rješenja vezanih za proizvode, tehnologije i 

načine rada unutar radne uloge, grupe ili organizacije (Yuan i Woodman, 2010). To je kompleksno, 

nepredvidljivo ponašanje kojim se izbjegava tradicionalno mišljenje. Njime se aktivno radi na 

promjeni postojećeg stanja organizacije (Kessel i sur., 2012), odnosno pospješuje se interna i 

eksterna izvedba organizacije. Tim se idejama stvaraju nove vrijednosti i postiže prednost na 

tržištu, povećava suradnja unutar i izvan organizacije te osigurava njena održivost (AlEssa i 

Durugbo, 2021). Ovaj se konstrukt razlikuje se od same kreativnosti zaposlenika budući da 

inovativnost uključuje i implementaciju ideje. Važno je da inovativnost pruža određenu korist, dok 

to nije važno za kreativnost (Scott and Bruce, 1994). No, kreativnost je svakako neizostavan dio 

inovativnog radnog ponašanja. Kreativnost možemo najbolje prepoznati u početnim stadijima 

inovativnog ponašanja kada se istražuju i generiraju ideje (West, 2002). 

Važno je napomenuti da se na inovativno radno ponašanje gleda kao na višedimenzionalni 

konstrukt koji se sastoji od uzastopnih procesa (Scott i Bruce, 1994). Neki autori smatraju da se 

sastoji od tri procesa: generiranja ideja, formiranje koalicije i implementacija (Scott i Bruce, 1994; 

Janssen, 2000). No, Jon i den Hartog (2010) razlikuju četiri dimenzije inovativnog radnog 

ponašanja. Razdvojili su proces generiranja ideja na dva procesa te se po njima inovativno radno 

ponašanje sastoji od: istraživanja, generiranja, promoviranja i implementacije ideja. Kada gledamo 
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po fazama, inovativno ponašanje započinje s istraživanjem tj. prepoznavanjem i razumijevanjem 

područja rada koji se može promijeniti i poboljšati (Messmann i Mulder, 2012). To se može 

odnositi na osmišljavanje novog proizvoda i procesa ili poboljšanje i traženje alternativa za već 

postojeće proizvode i procese (de Jong i den Hartog, 2010). Sljedeća faza je generiranje ideja, a ta 

se faza odnosi na traženje i predlaganje rješenja za probleme identificirane u prethodnom koraku 

(Kanter, 1988). Ta rješenja trebaju biti nova, primjenjiva i potencijalno korisna. Nakon faze 

generiranja ideja, slijedi promocija tih ideja (de Jong i den Hartog, 2010). Njih je potrebno 

promovirati budući da one često ne odgovaraju onome što je već implementirano u organizacijama. 

Čak i kada su ideje legitimne i korisne, upitno je hoće li njihovi benefiti premašiti troškove njihovog 

razvoja i implementacije. Baš iz tih razloga često se javlja otpor prema njima (Kanter, 1988). 

Sljedeća faza (promocija ideja) uključuje traženje odobrenja od svojih nadređenih te pronalaženje 

podrške i udruživanje s drugima. Uključivanjem drugih osiguravamo da i oni preuzmu odgovornost 

te da dobijemo potrebne informacije, resurse i podršku (Messmann i Mulder, 2012). Zadnja faza 

inovativnog radnog ponašanja odnosi se na implementaciju ideje (de Jong i den Hartog, 2010). U 

fazu implementacije ideje ulazi testiranje i modificiranje ideje te sve aktivnosti koje se odnose na 

pretvaranje inovacije u dio redovnog radnog procesa tj. planiranje i provođenje strateške integracije 

ideje u organizacijsku praksu (Messmann i Mulder, 2012). 

Općenito, kada gledamo sve navedene procese inovativnog radnog ponašanja, u istraživanjima 

je dobivena pozitivna povezanost inovativnog radnog ponašanja i odnosa razmjene s 

rukovoditeljem (van Assen i Caniels, 2022), radne angažiranosti (Agarwal i sur., 2012), psihološke 

osnaženosti (Aldabbas i sur., 2021) te organizacijske pravednosti (Akram i sur., 2019) i 

identifikacije (Zhang i Wang, 2022). Uz to, stil rukovođenja igra važnu ulogu u poticanju 

inovativnog radnog ponašanja zaposlenika. Rukovoditelji svakodnevno usmjeravaju zaposlenike i 

stvaraju njihov radni kontekst. Pri tome, važno je kako daju zadatke, u kojoj mjeri i na koji način 

pružaju resurse i informacije te kako procjenjuju njihov rad (de Jong i Den Hartog, 2007). Budući 

da ponizni rukovoditelji daju povratne informacije, brinu o razvoju sebe i svojih zaposlenika te 

modeliraju sklonost učenju (Owens i Hekman, 2013) nije čudno da je u istraživanjima dobivena 

pozitivna povezanost inovativnog radnog ponašanja i percipirane poniznosti u rukovođenju (Zhou 

i Wu, 2018; Jiang i sur., 2019; Yang i sur., 2019b; Ali i sur., 2020).  
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1.3. Odnos razmjene podređenog s rukovoditeljem 

 

Teorija o odnosu razmjene podređenog s rukovoditeljem (engl. leader member exchange; 

LMX) ranije je nazivana teorijom vertikalne dijadne povezanosti (engl. vertical dyad linkage; VDL 

Graen i Uhl-Bien, 1995). Ta se teorija temelji na teoriji socijalne razmjene (Blau, 1964) te predlaže 

da rukovoditelji sa svakim pojedinačnim zaposlenikom razvijaju odnos jedinstvene kvalitete 

(Graen i Uhl-Bien, 1995). Drugim riječima, fokus je na dijadnom odnosu zaposlenika i 

rukovoditelja pri čemu se pretpostavlja da na radnom mjestu voditelji razvijaju različite odnose sa 

svojim zaposlenicima kroz različite interakcije sa svakim od njih ponaosob (van Assen i Caniëls, 

2022). Iako su voditelji dominantni u određivanju kvalitete odnosa razmjene, podređeni također 

utječu na taj proces. To jest, voditelji i podređeni zajedno stvaraju kvalitetu odnosa razmjene u 

kojeg su uključeni (Dulebohn i sur., 2012). Kvaliteta se odnosi na to koliko je odnos pozitivan – 

povjerljiv, dobronamjeran i uzajamno koristan (Graen i Uhl-Bien, 1995). Visokokvalitetni odnos 

zaposlenika s rukovoditeljem karakterizira visoka razina povjerenja, česte interakcije, pružanje 

podrške te davanje formalnih i neformalnih nagrada (Dienesch i Liden, 1986). Takav odnos također 

uključuje razmjenu materijalnih i nematerijalnih dobara koja nadilazi ono što je dio formalnog 

opisa posla (Liden i sur., 1997). S druge strane, niskokvalitetni odnos karakteriziraju površne 

interakcije, nepovjerljivost, jednostranu korist te obavljanje posla u zamjenu za plaću tj. onako 

kako je određeno formalnim opisom posla (Blau, 1964; prema Dulebohn i sur., 2012). Kvaliteta 

odnosa može utjecati na različite stavove i ponašanja zaposlenika. Naime, visokokvalitetni odnosi 

razmjene pozitivno su povezani s pozitivnim ponašanjima i stavovima zaposlenika na radnom 

mjestu poput angažmana i psihološke otpornosti zaposlenika (Agarwal i sur., 2020), identifikacije 

s rukovoditeljem (Li i sur., 2018) te distributivne, interakcijske i proceduralne pravednosti 

rukovoditelja (Selvarajan i sur., 2018). Što se tiče veze stila rukovođenja i odnosa razmjene 

podređenog s rukovoditeljem, u istraživanju Qin i suradnika (2020) dobivena je pozitivna 

povezanost poniznosti u rukovođenju i odnosa razmjene podređenog s rukovoditeljem. Također je 

dobiveno da odnos razmjene podređenog s rukovoditeljem medijator u negativnom odnosu između 

poniznog rukovođenja i devijantnog radnog ponašanja. 
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1.4. Percipirana pravednost rukovoditelja 

 

Pravednost je iznimno važan konstrukt u kontekstu rada unutar organizacije i odnosi se na 

zaposlenikovu percepciju pravednosti uz prateće ponašajne, kognitivne i emocionalne reakcije. 

Postoje tri glavne vrste pravednosti, a to su distributivna pravednost ili pravednost ishoda, 

interakcijska pravednost ili pravednost unutar odnosa te proceduralna pravednost ili pravednost 

postupka (Cohen-Charash i Spector, 2001). Distributivna pravednost je temeljena na 

zaposlenikovoj usporedbi svojih ulaganja i ishoda s ulaganjem i ishodima drugih zaposlenika tj. 

zaposlenik provjerava je li dobio istu kompenzaciju za jednako ili slično obavljen posao kao neki 

drugi zaposlenik (Ambrose i Arnaud, 2005). Proceduralna pravednost naglašava da se ne 

procjenjuje ishod sam po sebi, već da se pravednost procjenjuje gledajući i sam proces kojim se 

došlo do ishoda i ovisno o tome postoji li mogućnosti izražavanja mišljenja kada se odlučuje o 

ishodu (Karam i sur., 2018). Što se tiče interakcijske pravednosti, Greenberg (1993) je predložio 

da se ta vrsta pravednosti sastoji od dvije facete tj. informacijske i interakcijske pravednosti. Pri 

tome, interpersonalna pravednost se odnosi na percepciju pravednosti u načinu na koji se postupa 

s zaposlenicima, a informacijska na percepciju pravednosti vezanu za adekvatnost i istinitost 

objašnjenja koje zaposlenici dobivaju tj. komunikaciju procedura (Colquitt, 2001). Ipak, 

informacijska i interpersonalna pravednost se većinom gledaju kao jedan konstrukt interakcijske 

pravednosti (Cohen-Charash i Spector, 2001). Štoviše, u jednom se trenu čak smatralo da postoje 

samo dvije vrste pravednosti - distributivna i proceduralna, dok se interakcijska pravednost 

smatrala društvenom formom proceduralne pravednosti (Moorman, 1991). Zaposlenici koji su 

pravedno tretirani, skloniji su pozitivnijim organizacijskim ponašanjima poput bolje izvedbe ili 

odgovornog organizacijskog ponašanja, dok su nepravedno tretirani zaposlenici skloni 

kontraproduktivnim ponašanjima i ponašanjima povlačenja poput izostajanja s radnog mjesta 

(Cohen-Charash i Spector, 2001).  

Osim razlikovanja organizacijske pravednosti po vrsti, pravednost se razlikuje i po tome tko je 

odgovoran za pravedna ili nepravedna postupanja (Cropanzano i sur., 2001). Jedan izvor 

odgovornosti može biti organizacija u cjelini, dok drugi izvor može biti zaposlenikov neposredni 

rukovoditelj. Rukovoditelji su odgovorni za mnoge važne ishode koje se odnose na zaposlenike 

npr. povećanje plaće ili promaknuće, a pri tome ih zaposlenici mogu percipirati manje ili više 

pravednima (Jakopec i Sušanj, 2014). Tu možemo promatrati i kako su različiti stilovi rukovođenja 
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povezani s tim. Na primjeru stila s kojim se bavimo u ovom istraživanju, u istraživanju Wanga i 

suradnika (2019) dobivena je pozitivna povezanost percipirane interakcijske pravednosti i 

poniznosti u rukovođenju. U tom je istraživanju dobiveno i da percipirana interakcijska pravednost 

potpuno posreduje u negativnom odnosu između poniznosti u rukovođenju i kontraproduktivnog 

radnog ponašanja. Kada su rukovoditelji ponizniji, zaposlenici u većoj mjeri percipiraju i da su 

rukovoditelji interakcijski pravedniji te se manje uključuju u kontraproduktivna radna ponašanja, 

a to bi nas moglo navesti i na zaključak o češćem uključivanju zaposlenika u pozitivna ponašanja 

poput inovativnosti u radnom okruženju. 

 

1.5. Osobna identifikacija s rukovoditeljem 

 

Identifikacija povezuje zaposlenike sa samom organizacijom, njezinom strategijom, 

vrijednostima, misijom i vizijom, zatim s timom, ali i s voditeljem (Van Dick, 2001). Ona oblikuje 

ponašanja – identifikacijom se internaliziraju ciljevi i vrijednosti onog s čim ili s kim se osoba 

identificira (Ashforth i Mael, 1989). Općenito, do identifikacije dolazi kada vjerovanja koje osoba 

ima o drugima postanu samodefinirajuća tj. počnu se odnositi na nju samu (Pratt, 1998). 

