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Povezanost efektuacijskog pristupa i radne uspjesnosti posredovana individualnim

inovativnim ponasSanjem - generacijski uvjetovani ucinci
SAZETAK

Doktorski rad prikazuje i ispituje povezanost efektuacijske logike odlu¢ivanja s radnom
uspjeSnosti  zaposlenika unutar etabliranih organizacija te ulogu individualnog
inovativnog ponaSanja u tom odnosu. Posebna je pozornost usmjerena na ulogu
individualnoga inovativnog ponasanja, kao mogucéeg posrednika izmedu efektuacije i
subjektivne radne uspjesnosti te na generacijsku kohortu kao ¢imbenik koji moze
mijenjati snagu toga odnosa. Istrazivanje je provedeno na uzorku od 224 zaposlenika iz
79 organizacija u sektorima ICT, bankarstva i osiguranja u Republici Hrvatskoj.
Efektuacija je mjerena ljestvicom Chandlera i suradnika (2011), individualno inovativno
ponasanje Janssenovom ljestvicom (2000), a subjektivna radna uspjesnost instrumentom
IWPQ Koopmansa i suradnika (2014). Sest postavljenih hipoteza testirano je analizom
traga u programu jamovi (The jamovi project, 2025). Dodatno je provjerena stabilnost
kljuénih odnosa uz ukljucivanje organizacijske uspjesnosti kao kontrolne varijable.
Uzorak obuhvaca zaposlenike na trima hijerarhijskim razinama - najviSem menadzmentu,
srednjem menadzmentu i stru¢njacima bez rukovodece funkcije, odnosno zaposlenicima

koji u svom radu raspolazu odredenom razinom autonomije u odluc¢ivanju.

Rezultati istrazivanja ukazuju na umjerenu pozitivnu povezanost izmedu efektuacije i
individualnoga inovativnog ponaSanja (r = .570), ¢ime je potvrdena prva hipoteza.
Individualno inovativno ponaSanje snazno i pozitivno predvida samoprocjenu radne
uspjesnosti (B = .725), ali ne i sve njene dimenzije, zbog Cega je druga hipoteza
djelomi¢no potvrdena. Rezultati pokazuju kako individualno inovativno ponaSanje
djelomi¢no posreduje u odnosu izmedu efektuacije i radne uspjesnosti (neizravni uéinak
B =.353), Sto potvrduje trecu hipotezu. Generacijska kohorta mijenja snagu povezanosti
efektuacije i inovativnoga ponasanja; odnos je najizrazeniji kod pripadnika generacije Z,
a najslabiji kod generacije X stoga je Cetvrta hipoteza potvrdena. Pretpostavka o
moderiranoj medijaciji nije potvrdena, odnosno nisu utvrdene statisticki znacajne
generacijske razlike u cjelokupnom medijacijskom odnosu. Hipoteza o izravnom uéinku

efektuacije na radnu uspjesnost takoder je djelomicno potvrdena.



Kljuéni statisticki znacajni odnosi zadrzani su i nakon ukljucivanja organizacijske
uspjesnosti kao kontrolne varijable. Rezultati prosiruju dosadaSnje spoznaje o efektuaciji
pruzaju¢i empirijsku potporu razmatranju tog koncepta na razini zaposlenika unutar
etabliranih organizacija. Istodobno potvrduju vaznu ulogu individualnoga inovativnog
ponaSanja u objasnjenju odnosa izmedu efektuacije i radne uspjesSnosti te ukazuju na
znacaj generacijske pripadnosti u oblikovanju toga odnosa. U pregledanoj literaturi nije

pronadeno istraZivanje koje istodobno ispituje navedenu kombinaciju varijabli.

Klju¢ne rijeci: efektuacija, individualno inovativnho ponaSanje, subjektivna radna

uspjesnost, generacijska kohorta, moderirana medijacija, ICT, bankarstvo, osiguranje.



The relationship between the effectuation approach and work performance
mediated by individual innovative behavior - generational effects

Summary

The doctoral thesis examines the connection between the effectuation logic of decision-
making and the work performance of employees within established organizations and the
role of individual innovative behavior in this relationship. Particular attention is paid to
the role of individual innovative behavior as a potential mediator between effectuation
and subjective work performance, as well as to generational cohort as a factor that may
moderate the strength of this relationship. The study was conducted on a sample of 224
employees from 79 organizations across the ICT, banking, and insurance sectors in the
Republic of Croatia. Effectuation was measured using the scale developed by Chandler
et al. (2011), individual innovative behavior using Janssen’s scale (2000), and subjective
work performance using the IWPQ instrument developed by Koopmans et al. (2014). Six
hypotheses were tested using path analysis in the jamovi software (The jamovi project,
2025). The stability of key relationships was further verified by including organizational
performance as a control variable. The sample comprises employees across three
hierarchical levels: top management, middle management, and non-managerial
specialists, specifically those who possess a certain level of decision-making autonomy

in their work.

Research results indicate a moderate positive association between effectuation and
individual innovative behavior (r = .570), thereby confirming the first hypothesis.
Individual innovative behavior strongly and positively predicts self-rated job
performance (B = .725), but not all of its dimensions; therefore, the second hypothesis is
partially supported. The results show that individual innovative behavior partially
mediates the relationship between effectuation and job performance (indirect effect p =
.353), confirming the third hypothesis. Generational cohort moderates the strength of the
association between effectuation and innovative behavior: the relationship is strongest
among members of Generation Z and weakest among Generation X, confirming the
fourth hypothesis. The hypothesis regarding moderated mediation was not confirmed;

specifically, no statistically significant generational differences were found in the overall



mediation relationship. The hypothesis concerning the direct effect of effectuation on job

performance was also partially confirmed.

Key statistically significant relationships were maintained even after including
organizational performance as a control variable. The results extend existing knowledge
regarding effectuation by providing empirical support for examining it at the employee
level within established organizations. At the same time, they confirm the important role
of individual innovative behavior in explaining the relationship between effectuation and
job performance, while highlighting the significance of generational cohort in shaping
this relationship. No study examining the specified combination of variables

simultaneously was found in the reviewed literature.

Keywords: effectuation, individual innovative behavior, subjective job performance,

generational cohort, moderated mediation, ICT, banking, insurance.
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U suvremenom poslovnom okruzenju obiljeZzenom ubrzanim tehnoloskim promjenama,
digitalnom transformacijom 1 rastuéom neizvjesnos¢u, tradicionalni kauzalni pristupi
donosenju odluka sve viSe ustupaju mjesto adaptivnijim i fleksibilnijim modelima. Jedan od
takvih modela je efektuacija, logika odlucivanja koja je izvorno osmisljena u kontekstu
poduzetnistva (Sarasvathy, 2001). Ona opisuje nacin na koji pojedinci djeluju u uvjetima
neizvjesnosti oslanjajuci se na raspoloziva sredstva, eksperimentiranje, strateSka partnerstva,
prihvatljiv gubitak i aktivno oblikovanje buduénosti, umjesto njezina predvidanja. Za razliku
od kauzalne logike, koja polazi od unaprijed definiranih ciljeva, efektuacija polazi od
raspolozivih sredstava pojedinca i omoguéuje stvaranje novih moguénosti djelovanja, zbog
Cega je relevantna i za razumijevanje pokretanja inovativnog ponasanja (Sarasvathy, 2001;
Wiltbank i sur., 2006).

lako je efektuacija izvorno istrazivana u kontekstu osnivanja novih poduzec¢a i poduzetnickog
djelovanja, novija istrazivanja sve jasnije ukazuju na njezinu relevantnost i unutar etabliranih
organizacija (Brettel i sur., 2012; Chandler i sur., 2011). Zaposlenici koji svakodnevno djeluju
u dinamic¢nim, tehnoloski intenzivnim i neizvjesnim radnim okruZenjima, poput onih u
sektorima informacijsko-komunikacijske tehnologije (ICT), bankarstva i osiguranja, suoc¢eni
su s izazovima koji po svojoj prirodi odgovaraju uvjetima za koje je efektuacijska logika
teorijski relevantna. Unato¢ tome, empirijska istrazivanja koja efektuaciju ispituju na uzorku
zaposlenika, a ne poduzetnika ili osnivac¢a poduzeca, ostaju iznimno rijetka. Prepoznavanje te

istrazivacke praznine ¢ini polaziSte ovoga doktorskoga rada.

U tom se kontekstu ispituje povezanost efektuacijske logike odlu¢ivanja s radnom uspjesnosti
zaposlenika te posredni¢ka uloga individualnog inovativnog ponaSanja u tom odnosu. Kao
klju¢ni posrednicki mehanizam predlaZe se individualno inovativno ponaSanje zaposlenika,
definirano kao proces koji ukljucuje generiranje, promoviranje i implementaciju novih ideja na
radnom mjestu (Janssen, 2000; Scott i Bruce, 1994). Pretpostavlja se da zaposlenici s
izrazenijom efektuacijskom orijentacijom pokazuju viSu razinu individualnog inovativnog

ponasanja, koje potom pozitivno utjece na njihovu radnu uspjesnost.



Dodatnu razinu ovoga istrazivanja ¢ini generacijska dimenzija. U suvremenim organizacijama
istodobno djeluju tri generacije zaposlenika - generacija X, rodena izmedu 1965. i 1980.
godine; generacija Y, rodena izmedu 1981. 1 1996. godine te generacija Z, rodena izmedu 1997.
i 2012. godine (Deluliis i Saylor, 2021; Parry i Urwin, 2011). Generacije su oblikovane u
razli¢itim drusStvenim, tehnoloskim i ekonomskim okolnostima pri ¢emu vecina literature
upucuje na razlike u radnim vrijednostima, komunikacijskim preferencijama i odnosu prema
inovacijama. Pojedina istrazivanja upuéuju na sklonost mladih generacija fleksibilnosti,
eksperimentiranju i brzim prilagodbama, $to ih ¢ini prirodno blizima temeljnim principima
efektuacijske logike (Seemiller i Grace, 2016; Schroth, 2019). Stoga se u ovom radu
generacijska pripadnost ispituje kao moderatorska varijabla koja moze oblikovati intenzitet

odnosa izmedu efektuacije 1 individualnog inovativnog ponaSanja.

Empirijsko istrazivanje provedeno je na uzorku zaposlenika iz triju sektora u Republici
Hrvatskoj, ICT-a, bankarstva i osiguranja, koji se razlikuju prema razini neizvjesnosti
poslovanja, inovacijskim zahtjevima, regulatornim obiljezjima i organizacijskoj dinamici.
Podatci su prikupljeni primjenom strukturiranog anketnog upitnika koji obuhvaca metrijski
ispitane ljestvice za efektuaciju (Chandler i sur., 2011), individualno inovativno ponasanje
(Janssen, 2000) i subjektivnu radnu uspjesnost (Koopmans i sur., 2014). Za testiranje hipoteza
primijenjene su korelacijske, regresijske i medijacijske analize te analiza traga, dok je za

ispitivanje generacijskih razlika u pojedinim odnosima primijenjen multigrupni pristup.

Znanstveni i prakti¢ni doprinos ovoga istrazivanja obuhvaca dvije kljuéne razine. Teorijski dio
odnosi se na ispitivanje primjenjivosti efektuacijske logike na razini zaposlenika te njezino
povezivanje s individualnim inovativnim ponaSanjem i radnom uspje$nosti. Gledano s
prakti¢ne strane, organizacije u trima promatranim sektorima dobivaju empirijski utemeljenu
osnovu za razumijevanje nacina na koji kognitivna logika zaposlenika oblikuje njihovu

inovativnu aktivnost i radne ishode.



1.1. Kontekst i aktualnost istrazivanja

Globalno poslovno okruzenje posljednjih desetlje¢a obiljezeno je brzim i diskontinuiranim
promjenama koje su temeljito izmijenile uvjete u kojima organizacije djeluju i1 natjecu se.
Digitalna transformacija, razvoj umjetne inteligencije, automatizacija poslovnih procesa,
ubrzana globalizacija te pojava novih poslovnih modela doveli su do toga da je neizvjesnost
trajna odrednica suvremenog organizacijskog konteksta (Sarasvathy, 2001; Wiltbank i sur.,
2006). U takvim uvjetima sposobnost prilagodbe, eksperimentiranja i inovativnog djelovanja,
postaje klju¢na konkurentska prednost kako na razini organizacije u cjelini, tako 1 na razini
zaposlenika. Teorija efektuacije relevantna je za takav kontekst jer nudi alternativnu logiku za
razumijevanje nacina na koji pojedinci djeluju u uvjetima neizvjesnosti. Izvorno razvijena kao
alternativa kauzalnoj logici u obja$njenju poduzetni¢kog odluc¢ivanja (Sarasvathy, 2001; 2008),
efektuacija opisuje nacin na koji pojedinci u uvjetima neizvjesnosti polaze od raspolozivih
sredstava — vlastite osobnosti (tko su), stru¢nog znanja ($to znaju) i socijalnog kapitala (koga
poznaju), umjesto od unaprijed definiranih ciljeva. Istrazivanje procesa na razini zaposlenika,
koji oblikuju inovativno ponasanje i radnu uspjeSnost, znacajno se prosirilo posljednjih
desetljeCa, posebice jer se organizacije suocavaju s visokom neizvjesnoscu, digitalnom
transformacijom i rastu¢im konkurentskim pritiskom. Problem i predmet ovoga doktorskog
rada proizlaze iz nekoliko istrazivackih praznina - nedostatka empirijskih istrazivanja
efektuacije na razini zaposlenika, nedovoljno istraZzenih posrednickih mehanizama izmedu

efektuacijske logike i radnih ishoda te neistraZzene moderatorske uloge generacijske kohorte.

Sustavni pregled literature koji su proveli Salajegheh i suradnici (2025), potvrduje kako je
efektuacija postala jedan od dominantnih teorijskih okvira u istrazivanjima poduzetnistva i
strateSkog odlucdivanja. Autori ujedno ukazuju na fragmentiranost postojecih istrazivanja i
nedostatak integriranih modela koji bi efektuaciju povezali s konstruktima organizacijskog
ponasanja na razini zaposlenika. Vecina postojecih istrazivanja efektuacije usredotoCuje se na
osnivace poduzeca, poduzetnike ili menadzere, ostavljaju¢i znaCajnu prazninu u pogledu

relevantnosti efektuacijske logike za zaposlenike u etabliranim poduzeé¢ima.t

! Organizacija se u teoriji organizacije definira kao drustveni entitet koji je svjesno koordiniran, ima relativno
prepoznatljive granice te djeluje radi ostvarivanja odredenih ciljeva (Daft, 2021).

Poduzece je specifi¢an oblik organizacije ¢iji je primarni cilj stvaranje ekonomske vrijednosti i ostvarivanje
profita (Tipuri¢, 2014). Buduéi da istrazivanje obuhvaca razlicite vrste poslovnih subjekata, ukljucuju¢i banke,
osiguravateljska drustva i organizacije iz ICT sektora, u radu se koristi pojam organizacija kao nadredeni termin
koji obuhvaca sve navedene oblike.
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Salajegheh i suradnici (2025) identificiraju primjenu efektuacije na razini zaposlenika, unutar
razli¢itih organizacija, kao jedno od nedovoljno istrazenih podrucja. Theresia i suradnici (2025)
proveli su istrazivanje koje je empirijski najblize ovom doktorskom radu, pokazujuéi da
efektuacijska logika poduzetnica nema izravan u¢inak na radnu uspjesnost zaposlenica koje
one vode (B = — 0.047, p = 0.321) te da se taj uCinak ostvaruje iskljucivo posredovanjem
psiholoskog osnazivanja (B = 0.333) i strukturalnog osnazivanja (f = 0.196). Istrazivanje otvara
vazno pitanje o konkretnim bihevioralnim mehanizmima putem kojih se ucinci efektuacijske
logike odrazavaju na radne ishode. Individualno inovativno ponasanje zaposlenika drugi je
klju¢ni dio literature koji podupire ovo istrazivanje. Janssen (2000) konceptualizirao je
inovativno ponaSanje kao proces u tri faze:
1) generiranje ideja
2) promociju ideja i

3) realizaciju ideja.

Autori De Jong i Den Hartog (2010) dodatno naglasavaju procesnu prirodu i organizacijsko
znacenje, dok su naknadna istrazivanja povezala inovativho ponasanje s kreativno$éu
(Amabile, 1996), proaktivnim ponasanjem (Bateman i Crant, 1993) i autonomijom na poslu
(Oldham i Cummings, 1996) te organizacijskom klimom za inovacije (Anderson i West, 1998).
Metaanaliza Hughesa i suradnika (2018) pokazuje kako je inovativho ponaSanje snaZzan
prediktor radne uspjesnosti 1 organizacijskih inovacijskih ishoda. UnatoC¢ tome, kognitivne
pretpostavke inovativnog ponasanja, a posebice uloga logike odlucivanja kao Sto je efektuacija,
ostaju nedovoljno istrazeni. Manzi-Puertas i suradnici (2025) pretpostavljaju kako efektuacija

i bricolage mogu potaknuti inovativno ponaganje u uvjetima ogranicenih resursa.?

IstraZivanje subjektivne radne uspjeSnosti napredovalo je kroz viSedimenzionalne okvire koji
radnu uspjeSnost ne promatraju iskljuc¢ivo kao konac¢ni rezultat, nego kao skup ponaSanja
relevantnih za organizaciju. Koopmans i suradnici (2014) razvili su upitnik o individualnoj
radnoj uspjeSnosti razlikujuéi  uspjesnost zadataka, kontekstualnu  uspjesnost i
kontraproduktivno radno ponasanje. Navedeni instrument §iroko je primjenjivan u razli¢itim

organizacijskim i sektorskim kontekstima.

2 Bricolage je koncept koji je vrlo blizak efektuaciji i ¢esto se pojavljuje u novijoj literaturi o poduzetnistvu,
inovacijama i organizacijskom ponasanju. Pojam je prvi u drustvenim znanostima koristio Claude Lévi-Strauss
(1966), dok su ga u poduzetnicku literaturu uveli Baker i Nelson (2005).
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Pojedina istrazivanja upucuju kako inovativno ponasanje doprinosi ve¢oj uspjesnosti, posebice
u dinami¢nim radnim okruzenjima (Sonnentag i Frese, 2002; Campbell 1 Wiernik, 2015). Deng
i suradnici (2022) ukazuju kako inovativno ponaSanje zaposlenika moze biti vazan mehanizam
kojim se poboljsava radna uspjesnost, dok Pardosi i suradnici (2025), u svom sustavnom
pregledu literature, zakljuCuju kako inovativno ponasanje cesto djeluje kao posrednicki
mehanizam izmedu organizacijskih praksi i radnih ishoda. Medutim, vecina prethodnih
istrazivanja povezuje inovativno ponasanje s karakteristikama posla, vodstvom ili klimom u
organizaciji, a ne s kognitivnom logikom odluc¢ivanja, poput efektuacije. Stoga razumijevanje
mehanizama kojima je efektuacijska logika povezana s radnom uspjesnos$cu ostaje teorijski
nepotpuno i empirijski nedovoljno istrazeno podrucje, Sto €ini jednu od klju¢nih istrazivackih

praznina koje ovaj rad nastoji premostiti.

Generacijske razlike u organizacijama ¢ine Cetvrti dio literature koji je neposredno relevantan
za ovo istrazivanje. Strauss i Howe (1991) razvili su teoriju generacijske kohorte, koja je
kasnije prosirena u organizacijskim kontekstima (Twenge i sur., 2010; Lyons i Kuron, 2014;
Parry i Urwin, 2011). U suvremenim organizacijama istodobno suraduju zaposlenici koji
pripadaju generacijama X, Y i Z za koje se pretpostavlja da medu njima postoje razlike u
radnim vrijednostima, sklonosti novim tehnologijama, toleranciji prema neizvjesnosti te

usmjerenosti na inovacije.

Pripadnici generacije Z odrasli su u digitalnom okruzenju te su skloniji prihva¢anju neuspjeha
kao sastavnog dijela uéenja. Zbog toga teorijski mogu biti blizi pojedinim nacelima
efektuacijske logike nego sto je to slucaj s generacijama X i Y. Prema Seemiller i Grace (2016)
te Schrothu (2019), profesionalna socijalizacija starijih generacija mogla bi utjecati na razlike
u odnosu prema neizvjesnosti i inovativnom djelovanju, Sto je pretpostavka koja nalaze oprez

pri interpretaciji rezultata.®

Unato¢ znacajnim teorijskim temeljima, generacijske razlike rijetko se integriraju u modele
koji kombiniraju spoznaju, inovaciju i radnu uspjesnost. Prema pregledu dostupne literature,
generacijska kohorta nije prethodno ispitivana kao moderator odnosa izmedu efektuacije 1

individualnog inovativnog ponasanja.

3 Deloitteovo istrazivanje iz 2025. godine potvrduje kako generacije Y i Z visoko vrednuju razvoj, fleksibilnost i
mogucénost eksperimentiranja, dok Dayanti (2024) pokazuje da inovativno ponasanje mladih generacija snazno
ovisi o specifi¢énim organizacijskim uvjetima.
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Dodatnu aktualnost ovom problemu daje i specifi¢ni sektorski kontekst. Ta tri sektora dijele

jednu kljucnu karakteristiku koja ih ¢ini teorijski relevantnima za ovo istrazivanje:

e zaposlenici u njima svakodnevno donose odluke u uvjetima koje efektuacijska teorija
opisuje kao temeljne

e nepredvidivi ishodi

e ograniceni resursi

e neizvjesnost poslovanja koja se ne moze u potpunosti eliminirati planiranjem
(Sarasvathy, 2001; Santoso, 2024).

Regulatorni okviri, koji ograniavaju inovativno djelovanje u bankarstvu i osiguranju, nasuprot
dinami¢noj fleksibilnosti ICT-a, dodatno opravdavaju komparativnu perspektivu. Moguénost
primjene efektuacijske logike i u snazno reguliranim kontekstima dodatno opravdava njezinu
empirijsku provjeru. Republika Hrvatska kao zemlja u procesu digitalne i gospodarske
tranzicije, suofava se s izazovima povecanja produktivnosti, inovacijske sposobnosti i
konkurentnosti svojih organizacija. ICT sektor, bankarstvo i osiguranje ¢ine strateski vazne
sektore koji zaposljavaju visoko obrazovanu radnu snagu i imaju znacajan potencijal za

inovacijski razvoj.

Razumijevanje utjecaja logike odlucivanja zaposlenika na njihovu inovativnost i radnu
uspjesnost, uz uvazavanje generacijskih specificnosti, moze pruziti vrijedne smjernice za
oblikovanje organizacijskih politika, razvojnih strategija te praksi upravljanja ljudskim

potencijalima u tim sektorima.

Iako postojeca istrazivanja pruZaju snazne temelje za razumijevanje efektuacije, inovativnog
ponasanja i radne uspjeSnosti te razumijevanje postojanja triju generacija u organizacijama,
njihovi integrirani odnosi ostaju nedovoljno istrazeni. Prema zakljuécima Salajegheh i
suradnika (2025), joS uvijek nije identificirano istrazivanje koje istodobno testira kako
efektuacija utjece na individualno inovativno ponaSanje, kako se to ponaSanje prenosi u radnu
uspjesnost i kako se ti procesi razlikuju medu generacijama X, Y i Z, u sektorskom kontekstu

ICT-a, bankarstva i osiguranja.



1.2. Problem istrazivanja

Suvremene organizacije djeluju u uvjetima ubrzanih tehnoloskih promjena, digitalne
transformacije 1 rastue trziSne neizvjesnosti, Sto od zaposlenika zahtijeva sve vecu
prilagodljivost, proaktivnost i sposobnost inovativnog djelovanja. Unato¢ tome, mehanizmi
donosenja odluka zaposlenika u takvim uvjetima te njihova povezanost s radnom uspjesnoséu
i dalje su nedovoljno istrazeni. Dayanti (2024) u preglednom radu utvrduje kako nedostaju
istrazivanja inovativnoga radnog ponasanja u multisektorskom kontekstu, $to pruza dodatno

opravdanje za multisektorski pristup u ovom radu i istraZivanju.

Teorija efektuacije, koju je izvorno razvila Sarasvathy (2001), nudi konceptualni okvir za
razumijevanje odlu¢ivanja u uvjetima visoke neizvjesnosti. Za razliku od tradicionalne
kauzalne logike koja pretpostavlja stabilne ciljeve i predvidive ishode, efektuacija polazi od
raspolozivih sredstava, tolerira neizvjesnost i aktivno je pretvara u poslovnu priliku.
Dosadasnja istrazivanja efektuacije gotovo su isklju¢ivo usmjerena na poduzetnike, osnivace
novih poduzeca i menadzere u poduzetnickim kontekstima (Chandler i sur., 2011; Fisher, 2012;
Matalamaki, 2017), dok je primjena efektuacijske logike na uzorku zaposlenika unutar

etabliranih organizacija ostala teorijski nerazradena i1 empirijski neistraZena.

U domacem akademskom kontekstu Jeger je (2013) provela jedino do sada objavljeno
empirijsko istraZivanje efektuacije u Republici Hrvatskoj, ispitujuci vezu izmedu efektuacijske
logike 1 poduzetnickih namjera na uzorku hrvatskih studenata. Taj je rad polazna tocka za
razumijevanje primjenjivosti efektuacijske teorije u hrvatskom kontekstu, no od ovoga se

doktorskog rada razlikuje u trima kljué¢nim dimenzijama:

* ispitanici su studenti bez radnog iskustva (umjesto zaposlenika unutar etabliranih
organizacija)
* zavisna je varijabla usmjerena na poduzetnicke namjere (a ne na radnu uspjesnost)

« istrazivacki model ne ukljucuje posrednicki mehanizam i moderatora.

Te razlike definiraju prostor koji ovaj doktorski rad teorijski i empirijski popunjava.*

4 Knightovska neizvjesnost odnosi se na situacije u kojima je buduénost nemoguée spoznati, za razliku od rizika
koji se moZe kvantificirati distribucijom vjerojatnosti.
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Istodobno, individualno inovativno ponaSanje zaposlenika, koje obuhvada generiranje,
promoviranje i implementaciju novih ideja (Janssen, 2000; Scott i Bruce, 1994), prepoznato je
kao jedan od klju¢nih prediktora radne uspjesnosti u dinami¢nim organizacijskim okruzenjima

(Anderson i sur., 2014; Deng i sur., 2022).

Unatoc¢ tome, kognitivni mehanizmi koji pokrecu inovativno ponasanje zaposlenika, a posebice
njegova veza s logikom odlucivanja poput efektuacije, ostaju nedovoljno istrazeni. Dodatni je
istrazivacki problem nedostatno razumijevanje uloge generacijskih razlika u navedenim
odnosima. Kako je ve¢ istaknuto te se kohorte medusobno razlikuju po radnim vrijednostima,
sklonosti tehnologiji, toleranciji neizvjesnosti i orijentaciji prema inovacijama (Parry i Urwin,
2011; Lyons i Kuron, 2014; Twenge, 2017). Usprkos teorijskim pretpostavkama kako bi mlade
generacije mogle biti prirodno sklonije efektuacijskom nacinu razmisljanja (Seemiller i Grace,
2016; Schroth, 2019), empirijsko ispitivanje generacijskih razlika kao moderatora odnosa

izmedu efektuacije i1 inovativnog ponasanja do sada nije provedeno.

Istrazivacki problem ovoga rada oblikuju Cetiri praznine koje se medusobno nadopunjuju. Prvo,
efektuacija je znatno rjede empirijski ispitivana na razini zaposlenika unutar etabliranih
organizacija nego u poduzetnickom kontekstu. Dosadas$nja su istrazivanja efektuaciju
ispitivala pretezito na uzorcima poduzetnika i osnivaca poduzecéa. Drugo, zaposlenik koji radi
unutar etablirane organizacije s jasnim hijerarhijama, procedurama i regulatornim okvirima
suocava se s drugacijim kontekstualnim uvjetima od poduzetnika koji slobodno oblikuje vlastiti
poslovni model. Ta kontekstualna razlika opravdava zasebnu empirijsku provjeru
primjenjivosti efektuacijske logike na zaposlenike. Trece, posrednic¢ka uloga inovativnog
ponasanja u lancu od efektuacijskih kognitivnih obrazaca do radnih ishoda jo§ uvijek nije
potvrdena. Ona je zato teorijski motivirana, ali ne i sustavno testirana u nekom integriranom
modelu. Osim toga, generacijska kohorta kao varijabla do sad nije uvodena kao moderator u
modele koji kombiniraju efektuaciju i inovativho ponaSanje, unato¢ tome S§to teorijska
argumentacija jasno sugerira da bi generacijske razlike u kognitivnim stilovima mogle
oblikovati intenzitet te veze. Ne postoji integrirani empirijski model koji istodobno obuhvaca

sva Cetiri aspekta tog odnosa u sektorskom kontekstu koji je teorijski relevantan.



1.3. Predmet istraZivanja

Predmet ovoga istraZzivanja obuhvaca ispitivanje povezanosti efektuacijske logike
odlucivanja s radnom uspjesSnoscu zaposlenika, pri cemu se individualno inovativno ponasanje
promatra kao posredni¢ka, a generacijska pripadnost kao moderatorska varijabla, i to u

kontekstu odabranih sektora u Republici Hrvatskoj.

Konkretno, istrazivanje se usredotocuje na ¢etiri medusobno povezana konstrukta. Prvi od njih,
efektuacija, u ovom se radu promatra kao nezavisna varijabla te se razraduje kroz pet temeljnih
dimenzija koje je postavila Sarasvathy (2001, 2008), a koje su naknadno empirijski potvrdili
Chandler i suradnici (2011):

e orijentaciju na dostupna sredstva

e prihvatljiv gubitak

e orijentaciju na partnerstva

e iskoriStavanje nepredvidenih okolnosti

e orijentaciju na kontrolu buduénosti.

Efektuacija se ispituje kao logika odluCivanja primjenjiva ne samo na poduzetnike i

organizacije, nego i na zaposlenike koji djeluju u uvjetima neizvjesnosti unutar tih organizacija.

Drugi konstrukt je individualno inovativno ponasanje zaposlenika, koje se promatra kao
posrednicka varijabla. U skladu s dominantnom konceptualizacijom u literaturi (Janssen, 2000;
Scott 1 Bruce, 1994; De Jong 1 Den Hartog, 2010), inovativnho ponaSanje obuhvaca tri

medusobno povezane faze:

e generiranje novih ideja
e promoviranje novih ideja unutar organizacije

e implementaciju novih ideja u radne procese i prakse.

Ovaj se konstrukt ispituje kao posrednik preko kojega se utvrduje povezanost izmedu
efektuacijske logike i radnih ishoda.



Tre¢i konstrukt je subjektivna procjena radne uspjesnosti zaposlenika, koja se promatra kao
zavisna varijabla. U skladu s viSedimenzionalnim okvirom koji su razvili Koopmans i suradnici

(2011, 2014), radna uspjesnost obuhvaca:

e izvrSavanje zadataka
e kontekstualno ponasanje

e kontraproduktivno radno ponasanje.

Naglasak je stavljen na pozitivne dimenzije radne uspjeSnosti, izvrSavanje zadataka i
kontekstualno ponaSanje, koje se teorijski najizravnije povezuju s inovativnim djelovanjem

zaposlenika.

Cetvrti konstrukt je generacijska pripadnost zaposlenika, koja se u ovom radu promatra kao
moderatorska varijabla. Zaposlenici su razvrstani u tri generacijske kohorte prema godini

rodenja:

e generacija X (1965. - 1980.)
e generacija Y (1981. - 1996.)
e generacija Z (1997. - 2012.).

Ovdje je naglasak stavljen na ispitivanje u kojoj mjeri generacijska pripadnost oblikuje
intenzitet odnosa izmedu efektuacije i1 individualnog inovativnog ponaSanja. Istrazivanje se
provodi u trima sektorima koji su odabrani zbog specifi¢nog konteksta visoke neizvjesnosti,
dinamike 1 inovacijskih zahtjeva: sektoru informacijsko-komunikacijske tehnologije,
bankarskom sektoru i osiguravateljskom sektoru u Republici Hrvatskoj. Ukljuéivanje triju
sektora omogucuje usporedbu razina promatranih konstrukata medu razli¢itim organizacijskim

kontekstima.
1.4. Ciljevi i hipoteze istrazivanja

U ovom doktorskom radu ciljevi su logi¢na posljedica teorijskih praznina opisanih u
poglavljima 1.1., 1.2. 1 1.3., a njihova formulacija odrazava svjesnu odluku o razini analize,

teorijskom okviru i metodoloSkom pristupu potrebnom za njihovu empirijsku provjeru.
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Temeljni istrazivacki cilj jest empirijski ispitati povezanost efektuacijske logike odlucivanja s
individualnom radnom uspjeSnosti zaposlenika te posrednicku ulogu individualnog
inovativnog ponasanja i moderatorsku ulogu generacijske pripadnosti u tim odnosima.
Primjena teorije efektuacije prosiruje Se izvan njezina izvornog poduzetnickog konteksta i
ispituje na razini zaposlenika. To je upravo i teorijski iskorak koji zahtijeva ne samo empirijsku
provjeru, nego i konceptualnu argumentaciju. Sarasvathy (2001, 2008), Chandler i suradnici
(2011) te Salajegheh i suradnici (2025), zajedno ocrtavaju teorijsko podru¢je unutar kojeg je
taj prijenos opravdan, ali empirijski do sada neistrazen. Iz tog temeljnog cilja proizlaze Cetiri
teorijska cilja koji su medusobno hijerarhijski povezani.

Prvi teorijski cilj odnosi se na prosirenje primjene teorije efektuacije s poduzetnicke na
organizacijsku razinu, preciznije na uzorku zaposlenika unutar promatranih organizacija koje
djeluju u uvjetima neizvjesnosti. Prijenos teorijskog okvira s jedne analiticke domene na drugu
zahtijeva eksplicitno teorijsko opravdanje. U tom smislu, efektuacija se promatra kao logika
svakog pojedinca koji donosi odluke u okolnostima u kojima su ishodi nepredvidivi,
informacije nepotpune, a resursi ograniceni.

Drugi teorijski cilj odnosi se na ispitivanje posredni¢ke uloge individualnog inovativnog
ponasanja u odnosu izmedu efektuacije i radne uspjesnosti zaposlenika. Naime, samo
utvrdivanje postojanja te veze, bez razumijevanja mehanizma koji je pokrece, pruza nepotpuno
istrazivacko 1 akademsko objaSnjenje.

Treci teorijski cilj odnosi na uvodenje generacijske kohorte kao teorijski utemeljenoga
moderatora koji objasnjava za koje zaposlenike efektuacijska logika ostvaruje snazniji utjecaj
na inovativho ponaSanje. Ovaj cilj proizlazi iz spoznaje da teorijski modeli rijetko imaju
univerzalnu primjenjivost te da je identifikacija grani¢nih uvjeta jednako vazna kao 1 sama
potvrda postojanja tih odnosa. Lyons i Kuron (2014), Seemiller i Grace (2016) te Nurhayati i
suradnici (2023) pruzaju teorijsko uporiSte za pretpostavku da su generacije Y 1 Z receptivnije
prema efektuacijskoj logici od generacije X, no ta pretpostavka dosad nije empirijski testirana
u kontekstu koji istodobno obuhvaca efektuaciju, inovativno ponasanje i radnu uspjesnost.
Cetvrti teorijski cilj odnosi se na empirijsko testiranje integriranog modela moderirane
medijacije povezivanjem efektuacije, inovativnog ponasanja, generacijske kohorte i radne
uspjesnosti. Time se teorijska slozenost modela prevodi u empirijski provjerljivu strukturu koja

omogucuje istodobno ispitivanje izravnih, neizravnih 1 uvjetnih ucinaka.
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Uz teorijske, ovaj rad formulira i dva prakti¢na cilja koji teorijsko znanje prevode u primjenjive
uvide za organizacije i menadzere. Prvi prakticni cilj je pruziti empirijsku osnovu za
razmatranje efektuacijke logike u programima razvoja inovativnog ponasanja i radne
uspjesnosti zaposlenika. Koller i suradnici (2025) argumentiraju kako je efektuacija, kao
naucCena logika, podlozna razvoju organizacijskom intervencijom. To zna¢i kako se
organizacije koje zele povecati inovativnost zaposlenika ne oslanjaju isklju¢ivo na selekciju
proaktivnih osobnosti zaposlenika, nego mogu razvijati efektuacijske kapacitete koji vec

latentno postoje unutar organizacije.

Drugi prakticni cilj odnosi se na oblikovanje konkretnih smjernica namijenjenih menadzerima
i struénjacima za upravljanje ljudskim potencijalima, s ciljem boljeg razumijevanja
generacijskih razlika u kontekstu efektuacijskog pristupa. Time se doprinosi praksi upravljanja
talentima u organizacijama koje istodobno zaposljavaju generacije X, Y i Z, s potencijalno
razli¢itim kognitivnim stilovima i radnim preferencijama. Teorijsko znanje, koje ne nalazi put
do organizacijske prakse, ima ogranienu vrijednost i ta ograni¢enost motivira definiciju

prakti¢nih ciljeva.

Na temelju definiranog problema, ciljeva istrazivanja, analize teorijskih aspekata predmeta
istrazivanja i prethodnih istrazivanja postavljaju se sljedece hipoteze, koji ¢e se empirijski

testirati u svrhu ostvarenja znanstvenih i aplikativnih ciljeva doktorskog rada:

e HI1. Efektuacija je pozitivno povezana s individualnim inovativnim ponasanjem
zaposlenika.

e H2. Individualno inovativno ponaSanje pozitivno je povezano s radnom uspjesnoséu
zaposlenika.

e Ha3. Individualno inovativno ponasanje posreduje odnos izmedu efektuacije i radne
uspjesnosti zaposlenika.

e HA4. Generacijska pripadnost (X, Y, Z) moderira odnos izmedu efektuacije 1
individualnog inovativnog ponasanja, pri ¢emu je taj odnos snazniji kod generacija Y 1
Z nego kod generacije X.

e Hb5. Neizravni u¢inak efektuacije na radnu uspje$nost putem individualnog inovativnog
ponasanja varira ovisno o generacijskoj pripadnosti zaposlenika te je izraZeniji kod
generacija Y i Z nego kod generacije X.

e HG6. Efektuacija ima pozitivan izravan u¢inak na radnu uspjesnost zaposlenika.
12



1.5. Istrazivacka pitanja

Glavno istrazivacko pitanje ovoga doktorskog rada je: U kojoj je mjeri efektuacijska logika
odludivanja povezana s radnom uspjeSnoséu zaposlenika putem individualnog
inovativnog ponasSanja te razlikuje li se intenzitet tih odnosa ovisno o generacijskoj
pripadnosti zaposlenika u kontekstu ICT industrije, bankarstva i osiguranja u Republici
Hrvatskoj? Glavno pitanje obuhvaca postojanje povezanosti, posrednicki mehanizam i

mogucu generacijsku uvjetovanost te se razraduje sljede¢cim pomocénim pitanjima.

Prvo pomoéno pitanje: Je [i efektuacijska logika odlucivanja pozitivno povezana s
individualnim inovativnim ponaSanjem zaposlenika u organizacijama iz sektora I1CT-a,
bankarstva i osiguranja? Pitanje je koje izravno testira temeljnu pretpostavku o efektuaciji kao
kognitivnoj pretpostavci IWB-a°, pretpostavku koja je teorijski opravdana, ali empirijski
neistrazena na razini zaposlenika. Bez empirijskog odgovora na to pitanje, cijeli teorijski lanac

istrazivackog modela ostaje nepotkrijepljen.

