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Eti¢nost rukovoditelja i odgovorno organizacijsko ponasanje tima

Cilj ovog rada bio je ispitati odnos eti¢nosti rukovoditelja i odgovornog organizacijskog
ponasanja tima na prigodnom uzorku od 196 timova, koje ¢ini 659 ¢lanova zaposlenih u
organizacijama razli¢itih djelatnosti s podru¢ja Republike Hrvatske. Istrazivanjem se nastojala
provjeriti faktorska struktura Upitnika eti¢kog rukovodenja te doprinos procjene tima o eti¢nosti
rukovoditelja odgovornom organizacijskom ponasanju tima prema organizaciji, rukovoditelju i
suradnicima. Eksploratornom faktorskom analizom potvrdena je jednofaktorska struktura Upitnika
etickog rukovodenja. Rezultati hijerarhijskih regresijskih analiza u skladu su s o¢ekivanjima te
ukazuju kako, drzeé¢i pod kontrolom razli¢ita obiljezja tima, procjena eti¢nosti rukovoditelja
pozitivno doprinosi odgovornom organizacijskom ponasanju tima prema sva tri izvora, ali najvise
prema rukovoditelju.

Kljucéne rijeci: eti¢nost rukovoditelja, odgovorno organizacijsko ponasanje prema organizaciji,
rukovoditeljima i suradnicima

Ethical leadership and teams’ organizational citizenship behavior

The aim of this study was to examine the relationship between ethical leadership and teams’
organizational citizenship behavior on a convenient sample of 196 work teams, consisting of 659
employees of organizations that represent a variety of different industries in the area of the
Republic of Croatia. This study tried to verify the factorial structure of the Ethical leadership
questionnaire and contribution of teams’ perception of ethical leadership to teams’ organizational
citizenship behavior directed towards organization as a whole, supervisor and coworkers. An
exploratory factor analysis confirmed the unifactorial structure of the Ethical leadership
questionnaire. The results of hierarchical regression analyzes are in line with the expectations, and
indicate how, by controling different team characteristics, teams’ perception of ethical leadership
positively contributes to the organizational citizenship bevahior directed towards all three sources,
but to the supervisor the most.

Key words: ethical leadership, organizational citizenship behavior directed towards organization in
whole, supervisor and coworkers



Uvod
Etika u poslovanju

Interes za pitanje etike postoji jo§ iz doba anticke Grcke, kada je njezin utemeljitel]
Sokrat zagovarao kako je ljudski razum taj koji omogucuje Cinjenje dobroga, koje ¢e koristiti
pojedincu i zajednici (Pupavac, 2006). Tako neki smatraju kako se, zbog snazne usmjerenosti
isklju¢ivo na profit, etika ne moze primijeniti na podrucje gospodarstva i poduzetniStva, u
posljednje vrijeme etika u poslovanju i poduzetnistvu pocinje privlaciti sve vise paznje (Bozanic,
1998).

Poslovna etika bavi se primjenom moralnih standarda na gospodarske sustave i
organizacije, kao 1 na ljude koji rade u tim ustanovama, kroz koje moderno drustvo proizvodi
dobra 1 vr$i usluge (Bozani¢, 1998). Prve naznake poslovne etike javljaju se 60-ih godina 20-09
stoljec¢a 1 odnose se na neke drustvene poslove u gospodarstvu, kao §to su zadovoljavajuci uvjeti
rada, odgovarajuc¢a placa 1 slicno (Dujani¢, 2003). U posljednjih 20-ak godina, nakon sve vece
raSirenosti moralnih pogreSaka te financijskih skandala 1 korupcija, eticko djelovanje dobiva
novo znacenje i vaznost, a etika se postavlja kao nuzna sastavnica djelovanja svake organizacije
(Aleksi¢, 2007).

Ono §to poslodavce dodatno pokrece da se posvete poslovnoj etici jest razvijanje svijesti
kako neeti¢no ponaSanje dovodi do brojnih negativnih posljedica za organizaciju. Kako navodi
Bogdanovi¢ (2008), nedostatak etiCnosti u organizaciji je disfunkcionalna pojava koja narusava
organizacijsku kohezivnost i meduljudsko povjerenje. Nedostatak povjerenja moze dovesti do
osjec¢aja otudenosti 1 neprijateljstva na razini cijele organizacije, $to posljedicno dovodi do
organizacijske neucinkovitosti. Nasuprot tome, elementarno poznavanje i1 pridrzavanje etickih
principa predstavlja temelj normalnog odvijanja poslovnih aktivnosti koje ukljucuju ljude
(Bogdanovi¢, 2008), koji zbog sve vece svjesnosti o vaznosti etike, preferiraju raditi za eticki
korektne organizacije (Trevifio, Hartman, i Brown, 2003).

Rezultati brojnih istrazivanja pokazuju kako primjena etike u poslovanju povecava
ucinkovitost, produktivnost, rast i razvoj, Sto pokazuje kako etika 1 profitabilnost nisu pojmovi
koji se medusobno iskljuc¢uju (Aleksi¢, 2007), ve¢ da je etika nuzna u poslovanju, jer bez nje

racionalno poslovanje ne bi bilo moguée (Banerji i Krishnan, 2000).



Obiljezja eti¢nih rukovoditelja

U razvoju i odrzavanju kulture eti¢nosti u organizaciji, jednu od najvaznijih uloga ima
rukovoditelj (Groejan, Resick, Dickson, i Smith, 2004). Eti¢ni rukovoditelji inkorporiraju
moralne principe u svoja vjerovanja, vrijednosti i ponasanje, koje potom implementiraju kroz
cijelu organizaciju (Khuntia i Suar, 2004). Eti¢ni rukovoditelji sudjeluju u ponaSanjima koja
drugima donose korist, ali se istovremeno suzdrzavaju od ponasanja koja drugima mogu nanijeti
Stetu (Kanugo, 2001). Brown, Trevifio i Harrison (2005) eti¢ko rukovodenje definiraju kao
primjenu normativno uskladenog ponaSanja, putem vlastitih akcija 1 interpersonalnih odnosa, te
promicanje takvog ponaSanja kod svojih zaposlenika kroz dvosmjernu komunikaciju,
naglaSavanje istoga te procese odlucivanja. Pritom, osobine koje posjeduje takav rukovoditelj su
iskrenost, vjerodostojnost, pravednost, pouzdanost, otvorenost, odgovornost, odanost,
suosjecanje te integritet (Trevifio i sur., 2003).

Vazan aspekt etickog rukovodenja je stvaranje reputacije etiCkog vode (Trevifio i sur.,
2003). Tri principa dovode do percepcije eti¢nosti rukovoditelja (Brown i Trevifio, 2006). Prvi se
odnosi na to da rukovoditelj mora biti model svojim zaposlenicima. Pritom se pokazalo kako su
naj¢es¢i modeli eti€nog ponasanja oni rukovoditelji koji su sa svojim podredenima u direktnom i
redovitom odnosu. Drugi princip ukljucuje razvijanje klime i kulture eti¢nosti u organizaciji
pomocu uspostavljanja etickih nacela. Vazna sastavnica kulture eti¢nosti je sustav nagradivanja
kojim se ponasanja koja jesu, odnosno nisu, u skladu s etickim principima, nagraduju, odnosno
kaznjavaju. Posljednji princip odnosi se na prepoznavanje moralnog aspekta problema te
rjeSevanje istoga u skladu s uspostavljenim etickim nacelima.

De Hoogh i Den Hartog (2008; prema Humme i Van Laar, 2008) navode tri obiljeZja,
koja smatraju najvaznijim dimenzijama etickog rukovodenja. Prema navedenim autorima,
postenje 1 moralnost predstavljaju prvu dimenziju, a ujedno i najvaznije elemente etickog
rukovodenja. Rukovoditelji koji se ponaSaju moralno donose ispravne odluke i doprinose
razvijanju radne klime na pravi na¢in. Takoder, oni naglasavaju vaznost brige za druge ljude.
Druga dimenzija se odnosi na jasno modeliranje etickog ponaSanja. Navedenu dimenziju ovi
autori objaSnjavaju kao transparentnost rukovoditelja, koji sa svojim zaposlenicima raspravlja i

komunicira o njihovim o¢ekivanjima i odgovornostima, kako ne bi bilo nesporazuma vezanog uz



to Sto se od njih ocekuje. Treca dimenzija, raspodjela moci, vezana je uz procese donosenja
odluka, tijekom kojih se u obzir uzimaju i ideje i misljenja zaposlenika.

U svom istrazivanju, Yukl, Mashud, Hassan i Prussia (2013) navode kako je, zbog
preklapanja s nekim drugim stilovima rukovodenja, postojala svojevrsna pomutnja vezana uz
definiranje i mjerenje etickog rukovodenja. Istaknuto je kako postoje razli¢ite mjere, no vecini ili
nedostaju kljuéni indikatori za eti¢ko rukovodenje, ili ukljuCuju ponasanja koja nisu toliko
relevantna. Stoga su navedeni autori svojim istrazivanjem utvrdili varijable koje su adekvatne za
objasnjavanje i mjerenje etikog rukovodanja. Na taj nacin, eticko rukovodenje definirali su kao
iskazivanje i promicanje ponaSanja koja karakteriziraju altruizam, iskrenost, integritet,
povjerljivost, poStenje 1 pravednost. Sukladno tomu, ponasanja koja odlikuju eticnog
rukovoditelja ukljucuju uskladenost ponasanja i zagovaranih vrijednosti, jasno komuniciranje i
poticanje primjene eti¢kih nacela, pravednost pri donoSenju odluka i raspodjeli nagrada te
iskazivanje ljubaznosti, suosjecanja te brige za potrebe i osjecaje drugih.

Budu¢i da rukovoditelji imaju veliku ulogu u mijenjanju 1 oblikovanju ponaSanja
zaposlenika, mnogi smatraju kako se rukovodenjem temeljenim na etickim principima u velikoj
mjeri moze djelovati na stavove i ponasanja podredenih (Deluga, 1995). To potvrduju i rezultati
brojnih istrazivanja. Tako se pokazalo kako postoji pozitivan odnos izmedu etickog rukovodenja
i zadovoljstva poslom, pri ¢emu etiCnost predstavlja izvor zadovoljstva. Nadalje, eticko
rukovodenje je u pozitivnom odnosu s radnom motivacijom, odano$¢u prema organizaciji
(Brown i Trevinio, 2006), optimizmom (De Hoogh i Den Harrtog, 2008; prema Van Gils,
Quaquebeke, Knippenberg, VVan Dijke, i De Cremer, 2015); autonomijom i naporom ulozenim u
posao (Piccolo, Greenbaum, Den Hartog, i Folger, 2010), radnom angaZzirano$¢u, interakcijskom
pravednoscu, zadovoljstvom s rukovoditeljem (Khuntia 1 Suar, 2004), samoefikasnoscu,
odnosom s rukovoditeljem, identifikacijom s organizacijom te radnom uspjesnosti (Walumbwa i
sur., 2011). Uz navedno, sve je vise istrazivanja koja potvrduju pozitivan odnos etickog
rukovodenja i jednog specificnog vida ponasanja zaposlenika, koji ¢e biti predmet i ovoga

istrazivanja, a odnosi se na odgovorno organizacijsko ponasanje.