Identifikacija s organizacijom i timom se odnosi na kolektivnu identifikaciju, dok je identifikacija 

s rukovoditeljem drugačija budući da se ona odnosi na identifikaciju s pojedincem, a ne sa 

socijalnom grupom (Zhu i sur., 2012). Identifikacija s rukovoditeljem odnosi se na stupanj u kojem 

vjerovanja o rukovoditelju zaposlenici izjednačavaju s vjerovanjima o samom sebi. Kada se 

zaposlenici identificiraju s rukovoditeljem, tada dobrobit rukovoditelja gledaju kao vlastitu 

dobrobit te postaju osjetljiviji na njihova očekivanja (Kark i sur., 2003). U istraživanju Zhu i 

suradnika (2012) dobivena je povezanost identifikacije s rukovoditeljem s povećanom 

inovativnošću zaposlenika, organizacijskom odanošću te smanjenom namjerom za napuštanjem 

organizacije. Što se tiče istraživanja rukovođenja, a prije svega poniznog rukovođenja, u 

istraživanju Li i suradnika (2016) dobivena je pozitivna povezanost identifikacije s organizacijom 

i poniznosti u rukovođenju, dok je u istraživanju Chen i suradnika (2018) dobivena pozitivna 

povezanost poniznosti u rukovođenju i identifikacije s rukovoditeljem. Iako još nije provedeno 

istraživanje u kojem je identifikacija s rukovoditeljem bila medijator između poniznosti u 

rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja, u istraživanju Chen i suradnika (2018) dobiveno je 
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da identifikacija s rukovoditeljem moderira medijacijski odnos između poniznosti u rukovođenju i 

proaktivnog radnog ponašanja putem psihološke osnaženosti. 

 

1.6. Psihološka osnaženost 

 

Psihološka osnaženost je važan organizacijski faktor (Llorente‑Alonso i sur., 2023). Odnosi se 

na iskazivanje unutarnje motivacije te se manifestira kroz četiri čimbenika aktivne orijentacije 

prema poslu. Ti čimbenici su značajnost, kompetentnost, autonomija i utjecaj. Oni se mogu javiti 

odvojeno ili zajedno – kada izostaju, tada se razina psihološke osnaženosti smanjuje, no još uvijek 

postoji. Točnije, psihološka osnaženost je kontinuirani konstrukt (Spreitzer, 1995). Čimbenik 

značajnosti odnosi se na podudaranje vrijednosti zaposlenika sa zahtjevima radnog mjesta, dok se 

čimbenik kompetentnosti odnosi na uvjerenje zaposlenika da može uspješno izvršiti radne zadatke. 

Čimbenik autonomije odnosi na percepciju osobe da može birati što će i kako raditi, a čimbenik 

utjecaja odnosi se na to misli li pojedinac da može utjecati na ono što radi i na ishode onog što radi 

(Spreitzer, 1996). Sve zajedno, psihološka osnaženost se odnosi na kognitivni, subjektivni i 

motivacijski proces kojim pojedinci percipiraju da imaju kapacitet, kompetentni su i mogu 

učinkovito izvesti određeni zadatak. Pri tome, zadatak vide značajnim i smislenim te osjećaju da 

(ako žele) mogu birati na koji način tj. kako će odraditi taj zadatak (Llorente‑Alonso i sur., 2023). 

Psihološku osnaženost je najbolje gledati na individualnoj razini (Zimmerman, 1995), a možemo 

ju gledati u vidu procesa i u vidu ishoda. Kada gledamo psihološku osnaženost kao proces, onda 

govorimo o mehanizmu kroz koji pojedinci postaju osnaženiji, a možemo ju gledati i kao na ishod, 

a tada govorimo da je psihološka osnaženost posljedica drugih procesa tj. pojedinci postaju 

osnaženi zbog nečeg drugog (Zimmerman, 2000). U istraživanjima je dobiveno da psihološki 

osnaženiji pojedinci u manjoj mjeri namjeravaju napustiti posao (Islam i sur., 2016) te su 

zadovoljniji (Mathew i Nair, 2021). Također, osnaženiji zaposlenici imaju bolju izvedbu na poslu, 

u većoj se mjeri uključuju u odgovorna organizacijska ponašanja i proaktivniji su (Spreitzer, 2008). 

U istraživanjima je dobivena pozitivna povezanost poniznosti u rukovođenju i psihološke 

osnaženosti (Ali i sur., 2019; Chen i sur., 2018; Jeung i Yoon, 2018). Uz povezanost poniznosti u 

rukovođenju i psihološke osnaženosti, također je dobiveno da psihološka osnaženost potpuno 

posreduje odnos između poniznog rukovođenja i prosocijalnog izražavanja mišljenja (Jeung i 
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Yoon, 2018) te da djelomično posreduje u odnosu između poniznosti u rukovođenju i proaktivnog 

radnog ponašanja (Chen i sur., 2018). 

 

1.7. Radna angažiranost 

 

Radna angažiranost je pozitivno i ispunjavajuće mentalno, afektivno i motivacijsko stanje. 

Odnosi se na bihevioralnu, emocionalnu i kognitivnu uključenost u radne aktivnosti, a karakterizira 

ju energičnost, posvećenost i udubljenost (Schaufeli i Bakker, 2004). Kada detaljnije gledamo tri 

glavne karakteristike radne angažiranosti, vidimo da energičnost karakterizira snaga i psihološka 

otpornost, spremnost na ulaganje napora i upornost u suočavanju s teškoćama. Posvećenost se 

odnosi na fokusiranost i uključenost u rad te na doživljavanje osjećaja značajnosti, entuzijazma, 

inspiracije te ponosa, dok je zadubljenost okarakterizirana potpunom koncentracijom na posao, 

osjećajem da vrijeme brzo prolazi dok osoba radi te da se teško odvaja od posla i stalno razmišlja 

o njemu (Schaufeli i sur., 2002). Ukratko, tri glavne karakteristike nam govore da su angažiraniji 

zaposlenici spremniji na rad, internalno im dolazi želja za radom te osjećaju da mogu biti učinkoviti 

i uspjeti u svojim radnim aktivnostima (Schaufeli i sur., 2008). Radna angažiranost je potpuna 

suprotnost izgaranju na poslu kod kojeg se javljaju izmorenost, cinizam i neproduktivnost (Maslach 

i sur., 1996). Tri dimenzije izgaranja na poslu su sasvim suprotne trima karakteristikama radne 

angažiranosti tj. energičnost je potpuno suprotna izmorenosti, posvećenost cinizmu i udubljenost 

neproduktivnosti. Sukladno tome, u istraživanjima Schaufeli i Salanova (2010) dobivena je 

negativna povezanost radne angažiranosti i izgaranja na poslu. Uz to, isto je tako važno odvojiti 

radnu angažiranost od konstrukta radoholizma. Radoholizam se odnosi na nekontroliranu potrebu 

za radom i, za razliku od radno angažiranih pojedinca, osobe koje imaju visoke rezultate na skali 

radoholizma nemaju aktivnosti u kojima uživaju izvan posla, osjećaju se krivo dok ne rade i ne 

smatraju svoj posao zabavnim (Gorgievski i sur., 2010). Općenito, poželjno je da su zaposlenici 

angažirani budući da su takvi zaposlenici učinkovitiji i u većoj se mjeri uključuju u odgovorno 

organizacijsko ponašanje (Bakker i sur., 2014). Osim toga, dobiveno je i da se identificiraju s 

rukovoditeljem u većoj mjeri (Erkutlu i Chafra, 2013) te da su psihološki osnaženiji (Tripathi i sur., 

2021). Hoće li zaposlenici biti angažirani ovisi o osobnim karakteristikama i strategijama nošenja 

s problemima, ali i o radnim uvjetima – od kojih je jedan stil rukovođenja (Bakker i sur., 2014). U 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1576596217300397#bib0245
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1576596217300397#bib0245
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istraživanjima je dobivena pozitivna povezanost poniznosti u rukovođenju i radne angažiranosti 

(Nguyen i sur., 2020; Owens i sur., 2013; Walters i Diab, 2016; Yang i sur., 2019b). Osim 

povezanosti poniznosti u rukovođenju i radne angažiranosti, također je dobiveno da je poniznost u 

rukovođenju pozitivno povezana s kreativnošću putem radne angažiranosti (Li i sur., 2021) te da 

radna angažiranost djelomično posreduje u odnosu između poniznosti u rukovođenju i 

inovativnosti zaposlenika (Yang i sur., 2019b).   

Na temelju prethodno navedenog, ovo istraživanje ispituje izravne odnose poniznosti u 

rukovođenju s inovativnim radnim ponašanjem, percipiranom pravednošću rukovoditelja, 

odnosom razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, identifikacijom s rukovoditeljem, psihološkom 

osnaženošću i radnom angažiranošću zaposlenika. Isto tako, ispituje neizravan odnos poniznosti u 

rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja putem identifikacije s rukovoditeljem, radne 

angažiranosti i psihološke osnaženosti. Posebna se vrijednost ovog istraživanja nalazi u ispitivanju 

medijacijskog efekta psihološke osnaženosti i identifikacije s rukovoditeljem u odnosu između 

poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja. Ti će rezultati dodatno obogatiti 

prethodna istraživanja o ulozi poniznosti u rukovođenju unutar organizacija. Također, ovim će se 

radom proširiti količina literature vezane za odnos poniznosti u rukovođenju te percipirane 

pravednosti rukovoditelja i identifikacije s rukovoditeljem te za odnos percipirane pravednosti 

rukovoditelja i identifikacije s rukovoditeljem s ostalim varijablama koje su korištene u ovom 

istraživanju. 
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Cilj, problemi i hipoteze istraživačkog rada 

1.7.1. Cilj istraživačkog rada 

 

Cilj je ispitati odnos percepcije poniznosti u rukovođenju s inovativnim radnim ponašanjem 

zaposlenika, odnosom razmjene zaposlenika i rukovoditelja, percipiranom pravednošću 

rukovoditelja, identifikacijom zaposlenika s rukovoditeljem te psihološkom osnaženošću i radnom 

angažiranošću zaposlenika. 

 

1.7.2. Problemi istraživačkog rada 

 

1. Ispitati stupanj povezanosti percepcije poniznosti u rukovođenju s inovativnim radnim 

ponašanjem zaposlenika, odnosom razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, identifikacijom 

zaposlenika s rukovoditeljem, percepcijom pravednosti rukovoditelja te radnom 

angažiranošću zaposlenika i psihološkom osnaženošću te njezinim komponentama. 

2. Ispitati u kojoj mjeri percepcija poniznosti u rukovođenju objašnjava inovativno radno 

ponašanje zaposlenika povrh percipirane pravednosti rukovoditelja, identifikacije 

zaposlenika s rukovoditeljem i odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem te 

komponenti psihološke osnaženosti i radne angažiranosti zaposlenika. 

3. Ispitati medijacijske efekte identifikacije zaposlenika s rukovoditeljem, psihološke 

osnaženosti te radne angažiranosti zaposlenika u odnosu između percipirane poniznosti u 

rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja zaposlenika. 

 

1.7.3. Hipoteze istraživačkog rada 

 

H1: Očekuje se statistički značajna pozitivna povezanost percipirane poniznosti u rukovođenju 

s inovativnim radnim ponašanjem zaposlenika, percipiranom pravednošću rukovoditelja, 

odnosom razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, identifikacijom s rukovoditeljem, radnom 

angažiranošću zaposlenika te psihološkom osnaženošću i njezinim komponentama. 
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H2: Očekuje se da percipirana poniznost u rukovođenju statistički značajno objašnjava 

inovativno radno ponašanje zaposlenika povrh odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, 

identifikacije zaposlenika s rukovoditeljem, percipirane pravednosti rukovoditelja, radne 

angažiranosti zaposlenika te psihološke osnaženosti i njezinih komponenti. 