Drugo pomocéno pitanje: Je [i individualno inovativno ponasanje zaposlenika pozitivno
povezano s njihovom radnom uspjesnoscéu te ostvaruje li ono posrednicku ulogu u odnosu
izmedu efektuacijske logike odlucivanja 1 krajnjeg radnog ucinka? Prvi dio tog pitanja
empirijski testira hipotezu H2, dok ga druga polovina proSiruje na testiranje hipoteze H3 o
medijacijskoj ulozi IWB-a. Pardosi i suradnici (2025) te Deng i suradnici (2022), navode
empirijsku osnovu za pozitivan odgovor, ali medijacijska pretpostavka zahtijeva testiranje u

specificnom kontekstu ovoga istrazivanja.

Trece pomoéno pitanje: Moderira li generacijska kohorta (generacija X, Y ili Z), intenzitet
veze izmedu efektuacijske logike odlucivanja i individualnog inovativnog ponasanja te, ako je
to to¢no, u kojem smjeru i s kojim intenzitetom? Teorijska analiza u poglavlju 2.3. pretpostavlja

da je moderacijski uc¢inak snazniji kod generacija Y i Z nego kod generacije X.

Cetvrto pomo¢no pitanje: Razlikuje li se neizravni ucinak efektuacije na radnu uspjesnost

ostvaren putem individualnog inovativnog ponasanja, s obzirom na njihovu pripadnost

5 Premda pojedini autori razlikuju individualno inovativno ponasanje (1IP) i inovativno radno ponasanje (IWB),
vecina suvremenih istrazivanja navedene konstrukte promatra kao konceptualno vrlo bliske pojmove koji opisuju
ponaSanja usmjerena na stvaranje, zagovaranje i implementaciju novih ideja u organizacijskom kontekstu (Scott
i Bruce, 1994; Janssen, 2000; De Jong i Den Hartog, 2010). U radu se koristi termin IWB (eng. innovative work
behavior), pri ¢emu je i mjerenje provedeno primjenom ljestvice za IWB.
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generacijama X, Y i Z? Pitanje je koje zahtijeva istodobno testiranje moderacije i medijacije,
Sto je analiticki zahtjev koji opravdava primjenu multigrupne analize traga kao metodoloskog

alata koji to moZze razmatrati u jednom integriranom analiti¢kom okviru.

Peto pomoéno pitanje: Ima li efektuacijska logika odlucivanja izravan utjecaj na radnu
uspjesnost zaposlenika, neovisno o individualnom inovativnom ponasanju kao posrednickom
mehanizmu? Pitanje je teorijski nuzno jer model moderirane medijacije ne iskljucuje
mogucénost izravnih ucinaka, a testiranje odnosa izmedu izravnog i neizravnog ucinka daje

potpunu sliku mehanizama putem kojih se uc¢inci efektuacije odraZzavaju na radne ishode.

Formulacija pomo¢nih pitanja odrazava teorijsku poziciju koju ovaj rad istrazuje: da
efektuacija nije poduzetnicki fenomen koji se moze preslikati na organizacijski kontekst bez
teorijskog opravdanja, nego kognitivna logika ¢iji uinci na razini zaposlenika moraju biti

empirijski potvrdeni.

Dizajn, geografska ograni¢enost uzorka na Republiku Hrvatsku i primjena samoprocjene kao
mjere radne uspjesnosti zajedno postavljaju granice unutar kojih se odgovori na navedena
pitanja mogu interpretirati. Ta su ograni¢enja eksplicitno navedena u sedmom poglavlju te

uvazena u interpretaciji rezultata u Sestom poglavlju.

1.6. Znanstveni i prakti¢ni doprinos istrazivanja

Prvi teorijski doprinos ovoga rada je proSirenje primjene teorije efektuacije s poduzetnicke i
organizacijske razine na uzorku zaposlenika unutar organizacija iz triju industrija, $to zahtijeva
teorijsko opravdanje i empirijsku potvrdu. Sarasvathy je (2001, 2008) efektuaciju razvila kao
logiku poduzetnika, ali logika nije vezana za institucionalni kontekst u kojemu se primjenjuje.
Pojedinacni donositelj odluka u uvjetima neizvjesnosti, ograni¢enih resursa i nepredvidivih
ishoda potencijalno primjenjuje efektuacijsku logiku, bez obzira na to je li poduzetnik,
menadzer ili zaposlenik. Theresia i suradnici (2025) jedini su dosad empirijski testirali vezu
izmedu efektuacije poduzetnica i uspjesnosti zaposlenica koje one vode, ali u kontekstu koji se

u trima kljuénim dimenzijama razlikuje od ovoga doktorskog rada i istraZivanja.
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Salajegheh i suradnici (2025) jasno ukazuju na ¢injenicu kako postoji praznina u prou¢avanju
literature teorije efektuacije. U odnosu na najbliza prethodna istraZivanja postoje tri klju¢ne
razlike: u radu Theresie i suradnika (2025) nositelj je efektuacijske logike poduzetnica, za
razliku od zaposlenika u ovom istrazivanju; posrednicki je mehanizam osnazivanje, umjesto
individualnoga inovativnog ponasanja; dok operacionalizacija efektuacije obuhvaca Cetiri

umjesto pet Chandlerovih dimenzija

Drugi teorijski doprinos je razvoj i empirijsko testiranje integriranog modela koji kombinira
efektuaciju, individualno inovativno ponaSanje, generacijsku kohortu i radnu uspjesnost u
jednom analitickom okviru. Dosadasnja literatura te konstrukte istrazuje gotovo iskljucivo
izolirano.® Ovaj ih rad integrira u model moderirane medijacije koji istodobno testira izravne,
neizravne 1 uvjetne ucinke, §to omogucuje integrirano ispitivanje odnosa koji su u prethodnim
istrazivanjima uglavnom analizirani odvojeno. Ono $to ovaj doprinos ¢ini originalnim je
teorijska argumentacija koja objaSnjava zaSto je ta kombinacija teorijski smislena. Argumenti

su prikazani u poglavljima 2.3., 2.4.1 3.

Treci teorijski doprinos odnosi na uvodenje generacijske kohorte kao moderatora efektuacijske
logike odlucivanja, Sto predstavlja teorijski iskorak koji spaja dva dosad odvojena znanstvena

pravca - proucavanje efektuacije 1 analizu generacijskih razlika u organizacijskom ponasanju.

Ta dimenzija istrazivanja je teorijski argument kako efektuacijska logika nije kontekstualno
neutralna, nego njezina relevantnost 1 u€inkovitost ovise o organizacijskom 1 industrijskom
okruzenju u kojemu se primjenjuje. Uz teorijski, ovaj doktorski rad daje i metodoloski
doprinos u kontekstu istrazivanja efektuacije. Dosadasnja empirijska istrazivanja efektuacije
uglavnom su testirala izravne veze izmedu efektuacije i uspjeSnosti, bez istodobnog uvazavanja

posrednickih mehanizama 1 moderatorskih varijabli u jednom analitickom okviru.

Primjena medijacijske analize (putem analize traga), omogucuje istodobno testiranje
medijacijskih ucinaka individualnog inovativnog ponasanja i moderacijskih ucinaka
generacijske kohorte na vezu izmedu efektuacije i radne uspjeSnosti, 1 to u sektorski

heterogenom uzorku, koji obuhvaca tri razlicita organizacijska konteksta.

5 Npr. efektuacija se istrazuje odvojeno od IWB-a; a IWB se istrazuje odvojeno od generacijskih razlika;
generacijske razlike se istrazuju odvojeno od efektuacije.
15



U pregledu literature provedenom za potrebe ovoga rada nisu identificirana prethodna
istrazivanja koja na razini zaposlenika u jedinstvenom modelu istodobno povezuju efektuaciju,
individualno inovativno ponaSanje, generacijsku pripadnost i subjektivnu radnu uspjesnost.
Dosadas$nja istrazivanja, 0sim toga, ne ukazuju na povezanost efektuacijske logike kao
kognitivnog antecedensa’ individualnog inovativnog ponasanja, generacijske kohorte u ulozi
moderatora tog odnosa te subjektivne radne uspjesnosti kao zavisne varijable, i to na uzorku

zaposlenika unutar organizacija iz triju promatranih industrija u Republici Hrvatskoj.®

Prakticni doprinos rada proizlazi iz moguénosti primjene odredenih spoznaja u
organizacijskom kontekstu. Empirijski nalazi istrazivanja omogucuju procjenu povezanosti
efektuacijske logike s inovativnim ponasanjem 1 radnom uspje$nos¢u zaposlenika te
razmatranje mogucih implikacija za njihov razvoj. Prema Kolleru i suradnicima (2025),
efektuacija se promatra kao naucena logika koja je podlozna razvoju putem treninga i ciljanih
organizacijskih intervencija. S prakti¢nog stajaliSta, to implicira da organizacije ne ovise
isklju¢ivo o selekciji novih zaposlenika s inherentno proaktivnim 1 inovativnim
karakteristikama, nego mogu razvijati efektuacijski potencijal unutar vlastitih, ve¢ postojeéih
ljudskih potencijala. Za menadzere koji upravljaju generacijski heterogenim timovima,
rezultati mogu pruZiti osnovu za razmatranje generacijskih obiljeZja pri oblikovanju buduc¢ih
razvojnih programa usmjerenih na inovativno ponasSanje zaposlenika.

Upravo ti novi stilovi poti¢u inovativno ponasanje kod zaposlenika razli¢itih generacija.® Za
profesionalce iz ljudskih resursa i organizacijske stratege, sektorska heterogenost uzorka
omogucuje usporedbu promatranih konstrukata medu trima sektorima, ali ne omogucuje
zaklju¢ivanje o sektorskim razlikama u strukturnim odnosima, bez dodatnog testiranja
moderatorskih ucinaka sektora.’® Ovo se istrazivanje provodi na uzorku koji je geografski
ogranicen na Republiku Hrvatsku te sektorski usmjeren na tri industrije, §to u odredenoj mjeri

suzava mogucnost generalizacije dobivenih rezultata.

" Kognitivni antecedens oznacava prethodni mentalni, spoznajni ili interpretativni proces koji prethodi odredenom
ponasanju ili ishodu te utje¢e na njegovo oblikovanje. U organizacijskim istrazivanjima kognitivni antecedensi
najces¢e ukljucuju nacine razmisljanja, percepcije, uvjerenja i logike donoSenja odluka koje usmjeravaju
ponasanje pojedinaca (Mitchell i sur., 2007; Baron, 2008).
8 Najbliza istrazivanja koja su identificirana u pregledu literature, ispituju efektuaciju u poduzetnickom kontekstu,
ili ispituju IWB bez efektuacije kao antecedensa ili testiraju generacijske razlike u IWB-u bez moderacijske
perspektive, ali nijedna ne integrira sve Cetiri razine istodobno u sektorski heterogenom uzorku.
% Deloitte (2025) ukazuje kako su generacije Y i Z sve glasnije u zahtjevima za autonomijom i eksperimentiranjem,
i ovaj doktorski rad pruza teorijsku osnovu za razumijevanje zasto su te karakteristike uskladene s efektuacijskom
logikom.
10 Efektuacija se u ovom radu promatra kao kognitivni antecedens individualnog inovativnog ponaganja.
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Osim toga, primjena samoprocjene kao mjere radne uspjeSnosti nosi unutarnje rizike od
pristranosti ispitanika, koji su pri analizi uvazeni, ali se ne mogu u potpunosti eliminirani.
Presjecni istrazivacki dizajn ne omogucuje pouzdano zakljucivanje o kauzalnosti; stoga bi se
vremenski slijed i stabilnost pretpostavljenih odnosa mogli preciznije ispitati u okviru
longitudinalnih istrazivanjh. Ta su ograni¢enja eksplicitno navedena u sedmom poglavlju.
Navedene teorijske, metodoloske i prakticne dimenzije doprinosa ovoga rada razvijaju se

sustavno kroz strukturu poglavlja koja je opisana u nastavku.
1.7. Struktura doktorskog rada

Doktorski je rad organiziran u osam poglavlja.
Prvo poglavlje

Uvod - postavlja teorijski i istrazivacki okvir rada. Opisuje kontekst i aktualnost istrazivanja u
suvremenom organizacijskom okruzenju obiljezenom neizvjesno$¢u i digitalnom
transformacijom, formulira problem i predmet istrazivanja, formulira ciljeve i istrazivacka

pitanja te opisuje ocekivane teorijske i prakti¢ne doprinose.
Drugo poglavlje

Kontekstualni okvir - predstavlja teorijsko srediste rada, a strukturiran je u pet tematskih cjelina

koje zajedno oblikuju koherentnu konceptualnu cjelinu.

Potpoglavlje 2.1. prikazuje razvoj teorije efektuacije, pocevsi od njezinih utemeljenja u radu
Sarasvathy (2001) pa sve do suvremenih proSirenja unutar organizacijskog konteksta. U
nastavku je analizirano pet dimenzija efektuacijske logike te se raspravlja o njezinu odnosu s

kauzalnom logikom kao komplementarnim, a ne suprotstavljenim pristupom.

Potpoglavlje 2.2. posveceno je konstruktu individualnog inovativnog ponasSanja zaposlenika.
U tom se kontekstu detaljno razmatraju njegova konceptualizacija, trodimenzionalna procesna
struktura te pripadajuce kognitivne i organizacijske pretpostavke, kao i1 njithova povezanost s

organizacijskim ishodima.

Potpoglavlje 2.3. razraduje se teoriju generacijskih kohorti te se analiziraju specifi¢ne
karakteristike generacija X, Y i Z u organizacijskom okruzenju, uz poseban osvrt na teorijski

ocekivane razlike u pogledu njihova efektuacijskog potencijala.
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Potpoglavlje 2.4. donosi analizu konstrukta subjektivne radne uspjesnosti kroz Koopmansov
IWPQ okvir. Nakon rasprave o njezinim kljuénim dimenzijama, u ovom se dijelu teorijski
utemeljuje 1 razvija suodnos izmedu efektuacije, inovativnog ponasanja i konacne radne

uspjesnosti.

Potpoglavlje 2.5. integrira prethodne Cetiri teorijske cjeline u koherentan konceptualni okvir

koji sluzi kao neposredno polaziste za razvoj istrazivatkog modela.

Treée poglavlje

Konceptualni model i hipoteze - razvija integrirani istrazivacki model na temelju teorijskog
okvira postavljenog u prethodnom dijelu rada. U njemu je formulirano Sest hipoteza koje
obuhvacdaju izravne ucinke, medijacijske odnose, moderacijske ucfinke i1 moderiranu
medijaciju. Poglavlje eksplicitno teorijski utemeljuje svaku hipotezu, objasnjava zasto je
odabrana metodologija moderirane medijacije primjerena za testiranje predloZenih odnosa i
opisuje logiku primjene medijacijskog modela, kao analitickog okvira za istodobno testiranje

svih hipoteza.

Cetvrto poglavlje

Metodologija istrazivanja - strukturiran je metodoloski okvir rada deskripcijom istraZivackog
dizajna, definiciju populacije i uzorka te specifikaciju mjernih instrumenata. Nadalje, poglavlje
obuhvaca detaljan prikaz postupka prikupljanja podataka, operacionalizaciju varijabli te

evaluaciju statistiCkih metoda analize podataka.

Peto poglavlje

Rezultati istrazivanja - prezentirani su rezultati empirijske analize provedene u svrhu provjere
istrazivackih hipoteza. Tekst sustavno vodi Citatelja od deskriptivne statistike uzorka, preko
procjene reflektivnog i formativnog mjernog modela kroz analizu pouzdanosti i valjanosti
mjernih instrumenata, pa sve do konacnog statistickog testiranja hipoteza i1 analize

strukturalnog modela.
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Sesto poglavlje

Rasprava - predstavlja teorijsko srediSte interpretacije unutar kojeg se empirijski nalazi
smjestaju u §iri znanstveni kontekst. U ovom se dijelu argumentira doprinos istrazivanja teoriji
efektuacije, razumijevanju individualnog inovativnog ponaSanja, upravljanju generacijski
heterogenim timovima te organizacijama u trima analiziranim sektorima. Pritom se na
teorijskoj razini dobiveni rezultati usporeduju s postavkama efektuacijske teorije i prethodnim
empirijskim spoznajama, dok se na generacijskoj razini preispituje empirijska postojanost
teorijskih distinkcija medu kohortama. Naposljetku, na sektorskoj se razini razmatraju utvrdene

razlike i sli¢nosti medu sektorima, uz kriticki osvrt na ograni¢enja provedenih analiza.
Sedmo poglavlje

Ogranicenja i preporuke za buduca istrazivanja - donosi sustavan pregled metodoloskih i
konceptualnih restrikcija s kojima se rad suocio, te na temelju njih postavlja jasne i konkretne

preporuke za buducée znanstvene napore.
Osmo poglavlje

Zakljucak - integrirani su kljucni teorijski i empirijski doprinosi istrazivanja uz isticanje
njegove znanstvene i aplikativne vrijednosti. Ujedno, unutar ovog zavr$nog dijela iznose se
konkluzivna razmatranja o relevantnosti utvrdenih nalaza za razumijevanje fenomena
efektuacije, individualnog inovativnog ponasanja te cjelokupnog radnog uc¢inka zaposlenika u

suvremenom organizacijskom kontekstu.
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2. KONTEKSTUALNI OKVIR

2.1. Efektuacija kao logika odlucivanja

Ekonomska teorija i dominantni menadZerski pristupi po¢ivaju na pretpostavci kako racionalni
akteri polaze od ciljeva i traze optimalna sredstva za njihovo ostvarenje, Sto Sarasvathy (2001)
naziva kauzalnom logikom. Iskusni poduzetnici, medutim, sustavno rade nesto drukcije -
polaze od onoga sto imaju, tko su, Sto znaju, koga poznaju 1 pitaju §to sve mogu stvoriti od
raspolozivih resursa, dopustajudi ciljevima da se razvijaju procesom aktivnosti i djelovanja. Tu
logiku Sarasvathy (2001) naziva efektuacijom (od lat. effectus: ucinak, posljedica),
naglasavaju¢i da efektuacijski akter nije usmjeren prema predvidenom cilju, nego prema

konstruiranju mogucih ishoda iz raspolozivih sredstava.

Pavithra i Somu (2024) naglasavaju kako se efektuacijska sredstva (ono $to pojedinac jest, zna
i koga poznaje), u velikoj mjeri oblikuju radnim iskustvom ste¢enim u organizaciji. To uvelike
potkrepljuje pretpostavku kako zaposlenici raspolazu efektuacijskim resursima i unutar

postojeceg radnog konteksta, a ne tek pri pokretanju vlastitoga pothvata.

Slika 1. Dinamic¢ki model efektuacijskog procesa odluc¢ivanja

Siredi ciklus zajednicki stvorenih resursa

_Tko smo (JA/MI)

St o (AATD
Koga poznajemo (JA/MI) ) g )
T
I 4
I i T »~ Prih jubitak ( Q
)
!
Konvergirajuci ciklus zajednicki stvorenih ogranicenja X

NOVE BUDUCNOSTI

Izvor: prilagodeno prema Sarasvathy (Society for Effectual Action, 2001, 2008).
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2.1.1. Razvoj i temeljni postulati teorije efektuacije

Teorija efektuacije nastala je iz empirijskog istrazivanja onoga §to iskusni poduzetnici zapravo
rade kada donose odluke. Sarasvathy (2001) je svojim istrazivanjem postavila temelje daljnjeg
razvoja teorije efektuacije. Provela je protokol razmisljanja naglas na uzorku od 27 iskusnih
poduzetnika s prosje¢nim petnaestogodisnjim iskustvom u serijskom poduzetnistvu, odnosno
osnivanju vise poduzeca, od kojih su pojedina uvrstena i na burzu. Ono $to je pronasla nije bila
pri¢a o racionalnom planiranju i optimizaciji resursa prema unaprijed definiranim ciljevima,
nego je pronasla sustavno drugaciji nacin razmis$ljanja koji nije bio opisan ni u jednom
postojeCem teorijskom okviru. Sarasvathy i Wheatley (2024) u revidiranom udZzbeniku
naglaSavaju multidisciplinarnu primjenu efektuacijske logike i njezinu sve vecu relevantnost
izvan iskljucivo poduzetnickog konteksta, Sto je konzistentno s teorijskim smjerom ovoga
istrazivanja. Razlika izmedu tih dviju logika epistemoloski je temeljna. Kauzalna logika
pretpostavlja kako budu¢nost moze biti predvidena s dovoljnom precizno$¢u da bi planiranje
bilo smisleno. Efektuacijska logika tu pretpostavku odbacuje, ne zbog pesimizma, nego zbog
spoznaje da su u uvjetima temeljne Knightovske neizvjesnosti'! (koja se ne moze reducirati na
distribuciju vjerojatnosti), strategije temeljene na predvidanju nuzno nepouzdane. Umjesto
predvidanja i planiranja, efektuacija nudi alternativni mehanizam - kontrolu kroz djelovanje.
Polaze¢i od Knightova (1921) razlikovanja rizika i neizvjesnosti, buduénost se u takvim
uvjetima ne nastoji samo predvidjeti, nego aktivno oblikovati djelovanjem. Ujedno je to srz

pilot-in-the-plane principa koji je detaljnije razraden u sljede¢em potpoglavlju.

Nakon 2001. teorija efektuacije intenzivno se razvijala u nekoliko smjerova. Read i suradnici
(2009) u metaanalizi dvadeset i pet empirijskih studija, potvrdili su kako efektuacija ima
pozitivan ucinak na poduzetni¢ku uspjesnost, ali istodobno su naglasili kako je taj ucinak
kontekstualno uvjetovan. Wiltbank i suradnici (2006) teorijski su produbili razumijevanje
efektuacije razlikuju¢i je od srodnih, ali konceptualno distinktivnih pristupa strategiji pod
neizvjesnoscu. ZakljuCuju kako efektuacija nije ekvivalent improvizaciji niti nasumi¢nom

eksperimentiranju, nego sustavna kognitivna logika s prepoznatljivim strukturnim elementima.

1 Knight (1921) razlikuje rizik, koji se moze kvantificirati distribucijom vjerojatnosti, od neizvjesnosti, koja je
principijelno nekvantificabilna. Efektuacijska teorija eksplicitno se pozicionira kao odgovor na Knightovsku
neizvjesnost, a ne na rizik, sto je distinkcija koja je teorijski klju¢na, ali je u velikom dijelu efektuacijske literature
previdena ili zamagljena nekonzistentnom upotrebom pojmova.
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Read i suradnici (2011) taj razvojni program nadopunjuju porastom vaznosti uloge ucenja
djelovanjem i iterativnog razvoja rjeSenja kao temeljnih mehanizama efektuacijskog pristupa,
Sto je argument koji efektuaciju dodatno distancira od planskog kauzalnog pristupa i naglaSava
njezinu dinamicku, procesnu narav koja je posebno relevantna za organizacijski kontekst
zaposlenika. Efektuacijska teorija po¢iva na Simonovoj (1955) koncepciji ograni¢ene
racionalnosti i premisi kako ljudski akteri ne donose odluke kao potpuno racionalni
optimizatori*?, nego kao subjekti s ograni¢enim kognitivnim kapacitetima koji primjenjuju
heuristike prilagodene specifi¢nim uvjetima odlu¢ivanja.!® Perry i suradnici (2012) zakljuéuju
kako je efektuacijsko istrazivanje u prijelaznoj fazi razvoja te pozivaju druge autore na

metodoloski rigoroznije empirijske provjere efektuacije u svrhu $to kvalitetnije rasprave.

Chandler i suradnici (2011) dali su vazan metodoloski doprinos empirijski provjerenoga
mjernog instrumenta u ranom razvoju teorije. Unutar predloZzenog mjernog instrumenta
identificira se pet dimenzija efektuacijske logike: orijentacija na dostupna sredstva, prihvatljiv
gubitak, usmjerenost na strateSka partnerstva, kapitalizacija nepredvidenih okolnosti te

kontrola nad budué¢im ishodima.

Ljestvica omogucuje pouzdano mjerenje i razlikovanje tih dimenzija. Chandlerova ljestvica
jedini je trenutno dostupni instrument s potvrdenom psihometrijskom valjanoséu koji je
repliciran u dovoljnom broju istrazivanja teé se njegova primjena moze teorijski opravdati.
Salajegheh i suradnici (2025) potvrduju kako je Chandlerova ljestvica najéesce koristen mjerni
instrument u empirijskim istrazivanjima efektuacije, Sto njezinoj primjeni u ovom radu daje

metodolosku legitimnost.

Paralelno s razvojem operacionalizacije tekao je i razvoj teorijskog okvira izvan isklju¢ivo
poduzetni¢kog konteksta. Brettel i suradnici (2012) ukazuju kako se efektuacijska logika moze
prepoznati i unutar korporativnih istrazivacko-razvojnih odjela, $to je bio prvi sustavni pokusaj

prosirivanja teorije izvan konteksta samog osnivanja poduzeca.

12 Racionalni optimizatori predstavljaju pojedince koji odluke donose nastoje¢i maksimizirati oekivanu korist
odabirom optimalne alternative medu raspolozivim opcijama. Takav pristup pretpostavlja dostupnost relevantnih
informacija i moguénost procjene buducih ishoda, §to predstavlja jedno od temeljnih polazista kauzalne logike
odlucivanja (Simon, 1955; Sarasvathy, 2001).
13 Simonova koncepcija ogranicene racionalnosti (1955, 1979) temeljni je epistemoloski okvir koji efektuacijsku
teoriju smjesta u Siru tradiciju bihevioralne ekonomije i kognitivne psihologije. Za razliku od kauzalne logike koja
pretpostavlja neograni¢ene informacije i kognitivne kapacitete, efektuacija poCiva na prihvacanju kognitivnih
ogranicenja kao polaziSne pretpostavke, ne kao devijacije od normativnog ideala.
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Predmetni je iskorak ostvario znatan teorijski doprinos jer je problematizirao je li efektuacija
fenomen vezan isklju¢ivo za poduzetnike ili predstavlja univerzalnu logiku odlucivanja
primjenjivu u svim uvjetima visoke neizvjesnosti, resursnih ograni¢enja i potreba za

inovativnim djelovanjem.

Salajegheh i suradnici (2025) prepoznaju prosirenje razine analize na individualne zaposlenike
kao jednu od kljuc¢nih praznina efektuacijskog istrazivackog podrucja, Sto dodatno podupire
relevantnost ispitivanja efektuacije na razini zaposlenika. Theresia i suradnici (2025) rade
veliki iskorak ukazujuc¢i kako efektuacijska logika poduzetnica posredno dostize uspje$nost
zaposlenica kroz mehanizme osnazivanja, $to je prva empirijska naznaka posredni¢ke naravi

tog odnosa, ali i kontekst koji se razlikuje od ovoga istrazivanja.

U suvremenom znanstvenom kontekstu, teorija efektuacije danas predstavlja metodoloski
razvijen istrazivacki program koji je presao put od zacetne eksperimentalne studije do pozicije
jedne od vodecih teorijskih paradigmi u istrazivanjima poduzetniStva i organizacijskog
ponasanja unutar neizvjesnih okruzenja. Rapp i suradnici (2025) upozoravaju kako je literatura
o efektuaciji pocela nekriticki pretpostavljati pozitivne ucinke efektuacijske logike,
zanemaruju¢i moguce negativne ili kontekstualno ograni¢ene ucinke, ¢ime upozoravaju na
potrebu za uravnotezenijim razmatranjem pozitivnih i moguc¢ih negativnih ucinaka efektuacije.
Hensellek i suradnici (2026) potvrduju da je veza izmedu efektuacije i uspjesnosti nelinearna
te da interakcija efektuacijske i kauzalne logike ostvaruje pozitivne u€inke, osobito u uvjetima
ograni¢ene podrske okoline. Navedena upozorenja ovaj doktorski rad uvazava tako S§to
teorijske pretpostavke formulira kao provjerljive hipoteze, a ne kao a priori ocekivanja koja se

unaprijed pretpostavljaju to¢nima.

Razumijevanje razvoja efektuacijske teorije, od empirijskog nalaza o razli¢itosti ekspertnog
poduzetnickog razmiSljanja do teorijski 1 metodoloski zrelog istrazivaCkog programa,
neophodan je kontekstualni okvir koji sam po sebi ne odgovara na pitanje koje je za ovaj
doktorski rad teorijski najkonkretnije - sto efektuacijska logika zapravo jest, od Cega se sastoji
1 kako se razraduje na razini mjerljivog konstrukta. Taj korak zahtijeva ulazak u strukturu
efektuacijske logike u njezinih pet dimenzija koje zajedno opisuju specifican kognitivni
obrazac koji je Sarasvathy razvila, potom su Chandler i suradnici (2011) razradili, a koji se u

ovom radu primjenjuje kao nezavisna varijabla unutar istrazivackog modela.
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2.1.2. Dimenzije efektuacije i njihovo razradivanje

U radovima Sarasvathy (2001, 2008) efektuacijska se logika ne koncipira kao jedinstvena
karakteristika, nego kao strukturirani sklop pet medusobno povezanih nacela koji zajedno ¢ine
i oblikuju prepoznatljiv kognitivni obrazac odlu¢ivanja. Chandler i suradnici (2011) su kroz
sustavno razvijanje i provjeravanje mjernog instrumenta pokazali da se tih pet dimenzija moze
empirijski razluciti, pouzdano mjeriti i razlikovati od kauzalne logike, kao njezina kontrastnog
konstrukta. Ta empirijska distinktivnost ¢ini multidimenzionalnu konceptualizaciju teorijski
neophodnom. Zaklju¢no, ako te dimenzije nisu razlucive, tada efektuacija nije slozen konstrukt
nego jednostavna sklonost fleksibilnosti, §to teorijski ne bi bilo osobito zanimljivo za daljnja
istrazivanja. Ono $to te dimenzije Cini teorijski vrijednima jest ¢injenica kako svaka od njih
zahvaca drugaciji aspekt temeljnog problema efektuacijske logike. Svaka dimenzija nudi
parcijalni odgovor na taj problem, a tek zajedno ¢ine koherentan kognitivni sustav koji
omogucuje djelovanje bez oslanjanja na predvidanje. Efektuacijska se logika operacionalizira

kroz sljedeéih pet dimenzija:

e PolaziSte od raspolozivih sredstava (eng. Bird-in-hand) - nacelo polazista od
raspolozivih sredstava (eng. bird-in-hand) usmjerava aktera na sredstva kojima veé
raspolaze. Umjesto da pita §to mu je potrebno za ostvarenje cilja, efektuacijski sudionik
pita sto moze stvoriti od onoga sto ve¢ ima. Sarasvathy (2001) razraduje kao polaziste
od triju kategorija, tko sam, §to znam i koga poznajem, ¢ime implicitno naglasava kako
su znanje, iskustvo 1 socijalne mreze temeljni resursi efektuacijskog djelovanja. U
kontekstu korporativnog okruzenja, predmetna se dimenzija na razini individualnog
zaposlenika ocituje na specifi¢an nacin - dostupna sredstva nisu samo osobna znanja i
kontakti, nego i organizacijski resursi, procesi, tehnologija, timsko znanje i
institucionalna memorija, koje zaposlenik moze kreativno rekombinirati za generiranje
novih ideja. U tom smislu, bird-in-hand dimenzija teorijski korespondira s prvom
fazom inovativnog ponaSanja prema Janssenu (2000) - generiranjem ideja jer obje
pocivaju na istoj kognitivnoj operaciji rekombinacije raspolozivih elemenata u nove

konfiguracije s potencijalnom vrijednoscu.
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Prihvatljiv gubitak (eng. affordable loss) - opisuje problem upravljanja rizikom na
nacin koji je fundamentalno razli¢it od kauzalne logike. Dok kauzalni pristup pita kolika
Jje ocekivana vrijednost investicije, efektuacijski pristup pita koliko je akter spreman
izgubiti ako ne uspije. Navedena distinkcija nije samo semanti¢ka, ona mijenja
strukturu odluke. Kada se odluka temelji na prihvatljivom gubitku umjesto na
predvidenom povratu, prag za eksperimentiranje postaje nizi zato $to zaposlenik ne
mora predvidjeti uspjeh, mora samo procijeniti moze li podnijeti neuspjeh. Sitkin
(1996) je ukazao kako su inteligentni neuspjesi, oni koji ostaju unutar prihvatljivih
granica gubitka 1 koji generiraju ucenje, preduvjet organizacijske inovativnosti.
Affordable loss dimenzija taj mehanizam razraduje na kognitivnoj razini - zaposlenik
koji razmiSlja u terminima prihvatljivog gubitka ima nizi percipirani rizik za
poduzimanje inovativnih aktivnosti, $to teorijski doprinosi prelasku s generiranja ideja
na njihovu implementaciju.

Orijentacija na partnerstva (eng. crazy quilt) - interpretira problem resursa
relacijskim, a ne instrumentalnim mehanizmom. Kauzalna logika bira partnere strateski
te na temelju toga posjeduju li resurse potrebne za ostvarenje unaprijed definiranog
cilja. Efektuacijska logika pristupa izgradnji partnerstva oportunisticki - pri ¢emu je
svaki dionik koji je voljan sudjelovati ujedno i potencijalni je partner. U efektuacijskom
modelu, ulasci novih aktera izravno odreduju smjer razvoja i konacne ishode projekta,
¢ime se neizvjesnost smanjuje kroz rano i zajedni¢ko stvaranje vrijednosti. Nadalje,
ciljevi nisu fiksirani, nego se razvijaju kroz interakciju s partnerima koji unose vlastite
resurse, perspektive i ograni¢enja. Welter i suradnici (2016) sugeriraju kako taj
relacijski mehanizam potiCe socijalne procese razmjene znanja 1 koalicijskog
djelovanja, koji su strukturno ekvivalentni promoviranju ideja u organizacijskom
kontekstu, drugoj fazi inovativnog ponasanja prema Janssenu (2000). Zaposlenik koji
ima izrazenu crazy quilt orijentaciju prirodno gradi mreze izvan formalnih
organizacijskih struktura i aktivno zagovara ideje uklju¢ivanjem relevantnih dionika,
Sto odgovara ponaSanju koje Scott 1 Bruce (1994) prepoznaju kao kljuc¢ni preduvjet
uspjesnog promoviranja inovacija.

Iskoristavanje nepredvidenih okolnosti (eng. lemonade) - ovakav pristup interpretira
problem neizvjesnosti preoblikujuéi epistemoloski odnos prema nepredvidenim
dogadajima, pri ¢emu se iznenadenja viSe ne promatraju kao prijetnje koje treba
minimizirati, ve¢ kao resursi i generatori novih poslovnih prilika.
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Dok kauzalna logika tretira nepredvideno kao smetnju koju treba kompenzirati,
efektuacijska logika ga tretira kao potencijalnu priliku za stvaranje vrijednosti koje nije
bila predvidiva iz polazi$nih informacija. U kontekstu individualnog zaposlenika,
lemonade dimenzija manifestira se kao perceptivna fleksibilnost, sposobnost da se u
neplaniranom problemu ili iznenadnoj promjeni prepozna rjeSenje, $to je kognitivna

operacija relevantna za sve tri faze inovativnog ponasanja.

e Orijentacija na kontrolu buduénosti (eng. pilot-in-the-plane) - zaokruzuje
efektuacijski krug vracajuci se na temeljnu epistemolosku pretpostavku koja razlikuje
efektuacijsku od kauzalne logike. Kauzalna logika pretpostavlja da budué¢nost moze biti
predvidena dovoljno precizno kako bi planiranje bilo smisleno. Pilot-in-the-plane
dimenzija tu pretpostavku ne odbacuje, nego ju ona zamjenjuje alternativnom. Prema
toj dimenziji, budu¢nost nije nesto Sto se predvida, nego neSto Sto se konstruira
djelovanjem. Kontrola se ostvaruje ne samo prognozama, nego akcijama koje oblikuju
kontekst u kojemu ¢e se buduc¢i dogadaji odvijati. Griffin i suradnici (2007) prepoznaju
proaktivnost, kao zasebnu dimenziju radne uspjesnosti, razlu¢ivu od stru¢nosti i
adaptivnosti. Na taj se nacin stvara direktna teorijska veza izmedu pilot-in-the-plane
principa i1 radne uspjeSnosti. Zaposlenik koji primjenjuje tu dimenziju ne ceka
organizacijske prilike za inovativno djelovanje, on ih aktivno generira. To ponaSanje

simultano doprinosi inovativnom ponaSanju i radnoj uspjesnosti.

Chandler i suradnici (2011) empirijski potvrduju koherentnost tog sustava, dok istovremeno
otvaraju pitanje koje literatura nije u potpunosti razrijesila - jesu li dimenzije doista teorijski
distinktivne ili postoji empirijsko preklapanje koje ukazuje na jedinstveni latentni konstrukt?
Metodoloska okolnost ima implikacije za interpretaciju istrazivackih nalaza. Ovaj doktorski
rad efektuaciju mjeri kao integrirani konstrukt primjenom Chandlerove ljestvice, u skladu s
dominantnom istrazivackom mjernom ljestvicom, sto znaci kako se razlikovni u¢inci pojedinih
dimenzija ne testiraju zasebno®*. Ta metodoloska odluka nije ograni¢enje koje se presucuje,

ona je teorijski svjestan odabir koji odrazava cilj istrazivanja.

14 Mijeri li Chandlerova ljestvica jedan latentni konstrukt ili pet distinktivnih dimenzija ostaje metodoloski
otvoreno. Taj metodoloski izbor, integriran nasuprot dimenzijskom mjerenju ima implikacije za interpretaciju
nalaza jer integrirani skor skriva varijabilnost izmedu dimenzija koja moze biti teorijski informativna. Buduca
istrazivanja koja bi efektuaciju mjerila dimenzijski i usporedivala ucinke pojedinih dimenzija na IWB-u pruzila
bi znatno precizniji teorijski uvid.
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Razumijeti efektuaciju kao kognitivni okvir koji zaposlenik ili primjenjuje ili ne primjenjuje u
svojem svakodnevnom radnom kontekstu, integrirajuca je perspektiva koja otvara prostor za
razumijevanje nacina na koji efektuacijska logika kao cjelina doprinosi inovativnom ponasanju
i radnoj uspjesnosti. Potrebno je dati odgovor na pitanje Koje je u srzi ovoga istrazivanja i koje
zahtijeva razumijevanje njihovog odnosa s kauzalnom logikom kao komplementarnim, a ne

suprotstavljenim pristupom odlucivanju.

Taj odnos izmedu efektuacije i kauzalne logike teorijsko je pitanje koje zahtijeva zasebnu i
preciznu raspravu. Dok je razumijevanje dimenzija efektuacije nuzno za razradivanje
konstrukta, razumijevanje njezina odnosa s kauzalnom logikom nuzno je za teorijsko
pozicioniranje ovoga istrazivanja. Zaklju¢no, u literaturi koja ponekad tretira efektuaciju i
kauzaciju kao suprotstavljene, ovaj doktorski rad zauzima eksplicitno komplementarnu

poziciju.

2.1.3. Efektuacija i kauzalna logika - komplementarnost i teorijska okolnost

Odnos izmedu efektuacije 1 kauzalne logike jedno je od teorijski najplodnijih, ali 1 najspornijih
mjesta u literaturi o efektuaciji. Prema Sarasvathy (2001) efektuacija i kauzacija predstavljene
su kao suprotstavljene logike, pri ¢emu efektuacija karakterizira ekspertne poduzetnike, a
kauzacija pocetnike i organizacijske menadzere. Ta binarna opozicija bila je teorijski korisna
kao heuristika za identifikaciju dvaju distinktivnih naina razmisljanja, ali je s vremenom
postala empirijski problemati¢na. Istrazivanja su pocela dosljedno pokazivati da isti akteri
primjenjuju obje logike, Sto binarni model nije mogao lako objasniti. U srzi te razlike lezi
obrnut odnos prema budu¢nosti. Dok kauzalna logika polazi od pretpostavke kako se budu¢nost
moze kontrolirati u mjeri u kojoj ju je moguce predvidjeti, efektuacijska logika polazi od
obrnute pretpostavke kako predvidanje nije nuzno u mjeri u kojoj se budu¢nost moze oblikovati

vlastitim djelovanjem (Sarasvathy, 2001).