Odgovorno organizacijsko ponasanje
U kompetitivnom okruzenju danasnjeg poslovnog svijeta sve je teze ostvariti

konkurentsku prednost putem proizvoda. Stoga organizacije sve viSe nastoje posti¢i izvrsnost



kroz povecanje djelotvornosti i u¢inkovitosti svojih zaposlenika (Chiboiwa, Chipunza, i Samuel,
2011). Kako bi se taj cilj i ostvario, od presudne je vaznosti ponasanje zaposlenika. Ono se moze
podijeliti u dvije skupine: ponaSanje unutar radne uloge te ponasanje izvan radne uloge
(Barksdale i Werner, 2001). Ponasanje unutar radne uloge je ono ponasanje koje je u skladu s
ulogama i odgovornostima definiranim opisom posla (Farooqui, 2012; prema Olowookere,
2014). To je standardno radno ponasanje koje se moze vrednovati i mjeriti u terminima iznosa
place ili u terminu postotka postignutosti ciljeva (MacKenzie, Podsakoff, i Ahearne, 1998).
Nasuprot tomu, ponasanje izvan radne uloge ukljucuje izvedbu ponaSanja koja nisu navedena u
opisu posla, a zaposlenici ih spontano i dobrovoljno izrazavaju. Takvo ponaSanje, koje nije
nametnuto radnom ulogom ili uvjetima navedenim u radnom ugovoru, ve¢ je rezultat vlastita
izbora, naziva se odgovorno organizacijsko ponasanje (Cohen i Avrahami, 2006; Dash i Pradhan,
2014).

Razvoj i definicija konstrukta odgovornog organizacijskog ponasanja. U posljednjih
dvadesetak godina, broj istrazivanja koja se bave konstruktom odgovornog organizacijskog
ponasanja u velikom je porastu, $to ukazuje na njegovu vaznost u poslovnom svijetu (Dash 1
Pradhan, 2014). Medutim, koncept odgovornog organizacijskog ponasanja nije nov. Jos§ je
Barnard (1938; prema Jahangir, Ahbad, i Haq, 2004) u svom radu govorio o vaznosti spremnosti
1 zelje zaposlenika za ulaganjem vlastitih napora pri postizanju organizacijskih ciljeva. No,
ulaganje napora nije potrebno samo za odvijanje funkcija koje doprinose ciljevima, ve¢ je bitno i
za odrzivost cjelokupne organizacije (Barnard, 1938; prema Jahangir i sur., 2004). Tridesetak
godina kasnije, Katz (1964; prema Rasheed, Jehanzeb, i Rasheed, 2013) takoder govori o tome
koliko su ponasanja koja prelaze tradicionalne zahtjeve posla neophodna za postizanje
organizacijske ucinkovitosti. U svom je ¢lanku naveo pet tipova ponaSanja koja pridonose
ucinkovitom funkcioniranju organizacije, a to su: suradnja s drugima, iskazivanje ponasanja koja
Stite organizaciju, dobrovoljno iznoSenje konstruktivnih prijedloga, samousavrSavanje te
izraZzavanje pozitivnog stava prema organizaciji.

Utvrdivanjem navedenih tipova ponaSanja oblikovani su korjeni odgovornog
organizacijskog ponaSanja (Katz, 1964; prema Humme i Van Laar, 2008), na temelju kojih je
Organ sa svojim suradnicima (1983; prema Humme i Van Laar, 2008) postavio prvi model

odgovornog organizacijskog ponasanja, kada je taj termin zapravo prvi puta i koriSten. Nedugo



nakon toga, Organ (1988; prema Humme i Van Laar, 2008; Jahangir i sur., 2004; Penezi¢,
Sliskovi¢, 1 Rak, 2013; Rasheed i sur., 2013) razvija i drugi model, kojim odgovorno
organizacijsko ponasanje opisuje kao dobrovoljno individualno ponasanje koje nadilazi osnovne
zahtjeve posla te koje nije direktno ili eksplicitno priznato od strane formalnog sustava
nagradivanja, a koje u najuzem smislu potpomaze u¢inkovito funkcioniranje organizacije. Takvo
ponasanje ukljuCuje, primjerice, pomaganje kolegama koji su izostali s posla, dobrovoljno
javljanje za dodatne duznosti, pozitivno predstavljanje organizacije u javnosti, dolazenje na
posao ranije, a odlazenje kasnije i slicno (Lee i Allen, 2002).

Nakon Organa, brojni su istraziva¢i poceli proucavati odgovorno organizacijsko
ponasanje. lako su nastojali ponuditi svoje definicije, one pokazuju sli¢nost s onom koju su
postavili Organ i suradnici. Primjerice, Niehoff i Moorman (1993) odgovorno organizacijsko
ponasanje definiraju kao ponasanje koje nije sadrzano u opisu posla zaposlenika, sli¢no kao 1
Davila de Leo6n i Finkelstein (2011; prema Hosseini, 2013) koji odgovorno organizacijsko
ponasanje opisuju kao radna ponaSanja koja uglavnom nisu uklopljena u tradicionalne opise
poslova. Van Dyne, Graham i Dienesch (1994) odgovorno organizacijsko ponaSanje
konceptualiziraju pak kao globalni koncept koji ukljuuje sva pozitivna, organizacijski
relevantna ponaSanja zaposlenika, dok ga Podsakoff, Ahearne i MacKenzie (1997) odreduju kao
organizacijski korisno ponaSanje koje nije dio sluzbenog posla, ve¢ je rezultat osobnog izbora

zaposlenika te nije praceno negativnim posljedicama u sluc¢aju neizrazavanja istoga.

Dimenzije i podjela odgovornog organizacijskog ponasanja. Prvu skalu za mjerenje
ovog konstrukta konstruirali su Smith, Organ i Near (1983; prema Penezi¢ i sur., 2013;
Podsakoff, Podsakoff, MacKenzie, Maynes, i Spoelma, 2014) tako §to su ispitivali rukovoditelje
0 ponaSanjima u organizaciji koja nisu nuzna, ali su pomazuca. Dobiveno je dva faktora ili
dimenzije odgovornog organizacijskog ponaSanja. Prva dimenzija je altruizam, koji se odnosi na
ona ponasanja koja imaju za cilj pomo¢ drugoj osobi, a druga dimenzija, generalizirano
posStovanje, na ponasanja koja ne pomazu konkretno pojedinoj osobi ve¢ neizravno svim
¢lanovima organizacije. lako su kasnije razvijeni razli¢iti modeli s razli¢itim dimenzijama, medu
njima postoji preklapanje, a dimenzije koje se mogu izdvojiti iz vec¢ine modela i koje Cine
osnovu ovog konstrukta su altruizam, uljudnost, savjesnost, organizacijski odgovorne vrline i fer

ponasanje (Davoudi, 2012; Podsakoff, MacKenzie, Paine, i Bachrach, 2000). Altruizam se
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odnosi na sva direktna ili indirektna ponaSanja koja su usmjerena na pomo¢ radnom kolegi u
obavljaju i rjeSavanju radnog zadatka (Yilmaz i Altinkurt, 2012). Uljudnost ukljucuje susretljivo
i obzirno ponasanje prema drugima, koje je usmjereno na sprjecavanje nastanka problema (Al-
sharafi i Rajiani, 2013), primjerice obavjestavanje poslodavca ili ¢lanova tima o nemoguénosti
dolaska na vrijeme ili obavjeStavanje suradnika o bilo kakvim odlukama ili akcijama koje mogu
utjecati na njih (Davoudi, 2012). Savjesnost podrazumijeva pridrZzavanje organizacijskih pravila,
procedura i propisa, ali iznad minimalnih zahtjeva radne organizacije (raniji dolazak, a kasniji
odlazak s posla, zavrSavanje s poslom prije vremenskog roka, izbjegavanje produljenih i
nepotrebnih pauza i sli¢no). Dimenzija organizacijski odgovorne vrline se odnosi na dobrovoljnu
1 odgovornu ukljucenost, kao i1 podrSku, u organizacijskom upravljanju, Sto ukljucuje 1
sudjelovanje u dostupnim aktivnostima koje idu u prilog tomu, kao $to su odlasci na sastanke,
izrazavanje misljenja te glasanje (Boerner, Dutschke, i Wied, 2008; Davoudi, 2012). Konacno,
fer ponasanje se moze opisati kao spremnost na prihvacanje nekih nezgoda i poteskoca s
pozitivnim stavom, bez prigovaranja i zaljenja (Ackfeldta 1 Coote, 2005).

Polaze¢i od navedenih dimenzija, Williams i Anderson (1991; prema Pitzer-Brandon,
2013) ponudili su nesto drugaciju podjelu. Ovisno o tome na koga je ponasanje usmjereno,
odgovorno organizacijsko ponasanje dijele na ono usmjereno na dobrobit organizacije u cjelini
(odgovorno organizacijsko ponaSanje prema organizaciji) te ono usmjereno na dobrobit
pojedinca (odgovorno organizacijsko ponaSanje prema pojedincu). Odgovorno organizacijsko
ponaSanje prema organizaciji ukljucuje postupke koje odgovaraju dimenzijama savjesnosti,
sportskog ponasanja i organizacijski odgovornih vrlina, odnosno postupke koji izravno doprinose
cjelokupnom funkcioniranju organizacije, kao $to je naprimjer dobrovoljni prekovremeni rad.
Odgovorno organizacijsko ponasanje prema pojedincu podrazumijeva altruisticna 1 uljudna
ponasanja koja prvenstveno doprinose pojedincu, a onda indirektno i cjelokupnoj organizaciji.
Temelji se na odnosima s drugim osobama iz radne okoline, a s obzirom na tip odnosa, moze se
podijeliti na odgovorno organizacijsko ponaSanje prema suradnicima te odgovorno
organizacijsko ponasanje prema rukovoditelju (Lavelle i sur., 2009). Obje dimenzije su sadrzajno
iste, s jednom razlikom, a to je meta prema kojoj se ponasanje usmjerava.

