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SAZETAK

Poniznost u rukovodenju se kao konstrukt pojavio tek nedavno. Usprkos tome, ve¢ su brojna
istrazivanja pokazala njegove pozitivne efekte. Stoga, cilj je i ovog istrazivanja ispitati odnos
percepcije poniznosti u rukovodenju te nekih stavova i ponaSanja zaposlenika: inovativnog radnog
ponasanja, odnosa razmjene s rukovoditeljem, percepcije pravednosti rukovoditelja i identifikacije
s rukovoditeljem te psiholoske osnaZenosti i radne angaziranosti. U istrazivanju Koje je provedeno
online pomoc¢u Google obrasca sudjelovao je 271 zaposlenik, ve¢inom iz IT ili inzenjerskog
sektora. Rezultati su pokazali da je poniznost u rukovodenju povezana s inovativnim radnim
ponaSanjem, odnosom razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, pravednoséu rukovoditelja,
identifikacijom s rukovoditeljem, psiholoskom osnazeno$¢u i radnom angazirano$¢éu. Takoder,
pokazalo se da poniznost u rukovodenju objasnjava inovativno radno ponasanje povrh psiholoske
osnazenosti, radne angaziranosti, odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, identifikacije s
rukovoditeljem 1 pravednosti rukovoditelja. Naposljetku, psiholoska osnazenost pokazala se kao
potpuni medijator, dok su se radna angaziranost i identifikacija s rukovoditeljem pokazali kao
djelomic¢ni medijatori u odnosu izmedu percipirane poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog
ponasanja zaposlenika. Zaklju¢no, rezultati ovog istrazivanja ukazuju na pozitivne efekte
poniznosti u rukovodenju na inovativno radno ponasanje te druge stavove i ponaSanja zaposlenika.
Najvaznija prakti¢na implikacija ovog istrazivanja je poticaj na provodenje intervencija i treninga
kojima bi se unaprijedilo ponizno ponasanje rukovoditelja, a samim time i inovativno radno

ponasanje.

Kljucne rijeci: poniznost u rukovodenju, inovativno radno ponasanje, odnos razmjene zaposlenika
s rukovoditeljem, pravednost rukovoditelja, identifikacija s rukovoditeljem, psiholoska osnazZenost,

radna angaziranost



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 mozemo primijetiti znatan porast interesa znanosti i prakse za konstrukt
poniznosti. Dugo vremena prije toga, ovaj je konstrukt bio uglavhom zanemarivan (Tangney,
2000). Osim sto nije postojao interes za njega, u zapadnoj je kulturi ¢esto bio povezivan s razli¢itim
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,
neambiciozno$éu te pasivnos$éu (Vera i Rodriguez-Lopez, 2004). No, sada poniznost postaje sve
popularniji konstrukt te se za njega sve viSe interesiraju znanstvenici i prakti¢ari. U posljednje
vrijeme, na taj se konstrukt gleda kao na snagu osobe te se smatra se da je vazan unutar
organizacijskog konteksta — vezano za vodenje, ali i iskazivanje pozeljnih stavova i ponasanja na
radnom mjestu (Kelemen i sur., 2022). Pri tome, poniznost se posebno naglasava kao protuteza
narcisoidnosti unutar radnog okruzenja (Luo, 2022) i kao na¢in pokazivanja ljudske strane nasuprot
izigravanju heroja i bozanstva (Murrell, 1997). Uz to, poniznost u rukovodenju se smatra posebno

korisnim atributom u dinami¢nim radnim okruzenjima (Owens i Hekman, 2012).

1.1.1. Poniznost

Jedna od vecih promjena u gledanju na poniznost dogodila se kada je Tangney (2000) u svom
preglednom radu identificirao i naveo pozitivne karakteristike ponizne osobe. Pregledavajuci ranije
objavljene radove, prepoznao je da se ponizne osobe trude stvoriti §to tocniju unutarnju sliku o
sebi, spremne su priznati vlastite pogreske i nedostatke, prijem¢ive su na nove ideje i povratne
informacije, svjesne su vlastitih sposobnosti i postignuc¢a te isto tako cijene druge i njihove
doprinose. Osim §to je prepoznao navedene pozitivne karakteristike, Tangney (2000) je
diferencirao konstrukt poniznosti od drugih povezanih konstrukata poput skromnosti i narcizma.
Nedugo nakon toga, dogodio se jos jedan bitan trenutak koji je doprinio porastu broja istrazivanja
vezanih za konstrukt poniznosti. Predstavljen je HEXACO model li¢nosti (Lee i Ashton, 2004)
kojim je prosiren klasi¢ni petofaktorski model (engl. Big Five; Costa i McCrae, 1985) tako sto je

ukljuena dimenzija poStenja/poniznosti. Prema tom modelu, dimenzija poStenja/poniznosti



predstavlja individualne razlike u odanosti, pravednosti, izbjegavanja pohlepe i skromnosti. To
implicira da je osoba koja ima visoki rezultat na toj dimenziji iskrena u meduljudskim odnosima,
nije sklona manipuliranju drugih i prijevarama, ne koristi druge za svoj boljitak i ne smatra da ima
prava na privilegije. Takoder, ponizna osoba nema potrebu za pokazivanjem bogatstva i statusnih
simbola (Ashton i sur., 2014).

Isto tako, poniznost se pocela ¢eS¢e promatrati i u sklopu istrazivanja rukovodenja (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). Takoder, poniznost se pocela isticati kao vazna karakteristika novijih stilova rukovodenja
poput autenticnog rukovodenja, rukovodenja sluzenjem, etickog i transformacijskog rukovodenja.
Navedeni stilovi u sebi sadrze ponizna ponaSanja poput usmjerenosti na razvoj drugih i
izbjegavanje centra pozornosti (Kelemen i sur., 2022). Odnedavno, Owens i Hekman (2012) su
odlucili oformiti novi stil rukovodenja s ponizno$¢u u svome sredistu, a taj se stil rukovodenja

naziva ponizno rukovodenje.

1.1.2. Poniznost u rukovodenju

Ponizno rukovodenje je stil vodenja koji se razlikuje od tradicionalnih top-down stilova. Kod
tradicionalnih stilova samo rukovoditelji na najviS§im razinama donose odluke. S druge strane,
ponizno rukovodenje je bottom-up pristup za koji se podrazumijeva da zaposlenici na svim
razinama suraduju te donose odluke koje utjecu na cjelokupnu organizaciju (Owens i Hekman,
2012). Da je ponizno rukovodenje bottom-up pristup moZemo najbolje uociti promatrajuci njegove
glavne karakteristike. Tri glavne karakteristike poniznog rukovoditelja su samosvijest ili iskazana
zelja za stvaranjem Sto tocnije slike o sebi, iskreno uvazavanje jakih strana i doprinosa drugih te
pokazivanje tj. modeliranje sklonosti u¢enju (Owens i sur., 2013). Ponizni rukovoditelj nastoji Sto
objektivnije procjenjivati vlastite snage, ali i ograni¢enja, pogreske i nedostatke te ih transparentno
priznavati. Od svojih podredenih trazi pomo¢ i od njih uci, a da pri tome ne osjeca da mu je
povrijedena Cast. Pokazuje da je prerastao potrebu za usporedivanjem i natjecanjem s drugim

zaposlenicima, ne smatra da su mu podredeni prijetnja te ¢esto javno prepoznaje te pohvaljuje
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podredene za njihova znanja, vjeStine i ulozen trud. Takoder, ponizni rukovoditelj pokazuje
otvorenost prema novim idejama i informacijama, uzima u obzir tuda misljenja te je vrlo prijemc¢iv
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 Sest
karakteristika, dok su Oc i suradnici (2015) opisali devet karakteristika poniznog rukovodenja.
Prema Ou i suradnicima (2014), karakteristike poniznih voditelja su gledanje na sebe kao dijela
neceg veceg, samosvijest, otvorenost prema povratnoj informaciji, postivanje drugih, nizak fokus
na sebe 1 teznja k samotranscendenciji. Kona¢no, Oc 1 suradnici (2015) su koriste¢i kvalitativne
intervjue naveli devet dimenzija: stvaranje toc¢ne slike o sebi, prepoznavanje snage i uspjeha
podredenih, modeliranje spremnosti na ucenje i ispravljanje vlastitih nedostataka, vodenje
primjerom, pokazivanje skromnosti, slozan rad za zajedni¢ko dobro, empatija i pristupac¢nost,
pokazivanje obostranog poStovanja i pravednosti te spremnost na mentoriranje drugih. lako su Ou
obojica spominju tri dimenzije koje su ve¢ opisali Owens i Hekman (2012). To nam sugerira da su
upravo samosvijest, sklonost ucenju te uvazavanje drugih tri srzne dimenzije poniznog

rukovodenja (Kelemen i sur., 2022).

Ponizno rukovodenje se svrstava u okvir moralno orijentiranih pristupa vodenju (Lemoine i
sur., 2019). Konceptualno se preklapa sa stilovima rukovodenja kao $to su transformacijsko
rukovodenje, rukovodenje sluzenjem i eti¢ko rukovodenje (Luo i sur., 2022). Stovie, u
istrazivanjima je dobivena visoka povezanost tih rukovoditeljskih stilova s poniznim
rukovodenjem (Lee i sur., 2020). Unato¢ teorijskim preklapanjima poput poticanja motivacije,
obracanja pozornosti na ono $to podredeni govore 1 za $to se interesiraju te ucenja od drugih,
postoje i mnoge razlike. Istrazivanje Luo i suradnika (2022) je potvrdilo inkrementalnu valjanost
poniznog rukovodenja te je u odredenoj mjeri eliminirana zabrinutost o konceptualnoj suvisnosti
ovog novog stila. Ukratko, glavne razlike poniznosti u rukovodenju 1 ostalih ve¢ postojecih stilova
odnose se na drugacije nacine rada tj. drugacije nacine dolaZenja do sli¢nih ishoda. Sukladno tome
zakljucujemo da je ponizno rukovodenje jedinstvena vrsta moralno orijentiranog i pozitivnog stila
vodenja s ponizno$¢u kao srediSnjom i najvaznijom, a ne samo sekundarnom i usputnom

karakteristikom (Kelemen i sur., 2022).



S obzirom na konstrukte vezane za li¢nost i stavove, u istrazivanjima je dobivena pozitivna
povezanost poniznog rukovodenja s otvoreno$¢u prema iskustvu, emocionalnom stabilnoscu,
savjesnoscu te postenjem/poniznoscu (crtom li¢nosti iz HEXACO modela). Negativna povezanost
dobivena je s narcizmom rukovoditelja (Owens i sur., 2013). Isto tako, ponizni rukovoditelji u
vecoj mjeri imaju inkrementalnu teoriju o sebi tj. promjenjiv mentalni sklop, vise su fokusirani na
relacijski identitet tj. imaju Zelju i motivaciju za stvaranje odnosa s drugima (Wang i sur., 2018c)

te imaju ciljnu orijentaciju na u¢enje (Owens i sur., 2013).

1.1.3. Poniznost u rukovodenju unutar organizacija

Unutar organizacija, ponizno rukovodenje mozemo gledati na dvije razine. Jedna od njih se
odnosi na karakteristike organizacije koje prethode poniznosti u rukovodenju, dok se druga odnosi
na posljedice za organizaciju do kojih dolazi kada je rukovoditelj ponizan. Gledaju¢i karakteristike
organizacije koje prethode poniznosti u rukovodenju, mozemo vidjeti da je dobivena pozitivna
povezanost dinami¢nog radnog okruzenja i poniznosti rukovoditelja (Denga i sur., 2019). Nadalje,
poniznije je rukovodenje kod rukovoditelja na viSim pozicijama povezano s poniznijim
rukovodenjem onih na nizim pozicijama (Ashford i sur., 2018; Peng i sur., 2020). Osim toga, vazno
je i kakvi su podredeni. Kada rukovoditelji vide svoje podredene kompetentnijima, tada postoji

veca vjerojatnost da ¢e pokazivati karakteristike poniznog rukovodenja (Yang i sur., 2019a).

S druge strane, puno se veéi broj dosadasnjih radova bavio organizacijskim posljedicama
poniznog rukovodenja. Bihevioralni, radni i emocionalni ishodi prouc¢avani su na razini pojedinca,
tima i organizacije (Kelemen i sur., 2022). Sto se ti¢e bihevioralnih ishoda, u istraZivanjima je
dobiveno da je poniznost u rukovodenju povezana s veCom ucestalo$¢u trazenja povratnih
informacija (Qian i sur., 2020a), izrazavanjem misljenja (Bharanitharan i sur., 2019; Lin i sur.,
2019) te odgovornim organizacijskim ponaSanjem zaposlenika (Qian i sur., 2020b). Takoder,
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
1 Song, 2020; Luu, 2020), psiholoSke otpornosti (Zhu i sur., 2019) i1 zadovoljstva (Owens 1 sur.,
2013). Uz navedeno, pokazalo se da je poniznost u rukovodenju povezana s inovativnim radnim

ponasanjem 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 pravednoscu
(Wang i sur., 2019), osobnom identifikacijom s rukovoditeljem (Chen i sur., 2018), psiholoskom
osnazenos¢u (Ali i sur., 2020; Chen i sur., 2018; Jeung i Yoon, 2018) i radnom angaziranos$¢u
zaposlenika (Nguyen i sur., 2020; Owens i sur., 2013; Walters i Diab, 2016; Yang i sur., 2019b).
Skupina ovih potonjih Sest konstrukata posebno je vazna jer ¢e se u ovom radu detaljnije ispitati

njihov odnos s konstruktom poniznosti u rukovodenju.