H3: Očekuje se da će identifikacija s rukovoditeljem, radna angažiranost i psihološka 

osnaženost zaposlenika biti značajni medijatori u odnosu između percipirane poniznosti u 

rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja zaposlenika. 
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2. METODA 

2.1. Sudionici 

 

U ovom istraživanju je sudjelovao prigodan uzorak od 271 sudionika: 196 (72.3%) muških 

sudionika i 74 (27.3%) ženskih sudionika, dok se jedan sudionik nije izjasnio po pitanju spola. Svi 

sudionici su zaposlene osobe i većinom rade u IT i inženjerskom sektoru (92.9%) različitih 

organizacija. Sudionici većinom ne rade na rukovoditeljskim pozicijama tj. njih 200 (73.8%), dok 

preostali sudionici tj. njih 71 (26.2%) rade kao rukovoditelji. U prosjeku, radni staž sudionika je 

11.93 godina. S neposrednim rukovoditeljem u prosjeku surađuju 4.81 godina. Drugi demografski 

podaci nisu prikupljeni, ponajprije kako bi se osigurala povjerljivost i anonimnost. 

 

2.2. Instrumentarij 

 

Skala poniznosti u rukovođenju (Owens i sur., 2013) 

Skala se sastoji od 9 čestica koje ispituju samosvijest, stupanj uvažavanja drugih i sklonost učenju 

kod rukovoditelja. Zadatak je ispitanika da, razmišljajući o svojem rukovoditelju, procijene koliko 

se slažu s tvrdnjama na skali od pet stupnjeva (od 1 ili uopće se ne slažem do 5 ili u potpunosti se 

slažem). Jedna od čestica u upitniku glasi: Moj neposredni rukovoditelj aktivno traži povratne 

informacije, čak i kada uključuju kritiku. Upitnik je jednodimenzionalan te se ukupni rezultat 

računa kao zbroj svih čestica. U istraživanju Yang i suradnika (2022) dobiveno je da pouzdanost 

ove skale iznosi .93. Za ovo istraživanje, korištena je metoda dvostrukog prijevoda te je napravljen 

prijevod s engleskog na hrvatski jezik. 

 

Upitnik o inovativnom radnom ponašanju zaposlenika (de Jong i den Hartog, 2010) 

Ovaj upitnik ima četiri podljestvice. Jedna se odnosi na istraživanje, druga na generiranje, treća na 

promociju i četvrta na implementaciju ideja. U originalnoj verziji ovog upitnika čestice su 

konstruirane tako da nadređeni procjenjuje svoje zaposlenike, a u ovom će istraživanju biti 

korištena verzija iz diplomskog rada Kuzmanovski (2022) u kojoj su čestice prilagođene za 

samoprocjenu zaposlenika i koja je s engleskog jezika prevedena na hrvatski jezik. Općenito, ovaj 

se upitnik sastoji od deset čestica (npr. Koliko često tražite nove metode, tehnike ili instrumente?) 
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na koje sudionici odgovaraju pomoću skale od nikad do uvijek. Kako bi skale svih upitnika koji će 

se koristiti u ovom istraživanju bile unificirane, sudionici će odgovarati na skali od najmanjeg (1) 

do najvećeg slaganja (5). Sukladno tome, i konstrukcija tvrdnji je bila malo promijenjena (npr. 

Često obraćam pažnju na probleme koji nisu dio mojeg svakodnevnog posla). Što se tiče ukupnog 

rezultata, preporuča se računanje zbroja procjena na svim česticama, a ne posebno za svaku 

subskalu. U prijašnjim je istraživanjima dobiveno da pouzdanost cjelokupnog upitnika iznosi .89 

(Bin Saeed i sur., 2019). 

 

Upitnik percipirane pravednosti rukovoditelja (Jakopec i Sušanj, 2014) 

Ovaj upitnik ima 15 čestica koje mjere distributivnu, proceduralnu i interakcijsku pravednost 

rukovoditelja. Pri tome, unutar svake subskale nalazi se po 5 čestica. Sudionici odgovaraju na skali 

od pet stupnjeva, prvi stupanj označava najmanje slaganje, dok peti stupanj označava potpuno 

slaganje. Ukupni rezultat subskale je prosječna vrijednost svih čestica te subskale, dok je ukupni 

rezultat upitnika prosječna vrijednost svih čestica na cijelom upitniku tj. na sve tri subskale. U 

ovom će istraživanju biti korišten ukupni rezultat upitnika. Ovaj je upitnik na hrvatskom jeziku 

preuzet iz Upitnika pravednosti organizacije i rukovoditelja (Jakopec i Sušanj, 2014) koji 

sveukupno sadrži 30 čestica. Ostalih 15 čestica u tom upitniku namijenjeno je mjerenju pravednosti 

organizacije na iste tri dimenzije. Pouzdanost cjelokupnog upitnika iznosi .96 (Sokić i Mandarić, 

2020). 

 

Upitnik odnosa razmjene rukovoditelja i podređenog (Graen i Uhl-Bien, 1995) 

Ovaj upitnik čini sedam čestica. Na čestice (npr. U kojoj mjeri rukovoditelj razumije Vaše potrebe 

i probleme?) sudionici odgovaraju na skali od pet stupnjeva, od nimalo do u potpunosti. U ovom 

istraživanju, čestice će biti malo promijenjene kako bi se na njih moglo odgovarati na skali slaganja 

tj. od (1) najmanjeg slaganja do (5) potpunog slaganja. Tako promijenjena čestica izgleda ovako: 

Moj neposredni rukovoditelj razumije moje potrebe i probleme. Upitnik je jednofaktorski te je 

ukupan rezultat zbroj procjena svih tvrdnji. Pouzdanost ovog upitnika iznosi .78 (Gerstner i Day, 

1997). Upitnik je na hrvatski jezik prevela Matić (2021) za potrebe svog diplomskog rada. 
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Upitnik o identifikaciji s rukovoditeljem (Mael i Ashforth, 1992) 

Ovaj upitnik je prilagođena verzija Upitnika organizacijske identifikacije (Mael i Ashforth, 1992) 

kojeg su na hrvatski jezik preveli Jakopec i suradnici (2013). Upitnik je u ovom obliku preuzet iz 

diplomskog rada (Žužić, 2019) u kojem je riječ „organizacija” zamijenjena riječju „moj neposredni 

rukovoditelj”. Takav se upitnik sastoji od 6 tvrdnji (npr. Uspjeh mog neposrednog rukovoditelja 

smatram i vlastitim uspjehom) na koje sudionici odgovaraju izražavanjem slaganja na pet 

stupnjeva, od jedan koji znači najmanje slaganje do pet koji znači najveće slaganje. Ukupan rezultat 

je zbroj procjena svih tvrdnji. Pouzdanost prilagođene verzije upitnika iznosi .79 (Žužić, 2019). 

 

Upitnik o psihološkoj osnaženosti (Spreitzer, 1995) 

Ovaj upitnik mjeri četiri dimenzije psihološke osnaženosti: značaj, autonomiju, kompetentnost i 

utjecaj. Cjelokupni upitnik se sastoji od 12 čestica, a svaka subskala sadrži po tri čestice. Sudionici 

na čestice (npr. Posao koji radim mi je važan) odgovaraju na skali slaganja od pet stupnjeva gdje 

najniža vrijednost označava najmanje slaganje. Ukupni rezultat pojedinačne subskale je prosječna 

vrijednost procjena na svim česticama te subskale, a ukupni rezultat cijelog upitnika je prosječna 

vrijednost procjena svih čestica na svim subskalama. U prijašnjem je istraživanju dobiveno da se 

pouzdanost cjelokupnog upitnika kreće od .83 do .88, pouzdanost za subskalu značaja kreće se od 

.86 do .90, za subskalu autonomije od .81 do .84, za subskalu kompetentnosti od .89 do .92 te za 

subskalu utjecaja od .93 do .94 (Uner i Turan, 2010). Upitnik su na hrvatski preveli Jakopec i 

Sušanj (2016). 

 

Skala radne angažiranosti (Schaufeli i sur., 2006) 

Ovaj se upitnik sastoji od 9 čestica, od kojih po 3 čestice mjere svaku od dimenzija radne 

angažiranosti koje se nazivaju: energija, posvećenost i udubljenost. U originalnoj verziji sudionici 

odgovaraju na skali čestine od šest stupnjeva (od nikad do svaki dan), a u ovom će istraživanju 

odgovarati na skali slaganja od pet stupnjeva (od najmanjeg do najvećeg slaganja). Na primjer, 

čestica u tom upitniku glasi: Moj me posao inspirira. Prosječna vrijednost svih čestica jedne 

subskale je ukupni rezultat te subskale, a ukupni rezultat cijelog upitnika je prosječna vrijednost 

svih čestica cijelog upitnika. U ovom će istraživanju biti korišten ukupni rezultat cijelog upitnika. 

U prijašnjim je istraživanjima dobiveno da pouzdanost cjelokupne skale od devet čestica iznosi od 

.85 do .92 (Schaufeli i sur., 2006). Hrvatski prijevod je preuzet iz rada Jakopec i Sušanj (2016). 
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2.3. Postupak 

 

Prikupljanje podataka započelo je krajem travnja i trajalo je do početka lipnja. Sudionici su 

regrutirani preko studenata psihologije koji su dijelili upitnik te putem društvenih mreža 

(Facebook, Instagram, LinkedIn), a samom je istraživanju pristupano online putem. Točnije, 

sudionici su putem poveznice pristupali Google obrascu. Odmah su na početku obavješteni o svrsi 

istraživanja i osiguranoj anonimnosti, prenijeto im je da će njihovi rezultati biti analizirani 

isključivo kao dio grupe te da će biti korišteni samo u znanstvene svrhe. Uz to, dobili su i kontakt 

voditelja istraživanja u slučaju komentara, nejasnoća ili pitanja. Pritiskom na tipku Dalje, potvrdili 

su svoju suglasnost za sudjelovanje u istraživanju. Nakon toga, slijedila su pitanja o općim 

podacima – spolu, ukupnom radnom stažu i radnom stažu s neposrednim rukovoditeljem. Također 

su prikupljeni podaci o tome rade li u IT ili inženjerskom sektoru i rade li na rukovoditeljskoj 

poziciji. Zatim su slijedile čestice o stavovima i ponašanjima na poslu te odnosu s neposrednim 

rukovoditeljem. Točnije, u šest odjeljaka, nasumično su bile raspoređene čestice upitnika koji 

ispituju poniznost u rukovođenju, inovativno radno ponašanje, odnos razmjene zaposlenika i 

rukovoditelja, percipiranu pravednost rukovoditelja, identifikaciju s rukovoditeljem, psihološku 

osnaženost i radnu angažiranost. Ispunjavanje upitnika je trajalo petnaestak minuta. Na kraju je 

trebalo pritisnuti tipku Podnesi kako bi odgovori bili zabilježeni. 
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3. REZULTATI 

 

Prikupljeni podaci obrađeni su koristeći IBM SPSS Statistics 26 (engl. Statistical Package for 

the Social Sciences; Statistički program za društvene znanosti). Ponajprije je izračunata 

deskriptivna statistika i pouzdanost tipa unutarnje konzistencije za sve mjerne instrumente. Zatim 

su izračunati Pearsonovi koeficijenti korelacije kako bi se provjerila povezanost svih mjerenih 

konstrukata, a izračunata je i hijerarhijska regresijska analiza. Hijerarhijskom regresijskom 

analizom je ispitano u kojoj mjeri poniznost u rukovođenju objašnjava inovativno radno ponašanje 

zaposlenika povrh ostalih mjerenih konstrukata. Uz to, promatran je medijacijski učinak 

identifikacije s rukovoditeljem, radne angažiranosti i psihološke osnaženosti u odnosu percipirane 

poniznosti rukovoditelja i inovativnog radnog ponašanja zaposlenika. To se ispitalo metodom četiri 

koraka provjere medijacijskog efekta (Baron i Kenny, 1986) tj. provedene su tri regresijske analize 

po svakom ispitivanom medijacijskom učinku. 

 

3.1. Deskriptivni podaci 

 

Izračunata je deskriptivna statistika za sve korištene mjere i njihove podljestvice tj. računate su 

sljedeće vrijednosti: aritmetička sredina, standardna devijacija, vrijednost simetričnosti i 

spljoštenosti te koeficijent pouzdanosti svih mjernih instrumenata. Navedeno, uz broj čestica i 

raspon (minimum i maksimum) svih korištenih mjera i dimenzija, može se vidjeti u Tablici 1. 
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Tablica 1. Deskriptivni podaci i koeficijenti unutarnje konzistencije tipa Cronbach α svih mjerenih 

varijabli (N=271) 

 

U Tablici 1. je vidljivo da se vrijednosti simetričnosti mjernih instrumenata kreću unutar 

raspona od -2 do 2, dok se vrijednosti spljoštenosti kreću unutar raspona od -7 do 7. To nam govori 

da je distribucija varijabli normalna. Sukladno tome, uvjet za korištenje parametrijske statistike je 

zadovoljen (Tabachnick i Fidell, 2013).  