Budu¢i da je ocigledno kako se odgovorno organizacijsko ponasanje sastoji od seta

razli¢itth pomazuc¢ih i korisnih ponaSanja usmjerenih prema organizaciji, ali 1 prema



zaposlenicima kao njenim najvrijednijim resursom, nedvojbeno je kako zastupljenost takvog

ponasanja u organizaciji dovodi do brojih pozitivnih ishoda.

Ishodi i prediktori odgovornog organizacijskog ponasanja. Odgovorno organizacijsko
ponasanje je od izvanredne vaznosti za radne organizacije, jer rezultira pozitivnim posljedicama 1
na individualnoj i na organizacijskoj razini. PoboljSavaju¢i odnose medu zaposlenicima,
koordiniraju¢i aktivnosti unutar i izmedu grupa, Cuvajuéi raspoloZive resurse, jacajuéi
sposobnost privladenja i zadrzavanja kvalitetnih zaposlenika, omogucéujuéi laksu prilagodbu
okolinskim promjenama, odgovorno organizacijsko ponasanje dovodi do organizacijskog rasta,
efikasnosti, efektivnosti, produktivnosti te kompetitivne prednosti (Chiboiwa i sur., 2011;
Podsakoff i sur., 1997).

Velika znacajnost odgovornog organizacijskog ponasanja za organizacijsku uspjesnost
potakla je istrazivace na proucavanje njegovih prediktora. Prediktori se mogu podijeliti u Cetiri
skupine, a to su karakteristike zaposlenika, karakteristike zadatka, karakteristike organizacije te
karakteristike rukovoditelja (Podsakoff i sur., 2000).

Od najvece vaznosti za ovo istrazivanje je povezanost odgovornog organizacijskog

ponasanja i eti¢nosti rukovoditelja, kao jedne od njegovih karakteristika.

Eti¢nost rukovoditelja i odgovorno organizacijsko ponasanje

Odnos etickog rukovodenja i odgovornog organizacijskog ponasanja kao predmet
interesa relativno je novijeg datuma, a rezultati istrazivanja, od kojih ¢e neki biti spomenuti u
nastavku rada, dosljedno ukazuju na pozitivnu povezanost navedenih varijabli.

Humme 1 Van Laar (2008) su se bavili odnosom eti¢kog rukovodenja i ponaSanja
zaposlenika koja nadilaze radnu ulogu te ih je zanimalo jesu li zaposlenici koji imaju eti¢nog
rukovoditelja spremniji uloziti viSe truda i pomo¢i svojim radnim kolegama. Pritom su se
usmjerili na povezanost razli¢itih dimenzija eti¢nog rukovodenja (raspodjela moc¢i, modeliranje
etickog ponaSanja te moralnost i poStenje) i dimenzija odgovornog organizacijskog ponasanja
(organizacijski odgovorne vrline, altruizam i uljudnost). Rezultati ukazuju kako pozitivna
povezanost generalno postoji, ali kako su pojedine dimenzije etickog rukovodenja snaznije

povezane sa specificnim elementima odgovornog organizacijskog ponasanja.



Piccolo 1 suradnici (2010) su dosli do zakljucka kako pozitivan ucinak etickog
rukovodenja na odgovorno organizacijsko ponaSanje podredenih postoji kroz medijaciju
znacajnosti zadatka i napora ulozenog od strane podredenih, dok su Ruiz-Palomino, Ruiz-Amaya
i Knorr (2011) potvrdili hipoteze o medijacijskom utjecaju zadovoljstva poslom i afektivne
odanosti na odnos etickog rukovodenja i odgovornog organizacijskog ponaSanja. Kacmar,
Bachrach, Harris i Zivnuska (2010) su pak svojim istrazivanjem pokazali kako je odnos eti¢kog
rukovodenja i odgovornog organizacijskog ponasanja pod utjecajem spola te percepcije
organizacijske politike.

Nadalje, rezultati jednog istrazivanja ukazuju na to kako psiholoska priroda podredenih,
to¢nije njihovo samopoStovanje, znacajno utjeCe na to je li, 1 koliko, njihovo ponaSanje pod
ujecajem etickog rukovodenja. Drugim rijecima, postoji interakcija izmedu etickog rukovodenja
1 samopoStovanja podredenih, pri ¢emu viSa razina etickog rukovodenja, kod podredenih s
niskim samopostovanjem, za razliku od podredenih s visSim samopoStovanjem, dovodi do vise
razine odgovornog organizacijskog ponaSanja i nize razine devijantnog ponasanja (Avey,
Palanski, i Walamwa, 2010).

Rezultati istrazivanja koje je proveo Xiaojun (2014) pokazuju pozitivan ucinak etickog
rukovodenja na odgovorno organizacijsko ponasanje usmjereno prema organizaciji, kao i na
odgovorno organizacijsko ponaSanje usmjereno prema pojedincu. Uz to, pokazalo se i kako je taj
odnos u potpunosti posredovan varijablom afektivnog povjerenja.

Oslanjajuci se na teoriju socijalnog ucenja te teoriju socijalne razmjene, Mayer, Kuenzi,
Greenbaum, Bardes i Salvador (2009) svojim su istrazivanjem dali potvrdu o pozitivnom odnosu
izmedu etiCkog rukovodenja od strane izvrSnih direktora i1 etickog rukovodenja od strane
neposrednih nadredenih te odgovornog organizacijskog ponasanja na grupnoj razini. Njihovi
nalazi pokazuju kako kod etickog rukovodenja postoji takozvani "ucinak slijevanja prema dolje”
(trickle-down effect), gdje je djelovanje etickog rukovodenja izvrsnih direktora na odgovorno
organizacijsko ponasanje zaposlenika posredovano etickim rukovodenjem neposredno
nadredenih.

Kao §to se moze vidjeti, ranija istrazivanja uglavnom su proucavala odnos etickog
rukovodenja 1 sveukupnog odgovornog organizacijskog ponaSanja, kao i varijable koje

objasnjavaju njihovu povezanost. lako postoje istraZivanja u kojima se proucavao utjecaj etickog



rukovodenja i na odgovorno organizacijsko ponaSanje prema pojedincu, niti u jednom
istrazivanju odgovorno organizacijsko ponaSanje prema rukovoditelju nije razdvojeno od onog
prema suradnicima. Naime, s porastom zastupljenosti timova u organizacijskim strukturama
(Labich, 1996; prema Adkins, Ravlin, i Meglino, 1996), raste i vaznost interakcije medu
suradnicima (Chiaburu i Harrison, 2008; Lavelle, Rupp, i Brockner, 2007), koja se s obzirom na
kvalitetu i kvantitetu razlikuje od drugih oblika interakcija u poslovnom okruzenju.

Zaposlenici mogu oblikovati razlicite percepcije za svaki izvor s kojim su u interakciji, a
prema modelu sli¢nosti izvora i mete (Lavelle, Rupp, i Brockner, 2007), percepcija odredenog
izvora usko je povezana sa stavovima i ponasanjem zaposlenika usmjerenim na taj izvor.
Toc¢nije, model podrazumijeva kako dozivljaj odredenog izvora u najve¢oj mjeri doprinosi
ponasanju usmjerenom upravo prema tom izvoru, u odnosu na ponaSanje usmjereno prema
nekim drugim izvorima.

Uzevsi u obzir da se na radnom mjestu zaposlenici ¢esto ukljucuju u odnose socijalne
razmjene s vise razlicitih subjekata (Lavelle i sur., 2007) te da model sli¢nosti izvora i mete
dosad nije potvrden u kontekstu povezanosti etickog rukovodenja i odgovornog organizacijskog
ponasanja tima usmjerenog prema razlicitim izvorima, ovim ¢e se istrazivanjem nastojati pruziti

bolji uvid u odnos navedenih varijabli.

Cilj, problemi i hipoteze

Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati odnos eti¢nosti rukovoditelja i odgovornog
organizacijskog ponasanja tima.

Budu¢i da ranija istrazivanja nisu ponudila dublje razumijevanje odnosa ovih varijabli te se
Upitnik etickog rukovodenja po prvi puta primijenio na hrvatskoj populaciji, problemi istrazivanja

su sljedeci:

Problem 1. Provjeriti faktorsku strukturu Upitnika eti¢kog rukovodenja.
Problem 2. Utvrditi doprinos obiljezja tima i procjene tima o eti¢nosti rukovoditelja
odgovornom organizacijskom ponaSanju tima prema organizaciji, rukovoditelju i

suradnicima.



U skladu s problemima formirane su sljedece hipoteze:

H1: Ocekuje se potvrdivanje jedno-faktorske strukture Upitnika etickog rukovodenja.

H2 (a): Procjena tima o eti¢nosti rukovoditelja pozitivan je prediktor te objasnjava
dodatan dio varijance odgovornog organizacijskog ponasanja tima prema organizaciji,
rukovoditelju i suradnicima, povrh obiljezja tima (dob, spol, staz u timu, staz u
organizaciji te stupanj obrazovanja).

H2 (b): Procjena tima o eti¢nosti rukovoditelja u ve¢oj mjeri doprinosi odgovornom
organizacijskom ponasanju tima usmjerenom prema rukovoditelju, u odnosu na

odgovorno organizacijsko ponaSanje tima usmjereno prema organizaciji i suradnicima.

Metoda

Sudionici

Istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku od N=196 timova, koji ¢ine N=659 ¢lanova
zaposlenih u N=69 organizacija razli¢itih djelatnosti (proizvodne, javni sektor, privatni sektor,
usluzni sektor) s podrucja Slavonije i1 Baranje, Grada Zagreba te Grada Rijeke. Prilikom odabira
uzorka vodilo se racuna da su ¢lanovi medusobno ovisni jedni o drugima u poslu, da imaju zajednicki
cilj te da rade zajedno u timu barem Sest mjeseci. Osim toga, odabir se temeljio na jasnom
hijerarhijskom odnosu, gdje su ¢lanovi tima odgovorni neposrednom rukovoditelju, a medusobno
nemaju formalni autoritet jedni nad drugima. Veli¢ina tima varirala je od tri do pet ¢lanova, a gotovo
60% timova pretezno je zenskog spola. Sto se ti¢e dobne strukture, oko 65% timova prosjecne je
dobi mlade od 41 godine. Oko 50% radnih timova ima prosjecni radni staz u organizaciji dulji od Sest
godina, dok je gotovo 60% timova koji imaju prosjeéni staz u timu kraéi od Sest godina. Clanova koji

imaju u prosjeku visu ili visoku struénu spremu je nesto vise od 50%.