1.2. Inovativno radno ponasanje

Buduéi da je danasnje trziste dinami¢no, promjenjivo i kompetitivno, inovativnost je vrlo vazan
¢imbenik za uspjeh i napredak, ali i za sam opstanak organizacija (Getz i Robinson, 2003). Kako
bi se osigurala inovativnost organizacija i stalno uvodenje novosti, od iznimne je vaznosti poticanje
inovativnog radnog ponasanja zaposlenika. Inovativno radno ponaSanje odnosi se na
zaposlenikovo osmisljavanje i implementiranje novih rjeSenja vezanih za proizvode, tehnologije i
nacine rada unutar radne uloge, grupe ili organizacije (Yuan i Woodman, 2010). To je kompleksno,
nepredvidljivo ponasanje kojim se izbjegava tradicionalno misljenje. Njime se aktivno radi na
promjeni postojeCeg stanja organizacije (Kessel i sur., 2012), odnosno pospjesuje se interna i
eksterna izvedba organizacije. Tim se idejama stvaraju nove vrijednosti i postize prednost na
trziStu, povecava suradnja unutar i izvan organizacije te osigurava njena odrzivost (AlEssa i
Durugbo, 2021). Ovaj se konstrukt razlikuje se od same kreativnosti zaposlenika buduci da
inovativnost ukljucuje i implementaciju ideje. Vazno je da inovativnost pruza odredenu korist, dok
to nije vazno za kreativnost (Scott and Bruce, 1994). No, kreativnost je svakako neizostavan dio
inovativnog radnog ponaSanja. Kreativnost moZemo najbolje prepoznati u pocetnim stadijima

inovativnog ponasanja kada se istrazuju i generiraju ideje (West, 2002).

Vazno je napomenuti da se na inovativno radno ponasanje gleda kao na visedimenzionalni
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 Cetiri dimenzije inovativnog radnog
ponasanja. Razdvojili su proces generiranja ideja na dva procesa te se po njima inovativno radno

ponasanje sastoji od: istrazivanja, generiranja, promoviranja i implementacije ideja. Kada gledamo
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po fazama, inovativno ponaSanje zapocinje s istrazivanjem tj. prepoznavanjem i razumijevanjem
podrucja rada koji se moze promijeniti i poboljsati (Messmann i Mulder, 2012). To se moze
odnositi na osmisljavanje novog proizvoda i procesa ili poboljSanje i traZenje alternativa za vec
postojece proizvode i procese (de Jong i den Hartog, 2010). Sljedeca faza je generiranje ideja, a ta
se faza odnosi na traZenje 1 predlaganje rjeSenja za probleme identificirane u prethodnom koraku
(Kanter, 1988). Ta rjeSenja 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 buduci da one ¢esto ne odgovaraju onome $to je ve¢ implementirano u organizacijama.
Cak i kada su ideje legitimne i korisne, upitno je hoce li njihovi benefiti premasiti tro§kove njihovog
razvoja i implementacije. Ba$ iz tih razloga Cesto se javlja otpor prema njima (Kanter, 1988).
Sljedeca faza (promocija ideja) ukljucuje traZzenje odobrenja od svojih nadredenih te pronalazenje
podrske i udruzivanje s drugima. Ukljuc¢ivanjem drugih osiguravamo da i oni preuzmu odgovornost
te da dobijemo potrebne informacije, resurse i podrsku (Messmann i Mulder, 2012). Zadnja faza
inovativnog radnog ponasanja 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 provodenje strateSke integracije

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

Opcenito, kada gledamo sve navedene procese inovativnog radnog ponasanja, u istrazivanjima
je dobivena pozitivna povezanost inovativnog radnog ponaSanja i odnosa razmjene s
rukovoditeljem (van Assen i Caniels, 2022), radne angaZiranosti (Agarwal i sur., 2012), psiholoske
osnazenosti (Aldabbas i sur., 2021) te organizacijske pravednosti (Akram i sur., 2019) i
identifikacije (Zhang i Wang, 2022). Uz to, stil rukovodenja igra vaznu ulogu u poticanju
inovativnog radnog ponasanja zaposlenika. Rukovoditelji svakodnevno usmjeravaju zaposlenike i
stvaraju njihov radni kontekst. Pri tome, vazno je kako daju zadatke, u kojoj mjeri i na koji nacin
pruzaju resurse i informacije te kako procjenjuju njihov rad (de Jong i Den Hartog, 2007). Buduci
da ponizni rukovoditelji daju povratne informacije, brinu o razvoju sebe i svojih zaposlenika te
modeliraju sklonost u¢enju (Owens i Hekman, 2013) nije ¢udno da je u istrazivanjima dobivena
pozitivna povezanost inovativnog radnog ponasanja i percipirane poniznosti u rukovodenju (Zhou

i Wu, 2018; Jiang i sur., 2019; Yang i sur., 2019b; Ali i sur., 2020).



1.3. Odnos razmjene podredenog s rukovoditeljem

Teorija 0o odnosu razmjene podredenog 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 predlaze
da rukovoditelji sa svakim pojedinaénim zaposlenikom razvijaju odnos jedinstvene kvalitete
(Graen i1 Uhl-Bien, 1995). Drugim rije¢ima, fokus je na dijadnom odnosu zaposlenika i
rukovoditelja pri ¢emu se pretpostavlja da na radnom mjestu voditelji razvijaju razli¢ite odnose sa
svojim zaposlenicima kroz razli¢ite interakcije sa svakim od njih ponaosob (van Assen i Caniéls,
2022). Iako su voditelji dominantni u odredivanju kvalitete odnosa razmjene, podredeni takoder
utjecu na taj proces. To jest, voditelji i podredeni zajedno stvaraju kvalitetu odnosa razmjene u
kojeg su ukljuceni (Dulebohn i sur., 2012). Kvaliteta se odnosi na to koliko je odnos pozitivan —
povijerljiv, dobronamjeran i uzajamno koristan (Graen i Uhl-Bien, 1995). Visokokvalitetni odnos
zaposlenika s rukovoditeljem karakterizira visoka razina povjerenja, Ceste interakcije, pruzanje
podrske te davanje formalnih i neformalnih nagrada (Dienesch i Liden, 1986). Takav odnos takoder
uklju€uje razmjenu materijalnih 1 nematerijalnih dobara koja nadilazi ono $to je dio formalnog
opisa posla (Liden 1 sur., 1997). S druge strane, niskokvalitetni odnos karakteriziraju povrsne
interakcije, nepovjerljivost, jednostranu korist te obavljanje posla u zamjenu za placu tj. onako
kako je odredeno formalnim opisom posla (Blau, 1964; prema Dulebohn i sur., 2012). Kvaliteta
odnosa moze utjecati na razli¢ite stavove i ponasanja zaposlenika. Naime, visokokvalitetni odnosi
razmjene pozitivno su povezani S pozitivnim ponasanjima i stavovima zaposlenika na radnom
mjestu poput angazmana 1 psiholoske otpornosti zaposlenika (Agarwal i sur., 2020), identifikacije
s rukovoditeljem (Li i sur., 2018) te distributivne, interakcijske i proceduralne pravednosti
rukovoditelja (Selvarajan i sur., 2018). Sto se tice veze stila rukovodenja i odnosa razmjene
podredenog s rukovoditeljem, u istrazivanju Qin i suradnika (2020) dobivena je pozitivna
povezanost poniznosti u rukovodenju i odnosa razmjene podredenog s rukovoditeljem. Takoder je
dobiveno da odnos razmjene podredenog s rukovoditeljem medijator u negativnom odnosu izmedu

poniznog rukovodenja i devijantnog radnog ponasanja.



1.4. Percipirana pravednost rukovoditelja

Pravednost je iznimno vazan konstrukt u kontekstu rada unutar organizacije i odnosi se na
zaposlenikovu percepciju pravednosti uz prateCe ponaSajne, 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 slicno obavljen posao kao neki
drugi zaposlenik (Ambrose i Arnaud, 2005). Proceduralna pravednost naglasava da se ne
procjenjuje ishod sam po sebi, ve¢ da se pravednost procjenjuje gledajuéi i sam proces kojim se
doslo do ishoda i ovisno o tome postoji li moguénosti izrazavanja misljenja kada se odlucuje o
ishodu (Karam i sur., 2018). Sto se ti¢e interakcijske pravednosti, Greenberg (1993) je predlozio
da se ta vrsta pravednosti sastoji od dvije facete tj. informacijske i interakcijske pravednosti. Pri
tome, interpersonalna pravednost se odnosi na percepciju pravednosti u nacinu na koji se postupa
s zaposlenicima, a informacijska na percepciju pravednosti vezanu za adekvatnost i istinitost
objasnjenja koje zaposlenici dobivaju tj. komunikaciju procedura (Colquitt, 2001). Ipak,
informacijska 1 interpersonalna pravednost se ve¢inom gledaju kao jedan konstrukt interakcijske
pravednosti (Cohen-Charash i Spector, 2001). Stovise, u jednom se trenu ¢ak smatralo da postoje
samo dvije vrste pravednosti - distributivna i proceduralna, dok se interakcijska pravednost
smatrala druStvenom formom proceduralne pravednosti (Moorman, 1991). Zaposlenici koji su
pravedno tretirani, skloniji su pozitivnijim organizacijskim ponaSanjima poput bolje izvedbe ili
odgovornog organizacijskog ponaSanja, dok su nepravedno tretirani zaposlenici skloni
kontraproduktivnim ponaSanjima i ponaSanjima povlacenja 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 moze biti organizacija u cjelini, dok drugi izvor moze biti zaposlenikov neposredni
rukovoditelj. Rukovoditelji su odgovorni za mnoge vazne ishode koje se odnose na zaposlenike
npr. povecanje place ili promaknuce, a pri tome ih zaposlenici mogu percipirati manje ili vise

pravednima (Jakopec i Susanj, 2014). Tu mozemo promatrati i kako su razliciti stilovi rukovodenja
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povezani s tim. Na primjeru stila s kojim se bavimo u ovom istrazivanju, U istrazivanju Wanga i
suradnika (2019) dobivena je pozitivna povezanost percipirane interakcijske pravednosti i
poniznosti u rukovodenju. U tom je istrazivanju dobiveno i da percipirana interakcijska pravednost
potpuno posreduje u negativnom odnosu izmedu poniznosti u rukovodenju i kontraproduktivnog
radnog ponasanja. Kada su rukovoditelji ponizniji, zaposlenici u ve¢oj mjeri percipiraju i da su
rukovoditelji interakcijski pravedniji te se manje ukljucuju u kontraproduktivna radna ponasSanja,
a to bi nas moglo navesti i na zaklju¢ak o ¢eS¢em ukljucivanju zaposlenika u pozitivna ponasanja

poput inovativnosti u radnom okruzenju.

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
ponasanja — identifikacijom se internaliziraju ciljevi i vrijednosti onog s ¢im ili s kim se osoba
identificira (Ashforth i Mael, 1989). Opcenito, do identifikacije dolazi kada vjerovanja koje osoba
ima o drugima postanu samodefiniraju¢a tj. po¢nu se odnositi na nju samu (Pratt, 1998).
Identifikacija s organizacijom i timom se odnosi na kolektivnu identifikaciju, dok je identifikacija
s rukovoditeljem drugacija budu¢i 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 izjednacavaju s vjerovanjima o samom sebi. Kada se
zaposlenici identificiraju s rukovoditeljem, tada dobrobit rukovoditelja gledaju kao vlastitu
suradnika (2012) dobivena je povezanost identifikacije s rukovoditeljem s povecanom
inovativnoS¢u zaposlenika, organizacijskom odano$¢u te smanjenom namjerom za napustanjem
organizacije. Sto se ti¢e istrazivanja rukovodenja, a prije svega poniznog rukovodenja, u
istrazivanju Li i suradnika (2016) dobivena je pozitivna povezanost identifikacije s organizacijom
1 poniznosti u rukovodenju, dok je u istrazivanju Chen i suradnika (2018) dobivena pozitivna
povezanost poniznosti u rukovodenju i identifikacije s rukovoditeljem. Iako jo$ nije provedeno
istrazivanje u kojem je identifikacija s rukovoditeljem bila medijator izmedu poniznosti u

rukovodenju 1 inovativnog radnog ponasanja, u istrazivanju Chen i suradnika (2018) dobiveno je



da identifikacija s rukovoditeljem moderira medijacijski odnos izmedu poniznosti u rukovodenju i

proaktivnog radnog ponasanja putem psiholoske osnazenosti.