Chandler i suradnici (2011) rijesili su taj problem metodoloski, razvijaju¢i mjerni instrument
koji efektuaciju i kauzaciju mjeri kao zasebne, ali ne nuzno negativno korelirane dimenzije.
Taj iskorak otvorio je prostor za istrazivanja koja ispituju interakciju izmedu dviju logika

umjesto da pretpostavljaju njihovu medusobnu iskljucivost.
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Yu i suradnici (2024) taj su prostor empirijski iskoristili, pokazujué¢i kako poduzeca koja
kombiniraju efektuacijsku i kauzacijsku logiku, ovisno o kontekstualnim uvjetima, ostvaruju
bolju uspjesnost od onih koja se oslanjaju isklju¢ivo na jednu od dviju logika. To istrazivanje
ima izravnu teorijsku implikaciju za ovo istrazivanje: efektuacija se ne mjeri i ne interpretira
kao supstitut kauzalne logike, nego kao komplementarni kognitivni okvir koji zaposlenici

primjenjuju u uvjetima neizvjesnosti, uz kauzalnu logiku, a ne umjesto nje.

Kauzalni proces odluc¢ivanja, kao suprotstavljena logika, prikazan je na slici 2.

Slika 2. Model kauzalnog procesa odludivanja

POLAZISTE: ZADANI CIL]J

Unaprijed definiran Zeljeni ishod koji treba ostvariti

ANALIZA ALTERNATIVNIH SREDSTAVA

Identifikacija i procjena dostupnih resursa, kompetencija i trzisSnih mogucnosti

!

SELEKCIJA OPTIMALNE STRATEGIJE

+ analiticki proces

Odabir strategije koja maksimizira ocekivani povrat prema prediktivnim kalkulacijama

!

IMPLEMENTACIJA LINEARNOG PLANA

Linearno izvodenje prema unaprijed definiranom redoslijedu koraka i rokova

EVALUACIJA ISHODA

Linearni - racionalni

v Usporedba ostvarenih rezultata s postavljenim ciljem i mjerenje uspjeha
.U mjeri u kojoj mozemo predvidjeti buducnost,
mozemo je i kontrolirati.”

Kauzacijska logika polazi od CILJA i traZi optimalna sredstva
za njegovo ostvarenje (Sarasvathy, 2001, str. 245)

Izvor: prilagodeno prema Sarasvathy (2001, 2008) i Read, Sarasvathy, Dew i Wiltbank (2011).
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Rapp i suradnici (2025) dosljedno predlazu vaznu kriticku dimenziju, upozoravajuci kako
literatura o efektuaciji naginje prema nekriticnom pretpostavljanju pozitivnih ucinaka
efektuacijske logike, bez dovoljnog uvazavanja kontekstualnih uvjeta koji odreduju kada i za
koga efektuacija ima pozitivne uéinke. Hensellek i suradnici (2026) taj poziv razraduju
pokazuju¢i kako je veza izmedu efektuacije 1 uspjeSnosti nelinearna i uvjetovana nizom
kontekstualnih moderatora, uklju¢ujuci razinu organizacijske podrske i industrijsku dinamiku.
Rapp i suradnici (2025) argumentiraju kako svaki efektuacijski princip, od procjene
raspolozivih sredstava (eng: bird-in-hand) do iskoristavanja nepredvidenih okolnosti
(lemonade), neizravno zahtijeva donoSenje sudova u uvjetima stvarne strukturiranosti
okruzenja - zaposlenici ne mogu znati sa sigurnoscu tko su, $to znaju i koga poznaju, niti §to
¢ini prihvatljiv gubitak, bez kognitivnog procesa procjene, koji Foss i Klein (2012) nazivaju
poduzetnickim sudom. Ta integrativna perspektiva teoretski podupire primjenu efektuacijske
logike na razinu zaposlenika u disertaciji. Zaklju¢no, pruza teorijsku osnovu za ispitivanje

njezine primjene na zaposlenike koji odluke donose u uvjetima neizvjesnosti.

U kontekstu sektora obuhvacenih ovim istrazivanjem ta kontekstualna uvjetovanost ima
konkretne implikacije. Kauzalna logika, s naglaskom na planiranju, analizi i uskladenosti s
regulatornim zahtjevima, posebno je prilagodena bankarskom i osiguravateljskom sektoru,

koje karakteriziraju visoka reguliranost i relativno stabilni poslovni procesi.

Efektuacijska logika, s naglaskom na eksperimentiranju, partnerstvima i iskoriStavanju
nepredvidenih okolnosti, posebno je relevantna za ICT sektor, koji karakteriziraju visoka
tehnoloska dinamika 1 kratki inovacijski ciklusi. Medutim, ni u jednom od triju sektora ne moze
se a priori pretpostaviti dominacija jedne od dviju logika. Regulirani sektori prolaze kroz
intenzivnu digitalnu transformaciju koja generira neizvjesnost svojstvenu efektuacijskim
uvjetima. Ta sektorska kompleksnost teorijski opravdava empirijsko testiranje umjesto
pretpostavljanja uc¢inaka efektuacije, Sto je metodoloska pozicija koja se dosljedno primjenjuje

u ovom istrazivanju.

29



Tablica 1. Razlika izmedu efektuacije i kauzalne logike

Dimenzija SEEWIED Kauzalna logika
POLAZISTE Polazi od raspolozivih sredstava (tko | Polaziste od definiranih ciljeva jasno
ODLUCIVANJA sam, Sto znam, koga poznajem). i unaprijed utvrdenih.

L A Sredstva u funkciji ciljeva (sredstva
LOGIKA Sredstva odreduju ciljeve (ciljevi se BN ost{/ areJn - za(1 danih
DJELOVANJA oblikuju i razvijaju tijekom procesa). J L !
ciljeva).
PRISTUP Buduénost se oblikuje aktivnim Buduénost dvida i olani
z . . uaucnost s€ predvida 1 planira.
BUDUCNOSTI djelovanjem. P P

ULOGA PLANIRANJA

Ograni¢eno planiranje - naglasak je
na fleksibilnosti i stalnoj prilagodbi.

Detaljno planiranje i analiza.

PRISTUP RIZIKU

Upravljanje s pomocu prihvatljivoga
gubitka.

Upravljanje procjenom ocekivanog
povrata.

ODNOS PREMA
NEIZVJIESNOSTI

Prihvacéanje neizvjesnosti -
neizvjesnost se ne izbjegava, vec se
koristi kao poslovna prilika.

Neizvjesnost se nastoji smanjiti
analizom i predvidanjem.

NACIN DONOSENJA Procesna obiljezja - iterativan, Pristup je linearan, racionalan i
ODLUKA eksperimentalan, prilagodljiv. analiti¢ki usmjeren.
ULOGA RESURSA Usmjuerenost na postOJec'e resurse i Usmjergnost r_1a pribavljanje
njihovu kreativnu upotrebu. optimalnih resursa.
ULOGA PARTNERA Aktivno ukljuéivar?je partnera - Partneri se biraju na temelju strateske
(crazy quilt). analize.
PRISTUP Promjene se koriste kao prilike - Promjene se planiraju i kontroliraju
PROMJENAMA (lemonade). J = ! -
KONTROLA NAD Kontrola kroz djelovanije (pilot-in- Kontrola pomo¢u planiranja i
ISHODIMA the-plane). predvidanja.
Stabilna, predvidiva i visoko
TIP OKRUZENJA Kor_ltelfstualn_a primj_'_ena - dinamicno, regulirana _okr_uienja (po_put
neizvjesno, inovacijsko (npr. ICT). bankarskog i osiguravateljskog
sektora).
VEZAS Potice kreativnost, eksperimentiranje Potice ucinkovitost, optimizaciju i
INOVACIJAMA i inovativno ponasanje. standardizaciju.

VEZA S RADNOM
USPJESNOSCU

Neizravan utjecaj - posredno kroz
inovativno ponasanje i adaptivnost.

Ciljevi se ostvaruju izravno
planiranjem i izvrSavanjem zadataka.

Izvor: vlastito istrazivanje.




Teorijska rasprava o odnosu efektuacije i kauzalne logike ostaje nepotpuna, sve dok se ne
namece pitanje koje je za ovaj doktorski rad mozda i najkonkretnije: moze li efektuacijska
logika, razvijana u kontekstu poduzetnickog odlucivanja, biti relevantna i za zaposlenike
unutar organizacija, i pod kojim uvjetima? Taj prijenos teorijskog okvira nije automatski ni
trivijalan, on =zahtijeva eksplicitno teorijsko opravdanje koje zahvaca razlike izmedu
poduzetnickog i1 zaposlenickog konteksta, a koje dosadasnja literatura uglavnom preskace i ne

istrazuje.

2.1.4. Primjena efektuacije u organizacijskom i zaposlenickom kontekstu

Prosirenje teorije efektuacije izvan poduzetnickog konteksta, u kojemu je nastala, nije samo
prirodna evolucija istrazivackog programa, ono je teorijski nuzan korak koji proizlazi iz
temeljnih postulata same teorije. Ako je efektuacija logika odlucivanja pod neizvjesnoséu, a ne
ekskluzivna karakteristika poduzetnika, tada bi ta logika trebala biti prepoznatljiva svuda gdje
neizvjesnost, ograniceni resursi i potreba za inovativnim djelovanjem koegzistiraju.
Zaposlenici koji svakodnevno donose odluke o tome kako pristupiti novim projektima, kako
odgovoriti na neocekivane izazove i kako koristiti dostupne resurse za generiranje novih ideja,
djeluju u uvjetima koji su strukturno uskladeni s uvjetima efektuacijske logike. Taj teorijski
argument otvara, medutim i metodoloski izazov koji nije trivijalan. Efektuacijska teorija
razvijena je s implicitnim pretpostavkama o autonomiji aktera. Poduzetnik, odnosno osnivac,
ima temeljnu slobodu u oblikovanju vlastitih ciljeva, resursa i partnerstava koju zaposlenik
unutar organizacije nema. Zaposlenik djeluje unutar organizacijske strukture koja ga
ograni¢ava; formalne uloge, hijerarhijski odnosi, organizacijska kultura i regulatorni zahtjevi
postavljaju granice unutar kojih se efektuacijska logika moze manifestirati. To ogranic¢enje nije
razlog za odbacivanje hipoteze o efektuaciji zaposlenika, nego poticaj za njezino precizno

teorijsko promisljanje.

Brettel i suradnici (2012) su u svom istrazivanju korporativne efektuacije pokazali kako se
efektuacijska logika moze prepoznati unutar R&D timova velikih organizacija, §to je empirijski
dokaz kako organizacijski kontekst ne eliminira efektuacijski potencijal, nego ga smjesta u
kontekst. Kerr i Coviello (2020) teorijski produbljuju tu perspektivu ponovnog teorijskog

definiranja efektuacije kao viSerazinskog, mrezno uvjetovanog fenomena.
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Autori eksplicitno argumentiraju da efektuacijska logika nije ekskluzivno obiljezje
poduzetnika ni ishod poduzetnicke ekspertize, nego je njezino usvajanje uvjetovano mreznim
kontekstom u kojemu akter djeluje. To implicira da je efektuacija potencijalno prisutna svugdje
gdje postoje neizvjesnost, interakcija s drugima i potreba za oblikovanjem novih moguénosti
iz raspolozivih sredstava. Za ovaj doktorski rad ta je implikacija izravno relevantna za teorijsko
utemeljenje istrazivanja. Zaposlenik koji svakodnevno donosi odluke unutar organizacijskih
mreza, u uvjetima neizvjesnosti i s ograni¢enim resursima, aktivno djeluje u strukturno srodnu
kontekstu onomu koji Kerr i Coviello (2020) opisuju na individualnoj kognitivnoj razini
svojega modela. Autori eksplicitno argumentiraju kako efektuacijska logika nije ekskluzivna
karakteristika poduzetnika ni ishod poduzetni¢ke ekspertize, nego je njezino usvajanje
uvjetovano mreznim kontekstom u kojemu akter djeluje. To implicira kako je efektuacija
potencijalno prisutna svuda gdje postoji neizvjesnost, interakcija s drugima i potreba za
konstruiranjem novih mogucnosti iz raspolozivih sredstava. Za ovaj doktorski rad ta
implikacija izravno je relevantna za teorijsko utemeljenje ovoga istrazivanja. Zaposlenik koji
svakodnevno donosi odluke unutar organizacijskih mreza, u uvjetima neizvjesnosti i s
ograni¢enim resursima, aktivno djeluje u strukturno srodnom kontekstu kao onaj koji Kerr i

Coviello (2020) opisuju na individualnoj kognitivnoj razini svog modela.

Costa i Brettel (2011) u prvoj empirijskoj studiji efektuacije na razini korporativnih
zaposlenika (N = 56) pokazuju da proaktivnost, ustrajnost i interni lokus kontrole, uz
organizacijske uvjete poput diskrecije posla 1 podrSke menadZzmenta, predvidaju efektuacijska
ponasanja zaposlenika, §to je izravna empirijska potvrda pretpostavke kako efektuacijska

logika nije ekskluzivno poduzetnicke naravi.

Njihov model individualne kognitivne dinamike, koji opisuje iterativnu procjenu sredstava i
mogucnosti pitanjem - §to mogu napraviti?, strukturno je blizak nacinu na koji zaposlenik
unutar etablirane organizacije pristupa novim radnim izazovima, Sto teorijski legitimizira
primjenu efektuacijske logike na razinu zaposlenika kao izvorni istrazivacki doprinos, a ne kao

mehanicko preslikavanje konstrukta iz jednog konteksta u drugi.

Martin-Navarro i suradnici (2023) u uzorku poduzetnika bez prethodnog iskustva, ukazuju
kako efektuacijska sklonost predvida poduzetnicke namjere, $to sugerira kako efektuacijska

logika djeluje kao kognitivni mehanizam i izvan konteksta iskusnih poduzetnika.
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Koller i suradnici (2025) zakljuéuju u istrazivanju, konceptualizirajuéi efektuaciju kao skup
naucenih kognitivnih heuristika, koji se razvijaju kroz iskustvo 1 koji su primjenjivi u razli¢itim
kontekstima. To je ujedno i teorijska pozicija koja izravno opravdava ispitivanje efektuacije na
razini zaposlenika. Theresia i suradnici (2025) ¢ine dosad najizravniji empirijski iskorak,
pokazuju¢i da efektuacijska logika poduzetnica snazno predvida strukturalno (f = .812) 1
psiholosko osnazivanje zaposlenica (p = .708), ali nije izravno povezana s njihovom radnom
uspjesnoscu. Taj ucinak ostvaruje se isklju¢ivo posrednim putem raznim mehanizmima
osnazivanja. Vazno je naglasiti da u njihovom istrazivanju efektuacijsku logiku primjenjuje
poduzetnica, a ne zaposlenica, $to je bitno drugacija razina analize od one u ovom doktorskom
radu. To istrazivanje ima dvostruku teorijsku implikaciju za ovo istraZivanje. S jedne strane
pokazuje da se efektuacijska logika poduzetnice moze povezati s ishodima na razini
zaposlenica putem posrednickih mehanizama, $to je preduvjet za smisleno testiranje hipoteza
ovoga rada. S druge strane i teorijski vaznije, sugerira kako izravni uéinak efektuacije na
uspjeSnost nije dominantan. Ova implikacija definira i objaSnjava kako su posrednicki
mehanizmi kljuéni za razumijevanje povezanosti efektuacije s radnim ishodima. U ovom
doktorskom radu taj posrednicki mehanizam razradivan je kao individualno inovativno
ponasanje. To je teorijski izbor koji pociva na pretpostavci kako se efektuacijska logika
odlucivanja najizravnije manifestira u konkretnim inovativnim aktivnostima zaposlenika 1

posljedi¢no, ona utjece na poboljSanu radnu uspjesnost.

Pitanje mjernog instrumenta koji se primjenjuje za operacionalizaciju efektuacije u kontekstu
zaposlenika zasluzuje eksplicitnu raspravu jer ono nije metodoloski neutralno. Chandlerova
ljestvica (2011) razvijena je 1 testirana na poduzetnickom uzorku, §to otvara pitanje je li njezina
primjena u zaposlenickom kontekstu metodoloski opravdana ili je rije¢ o netestiranom
prijenosu. Mjerenje istoga konstrukta razli¢itim instrumentima u razli¢itim populacijama moze
rezultirati artefaktima koji ne odrazavaju stvarne razlike u konstruktu, nego razlike u samom
instrumentu. Ovaj rad testira taj metodoloski izazov na dva nacina. Prvo, primjena Chandlerove
Jjestvice uskladena je s novijim istrazivanjima efektuacije zaposlenika - Theresia i suradnici
(2025) primjenjuju prilagodenu Chandlerovu ljestvicu na nepoduzetnickom uzorku i potvrduju
njezinu primjenjivost, dok Martin-Navarro i suradnici (2023) testiraju efektuacijsku sklonost
kao konstrukt koji funkcionira izvan poduzetnickog konteksta. Drugo, Salajegheh i suradnici
(2025) potvrduju kako je Chandlerova ljestvica jedini mjerni instrument koji je repliciran u

dovoljnom broju istrazivanja da se njegova primjena moze metodoloski braniti.
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Time primjena Chandlerove ljestvice nije konvencionalan odabir koji se prihvaca bez
promisljanja ve¢ je metodoloski opravdani odabir koji pociva na empirijskoj evidenciji o
primjenjivosti instrumenta izvan izvornog poduzetnickog konteksta. Takav odabir ipak
zahtijeva eksplicitno uvazavanje ogranicenja koja mogu proizaci iz prijenosa instrumenta u
zaposleni¢ki kontekst. Sektorska relevantnost efektuacije u ovom radu dodatno je
potkrijepljena specifiénim obiljezjima ICT-a, bankarstva i osiguranja kao organizacijskih
konteksta. ICT sektor, koji karakteriziraju kratki inovacijski ciklusi, visoka tehnoloSka
neizvjesnost i fluidne organizacijske strukture, pruza uvjete koji su intrinzi¢no uskladeni s
efektuacijskom logikom. Bankarski sektor, koji prolazi kroz intenzivnu fintech transformaciju,
suocen je s paradoksom: regulatorni zahtjevi namecu kauzalne pristupe upravljanju rizicima,

dok tehnoloska transformacija zahtijeva efektuacijski pristup inovacijama.

Osiguravateljski sektor dijeli slicne okolnosti izmedu regulatorne uskladenosti i inovacijskog
pritiska (Sikombe i sur., 2025). Navedena sektorska heterogenost ne dovodi u pitanje
kombinacijom triju sektora otvara se moguénost testiranja hoce 1i efektuacijska logika imati
ujednacen ucinak u sektorima s temeljno drukéijim organizacijskim uvjetima za inovativno
djelovanje. Teorijska analiza efektuacije prikazana u ovom poglavlju, od njezinih
epistemoloskih temelja, kroz strukturu dimenzija i odnos s kauzalnom logikom, do njezine
primjenjivosti u organizacijskom i zaposlenickom kontekstu, postavlja konceptualni okvir koji
je nuzan preduvjet za razumijevanje ovog istrazivackog modela. Efektuacija sama po sebi ne
objasnjava u potpunosti radnu uspjeSnost zaposlenika. Pretpostavlja se da izmedu kognitivne
logike odlucivanja i mjerljivih radnih ishoda djeluje bihevioralni mehanizam koji tu povezanost
posreduje. U ovom se radu kao takav mehanizam razmatra individualno inovativno ponasanje

zaposlenika, konstrukt koji je predmet sljedeceg potpoglavlja.

Kontekstualna ograni¢enja primjene efektuacije dokumentirana su i u istrazivanju koje nadilazi
korporativni 1 poduzetnicki okvir. Woldesenbet Beta (2025) u istraZzivanju na uzorku od 439
raseljenih zena poduzetnica u Etiopiji, empirijski navodi kako efektuacijski principi kontrolne
orijentacije 1 partnerskih veza mogu imati negativan ucinak na poslovnu dugovjecnost u
uvjetima institucionalnog kolapsa i strukturnih barijera. To istrazivanje ne predstavlja
ponisStavanje efektuacijske teorije, ve¢ preciziranje njezinih granica; efektuacijska logika nije
kontekstualno neutralna, a njezina ucinkovitost ovisi o institucionalnom okviru u kojemu se
primjenjuje.

34



Za ovaj doktorski rad ta implikacija relevantna je u kontekstu reguliranih sektora bankarstva i
osiguranja, gdje institucionalna ograni¢enja mogu prigusiti efektuacijski potencijal zaposlenika

na nacine koji nisu vidljivi u manje reguliranom ICT sektoru.

2.2. Individualno inovativno ponasanje zaposlenika

Individualno inovativno ponasanje zaposlenika, u literaturi naj¢es¢e oznaceno akronimom
IWB (eng. innovative work behavior), jedan je od konstrukata koji su u posljednjih dvadesetak
godina dozivjeli najveéi istrazivacki zamah unutar organizacijske psihologije i upravljanja
inovacijama. Razlog tome je ¢injenica kako su organizacije suocene s ubrzanom digitalnom
transformacijom, rastu¢om trziSnom neizvjesnoS¢u i skrac¢ivanjem inovacijskih ciklusa. U
organizacijama se sve viSe prepoznaje da inovativnost nije iskljucivo organizacijska
karakteristika, nego proizlazi i iz ponasanja zaposlenika koji svakodnevno generiraju,
zagovaraju i provode nove ideje. Ta je spoznaja pomaknula i istrazivacki fokus s
organizacijskih inovacijskih kapaciteta prema individualnim kognitivnim i ponasajnim
mehanizmima koji pokrecu inovacije. Razina zaposlenika time postaje teorijski klju¢na za

razumijevanje odnosa izmedu efektuacijske logike odlucivanja i organizacijskih ishoda.

Medutim, ta popularnost konstrukta nosi i svoju negativnu stranu - IWB je jedan od najcesce
citiranih, ali 1 konceptualno najneujednacenije definiranih konstrukata u suvremenoj
organizacijskoj literaturi.®® U ovom se doktorskom radu individualno inovativno ponaSanje
operacionalizira u skladu s postavkama Janssena (2000) te Scotta i Brucea (1994), koji ga
razumijevaju kao viSefazni proces koji ukljucuje generiranje, promoviranje i implementaciju

novih ideja na radnom mjestu.

15 Razligiti autori pod tim pojmom podrazumijevaju razliite skupove ponaSanja, mjere ih razli¢itim
instrumentima i smje$taju ih u razliCite teorijske okvire, S§to oteZava kumulativno znanje. To zahtijeva od svakog
istrazivaca, koji primjenjuje taj konstrukt, da eksplicitno zauzme poziciju o tome Sto IWB jest, $to nije i iz kojih
razloga.
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2.2.1. Pojam i1 konceptualizacija individualnog inovativnog ponaSanja

U ovom radu teorijski pregled i citiranje empirijskih istrazivanja prate medunarodni akronim
IWB, koji je dominantan u referentnoj literaturi. West i Farr (1990), u jednom od najranijih i
teorijski najutjecajnijih radova o inovacijama na radnom mijestu, definiraju inovaciju kao
namjerno uvodenje i primjenu ideja, procesa, proizvoda ili postupaka koji su novi za relevantnu
jedinicu usvajanja, a oblikovani su s ciljem ostvarivanja znatne koristi za pojedinca, skupinu,
organizaciju ili $ire drustvo. Ta definicija eksplicitno razlikuje kreativnost, koja se odnosi na
generiranje ideja, od inovacije, koja zahtijeva i njihovu primjenu. Zaposlenik koji generira
izvrsne ideje, ali ih nikada ne implementira, prema toj definiciji nije inovativan, nego kreativan.
Ta distinkcija ima dalekosezne implikacije za razumijevanje veze izmedu efektuacijske logike

1 inovativnoga ponasanja u ovom radu.

Efektuacija naglasava djelovanje u uvjetima neizvjesnosti i implementaciju s pomocu
eksperimentiranja, $to je ¢ini logikom koja je teorijski bliza inovaciji nego kreativnosti (West
1 Farr, 1990). Scott i Bruce (1994), razvijaju¢i jedan od prvih empirijski validiranih modela
individualnoga inovativnog ponasanja, razlikuju inovativno ponasanje od kreativnoga ucinka i
organizacijske inovativnosti kao sistemskoga obiljezja. Prema njihovoj konceptualizaciji, IWB
je viSedimenzionalni konstrukt koji ukljucuje prepoznavanje problema i generiranje ideja za
njihovo rjeSavanje, trazenje potpore i izgradnju koalicija za implementaciju tih ideja te
konkretnu primjenu ideja u radnom kontekstu. Ono §to je teorijski vrijedno u modelu Scotta i
Brucea tvrdnja je da su faze inovativnog ponasanja medusobno relativno neovisne. Zaposlenik
moze biti vi¢an generiranju ideja, ali neuspjesan u izgradnji koalicija, §to rezultira inovativnim
potencijalom koji ostaje neiskoriSten. Ta uvjetna neovisnost faza ima izravnu implikaciju za
efektuacijsku logiku. Razli¢ite dimenzije efektuacije mogu imati razlicit u¢inak na pojedine
faze inovativnog ponasanja. Primjerice, nacelo crazy quilt (izgradnja partnerstava) teorijski je
posebno relevantno za fazu promoviranja ideja, dok nacelo lemonade (iskoriStavanje
nepredvidenih okolnosti) ima snazniju vezu s fazom generiranja ideja, u kojoj se nepredvidene

situacije prepoznaju kao prilike.

Janssen (2000) donosi najvazniji metodoloski doprinos razradivanju IWB-a razvijanjem
ljestvice od devet Cestica koja mjeri tri faze inovativnog ponasSanja, generiranje ideja,
promoviranje ideja i realizaciju ideja. Ta ljestvica je danas jedna od najéesce koristenih u
istrazivanjima organizacijskog ponasanja i ona se primjenjuje u ovom doktorskom istrazivanju.
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Medutim, Janssenov doprinos nije samo instrumentalni. Njegova konceptualizacija
inovativnog ponaSanja, kao procesa u tri faze, naglasava kako se radi o sekvencijalnom, ali ne
nuzno linearnom procesu, u kojemu svaka faza ima specifiéne pretpostavke i specificne
organizacijske preduvjete. De Jong i Den Hartog (2010) tu procesnu perspektivu dodatno
razvijaju i sugeriraju kako svaka faza zahtijeva razli¢ite kompetencije i kako organizacijska
podrska mora biti prilagodena specificnim zahtjevima svake faze. Taj uvid ima izravne
prakti¢ne implikacije za menadZere koji Zele poticati inovativno ponasanje u organizacijama
koje prolaze kroz digitalnu transformaciju, §to je posebno relevantno za organizacije
obuhvacene ovim istrazivanjem. Akmal i Mehmood (2020) u pregledu literature o inovativnom
radnom ponaSanju isticu kako je ono kljucna pretpostavka organizacijske inovativnosti,

naglaSavajuéi zaposlenika kao temeljnog nositelja inovacijskih procesa.

Druga skupina autora, Kleysen i Street (2001), argumentiraju kako trofazni model podcjenjuje
slozenost inovativnog procesa i predlazu petodimenzionalnu alternativu koja ukljucuje i
trazenje prilike i formuliranje ideja kao zasebne faze. Anderson i suradnici (2014) pak
upozoravaju kako fokus na individualne faze inovativnog procesa moze zasjeniti vaznost
medudjelovanja razli€itih razina interakcija izmedu individualnog, timskog i organizacijskog
konteksta inovacija. Unato¢ tim kritikama, Janssenova trofazna konceptualizacija zadrZava
svoju dominantnu poziciju u literaturi 1 zato Sto pruZza preciznost prikaza za empirijsko

ispitivanje.

Novija literatura unosi vazne konceptualne iskorake koji su relevantni za ovaj doktorski rad.
AlEssa 1 Durugbo (2022) istrazivanjem, koje obuhvaca viSe od tristo empirijskih studija o
IWB-u, zakljuCuju kako je konstrukt teorijski zreo, ali kako su njegova mjerenja cesto
neuskladena i da se ljestvice primjenjuju bez dovoljne pozornosti prema kontekstualnoj
prikladnosti. Taj zakljucak je metodolosko upozorenje koje ovaj rad uvazava kroz eksplicitnu
argumentaciju za primjenu Janssenove ljestvice u specificnom sektorskom i generacijskom
kontekstu istrazivanja. Adu i suradnici (2024) prepoznaju tri dominantna teorijska okvira koji
su oblikovali istrazivanja IWB-a u posljednjem desetljecu: teoriju razmjene voda i ¢lanova,
teoriju socijalne razmjene i teoriju samoodredenja. Efektuacijska teorija, koja je u sredistu
ovoga doktorskog rada, u tom pregledu gotovo u potpunosti izostaje kao teorijski okvir za
objasnjenje IWB-a, Sto pokazuje da je efektuacija rijetko koriStena kao teorijski okvir za

objasnjenje IWB-a.
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2.2.2. Faze inovativnog ponasanja

Procesna priroda IWB-a, koja ga razlikuje od stati¢nih osobina li¢nosti i konstrukata poput
kreativnosti ili inovativnosti kao karakternih crta, teorijski je jedna od njegovih najvaznijih
odrednica i ujedno jedan od izvora najvecih konceptualnih nesporazuma u literaturi. Kada
Janssen (2000) prepoznaje generiranje, promoviranje i implementaciju ideja kao tri faze
inovativnog ponaSanja, on ne tvrdi da svaki inovativni ¢in mora pro¢i kroz sve tri faze tim
redoslijedom. Janssen (2000) ukazuje na to da su to tri empirijski razlu¢ive vrste inovativnih
aktivnosti koje zajedno ¢ine konstrukt koji nazivamo individualnim inovativnim ponaSanjem.
Ta je distinkcija vazna jer implicira da zaposlenik koji se pretezno angazira u generiranju ideja,
ali rijetko u njihovoj implementaciji, ipak pokazuje inovativno ponasanje. Takav ¢e zaposlenik
na razini ukupnoga konstrukta pokazivati nizu razinu inovativnog ponasanja od zaposlenika

koji je aktivan u svim trima fazama.
Generiranje ideja

Generiranje ideja prva je i u odredenom smislu individualna faza inovativnog ponasanja, ona
se odvija primarno u kognitivnom prostoru zaposlenika, koji prepoznaje problem ili priliku i
razvija konceptualno rjeSenje ili novi pristup. Prema Amabile (1996), kreativnost proizlazi iz
interakcije domenski relevantnih znanja, kreativnih vjestina i intrinzicne motivacije. Sugerira
kako sva tri elementa moraju biti prisutna da bi se kreativni output materijalizirao. Ta trodijelna
struktura pretpostavki generiranja ideja teorijski je uskladena s efektuacijskom logikom na
zanimljiv nacin - domensko znanje korespondira s bird-in-hand principom, a koji naglasava
polaziste od onoga Sto zaposlenik zna. Osim toga, kreativne vjestine korespondiraju s lemonade
principom, koji naglaSava prepoznavanje prilike u nepredvidenim situacijama, a intrinzi¢na
motivacija korespondira s pilot-in-the-plane principom koji naglasava aktivan odnos prema

oblikovanju vlastite profesionalne budu¢nosti.

Novija istrazivanja proSiruju razumijevanje preduvjeta generiranja ideja u smjeru koji je
posebno relevantan za sektorski kontekst ovoga istrazivanja. Deng i suradnici (2022) ukazuju
kako kognitivni i emocionalni resursi zaposlenika, ukljucujuéi pozitivne emocije 1 kognitivnu
fleksibilnost, pozitivno predvidaju generiranje ideja, pri ¢emu je taj uc€inak snaZniji u

organizacijama koje pruzaju autonomiju i podrsku eksperimentiranju.
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Nurhayati i suradnici (2023) u usporedbi generacije X i generacije Y (milenijalaca), utvrduju
statisticki znaCajne generacijske razlike u inovativnom radnom ponasanju, §to upucuje na to da
generacijska pripadnost moze biti relevantna za intenzitet inovativne aktivnosti zaposlenika.
Te razlike pruzaju empirijsku osnovu za pretpostavku o moderacijskoj ulozi generacijske
kohorte u ovom istrazivackom modelu, premda smjer i izvor tih razlika ostaju predmet rasprave
u literaturi. Generiranje ideje, koliko god bilo kreativno i teorijski utemeljeno, organizacijski
je bezvrijedno sve dok ostaje u glavi pojedinca koji ga je osmislio. Tu nastupa drugi i teorijski
najkompleksniji segment inovativnog procesa, promoviranje ideje, koji inovativno ponaSanje
premjesta iz individualnog kognitivnog prostora u organizacijski socijalni prostor u kojemu se

ideje vrednuju, osporavaju i prihvacaju ili odbacuju.

Promoviranje ideja

Promoviranje ideja druga je faza inovativnog ponasanja i ona najjasnije razotkriva drustvenu i
organizacijsku dimenziju inovacijskog procesa. Ideja koja ostaje u mislima jednoga
zaposlenika ne moze promijeniti organizacijski proces niti dovesti do inovativnog ishoda. Ona
mora biti komunicirana, zagovarana i podrzana s pomocu koalicija kako bi presla iz
individualnoga u organizacijski prostor. Scott i Bruce (1994) tu fazu opisuju kao aktivno
trazenje potpore za implementaciju ideje, Sto ukljucuje uvjeravanje kolega, nadredenih i
relevantnih dionika da je ideja vrijedna provedbe. Ta socijalna dimenzija promoviranja ideja
teorijski je najbliza efektuacijskomu nacelu strateskog partnerstva (crazy quilt), koje naglasava
aktivno ukljucivanje dionika 1 izgradnju koalicija kao mehanizme za razvoj i oblikovanje novih

mogucnosti.

Novija istrazivanja potvrduju da je promoviranje ideja ona dimenzija IWB-a koja je najsnaznije
moderirana organizacijskim kontekstom. Liehr i Hauff (2025) u svojem istrazivanju ukazuju
na to da su ponaSanje lidera, a posebice njegova otvorenost prema novim idejama i sposobnost
stvaranja psiholoske sigurnosti, klju¢ni organizacijski prediktori spremnosti zaposlenika na
promoviranje ideja. Chaiyapruksayanonde i Ponchaitiwat (2025) navode da psiholoski
poticajno radno okruzenje, koje karakteriziraju medusobno povjerenje, otvorena komunikacija
1 tolerancija prema neuspjehu, pozitivno utjece na promoviranje ideja, pri ¢emu je taj ucinak

snazniji u organizacijama koje aktivno nagraduju inicijativu zaposlenika.
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Efektuacijska logika moze potaknuti zaposlenike na izgradnju koalicija i zagovaranje ideja, ali
samo ako organizacijski kontekst to omogucuje, Sto je pretpostavka koja opravdava

ukljucivanje sektora kao kontrolne varijable u istrazivacki model.

Nguyen i1 Petchsawang (2024) u istrazivanju zaposlenika generacije Z u tehnoloSkom sektoru,
sugeriraju kako je proaktivna osobnost snazan pozitivni prediktor promoviranja ideja, ali i da
je taj ucinak posredovan radnim angazmanom. To istrazivanje ima izravnu implikaciju za
moderacijsku ulogu generacijske kohorte u ovom radu. Ako generacija Z sintetizira visu razinu
proaktivnosti i radnog angazmana, kao §to literatura sugerira, tada ¢e efektuacijska logika imati

snazniji u¢inak na promoviranje ideja kod te generacijske kohorte nego kod generacije X.

Medutim, promoviranje ideja nosi i unutarnju dinamiku koju literatura rijetko eksplicitno
testira. Zaposlenik koji agresivno zagovara novu ideju bez prethodne odgovarajuce analize
njezinih implikacija moze izazvati organizacijsku konfuziju umjesto inovacije, osobito u
visoko reguliranim sektorima poput bankarstva i osiguranja. Janssen (2004) tu napetost
eksplicitno prepoznaje pokazujuci da kolege i nadredeni, koji su ulagali u postojece procese,
promoviranje ideja mogu dozivjeti kao ometanje ili prijetnju, Sto rezultira socijalnim
troSkovima koji mogu nadmasiti inovacijske koristi. Taj suodnos izmedu inovativne inicijative
I organizacijske stabilnosti nije anomalija; on postaje strukturno obiljeZje inovacijskoga
procesa u organizacijama koje nisu oblikovane primarno za inovacije, nego za operativnu

uéinkovitost.

UspjeSno promovirana ideja koja je dobila organizacijsku podrsku stoji pred tre¢im 1
operativno najzahtjevnijim segmentom inovativnog procesa, implementacijom. To je faza u
kojoj se potencijalna vrijednost ideje pretvara u konkretnu organizacijsku promjenu ili ostaje

neostvarena ako potrebni uvijeti nisu ispunjeni.t®

16 U radu se ta okolnost sugerira kako efektuacijska logika, koja naglaSava prihvatljivi gubitak i izgradnju
partnerstava kao mehanizme za upravljanje rizicima inovativnog djelovanja, moZe imati posebno vaznu ulogu u
reguliranim sektorima zato §to pruza kognitivni okvir koji balansira izmedu inovativne ambicije i organizacijske
odgovornosti.
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Implementacija ideja

Implementacija ideja treca je faza inovativnog ponaSanja i ona koja ima najizravniji u¢inak na
radnu uspjesnost jer je implementacija ono $to ideju pretvara u konkretnu promjenu radnog
procesa, prakse ili proizvoda. De Jong i Den Hartog (2010) sugeriraju kako je implementacija
zahtjevnija od generiranja i promoviranja ideja jer zahtijeva konkretne resurse, organizacijsku
podrsku i sposobnost upravljanja otporom prema promjenama. Ta asimetrija zahtjeva izmedu
faza teorijski je vazna za ovaj istrazivac¢ki model jer implicira kako efektuacijska logika moze
biti posebno relevantna za fazu implementacije, u kojoj je potrebno donijeti konkretne odluke

u uvjetima neizvjesnosti o ishodima.

Ferdian (2025) empirijski potvrduje kako je implementacija ideja ona faza IWB-a koja ima
najizravniji uc¢inak na individualnu radnu uspjesnost u bankarskom sektoru, $to je nalaz koji
izravno podupire teorijsku logiku medijacijskog mehanizma u ovom istrazivackom modelu.
Iako pojedina istrazivanja sugeriraju da se generacijske razlike u inovativnom ponasanju mogu
razlikovati ovisno o fazi inovativnog procesa, empirijski nalazi o tome u kojoj su fazi te razlike
najizrazenije ostaju nekonzistentni, a smjer razlika varira ovisno o uzorku i organizacijskom
kontekstu. Widyanty i suradnici (2025) zakljucuju na uzorku zaposlenika generacije Z u
proizvodnom sektoru, naglasavajuc¢i kako je sklonost implementaciji ideja kod te generacijske
kohorte posebno izrazena kada organizacijska kultura eksplicitno nagraduje inicijativu i

tolerira neuspjeh kao sastavni dio ucenja.’

Pardosi i suradnici (2025) u metaanalitiCkom pregledu zakljucuju kako je implementacija ideja
ona faza IWB-a koja najdosljednije predvida radnu uspjesnost kroz razlicite sektore i kulturne
kontekste, Sto retroaktivno pojacava teorijsku relevantnost pretpostavljenog medijacijskog
mehanizma u ovom radu. Ta dosljednost nije trivijalna, ona sugerira kako efektuacijska logika,
ako zaista poti¢e implementaciju ideja, ima potencijal za mjerljiv 1 uskladen ucinak na radnu
uspjesnost zaposlenika u svim trima sektorima obuhvacenima istrazivanjem. Pritom intenzitet

te povezanosti moze ovisiti o sektorskom kontekstu i generacijskoj kohorti.