Isto tako možemo iščitati da Cronbach alfa koeficijenti pokazuju zadovoljavajuću pouzdanost 

svih korištenih mjernih instrumenata i njihovih podljestvica, pri čemu najvišu pouzdanost ima 

ljestvica percipirane pravednosti rukovoditelja koja iznosi .97, dok najnižu pouzdanost ima mjera 

kompetentnosti (podljestvica psihološke osnaženosti) te ona iznosi .82.  

Također, u Tablici 1. možemo vidjeti da su, među mjerenim konstruktima, sudionici najnižom 

procjenjivali identifikaciju s rukovoditeljem (M = 2.90, SD = 0.91), dok su najvišim procjenjivali 

Varijabla Broj 

čestica 

Aritmetička 

sredina 

Standardna 

devijacija 

Raspon Simetričnost Spljoštenost Cronbach α 

Percipirana 

poniznost 

rukovoditelja 

9 3.80 0.83 1.00 – 5.00 -0.83 0.78 .94 

Inovativno radno 

ponašanje 

10 4.01 0.64 2.00 – 5.00 -0.43 -0.28 .90 

Identifikacija s 

rukovoditeljem 

6 2.90 0.91 1.00 – 5.00 0.04 -0.74 .83 

LMX 7 3.89 0.76 1.00 – 5.00 -1.06 1.34 .90 

Percipirana 

pravednost 

rukovoditelja 

15 

 

3.84 

 

0.87 

 

1.00 – 5.00 

 

 

-1.03 

 

0.93 

 

.97 

 

Radna angažiranost 9 3.77 0.76 1.33 – 5.00 -0.82 0.10 .92 

Psihološka 

osnaženost 

1. Značaj 

2. Kompetentnost 

3. Autonomija 

4. Utjecaj 

12 

 

3 

3 

3 

3 

3.95 

 

4.05 

4.31 

4.09 

3.37 

0.62 

 

0.80 

0.65 

0.76 

0.10 

2.17 – 5.00 

 

1.00 – 5.00 

1.33 – 5.00 

1.33 – 5.00 

1.00 – 5.00 

-0.95 

 

-1.14 

-0.68 

-0.42 

-0.87 

0.86 

 

1.33 

0.39 

-0.38 

0.53 

.88 

 

.83 

.82 

.84 

.94 



21 
 

inovativno radno ponašanje (M = 4.01, SD = 0.64). Pri tome, na ljestvici percipirane poniznosti 

rukovoditelja, sudionici su davali umjereno visoke procjene (M = 3.80, SD = 0.83). Što se tiče 

podljestvica, kod ljestvice psihološke osnaženosti sudionici su najvišom procjenjivali 

kompetentnost (M = 4.31, SD = 0.65), a najnižom podljestvicu utjecaja (M = 3.37, SD = 0.10).  

 

3.2. Povezanost poniznosti u rukovođenju, inovativnog radnog ponašanja zaposlenika, 

odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, percipirane pravednosti 

rukovoditelja, identifikacije s rukovoditeljem, psihološke osnaženosti i radne 

angažiranosti zaposlenika 

 

Kako bi se provjerila povezanost percepcije poniznosti u rukovođenju, inovativnog radnog 

ponašanja, LMX-a, identifikacije s rukovoditeljem, percipirane pravednosti rukovoditelja, 

psihološke osnaženosti i njezinih komponenti te radne angažiranosti, izračunati su Pearsonovi 

koeficijenti korelacije. Također, isto je izračunato za sve preostale konstrukte kako bi unaprijed 

vidjeli postoji li multikolinearnost tj. visoka korelacija između prediktorskih varijabli (što nam je 

potrebno za daljnje analize) te kako bi provjerili korelaciju kompozita psihološke osnaženosti i 

dimenzija. Tablica 2. prikazuje međusobnu povezanost svih korištenih konstrukta. 
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Tablica 2. Pearsonovi koeficijenti povezanosti percepcije poniznosti u rukovođenju, inovativnog 

radnog ponašanja, odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, identifikacije s rukovoditeljem, 

percipirane pravednosti rukovoditelja, radne angažiranosti te psihološke osnaženosti zaposlenika 

i njezinih komponenti 

 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 7a. 7b. 7c. 7d. 

1. PUR 1           

2. IRP .33** 1          

3. ID .49** .39** 1         

4. LMX .87** .29** .53** 1        

5. PPR .86** .32** .53** .90** 1       

6. RA .41** .58** .56** .51** .52** 1      

7. PO .46** .72** .50** .52** .51** .74** 1     

7a. PO_ZN .31** .54** .46** .36** .37** .80** .71** 1    

7b. PO_KO .21** .53** .23** .28** .24** .44** .67** .33** 1   

7c. PO_AU .51** .47** .31** .51** .48** .45** .75** .35** .39** 1  

7d. PO_UT .35** .60** .45** .41** .42** .52** .85** .43** .42** .52** 1 

** p < .01; * p > .05 

Napomena: PUR – Poniznost u rukovođenju, IRP – Inovativno radno ponašanje, ID – Identifikacija s 

rukovoditeljem, LMX – Odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, PPR – Percipirana pravednost rukovoditelja, 

RA – Radna angažiranost, PO – Psihološka osnaženost, PO_ZN – Psihološka osnaženost: Značaj, PO_KO – 

Psihološka osnaženost: Kompetencija, PO_AU – Psihološka osnaženost: Autonomija, PO_UT – Psihološka 

osnaženost: Utjecaj 

Tablica 2. pokazuje da su svi mjereni konstrukti pozitivno povezani, uključujući i percipiranu 

poniznost u rukovođenju s drugim skalama i subskalama, a to nam govori da je hipoteza H1 

potvrđena. 

Percipirana poniznost u rukovođenju u najvećoj je mjeri povezana s LMX – om (r = .87, p<.01), 

dok je u najmanjoj mjeri povezana s konstruktom inovativnog radnog ponašanja (r = .33, p<.01). 

Osim s LMX – om, poniznost u rukovođenju je također visoko povezana s percipiranom 

pravednošću rukovoditelja (r = .86, p<.01). Umjereno do nisko je povezana sa psihološkom 

osnaženošću zaposlenika (r = .46, p<.01). Glede dimenzija psihološke osnaženosti, percipirana 
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poniznost u rukovođenju ima najvišu povezanost s dimenzijom autonomije (r = .51, p<.01), a 

najnižu povezanost s dimenzijom kompetentnosti (r = .21, p<.01). 

Uz to, visoka povezanost dobivena je između LMX – a i percipirane pravednosti rukovoditelja 

(r = .90, p<.01). S druge strane, najniža korelacije dobivena je između LMX – a i inovativnog 

radnog ponašanja (r = .29, p<.01). Što se tiče povezanosti između dimenzija psihološke 

osnaženosti međusobno, tu su dobivene umjerene do niske korelacije. Još je korisno napomenuti 

da je između dimenzije značaja i radne angažiranosti dobivena visoka korelacija (r = .80, p<.01). 

Zaključno, valja izdvojiti da su dobivene visoke korelacije između LMX – a i poniznosti u 

rukovođenju, percipirane pravednosti rukovoditelja i poniznosti u rukovođenju, percipirane 

pravednosti rukovoditelja i LMX – a te značaja (dimenzije psihološke osnaženosti) i radne 

angažiranosti. Navedeno je biti bitno za interpretaciju rezultata u daljnjim postupcima. 

 

3.3. Doprinos poniznosti u rukovođenju, odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, 

percipirane pravednosti rukovoditelja, identifikacije s rukovoditeljem, psihološke 

osnaženosti i radne angažiranosti zaposlenika u objašnjenju inovativnog radnog 

ponašanja zaposlenika 

 

Da bi se ispitalo u kojoj mjeri poniznost u rukovođenju objašnjava izmjereno inovativno radno 

ponašanje zaposlenika povrh percipirane pravednosti rukovoditelja, identifikacije s 

rukovoditeljem, odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, dimenzija psihološke osnaženosti 

te radne angažiranosti zaposlenika, provedena je hijerarhijska analiza regresije u tri koraka. 

No, prije provedbe regresijskih analiza, provjereno je postoji li problem multikolinearnosti (i 

singularnosti). U tu svrhu, promatrane su vrijednosti tolerancije i faktori povećanja varijance (VIF) 

za sve mjerene konstrukte. U ovom istraživanju, vrijednosti tolerancije se kreću od .15 do .72, a 

vrijednosti faktora povećavanja varijance kreću se od 1.39 do 6.80. Prema blažem kriteriju, 

gledajući da vrijednosti tolerancije trebaju biti veće od .10, a vrijednosti faktora povećavanja 

varijance ne smiju prelaziti 10 (Kim, 2019), možemo zaključiti da je preduvjet izostanka problema 

multikolinearnosti (i singularnosti) zadovoljen. No, prema strožem kriteriju, vrijednosti tolerancije 

ne smiju biti manje od .20, dok vrijednosti faktora povećavanja varijance ne smiju prelaziti 5. 

Mjereni konstrukti koji imaju vrijednosti faktora povećavanja varijance veće od 5 su LMX i 
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percipirana pravednost rukovoditelja, dok poniznost u rukovođenju ima vrijednost faktora 

povećavanja varijance malo ispod vrijednosti 5 tj. 4.96. Isto je i za vrijednosti tolerancije, pri tome 

LMX i percipirana pravednost rukovoditelja imaju vrijednosti manje od .20, a poniznost u 

rukovođenju ima vrijednost faktora povećavanja varijance koji iznosi .20. Ovome treba pridodati i 

da su ranije dobivene visoke korelacije između prediktora (pogledaj Tablicu 2.) koje također 

dovode u pitanje opravdanost analize. Zbog svega navedenog, valja biti oprezan pri daljnjoj 

interpretaciji rezultata. 

Kod provođenja hijerarhijske regresijske analize, inovativno radno ponašanje zaposlenika 

uzeto je kao kriterij. U prvom su koraku uvrštene percipirana pravednost rukovoditelja, 

identifikacija s rukovoditeljem te odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem. U drugom su 

koraku dodane podljestvice psihološke osnaženosti – autonomija, značaj, kompetentnost i utjecaj 

te radna angažiranost. Povrh ovih konstrukata, u trećem je koraku dodana ljestvica percipirane 

poniznost u rukovođenju. U Tablici 3. se nalaze rezultati dobiveni provođenjem hijerarhijske 

analize regresije. 
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Tablica 3. Rezultati hijerarhijske regresijske analize s kriterijskom varijablom inovativnog radnog 

ponašanja te percipiranom poniznošću rukovoditelja, identifikacijom s rukovoditeljem, LMX – om, 

percipiranom pravednošću rukovoditelja, radnom angažiranošću i podljestvicama psihološke 

osnaženosti kao prediktorskim varijablama 

 β R R2 ΔR2 F ΔF 

1. korak  .42 .17 .17 18.56** 18.56** 

Percipirana pravednost rukovoditelja 

Identifikacija s rukovoditeljem 

Odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem 

.16 

.22** 

-.06 

     

2. korak  .74 .54 .37 38.97** 42.56** 

Percipirana pravednost rukovoditelja 

Identifikacija s rukovoditeljem 

Odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem 

Autonomija 

Značaj 

Kompetentnost 

Utjecaj  

Radna angažiranost 

.08 

.06 

-.21* 

.12** 

.15* 

.26** 

.17** 

.10 

     

3. korak  .75 .57 .03 38.13** 14.86** 

Percipirana pravednost rukovoditelja 

Identifikacija s rukovoditeljem 

Odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem 

Autonomija 

Značaj 

Kompetentnost 

Utjecaj  

Radna angažiranost 

Percipirana poniznost u rukovođenju 

-.03 

.04 

-.34** 

.09 

.13* 

.27** 

.18** 

.15* 

.27** 

     