1.6. PsiholoSka osnaZenost

Psiholoska osnazenost je vazan organizacijski faktor (Llorente-Alonso i sur., 2023). Odnosi se
na iskazivanje unutarnje motivacije te se manifestira kroz Cetiri ¢imbenika aktivne orijentacije
prema poslu. Ti ¢imbenici su znacajnost, kompetentnost, autonomija i utjecaj. Oni se mogu javiti
odvojeno ili zajedno — kada izostaju, tada se razina psiholoSke osnazenosti smanjuje, no jo$ uvijek
postoji. To¢nije, psiholoska osnazenost je kontinuirani konstrukt (Spreitzer, 1995). Cimbenik
znacajnosti odnosi se na podudaranje vrijednosti zaposlenika sa zahtjevima radnog mjesta, dok se
¢imbenik kompetentnosti odnosi na uvjerenje zaposlenika da moze uspjes$no izvrsiti radne zadatke.
Cimbenik autonomije odnosi na percepciju osobe da mozZe birati §to ée i kako raditi, a ¢éimbenik
utjecaja odnosi se na to misli li pojedinac da moze utjecati na ono $to radi i na ishode onog §to radi
(Spreitzer, 1996). Sve zajedno, psiholoska osnaZzenost se odnosi na kognitivni, subjektivni i
motivacijski proces kojim pojedinci percipiraju da imaju kapacitet, kompetentni su i mogu
ucinkovito izvesti odredeni zadatak. Pri tome, zadatak vide znac¢ajnim i1 smislenim te osjecaju da
(ako zele) mogu birati na koji nacin tj. kako ¢e odraditi taj zadatak (Llorente-Alonso i sur., 2023).
Psiholosku osnazenost je najbolje gledati na individualnoj razini (Zimmerman, 1995), a mozemo
ju gledati u vidu procesa i u vidu ishoda. Kada gledamo psiholosku osnazenost kao proces, onda
govorimo o mehanizmu kroz koji pojedinci postaju osnazeniji, @ mozemo ju gledati i kao na ishod,
a tada govorimo da je psiholoSka osnazenost posljedica drugih procesa tj. pojedinci postaju
osnazeni zbog neceg drugog (Zimmerman, 2000). U istrazivanjima je dobiveno da psiholoski
osnazeniji pojedinci u manjoj mjeri namjeravaju napustiti posao (Islam i sur., 2016) te su
zadovoljniji (Mathew i Nair, 2021). Takoder, osnaZeniji zaposlenici imaju bolju izvedbu na poslu,
u vecoj se mjeri ukljucuju u odgovorna organizacijska ponasanja i proaktivniji su (Spreitzer, 2008).
U istrazivanjima je dobivena pozitivha povezanost poniznosti u rukovodenju i psiholoske
osnazenosti (Ali i sur., 2019; Chen i sur., 2018; Jeung i Yoon, 2018). Uz povezanost poniznosti u
rukovodenju 1 psiholoSke osnazenosti, takoder je dobiveno da psiholoSka osnazenost potpuno

posreduje odnos izmedu poniznog rukovodenja 1 prosocijalnog izraZavanja misljenja (Jeung 1
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Yoon, 2018) te da djelomi¢no posreduje u odnosu izmedu poniznosti u rukovodenju i proaktivnog

radnog ponasanja (Chen i sur., 2018).

1.7. Radna angaZiranost

Radna angaziranost je pozitivno i ispunjavaju¢e mentalno, afektivno i motivacijsko stanje.
Odnosi se na bihevioralnu, emocionalnu i kognitivnu ukljucenost u radne aktivnosti, a karakterizira
ju energi¢nost, posvecenost i udubljenost (Schaufeli i Bakker, 2004). Kada detaljnije gledamo tri
glavne karakteristike radne angaziranosti, vidimo da energi¢nost karakterizira snaga i psiholoska
otpornost, spremnost na ulaganje napora i upornost u suoc¢avanju s teSko¢ama. Posvecenost se
odnosi na fokusiranost i ukljucenost u rad te na dozZivljavanje osje€aja znacajnosti, entuzijazma,
inspiracije te ponosa, dok je zadubljenost okarakterizirana potpunom koncentracijom na posao,
osjecajem da vrijeme brzo prolazi dok osoba radi te da se teSko odvaja od posla i stalno razmislja
0 njemu (Schaufeli i sur., 2002). Ukratko, tri glavne karakteristike nam govore da su angaZiraniji
zaposlenici spremniji na rad, internalno im dolazi Zelja za radom te osje¢aju da mogu biti u€¢inkoviti
i uspjeti u svojim radnim aktivnostima (Schaufeli i sur., 2008). Radna angaziranost 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
angaziranosti tj. energi¢nost je potpuno suprotna izmorenosti, posvecenost cinizmu i udubljenost
neproduktivnosti. Sukladno tome, u istraZivanjima Schaufeli i Salanova (2010) dobivena je
negativna povezanost radne angaziranosti 1 izgaranja na poslu. Uz to, isto je tako vazno odvojiti
radnu angaZiranost od konstrukta radoholizma. Radoholizam se odnosi na nekontroliranu potrebu
za radom i, za razliku od radno angaziranih pojedinca, osobe koje imaju visoke rezultate na skali
radoholizma nemaju aktivnosti u kojima uZzivaju izvan posla, osjecaju se krivo dok ne rade i ne
smatraju svoj posao zabavnim (Gorgievski i sur., 2010). Opcenito, pozeljno je da su zaposlenici
angazirani budu¢i da su takvi zaposlenici u¢inkovitiji 1 u ve¢oj se mjeri uklju¢uju u odgovorno
organizacijsko ponasanje (Bakker i sur., 2014). Osim toga, dobiveno je i da se identificiraju s
rukovoditeljem u ve¢oj mjeri (Erkutlu i Chafra, 2013) te da su psiholoski osnazeniji (Tripathi i sur.,
2021). Hoce li zaposlenici biti angazirani ovisi o osobnim karakteristikama i strategijama nosenja

s problemima, ali i 0 radnim uvjetima — od kojih je jedan stil rukovodenja (Bakker i sur., 2014). U
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istrazivanjima je dobivena pozitivna povezanost poniznosti u rukovodenju i radne angaziranosti
(Nguyen i sur., 2020; Owens i sur., 2013; Walters i Diab, 2016; Yang i sur., 2019b). Osim
povezanosti poniznosti u rukovodenju i radne angaziranosti, takoder je dobiveno da je poniznost u
rukovodenju pozitivno povezana s kreativno$¢u putem radne angaziranosti (Li i sur., 2021) te da
radna angaziranost djelomi¢no posreduje u odnosu izmedu poniznosti u rukovodenju i

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

Na temelju prethodno navedenog, ovo istrazivanje ispituje izravne odnose poniznosti u
rukovodenju s inovativnim radnim ponaSanjem, percipiranom pravednoséu rukovoditelja,
odnosom razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, identifikacijom s rukovoditeljem, psiholoskom
osnazenoscu i radnom angazirano$cu zaposlenika. Isto tako, ispituje neizravan odnos poniznosti u
rukovodenju i inovativnog radnog ponasanja putem identifikacije s rukovoditeljem, radne
angaziranosti i psiholoske osnaZenosti. Posebna se vrijednost ovog istrazivanja nalazi u ispitivanju
medijacijskog efekta psiholoske osnazenosti i identifikacije s rukovoditeljem u odnosu izmedu
poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog ponaSanja. Ti ¢e rezultati dodatno obogatiti
prethodna istrazivanja 0 ulozi poniznosti u rukovodenju unutar organizacija. Takoder, ovim ¢e se
radom prosiriti koli¢ina literature vezane za odnos poniznosti u rukovodenju te percipirane
pravednosti rukovoditelja i identifikacije s rukovoditeljem te za odnos percipirane pravednosti
rukovoditelja i identifikacije s rukovoditeljem s ostalim varijablama koje su koristene u ovom

istraZivanju.

12



Cilj, problemi i hipoteze istraziva¢kog rada

1.7.1. Cilj istrazivackog rada

Cilj je ispitati odnos percepcije poniznosti u rukovodenju s inovativnim radnim ponasanjem
zaposlenika, odnosom razmjene zaposlenika i rukovoditelja, percipiranom pravednoséu
rukovoditelja, identifikacijom zaposlenika s rukovoditeljem te psiholoskom osnazeno$¢u i radnom

angazirano$¢u zaposlenika.

1.7.2. Problemi istraziva¢kog rada

1. Ispitati stupanj povezanosti percepcije poniznosti u rukovodenju S inovativnim radnim
ponasanjem zaposlenika, odnosom razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, identifikacijom
zaposlenika s rukovoditeljem, percepcijom pravednosti rukovoditelja te radnom
angazirano$¢u zaposlenika i psiholoskom osnazeno$éu te njezinim komponentama.

2. Ispitati u kojoj mjeri percepcija poniznosti u rukovodenju objasnjava inovativno radno
ponasanje zaposlenika povrh percipirane pravednosti rukovoditelja, identifikacije
zaposlenika s rukovoditeljem i odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem te
komponenti psiholoske osnazenosti i radne angaziranosti zaposlenika.

3. lIspitati medijacijske efekte identifikacije zaposlenika s rukovoditeljem, psiholoske
osnazenosti te radne angaziranosti zaposlenika u odnosu izmedu percipirane poniznosti u

rukovodenju 1 inovativnog radnog ponasanja zaposlenika.

1.7.3. Hipoteze istrazivackog rada

H1: Ocekuje se statisticki znacajna pozitivna povezanost percipirane poniznosti u rukovodenju

s inovativnim radnim ponasanjem zaposlenika, percipiranom pravednoséu rukovoditelja,

odnosom razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, identifikacijom s rukovoditeljem, radnom

angazirano$¢u zaposlenika te psiholoskom osnazenos$c¢u i njezinim komponentama.

13



H2: Ocekuje se da percipirana poniznost u rukovodenju statisticki znacCajno objasnjava
inovativno radno ponaSanje zaposlenika povrh odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem,
identifikacije zaposlenika s rukovoditeljem, percipirane pravednosti rukovoditelja, radne

angaziranosti zaposlenika te psiholoSke osnaZenosti i njezinih komponenti.

H3: Ocekuje se da ¢e identifikacija s rukovoditeljem, radna angaziranost i psiholoska
osnazenost zaposlenika biti znacajni medijatori u odnosu izmedu percipirane poniznosti u

rukovodenju 1 inovativnog radnog ponasanja zaposlenika.
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2. METODA

2.1. Sudionici

U ovom istrazivanju je sudjelovao prigodan uzorak od 271 sudionika: 196 (72.3%) muskih
sudionika i 74 (27.3%) zenskih sudionika, dok se jedan sudionik nije izjasnio po pitanju spola. Svi
sudionici su zaposlene osobe i ve¢inom rade u IT i inZenjerskom sektoru (92.9%) razlicitih
organizacija. Sudionici ve¢inom ne rade na rukovoditeljskim pozicijama tj. njih 200 (73.8%), dok
preostali sudionici tj. njih 71 (26.2%) rade kao rukovoditelji. U prosjeku, radni staz sudionika je
11.93 godina. S neposrednim rukovoditeljem u prosjeku suraduju 4.81 godina. Drugi demografski

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

2.2. Instrumentarij

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

Skala se sastoji od 9 Cestica koje ispituju samosvijest, stupanj uvazavanja drugih i sklonost ucenju
kod rukovoditelja. Zadatak je ispitanika da, razmisljajuc¢i o svojem rukovoditelju, procijene koliko
se slazu s tvrdnjama na skali od pet stupnjeva (od 1 ili uopce se ne slazem do 5 ili u potpunosti se
slazem). Jedna od Cestica u upitniku glasi: Moj neposredni rukovoditelj aktivno trazi povratne
informacije, ¢ak i kada ukljucuju kritiku. Upitnik je jednodimenzionalan te se ukupni rezultat
racuna kao zbroj svih Cestica. U istrazivanju Yang 1 suradnika (2022) dobiveno je da pouzdanost
ove skale iznosi .93. Za ovo istrazivanje, koristena je metoda dvostrukog prijevoda te je napravljen

prijevod s engleskog na hrvatski jezik.

Upitnik o inovativhom radnom ponasanju zaposlenika (de Jong i den Hartog, 2010)

Ovaj upitnik ima Cetiri podljestvice. Jedna se odnosi na istrazivanje, druga na generiranje, treca na
promociju i Cetvrta na implementaciju ideja. U originalnoj verziji ovog upitnika Cestice su
konstruirane tako da nadredeni procjenjuje svoje zaposlenike, a u ovom ¢e istraZivanju biti
koristena verzija iz diplomskog rada Kuzmanovski (2022) u kojoj su Cestice prilagodene za
samoprocjenu zaposlenika i koja je s engleskog jezika prevedena na hrvatski jezik. Opcenito, ovaj
se upitnik sastoji od deset Cestica (npr. Koliko cesto trazite nove metode, tehnike ili instrumente?)
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na koje sudionici odgovaraju pomocu skale od nikad do uvijek. Kako bi skale svih upitnika koji ¢e
se koristiti u ovom istrazivanju bile unificirane, sudionici ¢e odgovarati na skali od najmanjeg (1)
do najveceg slaganja (5). Sukladno tome, i konstrukcija tvrdnji je bila malo promijenjena (npr.
Cesto obracam paznju na probleme koji nisu dio mojeg svakodnevnog posla). Sto se ti¢e ukupnog
rezultata, preporuca se racunanje zbroja procjena na svim cesticama, a ne posebno za svaku
subskalu. U prijasnjim je istrazivanjima dobiveno da pouzdanost cjelokupnog upitnika iznosi .89
(Bin Saeed i sur., 2019).

Upitnik percipirane pravednosti rukovoditelja (Jakopec i Susanj, 2014)

Ovaj upitnik ima 15 Cestica koje mjere distributivnu, proceduralnu i interakcijsku pravednost
rukovoditelja. Pri tome, unutar svake subskale nalazi se po 5 ¢estica. Sudionici odgovaraju na skali
od pet stupnjeva, prvi stupanj oznacava najmanje slaganje, dok peti stupanj oznacava potpuno
slaganje. Ukupni rezultat subskale je prosjec¢na vrijednost svih Cestica te subskale, dok je ukupni
rezultat upitnika prosjecna vrijednost svih Cestica na cijelom upitniku tj. na sve tri subskale. U
ovom ¢e istrazivanju biti koriSten ukupni rezultat upitnika. Ovaj je upitnik na hrvatskom jeziku
preuzet iz Upitnika pravednosti organizacije i rukovoditelja (Jakopec i SuSanj, 2014) koji
sveukupno sadrzi 30 Cestica. Ostalih 15 Cestica u tom upitniku namijenjeno je mjerenju pravednosti
organizacije na iste tri dimenzije. Pouzdanost cjelokupnog upitnika iznosi .96 (Soki¢ i Mandari¢,
2020).