Instrumenti

Upitnik odgovornog organizacijskog ponasanja (prilagoden prema Lee i Allen, 2002)
sadrzi 24 Cestice koje su rasporedene u tri subskale. Svaka subskala ima osam cestica. Na taj nacin,
Upitnik mjeri zajednicki dozivljaj ¢lanova tima o tome u kojoj mjeri tim usmjerava odgovorna

organizacijska ponaSanja prema organizaciji (OOPO), prema rukovoditelju (OOPR) i prema
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suradnicima (OOPS). Cestice su OOPR i OOPS sadrzajno iste, varirana je jedino meta OOP-a.
Tvrdnje se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s pet stupnjeva od 1 = u potpunosti se ne slazem
do 5 = u potpunosti se slazem. Kompozitni su rezultati mjera OOPO, OOPR i OOPS odredeni kao
prosjecne vrijednosti agregiranih procjena na svim Cesticama pojedine skale, pri ¢emu visi rezultati
upucuju na vecu razinu odgovornog organizacijskog ponaSanja tima usmjerenog na odgovarajuce
mete. Cronbach alpha koeficijent za subskalu odgovorno organizacijsko ponasanje prema
organizaciji iznosi .88, za subskalu odgovorno organizacijsko ponaSanje prema rukovoditelju iznosi
.81 te za subskalu odgovorno organizacijsko ponasanje prema suradnicima iznosi .86.

Upitnik etickog rukovodenja (prilagoden prema Yukl i sur., 2013) mjeri zajednicki
dozivljaj ¢lanova tima o razli¢itim aspektima eti¢nosti svoga rukovoditelja, ukljucujuéi iskrenost,
integritet, poStenje, pravednost, altruizam, uskladenost ponaSanja sa zagovaranim vrijednostima te
jasno komuniciranje i poticanje primjene etickih vrijednosti. Upitnik sadrzi 15 cCestica koje Cine
jedinstvenu skalu. Svaka tvrdnja se procjenjuje na ljestvicama Likertova tipa s pet stupnjeva, gdje je
1= u potpunosti se ne slazem, a 5 = u potpunosti Se slazem. Kompozitni je rezultat izrazen kao
prosjecna vrijednost agregiranih procjena svih pripadajucih tvrdnji, pri ¢emu visi rezultati upucuju na
viSu razinu dozivljene eti€nosti rukovoditelja. Ovaj je mjerni instrument preveden u svrhu ovog

istrazivanja i kao takav prvi je puta koristen u nasoj zemlji.

Postupak

Istrazivanje je provedeno u organizacijima u kojima su sudionici, odnosno ¢lanovi tima
zaposleni, a odabir organizacija, kao i timova unutar njih, temeljio se na principu dostupnosti.
Istrazivanje se provodilo grupno za ¢lanove pojedinog tima, pri ¢emu neposredni rukovoditelji
timova nisu bili prisutni. Cijeli je postupak bio pod nadzorom istrazivaca, koji su Svim
sudionicima dali istu uputu, kojom su objasnili kako je cilj istrazivanja provjeriti kako radne
grupe doZzivljavaju svoj posao, neposredne rukovoditelje 1 organizaciju u cjelini te kako se
osjecaju u svom radnom okruzenju. Pritom im je naglaseno da prilikom ispunjavanja upitnika
odgovaraju iz perspektive tima, a ne vlastite. Sudionicima je objasnjeno i kako je istraZivanje u
potpunosti povjerljivo te kako ¢e se podaci koristiti iskljucivo u istrazivacke svrhe. Osim toga,
upozoreni su da na upitnike ne unose svoje ime i prezime te je naglaseno kako je sudjelovanje u
istrazivanju u potpunosti dobrovoljno, sto im je omoguc¢ilo da u bilo kojem trenu mogu odustati

od sudjelovanja.

11



Proces ispunjavanja upitnika trajao je priblizno 30 minuta. U istraZivanju se ispitivao veci
broj varijabli (klima pravednosti rukovoditelja, organizacije i suradnika, kohezivnost tima,
konflikti u odnosima, percipirana uspjeSnost tima, psiholoska osnaZenost tima, radna
angaziranost tima, odgovorna organizacijska ponasanja tima prema organizaciji, rukovoditelju 1
suradnicima, eti¢nost rukovodenja te povjerenje tima u rukovoditelja i organizaciju), a Cestice su
svih mjerenih varijabli po slu¢aju rasporedene tako da formiraju jedinstven upitnik. Nakon
ispunjavanja upitnika, istraziva¢ je pred sudionicima sve upitnike stavio u za to predvidenu
kuvertu, koju je potom zatvorio, kao $to je na pocetku i najavljeno. Ukoliko netko od ¢lanova
tima nije mogao na vrijeme ispuniti upitnik, istrazivaci bi im ostavili upitnik, uz zamolbu da ga
ispune u potpunosti samostalno te uz najavu da ¢e ith osobno do¢i prikupiti u dogovorenom
razdoblju (najcesée 2-3 dana) i staviti u kuvertu pred njima, kako je i uéinjeno. Naposljetku je
svaka kuverta sadrzavala upitnike ¢lanova odredenog tima. Podaci prikupljeni istrazivanjem, od
strane Clanova radnih grupa, objedinjeni su u jednu bazu te obradeni programskim paketom za

statistiCku obradu — SPSS 20.0.

Rezultati

Testiranje preduvjeta za agregiranje podataka

Kako bi se utvrdilo jesu li podaci prikupljeni na individualnoj razini analize dovoljno
sliéni za izraCunavanje konstrukta viSe razine koji bi predstavljao zajednicke percepcije ¢lanova
svakog tima o mjerenim varijablama, najprije je provjerena opravdanost postupka agregiranja
podataka. 1z tog razloga izraCunate su rwgj Vrijednosti, odnosno prosjecne vrijednosti indikatora
slaganja ¢lanova unutar grupe, primjenom uniformne nul distribucije. Navedena vrijednost moze
se tumaciti kao razmjerno smanjenje varijance pogreske. Visi rezultati pokazuju vece smanjenje
varijance pogreSke, a time i vise razine slaganja. Kao §to se moze vidjeti iz Tablice 1, sve
varijable imaju vrijednost rwgj iznad dogovorene grani¢ne vrijednosti od .70, Sto znac¢i da medu
¢lanovima tima postoji dovoljan stupanj unutar-grupnog slaganja (LeBreton i Senter, 2008).

Dodatno, opravdanost agregiranja podataka provjerena je i izraCunavanjem prosjecnih
vrijednosti indikatora stupnja slaganja i1 dosljednosti procjenjivaca (ICC vrijednosti). ICC (1)

vrijednosti mjere stupanj u kojem su procjene procjenjivaca pod utjecajem pripadnosti grupi, dok
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ICC (2) vrijednosti govore o tome koliko se pouzdano prosje¢ne procjene procjenjivaca razlikuju
izmedu grupa (LeBreton i Senter, 2008). Dobivene vrijednosti takoder su prikazane u Tablici 1.
Budu¢i da ICC (1) vrijednost predstavlja i procjenu veli¢ine u€inka, prilikom interpretacije se
koriste jednaki kriteriji kao i kod interpretacije veli¢ine u¢inka (Bliese, 2000; prema LeBreton 1
Senter, 2008). Prilikom interpretacije 1ICC (2) vrijednosti, koriste se jednaki kriteriji kao kod
interpretacije pouzdanosti, pri ¢emu se vrijednost od .07 predstavlja najmanju prihvatljivu razinu
za opravdanost agregiranja (Nunnally i Bernstein, 1994; prema LeBreton i Senter, 2008). S
obzirom da su vrijednosti dobivene u ovom istrazivanju iznad grani¢nih, moze se zakljuciti kako

opravdanost za agregiranje podataka postoji.

Tablica 1. ryg, ICC (1) i ICC (2) vrijednosti mjerenih varijabli

Varijabla Fwg ICC (1) ICC (2)

Odgovorno organizacijsko ponaSanje

prema organizaciji .92 A7 .87
Odgovorno organizacijsko ponasanje

prema rukovoditelju 84 A1 .79
Odgovorno organizacijsko ponasanje

prema suradnicima .90 13 .83

Eti¢nost rukovoditelja .78 .09 74

Testiranje preduvjeta za provodenje faktorske analize Upitnika etickog rukovodenja

Kako bi se odgovorilo na prvi postavljeni problem, provedena je eksploratorna faktorska
analiza Upitnika etickog rukovodenja. Obzirom da faktorska analiza polazi od mjera povezanosti
medu varijablama, tj. od Pearsonovog koeficijenta korelacije (Fulgosi, 1988), na samom pocetku
testirana je normalnost distribucije svih Cestica Upitnika etickog rukovodenja Kolmogorov-
Smirnovljevim testom. Utvrdeno je kako za sve Cestice postoji statisti¢ki znacajno odstupanje od
normalne distribucije (p <.01). Vizualnom inspekcijom, na temelju histograma i Q-Q dijagrama,
utvrdeno je kako su distribucije izduzene, negativno asimetri¢ne te blago odstupaju od normalne
distribucije. Vrijednosti indeksa asimetri¢nosti kre¢u se u rasponu od -0.05 do -0.11, a indeksa
zakrivljenosti od 0.03 do 1.60.

Budu¢i da se apsolutne vrijednosti indeksa spljostenosti 1 indeksa zakrivljenosti nalaze

unutar raspona koji je zadovoljavaju¢ za potvrdivanje normalne distrubucije (indeks
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asimetri¢nosti < 2, indeks zakrivljenosti < 7; West, Finch, i Curran, 1995), primjena faktorske
analize na takvim podacima necée utjecati na rezultate obrade. Naime, ukoliko je odstupanje od
normalne distribucije razumno 1 blizu oc¢ekivanih vrijednosti, parametrijski statisticki postupci ne
dovode do znacajnih posljedica na rezultate (Howell, 2010).

Nakon toga, primijenjeni su Kaiser — Mayer — Olkinov test i Bartlettov test, kako bi se
utvrdilo postoji 1i dovoljno zajednic¢ke varijance za koriStenje faktorske analize. Buduéi da je
KMO ve¢i od .60 te iznosi .95, a Bartlettov test sfericiteta je znacajan (p < .01), ispunjeni su

uvjeti za daljnje provodenje faktorske analize (Field, 2005).