** p < .01; * p > .05 

Tablica 3. nam pokazuje da, u prvom koraku, percipirana pravednost rukovoditelja, 

identifikacija s rukovoditeljem i odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem objašnjavaju 17% 

varijance inovativnog radnog ponašanja zaposlenika (F3,267 = 18.56, p<.01). Kao značajan 

pozitivan prediktori pokazala se identifikacija s rukovoditeljem. U sljedećem koraku, povrh 

percipirane pravednosti rukovoditelja, identifikacije s rukovoditeljem i odnosa razmjene 

zaposlenika s rukovoditeljem, podljestvice psihološke osnaženosti (autonomija, značaj, 

kompetentnost, utjecaj) i radna angažiranost objasnile su još 37% varijance inovativnog radnog 

ponašanja zaposlenika (F5,262 = 38.97, p<.01). Pozitivnim značajnim prediktorima pokazale su se 

sve podljestvice psihološke osnaženosti (autonomija, značaj, kompetentnost i utjecaj), dok se 
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značajnim negativnim prediktorom pokazao odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem. U 

zadnjem koraku dodana je percipirana poniznost rukovoditelja te je ona, povrh svega navedenog, 

objasnila još 3% (F1,261 = 38.13, p<.01). Točnije, sveukupno je objašnjeno 57% varijance 

inovativnog radnog ponašanja zaposlenika. U tom se koraku odnos razmjene zaposlenika s 

rukovoditeljem pokazao kao značajan negativan prediktor, dok su se značajnim pozitivnim 

prediktorom pokazale radna angažiranost i tri od četiri podljestvice psihološke osnaženosti (značaj, 

kompetentnost i utjecaj). Naravno, uz navedene se značajnim pozitivnim prediktorom pokazala i 

percipirana poniznost u rukovođenju. Možemo primijetiti da se odnos razmjene zaposlenika s 

rukovoditeljem, za koji je dobivena pozitivna povezanost s inovativnim radnim ponašanjem (vidi 

Tablicu 2.), sada pokazao kao negativan prediktor inovativnog radnog ponašanja, o čemu će više 

riječi biti u raspravi. Sve zajedno, možemo zaključiti da je hipoteza H2 potvrđena – poniznost u 

rukovođenju objašnjava inovativno radno ponašanje povrh ostalih konstrukata. Nadalje, 

usporedbom standardiziranih koeficijenata, najboljim prediktorom inovativnog radnog ponašanja 

zaposlenika pokazao se odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem (u negativnom smjeru), a 

odmah poslije njega i percipirana poniznost u rukovođenju te kompetentnost – podljestvica 

psihološke osnaženosti (u pozitivnom smjeru). 

 

3.4. Medijacijski efekti identifikacije s rukovoditeljem, radne angažiranosti i psihološke 

osnaženosti u odnosu između poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog 

ponašanja 

 

U svrhu ispitivanja treće hipoteze, prateći metodu testiranja medijacije Barona i Kennya (1986) 

koja se provodi u četiri koraka, provedene su po tri regresijske analize za svaki ispitani medijacijski 

efekt. Sveukupno je provedeno devet regresijskih analiza za medijacijske efekte identifikacije s 

rukovoditeljem, radne angažiranosti i psihološke osnaženosti zaposlenika u odnosu između 

percipirane poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja zaposlenika. Prvim dvjema 

regresijskim analizama ispituje se je li prediktorska varijabla značajan prediktor medijatorskoj 

varijabli te je li prediktorska varijabla značajan prediktor kriterijskoj varijabli. Tu je posebno važno 

da nam rezultati ukažu na značajnu povezanost između prediktora i kriterija budući da je to osnovni 

preduvjet medijacije. Ukoliko prediktor i kriterij nisu povezani, tada gledanje medijacijskih 
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učinaka nije ni potrebno jer nemamo značajnu povezanost kod koje bi promatrali medijaciju tj. tada 

nema smisla promatrati kojim mehanizmom dolazi do te povezanosti jer ona ne postoji. Trećom 

regresijskom analizom provjerava se jesu li prediktorska i medijatorska varijabla prediktori 

kriterijske varijable (Baron i Kenny, 1986). Kako bi treći uvjet bio ispunjen, medijator treba biti 

značajan prediktor kriterijske varijable. Za provjeravanje četvrtog uvjeta, potrebno je usporediti 

učinke prediktora na kriterij kontrolirajući medijatorsku varijablu s učinkom prediktora na kriterij 

bez kontrole medijatorske varijable. Na taj se način provjerava učinak medijatora. Na njega 

upućuje ako dolazi do smanjenja povezanosti između prediktorske i kriterijske varijable nakon što 

se kontrolira medijatorska varijabla. Pri tome, postoje dvije vrste medijacijskog učinka: djelomična 

i potpuna medijacija. Značajan, ali smanjeni efekt prediktora ukazuje na djelomičnu medijaciju, a 

potpuni gubitak značajnosti efekta prediktora ukazuje na potpunu medijaciju (Shrout i Bolger, 

2002).  

 

3.4.1. Identifikacija s rukovoditeljem kao medijator u odnosu između poniznosti u 

rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja zaposlenika  

 

Provedene su tri regresijske analize u svrhu ispitivanja medijacijskog učinka identifikacije s 

rukovoditeljem između percipirane poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja 

zaposlenika. U Tablici 6. se mogu vidjeti rezultati regresijskih analiza. 
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Tablica 6. Rezultati regresijskih analiza kojim se provjerila medijacijska uloga identifikacije s 

rukovoditeljem u odnosu percipirane poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja 

 Prediktor Kriterij R R² β 

Prva regresijska 

analiza 

PUR ID .49 .24** .54** 

Druga regresijska 

analiza 

PUR IRP .33 .11** .25** 

Treća regresijska 

analiza 

ID 

PUR 

IRP .42 .18 .21** 

.14** 

** p < .01 

Napomena: PUR – Poniznost u rukovođenju, IRP – Inovativno radno ponašanje, ID – 

Identifikacija s rukovoditeljem 

U Tablici 6. možemo vidjeti rezultate triju regresijskih analiza koje su provedene u svrhu 

ispitivanja medijacijske uloge identifikacije s rukovoditeljem između poniznosti u rukovođenju i 

inovativnog radnog ponašanja. Uvjeti metode testiranja medijacije (Baron i Kenny, 1986) su 

ispunjeni. Prvom regresijskom analizom pokazalo se da poniznost u rukovođenju značajno 

predicira identifikaciju s rukovoditeljem (F1,269 = 82.86, p<.01). Drugom se regresijskom analizom 

pokazalo da poniznost u rukovođenju značajno predicira inovativno radno ponašanje (F1,269 = 

32.43, p<.01). Ono što se pokazalo trećom regresijskom analizom jest da je identifikacija s 

rukovoditeljem značajan prediktor inovativnog radnog ponašanja. Tom je analizom također 

pokazano da, kada se identifikacije s rukovoditeljem tj. medijator uvede u odnos između poniznosti 

u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja, tada je efekt poniznosti u rukovođenju na 

inovativno radno ponašanje smanjen, ali još uvijek značajan (F2,266 = 29.23, p<.01). To nam govori 

da je identifikacija s rukovoditeljem djelomičan medijator u odnosu poniznosti u rukovođenju i 

inovativnog radnog ponašanja. Dodatno je izračunat Sobelov test za provjeravanje značajnosti 

djelomične medijacije. Dobivena je potvrda o značajnosti navedene medijacije (Sobelov test = 

4.26, p<.01). Navedeni rezultati su u skladu s hipotezom H3. Na Slici 1. je prikazan navedeni 

medijacijski efekt identifikacije s rukovoditeljem u odnosu poniznosti u rukovođenju i inovativnog 

radnog ponašanja sa standardiziranim koeficijentima (beta ponderima) svih odnosa uključenih u 

ispitivanje tog medijacijskog efekta. 
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Slika 1. Medijacijski efekt identifikacije s rukovoditeljem u odnosu poniznosti u rukovođenju i 

inovativnog radnog ponašanja s prikazanim beta ponderima 

 

Napomena: ** p < .01 

 

3.4.2. Radna angažiranost kao medijator u odnosu između poniznosti u rukovođenju i 

inovativnog radnog ponašanja zaposlenika 

 

Za provjeru medijacijskog efekta radne angažiranosti u odnosu poniznosti u rukovođenju i 

inovativnog radnog ponašanja, izračunate su tri regresijske analize. U Tablici 6. mogu se vidjeti 

rezultati regresijskih analiza. 

Tablica 7. Rezultati regresijskih analiza kojim se provjerila medijacijske uloge radne angažiranosti 

u odnosu percipirane poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja 

 Prediktor Kriterij R R² β 

Prva regresijska 

analiza 

PUR RA .41 .17** .38** 

Druga regresijska 

analiza 

PUR IRP .33 .11** .25** 

Treća regresijska 

analiza 

RA 

PUR 

IRP .58 .34** .45** 

.08* 

** p < .01; * p < .05 

Napomena: PUR – Poniznost u rukovođenju, IRP – Inovativno radno ponašanje, RA – Radna 

angažiranost 
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U Tablici 7. možemo vidjeti da je prva regresijska analiza pokazala da poniznost u 

rukovođenju značajno predicira radnu angažiranost (F1,269 = 55.51, p<.01), a drugom regresijskom 

analizom je dobiveno da poniznost u rukovođenju značajno predicira inovativno radno ponašanje 

(F1,269 = 32.43, p<.01). Trećom regresijskom analizom je dobiveno da je  radna angažiranost 

značajan prediktor inovativnog radnog ponašanja. Također, kada je radna angažiranost 

kontrolirana, povezanost odnosa poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja je 

manja, ali je još uvijek značajna (F2,268 = 69.45, p<.01). Navedeno upućuje na to da je medijacija 

djelomična. Nadalje, izračunat je Sobelov test kako bi se izračunala značajnost djelomične 

medijacije te je on ukazao na to da radna angažiranost ima značajan medijacijski efekt u odnosu 

poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja (Sobelov test = 5.91, p<.01). To je u 

skladu s hipotezom H3 budući da je i očekivano da će radna angažiranost imati medijacijski efekt 

u odnosu poniznosti u rukovođenju i inovativnog ponašanja zaposlenika na radnom mjestu. 

Medijacijski efekt radne angažiranosti sa standardiziranim koeficijentima (beta ponderima) svih 

odnosa uključenih u ispitivanje tog medijacijskog efekta prikazan je na Slici 2. 

Slika 2. Medijacijski efekt radne angažiranosti u odnosu poniznosti u rukovođenju i inovativnog 

radnog ponašanja s prikazanim beta ponderima 

 

Napomena: ** p < .01; * p < .05 
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3.4.3. Psihološka osnaženost kao medijator u odnosu između poniznosti u rukovođenju 

i inovativnog radnog ponašanja zaposlenika 

 

Još jednom su izračunate tri regresijske analize u svrhu provjeravanja medijacijskog efekta, ali 

ovaj put ukupne psihološke osnaženosti u odnosu između poniznosti u rukovođenju i inovativnog 

ponašanja zaposlenika. Tablica 8. prikazuje rezultate regresijskih analiza. 