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

Ovaj upitnik ¢ini sedam Cestica. Na Cestice (npr. U kojoj mjeri rukovoditelj razumije Vase potrebe
i probleme?) sudionici odgovaraju na skali od pet stupnjeva, od nimalo do u potpunosti. U ovom
istrazivanju, estice ¢e biti malo promijenjene kako bi se na njih moglo odgovarati na skali slaganja
tj. od (1) najmanjeg slaganja do (5) potpunog slaganja. Tako promijenjena Cestica 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 Mati¢ (2021) za potrebe svog diplomskog rada.
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Upitnik o identifikaciji s rukovoditeljem (Mael i Ashforth, 1992)

Ovaj upitnik je prilagodena 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 (Zuzi¢, 2019) u kojem je rije¢ ,,organizacija” zamijenjena rije&ju ,,moj neposredni
rukovoditelj”. Takav se upitnik sastoji od 6 tvrdnji (npr. Uspjeh mog neposrednog rukovoditelja
smatram i vlastitim uspjehom) na koje sudionici odgovaraju izrazavanjem slaganja na pet
stupnjeva, od jedan koji znac¢i najmanje slaganje do pet koji znaci najvece slaganje. Ukupan rezultat

je zbroj procjena svih tvrdnji. Pouzdanost prilagodene verzije upitnika iznosi .79 (Zuzi¢, 2019).

Upitnik o psiholoskoj osnaZenosti (Spreitzer, 1995)

Ovaj upitnik mjeri Cetiri dimenzije psiholoske osnaZenosti: znacaj, autonomiju, kompetentnost i
utjecaj. Cjelokupni upitnik se sastoji od 12 Cestica, a svaka subskala sadrZi po tri ¢estice. Sudionici
na Cestice (npr. Posao koji radim mi je vazan) odgovaraju na skali slaganja od pet stupnjeva gdje
najniza vrijednost oznacava najmanje slaganje. Ukupni rezultat pojedinacne subskale je prosjecna
vrijednost procjena na svim Cesticama te subskale, a ukupni rezultat cijelog upitnika je prosje¢na
vrijednost procjena svih Cestica na svim subskalama. U prija$njem je istrazivanju dobiveno da se
pouzdanost cjelokupnog upitnika kre¢e od .83 do .88, pouzdanost za subskalu znacaja krece 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
Susanj (2016).

Skala radne angaziranosti (Schaufeli i sur., 2006)

Ovaj se upitnik sastoji od 9 Cestica, od kojih po 3 Cestice mjere svaku od dimenzija radne
angaziranosti koje se nazivaju: energija, posvecenost i udubljenost. U originalnoj verziji sudionici
odgovaraju na skali ¢estine od Sest stupnjeva (od nikad do svaki dan), a u ovom Ce istrazivanju
odgovarati na skali slaganja od pet stupnjeva (od najmanjeg do najveceg slaganja). Na primjer,
Cestica u tom upitniku glasi: Moj me posao inspirira. Prosje¢na vrijednost svih Cestica jedne
subskale je ukupni rezultat te subskale, a ukupni rezultat cijelog upitnika je prosjecna vrijednost
svih Cestica cijelog upitnika. U ovom ¢e istrazivanju biti koriSten ukupni rezultat cijelog upitnika.
U prijasnjim je istrazivanjima dobiveno da pouzdanost cjelokupne skale od devet Cestica iznosi od

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

17



2.3. Postupak

Prikupljanje podataka zapocelo je krajem travnja i trajalo je do pocetka lipnja. Sudionici su
regrutirani preko studenata psihologije koji su dijelili upitnik te putem drustvenih mreza
(Facebook, Instagram, LinkedIn), a samom je istrazivanju pristupano online putem. Toc¢nije,
sudionici su putem poveznice pristupali Google obrascu. Odmah su na poc¢etku obavjesteni 0 SVrsi
istrazivanja i 0siguranoj anonimnosti, prenijeto im je da ¢e njihovi rezultati biti analizirani
iskljuc¢ivo kao dio grupe te da ¢e biti koristeni samo u znanstvene svrhe. Uz to, dobili su i kontakt
voditelja istrazivanja u sluc¢aju komentara, nejasnoca ili pitanja. Pritiskom na tipku Dalje, potvrdili
su svoju suglasnost za sudjelovanje u istrazivanju. Nakon toga, slijedila su pitanja o op¢im
podacima — spolu, ukupnom radnom stazu i radnom stazu s neposrednim rukovoditeljem. Takoder
su prikupljeni podaci o tome rade 1i u IT ili inZenjerskom sektoru i rade li na rukovoditeljskoj
poziciji. Zatim su slijedile Cestice o stavovima i ponaSanjima na poslu te odnosu s neposrednim
rukovoditeljem. Toc¢nije, u Sest odjeljaka, nasumi¢no su bile rasporedene Cestice upitnika koji
ispituju poniznost u rukovodenju, inovativno radno ponasanje, odnos razmjene zaposlenika 1
rukovoditelja, percipiranu pravednost rukovoditelja, identifikaciju s rukovoditeljem, psiholosku
osnazenost i radnu angaziranost. Ispunjavanje upitnika je trajalo petnaestak minuta. Na kraju je

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

Prikupljeni podaci obradeni su koriste¢i IBM SPSS Statistics 26 (engl. Statistical Package for
the Social Sciences; Statisticki program za druStvene znanosti). Ponajprije je izracunata
deskriptivna statistika i pouzdanost tipa unutarnje konzistencije za sve mjerne instrumente. Zatim
su izraCunati Pearsonovi koeficijenti korelacije kako bi se provjerila povezanost svih mjerenih
konstrukata, a izraCunata je i1 hijerarhijska regresijska analiza. Hijerarhijskom regresijskom
analizom je ispitano u kojoj mjeri poniznost u rukovodenju objasnjava inovativno radno ponasanje
zaposlenika povrh ostalih mjerenih konstrukata. Uz to, promatran je medijacijski uc¢inak
identifikacije s rukovoditeljem, radne angaziranosti i psiholoske osnaZenosti u odnosu percipirane
poniznosti rukovoditelja i inovativnog radnog ponasanja zaposlenika. To se ispitalo metodom ¢etiri
koraka provjere medijacijskog efekta (Baron i Kenny, 1986) tj. provedene su tri regresijske analize

po svakom ispitivanom medijacijskom uc¢inku.

3.1. Deskriptivni podaci

Izracunata je deskriptivna statistika za sve koriStene mjere i njihove podljestvice tj. racunate su
sljede¢e vrijednosti: aritmeti¢ka sredina, standardna devijacija, vrijednost simetri¢nosti i

spljoStenosti te koeficijent pouzdanosti svih mjernih instrumenata. Navedeno, uz broj Cestica i

raspon (minimum i maksimum) svih koristenih mjera i dimenzija, moze se vidjeti u Tablici 1.
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Tablica 1. Deskriptivni podaci i koeficijenti unutarnje konzistencije tipa Cronbach a svih mjerenih
varijabli (N=271)

Varijabla Broj Aritmeticka  Standardna Raspon Simetriénost  Spljostenost Cronbach a
Cestica sredina devijacija

Percipirana 9 3.80 0.83 1.00-5.00 -0.83 0.78 94

poniznost

rukovoditelja

Inovativno radno 10 4.01 0.64 2.00-5.00 -0.43 -0.28 .90

ponasanje

Identifikacija s 6 2.90 0.91 1.00 -5.00 0.04 -0.74 .83

rukovoditeljem

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

Percipirana 15 3.84 0.87 1.00-5.00 -1.03 0.93 97

pravednost

rukovoditelja

Radna angaZiranost 9 3.77 0.76 1.33-5.00 -0.82 0.10 92

Psiholoska 12 3.95 0.62 2.17-5.00 -0.95 0.86 .88

osnaZenost

1. Znacaj 3 4.05 0.80 1.00-5.00 -1.14 1.33 .83

2. Kompetentnost 3 431 0.65 1.33-5.00 -0.68 0.39 .82

3. Autonomija 3 4.09 0.76 1.33-5.00 -0.42 -0.38 .84

4. Utjecaj 3 3.37 0.10 1.00 - 5.00 -0.87 0.53 94

U Tablici 1. je vidljivo da se vrijednosti simetricnosti mjernih instrumenata krecu unutar

raspona od -2 do 2, dok se vrijednosti spljostenosti krecu unutar raspona od -7 do 7. To nam govori

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

zadovoljen (Tabachnick i Fidell, 2013).

Isto tako mozemo iscitati da Cronbach alfa koeficijenti pokazuju zadovoljavaju¢u pouzdanost

svih koriStenih mjernih instrumenata i njihovih podljestvica, pri ¢emu najviSu pouzdanost ima

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

kompetentnosti (podljestvica psiholoSke osnazenosti) te ona iznosi .82.

Takoder, u Tablici 1. mozemo vidjeti da su, medu mjerenim konstruktima, sudionici najnizom

procjenjivali identifikaciju s rukovoditeljem (M = 2.90, SD = 0.91), dok su najvisim procjenjivali
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inovativno radno ponasanje (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). Sto se ti¢e
podljestvica, kod ljestvice psiholoske osnazenosti sudionici su najviSom procjenjivali

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

3.2. Povezanost poniznosti u rukovodenju, inovativnog radnog ponasanja zaposlenika,
odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, percipirane pravednosti
rukovoditelja, identifikacije s rukovoditeljem, psiholoSke osnaZenosti i radne

angaZiranosti zaposlenika

Kako bi se provjerila povezanost percepcije poniznosti u rukovodenju, inovativnog radnog
ponasanja, LMX-a, identifikacije s rukovoditeljem, percipirane pravednosti rukovoditelja,
psiholoske osnazenosti i njezinih komponenti te radne angaziranosti, izracunati su Pearsonovi
koeficijenti korelacije. Takoder, isto je izraCunato za sve preostale konstrukte kako bi unaprijed
vidjeli postoji li multikolinearnost tj. visoka korelacija izmedu prediktorskih varijabli ($to nam je
potrebno za daljnje analize) te kako bi provijerili korelaciju kompozita psiholoske osnazenosti i

dimenzija. Tablica 2. prikazuje medusobnu povezanost svih koristenih konstrukta.
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Tablica 2. Pearsonovi koeficijenti povezanosti percepcije poniznosti u rukovodenju, inovativnog
radnog ponasanja, odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, identifikacije s rukovoditeljem,
percipirane pravednosti rukovoditelja, radne angaziranosti te psiholoske osnazenosti zaposlenika

i njezinih komponenti

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. Ta. 7b. 7c. 7d.
1. PUR 1
2. IRP 33** 1
3.1D A9**  39** 1
4. LMX B7F* 20%*  53** 1
5. PPR 8o**  32**  53F*  .90** 1
6. RA A1 58**  56**  H5l**  52** 1
7. PO A6** 7% 50**  52**  B1F* T4%* 1
7a. PO_ZN 31 54%*  46** 36** 37 80** 71 1
7b. PO_KO 21%%  B3**F 23%*  28%F  24%*%  A4** 67 33** 1
7c. PO_AU SI*Fx 47 31** B1FF 48**F  45x* 75F* 35%FF 30** 1
7d. PO_UT 35%*  60**  45%* 41%* 42%* 52*F B5FF A3FF 42%*%  52** 1

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

Napomena: PUR — Poniznost u rukovodenju, IRP — Inovativno radno ponasanje, ID — Identifikacija s
rukovoditeljem, LMX — Odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, PPR — Percipirana pravednost rukovoditelja,
RA — Radna angaziranost, PO — Psiholoska osnazenost, PO_ZN — Psiholoska osnazenost: Znacaj, PO_KO —
Psiholoska osnazenost: Kompetencija, PO_AU — Psiholoska osnazenost: Autonomija, PO_UT — Psiholoska

osnazenost: Utjecaj
Tablica 2. pokazuje da su svi mjereni konstrukti pozitivno povezani, ukljucujuci 1 percipiranu

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

potvrdena.