17 T0 su karakteristike koje su uskladene s organizacijskom klimom ICT sektora.
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2.2.3. Kognitivni i organizacijski preduvjeti inovativnog ponasanja

Razumijevanje preduvjeta inovativnog ponaSanja teorijski je nuzno za ovaj doktorski rad iz
razloga koji nadilaze akademsku potpunost. Ako efektuacijska logika odlucivanja treba biti
prepoznata kao kognitivni antecedens IWB-a, mora biti jasno koje su ostale pretpostavke u
literaturi i kako se efektuacija pozicionira u odnosu na njih. Bez tog stavljanja u kontekst,
tvrdnja o efektuaciji, kao novom c¢imbeniku IWB-a, ostaje teorijski nedovoljno
kontekstualizirana. Pretpostavke IWB-a u literaturi se naj¢eS¢e razvrstavaju u tri kategorije:
individualne, timske 1 organizacijske, pri cemu svaka kategorija zahvaca razli¢ite mehanizme
putem kojih se inovativno ponasanje potice ili inhibira. Anderson i suradnici (2014) sugeriraju
kako su te pretpostavke medusobno interaktivne, individualne i djeluju unutar timskog
konteksta koji je smjeSten unutar organizacijskog konteksta. Zakljucuju kako razumijevanje

IWB-a zahtijeva uzimanje u obzir svih triju razina istodobno.*®
Individualne kognitivne pretpostavke

Na razini zaposlenika, razli¢ita istrazivanja su razvila niz kognitivnih karakteristika koje
predvidaju IWB. Amabilina (1996) teorija kreativnosti istiCe intrinzicnu motivaciju kao
temeljni individualni antecedens kreativnog i inovativhog ponaSanja, zaposlenici koji su
intrinzi¢no motivirani za vlastiti rad pokazuju vi$u razinu generiranja i implementacije ideja
od onih koji su motivirani iskljucivo ekstrinzic¢ki. Bateman i Crant (1993) proaktivnu osobnost
prepoznaju kao stabilan individualni prediktor inovativnog ponasanja, argumentirajuci kako su
zaposlenici koji pokazuju inicijativu i aktivno oblikuju vlastitu okolinu skloniji prepoznavati
prilike za inovacije i djelovati na njima. Oldham i Cummings (1996) kompleksnost posla i
autonomiju prepoznaju kao kljucne karakteristike radnog mjesta koje moderiraju ucinak
individualnih karakteristika na inovativno ponasanje. To ujedno i implicira kako isti zaposlenik
moze pokazivati razlicite razine IWB-a ovisno o tome koliko autonomije 1 slozenosti njegovo
radno mjesto pruza. Efektuacijska logika odlucivanja pozicionira se unutar te individualne
kognitivne razine kao specifican kognitivni okvir koji potice eksperimentiranje, toleranciju
prema neizvjesnosti i proaktivno upravljanje resursima, karakteristike koje su teorijski

uskladene s pretpostavkama IWB-a prepoznatim u literaturi.

18 To je teorijska kompleksnost s kojom se ovaj doktorski rad mora suo¢iti, ali koja se ne moze u potpunosti
modelirati u jednom istraZivanju. ToO je ograni¢enje koje se eksplicitno navodi u poglavlju o metodoloskim
ogranicenjima
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Martin-Navarro i suradnici (2023) u uzorku potencijalnih poduzetnika bez prethodnog
poduzetnickog iskustva, empirijski potvrduju kako efektuacijska sklonost predvida
poduzetnicke namjere, §to je naznaka kako efektuacijska logika djeluje kao kognitivni
mehanizam koji prethodi bihevioralnim ishodima i na razinama koje nisu ogranicene na
iskusne poduzetnike. Theresia i suradnici (2025) zakljucuju kako efektuacijska logika utjece
na ponasanje zaposlenika putem mehanizama psiholoskog osnazivanja. Time sugeriraju kako
efektuacija ne djeluje izravno na IWB, nego putem posredni¢kih motivacijskih i psiholoskih

mehanizama koji su uskladeniji s Amabilinom teorijom kreativnosti.®

Proaktivnost je osobinska crta - relativno stabilna karakteristika koju zaposlenik donosi u
organizaciju i koja se teSko mijenja kratkorocnim intervencijama. Intrinzicna motivacija je
motivacijski konstrukt koji ovisi 0 percipiranoj autonomiji, kompetentnosti i povezanosti te
moze fluktuirati ovisno o radnim uvjetima. Efektuacija je, nasuprot tome, logika odlucivanja;
specifiCan kognitivni okvir koji usmjerava nacin na koji zaposlenik percipira resurse,
procjenjuje rizik i pristupa neizvjesnim situacijama. Koller i suradnici (2025) tu distinkciju
konceptualiziraju kako je efektuacija skup kognitivnih heuristika koji se uce kroz iskustvo i
koji se mogu razvijati, jacati i primjenjivati svjesno. Ta karakteristika efektuacije, za razliku
od proaktivnosti koja je relativno stabilna crta, otvara mogucnost organizacijama da razviju
efektuacijske kapacitete zaposlenika kroz trening i organizacijske intervencije. To je prakti¢na
implikacija koja nadilazi domenu ovoga istrazivanja, ali koja ga ¢ini teorijski relevantnim i za
menadzersku praksu.

Za potrebe ovog rada potrebno je jasno razgraniiti pojam efektuacije od pojmova
proaktivnosti i intrinzi¢ne motivacije. Efektuacija se promatra kao komplementaran kognitivni
okvir koji moze pridonijeti aktiviranju inovativnog ponasanja i uz razli¢ite razine drugih
individualnih ¢imbenika. Zaposlenik koji nije osobno proaktivan, ali primjenjuje efektuacijsku

logiku, svejedno moze pokazivati inovativno ponaSanje.

1% Prema komponentnoj teoriji kreativnosti Terese Amabile, kreativni udinak rezultat je interakcije domenski
relevantnih znanja i vjestina, kreativno relevantnih procesa te intrinzicne motivacije, pri ¢emu organizacijsko
okruzenje moze djelovati kao vazan poticajni ili ograniavajuéi ¢imbenik kreativnog ponasanja. Njezin
najpoznatiji model je komponentna teorija kreativnosti (eng. componential theory of creativity). Prema toj teoriji
kreativnost proizlazi iz interakcije triju individualnih komponenti i jedne komponente okruzenja - domensko
znanje (domain-relevant skills), stru¢na znanja, iskustvo i tehni¢ke vjestine u odredenom podruéju; Kreativni
procesi i vjeStine (creativity-relevant processes), sposobnost generiranja novih ideja, fleksibilno razmisljanje,
tolerancija neizvjesnosti i sl.; intrinziéna motivacija (eng. intrinsic task motivation), unutarnji interes i
zadovoljstvo samim zadatkom; drustveno/organizacijsko okruZenje, kasnije verzije modela naglasavaju ulogu
organizacijske podrske, resursa, autonomije i kulture.
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Naime, efektuacija pruza kognitivni okvir koji nadomjesta motivacijske nedostatke mijenjajuci
naéin na koji zaposlenik percipira i koristi raspolozive resurse. Martin-Navarro i suradnici
(2023) empirijski potvrduju kako efektuacijska sklonost predvida poduzetnicke namjere ¢ak i
kod osoba koje nikada nisu bile poduzetnici, $to je naznaka kako efektuacijska logika moze
funkcionirati kao kognitivni antecedens bihevioralnih ishoda i na razinama koje nisu

ogranicene na osnivanje poduzeca.
Organizacijski ¢imbenici

Na organizacijskoj razini, literatura prepoznaje kulturu, klimu, vodstvo i HRM prakse kao
kljuéne ¢imbenike IWB-a. Anderson i West (1998) organizacijsku klimu za inovacije
prepoznaju kao jedan od najrobusnijih organizacijskih prediktora inovativnog ponaSanja
zaposlenika, naglasavaju¢i da su vizija, participativna sigurnost, orijentacija na zadatak i
podrska inovacijama Cetiri kljuéne dimenzije te klime. Bos-Nehles i suradnici (2017) ukazuju
kako HRM prakse koje poti¢u autonomiju, razvoj i sudjelovanje zaposlenika u odluc¢ivanju
znacajno povecavaju razine IWB-a, §to je nalaz koji ima izravne implikacije za organizacije u

ICT-u i financijskom sektoru koje teze privuci i zadrzati inovativne zaposlenike.

Battistelli i suradnici (2019) ukazuju kako su autonomna motivacija i percipirana
organizacijska podrska kljucni prediktori svih triju faza inovativnog ponaSanja, i to ne aditivno,
nego interaktivno. Zaposlenik koji ima visoku razinu autonomne motivacije, ali nisku
percipiranu organizacijsku podrSku, navodi viSu razinu generiranja ideja, ali niZzu razinu
implementacije jer implementacija zahtijeva organizacijske resurse koji moraju biti dostupni i
percipirani kao takvi. Ta interaktivna dinamika sugerira da organizacijska podrska nije samo
kontekstualni ¢imbenik koji pojacava ili prigusuje individualne ¢imbenike inovativnoga
ponasanja pojedinaca (IWB); ona je temeljni preduvjet za materijalizaciju inovativnog
potencijala koji bi bez nje ostao neiskoristen. Bos-Nehles i Veenendaal (2019) tu logiku
dodatno razraduju pokazujuéi da HRM?® prakse imaju ograni¢en uc¢inak na IWB bez
neposredne menadzerske podrske koja te prakse razraduje u svakodnevnom radnom kontekstu.
Njihovo istrazivanje je posebno relevantno za bankarski i osiguravateljski sektor, koji zajedno

¢ine dvije tre¢ine uzorka ovoga istrazivanja.

20 HRM — human resource management, upravljanje ljudskim resursima.
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U sektorima s jakim hijerarhijskim strukturama menadzerska podrska inovativnom ponasanju
cesto nije sustavna ni uskladena, Sto moze imati moderiraju¢u ulogu u odnosu efektuacijske
logike i1 inovativnog ponasanja zaposlenika (IWB), neovisno o njihovim individualnim

osobinama.

Vodstvo je prepoznato kao posebno snazan organizacijski antecedens IWB-a. Liehr i suradnici
(2025) zakljucuju kako je transformacijsko vodstvo dosljedno najsnazniji organizacijski
prediktor inovativnog ponasanja zaposlenika, ali naglasavaju da taj u¢inak nije izravan, vec se
ostvaruje putem posrednickih mehanizama koji uklju¢uju psiholosku sigurnost, radni
angazman i percepciju organizacijske podrske inovacijama. Pham i suradnici (2024) potvrduju
tu logiku u kontekstu javnog sektora, pokazujuéi da transformacijsko vodstvo potice IWB
putem motivacije za javnu sluzbu 1 uskladenosti osobe s organizacijom. Ono S§to
organizacijskom setu ¢imbenika IWB-a dosljedno nedostaje, a $to ovaj rad uvodi kognitivna je
logika odlucivanja zaposlenika, kao antecedens koji djeluje neovisno o vodstvu i
organizacijskoj klimi. Zaposlenik koji primjenjuje efektuacijsku logiku teorijski je sposoban
za inovativho ponaSanje Cak 1 s ograni¢eno razvijenom Kkulturom usmjerenom na
transformaciju/inovacije. Efektuacija u tom smislu poc¢iva na raspolozivim sredstvima i

internim resursima, a ne na organizacijskim poticajima kao primarnom pokretacu.

Sektorski je kontekst dodatna organizacijska dimenzija koja je u istrazivanjima IWB-a Cesto
zanemarena. AlEssa i Durugbo (2022) u istrazivaCkom pregledu uocavaju kako vecina
istrazivanja IWB-a ne uzima u obzir specificnosti industrijskog sektora, S$to ogranicava
opcenitost nalaza. Ovaj rad popunjava tu istrazivacku prazninu empirijskim testiranjem modela
u trima razli¢itim sektorima (ICT, bankarstvo i osiguranje), koji se razlikuju po stupnju

regulacije, dinamici inovacijskih ciklusa i organizacijskim uvjetima za inovaciju zaposlenika.
2.2.4. Individualno inovativno ponasanje 1 organizacijski ishodi

Pitanje kakav ucinak individualno inovativno ponasSanje zaposlenika ima na organizacijske
ishode, 1 kojim mehanizmima se taj ucinak ostvaruje, teorijski je kompleksnije nego Sto
popularna literatura o inovacijama predlaze. Intuitivna logika da viSe inovativnih zaposlenika
vodi prema inovativnijoj i uspjes$nijoj organizaciji jest empirijski djelomi¢no potkrijepljena, a
ta parcijalna empirijska potkrijepljenost otvara teorijski prostor koji ovaj doktorski rad nastoji

dijelom popuniti.
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Hughes i suradnici (2018) u metaanalizi koja obuhvaca vise od sto empirijskih studija o
vodstvu, kreativnosti 1 inovacijama, sugeriraju kako je IWB snazan prediktor organizacijskih
inovacijskih ishoda. Autori zakljucuju kako veli¢ina tog uc¢inka varira ovisno o kontekstualnim
¢imbenicima poput organizacijske kulture, sektorske dinamike i razine podrske vodstva.
Anderson i suradnici (2014) tu kontekstualnu uvjetovanost smjestaju u Siri teorijski okvir,
argumentiraju¢i kako individualne inovacije moraju biti potaknute organizacijskim
mehanizmima kako bi se materijalizirale kao organizacijski ishodi. To implicira kako je veza

izmedu IWB-a i organizacijskih ishoda posredovana medudjelovanjem razli¢itih procesa.

Za ovaj doktorski rad posebno je relevantna veza izmedu IWB-a i individualne radne
uspjesnosti, koja je detaljno teorijski razradena u potpoglavlju 2.4.3. i koja ¢ini temeljni
medijacijski mehanizam istraZzivackog modela. Ovdje je, medutim, nuzno naglasiti teorijsku
distinkciju koja je kljuéna za razumijevanje te veze u kontekstu efektuacijske logike -
inovativno ponaSanje u ovom modelu nije autonomni ishod koji je vrijedan sam po sebi, nego
mehanizam koji omogucuje razumijevanje nacina na koji se ucinci efektuacijske logike
odrazavaju na mjerljive radne ishode. Bez IWB-a kao posredni¢kog mehanizma, efektuacija
ostaje kognitivni konstrukt bez bihevioralnog izlaza koji bi se odraZzavao na radnu uspjesnost.
Bez efektuacije kao kognitivnog antecedensa, IWB postaje bihevioralni konstrukt ¢iji su
pokretaci prepoznati u literaturi (vodstvo, organizacijska klima), ali ne i kognitivna logika

odluc¢ivanja.

Manzi-Puertas i suradnici (2025) tu logiku posredni¢kog mehanizma empirijski pribliZzavaju,
pokazujuci kako efektuacija pozitivno predvida inovativno ponasanje koje se zatim odrazava
na organizacijske ishode. Ono §to u toj analizi nedostaje, i §to ovaj doktorski rad ukljucuje je
empirijska provjera postoji li ta veza kada je kognitivni antecedens specificiran kao
efektuacijska logika, i varira li ta veza ovisno o generacijskoj kohorti zaposlenika i sektoru u
kojemu oni djeluju. Te su implikacije detaljno razradene u poglavljima tri i Cetiri, ali njihova

teorijska osnova lezi u razumijevanju IWB-a kao posrednika, a ne samo kao ishoda.

Pardosi i suradnici (2025) u metaanalitickom pregledu, koji obuhvaca vise od stotinu
empirijskih studija, potvrduju kako individualno inovativno ponasSanje zaposlenika moZe biti
dosljedno pokreta¢ inovacijskih ishoda na organizacijskoj razini, ali samo kada postoje
organizacijski mehanizmi koji kanaliziraju individualne inovativne doprinose prema strateSkim
ciljevima organizacije.
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Hock-Doepgen i suradnici (2025) ukazuju kako inovativno ponasanje zaposlenika doprinosi
inovacijama poslovnih modela. Zaklju¢uju kako IWB ima kaskadni u¢inak koji se proteze od
individualnog do organizacijske razine. Njihovo istrazivanje teorijski podupire pretpostavku
ovoga rada da je inovativno ponaSanje mehanizam koji efektuacijske u¢inke prenosi na Sire
organizacijske razine. Posebno je relevantna perspektiva koja IWB promatra ne samo kao
prediktor radnih ishoda, nego kao mehanizam kojim zaposlenici aktivno konstruiraju vlastitu
radnu uspjesnost. Deng i suradnici (2022) istu perspektivu empirijski potvrduju pokazujuéi da
inovativno ponasanje zaposlenika moze biti kljuéni mehanizam kroz koji kognitivni i
emocionalni ¢imbenici utjeCu na radnu uspjesnost, $to je teorijska logika koja je u potpunosti
uskladena s istrazivackim modelom ovoga rada. Yuan i Woodman (2010) uvode reciprocnu
perspektivu, argumentiraju¢i da inovativno ponasanje i radna uspjeSnost mogu biti u
dinami¢nom odnosu u kojemu svaki element ojacava drugi, Sto treba uvaziti pri interpretaciji

pretpostavljenog smjera povezanosti u istrazivackom modelu.

Budu¢i da mjerenje IWB-a Janssenovom ljestvicom u ovome radu obuhvaca obje vrste
inovativnog ponasanja bez jasnog razgranic¢enja, rijec je o metodoloskom ogranicenju koje je
detaljno prikazano i opisano u sedmom poglavlju.?! Teorijska analiza prikazana u ovom
potpoglavlju pozicionira IWB primarno kao posredni¢ki mehanizam za razumijevanje nacina
na koji efektuacijska logika dovodi do mjerljivih radnih ishoda. Posrednic¢ka uloga IWB-a sama
po sebi nije nova (Pardosi i sur., 2025; Deng i sur., 2022), novost predlozenog modela proizlazi
iz ukljucivanja efektuacije kao prethodnog kognitivnog ¢imbenika i generacijske kohorte kao
moderatora. Ono $§to je teorijski originalno je uvodenje efektuacije kao kognitivnog
antecedensa koji do sada nije bio testiran u tom posrednickom lancu te uvodenje generacijske
kohorte, kao moderatora koji odreduje intenzitet veze izmedu efektuacijske logike i
inovativnog ponasSanja. Analiza prikazana u ovom poglavlju konvergira prema teorijskim
zaklju¢cima koji su kljuéni za razumijevanje istrazivackog modela ovoga rada. Oni potvrduju
kako IWB ne predstavlja jednostavan i jednodimenzionalan konstrukt, ve¢ slozeni

organizacijski fenomen.

2L Jansenova ljestvica ne razlikuje inkrementalne od radikalnih inovacija. Efektuacijska logika je teorijski
uskladena s objema vrstama: bird-in-hand princip favorizira inkrementalne inovacije unutar postojecih
ogranicenja, dok lemonade princip pogoduje radikalnim inovacijama kroz uoCavanje fundamentalno novih
moguénosti. ICT sektor teorijski je skloniji radikalnim inovacijama, a bankarski i osiguravateljski
inkrementalnima, $to je sektorska distinkcija koja u ovom radu nije eksplicitno testirana.
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Rije¢ je o visefaznom procesu ¢ije su faze relativno neovisne, kontekstualno uvjetovane i
teorijski razliito povezane s efektuacijskom logikom 1 radnom uspjesnos¢u. Kognitivni
¢imbenici IWB-a, ukljucujuci efektuaciju kao novog kandidata u toj kategoriji, ne djeluju
izolirano, nego u interakciji s organizacijskim uvjetima. Organizacijski uvjeti mogu pojacati ili
prigusiti njihove ucinke. Osim toga, IWB je posrednicki mehanizam koji omogucuje
razumijevanje nacina na koji kognitivna logika efektuacije dostize mjerljive radne ishode
zaposlenika. Ta tri uvida zajedno ¢ine teorijsku osnovu za konceptualni model koji se razvija
u tre¢em poglavlju, a koji integrira efektuaciju, inovativno ponasanje, generacijsku kohortu i

radnu uspjesnost u empirijski testabilan model moderirane medijacije.

2.3. Generacijske razlike u organizacijama

2.3.1. Teorija generacijskih kohorti

Generacijska pripadnost u organizacijama nije tek demografska kategorija. Rije¢ je o
konstruktu koi izravno utjece na temeljne mehanizme kojima organizacije stvaraju, dijele i
primjenjuju znanje, donose odluke i razvijaju inovativne kapacitete. Razumijevanje tih razlika
postaje osobito vazno u kontekstu u kojemu istodobno djeluju tri generacijske kohorte sa
znatno razlicitim iskustvenim pozadinama, vrijednostima i kognitivnim stilovima, a ta
medugeneracijska heterogenost €ini generacijsku dimenziju teorijski i empirijski relevantnom

za ovaj doktorski rad.

Slika 3. Vremenski raspon generacijskih kohorti X, Y'i Z

1955 1960 1965

1970 1975 1980

Veterani Baby-boom Generacija X Generacija Y Generacija Z Generacija
generacija Alfa

Izvor: Rimac, M. (2012). Istrazivanje obiljeZja Generacije Z, prema Grail Research Analysis, 2011. (pristupljeno
5. veljace 2026.).

1985 1990 1995 2000 2005 2010 ... 2025

Teorijsko polaziSte za razumijevanje generacijskih kohorti postavio je Mannheim (1952), koji
je generaciju definirao kao skupinu pojedinaca oblikovanu zajednickim povijesnim i
drustvenim iskustvom stecenim u formativhom razdoblju odrastanja. Prema Mannheimu

(1952) nije dovoljna samo bioloska suvremenost.
48



Ono §to generaciju Cini socioloski relevantnom skupinom je zajednic¢ki dozivljaj klju¢nih
drustvenih, ekonomskih i kulturnih dogadaja koji ostavljaju trajan otisak na sustav vrijednosti,
stavova i ponaSajnih obrazaca njezinih pripadnika. Ovo tumacenje kasnije su sustavno razradili
Strauss 1 Howe (1991), ¢ija je teorija generacijskih kohorti postala standardnim referentnim
okvirom u organizacijskim istraZivanjima. Prema njihovoj konceptualizaciji svaka generacija
nosi jedinstveni ,, generacijski karakter", skup dominantnih vrijednosti i ponasajnih tendencija
koje su oblikovane specificnim skupom povijesnih okolnosti i koje se medusobno razlikuju od

generacije do generacije.

U organizacijskom kontekstu, teorija generacijskih kohorti dobila je snazan istrazivacki zamah
od kraja 1990-ih. Organizacije su se pocele suocavati s izazovom upravljanja pripadnika vise
generacija unutar iste radne snage i na istom mjestu. Smola i Sutton (2002) u jednom od prvih
sustavnih empirijskih istrazivanja potvrduju kako generacijske razlike imaju prakti¢ne
implikacije za upravljanje ljudskim potencijalima i ne mogu se svesti na individualne razlike
ili dobne uc¢inke. Twenge i suradnici (2010) dodatno ukazuju kako se generacijske razlike
manifestiraju u stavovima prema poslu, motivaciji i preferencijama prema radnom okruzenju,

pri cemu te razlike ostaju relativno stabilne cak i kada se kontroliraju dobni i1 periodi¢ni u€inci.

U literaturi koegzistiraju tri konkurentska teorijska okvira za objasnjenje generacijskih razlika,
a njihovo razlikovanje ima izravne metodoloske implikacije za ovo istrazivanje. Kohortni
pristup, koji je teorijsko polaziSte ovoga rada, naglasava kako su razlike izmedu generacija
rezultat zajednickih formativnih iskustava stecenih u kriticnom razvojnom razdoblju, iskustava
koja ostavljaju trajan i relativno stabilan otisak na vrijednosti, stavove i kognitivne stilove
pojedinaca (Glenn, 1976; Schaie, 1965). Pristup zivotnoga vijeka, nasuprot tome, razlike
izmedu zaposlenika razli¢ite dobi pripisuje razvojnoj fazi u kojoj se zaposlenik trenutno nalazi,
a ne generacijskoj kohorti kojoj pripada, impliciraju¢i da ¢e mladi zaposlenici s vremenom

poprimiti vrijednosti 1 ponaSajne obrasce starijih.

Periodi¢ni pristup razlike objasnjava aktualnim druStvenim, ekonomskim i tehnoloskim
uvjetima koji jednako djeluju na sve generacije u odredenom trenutku, bez obzira na kohortnu

pripadnost (Rudolph i sur., 2018). Ovaj rad svjesno usvaja kohortni pristup iz dva razloga.
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Prvo, efektuacijska logika odlucivanja, kao srediSnji teorijski konstrukt istrazivanja, oslanja se
na raspoloziva sredstva koja pojedinac posjeduje, a ta sredstva ukljuCuju znanje, vrijednosti i
kognitivne stilove koji su oblikovani kroz formativna iskustva karakteristicna za svaku
kohortnu skupinu (Sarasvathy, 2001).?2 Drugo, empirijska istrazivanja koja dosljedno
dokumentiraju generacijske razlike u toleranciji prema neizvjesnosti, mreznoj orijentaciji i
odnosu prema inovacijama, uskladene su s kohortnom logikom i pruzaju osnovu za kohortnu
interpretaciju, premda se dobni, periodi¢ni i kohortni u¢inci ne mogu u potpunosti razdvojiti u

presje¢nom dizajnu (Lyons i Kuron, 2014; Twenge i sur., 2010).%

Kada je rije¢ o grani¢énim godinama generacijskih kohorti, potrebno je istaknuti kako u literaturi
ne postoji potpuni konsenzus o njihovim preciznim rasponima. Pew Research Center (2019) i
Dimock (2019) definiraju generaciju Y kao kohortu rodenu izmedu 1981. 1 1996. te generaciju
Z kao kohortu rodenu od 1997. godine, dok Twenge (2017) koristi neSto drugacije grani¢ne
godine. U ovom radu koriste se grani¢ne godine koje su dominantne u vecini relevantnih
organizacijskih istrazivanja i koje su primijenjene u klju¢nim referencama na kojima se model

temelji (Deluliis i Saylor, 2021; Parry i Urwin, 2011):

e generacija X (1965. - 1980.)
e generacijaY (1981. - 1996.)
e generacija Z (1997. - 2012.).

Ove granice, medutim, ne smiju biti interpretirane kao o$tre kognitivne ili vrijednosne
prekretnice, one su analiticki konstrukt koji olakSava empirijsko razradivanje. Buduéi da
pojedinci rodeni na granicama kohorta mogu pokazivati obiljezja susjednih generacija, to se
inherentno ogranicenje kohortnoga pristupa uzima u obzir pri interpretaciji moderacijskih
rezultata ovoga istrazivanja.>* Metodoloske napomene koje dio istraziva¢a upuéuje u kontekstu

generacijskih studija dodatno su vazne za ispravnu interpretaciju nalaza.

22 Generacijska moderacija stoga nije samo demografska kategorija, nego je odraz dubokih kognitivnih i
vrijednosnih razlika koje imaju teorijsku utemeljenost u kohortnom pristupu.
23 Alternativa kohortnom pristupu su pristup Zivotnog vijeka, koji generacijske razlike pripisuje razvojnoj fazi i
periodi¢ni pristup, koji ih pripisuje aktualnim dru$tvenim uvjetima. Oba su metodoloski relevantna, ali teorijski
manje uskladena s efektuacijskom logikom, koja naglaSava stabilne kognitivne heuristike formirane iskustvom.
24 Grani¢ne godine generacijskih kohorti variraju izmedu izvora. Ovaj rad slijedi Parryja i Urwina (2011) te
Deluliisa i Saylora (2021): X (1965. - 1980.), Y (1981. - 1996.), Z (1997. - 2012.). Twenge (2017) predlaze nesto
drugacije granice, dok Pew Research Center (2019) definira Z od 1997. bez gornje granice. Te razlike ne utjecu
na temeljne teorijske pretpostavke modela jer kohortne granice funkcioniraju kao analiti¢ki konstrukt.

50



Lyons i Kuron (2014) upozoravaju na neophodnost razlikovanja kohortnih u¢inaka od dobnih
ucinaka i periodi¢nih u¢inaka. Rudolph i suradnici (2018, 2020) naglasavaju kako su granice
izmedu generacija po definiciji arbitrarne te da postoje znacajne individualne razlike unutar
iste generacijske kohorte koje se ne smiju zanemariti. Unato¢ navedenim ograni¢enjima,
generacijski pristup i dalje ima znanstvenu i prakti¢nu vrijednost, pod uvjetom da se

primjenjuje uz metodoloski oprez.

Uvazavaju¢i navedena metodoloska ogranic¢enja, ovaj rad generacijsku pripadnost ne promatra
kao apsolutnu determinantu ponasanja, nego kao kontekstualni moderator koji moze pojacati
ili oslabiti vezu izmedu efektuacijske logike odlucivanja i individualnog inovativnog ponasanja
zaposlenika. Dosadasnja literatura dosljedno ukazuje na znaCajnu povezanost izmedu
generacijske strukture radne snage i organizacijske inovativnosti. Anning-Doring i suradnici
(2017) ukazuju kako generacijska raznolikost timova pozitivno utjece na ucenje i inovativne
procese. Blattner i Walter (2015) potvrduju kako sve tri generacije prepoznaju inovativnost kao
kljuénu organizacijsku vrijednost, premda se razlikuju u nacinu njezine primjene, dok
Savaneviciene i1 Statnicke (2020) zakljucuju da sklonost inovativnom ponasanju medu
generacijskim kohortama varira na statisticki znacajan nacin. Unato¢ tome, u tim se
istrazivanjima, bez iznimke, ne naglasavaju pitanja kako specifi¢na logika odlucivanja, poput
efektuacije, posreduje tu vezu na razini zaposlenika? Istrazivac¢ka praznina ¢ini generacijsku
dimenziju ovoga istraZivanja teorijski originalnom 1 empirijski relevantnom. Kupczyk i
suradnici (2024), na uzorku od 2312 pripadnika generacija X, Y i Z, empirijski potvrduju kako
se radne vrijednosti tih kohorti uvelike razlikuju te da te vrijednosti predvidaju radnu
motivaciju. Time potkrepljuju pretpostavku o generaciji kao relevantnoj dimenziji u

objasnjenju radnog ponasanja.

Slijedom navedenoga, generacije X, Y 1 Z ¢ine empirijski relevantan skup za ispitivanje
moderacijske uloge generacijske pripadnosti jer su to tri kohorte zastupljene u radno aktivnoj
populaciji, za koje postoji dostatna empirijska osnova za razmatranje razlika u kognitivnim
stilovima relevantnima za efektuacijsku logiku. S druge strane, tradicionalisti rodeni prije
1945. godine, pretezno su umirovljeni i nisu prisutni na aktivnom trzi$tu rada u sektorima

obuhvacenima ovim istraZivanjem.
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Baby boomeri, rodeni izmedu 1946. i 1964. godine, iako joS§ uvijek radno aktivni u odredenom
udjelu, nisu ukljuceni jer ne spadaju u kategoriju novih generacija zaposlenika ¢iji je odnos
prema inovativnosti, neizvjesnosti i efektuacijskoj logici predmet ovoga istrazivanja.
Generacija Alfa (rodena od 2013.) jo§ uvijek nije na trziStu rada i nisu ukljuéeni u ovo
istrazivanje. Stoga generacije X, Y 1 Z Cine empirijski relevantan skup za ispitivanje
moderacijske uloge generacijske pripadnosti. To su, naime, jedine tri kohorte koje su u radno
aktivnom zivotu dovoljno dugo da bi formirale distinktivne profesionalne identitete. Pregledom

literature, za sve tri generacije postoji dostatna empirijska literatura o razlikama u kognitivnim

stilovima relevantnim za efektuacijsku logiku.

2.3.2. Obiljezja generacije X u organizacijskom kontekstu

Generacija X, €iji su pripadnici rodeni izmedu 1965. i 1980. godine, odrasla je u razdoblju
obiljezenom ekonomskim turbulencijama, restrukturiranjem industrije, rastu¢om stopom
razvoda brakova i prvim valom osobnih racunala. Ta specifi¢na formativna iskustva iznjedrila
su generaciju koja se u organizacijskom kontekstu dosljedno opisuje kao samostalna,
pragmaticna, samodostatna 1 sklona strukturiranom pristupu rjeSavanju problema (Lyons i
Kuron, 2014; Twenge i sur., 2010). Klju¢na odrednica generacije X u organizacijskom smislu
je njezina sposobnost uspostavljanja ravnoteze izmedu prilagodbe promjenama i oslanjanja na
provjerene pristupe. To je ujedno i rezultat odrastanja u tranzicijskom tehnoloskom okruzenju
u kojemu su analogni i digitalni svjetovi koegzistirali. U pogledu radnih vrijednosti, generacija
X razvila je snazan profesionalni etos koji naglasava kompetentnost, odgovornost i mjerljive
rezultate. Za razliku od Baby boomera, koji su karijeru dozivljavali kao izraz osobnog identiteta
i lojalnosti organizaciji, generacija X u Kkarijeri vidi sredstvo za ostvarivanje osobnih i
profesionalnih ciljeva, pritom zadrZavaju¢i kritinu distancu prema organizacijama kojima su
skloni ne pruzati bezuvjetnu lojalnost (Smola i Sutton, 2002; Lyons i Kuron, 2014). Alonso-
Almeida i suradnici (2015) ukazuju kako su kvaliteta meduljudskih odnosa, profesionalna
autonomija i briga za radno okruzenje dimenzije su kojima generacija X pridaje posebnu
vrijednost. Autori zaklju¢uju kako je autonomija u radu (u granicama jasno definirane

odgovornosti), kljucni motivacijski ¢imbenik.
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Kada je rije¢ o znanju, kompetencijama i inovativnosti, generacija X svoju profesionalnu
kompetentnost gradi dugotrajnim i sustavnim ulaganjem u formalno obrazovanje i stru¢ni
razvoj. Vukoti¢ i suradnici (2017) te Maletic¢ i suradnici (2014), ukazuju kako su kompetencije
zaposlenika, znanje i inovacije vazni elementi u ostvarivanju organizacijske konkurentnosti i
trziSne prednosti, pri ¢emu generacija X tu prednost ostvaruje akumuliranim znanjem i
iskustvom ste¢enim dugim radnim vijekom. Lukes i Stephan (2017), Patterson i Kerin (2016)
te Raykov (2014), dodatno ukazuju kako visoko obrazovanje i stru¢no znanje, koji su
karakteristi¢ni za generaciju X, ostaju kljucni prediktori organizacijske inovativnosti. S druge
strane sugeriraju kako taj put prema inovacijama tece sporije i strukturiranije nego kod mladih
generacija. McCarthy i suradnici (2019) naglasavaju kako je za generaciju X znanje i dijeljenje
znanja temeljni preduvjet trziSnog uspjeha, osobito u financijskom sektoru, dok Connelly i

Zweig (2015) upozoravaju kako je skrivanje znanja posebno §tetno za inovacijske procese.

Posebno je vazno razumjeti kako generacija X pristupa odluc¢ivanju u uvjetima neizvjesnosti,
bududi da to moze biti povezano s intenzitetom primjene efektuacijske logike kod zaposlenika
X generacije. Istrazivanja Lyonsa i suradnica (2015) i VanMetera i suradnika (2013) ukazuju
kako generacija X pokazuje izrazeniju sklonost kauzalnoj logici, planskom, ciljno usmjerenom
1 analitickom pristupu u kojemu se unaprijed definiraju ciljevi i traZe optimalna sredstva za
njihovo ostvarenje. Ova je sklonost rezultat profesionalne socijalizacije u organizacijama koje
su nagradivale predvidljivost, planiranje i kontrolu kao temeljne menadZerske vrline. Krajac 1
Samardzija (2024) u istrazivanju motivacijskih profila triju generacija, potvrduju kako
generacija X visoko vrednuje financijsku sigurnost i profesionalnu stabilnost, dok su inovativni
rizik 1 eksperimentiranje, manje izraZeni motivacijski ¢imbenici u usporedbi s mladim
generacijama. Rudolph i suradnici (2020) u analizi generacijskih istrazivanja potvrduju kako
generacija X, unato¢ visokoj razini digitalne pismenosti steCene kroz radni vijek, pristupa
tehnoloskim promjenama konzervativnije od mladih generacija, prednost daje provjerenim
rjesenjima i stabilnim procesima pred iterativnim eksperimentiranjem. Navedena istrazivanja
sugeriraju kako generacija X nije nesposobna za efektuacijsko razmisljanje, nego joj
kontekstualni i vrijednosni okvir u kojemu je profesionalno odrasla nije prirodno naklonjen.
To je teorijski vazna distinkcija jer implicitno pretpostavlja kako se efektuacija kod generacije
X moze manifestirati druk¢ije 1 uz ve¢u ovisnost o organizacijskom kontekstu, nego kod mladih

generacija.
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Sirajje i suradnici (2024) u istrazivanju poduzetnickog ponasanja viSe generacija na trziStima
u razvoju, potvrduju kako je sklonost kauzalnom pristupu kod generacije X uskladena
razli¢itim kulturnim i ekonomskim kontekstima. Time se dodatno osnazuje pouzdanost te

pretpostavke u specificnom kontekstu hrvatskoga trzista rada.

Navedena istrazivanja ne smiju, medutim, biti interpretirana kao dokaz kako je generacija X
neinovativna ili nesposobna za efektuacijski pristup. Takva bi interpretacija bila teorijski
netoc¢na i empirijski nepotkrijepljena. To¢nija interpretacija je kako generacija X posjeduje
inovativni potencijal koji se aktivira pod drugacijim organizacijskim uvjetima nego kod mladih
generacija. Kamasak i Bulutlar (2010) ukazuju kako je dijeljenje znanja, kao istaknuto obiljezje
generacije X, jedan od glavnih prediktora organizacijske inovativnosti, osobito u financijskom
sektoru. Baldwin i Gellatly (2004) k tome potvrduju kako zaposlenici s visokom razinom
organizacijske socijalizacije i dugotrajnim iskustvom mogu biti izuzetno u¢inkoviti inovatori.
Vermeulen (2004) ukazuje kako organizacije koje kombiniraju iskustvo starijih generacija s
dinamiéno$éu mladih ostvaruju nadprosjeéne inovacijske rezultate. Sto nadalje upucuje na to

da generacija X djeluje kao komplementarni resurs inovativnosti.

U kontekstu efektuacijske logike generacija X navodi specifi¢an obrazac - dok su dimenzije
prihvatljivog gubitka 1 iskoriStavanja nepredvidenih okolnosti kod nje slabije izrazene,
dimenzije orijentacije na dostupna sredstva i strateskih partnerstava mogu biti relativno snazno
prisutne. Razvijena profesionalna mreZa i visoka razina struéne kompetentnosti, koje
generacija X unosi u organizacije, ¢ine tip sredstava koji efektuacijska logika navodi kao
polazi$nu toCku djelovanja (Sarasvathy, 2001; Chandler 1 sur., 2011). Razlika je u tome Sto
generacija X ta sredstva koristi na kauzalan, a ne efektuacijski na¢in. Yu i suradnici (2024)
pokazuju kako su kombinacije kauzalne i1 efektuacijske logike, koje su karakteristi¢ne za
generaciju X, u odredenim uvjetima optimalne za organizacijsku uspjesnost. Dakle, autori
pretpostavljaju kako slabija efektuacijska orijentacija generacije X ne mora nuzno implicirati i
slabije radne ishode. Istrazivanja provedena u sektorima relevantnim za ovo istrazivanje
dodatno ukazuju na inovativni profil generacije X. U bankarskom sektoru, u kojemu generacija
X zbog svoga radnog iskustva Cesto zauzima pozicije srednjeg i viSeg menadZmenta, njezina
Sposobnost upravljanja rizicima 1 razumijevanja regulatornog okvira ¢ini je kljuénim
nositeljem inovacija. Takve inovacije uskladene su s regulatornim zahtjevima, dok su
radikalne i1 eksperimentalne inovacije viSe karakteristicne za mlade generacije (Aspiranti,

2023).
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U ICT sektoru, generacija X Cesto zauzima arhitektonske i upravljacke uloge u kojima njezino
iskustvo i strukturirani pristup nadopunjuju eksperimentalnu orijentaciju generacije Z
(Santoso, 2024). U ovom radu ta sektorska specijalizacija generacije X ima izravne implikacije
za interpretaciju moderacijskih nalaza. Eksplorativno se razmatra moguénost kako se
generacijske razlike izrazenije oc¢ituju u ICT sektoru, a neSto manje u reguliranim sektorima
bankarstva i osiguranja, gdje kauzalna logika ima vecu organizacijsku prisutnost. U ovom
istrazivanju generacija X, koja ¢ini 46,9 % ispitanika i brojcano je dominantna skupina u
uzorku, promatra se kao referentna kohortna skupina u odnosu na koju se interpretiraju
moderacijski ucinci generacijske pripadnosti na vezu izmedu efektuacije i1 individualnog

inovativnog ponasanja.