Faktorska analiza Upitnika etickog rukovodenja

Conway i Huffcutt (2003; prema Treiblmaier i Filzmoser, 2011) su dosli do zakljucka
kako odabir metode zajednic¢kih faktora (PAF) kao metode ekstrakcije znacajnih faktora
predstavlja kvalitetnu odluku ukoliko je svrha istraZivac¢a razumijevanje latentne strukture seta
varijabli. Stoga je ista koriStena kako bi se provjerila struktura Upitnika etickog rukovodenja.
Rotacija u ovom istrazivanju nije koriStena, jer se pokazalo kako se dobije jednostavnija
faktorska struktura bez upotrebe rotacije.

Prema Kaiser — Guttmanovom kriteriju utvrdeno je postojanje dva faktora s
karakteristiénim korijenom veéim od jedan. Zajedno objasnjavaju 59.5% varijance rezultata
Upitnika etickog rukovodenja. Karakteristi¢ni korijen prvog faktora iznosi 8.30, a drugog 0.62,
dok je postotak objasnjene varijance 55.3% za prvi faktor, te 4.2% za drugi faktor. Scree plot je u
skladu s dobivenim podacima te takoder upucuje na postojanje dva faktora.

Uvidom u faktorsku matricu, vidljivo je kako drugi faktor sadrzi samo jednu cesticu koja
ima zasi¢enje vece od .30, Sto predstavlja grani¢nu vrijednost ispod koje zasi¢enja smatramo vrlo
malim i zanemarivim (Fulgosi, 1988). Cestica glasi ,,Nas nadredeni se protivi upotrebi neetickih
postupaka u svrhu povecanja uspjesnosti‘. Obzirom da ista ta estica ima podjednako zasic¢enje i
na prvom faktoru te obzirom da faktor mora sadrzavati barem tri ¢estice (Tabachnick i Fidell,
2007; prema Yong i Pierce, 2013), ponovljena je faktorska analiza metodom zajednickih faktora
uz unaprijed zadan jedan faktor. lako je faktorska matrica pokazivala kako sve Cestice na
dobivenom faktoru imaju zasi¢enje vece od .30, ranije spomenuta Cestica imala je vrlo nizak
komunalitet. U takvim slucajevima, u kojima varijabla ne dijeli dovoljno varijance s drugim

varijablama, malo je vjerojatno da je ona korisna u definiranju faktora. Naime, cilj faktorske

14



analize je pokuSati objasniti varijancu putem =zajednickih faktora pa se stoga Cestice S
komunalitetom manjim od .20 uklanjanju iz analize (Child, 2006). Budu¢i da je u ovom
istrazivanju takav slucaj, u¢injeno je isto.

Kona¢no, izbacivanjem cCestice s najmanje zajednicke varijace utvrden je jedan faktor s

karakteristicnim korjenom ve¢im od jedan (8.11), koji objasnjava 57.9% varijance.

Tablica 2. Matrica faktorskih zasi¢enja, s pripadajucom eigen-vrijednoscéu i vrijednoscéu

objasnjene varijance Upitnika etickog rukovodenja (N=196)

CESTICA ZASICENJE
1. Nas$ nadredeni snazno drzi do etickih i moralnih vrijednosti .79
2. Nas$ nadredeni komunicira jasne eticke standarde ¢lanovima moje radne grupe 74
3. Na$ nadredeni svojim odlukama i aktivnostima daje primjer etickog ponaSanja .86
4. Nas nadredeni je poSten i moze mu se vjerovati na rijec¢ .84

5. Postupci naseg nadredenog u skladu su s njegovim deklarativnim vrijednostima (¢ini

ono §to govori) .83
6. Nas je nadredeni pravedan i nepristran kad rasporeduje radne zadatke ¢lanovima

moje radne grupe a7
7. NaSem se nadredenom moze vjerovati da ¢e ispuniti svoja obecanja i preuzete obaveze .83

8. Nas nadredeni u svom radu inzistira na onome §to je pravedno i eti¢no, ¢ak i onda

kada to nije lako 71
9. Nas nadredeni priznaje pogreske i preuzima odgovornost za njih .78
10. Nas nadredeni smatra da su postenje i integritet vazne osobne vrijednosti 74
11. Nas nadredeni je pravi primjer posvecenosti i pozrtvovnosti za dobrobit organizacije .82

12. Nas$ nadredeni je pravedan i objektivan kad procjenjuje ucinak i dodjeljuje nagrade

¢lanovima moje radne grupe .80
13. Nas nadredeni potrebe drugih stavlja iznad svojih vlastitih interesa .54
14. Nas$ nadredeni ¢lanove moje radne grupe drzi odgovornima za eticko postupanje u radu .50
Eigenvrijednost 8.11
Postotak objasnjene varijance 57.9
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Deskriptivna statistika

U Tablici 3 prikazane su minimalne i maksimalne vrijednosti, rasponi, aritmeticke

sredine, standardne devijacije, kao i koeficijenti interne konzistencije svih mjerenih konstrukata.

Tablica 3. Deskriptivna statistika i koeficijenti unutarnje konzistencije

min maks raspon M SD o
OOP prema organizaciji 2.26 4.88 2.25 3.96 0.45 .88
OOP prema rukovoditelju 2.29 4.58 2.29 3.72 0.43 .81
OOP prema suradnicima 242 4.88 2.46 3.97 0.42 .86
Eti¢nost rukovoditelja 1.81 4.86 3.08 3.81 0.55 .95

Napomena: N=196. OOP= odgovorno organizacijsko ponasanje tima.

Kao $to se moze vidjeti, sudionici procjenjuju da se u najvec¢oj mjeri 0dgovorno
organizacijski ponaSaju prema suradnicima, a najmanje prema rukovoditelju, premda su razlike
uistinu male 1 statisticki neznacajne. Pouzdanost koriStenih instrumenata je visoko
zadovoljavajuca.

U Tablici 4 prikazane su interkorelacije mjerenih varijabli. Moze se primijetiti kako su
Pearsonovi koeficijenti korelacije medu svim varijablama znacajni i pozitivni te se kre¢u u
rasponu od umjerenih do visokih. Eti¢nost rukovoditelja pozitivno je povezana sa odgovornim
organizacijskim ponaSanjem tima prema svim metama, a u najvecoj mjeri s odgovornim
organizacijskim ponasanjem tima upravo prema rukovoditelju. NajviSa povezanost postoji
izmedu odgovornog organizacijskog ponaSanja prema suradnicima i odgovornog
organizacijskog ponaSanja prema organizaciji, a najmanja povezanost izmedu o0dgovornog

organizacijskog ponaSanja prema suradnicima i etickog rukovodenja.

Tablica 4. Interkorelacije mjerenih varijabli

1 2 3 4
1. Eti¢nost rukovoditelja ) 61** 73%x* 5g**
2. OOP prema organizaciji ) BO** 7g%*
3. OOP prema rukovoditelju 3 71%*

4. OOP prema suradnicima

Napomena: N=196. ** p <. 01. OOP = odgovorno organizacijsko ponasanje tima.
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Testiranje preduvjeta za provodenje hijerarhijske regresijske analize

Kako bi se dobio odgovor na drugi postavljeni problem, proveden je niz hijerarhijskih
regresijskih analiza. Kao 1 veéina statistickih postupaka, ona se temelji na odredenim
pretpostavkama koje trebaju biti ispunjene, jer u suprotnom moze doé¢i do nepouzdanih
rezultata, odnosno pogreske tipa I i tipa II ili precjenjivanja, odnosno podcjenjivanja veliine
efekta (Osborne i Waters, 2002). Stoga je najprije provjereno jesu li zadovoljeni potrebni
preduvijeti.

Provjerom normalnosti distrubucije koristenih varijabli pokazalo se znacajno odstupanje
distribucije rezultata od normalne na varijablama odgovornog organizacijskog ponasanja prema
rukovoditelju te odgovornog organizacijskog ponasanja prema suradnicima (p <.01). Uvidomu
histogram, Q-Q dijagram te apsolutne vrijednosti indeksa asimetricnosti (OOP prema
rukovoditelju= -0.70, OOP prema suradnicima= -0.59) i indeksa zakrivljenosti (OOP prema
rukovoditelju= 0.51, OOP prema suradnicima= 0.54), vidljivo je kako rezultati imaju tendenciju
grupiranja oko visih vrijednosti, §to upucuje na izduzenu, negativno asimetricnu distribuciju.
Logaritamskom transformacijom distribucije navedenih varijabli nisu se zna¢ajno razlikovale od
normalne (p >.01), Sto pokazuje kako je transformacija bila uc¢inkovita. Medutim, Osborn i
Waters (2002) navode kako transformacija moze zakomplicirati interpretaciju te stoga nije
uvijek preporucljiva i treba ju provoditi s oprezom. Obzirom da je analiza na transformiranim i
netransformiranim varijablama rezultirala minimalnim razlikama, $§to je vjerojatno rezultat
prihvatljivog odstupanja od normalne distribucije, kako bi se izbjegle poteskoce u interpretaciji
rezultata, u obzir je uzeta analiza provedena na netransformiranim ¢esticama.

Zadovoljen je i preduvjet homoscedasticiteta i linearnosti odnosa zavisnih i nezavisnih
varijabli ukljucenih u istrazivanje, o ¢emu je zakljuCeno na temelju vizualne inspekcije scatter
plota.

Scatter plot je koriSten i za provjeru linearnosti i homoscedasticiteta reziduala te je
utvrdeno kako ista postoji, dok je na temelju Kolmogorov - Smirnovljeva testa te histograma
utvrdeno kako su reziduali normalno distribuirani. Vrijednosti Durbin Watsonovog testa nalaze
se unutar intervala od jedan do tri, $to upucuje na to da su reziduali nezavisni i da model dobro

objasnjava varijancu (Field, 2009).
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Doprinos eti¢nosti rukovoditelja odgovornom organizacijskom ponasanju tima prema
organizaciji, rukovoditelju i suradnicima

Nakon $to je utvrdeno kako su ispunjeni konkretni preduvjeti, provedene su tri
hijerarhijske regresijske analize. Obzirom da postoji interes za doprinos etickog rukovodenja
razli¢ito usmjerenim odgovornim organizacijskim ponaSanjem uz kontrolu obiljezja tima, u
prvom koraku analize ukljuCene su varijable koje se odnose na obiljezja tima, a u drugom
varijabla etickog rukovodenja.