Percipirana poniznost u rukovodenju u najvecoj je mjeri povezana s LMX —om (r = .87, p<.01),
dok je u najmanjoj mjeri povezana s konstruktom inovativnog radnog ponasanja (r = .33, p<.01).
Osim s LMX — om, poniznost u rukovodenju je takoder visoko povezana s percipiranom
pravednos¢u rukovoditelja (r = .86, p<.01). Umjereno do nisko je povezana sa psiholoSkom

osnazenos$¢u zaposlenika (r = .46, p<.01). Glede dimenzija psiholoSke osnazenosti, percipirana
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poniznost u rukovodenju ima najviSu povezanost s dimenzijom autonomije (r = .51, p<.01), a

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

Uz to, visoka povezanost dobivena je izmedu LMX — a i percipirane pravednosti rukovoditelja
(r = .90, p<.01). S druge strane, najniza korelacije dobivena je izmedu LMX — a i inovativnog
radnog ponasanja (r = .29, p<.01). Sto se ti¢e povezanosti izmedu dimenzija psiholoske
osnazenosti medusobno, tu su dobivene umjerene do niske korelacije. Jo$ je korisno napomenuti
da je izmedu dimenzije znac¢aja i radne angaziranosti dobivena visoka korelacija (r = .80, p<.01).
Zaklju¢no, valja izdvojiti da su dobivene visoke korelacije izmedu LMX — a i poniznosti u
rukovodenju, percipirane pravednosti rukovoditelja i poniznosti u rukovodenju, percipirane
pravednosti rukovoditelja i LMX — a te znacaja (dimenzije psiholoske osnaZenosti) i radne

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

3.3. Doprinos poniznosti u rukovodenju, odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem,
percipirane pravednosti rukovoditelja, identifikacije s rukovoditeljem, psiholoske
osnaZenosti i radne angaZiranosti zaposlenika u objasnjenju inovativnog radnog

ponasanja zaposlenika

Da bi se ispitalo u kojoj mjeri poniznost u rukovodenju objasnjava izmjereno inovativno radno
ponasanje zaposlenika povrh percipirane pravednosti rukovoditelja, identifikacije s
rukovoditeljem, odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, dimenzija psiholoske osnazenosti

te radne angaziranosti 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 povecanja varijance (VIF)
za sve mjerene konstrukte. U ovom istrazivanju, vrijednosti tolerancije se kre¢u od .15 do .72, a
vrijednosti faktora povecavanja varijance krecu se od 1.39 do 6.80. Prema blazem kriteriju,
gledaju¢i da vrijednosti tolerancije trebaju biti ve¢e od .10, a vrijednosti faktora povecavanja
varijance ne smiju prelaziti 10 (Kim, 2019), mozemo zakljuciti da je preduvjet izostanka problema
multikolinearnosti (i singularnosti) zadovoljen. No, prema strozem kriteriju, vrijednosti tolerancije
ne smiju biti manje od .20, dok vrijednosti faktora povecavanja varijance ne smiju prelaziti 5.
Mjereni konstrukti koji imaju vrijednosti faktora povecavanja varijance ve¢e od 5 su LMX i
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percipirana pravednost rukovoditelja, dok poniznost u rukovodenju ima vrijednost faktora
povecéavanja 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
rukovodenju ima vrijednost faktora povecavanja varijance koji iznosi .20. Ovome treba pridodati i
da su ranije dobivene visoke korelacije izmedu prediktora (pogledaj Tablicu 2.) koje takoder
dovode u pitanje opravdanost analize. Zbog svega navedenog, valja biti oprezan pri daljnjoj

interpretaciji rezultata.

Kod provodenja hijerarhijske regresijske analize, inovativno radno ponaSanje zaposlenika
uzeto je kao kriterij. U prvom su koraku uvrStene percipirana pravednost rukovoditelja,
identifikacija s rukovoditeljem te odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem. U drugom su
koraku dodane podljestvice psiholoske osnazenosti — autonomija, znacaj, kompetentnost i utjecaj
te radna angaZziranost. Povrh ovih konstrukata, u tre¢em je koraku dodana ljestvica percipirane
poniznost u rukovodenju. U Tablici 3. se nalaze rezultati dobiveni provodenjem hijerarhijske

analize regresije.
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Tablica 3. Rezultati hijerarhijske regresijske analize s kriterijskom varijablom inovativnog radnog
ponasanja te percipiranom poniznoscu rukovoditelja, identifikacijom s rukovoditeljem, LMX — om,
percipiranom pravednoscéu rukovoditelja, radnom angaziranoséu i podljestvicama psiholoske

osnazenosti kao prediktorskim varijablama

B R R? AR? F AF
1. korak 42 17 17 18.56**  18.56**
Percipirana pravednost rukovoditelja .16
Identifikacija s rukovoditeljem 22%*
Odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem -.06
2. korak 74 .54 37 38.97*%*  42.56**
Percipirana pravednost rukovoditelja .08
Identifikacija s rukovoditeljem .06
Odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem -21*
Autonomija 12%*
Znacaj .15*
Kompetentnost .26
Utjecaj A7**
Radna angaziranost .10
3. korak .75 .57 .03 38.13**  14.86**
Percipirana pravednost rukovoditelja -.03
Identifikacija s rukovoditeljem .04
Odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem -.34%**
Autonomija .09
Znacaj 13*
Kompetentnost 2T**
Utjecaj .18**
Radna angaziranost .15*
Percipirana poniznost u rukovodenju 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 objasnjavaju 17%
varijance inovativnog radnog ponaSanja zaposlenika (Fsz2e7 = 18.56, p<.01). Kao znacajan
pozitivan prediktori pokazala se identifikacija s rukovoditeljem. U sljede¢em koraku, povrh
percipirane pravednosti rukovoditelja, identifikacije s rukovoditeljem i odnosa razmjene
zaposlenika s rukovoditeljem, podljestvice psiholoSke osnaZenosti (autonomija, znacaj,
kompetentnost, utjecaj) i radna angaziranost objasnile su jo§ 37% varijance inovativnog radnog
ponasanja zaposlenika (Fs262 = 38.97, p<.01). Pozitivnim znacajnim prediktorima pokazale su se

sve podljestvice psiholoske osnazenosti (autonomija, znacaj, kompetentnost i utjecaj), dok se
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znaCajnim negativnim prediktorom pokazao odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem. U
zadnjem koraku dodana je percipirana poniznost rukovoditelja te je ona, povrh svega navedenog,
objasnila jo§ 3% (Fi261 = 38.13, p<.01). To¢nije, sveukupno je objasnjeno 57% varijance
inovativnog radnog ponasanja zaposlenika. U tom se koraku odnos razmjene zaposlenika s
rukovoditeljem pokazao kao znacCajan negativan prediktor, dok su se znacajnim pozitivhim
prediktorom pokazale radna angaziranost i tri od Cetiri podljestvice psiholoske osnazenosti (znacaj,
kompetentnost i utjecaj). Naravno, uz navedene se znacajnim pozitivnim prediktorom pokazala i
percipirana poniznost u rukovodenju. MoZzemo primijetiti da se odnos razmjene zaposlenika s
rukovoditeljem, za koji je dobivena pozitivna povezanost s inovativnim radnim ponasanjem (vidi
Tablicu 2.), sada pokazao kao negativan prediktor inovativnog radnog ponasanja, o ¢emu ¢e vise
rije¢i biti u raspravi. Sve zajedno, moZzemo zakljuéiti da je hipoteza H2 potvrdena — poniznost u
rukovodenju objasnjava inovativno radno ponasanje povrh ostalih konstrukata. Nadalje,
usporedbom standardiziranih koeficijenata, najboljim prediktorom inovativnog radnog ponasanja
zaposlenika pokazao se odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem (u negativhom smjeru), a
odmah poslije njega i percipirana poniznost u rukovodenju te kompetentnost — podljestvica

psiholoske osnazenosti (u pozitivhom smjeru).

3.4. Medijacijski efekti identifikacije s rukovoditeljem, radne angaZiranosti i psiholoske
osnaZenosti u odnosu izmedu poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog

ponaSanja

U svrhu ispitivanja trece hipoteze, prate¢i metodu testiranja medijacije Barona i Kennya (1986)
koja se provodi u ¢etiri 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 angaZiranosti i psiholoske osnaZenosti zaposlenika u odnosu izmedu
percipirane poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog ponasanja zaposlenika. Prvim dvjema
regresijskim analizama ispituje se je li prediktorska varijabla znacajan prediktor medijatorskoj
varijabli te je li prediktorska varijabla znacajan prediktor kriterijskoj varijabli. Tu je posebno vazno
da nam rezultati ukazu na znacajnu povezanost izmedu prediktora i kriterija buduci da je to osnovni

preduvjet medijacije. Ukoliko prediktor i kriterij nisu povezani, tada gledanje medijacijskih
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uc¢inaka nije ni potrebno jer nemamo znac¢ajnu povezanost kod koje bi promatrali medijaciju tj. tada
nema smisla promatrati kojim mehanizmom dolazi do te povezanosti jer ona ne postoji. Tre¢om
regresijskom analizom provjerava se jesu li prediktorska i medijatorska varijabla prediktori
kriterijske varijable (Baron i Kenny, 1986). Kako bi tre¢i uvjet bio ispunjen, medijator treba biti
znacajan prediktor kriterijske varijable. Za provjeravanje ¢etvrtog uvjeta, potrebno je usporediti
ucinke prediktora na kriterij kontroliraju¢i medijatorsku varijablu s u¢inkom prediktora na kriterij
bez kontrole medijatorske varijable. Na taj se nacin provjerava u¢inak medijatora. Na njega
upucuje ako dolazi do smanjenja povezanosti izmedu prediktorske i kriterijske varijable nakon Sto
se kontrolira medijatorska varijabla. Pri tome, postoje dvije vrste medijacijskog u¢inka: djelomi¢na
I potpuna medijacija. Znac¢ajan, ali smanjeni efekt prediktora ukazuje na djelomi¢nu medijaciju, a
potpuni gubitak znacajnosti efekta prediktora ukazuje na potpunu medijaciju (Shrout i Bolger,
2002).

3.4.1. Identifikacija s rukovoditeljem kao medijator u odnosu izmedu poniznosti u
rukovodenju i inovativhog radnog ponasanja zaposlenika
Provedene su tri regresijske analize u svrhu ispitivanja medijacijskog ucinka identifikacije s

rukovoditeljem izmedu percipirane poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog ponasanja

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 rukovodenju i inovativnog radnog ponasanja

Prediktor Kriterij R R? B

Prva regresijska PUR ID 49 24%* 54**
analiza

Druga regresijska PUR IRP .33 A1** 25%*
analiza

Treca regresijska ID IRP 42 .18 21%*
analiza PUR 14
*% p < 01

Napomena: PUR — Poniznost u rukovodenju, IRP — Inovativno radno ponaSanje, 1D —

Identifikacija s rukovoditeljem

U Tablici 6. mozemo vidjeti rezultate triju regresijskih analiza koje su provedene u svrhu
ispitivanja medijacijske uloge identifikacije s rukovoditeljem izmedu poniznosti u rukovodenju i
inovativnog radnog ponasanja. Uvjeti metode testiranja medijacije (Baron i Kenny, 1986) su
ispunjeni. Prvom regresijskom analizom pokazalo se da poniznost u rukovodenju znacajno
predicira identifikaciju s rukovoditeljem (F1260 = 82.86, p<.01). Drugom se regresijskom analizom
pokazalo da poniznost u rukovodenju znacajno predicira inovativno radno ponasSanje (Fi269 =
32.43, p<.01). Ono sto se pokazalo tre¢om regresijskom analizom jest da je identifikacija s
rukovoditeljem znacajan prediktor inovativnog radnog ponaSanja. Tom je analizom takoder
pokazano da, kada se identifikacije s rukovoditeljem tj. medijator uvede u odnos izmedu poniznosti
u rukovodenju i inovativnog radnog ponaSanja, tada je efekt poniznosti u rukovodenju na
inovativno radno ponasanje smanjen, ali jo§ uvijek znacajan (F2 266 = 29.23, p<.01). To nam govori
da je identifikacija s rukovoditeljem djelomic¢an medijator u odnosu poniznosti u rukovodenju 1
inovativnog radnog ponasanja. Dodatno je izraCunat Sobelov test za provjeravanje znacajnosti
djelomi¢ne medijacije. Dobivena je potvrda o znacajnosti 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 rukovodenju 1 inovativnog
radnog ponasanja sa standardiziranim koeficijentima (beta ponderima) svih odnosa uklju¢enih u

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

inovativnog radnog ponasanja s prikazanim beta ponderima

[ \dentifikacija s |
| rukovoditeljem |

/ B3 Inovativno

Poniznost
. radno |
| U rukovodenju . .
\ 18** ponasanje
\\_\\l.-.- .--./// % \ .--...//

Napomena: ** p < .01

3.4.2. Radna angaziranost kao medijator u odnosu izmedu poniznosti u rukovodenju i

inovativnog radnog ponasanja zaposlenika

Za provjeru medijacijskog efekta radne angaziranosti U 0dnosu poniznosti u rukovodenju i
inovativnog radnog ponasanja, izraunate su tri regresijske analize. U Tablici 6. mogu se vidjeti

rezultati regresijskih analiza.