Tablica 8. Rezultati regresijskih analiza kojim se provjeravala medijacijska uloga psihološke 

osnaženosti u odnosu percipirane poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja 

 Prediktor Kriterij R R² β 

Prva regresijska 

analiza 

PUR PO .46 .21** .35** 

Druga regresijska 

analiza 

PUR IRP .33 .11** .25** 

Treća regresijska 

analiza 

PO 

PUR 

IRP .72 .51** .77** 

-.00 

** p < .01; * p < .05 

Napomena: PUR – Poniznost u rukovođenju, IRP – Inovativno radno ponašanje, PO – 

Psihološka osnaženost 

U Tablici 8. možemo vidjeti da je prvom regresijskom analizom potvrđeno da je poniznost 

u rukovođenju značajan prediktor psihološke osnaženosti (F1,269 = 72.82, p<.01). Zatim, drugom 

regresijskom analizom je dobiveno da poniznost u rukovođenju značajno predicira inovativno 

radno ponašanje (F1,269 = 32.43, p<.01). Trećom regresijskom analizom je dobiveno da psihološka 

osnaženost značajno predicira inovativno radno ponašanje. Kada je psihološka osnaženost 

kontrolirana, povezanost između poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja se 

smanjuje i postaje neznačajna (F1,269 = 140.34, p<.01). Iz toga možemo zaključiti da je riječ o 

potpunom medijacijskom efektu. To je u skladu s hipotezom H3 budući da je očekivana medijacija 

psihološke osnaženosti u odnosu poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja. Na 

Slici 3. može se vidjeti medijacijski efekt psihološke osnaženosti sa standardiziranim 

koeficijentima (beta ponderima) svih odnosa uključenih u ispitivanje tog medijacijskog efekta. 
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Slika 3. Medijacijski efekt psihološke osnaženosti u odnosu poniznosti u rukovođenju i inovativnog 

radnog ponašanja s prikazanim beta ponderima 

 

Napomena: ** p < .01; * p < .05 

  

Za kraj, svi dobiveni rezultati vezani za medijacijske efekte su u skladu s postavljenom 

hipotezom H3. Sve zajedno, možemo zaključiti da je navedena hipoteza potvrđena. 
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4. RASPRAVA 

 

U ovom je istraživanju ispitivan odnos poniznosti u rukovođenju s inovativnim radnim 

ponašanjem, odnosom razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, percipiranom pravednošću 

rukovoditelja, identifikacijom s rukovoditeljem te psihološkom osnaženošću i radnom 

angažiranošću. Pretpostavljeno je da će svi navedeni konstrukti biti povezani s poniznošću u 

rukovođenju. Zatim, pretpostavljeno je da će poniznost u rukovođenju objasniti varijancu 

inovativnog radnog ponašanja povrh percipirane pravednosti rukovoditelja, odnosa razmjene 

zaposlenika s rukovoditeljem, identifikacije s rukovoditeljem te komponenti psihološke 

osnaženosti i radne angažiranosti zaposlenika. Također, očekivano je da će identifikacija s 

rukovoditeljem, radna angažiranost i psihološka osnaženost zaposlenika biti statistički značajni 

medijatori u odnosu percipirane poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja. 

Kao što je već ranije definirano, poniznost u rukovođenju je horizontalni stil rukovođenja čije 

su glavne karakteristike samosvijest, iskreno uvažavanje tuđih doprinosa te modeliranje sklonosti 

učenju (Owens i Hekman, 2012). To je moralno orijentiran pristup rukovođenju koji se teorijski 

preklapa s drugim stilovima, no usprkos teorijskim preklapanjima, možemo reći da je to jedinstven 

stil vođenja (Kelemen i sur., 2022). Mnoga su se istraživanja usmjerila na posljedice poniznosti u 

rukovođenju na zaposlenike. U njima je dobivena pozitivna povezanost poniznosti rukovoditelja s 

konstruktima poput odgovornog organizacijskog ponašanja (Qian i sur., 2020b), kreativnosti 

(Wang i sur., 2018) te produktivnosti zaposlenika (Diao i sur., 2019), ali i s dobrobiti (Zhang i 

Song, 2020) te psihološkom otpornošću (Zhu i sur., 2019).  

 

4.1. Povezanost poniznosti u rukovođenju s inovativnim radnim ponašanjem, odnosom 

razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, percipiranom pravednošću rukovoditelja i 

njezinim komponentama, identifikacijom s rukovoditeljem, psihološkom 

osnaženošću i njezinim komponentama te radnom angažiranošću 

 

Prvi problem ovog istraživanja odnosi se na ispitivanje povezanosti percepcije poniznosti u 

rukovođenju s inovativnim radnim ponašanjem zaposlenika, odnosom razmjene zaposlenika s 

rukovoditeljem, percipiranom pravednošću rukovoditelja, identifikacijom zaposlenika s 
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rukovoditeljem, psihološkom osnaženošću i njezinim komponentama te radnom angažiranošću 

zaposlenika. Pretpostavljena hipoteza H1 je potvrđena. 

Dobivena je značajna pozitivna povezanost percipirane poniznosti u rukovođenju s inovativnim 

radnim ponašanjem zaposlenika, odnosom razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, percipiranom 

pravednošću rukovoditelja, identifikacijom s rukovoditeljem, psihološkom osnaženošću i njezinim 

komponentama te radnom angažiranošću. 

Dobiveni rezultati su u skladu s otprije provedenim istraživanjima. Naime, u istraživanju Yang 

i suradnika (2019b) dobivena je pozitivna povezanost percipirane poniznosti u rukovođenju i 

inovativnog radnog ponašanja zaposlenika, a ta je povezanost dobivena i u istraživanjima Zhou i 

Wu (2018), Jiang i suradnika (2019) te Ali i suradnika (2020). Nadalje, pozitivna povezanost 

percipirane poniznosti u rukovođenju i odnosa razmjene podređenog s rukovoditeljem dobivena je 

u istraživanju Qin i suradnika (2020) te je u istraživanju Chen i suradnika (2018) isto tako dobivena 

pozitivna povezanost percipirane poniznosti u rukovođenju i identifikacije s rukovoditeljem. U 

nekoliko je istraživanja dobivena pozitivna povezanost percipirane poniznosti u rukovođenju sa 

psihološkom osnaženošću (Ali i sur., 2019; Chen i sur., 2018; Jeung i Yoon, 2018) i radnom 

angažiranošću (Nguyen i sur., 2020; Owens i sur., 2013; Walters i Diab, 2016; Yang i sur., 2019b). 

S druge strane, što se tiče povezanosti percipirane pravednosti rukovoditelja i poniznosti u 

rukovođenju, u jednom je prijašnjem istraživanju dobivena povezanost jedne od komponenti 

pravednosti rukovoditelja tj. interakcijske pravednosti s poniznošću u rukovođenju (Wang i sur., 

2019).  

Iz dobivenih rezultata možemo zaključiti da zaposlenici koji se u većoj mjeri uključuju u 

inovativna radna ponašanja, ujedno percipiraju svojeg rukovoditelja poniznijim. Također, kada 

percipiraju svog rukovoditelja poniznijim, percipiraju da imaju kvalitetniji odnos razmjene s 

rukovoditeljem te ga percipiraju pravednijim. Što se tiče LMX – a i percipirane pravednosti 

rukovoditelja, ponizni rukovoditelj pruža razumijevanje, poštovanje i podršku, omogućuje 

zaposlenicima da se osjećaju korisno te daje prilike za učenje i razvoj, na što se pretpostavlja da 

zaposlenici pozitivno odgovaraju, a to dovodi kvalitetnijeg odnosa razmjene (Qin i sur., 2020). 

Također, pretpostavlja se da ponizni rukovoditelji tretiraju sve zaposlenike jednako, odmjereno 

postupaju i ne iskorištavaju druge (Owens i Hekman, 2012). Uz takva ponašanja rukovoditelja, 

zaposlenici osjećaju poštovanje i brigu te, kao rezultat, percipiraju da su rukovoditelji pravedniji 
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(Wang i sur., 2019). Naravno, ta su objašnjenja jednostrana te je navedene odnose moguće objasniti 

i obrnuto jer nam korelacijske metode ne daju mogućnost uzročno-posljedičnog zaključivanja. 

Nastavno na dobivene rezultate, također je dobiveno da zaposlenici čiji su rukovoditelji ponizniji, 

u većoj se mjeri identificiraju s njima, osjećaju se psihološki osnaženije i angažiraniji su na poslu. 

Valja prokomentirati i da je dobivena značajna pozitivna povezanost inovativnog radnog 

ponašanja zaposlenika s odnosom razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, percipiranom 

pravednošću rukovoditelja, identifikacijom s rukovoditeljem, psihološkom osnaženošću i njezinim 

komponentama te radnom angažiranošću. To nam je bitno za daljnje analize. 

U prijašnjim je istraživanjima također dobivena povezanost inovativnog radnog ponašanja i 

odnosa razmjene podređenog s rukovoditeljem (van Assen i Caniels, 2022) te je također dobivena 

pozitivna povezanost inovativnog radnog ponašanja s radnom angažiranošću (Agarwal i sur., 2012) 

i psihološkom osnaženošću (Aldabbas i sur., 2021). Ranije nisu provođena istraživanja koja bi 

ispitivala odnos inovativnog radnog ponašanja s percipiranom pravednošću rukovoditelja i 

identifikacijom s rukovoditeljem, no dobivena je povezanost inovativnog radnog ponašanja s 

organizacijskom pravednošću (Akram i sur., 2019) i identifikacijom s organizacijom (Zhang i 

Wang, 2022). 

Iz dobivenih rezultata možemo zaključiti da se zaposlenici koji percipiraju da imaju kvalitetniji 

odnos s rukovoditeljem, uključuju u inovativno radno ponašanje u većoj mjeri. Također, kada se 

zaposlenici identificiraju s rukovoditeljem u većoj mjeri, tada se inovativnije ponašaju na radnom 

mjestu. Isto vrijedi i za zaposlenike koji percipiraju svojeg rukovoditelja pravednijim, radno su 

angažiraniji i psihološki osnaženiji – oni se također više uključuju u inovativno radno ponašanje. 

Uz to, valja spomenuti da je dobivena značajna pozitivna povezanost između svih preostalih 

konstrukata međusobno tj. odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, percipirane pravednosti 

rukovoditelja, osobne identifikacije s rukovoditeljem, psihološke osnaženosti i radne angažiranosti. 

Navedeno je na sličan način dobiveno u prošlim istraživanjima. Dobiveno je da odnos razmjene 

zaposlenika s rukovoditeljem pozitivno korelira s radnim angažmanom (Agarwal i sur., 2020), 

identifikacijom s rukovoditeljem (Li i sur., 2018) te distributivnom, interakcijskom i 

proceduralnom pravednošću rukovoditelja (Selvarajan i sur., 2018). Uz to, dobiveno je i da se npr. 
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radno angažiraniji zaposlenici, u većoj mjeri identificiraju s rukovoditeljem (Erkutlu i Chafra, 

2013) te da su psihološki osnaženiji (Tripathi i sur., 2021).  

Tu je važno napomenuti da je dobivena vrlo visoka povezanost percipirane pravednosti 

rukovoditelja i odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem. Iako su ova dva konstrukta 

međusobno visoko povezana, moramo naglasiti da su ti konstrukti sadržajno ipak različiti. Naime, 

pravednost rukovoditelja se odnosi na percepciju pravednosti postupanja rukovoditelja vezano za 

odluke, proces raspodjele i općenite interakcije, dok se odnos razmjene zaposlenika s 

rukovoditeljem fokusira na kvalitetu individualnog odnosa rukovoditelja sa svakim pojedinačnim 

zaposlenikom (Masterson i Lensges, 2016). Zbog vrijednosti koju ova dva konstrukta mogu 

zasebno donijeti ovom istraživanju, korisno je zadržati oba i provjeriti njihov odnos s ostalim 

varijablama. Isto vrijedi i za poniznost u rukovođenju, za koju je također dobivena visoka 

povezanost s ova dva konstrukta. Poniznost u rukovođenju se odnosi na percepciju osobina 

voditelja (Owens i Hekman, 2012), LMX se odnosi na percepciju kvalitete odnosa (Graen i Uhl-

Bien, 1995), dok se pravednost odnosi na percepciju ponašanja rukovoditelja tj. strategija i načina 

na koje on postupa prema zaposlenicima, a što je prvobitno vezano za donošenje odluka (Cohen-

Charash i Spector, 2001). 

 

4.2. Doprinos percipirane poniznosti u rukovođenju povrh percipirane pravednosti 

rukovoditelja, identifikacije s rukovoditeljem, odnosa razmjene zaposlenika s 

rukovoditeljem, komponenti psihološke osnaženosti i radne angažiranosti u 

objašnjenju inovativnog radnog ponašanja zaposlenika 

 

Inovativno radno ponašanje zaposlenika je bitan element kojim organizacije stječu i zadržavaju 

svoje mjesto u visoko konkurentnom poslovnom okruženju (Getz i Robinson, 2003). Inovativnost 

je fundamentalna za poboljšanje unutarnjih i vanjskih proizvoda i procesa te je itekako bitna za 

sveukupno poslovanje organizacije (AlEssa i Durugbo, 2021; Kessel i sur., 2012; Yuan i 

Woodman, 2010). Posebno je važno za inženjersku i IT industriju jer tamo postoji stalna potreba 

za razvojem novih i učinkovitih tehnoloških rješenja (Xu i Suntrayuth, 2022). No, inovativnost 

obično nije dio opisa posla te se prosječni zaposlenik ne upušta često u osmišljavanje novih ideja 
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(Felstead i sur., 2020). Zbog toga je bitno utvrditi faktore unutar organizacije koji potiču 

zaposlenike na inovativnost. 