Analiza je pokazala kako su mjere kolinearnosti prihvatljive. Tolerancija se krec¢e u
rasponu od 0.32 do 0.67, a faktor povecanja varijance (VIF) od 1.01 do 3.09. Budu¢i da je
tolerancija veca od .20, a VIF manji od 10, moze se zakljuciti kako problem multikolinearnosti
ne postoji (Menard, 1995; prema Field, 2009). Rezultati hijerarhijskih regresijskih analiza

prikazani su u Tablici 5.

Tablica 5. Hijerarhijske regresijske analize predikcije odgovornog organizacijskog ponasanja

prema organizaciji, rukovoditelju te suradnicima

R R?  AR? AF F B Vi t
Odgovorno organizacijsko
ponasanje prema organizaciji

1. korak 19 .04 .04 1.15 1.15
spol -10  -12 -1.58
dob A7 .18*  2.05
staZ u organizaciji -06 -07 -0.51
staz u timu -06 -07 -0.58
razina obrazovanja -04 -04 -0.62

2. korak .62 .38 .34 104.66** 19.34**
spol -06 -06 -1.09
dob .06 07 0.92
staz u organizaciji .04 .05 047
staz u timu -02 -02 -0.26
razina obrazovanja 01 .02 0.26
eticnost rukovoditelja 49 .61** 10.23

Nastavak tablice 5. Hijerarhijske regresijske analize predikcije odgovornog organizacijskog
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ponasanja prema organizaciji, rukovoditelju te suradnicima

R R? 4R? AF F B B t
Odgovorno organizacijsko
ponasanje prema rukovoditelju

1. korak 30 .09 .09 3.67** 3.67**
spol -02 -02 -031
dob 22 27**  3.26
staz u organizaciji -18  -22 -1.78
staz u timu -09 -11 -094
razina obrazovanja -10  -12 -1.76

2. korak 73 55 46 190.82** 37.92**
spol .03 .04 0.73
dob A3 .14*%* 2.39
staz u organizaciji -07 -08 -.094
staz u timu -05 -06 -0.94
razina obrazovanja -05 -06 -1.11
eticnost rukovoditelja 54 70** 13.82

Odgovorno organizacijsko

ponasanje prema suradnicima

1. korak 30 .08 .08 3.11** 3.11**
spol -10  -12 -1.69
dob 23 .26%* 3.12
staZ u organizaciji -21 -25* -210
staz u timu .01 .01 0.06
razina obrazovanja -05 -06 -0.92

2. korak 60 .36 .28 84.36** 17.80**
spol -06 -01 -1.18
dob A4 16 2.26
staz u organizaciji -12 -15 -1.45
staz u timu .04 .05 051
razina obrazovanja -01 -01 -019
eticnost rukovoditelja 42 .55**  9.20

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

Kao sto je vidljivo iz Tablice 5, rezultati hijerarhijske regresijske analize pokazuju kako

odgovornom organizacijskom ponasanju prema organizaciji kao Kriteriju statisti¢ki znacajno ne

doprinose varijable uklju¢ene u prvom koraku, iako se prosjecna dob zasebice pokazala

znacajnim pozitivnim prediktorom. Spomenuta varijabla prestaje biti znacajna u drugom koraku,

kada je ukljucena i varijabla eticnosti rukovoditelja. Ona objasnjava dodatni dio varijance u

odnosu na varijable uklju¢ene u prvom koraku te je znacajan pozitivan prediktor kriterija.
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U situaciji kada je kao kriterij odabrana varijabla odgovornog organizacijskog ponasanja
prema rukovoditelju, u prvom koraku obiljezja tima statisti¢ki znac¢ajno doprinose objasnjenju
kriterija, a znacajnim pozitivnim prediktorom se pokazala prosjecna dob tima. Dob ostaje
znacajni pozitivni prediktor i u drugom koraku, u kojem je ukljucena i eti¢nost rukovoditelja,
koja objasnjava dodatni, statisticki znacajni dio varijance kriterija te je njegov znacajni pozitivan
prediktor.

Naposljetku je kao kriterij ukljuCena varijabla odgovornog organizacijskog ponasanja
prema suradnicima. Obiljezja tima uklju¢ena u prvom koraku objasnjavaju statisticki znacajan
dio varijance. Pritom je znacajan pozitivan prediktor dob, dok se staz u organizaciji pokazao
znacajnim negativnim prediktorom. Potanja varijabla prestaje biti znacajna uvodenjem varijable
eti¢nosti rukovoditelja u drugom koraku, koja samostalno objasnjava statisticki znacajan dio

varijance kriterija te je njegov znacajan pozitivan prediktor.

Rasprava

Ovim radom nastojao se ispitati odnos eticnosti rukovoditelja 1 odgovornog
organizacijskog ponasanja tima. Buduc¢i da Upitnik etickog rukovodenja dosada nije koriSten na
hrvatskoj populaciji, prvi problem ovog istraZzivanja bio je provjeriti njegovu faktorsku
strukturu. Drugi problem bio je utvrditi doprinos obiljezja tima i1 procjene tima o eti¢nosti
rukovoditelja odgovornom organizacijskom ponaSanju tima prema organizaciji, rukovoditelju i
suradnicima. U skladu s tim, u nadolaze¢im ¢e se poglavljima dobiveni rezultati, koji pruzaju
odgovore na postavljeni problem, detaljnije interpretirati i obrazloziti. Na samom kraju rada

raspravljat ¢e se o doprinosu, ograni¢enjima te implikacijama ovog istrazivanja.

Faktorska struktura Upitnika eti¢kog rukovodenja

Eksploratornom faktorskom analizom dobivena je jednofaktorska struktura Upitnika
etickog rukovodenja, ¢ime je potvrdena prva hipoteza. Prema tome, moze se zakljuciti kako
sudionici ovog istrazivanja na grupnoj razini ne razlikuju pojedine dimenzije etickog
rukovodenja, ve¢ na eti¢nost rukovoditelja gledaju kao na jednodimenzionalan konstrukt, Sto je
u skladu s nalazima autora skale (Yukl i sur., 2013), koji su pokazali kako je Upitnik etickog
rukovodenja jedinstvena skala, koja ukljucuje sve bitne elemente etickog rukovodenja,

ukljucujuéi integritet, iskrenost, pravednost, komuniciranje etickih vrijednosti, uskladenost
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ponasanja i zagovaranih vrijednosti, eticko usmjeravanje te altruizam.

Medutim, faktorska analiza upitnika na uzorku koriStenom u ovom istrazivanja ipak nije
u potpunosti sukladna rezultatima analize Yukla i suradnika (2013). Naime, cestica ,,Nas
nadredeni se protivi upotrebi neetickih postupaka u svrhu povecanja uspjesnosti* se zbog
niskog komunaliteta i podjednakog zasi¢enja na dva faktora nije uklapala u strukturu, sto je bio
razlog za njezino izbacivanje, ¢cime je Uputnik rezultirao skalom koja sadrzi jednu Cesticu manje
od originalne.

[ako se u ranijim istrazivanjima pokazalo kako eticko rukovodenje ukljucuje zalaganje
protiv upotrebe neetickih postupaka u radu (Yukl, 2003), sudionici ovog istrazivanja, takvo
ponasanje, koje je opisano navedenom cesticom, ne vide kao dio etickog rukovodenja. Takav
rezultat moZe biti posljedica prijevoda upitnika na hrvatski jezik. Cestica sadrzi dvije negacije
(“protivi se” 1 “neetickih™) te ukljucuje 1 pojmove kao Sto su “protivi se” 1 “povecanje
uspjesnosti”’, koji su mozda presSiroko odredeni i nedovoljno jasni, $to je moglo utjecati na
odgovore koji su sudionici davali. Uz to, Cestica se nalazila pri samom kraju upitnika
koriStenom u ovom istrazivanju, kojim su se, osim varijabli iz ovog istrazivanja, ispitivale i
brojne druge varijable. Sukladno tome, moguce je kako se pred kraj ispunjavanja takvog
opseznog upitnika javio pad koncentracije i paZznje sudionika, zbog kojeg je zbunjujuca i
nedovoljno precizna konstrukcija reCenice mogla jo$ jace djelovati na sudionike i njihove
odgovore, §to je u kona¢nici moglo dodatno pridonijeti ovom nalazu.

Nadalje, izbacena Cestica se od svih ostalih razlikuje po tome S§to se svojim sadrzajem
jedina usmjerava na odredenu promjenu, a Yukl i suradnici (2013) navode kako su ponasanja
usmjerena k promjeni karakteristi¢na za rukovoditelje najvisih organizacijskih razina. Budu¢i da
su u ovom istrazivanju ¢lanovi timova morali procijeniti tek svoje neposredne rukovoditelje,
odnosno voditelje timova, dobiveni rezultat bi se mozda mogao objasniti i neprimjenjivos¢u
etickog ponasanja opisanim ¢esticom na koristeni uzorak. Tomu u prilog idu i navodi Browna i
Travifia (2006), prema kojima aspekti etickog rukovodenja variraju s obzirom na razinu
menadzmenta, a posao visih etiCkih rukovoditelja ¢esto ukljucuje nesto razliCite aktivnosti koje
¢esto nisu izravno vezane uz zaposlenike, ve¢ su uglavnom usmjerene na povecanje uspjesnosti
i profit.

Kona¢no, mogucée je kako sudionici ovog istrazivanja pod etickim rukovodenjem
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jednostavno ne podrazumijevaju protivljenje neetickim postupcima. Yukl 1 suradnici (2013) su
pokazali kako je takvo ponasanje indikativno za etic¢ko rukovodenje koriste¢i uzorak sudionika
iz jednog dijela SAD-a, dok je njihov upitnik sada po prvi puta primjenjen na hrvatskoj
populaciji. Kako se pokazalo da oc¢ekivanja vezana uz rukovodenje i eti¢nost variraju od kulture
do kulture, a sukladno tome varira i vaznost koja se pripisuje razliCitim aspektima etickog
rukovodenja (Resick, Hanges, Dickson, i Mitchelson, 2006), vrlo je lako moguce kako je takva

razlika povezana s kulturalnim faktorima.

Eti¢nost rukovoditelja i odgovorno organizacijsko ponasanje tima

Kako bi se dobio odgovor na drugi problem istrazivanja provedeno je niz hijerarhijskih
regresijskih analiza. Rezultati potvrduju hipoteze H2a 1 H2b 1 pokazuju kako je, neovisno o
razli¢itim obiljezjima tima (dob, spol, staz u timu, staz u organizaciji te stupanj obrazovanja),
procjena tima o eticnosti rukovoditelja pozitivan prediktor odgovornog organizacijskog
ponaSanja tima prema organizaciji, rukovoditelju i1 suradnicima. Eti¢nost rukovoditelja u
najveCoj mjeri objasnjava odgovorno organizacijsko ponaSanje tima upravo prema
rukovoditelju.