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

u odnosu percipirane poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog ponasanja

Prediktor Kriterij R R? B
Prva regresijska PUR RA 41 A7** .38**
analiza
Druga regresijska PUR IRP .33 1% 25%*
analiza
Treca regresijska RA IRP .58 34%* A45*%*
analiza PUR .08*

**p<.0l;*p<.05
Napomena: PUR — Poniznost u rukovodenju, IRP — Inovativno radno ponasanje, RA — Radna

angaziranost
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U Tablici 7. mozemo vidjeti da je prva regresijska analiza pokazala da poniznost u
rukovodenju znacajno predicira radnu angaziranost (F1,269 = 55.51, p<.01), a drugom regresijskom
analizom je dobiveno da poniznost u rukovodenju znacajno predicira inovativno radno ponasanje
(F1,200 = 32.43, p<.01). Trecom regresijskom analizom je dobiveno da je radna angaZiranost
znaCajan prediktor inovativnog radnog ponaSanja. Takoder, kada je radna angaZiranost
kontrolirana, povezanost odnosa poniznosti u rukovodenju i1 inovativnog radnog ponasanja je
manja, ali je jo$ uvijek znacajna (F226s = 69.45, p<.01). Navedeno upucuje na to da je medijacija
djelomi¢na. Nadalje, izracunat je Sobelov test kako bi se izraCunala znacajnost djelomicne
medijacije te je on ukazao na to da radna angaziranost ima znacajan medijacijski efekt u odnosu
poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog ponasanja (Sobelov test = 5.91, p<.01). To je u
skladu s hipotezom H3 bududi da je i o¢ekivano da ¢e radna angaZiranost imati medijacijski efekt
u odnosu poniznosti u rukovodenju i inovativnhog ponaSanja zaposlenika na radnom mjestu.
Medijacijski efekt radne angaZziranosti sa standardiziranim koeficijentima (beta ponderima) svih

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

Slika 2. Medijacijski efekt radne angaziranosti u odnosu poniznosti u rukovodenju i inovativnog

radnog ponasanja s prikazanim beta ponderima

Radna
. angaziranost

A <
/ .
5.
M s N BB
/ O
/ N
d \
* % / -
| Poniznost .33 Inovativho \
- - |
\ U rukovodeniju _ faého. :
g 5 b \_ ponasanje

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

30



3.4.3. Psiholoska osnaZenost kao medijator u odnosu izmedu poniznosti u rukovodenju

I inovativnog radnog ponasanja zaposlenika

Jos jednom su izraCunate tri regresijske analize u svrhu provjeravanja medijacijskog efekta, ali
ovaj put ukupne psiholoske osnazenosti U 0dnosu izmedu poniznosti u rukovodenju i inovativnog

ponasanja zaposlenika. Tablica 8. prikazuje rezultate regresijskih analiza.

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

osnazenosti u odnosu percipirane poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog ponasanja

Prediktor Kriterij R R? B
Prva regresijska PUR PO 46 21%* 35**
analiza
Druga regresijska PUR IRP 33 A1** 25%*
analiza
Treca regresijska PO IRP 12 H51** TT**
analiza PUR 00

**p<.0l;*p<.05
Napomena: PUR — Poniznost u rukovodenju, IRP — Inovativno radno ponasanje, PO —

Psiholoska osnazenost

U Tablici 8. mozemo vidjeti da je prvom regresijskom analizom potvrdeno da je poniznost
u rukovodenju znacéajan prediktor psiholoske osnazenosti (F1,260 = 72.82, p<.01). Zatim, drugom
regresijskom analizom je dobiveno da poniznost u rukovodenju znacajno predicira inovativno
radno ponasanje (F1269 = 32.43, p<.01). TreCom regresijskom analizom je dobiveno da psiholoska
osnazenost znacajno predicira inovativno radno ponaSanje. Kada je psiholoska osnazenost
kontrolirana, povezanost izmedu poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog ponasanja se
smanjuje i postaje neznacajna (Fi260 = 140.34, p<.01). Iz toga mozemo zakljuciti da je rije¢ o
potpunom medijacijskom efektu. To je u skladu s hipotezom H3 buduc¢i da je o¢ekivana medijacija
psiholoske osnaZenosti u odnosu poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog ponaSanja. Na
Slici 3. moze se vidjeti medijacijski efekt psiholoske osnazenosti sa standardiziranim

koeficijentima (beta ponderima) svih odnosa ukljucenih u ispitivanje tog medijacijskog efekta.
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Slika 3. Medijacijski efekt psiholoSke osnazenosti u odnosu poniznosti u rukovodenju i inovativnog

radnog ponasanja s prikazanim beta ponderima

/ N\
/ A
Psihologka
| osnazenost |
\.\\ ,":
A A
A6** g2*
/ AN /- N
/" Poniznost 33 [ Inovativno
‘-\ u rukovodenju | rodvno . 4|
/ -.00 \_ ponasanje
Y Va AN /s
~— A . ~

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

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

hipotezom H3. Sve zajedno, mozemo zakljuditi da je navedena hipoteza potvrdena.
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4. RASPRAVA

U ovom je istrazivanju ispitivan odnos poniznosti u rukovodenju s inovativnim radnim
ponasanjem, odnosom razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, percipiranom pravednoscéu
rukovoditelja, identifikacijom s rukovoditeljem te psiholoskom osnazeno$éu i radnom
angaziranoSc¢u. Pretpostavljeno je da ¢e svi navedeni konstrukti biti povezani s poniznoséu u
rukovodenju. Zatim, pretpostavljeno je da ¢e poniznost u rukovodenju objasniti varijancu
inovativnog radnog ponasanja povrh percipirane pravednosti rukovoditelja, odnosa razmjene
zaposlenika s rukovoditeljem, identifikacije s rukovoditeljem te komponenti psiholoske
osnazenosti i radne angaziranosti zaposlenika. Takoder, ocekivano je da ¢e identifikacija s
rukovoditeljem, radna angaziranost i psiholoska osnazenost zaposlenika biti statisticki znac¢ajni

medijatori u odnosu percipirane poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog ponasanja.

Kao §to je vec ranije definirano, poniznost u rukovodenju je horizontalni stil rukovodenja ¢ije
su glavne karakteristike samosvijest, iskreno uvazavanje tudih doprinosa te modeliranje sklonosti
ucenju (Owens i Hekman, 2012). To je moralno orijentiran pristup rukovodenju koji se teorijski
preklapa s drugim stilovima, no usprkos teorijskim preklapanjima, mozemo reci da je to jedinstven
stil vodenja (Kelemen i sur., 2022). Mnoga su se istrazivanja usmjerila na posljedice poniznosti u
rukovodenju na zaposlenike. U njima je dobivena pozitivna povezanost poniznosti rukovoditelja s
konstruktima poput odgovornog organizacijskog ponasanja (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 psiholoskom otpornosc¢u (Zhu i sur., 2019).

4.1. Povezanost poniznosti u rukovodenju s inovativnim radnim ponasanjem, odnosom
razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, percipiranom pravedno$¢u rukovoditelja i
njezinim komponentama, identifikacijom s rukovoditeljem, psiholoSkom

osnazenoS$cu i njezinim komponentama te radnom angaZziranoScu

Prvi problem ovog istrazivanja odnosi se na ispitivanje povezanosti percepcije poniznosti u
rukovodenju s inovativnim radnim ponaSanjem zaposlenika, odnosom razmjene zaposlenika s

rukovoditeljem, percipiranom pravednoséu rukovoditelja, identifikacijom zaposlenika s
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rukovoditeljem, psiholoskom osnazenos$¢u i njezinim komponentama te radnom angaZzirano$¢u

zaposlenika. Pretpostavljena hipoteza H1 je potvrdena.

Dobivena je znacajna pozitivna povezanost percipirane poniznosti u rukovodenju s inovativnim
radnim ponasSanjem zaposlenika, odnosom razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, percipiranom
pravednos$cu rukovoditelja, identifikacijom s rukovoditeljem, psiholoSkom osnazeno$¢u i njezinim

komponentama te radnom angazirano$¢u.

Dobiveni rezultati su u skladu s otprije provedenim istrazivanjima. Naime, u istrazivanju Yang
I suradnika (2019b) dobivena je pozitivha povezanost percipirane poniznosti u rukovodenju i
inovativnog radnog ponaSanja zaposlenika, a ta je povezanost dobivena i u istrazivanjima Zhou 1
Wu (2018), Jiang i suradnika (2019) te Ali i suradnika (2020). Nadalje, pozitivha povezanost
percipirane poniznosti u rukovodenju i odnosa razmjene podredenog s rukovoditeljem dobivena je
u istrazivanju Qin i suradnika (2020) te je u istrazivanju Chen i suradnika (2018) isto tako dobivena
pozitivna povezanost percipirane poniznosti u rukovodenju i identifikacije s rukovoditeljem. U
nekoliko je istrazivanja dobivena pozitivna povezanost percipirane poniznosti u rukovodenju sa
psiholoskom osnazenos¢u (Ali i sur., 2019; Chen i sur., 2018; Jeung i Yoon, 2018) i radnom
angazirano$¢u (Nguyen i sur., 2020; Owens i sur., 2013; Walters i Diab, 2016; Yang i sur., 2019b).
S druge strane, Sto se tiCe povezanosti percipirane pravednosti rukovoditelja i poniznosti u
rukovodenju, u jednom je prijasnjem istrazivanju dobivena povezanost jedne od komponenti
pravednosti rukovoditelja tj. interakcijske pravednosti s poniznos¢u u rukovodenju (Wang i sur.,

2019).

Iz dobivenih rezultata mozemo zakljuciti da zaposlenici koji se u ve¢oj mjeri ukljucuju u
inovativna radna ponasanja, ujedno percipiraju svojeg rukovoditelja poniznijim. Takoder, kada
percipiraju svog rukovoditelja poniznijim, percipiraju da imaju kvalitetniji odnos razmjene s
rukovoditeljem te ga percipiraju pravednijim. Sto se ti¢e LMX — a i percipirane pravednosti
rukovoditelja, ponizni rukovoditelj pruza razumijevanje, posStovanje i podrSsku, omogucuje
zaposlenicima da se osjecaju korisno te daje prilike za ucenje i razvoj, na $to se pretpostavlja da
zaposlenici pozitivno odgovaraju, a to dovodi kvalitetnijeg odnosa razmjene (Qin i sur., 2020).
Takoder, pretpostavlja se da ponizni rukovoditelji tretiraju sve zaposlenike jednako, odmjereno
postupaju i ne iskoristavaju druge (Owens i Hekman, 2012). Uz takva ponaSanja rukovoditelja,

zaposlenici osjecaju postovanje i brigu te, kao rezultat, percipiraju da su rukovoditelji pravedniji
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(Wang i sur., 2019). Naravno, ta su objasnjenja jednostrana te je navedene odnose moguce objasniti
I obrnuto jer nam korelacijske metode ne daju moguénost uzro¢no-posljedi¢nog zakljucivanja.
Nastavno na dobivene rezultate, takoder je dobiveno da zaposlenici ¢iji su rukovoditelji ponizniji,

u vecoj se mjeri identificiraju s njima, osjecaju se psiholoski osnaZenije i angaZiraniji su na poslu.

Valja prokomentirati i da je dobivena znacajna pozitivha povezanost inovativnog radnog
ponasanja zaposlenika s odnosom razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, percipiranom
pravednoscu rukovoditelja, identifikacijom s rukovoditeljem, psiholoskom osnazenos¢u i njezinim

komponentama te radnom angazirano$¢u. To nam je bitno za daljnje analize.

U prijaSnjim je istrazivanjima takoder dobivena povezanost inovativnog radnog ponasanja i
odnosa razmjene podredenog s rukovoditeljem (van Assen i Caniels, 2022) te je takoder dobivena
pozitivna povezanost inovativnog radnog ponasanja s radnom angazirano$c¢u (Agarwal i sur., 2012)
1 psiholoSkom osnazenos$¢u (Aldabbas i sur., 2021). Ranije nisu provodena istrazivanja koja bi
ispitivala odnos inovativnog radnog ponasanja s percipiranom pravednoS¢u rukovoditelja i
identifikacijom s rukovoditeljem, no dobivena je povezanost inovativnog radnog ponaSanja s
organizacijskom pravednoscu (Akram i sur., 2019) i identifikacijom S organizacijom (Zhang i
Wang, 2022).

Iz dobivenih rezultata mozemo zakljuéiti da se zaposlenici koji percipiraju da imaju kvalitetniji
odnos s rukovoditeljem, ukljucuju u inovativno radno ponasanje u ve¢oj mjeri. Takoder, kada se
zaposlenici identificiraju s rukovoditeljem u vecoj mjeri, tada Se inovativnije ponasaju na radnom
mjestu. Isto vrijedi i za zaposlenike koji percipiraju svojeg rukovoditelja pravednijim, radno su

angaziraniji 1 psiholoski osnaZeniji — oni se takoder vise ukljuCuju u inovativno radno ponasanje.

Uz to, valja spomenuti da je dobivena zna¢ajna pozitivna povezanost izmedu svih preostalih
konstrukata medusobno tj. odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, percipirane pravednosti

rukovoditelja, osobne identifikacije s rukovoditeljem, psiholoske osnazenosti i radne angaziranosti.

Navedeno je na sli¢an na¢in dobiveno u proslim istrazivanjima. Dobiveno je da odnos razmjene
zaposlenika s rukovoditeljem pozitivno korelira s radnim angazmanom (Agarwal i sur., 2020),
identifikacijom s rukovoditeljem (Li i sur.,, 2018) te distributivnom, interakcijskom i

proceduralnom pravednosc¢u rukovoditelja (Selvarajan i sur., 2018). Uz to, dobiveno je i da se npr.
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radno angaziraniji zaposlenici, u ve¢oj mjeri identificiraju s rukovoditeljem (Erkutlu i Chafra,

2013) te da su psiholoski osnazeniji (Tripathi i sur., 2021).