2.3.3. Obiljezja generacije Y (milenijalci) u organizacijskom kontekstu

Generacija Y, poznata i kao milenijalci, ¢ine pojedinci rodeni izmedu 1981. i 1996. godine,
odrasla je u razdoblju ubrzanog tehnoloSkog razvoja, demokratizacije informacija putem
interneta 1 globalizacije koja je radikalno proSirila percepciju mogucnosti. Ta iskustva
oblikovala su generaciju koja se u organizacijskom kontekstu dosljedno opisuje kao digitalno
pismena, suradnicki orijentirana, motivirana svrhom 1 snaZzno usmjerena prema osobnom
razvoju i profesionalnom napredovanju (Twenge, 2017; Stillman i Stillman, 2017). Za razliku
od generacije X, koja je karijeru promatrala kroz prizmu stabilnosti i kompetentnosti,
generacija Y karijeru dozivljava kao prostor za kontinuirano ucenje, eksperimentiranje i osobni

rast, $to je mentalni okvir znatno blizi efektuacijskoj logici.

U pogledu radnih vrijednosti, istrazivanja dosljedno pokazuju kako milenijalci® visoko
vrednuju smislenost posla, transparentnu organizacijsku kulturu koja podrzava razvoj i
mogucnost participacije u donosenju odluka. Novitasari i suradnici (2021), Deluliis i Saylor
(2021), Manghiuc i Petrescu (2020) te Afsar i Masood (2018), ukazuju kako generacija Y
razvija visoku razinu radnog angazmana kada je organizacijska kultura poticajna i1 kada postoji

jasna veza izmedu individualnog doprinosa i organizacijske svrhe.

%5 U znanstvenoj i stru¢noj literaturi pojmovi generacija Y i milenijalci, uglavnom se koriste kao sinonimi za
generacijsku kohortu rodenu izmedu ranih 1980-ih i sredine 1990-ih godina. Premda pojedini autori predlazu
razli¢ite vremenske granice, istrazivanja generacijskih razlika najéesée prihvaéaju razdoblje od 1981. do 1996.
godine (Pew Research Center, 2019; Twenge, 2017).
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Rije¢ je o uvjetima koji teorijski pogoduju razvoju inovativnog ponasanja, osobito stvaranju i
zagovaranju novih ideja. Janssen (2000) upravo te procese prepoznaje kao prve dvije faze
inovativnog ponasanja koje pripadnici generacije Y aktivno traze i koje mogu biti kljucan

preduvjet za aktivaciju njihova inovativnog potencijala.

Posebno je relevantna spoznaja da generacija Y znanju i uéenju pristupa drugacije nego
generacija X. Chillakuri (2020) i Kultalahti i Viitala (2015) ukazuju kako generaciju Y, koja
naglaSava razvoj kompetencija i kreiranje ideja, od generacije Z razlikuje ponajprije
orijentacija prema kolaborativnom ucenju i karijerno usmjerenom razvoju vjestina. Ta razlika
ima izravne implikacije za efektuacijsku logiku - pripadnici generacija Y skloniji su
efektuacijskim principima partnerstava i izgradnji mreze kontakata, dok se kod generacije Z
teorijski oc€ekuje izrazenija sklonost eksperimentiranju i iskoriStavanju nepredvidenih
okolnosti. De Spiegelaere i suradnici (2013),zusto ukazuju kako je raznolikost vjestina i
<orijentacija prema kontinuiranom ucenju, koja je karakteristi¢na za generaciju Y, pozitivno
povezana s inovativnim ponasanjem, osobito u organizacijama koje pruzaju dovoljnu radnu

autonomiju.

Novija empirijska istrazivanja dodatno pojacavaju vezu izmedu karakteristika generacije Y i
efektuacijske logike. Nguyen 1 Petchsawang (2024) pokazuju kako je inovativno ponasanje
milenijalaca snazno posredovano radnim angazmanom i proaktivnom osobnos¢u. Emocionalna
i kognitivna uklju¢enost u posao odreduje u kojoj ¢e mjeri pripadnici generacije Y
efektuacijske obrasce razmis$ljanja primijeniti kroz konkretne inovativne aktivnosti. Dayanti
(2024) potvrduje kako inovativno ponaSanje generacije Y snazno ovisi 0 organizacijskoj
kulturi. Nadalje, u kulturama koje poti¢u autonomiju i eksperimentiranje, milenijalci pokazuju
znatno viSu razinu inovativnog ponaSanja nego u kulturama koje nagraduju konformitet i
predvidljivost. Ovo istrazivanje ima izravnu empirijsku implikaciju za moderacijsku ulogu
generacijske pripadnosti u ovom doktorskom radu 1 istrazivanju - ucinak efektuacije na
inovativno ponasSanje kod generacije Y moze varirati ovisSno 0 organizacijskom kontekstu.
Empirijska istrazivanja potvrduju da mladi zaposlenici koji suraduju na inovativnim projektima
ostvaruju nadprosjecne rezultate u tehnoloski intenzivnim sektorima (Bencsik, Horvath-Csikos
1 Juhasz, 2016; Bencsik, 2015), §to je posebno relevantno za ICT sektor uklju¢en u ovo
istrazivanje. Takvi nalazi teorijski podupiru pretpostavku da se efektuacijska dimenzija
strateSkih partnerstava moZe snaznije ocitovati u kontekstima koji poti¢u medugeneracijsku

suradnju.
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Dechawatanapaisal (2020) upozorava da, usprkos povremenom medugeneracijskom
nepovjerenju izmedu generacija Y i1 Z, ukljucivanje svih aktivnih generacija u rjeSavanje
kompleksnijih zadataka generira sinergijske inovacijske ucinke. Navedeni ucinci ujedno
nadmasuju ono $to bi svaka generacija postigla zasebno. Slijedom toga, autor zakljucuje da se

efektuacijski potencijal generacije Y pojacava u kontekstu medugeneracijske suradnje.

Sektorski kontekst ovoga istrazivanja pruza specifi¢an okvir za razumijevanje nacina na koji
se generacijski profil generacije Y manifestira u konkretnim organizacijskim uvjetima. U
bankarskom sektoru, milenijalci sve vise preuzimaju uloge pokretaca digitalne transformacije
i razvoja novih financijskih usluga, pri ¢emu njihova suradni¢ka usmjerenost i otvorenost
prema fintech partnerstvima izravno odgovaraju efektuacijskoj dimenziji strateskih
partnerstava (Aspiranti, 2023). Nguyen i Petchsawang (2024) ukazuju kako su bas zaposlenici
generacije Y u bankarskom sektoru najce$ci inicijatori internih inovacijskih projekata i
medufunkcijskih timova. To je obrazac koji teorijski odgovara kombinaciji efektuacijske
logike i proaktivne osobnosti. U ICT sektoru, generacija Y dominira u pozicijama razvoja
proizvoda, projektnog menadzmenta i agilnih radnih procesa, gdje njezina sklonost suradnji i
orijentacija prema svrsi stvaraju prirodan organizacijski okvir za efektuacijski pristup,
iterativno testiranje ideja, fleksibilno koristenje resursa i aktivno trazenje novih moguénosti u
promjenama (Santoso, 2024). U osiguravateljskom sektoru generacija Y zauzima sve vazniju
ulogu u procesima digitalizacije korisnickog iskustva i razvoja novih proizvoda, premda snazan
regulatorni okvir moze ograniCiti opseg eksperimentiranja koji je karakteristican za
efektuacijski pristup. Sikombe i suradnici (2025) upucuju na moguénost da bi moderacijski
ucinak generacije Y mogao biti nesto slabiji u osiguranju nego u ICT sektoru. Ova sektorska
varijabilnost ima izravne implikacije za interpretaciju moderacijskih nalaza i opravdava

ukljucivanje sektora kao kontrolne varijable u ovom istrazivackom modelu.

U ovom istrazivanju generacija Y, koja ¢ini 37,5 % ispitanika, promatra se kao generacijska
kohorta kod koje se moze ocekivati umjereno do snazno izrazen ucinak efektuacije na
inovativno ponaSanje. Kombinacija intrinzine motivacije, suradnicke orijentacije, sklonosti
ucenju 1 otvorenosti prema promjenama ¢ini milenijalce otvorenima za prihvacanje
efektuacijskih principa. To se osobito vidi u dimenzijama strateSkog partnerstva i
iskoriStavanja nepredvidenih okolnosti, pri ¢emu se pretpostavlja da intenzitet te povezanosti

ovisi 0 organizacijskom kontekstu.
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2.3.4. Obiljezja generacije Z u organizacijskom kontekstu

Generacija Z, koju ¢ine pripadnici rodeni izmedu 1997. i 2012. godine, predstavlja prvu
generaciju koja odrasta u razdoblju digitalne revolucije. Njima su pametni telefoni, drustvene
mreze i trenutacan pristup globalnoj mrezi znanja, sastavni dio svakodnevnog iskustva od
najranije dobi (Seemiller i Grace, 2016; Twenge, 2017). U literaturi se pripadnicima generacije
Z pripisuju obiljezja poput brze obrade informacija, vece otvorenosti prema neizvjesnosti i
sklonosti iterativnom testiranju ideja, koja pokazuju odredenu teorijsku podudarnost s nacelima

efektuacijske logike (Seemiller i Grace, 2016; Schroth, 2019).

U pogledu radnih vrijednosti i1 organizacijskih ocekivanja, generacija Z sintetizira
karakteristike koje je znatno razlikuju od prethodnih kohorti. Siki¢ (2021) i Dwivedula i
suradnici (2019) ukazuju kako pripadnici generacije Z uvode na trziste rada nova oc¢ekivanja.
Takoder uvode i visoku potrebu za autonomijom u donoSenju odluka, brze povratne
informacije, transparentnu komunikaciju i tehnoloSku integriranost radnog mjesta. Taj je
kognitivni stil ono §to generaciju Z ¢ini generacijom koja pokazuje obiljezja koja su teorijski

kompatibilna s pojedinim nacelima efektuacijske logike.

Pojedina empirijska istrazivanja pruZzaju potporu dijelovima te teorijske pretpostavke.
Widyanty i suradnici (2025) ukazuju kako zaposlenici generacije Z iskazuju visoku razinu
inicijative u razvoju i implementaciji novih ideja kada je radna okolina poticajna i kada postoji
jasna veza izmedu individualnog doprinosa i organizacijske svrhe. Sve su to uvjeti koji
aktiviraju efektuacijski pristup kroz dimenziju orijentacije na dostupna sredstva. Surugiu i
suradnici (2025) potvrduju kako generacija Z navodi izraZzenu potrebu za autonomijom i brzim
povratnim informacijama, S§to je u izravnoj korespondenciji s efektuacijskom dimenzijom
kontrole buducnosti djelovanjem, a ne predvidanjem. Zahra i suradnici (2025) u empirijskom
istrazivanju zakljucuju kako generacija Z u organizaciju unosi nove dinamike timskog rada,

horizontalnu komunikaciju i fleksibilne pristupe rjeSavanju problema.

Nurhayati i suradnici (2023) u empirijskoj usporedbi generacije X i milenijalaca potvrduju
postojanje statistiCki znacajnih generacijskih razlika u inovativnom radnom ponasanju, pri
¢emu utvrduju snazniji u€inak kod generacije X. To istraZivanje ima visSestruke implikacije u
istrazivackom modelu ovoga rada. Prvo, potvrduje da je generacijska pripadnost relevantna

dimenzija u objasnjenju inovativnog ponasanja zaposlenika.
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Drugo, upozorava kako smjer generacijskih razlika nije jednoznacan i da organizacijski
kontekst moze pojacati ili prigusiti generacijske razlike, Sto je izravno relevantno za
komparativnu analizu ICT sektora, bankarstva i osiguranja. S druge strane, potrebno je uzeti u
obzir i ograniCenja koja karakteriziraju generaciju Z u organizacijskom kontekstu. Tulgan
(2013) i Koppel i suradnici (2017) upozoravaju kako relativno kratko radno iskustvo i niza
razina organizacijske socijalizacije mogu ograniciti sposobnost pripadnika generacije Z da
efektuacijski potencijal pretvore u konkretne inovativne ishode. Efektuacija u punoj mjeri
funkcionira tek kada je poduprta odredenom razinom domenskog znanja i mreze kontakata.
Schroth (2019) i West 1 Bogers (2017) skreéu pozornost na potrebu opreznog vrednovanja
uloge novih generacija u inovacijskom procesu, istiCu¢i kako entuzijazam i digitalna
kompetentnost ne jam¢e automatski inovativne ishode bez adekvatnih organizacijskih uvjeta i

mentorske podrske.

Sektorski kontekst posebno je vaZan za razumijevanje nac¢ina na koji se efektuacijski potencijal
generacije Z razlicito aktivira u trima sektorima obuhvacenim ovim istrazivanjem. U ICT
sektoru generacija Z pronalazi organizacijsko okruzenje koje je strukturno najblize njezinom
kognitivnom stilu. Brzi inovacijski ciklusi, agilne metodologije rada, kontinuirano testiranje
ideja i visoka tolerancija prema neuspjehu kao sastavnom dijelu razvojnog procesa izravno
odgovaraju efektuacijskim dimenzijama prihvatljivog gubitka i iskoriStavanja nepredvidenih
okolnosti (Santoso, 2024). He i suradnici (2024) pretpostavljaju da digitalna ekonomija i
tehnoloska dinamika ICT sektora, Stvaraju uvjete u kojima je efektuacijska logika vazna za
prilagodbu, $to generaciju Z ¢ini prirodno spremnom za tu vrstu organizacijskog djelovanja. U
bankarskom sektoru (Sikombe i sur., 2025), prisutnost generacije Z jos je relativno ogranic¢ena
zbog kraceg radnog vijeka, no moze se ocekivati da ¢e njezin utjecaj na digitalizaciju
korisnickog iskustva rasti. U osiguravateljskom sektoru, gdje je regulatorni okvir
najrestriktivniji od triju sektora iz uzorka, generacija Z suocava se s najvecim institucionalnim
preprekama za efektuacijski pristup, Sto moZe rezultirati nizim intenzitetom efektuacijske
logike (Sikombe i sur., 2025). Navedene sektorske razlike upuc¢uju na teorijski zakljué¢ak prema
kojemu ¢e moderacijski uCinak generacijske pripadnosti biti najsnazniji u ICT sektoru, umjeren
u bankarstvu i1 najslabiji u sektoru osiguranja. Predlozena se pretpostavka eksplorativno

analizira u sklopu komparativne sektorske analize u petom poglavlju.
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U ovom istrazivanju generacija Z, koja ¢ini 15,6 % ispitanika i najmanji je udio u uzorku,
promatra se kao generacijska kohorta kod koje se moze ocekivati najsnazniji efektuacijski
ucinak na inovativno ponasanje, uz uvjet da su organizacijski uvjeti poticajni. Njezin relativno
manji udio u uzorku metodoloski je ogranicavajuci ¢imbenik koji ¢e se uzeti u obzir pri
interpretaciji moderacijskih nalaza. On pak ne umanjuje teorijsku relevantnost ove kohorte za

razumijevanje odnosa izmedu efektuacije i inovativnog ponasanja.

2.3.5. Generacijske razlike u odnosu prema inovacijama, neizvjesnosti i eksperimentiranju

Prethodna analiza triju generacijskih kohorti otkriva slozenu sliku sli¢nosti i razlika koje imaju
izravne teorijske i empirijske implikacije za istrazivacki model ovoga rada. Nuzno je precizirati
dimenzije u kojima su razlike teorijski relevantne za efektuacijsku logiku i inovativno
ponasanje i objasniti zasto. Premda su zajednicka obiljezja triju generacija teorijski relevantna
za razumijevanje op¢ih preduvjeta inovativnog ponasanja u organizaciji, za istrazivacki model
ovoga rada od vece su analiticke vaznosti razlike izmedu kohorti. Upravo te razlike pruzaju
teorijsku osnovu za moderacijsku ulogu generacijske pripadnosti u odnosu izmedu efektuacije

i individualnog inovativnog ponasanja.
Zajednicka obiljeZja triju generacija

Sve tri generacijske kohorte dijele neka temeljna obiljeZja koja su relevantna za istraZivacki
model. Blattner i Walter (2015) pokazuju kako sve tri generacije prepoznaju inovativnost kao
Kljuénu organizacijsku vrijednost, premda se razlikuju u nadinu i intenzitetu njezina
izrazavanja. Zabel i suradnici (2017) zaklju¢uju da generacije X, Y i Z dijele temeljnu
orijentaciju prema profesionalnom razvoju i postizanju organizacijskih ciljeva, razlikujuéi se
primarno u preferiranim metodama i putovima kojima te ciljeve ostvaruju. Buntak i suradnici
(2017) pokazuju kako generacijska raznolikost zaposlenika stvara sinergijske preduvjete za

inovativnost kada je organizacijska kultura aktivno usmjerena prema razvoju 1 ucenju.

U radu se zakljucuje da svaka generacijska kohorta donosi specifi¢an i1 potencijalno
komplementaran doprinos inovacijskim procesima, ¢ime se odbacuje pretpostavka o tome da

su mlade generacije nuZzno inovativnije od starijih.
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Sessa i suradnici (2007) upozoravaju kako generacijski sukobi negativno utje¢u na u¢inkovitost
organizacije i na kvalitetu inovacijskih procesa, $§to upucuje na praktiCnu vaznost
razumijevanja generacijskih razlika, ne samo kao istrazivacke varijable, nego i kao
upravljackog izazova. Ludviga i Sennikova (2016) pretpostavljaju kako sve tri generacije
stavljaju element zadovoljstva organizacijom ispred predanosti organizaciji, $to ukazuje kako
su funkcionalni radni uvjeti temeljni preduvjet za inovativno djelovanje svih kohorti, bez obzira

na generacijske razlike u vrijednostima i preferencijama.

Medugeneracijska interakcija kao kontekstualni ¢imbenik moderacije

Analiza generacijskih kohorti koja se odvija zasebno za svaku skupinu, koliko god bila teorijski
nuzna za identifikaciju specificnih profila, nosi unutarnje ogranienje. U stvarnim
organizacijama generacije X, Y i Z ne djeluju izolirano, nego su u stalnoj medusobnoj
interakciji koja moze pojacati, prigusiti ili na drugi nacin transformirati generacijski specifican
efektuacijski potencijal svake kohorte. Razumijevanje te medugeneracijske interakcije,
teorijski je relevantno jer istrazivacki model pretpostavlja kako generacijska moderacija djeluje
na razini zaposlenika, dok zaposlenik djeluje unutar Sire organizacijske dinamike. S druge
strane, generacijska heterogenost radne snage moze imati neovisne ucinke na individualno

inovativno ponasanje.

Sessa i suradnici (2007) ukazuju kako generacijski sukobi negativno utjeu na ucinkovitost
organizacije 1 na kvalitetu inovacijskih procesa. NaglaSavaju kako je razumijevanje i
upravljanje medugeneracijskim razlikama preduvjet za ostvarivanje inovacijskog potencijala
heterogenih timova. To istraZivanje ima izravnu implikaciju za istraZivacki model u ovom radu.
Sessa i suradnici (2007) zakljucuju kako generacijski sukobi smanjuju uc¢inkovitost inovativnih
procesa 1 mogu prigusiti efektuacijski potencijal ¢ak 1 onih generacija kod kojih je on teorijski
najsnazniji, poput generacije Z. Dechawatanapaisal (2020) ukazuje na to da su uspjesni oblici
medugeneracijske suradnje, osobito kada su strukturirani i poduprti organizacijskim sustavima,
aktivni generatori inovativnih sinergija koje nadmasuju ono $to bi svaka generacija postigla
zasebno. Posebno je relevantno razmotriti specifi¢éne obrasce medugeneracijske interakcije koji
su karakteristicni za sektore obuhvaéene ovim istrazivanjem. Mentorski odnosi, u kojima
generacija X prenosi znanje i organizacijsko iskustvo generaciji Z, teorijski ¢ine organizacijski
kontekst u kojemu efektuacijska logika moZe biti snaznija nego u organizacijama s generacijski
homogenom radnom snagom.
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Mahmoud i Reisel (2014) ukazuju kako su suradnja i razumijevanje izmedu razli¢itih
generacija preduvjet za ostvarivanje organizacijskih ciljeva, dok Ludviga i Sennikova (2016)
potvrduju kako medugeneracijska komunikacija 1 razmjena znanja pozitivho utjeu na
predanost organizaciji i na radne ishode svih generacija. Zabel i suradnici (2017) zaklju¢uju da
generacije X, Y 1 Z imaju razli¢ite radne vrijednosti, ali da te razlike ne moraju biti izvor
sukoba. Naprotiv, u organizacijama koje njima aktivno upravljaju mogu postati izvor
komplementarnih inovacijskih doprinosa koji su teorijski u skladu s efektuacijskim principom

strateskih partnerstava.

U ovom radu medugeneracijska interakcija promatra se kao kontekstualni ¢imbenik koji nije
izravno ukljuéen u istrazivacki model, ali ¢iji se u¢inak prepoznaje kao kontekstualna varijabla
koja moze dodatno uvjetovati snagu generacijskog moderatorskog ucinka. To ograni¢enje
eksplicitno se navodi u poglavlju o metodoloskim ograni¢enjima, gdje se istodobno prepoznaje
kao smjernica za buduca istrazivanja koja bi mogla uvrstiti mjeru medugeneracijske

organizacijske klime kao dodatnu moderatorsku varijablu.

Razlike efektuacijske logike i inovativnog ponasanja

Razlike izmedu generacija najizrazenije su u trima dimenzijama koje su izravno relevantne za
efektuacijsku logiku 1 individualno inovativno ponaSanje, a koje teorijski opravdavaju

moderacijsku ulogu generacijske pripadnosti u ovom radu.

Prva dimenzija odnosi se na toleranciju prema neizvjesnosti i sklonost eksperimentiranju.
Efektuacijska logika po svojoj definiciji zahtijeva sposobnost djelovanja u uvjetima
nepredvidivih ishoda i1 prihvacanja neizvjesnosti kao sastavnog dijela procesa (Sarasvathy,
2001). Rezultati istrazivanja dosljedno ukazuju na generacijske razlike u pogledu zastupljenosti
te sposobnosti. Pregledana literatura upucuje na tendenciju vecée tolerancije prema
neizvjesnosti kod mladih kohorti, pri ¢emu su te razlike uskladene kroz razlicite kulturne i
ekonomske kontekste (Seemiller i Grace, 2016; Schroth, 2019; Sirajje i sur., 2024; Sulphey,
2023).

Druga dimenzija odnosi se na mreZnu orijentaciju i sklonost strateSkim partnerstvima, koja
odgovaraju efektuacijskoj dimenziji crazy quilt. Savaneviciene i Statnicke (2020) ukazuju kako
je inovativnost nejednako distribuirana medu generacijskim kohortama te da organizacijski

kontekst moZze pojacati ili prigusiti generacijski specifican inovativni potencijal.
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Edmondson i Harvey (2018), Li i suradnici (2010) i Fuller i Marler (2009) sugeriraju kako
dvosmjerna komunikacija izmedu zaposlenika i nadredenih pozitivno utjeCe na inovativno
ponasanje, pri ¢emu mlade generacije, osobito generacija Y i1 Z, prirodno razvijaju Sire i

fleksibilnije mreze kontakata.

Tre¢a dimenzija obuhvaca odnos prema znanju, ucenju i tehnoloskim promjenama. Durst i
suradnici (2015), Du Plessis (2007) te Lawson i Samson (2001), ukazuju kako znanje i
inovativnost pridonose u¢inkovitosti inovacijskih procesa. Wang i Jiang (2020), Audenaert i
suradnici (2017) te Xiao i Zhu (2015), sugeriraju kako je visoka razina tehnoloskog znanja i
brza apsorpcija novih informacija (koje su karakteristicne za generacije Y i Z), pozitivho
povezana s inovativno$¢u u organizacijama. Nurhayati i suradnici (2023) empirijski potvrduju
te tvrdnje, ali i ukazuju na postojanje statisti¢ki znac¢ajnih generacijskih razlika u inovativnom

radnom ponasanju u usporedbi generacije X i generacije Y (milenijalaca).
Teorijski ocekivani efektuacijski profili generacijskih kohorti

Kako bi se teorijska veza izmedu generacijskih karakteristika i efektuacijske logike prikazala
intenzitet svake od pet dimenzija efektuacije unutar triju generacijskih kohorti. Ova analiza
pociva na sintetiziranim nalazima prikazanim u prethodnim potpoglavljima i teorijska je
osnova za moderacijske pretpostavke sadrzane u hipotezama H4 1 HS. Teorijska analiza
prikazana u prethodnim potpoglavljima konvergira prema sintetickom zakljucku koji je
moguce prikazati u obliku usporednog profila efektuacijskih sklonosti triju generacijskih
kohorti. U tablici 2 sazet je prikaz teorijski izvedenih pretpostavki o relativnoj izrazenosti

efektuacijskih obiljeZja prema generacijskim kohortama.?®

% Napomena: intenziteti su teorijski procijenjeni na temelju sinteze empirijske literature navedene u stupcu
Teorijska osnova i u potpoglavljima 2.3.2. i 2.3.4. te ne predstavljaju empirijski izmjerene veli¢ine. Napominje se
da izravnih empirijskih istrazivanja koja bi sustavno i istodobno mjerila intenzitet pojedinih efektuacijskih
dimenzija po generacijskim kohortama u dostupnoj literaturi nije pronadeno, §to samo po sebi potvrduje
istrazivacku prazninu koju ovaj rad nastoji premostiti. Procjene su rezultat teorijske dedukcije temeljene na sintezi
generacijskih karakteristika dokumentiranih u literaturi i konceptualnih definicija efektuacijskih dimenzija prema
Sarasvathy (2001) i Chandleru i suradnicima (2011). Empirijska provjera tih pretpostavki, provedena primjenom
analize traga, jedan je od temeljnih empirijskih doprinosa ovoga istrazivanja.
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Tablica 2. Teorijski izvedene pretpostavke o relativnoj izraZzenosti efektuacijskih

obiljeZja prema generacijskoj kohorti

Dimenzija

efektuacije

Generacija X

Generacija 'Y

Generacija Z

Teorijska
osnova

odlucivanju.

Umjeren Umijeren do visok
. . . . Lo _— Sarasvathy
intenzitet; intenzitet; Visok intenzitet; (2001): Chandler |
Bird-in-hand oslanjanje na kreativna prirodna suradnici (2011),
(raspoloziva akumulirano primjena integracija Lvons i sura dnic,i
sredstva) domensko znanje | kompetencija i digitalnih resursa i y ) o
. . e . (2015); Seemiller i
i profesionalnu suradnic¢kih tehnoloskih alata.
. Grace (2016)
mrezu. resursa.
Nizak intenzitet; Umjeren
lzrreafz?t:rici ja IzzreZZItceria Visok intenzitet; Sarasvath
Affordable loss P J HnzIen visoka tolerancija _ y
(prihvatljiv prema motivacija rema (2001); Schroth
P bitak J minimalnom smanjuje Eeizv'esnosti i (2019); Krajac i
gubitak) riziku subjektivnu Jesnostil - o mardsija (2024)
s .. eksperimentiranju.
predvidivim percepciju
ishodima. gubitka.
Umjeren Visok intenzitet; Sarasvath
intenzitet; e ' Visok intenzitet; (2001): Nyu oni
Crazy quilt formalne Z ?j drellic‘:ka prirodna mrezna Petchse,lwagn y
(strateSka profesionalne oLrlijentacijai orijentacija i (2024): g
7e, oslanjanj fleksibilna o
partnerstva) Ir:larleZ’v(.);:EJeanje aktivno trazenje di itellhlla mreza Savaneviciene i
parft)ner é partnerstava. £ ' Statnicke (2020)
Nizak intenzitet; Umjeren L .
tzax Intenzt mjer ] Visok intenzitet; Sarasvathy
preferira Intenzitet iterativno (2001); Dayanti
Lemonade predvidive otvorenost prema S ' .y
. . . testiranje i aktivno | (2024); Widyanty
(nepredvidene scenarije; promjenama L. ) . ]
it . . trazenje i suradnici (2025);
prlllke) promjene uskladenim s i . L .
L . mogucnosti u Sirajje i suradnici
percipira kao osobnim .
. . promjenama. (2024)
rizik. razvojem.
Umjeren iLrJ1;ZJr1€zr§[2t' Visok intenzitet; Sarasvath
Pilot-in-the-plane | intenzitet; Kontrola I’<roz kontrola kroz (2001): T\)//ven o
(kontrola kroz kontrola kroz - digitalno i f g
djelovanje) olaniranje i svrhu, razvoj i ALtONOMNO (2017); Zahra i
L : _ i (202
strukturu. participaciju u dielovanie. suradnici (2025)

Izvor: vlastito istrazivanje.
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Procjene intenziteta prikazane u tablici 2, rezultat su teorijske dedukcije temeljene na sintezi
dvaju komplementarnih tokova literature. S jedne strane, empirijski dokumentiranih
generacijskih karakteristika prikazanih u potpoglavljima 2.3.2. i 2.3.4., a s druge strane,
konceptualnih definicija efektuacijskih dimenzija prema Sarasvathy (2001) i Chandleru i
suradnicima (2011). Ovakav deduktivni pristup legitiman je 1 uobiCajen u teorijskim
poglavljima doktorskih radova koji razvijaju nove konceptualne okvire, ali zahtijeva
metodolosku transparentnost. Konkretno, empirijski su potvrdene generacijske razlike u
toleranciji prema neizvjesnosti, mreznoj orijentaciji, sklonosti eksperimentiranju i odnosu
prema tehnologiji i te razlike ¢ine empirijsku osnovu za teorijsku dedukciju o intenzitetu
pojedinih efektuacijskih dimenzija. Ono §to nije empirijski potvrdeno i $to ovaj rad nastoji
empirijski testirati, pretpostavka je kako se te razlike sustavno i predvidljivo odrazavaju na
intenzitet efektuacijske logike u radnom kontekstu i kako razlike mogu oblikovati intenzitet

veze izmedu efektuacije 1 individualnog inovativnog ponasanja.
Implikacije za hipoteze istraZzivanja

Navedena teorijska razmatranja i empirijski nalazi pruzaju ¢vrstu osnovu za cetvrtu i1 petu
hipotezu ovoga istrazivanja. Hipoteza H4 pretpostavlja da generacijska pripadnost moderira
odnos izmedu efektuacije 1 individualnog inovativnog ponasanja, pri ¢emu je taj odnos snazniji
kod generacija Y i Z nego kod generacije X. Ova pretpostavka pociva na uskladenom
empirijskom obrascu koji dokumentira kako mlade generacije pokazuju viSu toleranciju prema
neizvjesnosti, snazniju mreznu orijentaciju 1 izraZzenu sklonost eksperimentiranju. Upravo te
karakteristike mogu pridonijeti tome da se efektuacijska logika snaznije poveZze s inovativnim
ponasanjem (Seemiller i Grace, 2016; Dayanti, 2024; Nurhayati i sur., 2023; Sirajje i sur.,
2024).

Hipoteza H5 pretpostavlja moderiranu medijaciju, da se neizravni u¢inak efektuacije na radnu
uspjesSnost putem individualnog inovativnog ponaSanja razlikuje ovisno o generacijskoj
pripadnosti i snazniji je kod generacija Y i Z nego kod generacije X. Theresia i suradnici (2025)
empirijski ukazuju kako efektuacija kod poduzetnica nema izravan uéinak na uspjeSnost
zaposlenica te kako se taj ucinak ostvaruje iskljucivo posredovanjem psiholoskog osnazivanja
(B =0.333) i strukturalnog osnazivanja (B = 0.196). Navedeno istrazivanje pridonosi i teorijski
podupire pretpostavku o nuznosti posrednickog mehanizma kojim se efektuacijska logika

povezuje s radnim ishodima.
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Surugiu i suradnici (2025) ukazuju kako generacijska orijentacija prema autonomiji i
eksperimentiranju moze pojacati taj posrednicki ucinak kod mladih zaposlenika. Veci udio
mladih generacija moze biti povezan s vecom otvorenoS¢u prema fleksibilnijim i manje
formaliziranim oblicima planiranja (Buntak i sur., 2017). Taj u¢inak, prema logici H5, proteze
se sve do kona¢nih radnih ishoda mjerenih subjektivnom procjenom radne uspjesnosti. Analiza
prikazana u ovom poglavlju donosi tri teorijska doprinosa koja su izravno relevantna za
istrazivacki model ovoga doktorskog rada. Prvo, generacijska moderacija odnosa efektuacijske
logike i individualnog inovativnog ponasanja teorijski je utemeljena kroz sintezu kohortnog
pristupa i efektuacijske teorije. Integracija koja u dostupnoj literaturi nije prethodno sustavno
provedena $to predstavlja podrucje koje dosada$nja literatura nije sustavno povezivala.
Dosadasnja literatura 0 generacijama u organizacijama (Lyons i Kuron, 2014; Twenge i sur.,
2010; Parry i Urwin, 2011) i literatura o efektuaciji (Sarasvathy, 2001; Chandler i sur., 2011;
Salajegheh i sur., 2025) razvijale su se gotovo paralelno, bez medusobnog teorijskog dijaloga,
a taj dijalog ovaj rad uspostavlja i empirijski testira. Drugo, tablica efektuacijskih profila po
generacijama pruza polazi$ni konceptualni okvir za empirijsko ispitivanje moderacijskih
ucinaka koji nadilazi dosadasnje deskriptivne generacijske studije i otvara prostor za sustavno
mjerenje 1 usporedbu efektuacijskih dimenzija izmedu kohorti. Tre¢e, medugeneracijska
interakcija prepoznata je kao kontekstualni ¢imbenik koji moZe oblikovati intenzitet
generacijske moderacije, $to otvara prostor za buduca istrazivanja koja bi mjeru

medugeneracijske organizacijske klime uvrstila kao dodatnu moderatorsku varijablu u modelu.

Tablica 3. Pregled empirijskih studija o generacijskim razlikama u organizacijskom

ponasanju i inovativnosti

. Uzorak Metodoloski  Kljucni nalaz relevantan za H4 i
Autor/i God. .
kontekst pristup H5
SAD: cross- _ G?neracij.a Y Vié,.e V.rvednuje slobodno
Twenge, temooralna vremenski vrijeme 1 ekstrinzicne nagrade od
Campbell, 2010. p niz; generacije X; utvrdene su razlike
. analiza . . .. .
Hoffman i Lance metaanaliza empirijski potvrdene, no njihov je
1976. - 2006. .. .
ucinak umjeren.
pregled sustavni Razlike u radnim vrijednostima
Parry i Urwin 2011. | literature; postoje, ali su kontekstualno
. pregled )
medunarodni uvjetovane.
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. Uzorak Metodoloski Kljucni nalaz relevantan za H4 i
Autorl/i .
kontekst pristup H5
pregled 50+ Keiticki Generacijske razlike dokumentirane;
Lyons i Kuron 2014. | studija; realed varijabilnost unutar kohorti ve¢a od
medunarodni preg medukohortnih razlika.
Costanza, .. Razlike statisticki znacajne ali
329 studija; . N .
Badger, Fraser, 2012. . metaanaliza prakti¢no male; upozorenje na
. metaanaliza y o
Severt i Gade metodoloska ogranicenja.
Metodolosk ja:
pregled kriticki ctodo osiea tpozorenya .
Rudolph, . konfundiranost generacije, dobi i
. 2018. | empirijske pregled; . .
Rauvola i Zacher . . perioda; preporucuje se kontrola u
literature metaanaliza . .
svim modelima.
zaposlenici survey; Generacija X pragmati¢nija i manje
Smola i Sutton 2002. | SAD; usporedba lojalna; work-life balance kao
longitudinalno | kohorti distinktivni prioritet.
studenti i o . .
. . . Generacija Y ima visoka o¢ekivanja
Ng, Schweitzer i mladi survey; .. e ..
2010. - L od karijere; orijentirana prema svrsi i
Lyons zaposlenici, kvalitativno
autonomijl.
Kanada
SAD; Cross- Milenijalci - izrazene razine narcizma
Twenge 2010. | longitudinalni | temporalna i samopouzdanja; implikacije za
podatci metaanaliza vodstvo.
1.800+ survey; Generacija Z vrednuje sigurnost,
Seemiller i Grace | 2016. | studenata, empirijsko lojalnost i autenti¢nost; visoka
SAD istrazivanje digitalna kompetentnost.
o - Digitalno okruzenj ih
longitudinalni | longitudinalna gitaino qvmzenj.e pametni ..
Twenge 2017. . . telefona; visa anksioznost; manji
podatci; SAD analiza; iGen . s .
interes za institucionalnu lojalnost.
114 Statisticki znac¢ajne generacijske
. Z
.. zaposlenika SEM-PLS; . ! gv J
Nurhayati i . . razlike u IWB-u; snazniji u¢inak
L 2023. | javne uprave; komparativna . .
suradnici o : kompetencije na IWB kod generacije
generacija X i | analiza o
L X nego kod milenijalaca.
milenijalci
. . zaposlenici Visoka razina inicijative u IWB-u
Widyanty i .
suradnici 2025. | Gen Z, survey; SEM kod Gen Z uz organizacijsku
Indonezija poticajnost i jasnu svrhu.

Izvor: izradio autor.?’

27 Tablicu &ine studije koje su empirijski ispitivale ili sustavno pregledale generacijske razlike u radnim
vrijednostima, stavovima i inovativhom ponasanju. Studije relevantne za teorijsko utemeljenje hipoteza H4 i HS
posebno su istaknute.
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Istrazivanja upucuju (Savaneviciene i Statnicke, 2020; Nurhayati i sur., 2023) na to da su
generacijske razlike u efektuacijskom potencijalu sustavne i teorijski utemeljene, ali i
upozoravaju kako ih ne treba apsolutizirati. Organizacijski kontekst, kultura i sustavi podrSke
mogu pojacati ili prigusiti generacijski specifican efektuacijski potencijal u mjeri koja ponekad
nadmasuje same generacijske razlike. U sljedeem potpoglavlju razmatra se koncept
subjektivne radne uspjeSnosti zaposlenika, ¢ime se zatvara teorijski okvir koji integrira
efektuaciju, individualno inovativho ponasSanje, generacijsku dimenziju i radne ishode u

jedinstvenu i empirijski provjerljivu konceptualnu cjelinu.