Takav pozitivan odnos izmedu eti¢nosti rukovoditelja i odgovornog organizacijskog
ponaSanja moguce je objasniti iz perspektive teorije socijalnog ucenja, prema kojoj ljudi
promatraju ponasanje konkretnih modela iz okoline, te potom iskazuju isto takvo ponasanje
(Bandura, 1977; prema Van Gils i sur., 2015). U organizacijskom kontekstu, zbog svog statusa i
moc¢i, najées¢i modeli su rukovoditelji. Prema tome, sasvim je razumljivo kako ¢e zaposlenici,
¢iji rukovoditelji drze do moralnih vrijednosti, postupaju u skladu s njima i brinu za ljude oko
sebe, preuzeti ista takva ponaSanja, kao i ponasanja kojim pomazu svojim suradnicima,
rukovoditeljima i cjelokupnoj organizaciji, a koja izlaze izvan okvira onoga $to se od njih
oc¢ekuje (Humme i Van Laar, 2008).

Van Gils i suradnici (2015) su, oslanjajuci se na teoriju socijalnog u€enja, ponudili
nekoliko objaSnjenja povezanosti eti¢nosti rukovoditelja i1 odgovornog organizacijskog
ponasanja prema organizaciji i pojedincima. Kao prvo, eti¢ni rukovoditelji u svom radu
pokazuju odgovornost, koja se s vremenom, posredstvom procesa imitacije razvija i kod
zaposlenika. Odgovornost dovodi do veée motivacije, a motivacija u konacnici dovodi do

ulaganja veéeg napora u ona ponaSanja koja nisu nuzno potrebna za izvodenje radnih zadataka.
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Kada su pojedinci motivirani za ulaganje napora izravno u korist organizacije, eticko
rukovodenje pridonosi odgovornom organizacijskom ponasanju prema organizaciji, a kada se
dodatni napor ulaze u ponaSanja koja dovode do dobrobiti drugih, eticko rukovodenje pridonosi
odgovornom organizacijskom ponasanju prema pojedincima. Nadalje, eti¢ni rukovoditelji
nagraduju ona ponaSanja koja slijede eticke standarde, a kaznjavaju ona koja ih krSe.
Opazanjem, zaposlenici uocavaju koristi izvodenja korisnih i prikladnih ponasanja i stoga teze
obavljati posao kako treba. Budu¢i da procjena radne uspjesnosti cesto ukljucuje i izvedbu onih
ponasnja koja nisu samo nametnuta radnom ulogom, zaposlenici pokazuju razli¢ita ponasanja
kojim pomazu organizaciji i pojedincima, odnosno pokazuju odgovorno organizacijsko
ponasanje prema organizaciji, rukovoditeljima te suradnicima. Konacno, eti¢ni rukovoditelji
uspostavljaju eticke standarde, koji zaposlenicima sluze kao smjernice u rjeSavanju nekih etickih
dvojbi koje se javljaju u radu. Zahvaljujuéi takvim jasnim standardima, zaposlenici nemaju
potrebe troSiti puno vremena na rjeSavanje etickih pitanja i dvojbi, nego imaju mogucnost tu
energiju preusmjeriti u aktivnosti koji pridonose organizaciji i njezinim zaposlenicima.

Osim §to promatraju i modeliraju ponaSanje svog eticnog rukovoditelja, zaposlenici
osje¢aju kako on za njih brine te kako mu mogu vjerovati. Stoga svoj odnos s njim ne
dozivaljavaju samo kao ekonomsku razmjenu, ve¢ o tom odnosu razmi$ljaju u terminima
socijalne razmjene (Cole, Schaninger, i Harris, 2002). U skladu s teorijom socijalne razmjene
(Blau, 1964), koja takoder sluzi kao okvir za objaSnjavanje odnosa eticnosti rukovoditelja 1
odgovornog organizacijskog ponasanja, kada su ¢lanovi tima od strane svog nadredenog
tretirani u skladu s eti¢kim vrijednostima i principima, oni se osje¢aju obveznima uzvratiti,
stoga se, kako bi se oduzili, angaziraju u pozitivnim ponaSanjima koja izlaze izvan okvira
njihove radne uloge, odnosno u odgovornim organizacijskim ponasanjima (Settoon, Bennet, i
Linden, 1996). Kako navode Brown i Treviiio (2006), buduc¢i da su zaposlenici svjesni
rukovoditeljeve pravednosti i toga kako na njega mogu racunati, oni se zauzvrat ponasaju na
nacin koji doprinosti njemu, ali i cijeloj radnoj grupi, te se suzdrzavaju od bilo kakvih ponasanja
koje mogu nastetiti rukovoditelju, ¢lanovima tima i organizaciji. lako zaposlenici pomazu
drugima i radi toga Sto ¢e ih njihovi rukovoditelji, koji drze do onoga S§to zastupaju, u
buduénosti zbog toga nagraditi, oni za to nisu motivirani samo nagradom. Naime, zbog osjecaja

obveze prema svom rukovoditelju zbog njegovog pravednog i eti¢nog ponaSanja, zaposlenici
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iskazuju ona ponasanja za koja znaju da ih rukovoditelj cijeni. Odnosno, oni iskazuju ponasanja
koja izravno doprinose njihovim nadredenima, ali pomazu i svojoj organizaciji i suradnicima,
jer znaju da ¢e to dovesti do rukovoditelju vrijednih ishoda (Moorman i Byrne, 2005).

Dakle, iako zaposlenici svojim rukovoditeljima Zele uzvratiti uslugu za dobro ponasanje,
procjena eticnosti rukovoditelja ne predvida samo odgovorno organizacijsko ponaSanje koje je
usmjereno izravno prema njemu, ve¢ i predvida i odgovorno organizacijsko ponaSanje prema
organizaciji i suradnicima. Takav cross-foci uc¢inak, prema kojem percepcija jednog izvora
predvida 1 ishode usmjerene prema drugim izvorima, a ne samo prema tom izvoru, potvrden je i
u ranijim istrazivanjima (Jakopec, 2015; Lavelle i sur., 2007; Rupp i1 Cropanzano, 2002). Morin
I suradnici (2011) navode kako je varijabla odgovornog organizacijskog ponaSanja sklona
korelirati s varijablama usmjerenim prema drugom izvoru, kada ti izvori nisu medusobno
iskljucivi, kao $to nisu ni u ovom istrazivanju, budu¢i da su suradnici, rukovoditelji i
organizacija u cjelini izvori koji se medusobno isprepli¢u i utjecu jedni na druge. Rupp, Shao,
Jones i Liao (2014) pak navode kako se cross-foci u¢inak posebno dogada u slu¢ajevima kada se
percepcija o rukovoditelju koristi za predvidanje ishoda prema nekim drugim metama. Takvo
o¢ekivanje se temelji na istrazivanjima koja pokazuju kako se reakcije zaposlenika na tretman
rukovoditelja cesto mogu “proSiriti” i na druge mete te mogu opcenito biti rasprSenije, zbog
njegove istaknute uloge u oblikovanju stavova i ponaSanja zaposlenika, te utjecaja na njihove
intrapsihicke procese (Rupp 1 Cropanzano, 2002; Rupp 1 sur., 2014).

Medutim, nalazi pokazuju kako je poveznanost izmedu varijabli ipak snaznija kada se
one odnose na istu metu (Hansen i sur., 2013; Rupp i Cropanzano, 2002) a upravo se to
potvrdilo 1 ovim istrazivanjem. To se moZe objasniti modelom sli¢nosti izvora i mete, koji sluzi
kao teorijski okvir za konceptualizaciju pristupa razlicitih izvora (Lavelle i sur., 2007).
Navedeni model pomaze u predvidanju stupnja usmjeravanja ponasanja prema razliCitim
metama te nudi odgovor zasto procjena eti¢nosti rukovoditelja najvise doprinosi odgovornom
organizacijskom ponasanju koje je usmjereno upravo prema njemu.

S jedne strane, model je utemeljen na ranije spomenutnoj teoriji socijalne razmjene
(Blau, 1964). Vjerojatno je kako su c¢lanovi timova ovog istrazivanja, kao rezultat norme
reciprociteta, svojim rukovoditeljima nastojali uzvratiti uslugu za njihovu eti¢nost, iskazivajuci

odgovorno organizacijsko ponasSanje izravno prema njemu, a neSto manje prema suradnicima i
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organizaciji. Teklaeb 1 Chiaburu (2011) navode kako je takav reciprocitet u ponaSanju i
stavovima prema partneru s kojom je osoba u procesu razmjene, potaknut povjerenjem, kao
konstruktom socijalne razmjene.

S druge strane, takva uskladenost izmedu stava o izvoru procjene i ponasanja prema tom
izvoru se moze shvatiti i kao metodoloski artefakt. Desetljeca istrazivanja pokazala su kako je
predvidanje ishoda uspjesnije u situaciji kada se prediktorska i kriterijska varijabla podudaraju s
obzirom na razinu specificnosti (Rupp i sur., 2014). U svojoj teoriji planiranog ponasanja,
kojom su formalizirali model sli¢nosti izvora i mete, Fishbein i Ajzen (1985; prema Lavelle i
sur., 2009) pretpostavljaju kako je maksimalno predvidanje ponasanja na temelju stava moguce
kada stav odgovara ponasanju u terminima akcije, vremena i mete. Kao §to se moze vidjeti,
jedan oblik odredivanja specifi¢nosti stava je putem njegove mete. Stavovi usmjereni na
odredenu metu u vecoj su mjeri specificni nego stavovi usmjereni prema vise meta, ili prema
nespecificiranim metama. Prema tome, kada stav i ponasanje imaju istu metu, tada je stav

relevantniji za konkretno ponasanje te je vjerojatnije da ¢e ujedno biti 1 njegov prediktor.

Obiljezja tima i odgovorno organizacijsko ponaSanje

lako nije primaran predmet ovog istrazivanja, ukratko ¢e se raspraviti i o doprinosu
obiljezja tima odgovornom organizacijskom ponasanju. Naime, u situaciji kada je u analizu
ukljucena varijabla etickog rukovodenja, od svih mjerenih obiljezja tima, jedino se dob pokazala
znacajnim pozitivnim prediktorom, 1 to odgovornog organizacijskog ponaSanja tima prema
rukovoditelju te prema suradnicima. Drugim rijeCima, s porastom prosje¢ne dobi tima, povecava
se 1 odgovorno organizacijsko ponaSanje tima prema rukovoditelju i suradnicima.