Tu je vazno napomenuti da je dobivena vrlo visoka povezanost percipirane pravednosti
rukovoditelja i odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem. lako su ova dva konstrukta
medusobno visoko povezana, moramo naglasiti da su ti konstrukti sadrzajno ipak razliciti. Naime,
pravednost rukovoditelja se odnosi na percepciju pravednosti postupanja rukovoditelja vezano za
odluke, proces raspodjele i opcenite interakcije, dok se odnos razmjene zaposlenika s
rukovoditeljem fokusira na kvalitetu individualnog odnosa rukovoditelja sa svakim pojedina¢nim
zaposlenikom (Masterson i Lensges, 2016). Zbog vrijednosti koju ova dva konstrukta mogu
zasebno donijeti ovom istrazivanju, korisno je zadrzati oba i provjeriti njihov 0odnos s ostalim
varijablama. Isto vrijedi i za poniznost u rukovodenju, za koju je takoder dobivena visoka
povezanost s ova dva konstrukta. Poniznost u rukovodenju se odnosi na percepciju 0Sobina
voditelja (Owens i Hekman, 2012), LMX se odnosi na percepciju kvalitete odnosa (Graen i Uhl-
Bien, 1995), dok se pravednost odnosi na percepciju ponasanja rukovoditelja tj. strategija i nacina
na koje on postupa prema zaposlenicima, a $to je prvobitno vezano za donosenje odluka (Cohen-
Charash i Spector, 2001).

4.2. Doprinos percipirane poniznosti u rukovodenju povrh percipirane pravednosti
rukovoditelja, identifikacije s rukovoditeljem, odnosa razmjene zaposlenika s
rukovoditeljem, komponenti psiholoske osnazenosti i radne angazZiranosti u

objasnjenju inovativnog radnog ponasanja zaposlenika

Inovativno radno ponasanje zaposlenika je bitan element kojim organizacije stjecu i zadrzavaju
svoje mjesto u visoko konkurentnom poslovnom okruzenju (Getz i Robinson, 2003). Inovativnost
je fundamentalna za pobolj$anje 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 vazno za inzenjersku i IT industriju jer tamo postoji stalna potreba
za razvojem novih i ucinkovitih tehnoloskih rjesenja (Xu i Suntrayuth, 2022). No, inovativnost

obi¢no nije dio opisa posla te se prosjecni zaposlenik ne upusta ¢esto U osmisljavanje novih ideja
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(Felstead i sur., 2020). Zbog toga je bitno utvrditi faktore unutar organizacije koji poticu

zaposlenike na inovativnost.

Drugi se problem ovog rada odnosi na utvrdivanje objasnjava li poniznost u rukovodenju
inovativno radno ponasanje zaposlenika povrh percipirane pravednosti rukovoditelja, identifikacije
s rukovoditeljem, odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, komponenti psiholoske
osnazenosti i radne angaziranosti zaposlenika. Dobiveni su rezultati potvrdili postavljenu hipotezu
buduci da percipirana poniznost u rukovodenju znac¢ajno doprinosi inovativnom radnom ponasanju
zaposlenika povrh percipirane pravednosti rukovoditelja, identifikacije s rukovoditeljem, odnosa

razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, komponenti psiholoske osnazenosti i radne angaziranosti.

Uz percipiranu poniznost u rukovodenju, u zadnjem su koraku znacajni pozitivni prediktori
inovativnog radnog ponasanja zaposlenika jos bile i komponente psiholoske osnazenosti: znacaj,
kompetentnost i utjecaj te radna angaziranost, dok je znacajan negativni prediktor bio odnos
razmjene zaposlenika s rukovoditeljem. Uz to, u prvom koraku se identifikacija s rukovoditeljem
pokazala kao znacajan pozitivan prediktor, no nakon uvodenja komponenti psiholoSke osnazenosti
i radne angaziranosti, ona prestaje biti znac¢ajan prediktor. Takoder, u drugom koraku, autonomija
je bila znacajan pozitivan prediktor, no nakon uvodenja poniznosti u rukovodenju, ona prestaje biti

znacajan prediktor.

Dobiveni rezultati nam govore sljedece. Kada zaposlenici percipiraju svoj posao znacajnim,
vjeruju da posjeduju potrebna znanja i1 vjeStine za obavljanja svog posla, percipiraju da mogu
djelovati i djeluju na radne ishode, angaziraniji su i predani postizanju ciljeva, imaju manje
kvalitetan odnos sa svojim rukovoditeljem koji je proizaSao iz njihovih medusobnih interakcija te
kada percipiraju svojeg rukovoditelja kao samosvjesnog, sklonog uc¢enju 1 uvazavanju drugih, tada
su skloniji osmisljavanju i implementiranju novih rjeSenja. Kada je sve navedeno zadovoljeno, tada
autonomija u izvrSavanju vlastitih zadataka koju percipiraju zaposlenici, njihov stupanj
identifikacije s rukovoditeljem te njihova percepcija distributivne, proceduralne i interakcijske

pravednosti rukovoditelja znacajno ne doprinose njthovom inovativnom radnom ponasanju.

lako je dobiveno da odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem pozitivno korelira s
inovativnim radnim ponasanjem, taj je konstrukt postao negativni prediktor unutar regresijskog
modela gdje je inovativno radno ponasanje bio Kriterij. U nekim od prijasnjih istrazivanja dobivena

je pozitivna povezanost visokokvalitetnog odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem i
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inovativnog ponasanja (Janssen i Van Yperen, 2004), a u nekim od njih uopce nije dobivena
povezanost izmedu ta dva konstrukta (Schermuly i sur., 2013; Tastan i Davoudi, 2015). Kada
promatramo pozitivan odnos koji je dobiven u prija$njim istrazivanjima, objasnjenje za njega je
sljede¢e. Kada zaposlenici imaju visokokvalitetan odnos s rukovoditeljem te prepoznaju da je
klima takva da se inovacije cijene, zaposlenici na taj odnos odgovaraju ¢e$¢im upustanjem u
inovativno radno ponasanje. TO je tako jer zaposlenici tada vise vremena provode s rukovoditeljem,
mogu vise razgovarati o novim idejama, imaju vise prilika za dobivanje povratnih informacija i
posljedi¢no vecu Sansu za u¢enjem stru¢nih znanja od rukovoditelja. Vise informacija i podrske
dovodi do toga da se ispitanici ¢e$¢e upustaju u inovativna radna ponasanja te da se te ideje ¢eSce
implementiraju, makar bile riziéne (Schermuly i sur., 2013). Budu¢i da se dobiveni rezultati ne
mogu jasno opisati teorijski — jedino kada bi se radilo o neinovativnoj klimi i kulturi organizacija
u kojima je provedeno istrazivanje (Sto vjerojatno nije slu¢aj bududi da je na varijabli IRP — a
dobivena najveca vrijednost aritmeti¢ke sredine od svih mjerenih varijabli), ali i samim time $to ne
smijemo ignorirati visoke korelacije izmedu nekih prediktora i neobi¢an obrazac dobivenih
rezultata, umjesto teorijski, navedeno je moguce opisati posebnom vrstom supresije tj. negativnom
supresijom. O negativnoj supresiji mozemo govoriti kada dobijemo negativan prediktor unutar
provedene regresijske analize (s vise prediktora) pod uvjetom da je taj prediktor, kada gledamo
Pearsonov koeficijent korelacije, bio pozitivno povezan s kriterijem (Conger, 1974; Darlington,
1986). Drugim rijec¢ima, do negativne supresije dolazi kada neka (ili neke) od varijabla postane
negativni prediktor nakon ukljuc¢ivanja u regresijsku analizu, a prije toga su sve varijable pozitivno
korelirale s kriterijem. Uz naziv negativna supresija, ova vrsta supresije se jo§ naziva mreZznom
(engl. net) supresijom (Cohen i sur., 2003). Varijable supresiraju nepovezanu varijancu varijable
koja postaje negativni prediktor i tako odnos te varijable i kriterija postaje izrazeniji. Vrlo je
vjerojatno da se ova vrsta supresije dogodila i u ovom istraZivanju. Pri tome je tesko pronaci to¢nu
supresorsku varijablu, a to je uobicajeno kada imamo vise prediktora ukljucenih u regresijsku
analizu. Tzelgov i Henik (1991) su to ¢ak nazvali supresorskom situacijom buduéi da su odnosi
tako slozeni da je nemoguce pronaéi jednu supresorsku varijablu. Prediktorske varijable zajedno

supresiraju irelevantnu varijancu te povecavaju objasnjenu varijancu kriterija.

Kada promatramo psiholosku osnazenost kao pozitivan prediktor IRP — a, ovaj nalaz moZemo
smatrati potvrdom dosadasnjih istrazivanja. Naime, meta-analizom Seibert i suradnika (2011)

pokazalo se da je psiholoska osnazenost antecedent razlicitih pozitivnih ishoda na poslu, pa i
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inovativnog pona$anja na radnom mjestu. Sto se ti¢e inovacije na radnom mjestu, psiholoka
osnazenost omoguéuje zaposlenicima da budu inovativniji. Sto se ti¢e komponenti psiholoske
osnazenosti, pretpostavlja se da zbog komponente utjecaja zaposlenici osjecaju vecu slobodu za
upustanje u inovativno radno ponaSanje i za testiranje novih ideja. Isto tako, kompetentniji
zaposlenici su samopouzdaniji i uspjesniji u trazenju podrske za nove ideje i perzistiraju u njihovoj
implementaciji. Zaposlenici koji u vecoj mjeri osjec¢aju znacajnost posla kojeg obavljaju su
intrinzi¢no motiviraniji te lakSe prelaze preko teskoc¢a do kojih dolazi u inovacijskom procesu

(Schermuly i sur., 2013).

Nadalje, Sto se ti¢e pozitivne predikcije poniznosti u rukovodenju, dobiveni rezultati se mogu
objasniti na sljede¢i na¢in. Kada promatramo karakteristike poniznog rukovoditelja, pretpostavlja
se da priznavanje vlastitih ograni¢enja rukovoditelja dovodi do toga da se zaposlenici osjecaju
slobodnije i sigurnije, uvijek preispituju $to bi mogli napraviti bolje i spremniji su preuzeti rizik za
poboljsanje navedenog. Karakteristika uvazavanja jakih strana i doprinosa drugih pomaze
zaposlenicima da izgrade samopouzdanje, dok rukovoditeljeva sklonost u¢enju potice zaposlenike
da i oni uce i traze alternativna rjesenja, ali i da lakse 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 ve¢oj mjeri ponasaju inovativno te ¢ak mozemo reci da su ponizni rukovoditelji stimulatori

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

4.3. Medijacijski efekti identifikacije s rukovoditeljem, radne angaZiranosti i psiholoske
osnaZenosti u odnosu izmedu poniznosti u rukovodenju i inovativhog radnog

ponaSanja

Tre€i se problem odnosi na ispitivanje medijacijskih efekata identifikacije s rukovoditeljem,
radne angaZiranosti 1 psiholoske osnaZenosti u odnosu izmedu poniznosti u rukovodenju 1
inovativnog radnog ponasanja. Dobiveni su rezultati potvrdili postavljene hipoteze. Oc¢ekivano je
da ¢e identifikacija s rukovoditeljem, psiholoska osnazenost i radna angaziranost biti medijatori u
odnosu percipirane poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog ponaSanja zaposlenika.
Pokazalo se da identifikacija s rukovoditeljem i radna angaziranost djelomi¢no, a psiholoska

osnazenost u potpunosti posreduju 0dnos izmedu percipirane poniznosti u rukovodenju i
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inovativnog radnog ponasanja. Navedeni nalazi su vrlo bitni i mogu objasniti neke procese u

podlozi efekta poniznosti u rukovodenju na inovativno radno ponasanje.

Prvo, potpuni medijacijski ucinak psiholoS8ke osnaZenosti zaposlenika nam govori da
psiholoska osnazenost ima vaznu ulogu u tome hoce li se zaposlenici upustiti u inovativna
ponasanja na poslu. Psiholoska osnazenost se odnosi na iskazivanje unutarnje motivacije s pomocéu
Cetiri kognitivna ¢imbenika koja su znacajnost, kompetentnost, autonomija i utjecaj (Spreitzer,
1995). Naime, dobiveno je da, kada se kontrolira medijator tj. psiholoSka osnaZenost, tada je efekt
poniznosti u rukovodenju na inovativno radno ponasanje neznacajan. To zna¢i da psiholoSka
osnazenost u potpunosti objasnjava odnos poniznosti u rukovodenju i inovativhog radnog
ponasanja. To jest, zaposlenici se ponasaju inovativno na poslu ako je njihov rukovoditelj ponizan,
ali samo zato §to su psiholoski osnazeni. lako u ranijim istrazivanjima nije dobiveno da psiholoska
osnazenost posreduje odnos izmedu poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog ponasanja,
ovaj rezultat mozemo usporediti s onima dobivenima za druge pozitivne organizacijske konstrukte.
U prijasnjim je istrazivanjima dobiveno da psiholoska osnazenost potpuno posreduje odnos izmedu
poniznog rukovodenja i1 prosocijalnog izrazavanja misljenja (Jeung i Yoon, 2018) te da djelomicno
posreduje u odnosu izmedu poniznosti u rukovodenju i proaktivnog radnog ponasanja (Chen i sur.,
2018). Kada se vratimo na objaSnjenje odnosa dobivenog u ovom istrazivanju, moguce je da do
veéeg upustanja u inovativno radno ponasanje zaposlenika dolazi jer ponizni rukovoditelj cijeni
doprinose i sugestije svojih zaposlenika, Zeli ¢uti nove ideje i time daje do znanja da su mu one
vazne, sluSa povratne informacije svojih zaposlenika i nad njima ne postavlja strogi autoritet,
naglaSava bitnost uloga u ostvarenju ciljeva organizacije i tretira zaposlenike s postovanjem i
suosjecanjem (Ali 1 sur., 2020; Chen 1 sur., 2018; Jeung i Yoon, 2018). Tako psiholoski osnazeni
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 omogucava da budu proaktivniji, pokazuju inicijativu i budu

samostalni u poslu, a time 1 da osmisljavaju i implementiraju nove ideje i rjeSenja (Spreitzer, 1995).