Drugi se problem ovog rada odnosi na utvrđivanje objašnjava li poniznost u rukovođenju 

inovativno radno ponašanje zaposlenika povrh percipirane pravednosti rukovoditelja, identifikacije 

s rukovoditeljem, odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, komponenti psihološke 

osnaženosti i radne angažiranosti zaposlenika. Dobiveni su rezultati potvrdili postavljenu hipotezu 

budući da percipirana poniznost u rukovođenju značajno doprinosi inovativnom radnom ponašanju 

zaposlenika povrh percipirane pravednosti rukovoditelja, identifikacije s rukovoditeljem, odnosa 

razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, komponenti psihološke osnaženosti i radne angažiranosti.   

Uz percipiranu poniznost u rukovođenju, u zadnjem su koraku značajni pozitivni prediktori 

inovativnog radnog ponašanja zaposlenika još bile i komponente psihološke osnaženosti: značaj, 

kompetentnost i utjecaj te radna angažiranost, dok je značajan negativni prediktor bio odnos 

razmjene zaposlenika s rukovoditeljem. Uz to, u prvom koraku se identifikacija s rukovoditeljem 

pokazala kao značajan pozitivan prediktor, no nakon uvođenja komponenti psihološke osnaženosti 

i radne angažiranosti, ona prestaje biti značajan prediktor. Također, u drugom koraku, autonomija 

je bila značajan pozitivan prediktor, no nakon uvođenja poniznosti u rukovođenju, ona prestaje biti 

značajan prediktor.  

Dobiveni rezultati nam govore sljedeće. Kada zaposlenici percipiraju svoj posao značajnim, 

vjeruju da posjeduju potrebna znanja i vještine za obavljanja svog posla, percipiraju da mogu 

djelovati i djeluju na radne ishode, angažiraniji su i predani postizanju ciljeva, imaju manje 

kvalitetan odnos sa svojim rukovoditeljem koji je proizašao iz njihovih međusobnih interakcija te 

kada percipiraju svojeg rukovoditelja kao samosvjesnog, sklonog učenju i uvažavanju drugih, tada 

su skloniji osmišljavanju i implementiranju novih rješenja. Kada je sve navedeno zadovoljeno, tada 

autonomija u izvršavanju vlastitih zadataka koju percipiraju zaposlenici, njihov stupanj 

identifikacije s rukovoditeljem te njihova percepcija distributivne, proceduralne i interakcijske 

pravednosti rukovoditelja značajno ne doprinose njihovom inovativnom radnom ponašanju.  

Iako je dobiveno da odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem pozitivno korelira s 

inovativnim radnim ponašanjem, taj je konstrukt postao negativni prediktor unutar regresijskog 

modela gdje je inovativno radno ponašanje bio kriterij. U nekim od prijašnjih istraživanja dobivena 

je pozitivna povezanost visokokvalitetnog odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem i 
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inovativnog ponašanja (Janssen i Van Yperen, 2004), a u nekim od njih uopće nije dobivena 

povezanost između ta dva konstrukta (Schermuly i sur., 2013; Taştan i Davoudi, 2015). Kada 

promatramo pozitivan odnos koji je dobiven u prijašnjim istraživanjima, objašnjenje za njega je 

sljedeće. Kada zaposlenici imaju visokokvalitetan odnos s rukovoditeljem te prepoznaju da je 

klima takva da se inovacije cijene, zaposlenici na taj odnos odgovaraju češćim upuštanjem u 

inovativno radno ponašanje. To je tako jer zaposlenici tada više vremena provode s rukovoditeljem, 

mogu više razgovarati o novim idejama, imaju više prilika za dobivanje povratnih informacija i 

posljedično veću šansu za učenjem stručnih znanja od rukovoditelja. Više informacija i podrške 

dovodi do toga da se ispitanici češće upuštaju u inovativna radna ponašanja te da se te ideje češće 

implementiraju, makar bile rizične (Schermuly i sur., 2013). Budući da se dobiveni rezultati ne 

mogu jasno opisati teorijski – jedino kada bi se radilo o neinovativnoj klimi i kulturi organizacija 

u kojima je provedeno istraživanje (što vjerojatno nije slučaj budući da je na varijabli IRP – a 

dobivena najveća vrijednost aritmetičke sredine od svih mjerenih varijabli), ali i samim time što ne 

smijemo ignorirati visoke korelacije između nekih prediktora i neobičan obrazac dobivenih 

rezultata, umjesto teorijski, navedeno je moguće opisati posebnom vrstom supresije tj. negativnom 

supresijom. O negativnoj supresiji možemo govoriti kada dobijemo negativan prediktor unutar 

provedene regresijske analize (s više prediktora) pod uvjetom da je taj prediktor, kada gledamo 

Pearsonov koeficijent korelacije, bio pozitivno povezan s kriterijem (Conger, 1974; Darlington, 

1986). Drugim riječima, do negativne supresije dolazi kada neka (ili neke) od varijabla postane 

negativni prediktor nakon uključivanja u regresijsku analizu, a prije toga su sve varijable pozitivno 

korelirale s kriterijem. Uz naziv negativna supresija, ova vrsta supresije se još naziva mrežnom 

(engl. net) supresijom (Cohen i sur., 2003). Varijable supresiraju nepovezanu varijancu varijable 

koja postaje negativni prediktor i tako odnos te varijable i kriterija postaje izraženiji. Vrlo je 

vjerojatno da se ova vrsta supresije dogodila i u ovom istraživanju. Pri tome je teško pronaći točnu 

supresorsku varijablu, a to je uobičajeno kada imamo više prediktora uključenih u regresijsku 

analizu. Tzelgov i Henik (1991) su to čak nazvali supresorskom situacijom budući da su odnosi 

tako složeni da je nemoguće pronaći jednu supresorsku varijablu. Prediktorske varijable zajedno 

supresiraju irelevantnu varijancu te povećavaju objašnjenu varijancu kriterija. 

Kada promatramo psihološku osnaženost kao pozitivan prediktor IRP – a, ovaj nalaz možemo 

smatrati potvrdom dosadašnjih istraživanja. Naime, meta-analizom Seibert i suradnika (2011) 

pokazalo se da je psihološka osnaženost antecedent različitih pozitivnih ishoda na poslu, pa i 



39 
 

inovativnog ponašanja na radnom mjestu. Što se tiče inovacije na radnom mjestu, psihološka 

osnaženost omogućuje zaposlenicima da budu inovativniji. Što se tiče komponenti psihološke 

osnaženosti, pretpostavlja se da zbog komponente utjecaja zaposlenici osjećaju veću slobodu za 

upuštanje u inovativno radno ponašanje i za testiranje novih ideja. Isto tako, kompetentniji 

zaposlenici su samopouzdaniji i uspješniji u traženju podrške za nove ideje i perzistiraju u njihovoj 

implementaciji. Zaposlenici koji u većoj mjeri osjećaju značajnost posla kojeg obavljaju  su 

intrinzično motiviraniji te lakše prelaze preko teškoća do kojih dolazi u inovacijskom procesu 

(Schermuly i sur., 2013). 

Nadalje, što se tiče pozitivne predikcije poniznosti u rukovođenju, dobiveni rezultati se mogu 

objasniti na sljedeći način. Kada promatramo karakteristike poniznog rukovoditelja, pretpostavlja 

se da priznavanje vlastitih ograničenja rukovoditelja dovodi do toga da se zaposlenici osjećaju 

slobodnije i sigurnije, uvijek preispituju što bi mogli napraviti bolje i spremniji su preuzeti rizik za 

poboljšanje navedenog. Karakteristika uvažavanja jakih strana i doprinosa drugih pomaže 

zaposlenicima da izgrade samopouzdanje, dok rukovoditeljeva sklonost učenju potiče zaposlenike 

da i oni uče i traže alternativna rješenja, ali i da lakše toleriraju nesigurnost (Zhou i Wu, 2018; 

Jiang i sur., 2019; Yang i sur., 2019b; Ali i sur., 2020). Sve od navedenog vodi zaposlenike k tome 

da se u većoj mjeri ponašaju inovativno te čak možemo reći da su ponizni rukovoditelji stimulatori 

inovativnog radnog okruženja (Yang i sur., 2019b). 

 

4.3. Medijacijski efekti identifikacije s rukovoditeljem, radne angažiranosti i psihološke 

osnaženosti u odnosu između poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog 

ponašanja 

 

Treći se problem odnosi na ispitivanje medijacijskih efekata identifikacije s rukovoditeljem, 

radne angažiranosti i psihološke osnaženosti u odnosu između poniznosti u rukovođenju i 

inovativnog radnog ponašanja. Dobiveni su rezultati potvrdili postavljene hipoteze. Očekivano je 

da će identifikacija s rukovoditeljem, psihološka osnaženost i radna angažiranost biti medijatori u 

odnosu percipirane poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja zaposlenika. 

Pokazalo se da identifikacija s rukovoditeljem i radna angažiranost djelomično, a psihološka 

osnaženost u potpunosti posreduju odnos između percipirane poniznosti u rukovođenju i 
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inovativnog radnog ponašanja. Navedeni nalazi su vrlo bitni i mogu objasniti neke procese u 

podlozi efekta poniznosti u rukovođenju na inovativno radno ponašanje.  

Prvo, potpuni medijacijski učinak psihološke osnaženosti zaposlenika nam govori da 

psihološka osnaženost ima važnu ulogu u tome hoće li se zaposlenici upustiti u inovativna 

ponašanja na poslu. Psihološka osnaženost se odnosi na iskazivanje unutarnje motivacije s pomoću 

četiri kognitivna čimbenika koja su značajnost, kompetentnost, autonomija i utjecaj (Spreitzer, 

1995). Naime, dobiveno je da, kada se kontrolira medijator tj. psihološka osnaženost, tada je efekt 

poniznosti u rukovođenju na inovativno radno ponašanje neznačajan. To znači da psihološka 

osnaženost u potpunosti objašnjava odnos poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog 

ponašanja. To jest, zaposlenici se ponašaju inovativno na poslu ako je njihov rukovoditelj ponizan, 

ali samo zato što su psihološki osnaženi. Iako u ranijim istraživanjima nije dobiveno da psihološka 

osnaženost posreduje odnos između poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja, 

ovaj rezultat možemo usporediti s onima dobivenima za druge pozitivne organizacijske konstrukte. 

U prijašnjim je istraživanjima dobiveno da psihološka osnaženost potpuno posreduje odnos između 

poniznog rukovođenja i prosocijalnog izražavanja mišljenja (Jeung i Yoon, 2018) te da djelomično 

posreduje u odnosu između poniznosti u rukovođenju i proaktivnog radnog ponašanja (Chen i sur., 

2018). Kada se vratimo na objašnjenje odnosa dobivenog u ovom istraživanju, moguće je da do 

većeg upuštanja u inovativno radno ponašanje zaposlenika dolazi jer ponizni rukovoditelj cijeni 

doprinose i sugestije svojih zaposlenika, želi čuti nove ideje i time daje do znanja da su mu one 

važne, sluša povratne informacije svojih zaposlenika i nad njima ne postavlja strogi autoritet, 

naglašava bitnost uloga u ostvarenju ciljeva organizacije i tretira zaposlenike s poštovanjem i 

suosjećanjem (Ali i sur., 2020; Chen i sur., 2018; Jeung i Yoon, 2018). Tako psihološki osnaženi 

pojedinci za sebe smatraju da su kompetentni, da mogu utjecati na svoje radne zadatke i okolinu te 

vide smisao u svom poslu, a to im omogućava da budu proaktivniji, pokazuju inicijativu i budu 

samostalni u poslu, a time i da osmišljavaju i implementiraju nove ideje i rješenja (Spreitzer, 1995). 

Nadalje, u ovom se istraživanju radna angažiranost pokazala kao djelomičan medijator u 

odnosu između poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja. Radna angažiranost je 

mentalno stanje vezano za posao koje je okarakterizirano energijom, otpornošću i ustrajnošću, 

posvećenošću ili uključenošću te udubljenošću i visokom koncentracijom (Keyko, 2014). Ovi 

rezultati nam govore da, uz to što poniznost u rukovođenju ima izravan učinak na inovativno radno 
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ponašanje zaposlenika, ima i neizravan, i to putem radne angažiranosti. Možemo reći da percepcija 

poniznosti u rukovođenju prouzrokuje radnu angažiranost zaposlenika, a to ima učinak na njihovo 

inovativno radno ponašanje pri čemu je izravan učinak poniznosti u rukovođenju održan. 