2.4. Subjektivna radna uspjesnost zaposlenika

2.4.1. Koncept i mjerenje radne uspjesnosti

Malo je konstrukata u organizacijskoj psihologiji koji su istodobno toliko intuitivno razumljivi
1 teorijski problematic¢ni kao Sto je radna uspjeSnost. Na odredenoj razini, €ini se jasnim §to
znaci da je zaposlenik uspjesan, obavlja svoje zadatke kvalitetno, suraduje s kolegama i ne $teti
organizaciji. Medutim, ¢im se pokuSa primijeniti Sto tocno to znaci 1 kako se to mjeri, brzo
dolazimo do teorijske slozenosti, koja je generirala viSe od pola stolje¢a intenzivnog
istrazivackog rada, a da nije dovela do potpunog konsenzusa. Campbell (1990) je to formulirao
na sljedeci nacin: ... radna uspjesnost nije stvar o kojoj postoji suglasje, ona je konstrukt koji
se mora teorijski definirati, empirijski primijeniti i metodoloski testirati svaki put iznova, u
svakom istrazivackom kontekstu koji ga primjenjuje.

Zakljucak odrazava epistemoloSku sloZenost konstrukta koji se mijenja ovisno o tome tko ga
mijeri, u kojoj organizaciji, u kojem sektoru i s kojim teorijskim pretpostavkama. Pradhan i Jena
(2017) konceptualno i empirijski razraduju trodimenzionalni model radne uspjeSnosti koji
obuhvaca zadatkovnu, adaptivnu i1 kontekstualnu dimenziju, ¢ime potvrduju shvacanje radne

uspjesnosti kao viSedimenzionalnog konstrukta.

U ovom se istrazivanju radna uspje$nost promatra kao subjektivno procijenjen konstrukt.
Subjektivna procjena radne uspjesnosti odnosi se na zaposlenikovu samoprocjenu vlastite
uspjesnosti u obavljanju zadataka, kontekstualnih doprinosa 1 odsutnosti kontraproduktivnih
ponasanja, za razliku od objektivnih mjera poput prodajnih rezultata, broja greSaka ili
apsentizma koji su dostupni iz razli¢itih izvjestaja.
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Motowidlo i suradnici (1997) pretpostavljaju da subjektivne i objektivne mjere radne
uspjesnosti zahvacaju razli¢ite aspekte radne uspjesnosti. Subjektivne mjere snaznije zahvacaju
ponasajne i motivacijske komponente uspjesnosti, dok objektivne mjere snaznije zahvacaju
ishode koji su pod utjecajem vanjskih ¢imbenika izvan kontrole zaposlenika. Za ovo se
istrazivanje ispituje kognitivna logika odlucivanja 1 inovativno ponasSanje (kao prediktori
radnih ishoda). Subjektivne mjere teorijski su prikladniji odabir jer mjere onu razinu radnog

ponasanja na kojoj se njihova povezanost s radnim ponasanjem moze neposrednije ocitovati.

Campbellova taksonomija iz 1990. godine ostaje temeljni referentni okvir zato $to je do danas
najsveobuhvatnija i empirijski najrelevantnija konceptualizacija radne uspjeSnosti kao
bihevioralnog fenomena. Campbellovo razlikovanje izmedu ponasanja (onoga $to zaposlenik
¢ini) 1 ishoda (onoga $§to je rezultat tog ponaSanja), teorijski je relevantno. Ono definira radnu
uspjesnost 1 razlikuje je od organizacijskih ishoda koji ovise 1 o ¢imbenicima izvan kontrole
zaposlenika. Zaposlenik koji obavlja sve propisane zadatke na visokoj razini kvalitete, ali ¢iji
su ishodi losi zbog vanjskih trziSnih uvjeta, nije neuspjeSan zaposlenik. On je uspjeSan
zaposlenik u nepovoljnom kontekstu. Ta distinkcija ima dalekosezne metodoloske implikacije
za istraZivanja koja koriste subjektivne mjere uspjeSnosti umjesto objektivnih organizacijskih
pokazatelja. Borman i Motowidlo (1993) nadograduju Campbellov okvir uvodenjem
distinkcije izmedu zadatkovne i1 kontekstualne uspjeSnosti, koja je, prema razli¢itim autorima,
najutjecajniji pojedinacni doprinos teoriji radne uspjesnosti u posljednjih trideset godina.
Klju¢na vrijednost te distinkcije jest u tome S$to dvije vrste uspjeSnosti imaju razliite
determinante. Zadatkovna uspjesnost primarno ovisi 0 kognitivnim sposobnostima i znanju,
dok kontekstualna uspjesnost ovisi 0 osobnim karakteristikama poput savjesnosti, ugodnosti i
motivacije (Motowidlo i sur., 1997). Ta asimetrija determinanti ima izravnu implikaciju na
ovaj doktorski rad. Efektuacijska logika?®, koja naglasava koristenje raspolozivih sredstava,
izgradnju partnerstava i toleranciju prema neizvjesnosti, teorijski bi mogla biti snaznije
povezana s kontekstualnom nego sa zadatkovnom uspjesnos¢u. Ona korespondira s osobnim
karakteristikama 1 motivacijskim obrascima koji ¢ine determinante kontekstualne uspjesnosti.
Istodobno, dimenzija bird-in-hand, koja naglasava kreativnu upotrebu raspolozivih resursa,

moze imati specifi¢an ucinak i na zadatkovnu uspjeSnost u uvjetima visoke neizvjesnosti, §to

%8 lako se pojmovi efektuacija i efektuacijska logika u literaturi esto koriste kao sinonimi, medu njima postoji
konceptualna razlika. Efektuacija oznaCava teorijski okvir donoSenja odluka u uvjetima neizvjesnosti, dok se
efektuacijska logika odnosi na skup kognitivnih principa i obrazaca odlu¢ivanja koji proizlaze iz tog okvira.
Sukladno tome, efektuacija je teorijski konstrukt, a efektuacijska logika predstavlja njegovu operacionalnu
manifestaciju na razini pojedinca ili organizacije (Sarasvathy, 2001; Sarasvathy, 2008; Chandler i sur., 2011).
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je argument koji se teorijski razvija u potpoglavlju 2.4.4. U tom kontekstu, Pulakos i suradnici
(2000) predlazu proSirenje tradicionalnog dvodimenzionalnog modela radne uspjesnosti
uvodenjem adaptivne uspjeSnosti kao zasebne dimenzije. Za razliku od zadatkovne i
kontekstualne uspjesnosti, adaptivna uspjeSnost odrazava sposobnost zaposlenika da
uc¢inkovito reagiraju na promjene, usvajaju nova znanja 1 vjeStine te se prilagodavaju

neizvjesnim 1 dinami¢nim uvjetima rada.

Takvo razumijevanje radne uspjesnosti posebno je relevantno u suvremenim organizacijama
obiljezenima digitalnom transformacijom, tehnoloskim promjenama i poveanom razinom
neizvjesnosti. Taj doprinos bio je teorijski provokativan jer je implicitno doveo u pitanje
pretpostavku kako je zadatkovna uspjesnost relativno stabilna karakteristika zaposlenika, ako
se zaposlenik u€inkovito prilagodava promjenama. Tada je zadatkovna uspjeSnost dinamicna,
a ne stati¢na varijabla. Griffin, Neal 1 Parker (2007) tu dinamic¢ku perspektivu razvijaju dalje,
predlazu¢i trodimenzionalni model koji razlikuje stru¢nost, adaptivnost i proaktivnost kao
zasebne, empirijski razluc¢ive komponente radne uspjesnosti. Taj model posebno je relevantan
za kontekst ovoga istrazivanja jer proaktivnost, kao zasebna dimenzija uspjesnosti, teorijski
korespondira s efektuacijskim principom pilot-in-the-plane. Taj princip naglasava aktivno
oblikovanje budu¢nosti kroz djelovanje umjesto pasivnog predvidanja i prilagodbe. Zaposlenik
koji primjenjuje efektuacijsku logiku ne ¢eka da se promjene dogode i tada reagira. On aktivno
oblikuje vlastitu radnu okolinu, §to je ponasanje koje Griffin i suradnici (2007) prepoznaju kao

proaktivnu dimenziju radne uspjesnosti.

Koopmans i suradnici (2011; 2014) posebno su zasluzni jer nisu samo razvili jo§ jednu
konceptualizaciju radne uspjeSnosti, nego su sustavnim pregledom literature pokusali
integrirati postojece okvire u koherentnu i empirijski mjerljivu strukturu. Njihov Individual
Work Performance Questionnaire (IWPQ)?® metodoloska je inovacija koja teorijsku slozenost
pretvara u primjenjiv mjerni instrument. Iako Siroko primjenjivana, trofaktorska struktura
IWPQ-a (zadatkovna uspjesnost, kontekstualno ponasanje i kontraproduktivno radno

ponasanje), u sustini je teorijsko je pojednostavljivanje.

2 Individual Work Performance Questionnaire (IWPQ) jedan je od najée$ée koristenih instrumenata za procjenu
individualne radne uspjesnosti u organizacijskim istrazivanjima. Temelji se na trodimenzionalnom modelu radne
uspjesnosti koji ukljucuje izvrSavanje radnih zadataka, kontekstualnu radnu uspjesnost i kontraproduktivno radno
ponasanje. Brojna istrazivanja potvrdila su njegovu valjanost, pouzdanost i primjenjivost u razliCitim
organizacijskim, profesionalnim i nacionalnim okruzenjima (Koopmans i sur., 2011; Koopmans i sur., 2014).
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Naime, ono izostavlja adaptivhu dimenziju Pulakosa i suradnika (2000) kao i proaktivnu
dimenziju Griffina i suradnika (2007). Koopmans i suradnici (2014) tu odluku ne donose
nekriticki, oni eksplicitno argumentiraju kako su adaptivnost i proaktivnost konceptualno
bliske kontekstualnoj uspjesnosti i kako ih je metodoloski tesko razluciti u empirijskim
istrazivanjima koja primjenjuju samoprocjenu. Unato¢ tome Sto je navedena odluka teorijski
diskutabilna i podlozna prigovorima u literaturi, u kontekstu ovoga istrazivanja ona je
metodoloski utemeljena. IWPQ je Siroko dostupan i dobro validiran instrument koji kombinira
dovoljnu dubinu obrade podataka za visedimenzionalne analize s visokom empirijskom

valjanosc¢u u sektorski heterogenim uzorcima.

Empirijsko testiranje u razli¢itim kontekstima kljucan je argument za primjenu IWPQ-a u
ovom istrazivanju. Platania i suradnici (2023) potvrduju konfiguracijsku i1 metricku
ekvivalenciju instrumenta kroz razli¢ite dobne i profesionalne skupine. To je metodoloski
preduvjet za valjanu usporedbu rezultata izmedu generacijskih kohorti i triju sektora u ovom
istrazivanju. Bez potvrdene mjerne ekvivalencije, razlike izmedu generacija X, Y 1 Z U
izmjerenim razinama radne uspje$nosti ne bi se moglo pouzdano pripisati stvarnim razlikama
u ponasanju. U suprotnome, opazene medugrupne razlike mogu biti posljedica nejednakog
funkcioniranja instrumenta, a ne stvarnih razlika u radnom ponasanju. Dodatno uporiste za
primjenu ovog instrumenta pruzaju Lousd i suradnici (2024), koji u svojem istrazivanju
testiraju valjanost IWPQ-a specificno na uzorku zaposlenika unutar digitalnog sektora,
potvrdujuci njegovu primjenjivost u organizacijama koje prolaze kroz digitalnu transformaciju.
Upravo takvo istrazivanje karakteristika je koja je posebno relevantna za ICT, bankarski i

osiguravateljski sektor.

Razumijevanje radne uspjesnosti u suvremenim organizacijama ne moze biti potpuno bez
uvazavanja transformativnih promjena koje su obiljezile radno okruzenje u posljednjih pet
godina. Digitalizacija, implementacija rada na daljinu i ubrzana tehnoloSka transformacija
temeljito su izmijenili ne samo uvjete rada, nego i standarde prema kojima se radna uspjesnost
procjenjuje. Sonnentag (2022) u novijem istraZivanju testira te promjene. Autor naglaSava kako
su dinamicki 1 kontekstualni aspekti uspjesnosti postali srediSnji istrazivacki fokus. Zakljucuje
kako novija istraZivanja sve vise napustaju staticku koncepciju radne uspjesnosti kao relativno
stabilne karakteristike zaposlenika, u korist dinamicke koncepcije, koja uzima u obzir

fluktuaciju uspjesnosti kroz vrijeme 1 kontekst.
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Taj pomak prema dinamickoj koncepciji teorijski je uskladen s efektuacijskom logikom, koja
po definiciji pretpostavlja djelovanje u uvjetima promjenjivosti i neizvjesnosti. To je i dodatni
argument za teorijsku relevantnost efektuacije kao prediktora radne uspjesnosti u suvremenim
organizacijama. Bakker i Demerouti (2023) pros$iruju teoriju zahtjeva i resursa posla i ukazuju
kako resursi, koji zaposleniku omogucuju suocavanje s radnim zahtjevima, ukljucujuci
autonomiju, podrsku i kompetencije, ostaju klju¢ni prediktori radne uspjesnosti. Efektuacijska
logika, koja naglasava aktivno koristenje raspolozivih resursa i izgradnju partnerstava kao
mehanizme za suocavanje s neizvjesnoscéu, teorijski korespondira s tim resursnim okvirom, $to

je argument koji Ce biti detaljnije razraden u potpoglavlju 2.4.4.

Primjena subjektivnih mjera radne uspjesnosti metodoloski je opravdana, ali nosi i inherentne
rizike. Podsakoff i suradnici (2003) upozoravaju na tendenciju ispitanik koji zakljué¢uju kako
pristranost prema sistematski pozitivnijim samoprocjenama moze rezultirati precijenjenim
razinama zadatkovne 1 kontekstualne uspjeSnosti te podcijenjenim  razinama
kontraproduktivnog ponaSanja. Kontraproduktivno radno ponasanje posebno je osjetljivo na
pristranost socijalne pozZeljnosti jer se radi o ponasanjima koja su socijalno i organizacijski
nepozeljna, pa ispitanici imaju snazan motiv za njihovo podcjenjivanje. Donaldson i Grant-
Vallone (2002) u istraZivanju o pristranosti samoprocjene u organizacijskom istraZivanju,
sugeriraju kako anonimnost upitnika, bez organizacijskih implikacija za ispitanika, empirijski
smanjuje pristranost socijalne pozeljnosti na razinu koja je metodoloski prihvatljiva za
komparativnu analizu. Sonnentag i Frese (2002) potvrduju kako subjektivne procjene radne
uspjeSnosti  pokazuju visoku korelaciju s objektivnim pokazateljima uspjeSnosti, Sto
retrospektivno opravdava odabir IWPQ-a kao mjernog instrumenta. Unato¢ tim metodoloSkim
mjerama opreza, pristranost samoprocjene ostaje potencijalno ogranicenje istrazivanja koje se

eksplicitno navodi u sedmom poglavlju.

Odabir IWPQ-a kao mjernog instrumenta i subjektivnih mjera radne uspjesnosti, kao
operacionalizacije zavisne varijable, nije kompromis uvjetovan ograni¢enjima istrazivackog
dizajna. On je teorijski uskladen odabir koji odraZava razinu analize na kojoj se istraZivanje
odvija. Ovaj doktorski rad nastoji ispitati na koji su nacin kognitivna logika odlucivanja,
inovativno ponasanje i generacijski profil zaposlenika povezani s njegovim radnim ishodima u
sektorskom kontekstu. IWPQ omogucuje operacionalizaciju te razine analize na empirijski
provjeren nacin. U sljede¢em potpoglavlju razmatraju se dimenzije toga konstrukta i na¢ini na

koje se teorijski povezuju s efektuacijom i inovativnim ponasanjem zaposlenika.
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2.4.2. Dimenzije subjektivne radne uspjesnosti

Konceptualizacija radne uspjesnosti kroz vise dimenzija teorijska je odluka koja odreduje §to
se smatra radnom uspjeS$noScu, a $to ne i time izravno oblikuje §to istrazivanje moze i/ili ne
moze zakljuciti. Koopmans i suradnici (2011; 2014) razlikuju tri dimenzije individualne radne
uspjesnosti: zadatkovnu uspjesnost, kontekstualno ponasanje i kontraproduktivno radno
ponasanje. Ova trodimenzionalna struktura nije jedina moguca, Griffin i suradnici (2007)
predlazu alternativni trodimenzionalni model koji razlikuje izvrsnost, adaptivnost i
proaktivnost. IWPQ okvir je odabran za ovo istraZivanje iz dva razloga. Prvo, njegova
empirijska validiranost u razli¢itim organizacijskim i kulturnim kontekstima, ukljucujuci
digitalne sektore relevantne za ovo istrazivanje, istrazivana je u novijoj literaturi (Platania i
sur., 2023; Lousa i sur., 2024). Drugo, trodimenzionalna struktura IWPQ-a teorijski je
uskladena s istraZzivackim modelom ovoga doktorskog rada. Ona omogucuje razlikovanje
izmedu pozitivnih dimenzija radne uspjesnosti, zadatkovne i1 kontekstualne (koje su teorijski
pozitivho povezane s efektuacijom i inovativnim ponasanjem) i negativne dimenzije,

kontraproduktivnog ponasSanja, koja bi trebala biti negativno povezana s tim konstruktima.
Zadatkovna uspjeSnost

Zadatkovna uspjesnost (eng. task performance)®, odnosi se na stupanj u kojemu zaposlenik
ucinkovito 1 kvalitetno obavlja temeljne aktivnosti koje su propisane opisom radnog mjesta i
koje izravno doprinose tehnickim 1 operativnim ciljevima organizacije (Borman 1 Motowidlo,
1993; Campbell, 1990). U operacionalizaciji Koopmansa i suradnika (2014), ta dimenzija
obuhvaca kvalitetu rada, produktivnost, sposobnost ispunjavanja rokova i postizanja
postavljenih ciljeva. Zadatkovna uspjeSnost se, kao dimenzija, ¢ini najudaljenijom od
efektuacijske logike, koja naglasava fleksibilnost, eksperimentiranje i adaptivnost jer se tice
formalnih, propisanih i predvidljivih aspekata rada. Unato¢ navedenim argumentima, takvo se

tumacenje ipak doima nepotpunim u kontekstu modernih radnih okruzenja.

Sonnentag (2022) u istrazivanju radne uspjesnosti (koje eksplicitno testira promjene donesene
digitalnom transformacijom 1 postpandemijskim radnim okruzenjem), naglasava kako je
zadatkovna uspjeSnost u suvremenim organizacijama sve manje odredena isklju¢ivo formalnim

kompetencijama.

30 U hrvatskoj literaturi ponekad nazivana i uspje$no$éu u obavljanju temeljnih radnih obveza.
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Nadalje, naglasava se da je ona dominantno uvjetovana sposobno$c¢u zaposlenika da u uvjetima
stalnih promjena ucinkovito koristi dostupne resurse te pravodobno donosi kvalitetne odluke.
Rije¢ je o kognitivnoj odrednici koja povezuje zadatkovnu uspjesnost s efektuacijskom
logikom, odnosno s nacelom bird-in-hand, koje naglasava kreativnu primjenu raspolozivih
sredstava. Ona moze imati neposredan uc¢inak na kvalitetu i u¢inkovitost obavljanja zadataka
u nepredvidivim situacijama. Koller i suradnici (2025) dodatno navode da efektuacija, kao skup
kognitivnih heuristika, smanjuje kognitivno optere¢enje pri donosenju odluka u neizvjesnim
uvjetima. Taj pristup zaposleniku omogucuje brze i kvalitetnije odgovore na neuobicajene
radne zahtjeve. Time se, prema Kolleru i suradnicima (2025), moze pridonijeti zadatkovnoj
uspjesnosti. Judge i suradnici (2001) u metaanalitickom pregledu koji obuhvaca vise od tri
stotine empirijskih studija, ukazuju kako su proaktivnost i inicijativa uskladene s
efektuacijskim pristupom. One su, zakljucuju, pozitivno povezane s procjenama zadatkovne
uspjesnosti od strane nadredenih. Theresia i suradnici (2025) su jedini do sada empirijski
testirali vezu izmedu efektuacije poduzetnica i radne uspjesnosti zaposlenica koje one vode, i
potvrduju kako efektuacija nema izravan ucinak na radnu uspjesnost i da taj uc¢inak mora biti
posredovan mehanizmima osnazivanja. Ta distinkcija izmedu izravnog i posredni¢kog ucinka
izravno opravdava uklju¢ivanje inovativnog ponasanja kao posredni¢kog mehanizma u ovom
istrazivatkom modelu. Theresia i suradnici (2025) ispituju efektuaciju poduzetnica, a ne
zaposlenika i koriste prilagodenu ljestvicu s ¢etiri dimenzije umjesto Chandlerove ljestvice s

pet dimenzija.

Kontekstualno ponasanje

Kontekstualno ponasanje obuhvaca ona ponaSanja zaposlenika koja nisu formalno propisana
opisom radnog mjesta, ali koja podrZavaju socijalno, psiholosko i organizacijsko okruZenje u
kojemu se odvija radni proces. To su, prema autorima: ... inicijativa u preuzimanju dodatnih
zadataka, suradnja s kolegama, dijeljenje znanja i organizacijska lojalnost (Borman i
Motowidlo, 1993; Koopmans 1 sur., 2014). Ova dimenzija teorijski je najbliza individualnom
inovativnom ponasanju, i to ne slucajno. Kontekstualno ponaSanje i inovativno ponaSanje
odnose se na aktivnosti koje zaposlenik poduzima dragovoljno, motiviran unutarnjim porivima
i organizacijskim vrijednostima, a ne formalnim zahtjevima radnog mjesta. Scott i Bruce
(1994) naglasavaju kako je inovativno ponasanje specifican oblik kontekstualne aktivnosti koji
se razlikuje od generalne suradnicke orijentacije po tome Sto ukljucuje namjerno uvodenje

novoga, a ne samo podupiranje postojecega.
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Ta je distinkcija vazna za razumijevanje na¢ina na koji efektuacijska logika moZze utjecati na
kontekstualnu uspjes$nost. Efektuacijski princip strateskih partnerstava (eng. crazy quilt),
naglaSava aktivno ukljucivanje dionika i izgradnju koalicija. Ponasanja su to koja izravno
korespondiraju s dimenzijama kontekstualne uspjesnosti poput suradnje i dijeljenja znanja.
Welter i suradnici (2016) teorijski razraduju i sugeriraju kako efektuacija poti¢e aktivno
uklju¢ivanje dionika (eng. stakeholdera®) i izgradnju suradnji, §to su ponasanja koja u
organizacijskom kontekstu zaposlenika poprimaju oblik kontekstualne uspjesnosti. Otvara se
pretpostavka kako efektuacijska logika moze imati pozitivan ucinak na kontekstualno
ponasanje dijelom izravno (kroz princip partnerstava) i dijelom neizravno (putem inovativnog

ponasanja).

Novija istrazivanja potvrduju tu teorijsku logiku, ali uvode i vazan kontekstualni uvjet. Bos-
Nehles i suradnici (2017) pokazuju da HRM prakse®? koje poti¢u inovativno ponasanje
istodobno povecavaju kontekstualnu uspjeSnost kroz mehanizme razmjene znanja i
organizacijske suradnje. To implicira kako je veza izmedu inovativnog ponaSanja i
kontekstualne uspjesnosti posredovana organizacijskim sustavima koji podrzavaju oboje.
Chaiyapruksayanonde i Ponchaitiwat (2025) k tome, ukazuju kako poticajno radno okruzenje
pozitivno utjece na inovativno ponasanje i kontekstualne radne ishode, ali naglaSavaju da je ta

veza snaznija u organizacijama koje aktivno nagraduju kontekstualne doprinose.

Zakljucuju da treba biti oprezan jer ta organizacijska pretpostavka nije jednako ispunjena u
svim trima sektorima obuhvacenima ovim istrazivanjem. Pardosi i suradnici (2025) tu sliku
upotpunjuju metaanalitiCkim rezultatima istrazivanja kako inovativno ponaSanje dosljedno
predvida kontekstualne dimenzije radnih ishoda, ali da je taj u¢inak snazniji u organizacijama
koje pruzaju autonomiju i podrSku inovativnom djelovanju. One su karakteristicne za ICT

sektor, a u manjoj mjeri bankarski i osiguravateljski sektor.

31 Stakeholderi (dionici) obuhvacaju sve pojedince i skupine koje imaju interes u poslovanju organizacije te mogu
izravno ili neizravno utjecati na njezino djelovanje ili biti pod utjecajem njezinih odluka. Teorija dionika polazi
od pretpostavke da organizacije stvaraju vrijednost kroz upravljanje odnosima s razli¢itim skupinama dionika, a
ne isklju¢ivo s vlasnicima kapitala (Freeman, 1984; Freeman, Harrison i Wicks, 2007).
32 HRM prakse (engl. Human Resource Management practices) odnose se na formalizirane aktivnosti i mehanizme
kojima organizacije upravljaju ljudskim potencijalima radi ostvarivanja individualnih i organizacijskih ciljeva. U
literaturi se smatraju jednim od klju¢nih organizacijskih mehanizama koji utjeCu na ponasanje zaposlenika,
njihovu motivaciju, inovativnost, radnu uspje$nost i organizacijske performanse (Boxall i Purcell, 2016;
Armstrong i Taylor, 2023).
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Kontraproduktivno radno ponasanje

Kontraproduktivno radno ponasanje odreduje se kao namjerna ponasanja zaposlenika koja su
Stetna za organizaciju ili njezine dionike (Koopmans i sur., 2011; 2014). Dimenzija je to koja
u istrazivanjima inovativnog ponasanja i efektuacije dosljedno ostaje u sjeni pozitivnih
konstrukata. S jedne strane promatrajuéi to je i razumljivo jer su istrazivaci koji se bave
inovacijama  prirodno usmjereni prema pozitivnim ishodima. Medutim, izostavljanje
kontraproduktivnog ponasanja iz modela radne uspjesnosti teorijski je neopravdano. Visoka
razina inovativnog ponasanja i visoka razina kontraproduktivnog ponasanja nisu nuzno
medusobno iskljucivi jer pojedinac moze istodobno biti inovativan u jednoj dimenziji rada i
kontraproduktivan u drugoj. Upravo ih zbog toga IWPQ mjeri kao zasebne, empirijski

razluéive konstrukte.

Stoga je opravdano kontraproduktivno radno ponasanje ukljuciti u empirijsku provjeru odnosa
razmatranih u ovom radu. U okviru ovoga istrazivanja polazi se od teorijske pretpostavke da
efektuacijska logika negativno predvida kontraproduktivno radno ponaSanje, Sto je argument
koji niposto nije linearan te zahtijeva detaljno teorijsko utemeljenje. Sackett i DeVore (2001)
u pregledu literature o kontraproduktivnom radnom ponasanju upucuju na negativnu
povezanost proaktivnosti, radne angaziranosti 1 organizacijske identifikacije s
kontraproduktivnim ponasanjem. Navedena obiljezja ujedno pokazuju odredenu teorijsku
podudarnost s efektuacijskim pristupom. Autori zakljucuju kako su ta obiljeZja ostala kao
negativni prediktori kontraproduktivnog ponasanja. Bennett i Robinson (2000) zaklju¢uju kako
organizacijska klima, koja potice inovacije 1 suradnju, smanjuje pojavu kontraproduktivnih
ponaSanja. Autori sugeriraju kako organizacije, koje poti¢u efektuacijski pristup mogu
istodobno ostvarivati niZe razine kontraproduktivnih ponasanja. Logika tog argumenta je kako
efektuacija usmjerava kognitivnu i emocionalnu energiju zaposlenika prema konstruktivnom
djelovanju, eksperimentiranju, partnerstvima, oblikovanju buduc¢nosti, ¢ime se smanjuje

prostor za pasivna, reaktivna ili namjerno Stetna ponasanja.

Medutim, novija istrazivanja dodatno preciziraju navedeni argument. Nguyen 1 Petchsawang
(2024) ukazuju kako je radni angazman, koji je snazno pozitivno povezan s inovativnim
ponasanjem, negativan prediktor kontraproduktivnih tendencija kod zaposlenika generacije Z

u tehnoloskom sektoru.
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Rezultati tog istrazivanja sugeriraju da je povezanost izmedu efektuacijske orijentacije 1
kontraproduktivnog ponasanja posredovana radnim angazmanom, Sto znaci da efektuacija ne
ostvaruje izravan utjecaj na redukciju nepozeljnih ponaSanja, ve¢ djeluje mehanizmom
poveéane angaziranosti koja ih posljedi¢no potiskuje. Ferdian (2025) potvrduje tu logiku
ukazujuci kako zaposlenici koji primjenjuju proaktivne pristupe rjeSavanju problema pokazuju
niZe razine kontraproduktivnog ponasanja. Ferdian (2025), nadalje, naglasava kako taj u¢inak
odstupa ovisno o kompetitivnhom i regulatornom kontekstu. Pham i suradnici (2024) u
istrazivanju javnog sektora potvrduju da inovativho ponasanje negativno predvida
kontraproduktivno radno ponaSanje putem mehanizama organizacijske identifikacije, pri cemu

je taj negativni u¢inak snazniji u organizacijama s jasnom inovacijskom kulturom.

Ono §to iz ovih zaklju€aka 1 istrazivanja slijedi za ovaj istrazivacki model je kako se negativan
ucinak efektuacije na kontraproduktivno ponaSanje ne smije pretpostavljati kao jednostavan ni
linearan. Pri izvodenju zaklju¢aka potreban je oprez kako bi se izbjegle krive pretpostavke. U
visoko reguliranim sektorima, poput osiguranja, regulatorni pritisak moze generirati
kontraproduktivna ponaSanja ¢ak i kod visoko angaziranih i inovativnih zaposlenika. To bi
moglo prigusiti ili neutralizirati negativhu vezu izmedu efektuacijske orijentacije i1
kontraproduktivnog ponasanja. Ovakva mogucnost teorijski opravdava ukljuivanje sektora
kao kontrolne varijable u istrazivacki model i upozorava na oprez pri interpretaciji rezultata

koji se ti€u kontraproduktivne dimenzije radne uspjesnosti u sektorski heterogenom uzorku.

Mjerna ekvivalencija i pristranost samoprocjene

Primjena IWPQ-a u istrazivanju koje obuhvaca tri generacije i tri sektora zahtijeva razmatranje
dvaju metodoloskih pitanja koja su u literaturi o mjerenju radne uspjeSnosti dosljedno
prepoznata kao kriti€na. Prvo je pitanje mjerne ekvivalencije. Kako bi usporedba izmedu
generacijskih kohorti 1 sektora bila valjana, instrument mora mjeriti isti konstrukt na uskladen

nacin bez obzira na demografske i organizacijske karakteristike ispitanika.

Platania i suradnici (2023) potvrduju konfiguracijsku i metricku ekvivalenciju IWPQ-a u
razli¢itimm dobnim i profesionalnim skupinama, $to je preduvjet za valjanu interpretaciju
medugrupnih razlika u ovom radu. Bez te potvrde, razlike izmedu generacija u izmjerenim

razinama radne uspjeSnosti, ne bi bilo moguce atribuirati stvarnim razlikama u ponaSanju.
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Drugo je pitanje pristranosti samoprocjene. Buduc¢i da ispitanici sami procjenjuju vlastitu radnu
uspjesnost, prema Podsakoff i suradnicima (2003) postoje unutarnji rizici socijalne pozeljnosti,
tendencije prema procjenama koje su socijalno prihvatljivije od stvarnog stanja i tendencije
prema sistematski pozitivnijim samoprocjenama. Ti rizici posebno su izrazeni u dimenziji
kontraproduktivnog ponaSanja, gdje socijalna nepozeljnost tih ponaSanja moze rezultirati
sistematskim podcjenjivanjem njihove ucestalosti. U ovom je radu taj rizik ublazen
anonimno$¢u upitnika i jasnom naznakom kako se radi o akademskom istrazivanju bez
organizacijskih implikacija za ispitanike (Donaldson i Grant-Vallone, 2002). Unato¢ tome,
autori jasno isti¢u ta metodoloSka ograni¢enja pri interpretaciji nalaza o kontraproduktivnoj

dimenziji radne uspjesnosti.

Promatrane zajedno, tri dimenzije IWPQ-a (zadatkovna uspjesnost, kontekstualno ponasanje i
kontraproduktivno radno ponaSanje), Cine teorijski koherentan konstrukt koji je posebno
prikladan za istrazivacki model ovoga rada. Zadatkovna uspjeSnost mjeri neposredni uc¢inak
efektuacijske logike na kvalitetu i ucinkovitost obavljanja formalnih radnih obveza.
Kontekstualno ponasanje mjeri §iri organizacijski doprinos koji je uskladen s efektuacijskim
principima partnerstava i aktivnog oblikovanja radnog okruZzenja. Kontraproduktivno
ponasanje predstavlja negativhu dimenziju radnog ponaSanja, pri ¢emu viSe vrijednosti
oznacavaju vecu ucestalost takvih ponaSanja, odnosno nakon odgovaraju¢eg kodiranja nizu
radnu uspjesnost. Teorijska uskladenost izmedu dimenzija IWPQ-a i temeljnih pretpostavki
istrazivackog modela teorijski je argument za primjenu tog instrumenta u ovom istrazivackom

kontekstu.

2.4.3. Inovativno ponasanje kao prediktor radne uspjesnosti

Pitanje predstavlja li inovativno ponasanje zaposlenika prediktor ili ishod radne uspje$nosti —
ili pak oboje istodobno — teorijski je iznimno zanimljivo. Ujedno, ono je i jedno od empirijski
najslabije razrijeSenih pitanja u literaturi o organizacijskom ponasanju. Intuitivna logika
sugerira kauzalnost (iako je empirijski kauzalni smjer nerazrijeSen), U Smjeru inovativno
ponasanje prema radnoj uspjesnosti: ... zaposlenik koji generira, promice i implementira nove

ideje poboljsava vlastite radne procese i time ostvaruje bolje radne rezultate.
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Medutim, jednako plauzibilna je i suprotna kauzalnost: ... zaposlenici koji su vec uspjesni u
obavljanju temeljnih zadataka imaju vise kognitivnih i vremenskih resursa za inovativne
aktivnosti. Anderson i suradnici (2014) tu konceptualnu okolnost eksplicitno prepoznaju kao
jedno od temeljnih nerazrijeSenih pitanja istrazivanja inovacija u organizacijama. Zakljucuju
kako kauzalni smjer veze izmedu inovativnosti i uspjeSnosti nije empirijski dokazan s

dostatnom snagom kako bi se mogla pretpostaviti jednosmjernost.

Ovaj doktorski rad usvaja smjer inovativno ponasanje — radna uspjeSnost, kao teorijski
primarni, ali ne i jedini moguc¢i. Teorijsko opravdanje za taj odabir pociva na procesnom
modelu inovativnog ponasanja koji su razvili Janssen (2000) te De Jong i Den Hartog (2010):

. inovativno ponasanje je aktivan proces intervencije zaposlenika u vlastite radne procese.
Kroz generiranje ideja zaposlenik prepoznaje poboljsanja, kroz promoviranje gradi podrsku
za implementaciju, a kroz implementaciju konkretno mijenja prakse na nacine koji se

odrazavaju na zadatkovnu i kontekstualnu uspjesnost.

Taj procesni model implicira vremenski slijed koji je uskladen s kauzalno$¢u (u smjeru od
inovativnog ponasanja prema radnoj uspjesnosti, a ne obrnuto). U teorijskom i metodoloSkom
smislu, ovaj doktorski rad primarno pretpostavlja smjer utjecaja inovativno ponasanje — radna
uspjesnost, §to je uskladeno s procesnim modelom Janssena (2000) te De Jonga i Den Hartoga
(2010) koji implementaciju ideja prepoznaju kao ponaSanje koje vremenski prethodi
poboljsanjima u radnoj uspjesnosti.3® Scott i Bruce (1994), u jednom od prvih empirijskih
istrazivanja, koja su testirala tu vezu, potvrduju kako inovativno ponasanje pozitivno predvida

procjene radne uspjesnosti od strane nadredenih.

Medutim, dosljednost tog zakljucka ne znaci i njegovu univerzalnost. Anderson i suradnici
(2014) naglaSavaju kako su kontekstualni ¢imbenici, organizacijska kultura, razina autonomije,
struktura radnih zadataka i sektorske specifi¢nosti klju¢ni moderatori intenziteta veze izmedu
inovativnog ponasanja i radne uspjeSnosti. Ta kontekstualna uvjetovanost posebno je
relevantna za ovo istrazivanje koje obuhvaca tri sektora s bitno razlic¢itim organizacijskim
logikama: ICT, koji nagraduje eksperimentiranje i tolerira neuspjeh kao sastavni dio razvoja;

bankarstvo, koje balansira izmedu inovacijske potrebe i regulatorne uskladenosti;

33 Yuan i Woodman (2010) empirijski kompliciraju tu pretpostavku uvodeci reciproénu perspektivu, zaposlenici
s viSom radnom uspjesnos$¢u mogu imati vise organizacijskih resursa za inovativno djelovanje, §to bi impliciralo
obrnuti smjer kauzalnosti. Taj zaklju¢ak ne dovodi u pitanje primarni smjer koji ovaj model pretpostavlja, ali se
uzima u obzir pri interpretaciji nalaza u $estom poglavlju kao ograni¢enje presje¢nog dizajna.
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te osiguranje, u kojemu regulatorni okvir moze sistematski ograni¢avati opseg inovativnog
djelovanja zaposlenika. Sikombe i suradnici (2025) empirijski potvrduju tu tezu. Navode da u
visoko reguliranim financijskim industrijama veza izmedu inovativnog ponasanja i
organizacijskih ishoda nije linearna, nego je uvjetovana regulatornim kontekstom. On moze

pojacati ili prigusiti u¢inak inovativnih aktivnosti na radne rezultate.

Novija literatura (2020. - 2026. godine), donosi zna¢ajne empirijske doprinose razumijevanju
te veze koja dotadasnja literatura nije pruzala. Deng i suradnici (2022) ukazuju kako inovativno
ponasanje posreduje vezu izmedu kognitivnih i emocionalnih antecedensa i radne uspjesnosti.
Zakljucak je ovo koji je teorijski uskladen s istrazivackim modelom rada, ali koji ujedno
naglasava kako inovativno ponasanje nije autonomni prediktor radne uspjesnosti, nego je
mehanizam koji ovisi o kognitivnim i motivacijskim antecedensima. Tu ulogu antecedensa u
ovom radu preuzima efektuacijska logika odlu¢ivanja, §to Dengov nalaz ¢ini neposrednom
empirijskom podr§kom za cijeli teorijski lanac efektuacija — inovativno ponasanje — radna
uspjesnost. Liehr i suradnici (2025) u sustavnom pregledu istrazivanja (koji obuhvaca vise od
osamdeset empirijskih studija o ulozi inovativnog ponasanja u predvidanju radnih ishoda),
zakljucuju kako je ta veza robusna i uskladena razli¢itim organizacijskim kontekstima. Autori
skre¢u pozornost na to da upravo antecedensi inovativnog ponasanja mogu odredivati snagu
njegove povezanosti s radnim ishodima. Takav zakljuak ima izravnu implikaciju za ovaj
doktorski rad: ... testiranje inovativnog ponasanja kao medijatora bez istodobnog
identificiranja i testiranja njegovih antecedensa... kakva su, primjerice, efektuacijska logika u

ovom radu.