Nadalje, u ovom se istraZivanju radna angaziranost pokazala kao djelomican medijator u
odnosu izmedu poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog ponaSanja. Radna angaZiranost je
mentalno stanje vezano za posao koje je okarakterizirano energijom, otpornos¢u i ustrajnoscu,
posvecenoséu ili ukljucenoscu te udubljenoscéu i visokom koncentracijom (Keyko, 2014). Ovi

rezultati nam govore da, uz to §to poniznost u rukovodenju ima izravan ucinak na inovativno radno
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ponasanje zaposlenika, ima i neizravan, i to putem radne angaziranosti. MoZzemo reci da percepcija
poniznosti u rukovodenju prouzrokuje radnu angaZziranost zaposlenika, a to ima uc¢inak na njihovo
inovativno radno ponasanje pri ¢emu je izravan ucinak poniznosti u rukovodenju odrzan.
Zaposlenici, €iji su rukovoditelji ponizniji, radno su angaziraniji. Moguce objaSnjenje dobivenog
je to §to ponizni rukovoditelj slusa sugestije zaposlenika (Owens i Hekman, 2012). Tako povecava
njihov osjecaj osobne vrijednosti, ali i angaziranost. Kod osmisljavanja i implementiranja novih
ideja, zaposlenici trebaju ulagati vrijedne resurse i veliku koli¢inu truda tj. trebaju biti radno
angazirani (Yang i sur., 2019b). Kako bi u tome mogli biti uspjesni, vazno je da su pozitivno
emocionalno nastrojeni — koncentrirani i zaokupljeni svojim poslom, da su mentalno otporni i
uporni u premos¢ivanju prepreka na koje nailaze te da su entuzijasti¢ni i ponosni na svoj rad (Salas-
Vallina i sur., 2018). Kada zaposlenici suraduju s poniznim rukovoditeljem, to ih poti¢e da budu
radno angaziraniji tj. da vise ulazu osobnu energiju i resurse. Posljedi¢no, kod zaposlenika se stvara
motivacija i zelja da kreiraju nove ideje i da isprobavaju iste. Ukratko, za kreativnost i inovativnost
na radnom mjestu, bitna je energi¢nost, posvecenost i udubljenost, a to su sve komponente radne

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

Takoder, rezultati su pokazali da identifikacija s rukovoditeljem djelomi¢no posreduje odnos
izmedu poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog ponasanja te sukladno tome mozemo reci
da je dobiveno sve ono §to je o¢ekivano hipotezom H3. Identifikacija s rukovoditeljem odnosi se
na stupanj u kojem vjerovanja zaposlenika o rukovoditelju izjednaCavaju s vjerovanjima
zaposlenika o samom sebi. Kada se zaposlenici u velikoj mjeri identificiraju s rukovoditeljem, tada
rukovoditelja (Kark i sur., 2003). Cini se kako je, uz izravan u¢inak poniznosti u rukovodenju na
inovativno radno ponasanje, dobiven i neizravan efekt poniznosti u rukovodenju na inovativno
ponasanje zaposlenika — budu¢i da je posredovan identifikacijom s rukovoditeljem. Ranije nisu
provedena istrazivanja u kojem bi identifikacija s rukovoditeljem bila medijator u odnosu poniznog
rukovodenja i inovativnog radnog ponaSanja, ali je u istrazivanju Chen i suradnika (2018) dobivena
da identifikacija s rukovoditeljem moderira medijacijski odnos izmedu poniznosti u rukovodenju i
proaktivnog radnog ponaSanja putem psiholoske osnazenosti. Samim time S§to je ponizno
rukovodenje bottom — up i topliji stil rukovodenja (Owens i Hekman, 2012), moguée je da

karakteristi¢na pozitivna ponaSanja poniznog rukovoditelja i pokazivanje ljudske strane dovode do
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toga da se zaposlenici u vecoj mjeri identificiraju s rukovoditeljem te rade za svoju i

rukovoditeljevu dobrobit tj. pokazuju pozeljnija radna ponasanja.

Sveukupno gledajuc¢i dobivene rezultate vezane za medijacijsku uloge varijabli, mozemo
zakljuciti da poniznost u rukovodenju ima efekt na inovativno radno ponasanje koji je jednim
dijelom posredovan identifikacijom s rukovoditeljem i radnom angazirano$¢u. Nadalje, rezultati
su takoder pokazali da poniznost u rukovodenju ima u¢inak na inovativno radno ponasanje koji je
u potpunosti posredovan psiholoskom osnazeno$¢u. Zaklju¢no, dobiveni rezultati potvrduju

postavljenu hipotezu H3.

4.4. Prednosti, ogranicenja i prijedlozi za naredna istraZivanja

Glavna prednost ovog istrazivanja je ispitivanje odnosa percipirane poniznosti u rukovodenju
s drugim konstruktima koji se odnose na stavove i ponasanja zaposlenika, posebno jer se poniznost
u rukovodenju nije istrazivala na hrvatskom govornom podrucju. Takoder, jo$ nije provedeno
istrazivanje koje bi ispitalo medijacijski ucinak identifikacije s rukovoditeljem i psiholoske

osnazenosti u odnosu izmedu poniznosti u rukovodenju 1 inovativnog radnog ponasanja.

Osim prednosti, ovo istrazivanje takoder ima odredene nedostatke. Uzorak ispitanika je
prigodan te se vecinski sastoji samo od zaposlenih u IT ili inZenjerskom sektoru. Takav uzorak nije
reprezentativan za opcu populaciju zbog Cega je vanjska valjanost i mogucénost generalizacije
ograniena. Zbog toga bi u bududim istrazivanjima trebalo generalizirati rezultate na Siru
populaciju tj. ukljuciti veci broj zaposlenika iz drugih sektora. Pri tome, upitno je mogu li se ovi

rezultati generalizirati na druga, manje kreativna okruzenja.

Jos jedan nedostatak ovog istrazivanja odnosi se na izostanak kontrole veli¢ine organizacije,
vrste djelatnosti, strukture organizacije tj. hijerarhijskog tipa te organizacijske klime i kulture. Na

to bi trebalo obratiti paznju pri sljede¢im istrazivanjima.

Nadalje, istrazivanje je provedeno online putem. Kada se istrazivanje provodi online, tada se
javlja problem nedostatka kontrole nad uvjetima u kojima sudionici ispunjavaju upitnik. Svaki je
sudionik ispunjavao upitnik u drugacijem okruzenju. Moguce je da su neki sudionici bili ometani

za vrijeme ispunjavanja upitnika ili su obavljali nekoliko zadataka u isto vrijeme pa je moguce da
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nisu bili posve pazljivi. Uz to, kada se istrazivanje izvodi online putem, tada sudionici ne mogu
pitati za nejasnoce i dobiti odgovore, a ispitiva¢ ne moze biti siguran da sudionici razumiju upute
i Cestice u upitniku. To moze negativno utjecati na angazman ispitanika i posljedi¢no kvalitetu
odgovora, a tu je moguca i neozbiljnost ispitanika. U buduce, bilo bi dobro provesti istrazivanje

uzivo.

Treba obratiti paznju i na nedostatke koji proizlaze iz koriStenja mjera samoprocjene. Moguci
nedostaci koji proizlaze iz toga su pristranosti u odgovaranju (na primjer, biranje samo umjerenih
odgovora ili slaganje s ¢esticama neovisno o njihovom sadrzaju). Jo$ jedan nedostatak je davanje
socijalno pozeljnih odgovora tj. davanje pretjerano pozitivnih opisa sebe ili rukovoditelja. Taj se
nedostatak posebno Cesto javlja kada se istrazivanje provodi online putem, kada se radi o
osjetljivim temama i kada sudionici u potpunosti ne vjeruju u anonimnost istrazivanja. Isto tako,
uz subjektivne interpretacije Cestica od strane ispitanike, moguce je da su neki sudionici puno
strozi, a neki puno blazi prema sebi ili svome rukovoditelju. Sudionici mogu biti manje ili vise
strogi zbog osobnih karakteristika, organizacijske kulture, straha da ¢e netko vidjeti njihove
procjene itd. Uz to, na procjenu rukovoditelja moze utjecati kvaliteta odnosa zaposlenika i
rukovoditelja i npr. ¢estina interakcija (koja moze biti rjeda ako zaposlenik radi od kuée). Sve

navedene nedostatke bi bilo dobro kontrolirati ukoliko ¢e se provoditi sli¢na istraZivanja.

U istraZivanju nije direktno mjereno ponaSanje, nego percepcija vlastitog ponaSanja ili
ponasanja rukovoditelja od strane zaposlenika. Umjesto toga, moguce je koristiti objektivnije mjere
poput arhivskih podataka o prihodu organizacije ili mjerenju i pradenju uspjes$nosti zaposlenika.
Takve objektivnije mjere smanjuju pristranost i povecavaju objektivnost u istrazivanjima do kojih
dolazi kada se koriste samo mijere procjene (Kelemen i sur., 2022). Sto se ti¢e procjenjivanja
ponasanja rukovoditelja, umjesto skala procjena, mogle bi se koristiti bihevioralne metode poput
opazanja. Isto tako, ako se ostaje pri koriStenju samoprocjena, bilo bi dobro koristiti procjene iz
razli¢itih izvora npr. kolege, podredeni i nadredeni. Sto se ti¢e interpretacije rezultata, vazno je
napomenuti da ne mozemo zakljucivati o uzrocno-posljedicnim odnosima. Takoder, jos je vazno

naglasiti da je interpretacija rezultata ograni¢ena zbog suspekcije na multikolinearnost i supresiju.

Zakljucno, buduci da u Hrvatskoj ranije nije bio istrazivan konstrukt poniznosti u rukovodenju
te je konceptualizacija poniznog stila rukovodenja jos uvijek u zacetku, vazno je nastaviti provoditi

ovakva istrazivanja. Uz ve¢ ranije navedene sugestije, u budu¢im bi istrazivanjima takoder trebalo
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obratiti ve¢u pozornost na to kako poniznost djeluje na samog rukovoditelja, istraziti antecedente
poniznog rukovodenja, usporediti ponizno rukovodenje s drugim stilovima rukovodenja te
dodatno razjasniti je li poniznost situacijska ili dispozicijska karakteristika (Kelemen i sur., 2022).
Takoder, bilo bi korisno obratiti pozornost na pojedina¢ne karakteristike tj. facete poniznosti u
rukovodenju i umjesto upitnika poniznosti u rukovodenju koji je koriSten u ovom istrazivanju,
radije koristiti rjede koristene visedimenzionalne skale poniznosti u rukovodenju (Ou i sur., 2014;
Oc i sur., 2015).
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5. ZAKLJUCAK

Ovo je istrazivanje imalo za cilj ispitati odnos percepcije poniznosti u rukovodenju i
inovativnog radnog ponasanja zaposlenika, odnosa razmjena zaposlenika s rukovoditeljem,
percipirane pravednosti rukovoditelja i identifikacije zaposlenika s rukovoditeljem te psiholoske

osnazenosti 1 radne angaziranosti zaposlenika.

Dobivena je znacajna pozitivna povezanost poniznosti u rukovodenju i inovativnog radnog
ponasanja, odnosa razmjene zaposlenika s rukovoditeljem, percipirane pravednosti rukovoditelja,
identifikacije s rukovoditeljem, psiholoske osnazenosti i njezinih komponenti te radne
angaziranosti, kao i1 znafajne povezanosti navedenih varijabli medusobno. Hijerarhijskom
regresijskom analizom je dobiveno da komponente psiholoske osnazenosti (znacaj, utjecaj,
autonomija, kompetentnost), radna angaZziranost, odnos razmjene zaposlenika s rukovoditeljem,
identifikacije s rukovoditeljem, percipirana poniznost u rukovodenju i poniznost u rukovodenju
sveukupno objaSnjavaju 57% varijance inovativnog radnog ponaSanja zaposlenika pri ¢emu
poniznost u rukovodenju objasnjava 3% povrh ostalih varijabli. Nadalje, koriste¢i metodu testiranja
medijacije Barona 1 Kennyja (1986), psiholoska osnaZenost pokazala se kao potpuni medijator,
dok su se radna angaziranost i identifikacija s rukovoditeljem pokazali kao djelomi¢ni medijatori
u odnosu izmedu percipirane poniznosti u rukovodenju i1 inovativnhog radnog ponaSanja

zaposlenika. Navedenim rezultatima su potvrdene sve postavljene hipoteze.

Rezultati ovog istraZivanja potvrduju pozitivne efekte poniznosti u rukovodenju na inovativno
radno ponaSanje, kao 1 na druge stavove 1 ponasanja zaposlenika. Ovo nam istrazivanje govori da
je poniznost u rukovodenju efikasan stil rukovodenja te nam to implicira da bi bilo korisno
provoditi intervencije ili treninge u kojima bi se poticala samosvijest rukovoditelja, njihova
prijemcivost na ideje zaposlenika i1 povratne informacije, percepcija i isticanje pozitivnih strana
zaposlenika te njihovo modeliranje Zelje za ucenjem. Takvim isticanjem poniznog ponasanja,
dolazi do pozitivnih efekata na razlicite stavove i ponaSanja zaposlenika, a to je posebno korisno u
kreativnim okruzenjima poput IT ili drugih inZenjerskih sektora. Navedeno spada pod prakticne
implikacije, dok se teorijske implikacije odnose na nuznost daljeg istraZivanja ovog prakticno i

teorijski vaznog podrucja.
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