Zaposlenici, čiji su rukovoditelji ponizniji, radno su angažiraniji. Moguće objašnjenje dobivenog 

je to što ponizni rukovoditelj sluša sugestije zaposlenika (Owens i Hekman, 2012). Tako povećava 

njihov osjećaj osobne vrijednosti, ali i angažiranost. Kod osmišljavanja i implementiranja novih 

ideja, zaposlenici trebaju ulagati vrijedne resurse i veliku količinu truda tj. trebaju biti radno 

angažirani (Yang i sur., 2019b). Kako bi u tome mogli biti uspješni, važno je da su pozitivno 

emocionalno nastrojeni – koncentrirani i zaokupljeni svojim poslom, da su mentalno otporni i 

uporni u premošćivanju prepreka na koje nailaze te da su entuzijastični i ponosni na svoj rad (Salas‐

Vallina i sur., 2018). Kada zaposlenici surađuju s poniznim rukovoditeljem, to ih potiče da budu 

radno angažiraniji tj. da više ulažu osobnu energiju i resurse. Posljedično, kod zaposlenika se stvara 

motivacija i želja da kreiraju nove ideje i da isprobavaju iste. Ukratko, za kreativnost i inovativnost 

na radnom mjestu, bitna je energičnost, posvećenost i udubljenost, a to su sve komponente radne 

angažiranosti (Yang i sur., 2019b; Li i sur., 2021). 

Također, rezultati su pokazali da identifikacija s rukovoditeljem djelomično posreduje odnos 

između poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja te sukladno tome možemo reći 

da je dobiveno sve ono što je očekivano hipotezom H3. Identifikacija s rukovoditeljem odnosi se 

na stupanj u kojem vjerovanja zaposlenika o rukovoditelju izjednačavaju s vjerovanjima 

zaposlenika o samom sebi. Kada se zaposlenici u velikoj mjeri identificiraju s rukovoditeljem, tada 

dobrobit rukovoditelja gledaju kao vlastitu dobrobit te postaju osjetljiviji na očekivanja 

rukovoditelja (Kark i sur., 2003). Čini se kako je, uz izravan učinak poniznosti u rukovođenju na 

inovativno radno ponašanje, dobiven i neizravan efekt poniznosti u rukovođenju na inovativno 

ponašanje zaposlenika – budući da je posredovan identifikacijom s rukovoditeljem. Ranije nisu 

provedena istraživanja u kojem bi identifikacija s rukovoditeljem bila medijator u odnosu poniznog 

rukovođenja i inovativnog radnog ponašanja, ali je u istraživanju Chen i suradnika (2018) dobivena 

da identifikacija s rukovoditeljem moderira medijacijski odnos između poniznosti u rukovođenju i 

proaktivnog radnog ponašanja putem psihološke osnaženosti. Samim time što je ponizno 

rukovođenje bottom – up i topliji stil rukovođenja (Owens i Hekman, 2012), moguće je da 

karakteristična pozitivna ponašanja poniznog rukovoditelja i pokazivanje ljudske strane dovode do 



42 
 

toga da se zaposlenici u većoj mjeri identificiraju s rukovoditeljem te rade za svoju i 

rukovoditeljevu dobrobit tj. pokazuju poželjnija radna ponašanja. 

Sveukupno gledajući dobivene rezultate vezane za medijacijsku uloge varijabli, možemo 

zaključiti da poniznost u rukovođenju ima efekt na inovativno radno ponašanje koji je jednim 

dijelom posredovan identifikacijom s rukovoditeljem i radnom angažiranošću. Nadalje, rezultati 

su također pokazali da poniznost u rukovođenju ima učinak na inovativno radno ponašanje koji je 

u potpunosti posredovan psihološkom osnaženošću. Zaključno, dobiveni rezultati potvrđuju 

postavljenu hipotezu H3. 

 

4.4. Prednosti, ograničenja i prijedlozi za naredna istraživanja 

 

Glavna prednost ovog istraživanja je ispitivanje odnosa percipirane poniznosti u rukovođenju 

s drugim konstruktima koji se odnose na stavove i ponašanja zaposlenika, posebno jer se poniznost 

u rukovođenju nije istraživala na hrvatskom govornom području. Također, još nije provedeno 

istraživanje koje bi ispitalo medijacijski učinak identifikacije s rukovoditeljem i psihološke 

osnaženosti u odnosu između poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja. 

Osim prednosti, ovo istraživanje također ima određene nedostatke. Uzorak ispitanika je 

prigodan te se većinski sastoji samo od zaposlenih u IT ili inženjerskom sektoru. Takav uzorak nije 

reprezentativan za opću populaciju zbog čega je vanjska valjanost i mogućnost generalizacije 

ograničena. Zbog toga bi u budućim istraživanjima trebalo generalizirati rezultate na širu 

populaciju tj. uključiti veći broj zaposlenika iz drugih sektora. Pri tome, upitno je mogu li se ovi 

rezultati generalizirati na druga, manje kreativna okruženja.  

Još jedan nedostatak ovog istraživanja odnosi se na izostanak kontrole veličine organizacije, 

vrste djelatnosti, strukture organizacije tj. hijerarhijskog tipa te organizacijske klime i kulture. Na 

to bi trebalo obratiti pažnju pri sljedećim istraživanjima. 

Nadalje, istraživanje je provedeno online putem. Kada se istraživanje provodi online, tada se 

javlja problem nedostatka kontrole nad uvjetima u kojima sudionici ispunjavaju upitnik. Svaki je 

sudionik ispunjavao upitnik u drugačijem okruženju. Moguće je da su neki sudionici bili ometani 

za vrijeme ispunjavanja upitnika ili su obavljali nekoliko zadataka u isto vrijeme pa je moguće da 
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nisu bili posve pažljivi. Uz to, kada se istraživanje izvodi online putem, tada sudionici ne mogu 

pitati za nejasnoće i dobiti odgovore, a ispitivač ne može biti siguran da sudionici razumiju upute 

i čestice u upitniku. To može negativno utjecati na angažman ispitanika i posljedično kvalitetu 

odgovora, a tu je moguća i neozbiljnost ispitanika. U buduće, bilo bi dobro provesti istraživanje 

uživo. 

Treba obratiti pažnju i na nedostatke koji proizlaze iz korištenja mjera samoprocjene. Mogući 

nedostaci koji proizlaze iz toga su pristranosti u odgovaranju (na primjer, biranje samo umjerenih 

odgovora ili slaganje s česticama neovisno o njihovom sadržaju). Još jedan nedostatak je davanje 

socijalno poželjnih odgovora tj. davanje pretjerano pozitivnih opisa sebe ili rukovoditelja. Taj se 

nedostatak posebno često javlja kada se istraživanje provodi online putem, kada se radi o 

osjetljivim temama i kada sudionici u potpunosti ne vjeruju u anonimnost istraživanja. Isto tako, 

uz subjektivne interpretacije čestica od strane ispitanike, moguće je da su neki sudionici puno 

stroži, a neki puno blaži prema sebi ili svome rukovoditelju. Sudionici mogu biti manje ili više 

strogi zbog osobnih karakteristika, organizacijske kulture, straha da će netko vidjeti njihove 

procjene itd. Uz to, na procjenu rukovoditelja može utjecati kvaliteta odnosa zaposlenika i 

rukovoditelja i npr. čestina interakcija (koja može biti rjeđa ako zaposlenik radi od kuće). Sve 

navedene nedostatke bi bilo dobro kontrolirati ukoliko će se provoditi slična istraživanja. 

U istraživanju nije direktno mjereno ponašanje, nego percepcija vlastitog ponašanja ili 

ponašanja rukovoditelja od strane zaposlenika. Umjesto toga, moguće je koristiti objektivnije mjere 

poput arhivskih podataka o prihodu organizacije ili mjerenju i praćenju uspješnosti zaposlenika. 

Takve objektivnije mjere smanjuju pristranost i povećavaju objektivnost u istraživanjima do kojih 

dolazi kada se koriste samo mjere procjene (Kelemen i sur., 2022). Što se tiče procjenjivanja 

ponašanja rukovoditelja, umjesto skala procjena, mogle bi se koristiti bihevioralne metode poput 

opažanja. Isto tako, ako se ostaje pri korištenju samoprocjena, bilo bi dobro koristiti procjene iz 

različitih izvora npr. kolege, podređeni i nadređeni. Što se tiče interpretacije rezultata, važno je 

napomenuti da ne možemo zaključivati o uzročno-posljedičnim odnosima. Također, još je važno 

naglasiti da je interpretacija rezultata ograničena zbog suspekcije na multikolinearnost i supresiju. 

Zaključno, budući da u Hrvatskoj ranije nije bio istraživan konstrukt poniznosti u rukovođenju 

te je konceptualizacija poniznog stila rukovođenja još uvijek u začetku, važno je nastaviti provoditi 

ovakva istraživanja. Uz već ranije navedene sugestije, u budućim bi istraživanjima također trebalo 
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obratiti veću pozornost na to kako poniznost djeluje na samog rukovoditelja, istražiti antecedente 

poniznog rukovođenja, usporediti  ponizno rukovođenje s drugim stilovima rukovođenja te 

dodatno razjasniti je li poniznost situacijska ili dispozicijska karakteristika (Kelemen i sur., 2022). 

Također, bilo bi korisno obratiti pozornost na pojedinačne karakteristike tj. facete poniznosti u 

rukovođenju i umjesto upitnika poniznosti u rukovođenju koji je korišten u ovom istraživanju, 

radije koristiti rjeđe korištene višedimenzionalne skale poniznosti u rukovođenju (Ou i sur., 2014; 

Oc i sur., 2015). 
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5. ZAKLJUČAK 

 

Ovo je istraživanje imalo za cilj ispitati odnos percepcije poniznosti u rukovođenju i 

inovativnog radnog ponašanja zaposlenika, odnosa razmjena zaposlenika s rukovoditeljem, 

percipirane pravednosti rukovoditelja i identifikacije zaposlenika s rukovoditeljem te psihološke 

osnaženosti i radne angažiranosti zaposlenika.  

Dobivena je značajna pozitivna povezanost poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog 

ponašanja, odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, percipirane pravednosti rukovoditelja, 

identifikacije s rukovoditeljem, psihološke osnaženosti i njezinih komponenti te radne 

angažiranosti, kao i značajne povezanosti navedenih varijabli međusobno. Hijerarhijskom 

regresijskom analizom je dobiveno da komponente psihološke osnaženosti (značaj, utjecaj, 

autonomija, kompetentnost), radna angažiranost, odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, 

identifikacije s rukovoditeljem,  percipirana poniznost u rukovođenju i poniznost u rukovođenju 

sveukupno objašnjavaju 57% varijance inovativnog radnog ponašanja zaposlenika pri čemu 

poniznost u rukovođenju objašnjava 3% povrh ostalih varijabli. Nadalje, koristeći metodu testiranja 

medijacije Barona i Kennyja (1986),  psihološka osnaženost pokazala se kao potpuni medijator, 

dok su se radna angažiranost i identifikacija s rukovoditeljem pokazali kao djelomični medijatori 

u odnosu između percipirane poniznosti u rukovođenju i inovativnog radnog ponašanja 

zaposlenika. Navedenim rezultatima su potvrđene sve postavljene hipoteze. 

Rezultati ovog istraživanja potvrđuju pozitivne efekte poniznosti u rukovođenju na inovativno 

radno ponašanje, kao i na druge stavove i ponašanja zaposlenika. Ovo nam istraživanje govori da 

je poniznost u rukovođenju efikasan stil rukovođenja te nam to implicira da bi bilo korisno 

provoditi intervencije ili treninge u kojima bi se poticala samosvijest rukovoditelja, njihova 

prijemčivost na ideje zaposlenika i povratne informacije, percepcija i isticanje pozitivnih strana 

zaposlenika te njihovo modeliranje želje za učenjem. Takvim isticanjem poniznog ponašanja, 

dolazi do pozitivnih efekata na različite stavove i ponašanja zaposlenika, a to je posebno korisno u 

kreativnim okruženjima poput IT ili drugih inženjerskih sektora. Navedeno spada pod praktične 

implikacije, dok se teorijske implikacije odnose na nužnost daljeg istraživanja ovog praktično i 

teorijski važnog područja. 
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