Ferdian (2025) pruza empirijski uvid koji je posebno relevantan za sektorski kontekst ovoga
istrazivanja. U istraZivanju provedenom na uzorku zaposlenika u bankarskom sektoru, autor
sintetizira kako inovativno ponasanje pozitivno predvida individualnu radnu uspjeSnost, ali
kako je taj ucinak moderiran kompetitivnim intenzitetom sektora. Taj zakljucak otvara vazno
metodolosko pitanje: ... ako kompetitivni intenzitet moderira vezu izmedu inovativnog
ponasanja i radne uspjesnosti u bankarstvu, moze li isti uc¢inak imati regulatorni pritisak u
osiguranju? S druge strane, moze li generacijska kohorta, koja je moderator, imati analogan
moderacijski uc¢inak na tu vezu? Teorijska logika dodatno opravdava istodobno razmatranje

medijacije i moderacije.
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Pham i suradnici (2024) dolaze do sli¢nih zakljucaka u kontekstu javnog sektora, potvrdujuci
da inovativno ponaSanje posreduje vezu izmedu organizacijskih antecedensa i radne
uspjesnosti, pri ¢emu se transformacijsko vodstvo i motivacija za javnu sluzbu navode kao
klju¢ni ¢imbenici. Premda je javni sektor kontekstualno udaljen od ICT sektora, bankarstva i
osiguranja koji su predmet ovoga istrazivanja, teorijska logika uskladena je i pruza
komparativnu perspektivu koja ojacava op¢u primjenjivost medijacijske pretpostavke. Ono $to
u Phamovom modelu nedostaje, a $to ovaj rad uvodi, kognitivna je logika odlu¢ivanja kao

antecedens inovativnog ponasanja. Efektuacija u ovom radu popunjava tu prazninu.

Chaiyapruksayanonde i Ponchaitiwat (2025) pristupaju toj vezi iz drugog kuta, analizirajuéi
kako organizacijsko okruzenje, fizicki i psiholoski poticajni uvjeti rada, utjecu na inovativno
ponasanje i radne ishode. Njihovi zakljucci kako je organizacijsko okruzenje snazan prediktor
inovativnog ponaSanja (koje se zatim pozitivno odrazava na radnu uspjesnost), ujedno
implicira kako organizacijski kontekst (ukljucujuéi sektorske specifi¢nosti), moze pojacati ili
prigusiti medijacijski ucinak inovativnog ponasanja. Ta implikacija metodoloski opravdava

ukljucivanje sektora kao kontrolne varijable u istrazivacki model.

Osim toga, Chaiyapruksayanonde i Ponchaitiwat (2025) na uzorku od 275 hotelskih
zaposlenika potvrduju izravnu pozitivhu vezu izmedu inovativhog ponasSanja i1 radne
uspjeSnosti, pri ¢emu je ucinak konzistentan neovisno o razini organizacijske podrske.
Nasuprot tome, Pardosi i suradnici (2025) nalaze vecu stabilnost medijacijske uloge
inovativnog ponasanja, zakljucuju¢i kako ta medijacijska stabilnost ostaje uskladena kroz

razlicite sektore, kulturne kontekste i razine analize.

Ta konvergencija izmedu sektorski specifi¢nih nalaza Ferdiana (2025) i Phama (2024) s jedne
strane, 1 metaanalitiCkih zaklju¢aka Pardosija 1 suradnika (2025) s druge strane, sugerira kako
je medijacijska uloga inovativnog ponasanja i njezin intenzitet kontekstualno varijabilan.
Razumijevanje te varijabilnosti, a ne samo potvrda postojanja veze, jest aspekt kojemu ovaj

rad nastoji pridonijeti.
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Tablica 4. Pregled empirijskih studija o u¢incima individualnog inovativnog ponasanja

na radnu uspjesnost

. Uzorak /
Autor/i God. Metoda Kljuéni nalaz
kontekst
IWB pozitivno predvida
saposlenici survey; zadatkovnu uspjesnost i
Janssen 2000. _p ’ korelacijska r=0.31* procjenu nadredenih;
Nizozemska .
analiza trofazna struktura
potvrdena.
. Vodstvo stimulira IWB
De Jong i Den zaposlenici e koji pozitivno predvida
2010. . ' regresija; B=0.28* X o
Hartog Nizozemska L ocjene uspjesnosti; cetiri
validacija . .. ..
dimenzije razlucive.
Ocekivanja o ishodima
. . . inovativnog ponasanja
Yuani z lenici rvey; redni .
Wl:)at)dman 2010. Si)l?)s o leis Gg%mentalno pgisnzi posreduju vezu izmedu
P " kontekstualnih faktora i
IWB-a.
IWB dosljedno potvrden
Anderson, 2014 medunarodni metaanaliticki i prediktor organizacijskih
Poto¢nik i Zhou " | pregled pregled inovacijskih ishoda;
pregled 300+ studija.
Hughes, Lee, 90+ studija ixf.ﬁfaﬁfjiﬁ.z?ﬁr
Tian, Newmani | 2018. 12, . metaanaliza r=0.35** | . g J
medunarodni ishoda; u¢inak umjeren
Legood
kroz razli¢ite kontekste.
IWB posreduje izmedu
!Deng, Guo, Liu 2022, za_poslenlm, surv&_a_y; ) SEM; B = 0.34% kog.nlvtlvnlh resursa i rgdne
i Zhang Kina medijacija uspjeSnosti; autonomija
pojacava taj uc¢inak.
IWB snazan prediktor
. bankarski survey:  PLS- radne uspjesnosti u
Ferdian 2025. | sektor, SEM B=0.42*%* | bankarskom sektoru;
Indonezija financijska regulativa ne
oslabljuje uc¢inak.
IWB dosljedno potvrden
Pardosi, 100+ studija, . Posrednwkl m,eha?lza,m
. - 2025. . sustavni pregled - izmedu organizacijskih
Siaputra i Oei medunarodni . .
antecedensa i radnih
ishoda.

Izvor: vlastito istrazivanje.®*

3% Napomena: * p <0.05; ** p < 0.01. Oznake ri p odnose se na korelacijske koeficijente odnosno standardizirane
regresijske koeficijente. Studije su poredane kronoloski.
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Prikazana teorijska i empirijska istrazivanja pruzaju osnovu za postavljanje hipoteze H2 prema
kojoj je individualno inovativho ponaSanje pozitivno povezano s radnom uspjeSnos$cu
zaposlenika. Ona je kontekstualno uvjetovana, sektorski varijabilna i posredovana
organizacijskim uvjetima koji mogu pojacati ili prigusiti njezin intenzitet. Ta uvjetovanost
teorijski opravdava istrazivacki dizajn koji H2 ne testira izolirano, nego unutar integriranog
modela koji ukljucuje efektuaciju kao kognitivni ¢imbenik i generacijsku kohortu kao
moderatorsku varijablu, dok se sektorski kontekst dodatno razmatra u komparativnoj analizi.
Time je H2 teorijska osnova za razumijevanje mehanizma putem kojeg je efektuacija povezana
s radnim ishodima. Yuan i Woodman (2010) empirijski ukazuju kako su inovativno ponasanje
i radna uspjesnost u reciproénom, a ne isklju¢ivo jednosmjernom odnosu. Navedeni nalazi
upucuju na mogucnost recipro¢nog odnosa, Sto treba uzeti u obzir pri interpretaciji rezultata. U
ovom se radu, u skladu s teorijski postavljenim modelom, testira pretpostavljeni smjer
povezanosti od individualnog inovativnog ponasanja prema radnoj uspjeSnosti bez izvodenja

konac¢nih zakljucaka o kauzalnosti.

Naposljetku, vrijedi spomenuti kako generacijska kohorta, ¢ija je moderacijska uloga teorijski
razradena u poglavlju 2.3., moZe oblikovati i intenzitet veze izmedu inovativnog ponasanja i
radne uspjesnosti, a ne samo izmedu efektuacije 1 inovativnog ponasanja. Ta pretpostavka nije
eksplicitno formulirana kao zasebna hipoteza, ali je implicitno sadrzana u hipotezi H5 koja

integrira medijacijski i moderatorski dio modela.

2.4.4. Efektuacija i radna uspjesnost zaposlenika

Pitanje moze li efektuacijska logika odlu¢ivanja imati mjerljiv u¢inak na subjektivnu radnu
uspjesnost zaposlenika, a ne samo na poduzetnicku ili organizacijsku uspjesnost teorijski je
jedan od slabije istrazenih segemenata ovoga doktorskog rada. Navedena originalnost
odrazava dublje konceptualno ogranic¢enje poduzetnicke paradigme, unutar koje je efektuacija
izvorno razvijena. Sarasvathy (2001) je efektuaciju konceptualizirala kao logiku osnivaca i
poduzetnika, ne zaposlenika 1 gotovo dva 1 pol desetlje¢a kasnije, razli¢ita Su istraZivanja
uglavnom reproducirala tu pretpostavku, ispitujuci efektuaciju na razini poduzetnika, startupa
1 menadZerskih timova, a zanemaruju¢i razinu zaposlenika koji svakodnevno donosi odluke u

uvjetima neizvjesnosti unutar organizacija.
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Salajegheh i suradnici (2025) u svojem sustavnom pregledu literature o efektuaciji jasno
potvrduju da je veza izmedu efektuacije i uspjesnosti jedno od najbrze rastucih istrazivackih
podrucja. Unato¢ tome, ta istrazivanja i dalje su primarno usmjerena na organizacijske i
poduzetni¢ke ishode, dok individualna (subjektivna) razina zaposlenika ostaje uglavnom
neistrazena. Ovaj rad polazi od pretpostavke kako ta praznina odrazava konceptualno
ogranienje i kako je ta razina zaposlenika ona na kojoj efektuacijska logika ima izravno

empirijski provjerljive povezanosti s radnim ishodima.

Teorijski argument za vezu izmedu efektuacije i radne uspje$nosti zaposlenika nije toliko
intuitivan koliko se na prvi pogled ¢ini. Teorijska logika upuéuje na to da su zaposlenici koji
eksperimentiraju, prihvacaju gubitak kao sastavni dio procesa i grade partnerstva, umjesto da
slijede unaprijed definirane planove, produktivniji i u¢inkovitiji od onih koji ne primjenjuju
takve obrasce ponaSanja. Medutim, jednako plauzibilna je i suprotna pretpostavka. U visoko
reguliranim industrijama poput bankarstva i osiguranja, eksperimentiranje bez jasnog cilja i
tolerancija prema gubitku mogu biti organizacijski destabilizatori, a ne pokretac¢i uspjesnosti.
Hensellek i suradnici (2026) u istrazivanju potvrduju nelinearnost, pokazujuéi kako kauzacija
ima vezu oblika slova J s uspjesnoscu poduzeca te kako interakcija kauzacije i efektuacije ima
pozitivan u¢inak na uspjeSnost. Zakljucuju kako su oba ucinka izrazenija u uvjetima niZe razine
podrske ekosustava. Taj zakljuCak je posebno relevantan za kontekst ovoga istrazivanja:
bankarski i osiguravateljski sektor mogu predstavljati kontekst u kojemu je kombinacija obiju
logika optimalna za radne ishode zaposlenika. Rapp i suradnici (2025) idu korak dalje,
upozoravajuci kako literatura o efektuaciji Cesto previda mogucée negativne ili ograni¢ene
ucinke efektuacijske logike, nekriticki pretpostavljaju¢i pozitivne ishode. Ovaj rad ne
pretpostavlja a priori kako efektuacija ima pozitivan u¢inak na radnu uspjes$nost, nego tu
pretpostavku formulira kao empirijski provjerljivu hipotezu H6. Teorijsko obrazloZenje za tu

hipotezu, koje slijedi u nastavku, je argumentacijski temelj za opravdanje testiranja.

Najsnazniji teorijski argument za izravni ucinak efektuacije na radnu uspjesnost dolazi iz
mehanizma koji Sarasvathy (2001) naziva bird-in-hand, polazista od raspolozivih sredstava,
umjesto od unaprijed definiranih ciljeva. Zaposlenici koji primjenjuju taj princip u
svakodnevnom radu skloni su kreativnijem 1 ucinkovitijem koriStenju resursa koji su im
dostupni, $to izravno utjece na kvalitetu i produktivnost obavljanja zadataka. Koller i suradnici
(2025) empirijski pokazuju da su efektuacijski principi nauc¢ene kognitivne heuristike, a ne

urodena karakteristika poduzetnika.
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Taj mehanizam smanjenja kognitivnog optereCenja ima neposrednu povezanost sa
zadatkovnom dimenzijom radne uspjeSnosti. Zaposleniku omogucéuje brze donoSenje
kvalitetnih odluka u uvjetima u kojima bi kauzalna logika zahtijevala dugotrajnu analizu i
predvidanje. Theresia i suradnici (2025) jedini su istrazivaci koji su do sada izravno empirijski
testirali vezu izmedu efektuacije i individualne radne uspjesnosti zaposlenika i potvrduju kako
efektuacija nema izravan ucinak na tu uspjesnost (p =—.047, p =.321). Taj ucinak ostvaruje se

iskljuc¢ivo posredovanjem psiholoskog i strukturalnog osnazivanja.

Takvo istrazivanje ima dvostruku teorijsku implikaciju za ovaj doktorski rad. Prvo, upucuje se
na vaznost posrednickih mehanizama i kako efektuacija sama po sebi ne dostize radne ishode
bez bihevioralnog posrednika. Drugo, otvara pitanje koji je specifi¢ni bihevioralni mehanizam
taj posrednik i1 tu prazninu ovaj rad popunjava uvodenjem inovativnog ponasSanja. Martin-
Navarro i suradnici (2023) ukazuju kako efektuacijska sklonost predvida poduzetnicke namjere
kod potencijalnih poduzetnika Sto posredno sugerira kako efektuacijska logika ima Siri doseg
od konteksta osnivanja poduzeca i moze biti relevantna za razumijevanje bihevioralnih ishoda
na razini zaposlenika (Bakker i Demerouti, 2023). Posredni je to argument (efektuacija —
angaziranost — uspjesnost), Koji pruza dodatni teorijski izazov ¢ime efektuacija moze
dosegnuti radne ishode izvan inovativnog ponasanja. Time se dodatno opravdava testiranje

izravnih efekata u kontekstu ovog istrazivanja.

Neizravna veza putem individualnog inovativnog ponasanja

Ako efektuacija ima izravni u€inak na radnu uspjesnost, zasto pretpostavljati neizravni put
putem inovativnog ponaSanja? Odgovor je u naravi efektuacijske logike, kao kognitivnog, a ne
bihevioralnog konstrukta. Efektuacija opisuje kako zaposlenik razmislja o raspolozivim
sredstvima, prihvatljivim gubicima i potencijalnim partnerstvima, ali ta kognicija sama po sebi
ne mijenja radne procese niti poboljSava radne ishode. Kako bi efektuacijska logika imala
mjerljiv u¢inak na radnu uspje$nost, ona mora biti primjenjiva kroz konkretno ponasanje.
Individualno inovativno ponasanje jest bihevioralni kanal, putem kojeg kognitivna logika

efektuacije prelazi u organizacijski vidljive i mjerljive radne promjene (Janssen, 2000).
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Manzi-Puertas i suradnici (2025) dodaju najizravniju empirijsku potvrdu te teorijske
pretpostavke. U istrazivanju koje ispituje vezu izmedu efektuacije, bricolage pristupa® i
inovativnog ponasanja u uvjetima ogranicenih resursa, autori ukazuju kako efektuacijska
logika pozitivno predvida inovativno ponasanje, a inovativno ponasanje posreduje ucinak
efektuacije na organizacijske ishode. Premda je istrazivanje provedeno u studentskom
poduzetniCkom kontekstu, a ne u kontekstu zaposlenika unutar etabliranih organizacija,

teorijska logika posrednickog mehanizma ostaje uskladena i prenosiva na drugi kontekst.

He i suradnici (2024), analiziraju¢i vezu izmedu digitalne ekonomije, efektuacije i inovacija na
uzorku kineskih poduzeca, ukazuju kako efektuacija poti¢e inovacijske aktivnosti kroz
fleksibilno koristenje digitalnih resursa i eksperimentiranje. lako je istrazivanje provedeno na
razini poduzecéa, opisani mehanizam pruZza teorijsku osnovu za ispitivanje srodnog odnosa na
razini zaposlenika. Deng i suradnici (2022) empirijski potvrduju kako inovativno ponasanje
zaposlenika moze biti klju¢ni mehanizam kroz koji kognitivni ¢imbenici utjeu na radnu
uspjesnost kao konkretan prediktor individualnih radnih rezultata. Pardosi i suradnici (2025) u
teorijskom pregledu, koji obuhvaéa vise od sto empirijskih studija, sugeriraju kako je
inovativno ponasanje potvrden posredni¢ki mehanizam izmedu organizacijskih antecedensa i
radnih ishoda. ZavrSavajuéi svoje istrazivanje, zakljucuju kako se medijacijska uloga pokazuje
stabilnom kroz razli¢ite sektore i kulturne kontekste. Ona ujedno povecava pouzdanost

pretpostavke o posrednic¢koj ulozi inovativnog ponasanja u ovom istrazivackom modelu.
Kontekstualna uvjetovanost

Jedno od rijetkih mjesta konsenzusa u fragmentiranoj literaturi o efektuaciji i organizacijskoj
uspjesnosti je kako kontekstualni ¢imbenici snazno moderiraju intenzitet te veze. Yu i suradnici
(2024) pretpostavljaju kako efektuacija, u kombinaciji s kauzalnom logikom, ostvaruje
optimalnu  uspjesnost u MSP-ovima3®. Autori ukazuju na to da izolirana efektuacijska
orijentacija nije uvijek dovoljna za neke vise ishode. Hensellek i suradnici (2026) potvrduju tu
tezu kroz analizu nelinearnih ucinaka, a Rapp i suradnici (2025) potvrduju tezu na normativnoj

razini, ali 1 pozivaju na oprez pri generalizaciji nalaza o u€incima efektuacije.

% Bricolage predstavlja pristup koji podrazumijeva kreativno koristenje i kombiniranje raspoloZivih resursa radi

rjeSavanja novih problema ili iskoriStavanja prilika u uvjetima ogranicenih resursa i neizvjesnosti (Baker i Nelson,

2005).

3 MSP - mala i srednja poduzeéa (MSP) predstavljaju kategoriju poduzeéa koja zaposljavaju manje od 250 osoba

te ostvaruju godisnji promet do 50 milijuna eura ili imaju ukupnu godis$nju bilancu do 43 milijuna eura. Unutar

MSP sektora razlikuju se mikro, mala i srednja poduzeéa prema broju zaposlenih i financijskim pokazateljima.
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Ono $to ostaje nesigurno, i §to ovaj doktorski rad ne moze rijeSiti jednim istraZivanjem,
precizna je konfiguracija kontekstualnih uvjeta pod kojima efektuacija ima najsnazniji ué¢inak
na radnu uspjesnost zaposlenika. U predlozenom istrazivackom modelu sektorski kontekst i
organizacijska uspjesSnost obuhvaceni su kao kontrolne varijable, dok se generacijska kohorta

testira kao moderatorska varijabla.

Generacijska moderacija, koja je detaljno teorijski razradena u poglavlju 2.3., dobiva svoju
konac¢nu teorijsku vaznost. Theresia i suradnici (2025) ukazuju na to da mladi zaposlenici
pokazuju vecu receptivnost prema efektuacijskim principima, $to je uskladeno s moderacijskim
pretpostavkama hipoteza H4 i H5. Kombinacija tih nalaza implicira kako ... neizravni put
efektuacija — inovativno ponasanje — radna uspjesnost... nije jednakog intenziteta za sve

generacijske kohorte, §to ¢ini teorijsku osnovu H5.

Tablica S. Pregled empirijskih studija o uéincima efektuacije na radne ishode

Uzorak /

A . M lspiti Kliugni nal
utor/i onteket etoda spitivana veza juéni nalaz
S .. Pozitivna veza;
. 25 empirijskih efektuacija —
Read, Song i . . . kontekstualno
. 2009. | studija; metaanaliza | uspjesnost . .
Smit uvjetovana; umjerena
medunarodne pothvata . o
veli¢ina u¢inka.
Iskusni poduzetnici
Dew, Read, poduzetnici vs. eksperiment: | efektuaciia koriste efektuaciju;
g
Sarasvathy i 2009. | studenti MBA, thinFI)< aloud ' iskusttlvoj novaci kauzaciju;
Wiltbank SAD efektuacija naucena
logika.
Brettel, Mauer, . . .Efektua}?ljé - Pozitivna veza u R&D
. R&D timovi, survey; inovacijski
Engelen i 2012. . . . . kontekstu; prva potvrda
. Njemacka regresija ishodi . oy
Kiipper .. izvan poduzetniStva.
korporacija
Yu, Zhao, Survev: efektuacija + Kombinacija logika
Wang, Ma i 2024. | MSP, Kina 0 CX kauzacija — optimalna; ni jedna sama
Cao uspjeSnost ne maksimizira ishode.
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Uzorak /

Autor/i kontekst Metoda Ispitivana veza  Kljuéni nalaz
efektuacija — IWB posreduje u
Manzi-Puertas i 2025 studenti survey; IWB — uvjetima ograni¢enih
suradnici " | poduzetnici, UK medijacija poduzetnicke resursa; pozitivna
aktivnosti indirektna veza.
, s . efektuacijska Pozitivna veza; stav i
Martin-Navarro turisticki studenti, | survey; .
. . 2023. | . sklonost — percipirana kontrola kao
i suradnici Spanjolska SEM . L
poduz. namjere | medijatori.
Theresia efektuacija Izravan uéinak nije
y . u i . .
Lo 218 zaposlenica, | PLS-SEM; cuach znacajan (B = —.047, p =
Sihombing i 2025. .. uspjes$nost I
. MSP Indonezija dvostup. . .321); puna medijacija
Antonio zaposlenica S
osnazivanjem.
Hensellek, efektuacija — Nelinearna veza;
. . 861 pothvat, survey; . . .
Steigertahl i 2026. uspjesnost organizacijska podrska
Europa PLS-SEM . ..
Mauer pothvata moderira u¢inak.

Izradio: vlastito istrazivanje

Teorijsko utemeljenje hipoteza - H3, H5 i H6

Teorijska analiza izlozena u ovom potpoglavlju konvergira prema trima argumentacijskim

lancima koji su izravna osnova hipoteza H3, H5 i H6.

Hipoteza H3, medijacijska uloga inovativnog ponasanja, poCiva na argumentu kako Se
efektuacijska kognicija mora ocitovati kroz ponasanje kako bi se mogla povezati s radnim
ishodima te kako je inovativno ponasanje najprikladniji i teorijski najtemeljniji kandidat za taj
posrednicki mehanizam. Hipoteza H6, izravni ucinak efektuacije na radnu uspjesnost, po¢iva
na argumentu kako efektuacijska logika ima neposredne ucinke na zadatkovnu uspjeSnost
putem mehanizama smanjenja kognitivnog opterecenja, povecanja angaziranosti i proaktivnog

upravljanja resursima, neovisno o inovativhom ponasanju.
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Hipoteza H5, moderirana medijacija, po¢iva na argumentu kako generacijska kohorta oblikuje
intenzitet bihevioralnog odgovora na efektuacijsku kogniciju, ¢ime ... neizravni put efektuacija
— inovativno ponasanje — radna uspjesnost... poprima razli¢ite intenzitete za generacije X,
Y i Z. Tri hipoteze zajedno Cine teorijski koherentan i empirijski provjerljiv model. Takva
kombinacija konstrukata, prema pregledu dostupne literature, nije prethodno sustavno testirana

na razini zaposlenika

2.5. Integracija teorijskih konstrukata i konceptualni okvir istraZivanja

Efektuacija, individualno inovativno ponaSanje, generacijska kohorta i subjektivna procjena
radne uspjesnosti su medusobno teorijski ovisni na nac¢ine koji opravdavaju ovaj istrazivacki
model. Ovo poglavlje integrira Cetiri konstrukta u teorijski okvir koji prethodi formalizaciji

istrazivackog modela u poglavlju 3.

2.5.1. Efektuacija i individualno inovativno ponaSanje

Veza izmedu efektuacije i individualnog inovativnog ponaSanja teorijski je ocekivana na
temelju kompatibilnosti dvaju konstrukata. Efektuacija je kognitivni okvir, a inovativno
ponasanje bihevioralni odgovor. Zaposlenik koji razmislja efektuacijski polazi od raspoloZzivih
resursa, tolerira gubitak, oportunisticki gradi partnerstva i oblikuje buduc¢nost umjesto da je
predvida. To se razmisSljanje ocituje kroz generiranje, zagovaranje i implementaciju ideja.
Efektuacija je kognitivna logika koja prethodi ponasanju. Korespondencija izmedu

efektuacijskih principa i faza inovativnog ponaSanja nije slucajna, ona je strukturna.

Bird-in-hand princip kognitivno priprema podrucje za generiranje ideja iz raspolozivih resursa;
lemonade princip povecava perceptivnu fleksibilnost koja omogucuje prepoznavanje
inovativnog potencijala u nepredvidenim situacijama; crazy quilt princip potice izgradnju
koalicija i zagovaranje ideja koji su unutarnje fazi promoviranja. Ta povezanost sugerira kako
efektuacijska logika nije samo kompatibilna s inovativnim ponaSanjem, nego je i jedan od

mogucih kognitivnih antecedensa.

89



Novija istrazivanja tu teorijsku logiku pocinju empirijski potvrdivati, premda jo§ uvijek
fragmentirano. Manzi-Puertas i suradnici (2025) u uzorku studentskih poduzetnika pokazuju
kako inovativno ponaSanje posreduje vezu izmedu brikolaznog pristupa i poduzetnickih
aktivnosti u uvjetima ogranicenih resursa, §to je strukturno konzistentno s pretpostavljenim
posrednickim mehanizmom ovoga istrazivanja. Theresia i suradnici (2025) empirijski
potvrduju da efektuacija utjeCe na ponaSanje zaposlenika putem posredni¢kih mehanizama, Sto
je uskladeno s pretpostavkom kako kognitivna logika mora biti bihevioralno primjenjiva kako
bi dosegnula mjerljive radne ishode. Ono §to u tim konstruktima nedostaje, i $to ovaj rad nastoji
empirijski premostiti, sustavna je empirijska provjera te veze na razini zaposlenika unutar
organizacija, u trima sektorski razli¢itim kontekstima te generacijskom kohortom kao
moderatorskim ¢imbenikom koji moze pojacati ili prigusiti intenzitet veze. Bez te provjere,
veza izmedu efektuacije 1 inovativnog ponasanja ostaje teorijski uvjerljiva, ali empirijski slaba

1 nedorecena.

Efektuacijska logika poti¢e zaposlenike da se usmjere na raspolozive resurse i moguénosti
djelovanja, $to je konceptualno blisko bricolage pristupu (Baker i Nelson, 2005). Oba koncepta
naglaSavaju aktivno koriStenje postojecih resursa, eksperimentiranje i prilagodbu u uvjetima
neizvjesnosti. Novija istrazivanja (Welter i sur., 2016; An i sur., 2020; Manzi-Puertas i sur.,
2025) ukazuju kako efektuacija i bricolage mogu biti vazni mehanizmi razvoja inovativnog
ponasanja pojedinaca i organizacija. Navedena se teorijska veza izmedu efektuacijske logike i
individualnog inovativnog ponaSanja razraduje u ovom radu kao hipoteza H1, koja
pretpostavlja pozitivnu povezanost efektuacije s individualnim inovativnim ponaSanjem
zaposlenika. Na toj se teorijskoj osnovi formulira H1, koja se empirijski testira u petom
poglavlju.

2.5.2. Inovativno ponasanje i radna uspjesnost

Efektuacija je, kako je razradeno u poglavljima 2.1. 1 2.4., kognitivni konstrukt. Ona opisuje
kako zaposlenik razmislja, a ne Sto konkretno radi. Radna uspjesnost je, s druge strane,
bihevioralni i procesni konstrukt. Ona se ostvaruje kroz konkretne radne aktivnosti, a ne samo
kroz kognitivne orijentacije. Kako bi efektuacija imala mjerljiv u¢inak na radnu uspjesnost,
izmedu tih dviju razina mora postojati mehanizam koji kognitivnu logiku prevodi u radne

aktivnosti.
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Individualno inovativno ponasanje teorijski je najplauzibilniji kandidat za tu posredni¢ku ulogu
iz razloga koji su medusobno neovisni, ali koji zajedno ¢ine snazan argument. Kao ponasajni
konstrukt koji izravno mijenja radne procese, inovativnho ponasanje u fazi implementacije
mijenja nacin na koji zaposlenik obavlja zadatke. Time doprinosi zadatkovnoj dimenziji radne
uspje$nosti prema Koopmansovom okviru (2014). Istodobno, socijalne aktivnosti u fazi
promoviranje i zagovaranje ideja, izgradnja koalicija i suradnja s kolegama, izravno doprinose
kontekstualnoj dimenziji radne uspjesnosti. To su ponasanja koja podrzavaju organizacijsko
okruzenje izvan formalnih radnih obveza. Inovativno ponasSanje je strukturno uskladeno s
efektuacijskim principima koji ga kognitivno poticu, $to medijacijski lanac efektuacija —

inovativno ponasanje — radna uspjesnost €ini teorijski koherentnim posredni¢kim modelom.

Pardosi i suradnici (2025) u metaanalitickom istrazivanju utvrduju kako je inovativno
ponasanje dosljedan posrednicki mehanizam izmedu organizacijskih antecedensa i radnih
ishoda, pri ¢emu ta medijacijska stabilnost ostaje uskladena kroz razli¢ite sektore 1 kulturne
kontekste. K tome, Deng i suradnici (2022) empirijski potvrduju kako inovativno ponaSanje
moze biti kljuéni mehanizam kroz koji kognitivni ¢imbenici utjecu na radnu uspjesnost. Ovaj
istrazivacki model specificira efektuaciju kao kognitivni antecedens koji prethodna istrazivanja
nisu testirala. 1z te teorijske logike izravno slijede dvije hipoteze koje zajedno ¢ine medijacijski
lanac istrazivackog modela. Hipoteza H2 pretpostavlja pozitivan ucinak individualnog
inovativnog ponasanja na radnu uspjeSnost zaposlenika, §to je teorijski dobro potkrijepljeno,
ali sektorski i generacijski neistrazeno u ovom specificnom kontekstu. Hipoteza H3
pretpostavlja kako individualno inovativno ponasanje posreduje vezu izmedu efektuacije i
radne uspjesnosti, Sto je teorijski kljucna pretpostavka jer bez nje efektuacija ostaje kognitivni
konstrukt bez jasnog puta prema radnim ishodima. Testiranje obiju hipoteza provodi se
istodobno unutar analize traga koja omogucuje procjenu izravnih i neizravnih ucinaka u

jednom analiti¢kom koraku.
2.5.3. Medijacijska uloga individualnog inovativnog ponasanja

Teorijska argumentacija izloZzena u prethodnim potpoglavljima, koja efektuacijsku logiku
pozicionira kao kognitivni prethodnik inovativnog ponasanja, a inovativno ponaSanje kao
prediktor radne uspjesnosti, ne rezultira automatski medijacijskom pretpostavkom. Kako bi
IWB bio teorijski legitiman posrednicki mehanizam izmedu efektuacije i radne uspjesnosti,
mora biti jasno zaSto taj mehanizam ima prioritet pred alternativnim objaSnjenjima.
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Kljucni teorijski argument za medijacijsku ulogu IWB-a pocCiva na razlikovanju razina na
kojima ova tri konstrukta djeluju. Efektuacija je kognitivni konstrukt, opisuje logiku kojom
zaposlenik percipira resurse, procjenjuje rizik i pristupa neizvjesnosti. Radna uspjesnost je
bihevioralni i procesni ishod, ostvaruje se kroz konkretne radne aktivnosti. Izmedu tih dviju
razina mora postojati bihevioralni kanal koji kognitivnu logiku prevodi u organizacijski
mjerljive aktivnosti. Individualno inovativno ponasanje moze imati ulogu takva bihevioralnog
kanala na teorijski precizan nacin: generiranje ideja materijalizira efektuacijsku logiku
iskoriStavanja raspolozivih resursa, promoviranje ideja materijalizira logiku izgradnje
partnerstava, dok implementacija ideja materijalizira proaktivno oblikovanje radnog konteksta.
Taj strukturni paralelizam ¢ini IWB plauzibilnim posrednikom. Bez njega efektuacija ostaje
kognitivni konstrukt bez bihevioralnog izlaza koji bi se odrazavao na radne ishode. Literatura

taj teorijski argument potvrduje, premda jos uvijek posredno.

Manzi-Puertas i suradnici (2025) ukazuju kako efektuacijska orijentacija pozitivno predvida
inovativno ponasanje, koje se zatim odrazava na organizacijske ishode. To je strukturno
identi¢no pretpostavljenom medijacijskom putu, uz razliku kako ovaj rad specificira radnu
uspjesnost kao krajnji ishod 1 zaposlenika unutar organizacije kao jedinicu analize. Theresia 1
suradnici (2025) potvrduju kako efektuacija utjeCe na individualne radne ishode putem
posrednickih mehanizama, §to je uskladeno s medijacijskom logikom modela. Yuan i
Woodman (2010) upozoravaju kako je veza izmedu inovativnog ponasanja i radnih ishoda
dinami¢na i potencijalno reciprocna: zaposlenici s viSom radnom uspjesno$¢u mogu imati vise
organizacijskih resursa za inovativno djelovanje, $to implicira mogu¢ obratan smjer
kauzalnosti. Ta okolnost nije u potpunosti razrjeSiva nacrtom ovoga istrazivanja i eksplicitno
se uvazava u sedmom poglavlju. Teorijski model daje prednost tom smjeru odnosa, ali

alternativni i reciprocni smjerovi ne mogu se empirijski iskljuciti.

Uz medijacijski lanac efektuacija — IWB — radna uspjesnost, model ukljucuje i testiranje
izravnog puta izmedu efektuacije i radne uspjesnosti kroz hipotezu H6, ¢ime se otvara
empirijsko pitanje: je li IWB potpuni ili djelomicni medijator? AKo je medijacija potpuna, to
implicira kako efektuacijska logika dostiZe radne ishode isklju¢ivo kroz inovativno ponasanje,
1 da organizacijske intervencije koje Zele poboljSati radnu uspjeSnost putem efektuacije moraju

nuzno prolaziti kroz razvoj inovativnih kapaciteta zaposlenika.
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Ako je medijacija djelomicna, efektuacija ima i autonomni doprinos radnoj uspjesnosti koji
nije bihevioralno posredovan, Sto otvara drugacije prakti¢ne implikacije za organizacijski
razvoj. Razlu¢ivanje izmedu tih dvaju scenarija jedan je od empirijskih doprinosa ovoga

istrazivanja.

Iz te teorijske argumentacije slijedi hipoteza H3, koja pretpostavlja kako individualno
inovativno ponaSanje posreduje vezu izmedu efektuacije i radne uspjeSnosti zaposlenika.
Intenzitet tog posredni¢kog mehanizma, medutim, nije teorijski pretpostavljen kao jednak za
sve zaposlenike. Taj posredni¢ki mehanizam ovisi o uvjetima koji mogu pojacati ili prigusiti

efektuacijski poticaj za inovativno ponasanje.

2.5.4. Generacijske razlike kao moderatori odnosa

Generacijska kohorta u ovom istrazivatkom modelu je teorijski utemeljeni moderator koji
oblikuje intenzitet veze izmedu efektuacijske logike i inovativnog ponasanja. Ova je distinkcija
jako vazna jer demografske kontrolne varijable ulaze u model. Za razliku od demografskih
varijabli koje se mogu ukljuciti samo kao kontrole, generacijska kohorta u ovom radu ima

eksplicitno teorijski utemeljenu moderatorsku ulogu.

Efektuacijska logika pociva na specificnim kognitivnim dispozicijama, toleranciji prema
neizvjesnosti, orijentaciji prema eksperimentiranju, sklonosti izgradnji partnerstava i
proaktivnom oblikovanju buduénosti. Te dispozicije nisu jednako distribuirane kroz sve
generacijske kohorte, one su djelomi¢no formirane kroz kohortna iskustva koja su zajednicka
zaposlenicima koji su odrastali u slicnom kulturnom, tehnoloskom i ekonomskom kontekstu.
Generacija Z, odrasla u digitalnom okruzenju koje je unutarnje iterativno i eksperimentalno,
teorijski ima viSi stupanj kognitivne kompatibilnosti s efektuacijskim principima nego
generacija X. Generaciji X je formativni period bio obiljezen vecom organizacijskom
stabilnos$¢u 1 kauzalnijim pristupima upravljanju karijerom (Seemiller i Grace, 2016; Nurhayati
i sur., 2023). Unato¢ tome, potrebno je naglasiti teorijska ograni¢enja navedene moderacijske
pretpostavke, odnosno ono $to njome nije obuhvaéeno. Njezina bit nije u pretpostavci da
pripadnici generacije X nisu sposobni za efektuacijsko ponaSanje. Naprotiv, njome se sugerira
da Ce isti intenzitet efektuacijske orijentacije rezultirati razli¢itim intenzitetom inovativnog

ponasanja kod razli¢itih generacija.
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Takav se ishod pripisuje generacijskim razlikama u kognitivnim stilovima, radnim
vrijednostima i organizacijskim iskustvima, koji su detaljno teorijski dokumentirani u
poglavlju 2.3. Ta je razlika teorijski kljucna jer razlikuje moderacijski model od jednostavne

tvrdnje kako su mlade generacije inovativnije.

Hipoteza H4 pretpostavlja kako generacijska kohorta moderira vezu izmedu efektuacije i
individualnog inovativnog ponaSanja i da ¢e ta veza biti snaznija kod generacija Y i Z nego

kod generacije X, koje su teorijski dokumentirane u poglavlju 2.3.

Hipoteza HS5 pretpostavlja moderiranu medijaciju, da neizravni ucinak efektuacije na radnu
uspjesnost putem inovativnog ponasanja varira ovisno o generacijskoj kohorti kojoj zaposlenik
pripada. H5 integrira medijacijski i moderatorski dio modela. Za provjeru obiju postavljenih
hipoteza koristila se multigrupna analiza putanja, kao metoda koja pruza moguénost

simultanog testiranja modela moderirane medijacije.

2.5.5. Specifi¢nosti sektorskog konteksta

Odabir ICT sektora, bankarstva i osiguranja, kao triju sektorskih konteksta ovog istrazivanja,
teorijski je motiviran razlikama u organizacijskim uvjetima koji su relevantni za sve Cetiri osi
istrazivaCkog modela. Tri sektora pruzaju heterogen organizacijski kontekst za ispitivanje

robusnosti predvidenih odnosa.

ICT sektor definiraju visoka neizvjesnost, kratki inovacijski ciklusi i eksplicitna organizacijska
kultura koja nagraduje eksperimentiranje i tolerira neuspjeh. U takvom okruzenju efektuacijska
logika moze imati veéu organizacijsku prihvatljivost i koja je uskladena s organizacijskim
normama. Teorijska pretpostavka je da ¢e u ICT sektoru veza izmedu efektuacije i inovativnog
ponasanja biti najsnaznija jer organizacijski kontekst pojacava, a ne priguSuje efektuacijski

potencijal (Santoso, 2024).

Bankarski sektor karakterizira drukcija okolnost. S jedne strane, intenzivan pritisak
financijsko-tehnoloskih poremecaja koji zahtijeva inovacije, dok s druge strane, regulatorni

okvir koji namece kauzalne pristupe upravljanju rizicima 1 predvidljivim ishodima.
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Yu i suradnici (2024) pretpostavljaju da kombinacija efektuacijske i kauzalne logike ostvaruje
optimalnu uspjesnost, $to je posebno relevantno za bankarski sektor u kojemu ni iskljuciva
efektuacija ni iskljuciva kauzacija nije organizacijski odgovarajuéa. Teorijska pretpostavka je
da ¢e u bankarstvu veza izmedu efektuacije i1 inovativnog ponasSanja biti umjerena i uvjetovana

organizacijskim uvjetima koji balansiraju izmedu inovativnosti i uskladenosti.