Stariji 1 mladi zaposlenici razlikuju se u nacinu na koji dozivljavaju sebe, druge 1 posao
(Jahangir i sur., 2004). Takva razlika ¢esto dovodi do nejednake motivacije za sudjelovanje u
odgovornom organizacijskom ponasanju, Sto je dosad viSe puta potvrdeno. Iako su rezultati
nejednoznacni, mnosStvo je istrazivanja koja pokazuju kako se u takvom ponasanju viSe
angaziraju stariji zaposlenici (Kuehn i Al-Busaidi, 2000; Wagner i Rush, 2000).

Za razliku od mladih, stariji djelatnici imaju nizi motiv za postignu¢em te istovremeno
visi motiv za pripadanjem (Doering, Rhodes, i Schuster, 1983). Pored toga, mladi zaposlenici
potrebama uglavnom upravljaju transakcijski, a stariji zaposlenici nastoje ispuniti svoje

uzajamne i moralne duznosti, kao i vlastite internalizirane standarde (Kanungo i Conger, 1993).
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Dok mladi zaposlenici viSe drze do pravednosti, starijima vecu vrijednost 1 znacanje predstavlja
pruzanje podrske i pomaganje drugima (Pettit, Donohue, i De Cieri, 2003), a upravo tom
¢injenicom moZze se objasniti nalaz ovog istrazivanja prema kojem dob ne predvida odgovorno
organizacijsko ponaSanje i prema organizaciji, ve¢ samo prema rukovoditelju i suradnicima.
Naime, odrzavanje stabilnosti 1 kontinuiteta te postizanje samoispunjenja i zadovoljstva
karakteristika je zrelog zivotnog doba, a neki od nacina postizanja zadovoljstva ukljucuju
upravo pomaganje drugima te sluzenje (radnoj) zajednici, kako bi se od drugih zauzvrat dobilo
zeljeno priznanje (Super, 1957). Zrelo doba na sli¢an nacin opisuje i Erikson (1984; prema Pettit
i sur.,, 2003) u svojoj teoriji psiholoskog razvoja pojedinca. Prema navedenom autoru,
generativnost, glavno obiljeZje zrelog doba, ukljucuje potrebu za pomaganjem i brigu o
drugima, s ciljem vodenja sljede¢ih generacija. Razli¢ito od prethodno spomenutih autora,
prema kojima potreba za pomaganjem proizlazi iz odredenog cilja, Pettit i suradnici (2004)
smatraju kako je takvo ponaSanje jednostavno rezultat dobrohotnosti prema drugim ljudima,

koja je jedna od istaknutih normi starijih ljudi.

Doprinos, ograni¢enja i implikacije istraZivanja

Jedan doprinos provedenog istrazivanja odnosi se potvrdivanje jednofaktorske strukture
Upitnika etickog rukovodenja koji je po prvi puta primjenjen na hrvatskoj populaciji radnih
grupa. Unato¢ tome $to su prilikom testiranja faktorske strukture potvrdena ocekivanja o broju
faktora, primjena upitnika na ovoj populaciji rezultirala je jednom CcCesticom manje od
originalnog upitnika. Kako bi se utvrdilo moze li se dobiveni rezultat ovoga istrazivanja
generalizirati, bilo bi korisno kada bi se analiza ponovila na nekom drugom domac¢em uzorku
timova.

Nadalje, ranija istrazivanja su ve¢ proucavala odnos etickog rukovodenja i odgovornog
organizacijskog ponasanja (Kacmar i sur., 2011; Killingsworth i Relyea, 2010; Mayer i sur.,
2009; Xiaojun, 2014) no ovo istrazivanje je posebno po ispitivanom doprinosu eti¢nosti
neposrednog rukovoditelja ne samo odgovornom organizacijskom ponasanju prema organizaciji
1 rukovoditelju, ve¢ i suradnicima. Pritom su svi konstrukti mjereni na kolektivnoj razini, kako
bi se procijenili uc€inci zajednickih dozivljaja tima o etiCnosti rukovoditelja, na zajednicka
ponasanja tima usmjerena prema razli¢itim metama. Upravo te zajednicke reakcije tima na

njihove zajednicke dozivljaje imaju vazan utjecaj na organizaciji relevantne ishode (Podsakoff i
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sur., 2014).

Dobiveni rezultati pokazuju kako ucinak sli¢nosti izvora i mete, ranije utvrden u drugim
istrazivanjima (Hansen, Alge, Brown Jackson, i Dunford, 2013; Lavelle i sur., 2009; Lavelle i
sur., 2007), postoji i medu ovim varijablama, te je jaci od cross-foci ucinka, odnosno uéinka
razli¢itosti izvora i mete, ¢ime je pruzen bolji uvid u odnos ispitivanih varijabli. Osim tog
teorijskog doprinosa, ovo istrazivanje ima i neke vazne prakti¢ne implikacije. S obzirom na
dobivene nalaze i vaznost odgovornog organizacijskog ponasanja prema razli¢itim izvorima za
organizacijski rast i razvoj (Dash i Pradhan, 2014; Xiaojun, 2014), organizacije bi se trebale
opskrbiti rukovoditeljima koji su eti¢ni. Jedan od nacina je da se pri odabiru novih rukovoditelja
u selekcijski postupak ukljuce metode, kao §to su primjerice testovi integriteta ili strukturirani
intervju, koje bi pomogle u utvrdivanju (ne)eti¢nosti, na osnovu ¢ega bi se lakSe donijela odluka
o podobnosti odredene osobe za to radno mjesto. Osim toga, od koristi bi bilo i ulaganje u
treninge kojim bi se eti¢no ponaSanje unaprijedilo kod ve¢ zaposlenih managera. Medutim, treba
voditi racuna da takvo ponasnje rukovoditelja zaposlenicima bude vidljivo i da ih zaposlenici
dozive kao eticne, jer ukoliko se primjerice rukovoditelj procjenjuje eticnim, ali njegovo
misljenje ne dijele i ¢lanovi njegova tima, timski ishodi bit ¢e niski (Sendula-Paveli¢, Susanj, i
Jakopec, 2014). Takoder, rukovoditelje bi trebalo osvijestiti o pozitivnim ishodima i smjeru u
kojem njihova eti¢nost ide. Odnosno, prilikom namjere djelovanja na odredene ishode,
rukovoditelji moraju voditi ratuna da ¢e svojom etiCno$¢u doprinijeti odgovornom
organizacijskom ponasanju i prema organizaciji i suradnicima, ali ipak najviSe prema samome
sebi. Bilo bi od prakticne vrijednosti kada bi buduc¢a istrazivanja utvrdila postoje li neki
mehanizmi u osnovi takvih poveznosti. Neki od njih su spomenuti i u ovom radu u kontekstu
teorijskih objasnjenja dobivenih rezultata, no potvrdivanjem takvih mehanizama na empirijskoj
razini, dobila bi se Sira slika koja bi mogla pomo¢i i samim rukovoditeljma da bolje razumiju
svoje postupke i njihove posljedice.

Doprinos ovoga rada ogleda se i u utvrdivanju doprinosa obiljezja tima odgovornom
organizacijskom ponasanju tima prema razli¢itim izvorima, §to je do ovog trenutka bio predmet
malobrojnih istrazivanja. Ipak, utvrdivanje takvog doprinosa nije bio glavni predmet ovog
istrazivanja, ve¢ su obiljezja tima uklju¢ena primarno s ciljem kontrole njihovog utjecaja na

druge varijable. S obzirom na to, buduca istrazivanja mogla bi se vise posvetiti ovoj tematici te
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detaljnije ispitati takav utjecaj.

Uz spomenute prednosti i vaznost, rad prate i neka ograni¢enja. Kao prvo, korelacijski
nacrt ne omogucuje zakljucke o uzrocno posljedicnim vezama medu ispitivanim varijablama.
Premda provodenje eksperimenta nije moguce, jer bi, zbog specifi¢nosti ispitivanih varijabli
bilo neeticki, bilo bi pozeljno provesti longitudinalno istrazivanje. Na taj bi se na¢in mogao
utvrditi vremenski redoslijed pojavljivanja i mijenjanja varijabli, $to bi doprinijelo dubljem
razumijevanju odnosa medu njima. Nadalje, prilikom interpretacije rezultata potrebno je uzeti u
obzir 1 neke nedostatke koje se vezu uz upitnik kao koriStenu metodu, a to su mogucénost
davanja iskrivljenih i socijalno pozeljnih odgovora. Jos jedan nedostatak je i to $to je koriSteni
uzorak bio prigodan. Osim toga, u istrazivanju Se nije kontrolirao utjecaj koji je na rezultate
mogao imati velik broj organizacija razliitih djelatnosti, kao i razli¢it broj timova iz pojedine
organizacije. Naime, iako velik broj organizacija razliCitih djelatnosti doprinosi vecoj
mogucénosti  generalizacije rezultata, vaznim prediktorima odgovornog organizacijskog
ponasanja pokazale su se upravo karakteristike organizacije (Podsakoff i sur., 2000). Prema
tome, spomenuta razli¢itost medu organizacijama mogla je interferirati s rezultatima ovoga
istrazivanja i stoga bi naredna istrazivanja vise paznje trebala posvetiti strukturi uzorka i kontroli

ucinaka znacajki organizacija i njihovih djelatnosti.

Zakljuéak

Ovim se radom radom nastojalo pruziti bolje razumijevanje odnosa eticnosti
rukovoditelja i odgovornog organizacijskog ponasanja tima. U okviru prvog problema,
provjerena je faktorska struktura Upitnika etickog rukovodenja, koji je prvi puta koriSten na
hrvatskom uzorku. Eksploratornom faktorskom analizom potvrdena je ocekivana jednofaktorska
struktura upitnika, medutim, jedna Cestica je, zbog odstupanja od ocekivane faktorske strukture,
izbaCena iz daljnje analize. U okviru drugog problema, ispitan je doprinos procjene tima o
eticnosti rukovoditelja odgovornom organizacijskom ponaSanju tima prema organizaciji,
rukovoditelju i suradnicima. Rezultati su u skladu s ocekivanjem i pokazuju kako je, uz kontrolu
sociodemografskih obiljezja tima, procjena eticnosti rukovoditelja pozitivan prediktor
odgovornog organizacijskog ponasanja tima prema razliitim izvorima (organizaciji,
rukovoditelju 1 suradnicima). Pri tome, takva procjena najviSe doprinosi odgovornom

organizacijskom ponasanju tima usmjerenom prema rukovoditelju.
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