Osiguravateljski i bankarski sektor obiljezeni su izrazenim regulatornim pritiskom medu
promatranim sektorima. Teorijski okvir predstavlja kontekst u kojemu je efektuacijska logika
pod najveéim organizacijskim ograni¢enjem. Sikombe i suradnici (2025) potvrduju kako
regulatorni okvir moze imati moderacijski u¢inak na vezu izmedu inovacijskih strategija i
uspjesnosti. Osim toga, implicira se kako se efektuacijska logika mora ostvarivati unutar

organizacijskih ograni€enja koja mogu prigusiti njezinu povezanost s inovativnim ponasanjem.

Ta sektorska heterogenost ujedno je i analiti¢ka snaga cjelokupnog istrazivackog konstrukta.
Sektorske razlike u intenzitetu predvidenih odnosa jednako su teorijski informativne kao i
njihova medusektorska stabilnost jer preciziraju granice primjenjivosti efektuacijske logike u
organizacijskim kontekstima razli¢ite regulatorne gustoce. U istrazivatkom modelu ovoga
doktorskog rada sektorski kontekst nije ukljucen kao kontrolna ni moderatorska varijabla.
Sektor se koristi u dodatnoj komparativnoj analizi radi ispitivanja razlika u razinama
promatranih konstrukata izmedu ICT-a, bankarstva i osiguranja. Na taj se nacin sektorska
perspektiva zadrZzava kao dodatni kontekstualni element istraZivanja, bez pretpostavke o

sektorskoj moderaciji odnosa medu konstruktima.
Sinteza i teorijsko zatvaranje argumenata

Cetiri teorijska potpoglavlja koja su prethodila ovome zajedno grade argument koji se moze
sazeti u tri teorijske premise i jednu empirijsku pretpostavku. Prva premisa - efektuacijska
logika kognitivni je okvir koji podize vjerojatnost inovativnog ponasanja jer je strukturno
uskladena s kognitivnim zahtjevima triju faza inovativnog procesa. Druga premisa - inovativno
ponasanje posrednicki je mehanizam koji kognitivnu logiku efektuacije prevodi u mjerljive
radne ishode kroz konkretnu modifikaciju radnih procesa i aktivnosti. Treca premisa -
intenzitet te medijacijske veze nije konstantan, on je uvjetovan generacijskom pripadnoscu
zaposlenika, koja modificira koliko snazno ista efektuacijska orijentacija rezultira inovativnim

ponasanjem.
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Empirijska pretpostavka - sva tri sektora obuhvacena istrazivanjem pruzaju kontekstualno
razliite uvjete za manifestaciju tih teorijskih odnosa, Sto Cini sektorsku komparativnu

perspektivu teorijski informativnom.

Teorijske premise koje su izlozene imaju smisla samo ako je jasno §to svaki konstrukt u modelu
predstavlja. Prije nego $to se teorijske premise prevedu u formalizirani istrazivacki model,
potrebno je eksplicitno specificirati status svakog konstrukta u tom modelu jer integrativno
poglavlje ne smije ostavljati tu strukturu implicitnom. Efektuacija je nezavisna varijabla ovog
istrazivanja, operacionalizirana Chandlerovom ljestvicom (2011) koja mjeri pet dimenzija
efektuacijske logike: ... orijentaciju na dostupna sredstva, prihvatljiv gubitak, orijentaciju na
partnerstva, iskoristavanje nepredvidenih okolnosti i orijentaciju na kontrolu buducnosti.
Individualno inovativno ponaSanje posrednicka je varijabla, mjerena Janssenovom
ljestvicom (2000) koja se sastoji od tri faze inovativnog procesa: generiranje, promoviranje i
implementaciju ideja. Generacijska kohorta moderatorska je varijabla, mjerena kohortnom
klasifikacijom prema godini rodenja: generacija X (1965. - 1980.), generacija’Y (1981. - 1996.)
I generacija Z (1997. - 2012.). Subjektivna radna uspjesnost zavisna je varijabla, mjerena
primjenom IWPQ instrumenta Koopmansa i suradnika (2014) c¢ija je trodimenzionalna

struktura detaljno razradena u poglavlju 2.4.

Ta etverostruka konfiguracija varijabli u modelu moderirane medijacije teorijski je motivirana
argumentima razvijenima u potpoglavljima 2.5.1. do 2.5.4. te je metodoloski primjenjiva
unutar analitickog okvira analize traga, koji omogucuje simultano testiranje medijacijskih 1
moderacijskih odnosa. 1z tih triju premisa i empirijske pretpostavke izravno slijedi model

moderirane medijacije koji je formaliziran u tre¢cem poglavlju.

Efektuacija je nezavisna varijabla ¢iji uc¢inak na radnu uspjesnost nije ni iskljucivo izravan ni
isklju¢ivo neizravan. Ona djeluje neizravno, putem inovativnog ponasanja kao bihevioralnog
kanala koji kognitivne ucinke efektuacije materijalizira u radnim ishodima, $to je pretpostavka
hipoteza H3 i H5. Istodobno, teorijska analiza u potpoglavlju 2.4.4. navodi kako efektuacijska
logika moze imati i izravan ucinak na radnu uspjeSnost, putem mehanizama smanjenja
kognitivnog opterec¢enja, povecanja proaktivnosti 1 ucinkovitijeg upravljanja resursima,
neovisno o inovativnom ponasanju. Ta pretpostavka operacionalizirana je kao hipoteza H6,
koja testira postoji li izravni put izmedu efektuacije i radne uspjesnosti kada se kontrolira
posrednicki uc¢inak inovativnog ponaSanja.
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Ukljucivanje H6 u istrazivacki model je teorijski nuzno jer bez testiranja izravnog puta nije
moguce razluciti je li inovativno ponaSanje potpuni ili djelomi¢ni medijator veze izmedu
efektuacije 1 radne uspjeSnosti. Taj segment ima izravne implikacije za razumijevanje

mehanizama putem kojih se efektuacijska logika povezuje s radnim ishodima zaposlenika.

Teorijska integracija prikazana u ovom poglavlju zatvara teorijsko-konceptualni dio
doktorskog rada i otvara put prema njegovom empirijskom dijelu. Trece poglavlje formalizira
istrazivacki model i Sest hipoteza koje iz te teorijske integracije logicki slijede, pri cemu svaka
hipoteza ima svoju eksplicitnu teorijsku osnovu u argumentima razvijenim u poglavljima 2.1.
do 2.5. Cetvrto poglavlje razraduje taj model metodoloskim dizajnom koji je uskladen s
teorijskim pretpostavkama, ukljucujuci odabir mjernih instrumenata, strategiju uzorkovanja i

analiticki pristup koji je primjeren visestrukoj uvjetovanosti predvidenih odnosa.

Peto poglavlje empirijski testira hipoteze i izvjeStava o nalazima, dok Sesto poglavlje
interpretira nalaze u odnosu na teorijski okvir i prethodna istrazivanja. Ono $to teorijsku
integraciju prikazanu u ovom poglavlju razlikuje od pregleda literature eksplicitna je

argumentacija zasto je ova konfiguracija konstrukata teorijski koherentna.

Tablica 6. Pregled definicija klju¢nih konstrukata istraZivanja

Autorl/i God. Definicija

Efektuacija

Logika odlucivanja u kojoj akteri polaze od raspolozivih sredstava: tko
1 Sarasvathy 2001. | sam, §to znam, koga poznajem i pitaju $to sve mogu stvoriti od toga,
umjesto od unaprijed definiranih ciljeva.

Suprotna logika kauzaciji - dok kauzacija polazi od Zeljenih uéinaka,
2. Sarasvathy 2008. | efektuacija polazi od raspolozivih uzroka i u procesu odlucivanja
konstruira moguce ucinke.

Multidimenzionalni  konstrukt koji obuhvaca pet medusobno
3. | Chandler, DeTienne, 2011 razlu¢ivih principa: orijentaciju na dostupna sredstva, prihvatljiv
McKelvie i Mumford " | gubitak, orijentaciju na partnerstva, iskoriStavanje nepredvidenih
okolnosti i orijentaciju na kontrolu buduénosti.

Kognitivna logika koja naglaSava ucenje djelovanjem, iterativnim
2011. | razvojem rjeSenja i aktivnim oblikovanjem buduénosti umjesto
njezinog predvidanja.

4 Read, Sarasvathy,
Dew i Wiltbank
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Autor/i

God.

Definicija

Koller, Ahmetoglu i
Stephan

2025.

Skup naucenih kognitivnih heuristika koji se razvijaju iskustvom u
situacijama neizvjesnosti i koji su podlozni razvoju treningom i
organizacijskom intervencijom.

Individualno inovativno ponasanje

Svjesno oblikovanje, zagovaranje i implementacija novih ideja na

Kanter 1988. . R . - - o
razini organizacije, uz aktivan proces izgradnje potpore za njihovu
realizaciju.

Scott i Bruce 1994, Viéefazni pr90e§ koji“ukljuéuje generir'amj:e novih ideja, traviel?je
podrske za te ideje te njihovu konkretnu primjenu u radnom okruzenju.
Namjerno kreiranje, uvodenje i primjena novih ideja unutar radne

Janssen 2000. | uloge, grupe ili organizacije u svrhu poboljSanja uspjesnosti uloge,
grupe ili organizacije.

De Jona i Den Cetverodimenzionalni konstrukt koji uklju¢uje istrazivanje prilika,

Hagto 2010. | generiranje ideja i primjenu. Ukljucuje viSedimenzionalnu razradu

g trofaznog modela.
Anderson, Potocnik i Inleldgaln.o. namJern.o pona.san.]e kojim . .za.p(jsleimk_ generira,
2014. | promovira i implementira nove ideje, procese ili rjeSenja, distinktivno

Zhou

od kreativnosti po uklju¢ivanju faze implementacije.

Subjektivna radna uspjesnost

Visedimenzionalni konstrukt koji ukljuuje zadatkovnu uspjesnost

Borman i Motowidlo | 1993. | (aktivnosti centralne za radno mjesto) i kontekstualnu uspje$nost
(ponasanja koja podrzavaju organizacijsko i socijalno okruzenje).
Skup bihevioralnih elemenata koji su pod kontrolom zaposlenika i koji
Campbell, McCloy, p . . ] . P - . -p . J
. 1993. | doprinose ostvarenju organizacijskih ciljeva; razlikuje se od ishoda
Oppler i Sager . L o
koji su pod utjecajem vanjskih faktora.
Koopmans i 2011 Trodimenzionalni konstrukt: zadatkovna uspjesnost, kontekstualna
suradnici " | uspjesnost i kontraproduktivno radno ponasanje.
Subjektivna samoprocjena triju dimenzija individualne radne
KOODMans i uspjesnosti, mjerena IWPQ instrumentom validiranim na uzorku od
surz dnici 2014. | 1.424 zaposlenika u trima sektorima s prihvatljivom konstruktnom

valjanoscu.
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Autorl/i . Definicija

Generacijska kohorta

Skupina pojedinaca izlozenih sli¢nim povijesno-drustvenim uvjetima
1L Mannheim 1952. | u formativnom razdoblju i koji zbog toga dijele sli¢na iskustva,
vrijednosti i kognitivne obrasce.

Kohortni efekt - zajedni¢ka iskustva u formativnom razdoblju
2. Ryder 1965. | ostavljaju trajne tragove na stavovima, vrijednostima i ponasanju koji
se ne mogu objasniti dobi ni periodom mjerenja.

Skupina osoba sli¢nih godina starosti koje dijele formativna iskustva i
3. Parry i Urwin 2011. | vrijednosti; razlike izmedu kohorti empirijski su dokumentirane ali
metodoloski zahtijevaju kontrolu konfundera.

Izvor: autor.

Nije dovoljno pokazati kako svaki konstrukt zasebno ima teorijsku i empirijsku potporu. Stoga,
mora biti jasno zaSto njihova kombinacija Cini neSto Sto zasebni konstrukti ne mogu.
Efektuacija bez inovativnog ponaSanja ostaje kognitivni konstrukt bez bihevioralnog ishoda.
Inovativno ponasanje bez efektuacije ostaje organizacijski ishod bez kognitivnog antecedensa

koji objasnjava kako i zasto nastaje.

U ovom modelu generacijska kohorta dobiva specifi¢nu analiticku ulogu kroz pretpostavljeni
moderatorski ucinak. Tek u kombinaciji ti konstrukti tvore model koji ima empirijsku
provjerljivost. Teorijska integracija prikazana u ovom poglavlju bila bi nepotpuna bez
eksplicitnog pozicioniranja ovoga istrazivanja u odnosu na empirijska istrazivanja koja su mu

konceptualno najbliza.

Tri su linije empirijskih istrazivanja koje se djelomi¢no preklapaju s modelom rada, ali nijedna
ga ne provjerava u cijelosti. Prvu liniju ¢ine istrazivanja koja kombiniraju efektuaciju s
organizacijskim ili individualnim performansama. Theresia i suradnici (2025) jedini su do sada
sustavno ispitali vezu izmedu efektuacije i individualne radne uspjesnosti zaposlenika, i

potvrdili kako ta veza postoji.
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Autori su dosli do zaklju¢ka da se veza ostvaruje putem posredni¢kih mehanizama psiholoSkog
osnazivanja, a ne izravno. Njihovo istrazivanje je empirijska osnova za pretpostavke ovoga
rada, ali ostavlja otvorenim pitanje koji specifi¢ni bihevioralni mehanizam posreduje tu vezu.
Tu prazninu popunjava ovaj rad uvodenjem inovativnog ponasanja kao teorijski utemeljenog

posrednika.

Roach i suradnici (2016) te Smolka i suradnici (2018), ispituju efektuaciju i organizacijsku
uspjesnost u kontekstu malih i srednjih poduzeca, §to je razina analize i kontekst koji je bitno
razli¢it od razine zaposlenika unutar etabliranih organizacija u ovom istrazivanju. Drugu liniju

¢ine istrazivanja koja kombiniraju IWB s generacijskim razlikama.

Nurhayati i suradnici (2023) te Dayanti (2024), sugeriraju da postoje statisticki znacajne
generacijske razlike u intenzitetu inovativnog ponasanja, ali ne ispituju efektuacijsku logiku
kao kognitivni antecedens tih razlika. Widyanty i suradnici (2025) ispituju inovativno
ponaSanje generacije Z u proizvodnom sektoru, ali bez efektuacije i bez generacijske
komparacije koja bi ukljucivala generacije X 1 Y. Trefu liniju ¢ine istrazivanja koja
kombiniraju IWB i radnu uspje$nost. Ferdian (2025) potvrduje tu vezu u bankarskom sektoru,
a Pardosi i suradnici (2025) u metaanalitickom istrazivanju zakljucuju kako je IWB dosljedan
i potvrden posrednicki mehanizam izmedu organizacijskih antecedensa i radnih ishoda.
Medutim, u tim istraZivanjima antecedens inovativnog ponasanja nije efektuacijska logika, $to

znaci da posrednicki lanac ostaje empirijski neistraZen.

Ovaj doktorski rad pridonosi integraciji razlicitih teorijskih podru¢ja unutar jedinstvenog
istrazivackog modela. U njemu se simultano evaluiraju efektuacija kao nezavisna varijabla,
inovativno ponasanje kao medijacijski mehanizam, generacijska kohorta u ulozi moderatora te
radna uspjeSnost kao zavisna varijabla. Analiza se provodi na sektorski heterogenom uzorku
koji obuhvaca ICT sektor, bankarstvo i osiguranje. Sustavan pregled dostupne literature
ukazuje na to da dosad nije provedeno istrazivanje koje na ovaj nacin integrira navedenu

kombinaciju konstrukata u takvom empirijskom okviru.
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3. KONCEPTUALNI MODEL | HIPOTEZE

Teorijska analiza prikazana u drugom poglavlju predstavlja sustavno oblikovanje argumenata
koji u ovome dijelu rada dobivaju svoje formalno ishodiste u obliku hipoteza. Svaka od pet
teorijskih cjelina koje Cine drugo poglavlje pridonijela je definiranju pojedinog segmenta
istrazivatkog modela: efektuacijska teorija razvila je kognitivni antecedens, teorija
inovativnog ponasanja razvila je posrednicki mehanizam, teorija generacijskih kohorti razvila
je moderatorski uvjet, a teorija radne uspjesnosti razvila je zavisni ishod. Dok je u prethodnom
poglavlju postavljen teorijski okvir, u ovome se poglavlju provodi precizno strukturiranje
odnosa izmedu tih elemenata te njihova operacionalizacija u obliku empirijski provjerljivih

hipoteza.

3.1. Razvoj konceptualnog modela istrazivanja

Istrazivacki model ovoga doktorskog rada pociva na pretpostavci kako efektuacijska logika
odlu¢ivanja utjeCe na radnu uspjeSnost zaposlenika (primarno posredno), i to putem
individualnog inovativnog ponasanja, kao bihevioralnog mehanizma. Individualno inovativno
ponasanje predstavlja bihevioralni mehanizam putem kojega se efektuacijska logika ocituje u
konkretnim organizacijskim aktivnostima. Efektuacija, inovativno ponaSanje i radna
uspjesnost zaposlenika, svaki zasebno, imaju bogatu istrazivaCku povijest i tradiciju.
Specifi¢nost predloZenoga modela proizlazi iz istodobne integracije efektuacije, individualnog
inovativnog ponaSanja i radne uspjeSnosti, uz generacijsku kohortu kao moderatorsku
varijablu. Taj model, uz medijacijski mehanizam, ukljucuje i moderatorski uvjet (generacijsku
kohortu), koji objasnjava za koje zaposlenike taj posrednicki put djeluje snaznije, a za koje
slabije. Tako se efektualna i kauzalna logika u literaturi ¢esto promatraju kao povezani i
potencijalno komplementarni pristupi odlucivanju, konceptualni model ovog istrazivanja
usmjeren je iskljucivo na efektuacijsku logiku. Takav odabir proizlazi iz istrazivackog interesa
za povezanost djelovanja u uvjetima neizvjesnosti, individualnog inovativnog ponasanja i
radne uspjesnosti zaposlenika. Kauzalna logika stoga nije postavljena kao zasebna varijabla
konceptualnog modela. Model se moze opisati kroz tri strukturna elementa koji zajedno ¢ine
cjelinu. Prvi element izravna je veza izmedu efektuacije i inovativnog ponaSanja, koja je
teorijska pretpostavka da kognitivna logika prethodi ponaSanju i da specifian tip kognitivne

logike, poput efektuacijske, povecava vjerojatnost specificnog tipa ponasanja.
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Drugi element veza je izmedu inovativnog ponasanja i radne uspje$nosti, koja je empirijski
dobro potvrdena (u ovom modelu dobiva novu ulogu posrednickog mehanizma) koji zakljucuje
kauzalni lanac izmedu efektuacije i radnih ishoda. Treéi element moderacijska je uloga
generacijske kohorte, koja specificira kako prvi element nije jednakog intenziteta za sve
zaposlenike, nego da se prilagodava ovisno o kohortnom iskustvu. Uz navedena tri elementa,
model ukljucuje 1 testiranje izravnog puta izmedu efektuacije 1 radne uspjesnosti, neovisno o
inovativhom ponasanju, ¢ime se omogucuje razlucivanje je li inovativno ponasanje potpuni ili
djelomicni medijator. Navedeno razgraniCenje pruza teorijske implikacije za dublje
razumijevanje procesa s pomocu kojih efektuacijska logika pridonosi ostvarenju radnih ishoda

zaposlenika.

Sektorski kontekst nije uklju¢en kao kontrolna ni moderatorska varijabla u glavnim modelima.
Sektor se koristi u dodatnim analizama medugrupnih razlika radi usporedbe prosjecnih
vrijednosti promatranih konstrukata izmedu ICT sektora, bankarstva i osiguranja. Takav
pristup omogucuje dodatni uvid u sektorske razlike, ali ne podrazumijeva formalno testiranje
sektorskih moderatorskih ucinaka. Formalizirana struktura istrazivackog modela prikazana je
na Slici 4, a teorijsko utemeljenje svake od Sest hipoteza koje iz tog modela logicki slijede

razvija se u potpoglavlju 3.2.
Slika 4. Istrazivacki model

Individualno inovativho
ponasanje

Subjektivna
radna
uspjesnost

Generacijska pripadnost
(gen X, gen Y, gen Z)

Izradio: autor

Na slici 4 graficki je prikazan integrirani istrazivacki model moderirane medijacije.
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Efektuacija je pozicionirana kao nezavisna varijabla s izravnim putem prema individualnom
inovativnom pona$anju (H1) i izravnim putem prema radnoj uspjeSnosti (H6). Individualno
inovativno ponaSanje pozicionirano je kao posredni¢ka varijabla putem koje se ostvaruje
pretpostavljeni neizravni odnos izmedu efektuacije i radne uspjesnosti. Generacijska kohorta
pozicionirana je kao moderator koji djeluje na vezu izmedu efektuacije i individualnog

inovativnog ponaSanja (H4) i time uvjetuje intenzitet neizravnog puta (H5).

Organizacijska uspjesnost ukljucena je kao kontrolna varijabla radi procjene ostaju 1i odnosi
izmedu efektuacije, individualnog inovativnog ponasanja i radne uspjeSnosti stabilni nakon
uvazavanja Sirega organizacijskog konteksta. Sektorski kontekst i organizacijska pozicija nisu
ukljuceni kao kontrolne varijable u glavnim modelima, nego su koristeni u dodatnim analizama

medugrupnih razlika.

3.2. Teorijsko utemeljenje hipoteza

3.2.1. Efektuacija i1 individualno inovativno ponaSanje - H1

Hipoteza H1 pociva na argumentu koji je detaljno razraden u potpoglavljima 2.1.12.5.1., kako
efektuacijska logika odlucivanja strukturno korespondira s kognitivnim zahtjevima
inovativnog ponasanja. Ta korespondencija pruza teorijsku osnovu za pretpostavku 0

pozitivnoj povezanosti efektuacijske logike 1 inovativnog ponaSanja

Efektuacija opisuje kognitivni okvir koji polazi od raspolozivih sredstava, tolerira neizvjesnost
kao sastavni dio procesa i aktivno oblikuje buduénost kroz eksperimentiranje. Bird-in-hand
princip stvara kognitivni preduvjet za generiranje ideja iz raspoloZivih resursa umjesto ¢ekanja
na idealne uvjete. Nacelo lemonade moze poticati perceptivnu fleksibilnost relevantnu za
prepoznavanje inovativnog potencijala u nepredvidenim situacijama. Crazy quilt princip potice
izgradnju koalicija 1 zagovaranje ideja koji su strukturno identi¢ni fazi promoviranja prema
Janssenu (2000). Efektuacijska logika moze djelovati kao individualni kognitivni ¢imbenik koji
povecava vjerojatnost inovativhog ponasanja. Njezino se ocitovanje odvija unutar
organizacijskog konteksta koji taj odnos moze pojacati ili prigusiti. Efektuacijska logika moze
predstavljati jedan od kognitivnih antecedensa inovativnog ponasanja koji povecava
vjerojatnost inovativnog ponasanja u svakoj od njegovih triju faza.
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Empirijska potpora za tu teorijsku pretpostavku dolazi iz nedavnih istrazivanja. Manzi-Puertas
i suradnici (2025) ukazuju kako efektuacija pozitivno predvida inovativho ponaSanje u
uvjetima ogranicenih resursa. Taj kontekst je strukturno blizak organizacijskom kontekstu
zaposlenika, a koji ne mogu birati optimalne uvjete za inovativno djelovanje. Theresia i
suradnici (2025) empirijski potvrduju kako efektuacija utjeCe na ponaSanje zaposlenika putem
posrednickih mehanizama, $to je uskladeno s pretpostavkom da kognitivna logika mora biti

bihevioralno materijalizirana kako bi imala mjerljivi u¢inak.

Teorijska uskladenost izmedu efektuacijskih principa i faza inovativnog ponasanja, uz novija
empirijska istrazivanja koja sugeriraju pozitivnu vezu izmedu tih konstrukata, pruza dostatnu
teorijsku osnovu za formuliranje H1 kao pozitivne veze. Empirijska provjera te povezanosti na
uzorku zaposlenika etabliranih organizacija iz ICT-a, bankarstva i osiguranja u Republici

Hrvatskoj predstavlja specifican empirijski doprinos ovoga rada

H1. Efektuacija je pozitivno povezana s individualnim inovativnim ponaSanjem

zaposlenika.
3.2.2. Individualno inovativno ponasanje i radna uspjesnost - H2

Hipoteza H2 ima snaznu teorijsku i empirijsku potporu u prethodnim istrazivanjima. Veza
izmedu inovativnog ponaSanja i radne uspjeSnosti testirana je dosljedno kroz viSe od tri
desetlje¢a empirijskog istrazivanja u razli¢itim organizacijskim 1 kulturnim kontekstima.
Medutim, dosljednost te veze ne znaci da je njena provjera u ovom istrazivatkom kontekstu
suviSna. Empirijska provjera H2 vazna je jer odnos individualnog inovativnog ponasanja i

radne uspjesnosti ¢ini jedan od kljuénih putova medijacijskog modela.

Teorijska logika veze izmedu inovativnog ponaSanja i radne uspjeSnosti pociva na procesnom
modelu inovativnog ponasanja. Zaposlenik koji generira novu ideju i uspje$no je implementira
konkretno mijenja vlastite radne procese na nacine koji povecavaju ucinkovitost i kvalitetu

rada.

Navedeni se konstrukt izravno odrazava na zadatkovnu dimenziju radne uspjesnosti, definiranu
prema IWPQ okviru Koopmansa i suradnika (2014). Zaposlenik koji zagovara ideje, gradi
koalicije 1 aktivno doprinosi organizacijskom okruzenju, $to su aktivnosti unutarnje faze
promoviranja ideja, izravno doprinosi kontekstualnoj dimenziji radne uspjesnosti.

104



Taj procesni argument pruza teorijsku osnovu za pretpostavljeni smjer odnosa od inovativnog
ponasanja prema radnoj uspjesnosti. Ipak, zbog moguénosti reciprotnog odnosa ne mogu Se
iskljuciti alternativni smjerovi povezanosti. Yuan i Woodman (2010) sugeriraju kako se radi o
dinami¢nom, a ne iskljucivo jednosmjernom odnosu. Empirijska potvrda za tu vezu dosljedno
se prikazuje u novijoj literaturi, ali s vaznom napomenom o kontekstualnoj uvjetovanosti.
Pardosi i suradnici (2025) u metaanalitiCkom pregledu ukazuju na dosljednost te veze kroz
razli¢ite organizacijske kontekste, dok Ferdian (2025) tu dosljednost specificira za bankarski
sektor, koji je jedan od triju sektora ovoga istrazivanja. Ferdian (2025) zakljucuje kako je veza
izmedu inovativnhog ponaSanja 1 radne uspjeSnosti statistiCki znacajna, ali moderirana
kompetitivnim intenzitetom sektora. Njegovo istrazivanje ima izravne implikacije za
interpretaciju H2 u ovom radu: potvrdivanje pozitivne veze izmedu inovativnog ponasanja i
radne uspjesnosti ne govori samo o postojanju te veze, nego otvara pitanje varira li njezin
intenzitet izmedu ICT-a, bankarstva i osiguranja. To je ujedno empirijsko pitanje koje se testira

u komparativnoj sektorskoj analizi petog poglavlja.

H2. Individualno inovativho ponasSanje pozitivno je povezano s radnom uspje$no$cu

zaposlenika.
3.2.3. Medijacijska uloga individualnog inovativnog ponasanja - H3

Hipoteza H3 ima srediSnju ulogu u istrazivatkom modelu jer specificira pretpostavljeni
mehanizam putem kojega se efektuacijska logika povezuje s radnim ishodima. Samo
potvrdivanje kako su efektuacija i radna uspjeSnost pozitivno povezane, bez razumijevanja
mehanizma koji tu vezu posreduje, teorijski je nepotpun doprinos. On ujedno i ne objasnjava
kako i zaSto ta veza postoji. Theresia i suradnici (2025) potvrduju punu medijaciju u modelu
koji ispituje ucinak efektuacije na uspjeSnost zaposlenica. U rezultatima istrazivanja, izravni
put nije znacajan (B =—.047, p=.321), dok su oba neizravna puta statisticki znacajna ( = .333

kroz psiholosko osnazivanje; B = .196 kroz strukturalno osnaZivanje).

Navedeno istrazivanje podupire pretpostavku o vaznosti posredni¢kih mehanizama u odnosu
efektuacijske logike i radnih ishoda. Argument za medijacijsku ulogu inovativnog ponasanja
pociva na razlikovanju razina analize. Efektuacija je kognitivni konstrukt koja opisuje kako
zaposlenik razmiSlja o raspolozivim sredstvima, prihvatljivim gubicima i potencijalnim

partnerstvima.
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Radna uspjesnost je bihevioralni 1 procesni konstrukt, ona se ostvaruje kroz konkretne radne
aktivnosti koje zaposlenik poduzima. Kako bi kognitivna logika imala mjerljiv u¢inak na
bihevioralne ishode, u predlozenom se modelu pretpostavlja bihevioralni kanal koji povezuje
kognitivnu orijentaciju s konkretnim radnim aktivnostima. Individualno inovativno ponasanje
u ovom se modelu razmatra kao takav posredni¢ki mehanizam, odnosno kao ponasajni
konstrukt koji izravno mijenja radne procese. Takav je odnos teorijski razraden u potpoglavlju
2.5.1.

Theresia i suradnici (2025) pruzaju prvu izravnu empirijsku naznaku te medijacijske logike,
pokazujuci kako efektuacija utje¢e na uspjesnost zaposlenika putem posrednic¢kih mehanizama.
Manzi-Puertas i suradnici (2025) ukazuju na to da efektuacija pozitivno predvida inovativno
ponaSanje koje se zatim odrazava na organizacijske ishode, S§to je strukturno identi¢no
pretpostavljenom medijacijskom putu u ovom istrazivatkom modelu. Pardosi i suradnici
(2025) u metaanalitickom pregledu, potvrduju kako inovativno ponaSanje ima medijacijsku
ulogu izmedu organizacijskih antecedensa i radnih ishoda. Ta empirijska potvrda, premda jo$
uvijek neizravna u dijelu koji se odnosi na efektuaciju, teorijski snazno podupire medijacijsku

pretpostavku H3.

H3 pretpostavlja postojanje medijacijskog ucinka, dok se istodobnim testiranjem H6
omogucuje empirijsko utvrdivanje je li rije¢ o potpunoj ili djelomi¢noj medijaciji. Razlucivanje
izmedu potpune i djelomicne medijacije jedan je od empirijskih doprinosa ovoga istraZivanja
koji ima izravne teorijske implikacije za razumijevanje mehanizama putem kojih efektuacijska
logika dostize radne ishode zaposlenika. MacKinnon i suradnici (2000) razlikuju potpunu
medijaciju, u kojoj izravni put izmedu nezavisne i zavisne varijable postaje nezna€ajan, od
djelomi¢ne medijacije, kod kojoe se izravni uc¢inak smanjuje, ali ostaje statisti¢ki znacajan. Ta
distinkcija ima teorijske implikacije za razumijevanje odnosa izmedu efektuacije, inovativnog
ponasanja i radne uspjesnosti: potpuna medijacija implicirala bi da se efektuacija povezuje s
radnim ishodima iskljucivo kroz inovativno ponaSanje. S druge strane, djelomi¢na medijacija
sugerira da efektuacija zadrzava izravnu povezanost s radnom uspjesnos$éu nakon ukljuc¢ivanja

medijatora.
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H3. Individualno inovativno ponasanje posreduje odnos izmedu efektuacije i radne

uspjesnosti zaposlenika.
3.2.4. Generacijska kohorta kao moderator - H4

Teorijska osnova za moderacijsku ulogu generacijske kohorte lezi u pretpostavci kako
kognitivna kompatibilnost s efektuacijskim principima nije jednako podijeljena medu svim
generacijama. Ta nejednaka distribucija odrazava sustavne razlike u formativnim iskustvima
koja su oblikovala kognitivne stilove, radne vrijednosti i odnos prema neizvjesnosti i
eksperimentiranju. Teorijska osnova za tu pretpostavku razvijena je sustavno u poglavlju 2.3.
Dovoljno je naglasiti kako moderacijska hipoteza H4 ne tvrdi da su mlade generacije
inovativnije, nego da isti intenzitet efektuacijske orijentacije rezultira razli¢itim bihevioralnim
odgovorom. Ujedno ovisi 0 generacijskoj pripadnosti i s njom povezanim formativnim
iskustvima, radnim vrijednostima i obrascima ponasanja. Taj argument ukazuje kako ¢e isti
intenzitet efektuacijske orijentacije rezultirati razli¢itim intenzitetom inovativnog ponasanja
kod razli¢itih generacija, i to zbog razlike u kognitivnoj kompatibilnosti. Rudolph i suradnici
(2018) metodoloski upozoravaju da su generacijska istrazivanja sklona konfundiranju
kohortnog uc¢inka®’ s u¢incima dobi i razdoblja mjerenja, $to pri interpretaciji moderacijskih
analiza zahtijeva eksplicitnu kontrolu tih varijabli. Navedeni metodoloski problem nije moguce
u potpunosti razrijeSiti presjecnim dizajnom ovoga istrazivanja. Organizacijska pozicija
dodatno je analizirana radi procjene mogucih razlika medu hijerarhijskim skupinama, a
ograniCenje razdvajanja dobnih, periodi¢nih 1 kohortnih ucinaka uzima se u obzir pri
interpretaciji rezultata. Moderacijska pretpostavka H4 nije tvrdnja da su mlade generacije
inovativnije od starijih, $to bi bila empirijski slabo potkrijepljena generalizacija. Ona tvrdi da
¢e isti intenzitet efektuacijske orijentacije imati razli€it u¢inak na inovativno ponasanje kod
pripadnika razli¢itih generacija, upravo zbog razlika u kognitivnoj kompatibilnosti s
efektuacijskim principima. Ta je razlika teorijski klju¢na jer razlikuje moderacijski model od

trivijalne tvrdnje o superiornosti mladih generacija.

37 Konfundiranje kohortnog ucinka oznacava situaciju u kojoj se razlike izmedu generacijskih skupina pogresno
pripisuju generacijskoj pripadnosti, iako mogu biti posljedica Zivotne dobi ispitanika ili specifi¢nih drustvenih,
ekonomskih i povijesnih okolnosti kojima je odredena kohorta bila izloZena tijekom odrastanja. Zbog toga je u
istrazivanjima generacija Cesto teSko jednoznaéno razlikovati uéinke dobi (age effects), generacije odnosno
kohorte (eng. cohort effects) i aktualnog vremenskog razdoblja (eng. period effects) (Costanza i sur., 2012;
Rudolph, i sur., 2018).
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H4 je teorijski deduktivna hipoteza koja pociva na sintezi empirijski potvrdenih generacijskih
razlika u kognitivnim stilovima 1 teorijski argumentirane korespondencije izmedu tih stilova i
efektuacijskih principa. Budu¢i da u dostupnoj literaturi nije identificirana izravna empirijska
provjera takve moderatorske uloge generacijske kohorte, H4 predstavlja empirijski manje

istrazen dio predlozenoga modela.

Theresia i suradnici (2025) predlazu da mladi zaposlenici pokazuju veéu receptivnost prema
efektuacijskim principima, pri ¢emu se taj uCinak manifestira poveéanom inovativhom
aktivnosc¢u. Nurhayati i suradnici (2023) empirijski potvrduju statisticki znacajne razlike u
inovativnom ponaSanju izmedu generacije X i milenijalaca u organizacijskom kontekstu. Ti
rezultati zajedno pruzaju empirijsku osnovu za moderacijsku pretpostavku H4. Vazno je
naglasiti, sukladno metodoloskim upozorenjima Rudolpha i suradnika (2018), kako H4 pociva
na teorijskoj dedukciji koja sintetizira empirijski potvrdene generacijske razlike u kognitivnim
stilovima, teorijski argumentiranom korespondencijom izmedu tih stilova i efektuacijskih
principa. Do sad nije provedena izravna empirijska provjera moderacijske uloge generacijske
kohorte u modelu efektuacija — IWB-a. Odsutnost direktne empirijske potpore ¢ini H4 jednim

od izvornih empirijskih doprinosa ovoga istraZivanja.

H4. Generacijska pripadnost moderira odnos izmedu efektuacije i individualnog
inovativnog ponasanja, pri ¢emu je taj odnos snazniji kod generacija Y i Z nego kod

generacije X.

3.2.5. Moderirana medijacija - H5

Hipoteza HS5 integrira medijacijski 1 moderatorski dio istrazivackog modela testiranjem
uvjetnoga neizravnog ucinka. Ona, nadalje, odgovara na pitanje: varira li medijacijski put
efektuacija — inovativno ponasanje — radna uspjesnost ovisno o generacijskoj kohorti kojoj
zaposlenik pripada? U metodolo§kom smislu, H5 je pretpostavka o moderiranoj medijaciji koja
zahtijeva istodobno testiranje medijacijskog mehanizma (H3) i moderacijskog uvjeta (H4) u
jednom integriranom analitickom okviru, primjenom testa jednakosti Sto multigrupna analiza

traga omogucuje primjenom testa jednakosti parametara.
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Teorijska logika H5 slijedi iz kombinacije argumenata razvijenih za H3 i H4. Ako IWB
posreduje odnos efektuacije 1 radne uspjesnosti, a generacijska kohorta moderira odnos
efektuacije i IWB-a, slijedi pretpostavka da se neizravni ufinak moze razlikovati medu
generacijskim kohortama. On varira ovisno o tome koliko snazno generacijska pripadnost
pojacava ili prigusuje efektuacijski poticaj za inovativno ponaSanje. Kod generacija Y i Z, kod
kojih se teorijski pretpostavlja vec¢a kognitivna kompatibilnost s efektuacijskim principima, taj

bi neizravni put trebao biti intenzivniji nego kod generacije X.

Teorijski profil prikazan u tablici 2 upucuje na to da su pojedina obiljezja pripadnika generacije
Z, poput veée potrebe za autonomijom i otvorenosti prema eksperimentiranju, kompatibilna s
pojedinim nacelima efektuacijske logike. Takva kompatibilnost pruza dodatnu teorijsku
osnovu za oCekivanje snaznijega neizravnog ucinka kod mladih kohorti. Dayanti (2024)
sintetizira kako je inovativno ponasanje milenijalaca snazno uvjetovano organizacijskim
kontekstom koji moze pojacati ili prigusiti njihov efektuacijski potencijal. Taj multigrupni
pristup implicira da moderacijski u¢inak generacijske kohorte nije jednolik (ujednacen) unutar

same kohorte, vec¢ ovisi 0 interakciji generacijskih obiljezja s organizacijskim uvjetima.

Metodoloska relevantnost HS leZi u tome Sto ona zahtijeva analiticki alat koji moZe simultano
procijeniti medijacijski mehanizam i moderacijski uvjet. Testiranje tih dvaju elemenata
zasebno ne daje odgovor na pitanje koje H5 definira. Zasebna medijacijska analiza odgovara
na pitanje: posreduje li inovativno ponasanje vezu izmedu efektuacije i radne uspjesnosti? Ali
ne govori nisSta o tome razlikuje 1i se taj posrednicki u¢inak izmedu generacija. Zasebna
moderacijska analiza odgovara na pitanje: moderira li generacijska kohorta vezu izmedu
efektuacije 1 inovativnog ponasanja? Ali ne govori niSta o tome kako ta moderacija utjece na
konacni radni ishod. Yzerbyt i suradnici (2004) ukazuju na to da zasebno testiranje medijacije
1 moderacije sustavno podcjenjuje uvjetne neizravne ucinke jer ne kontrolira kovarijance
izmedu putova. Zakljucuju kako simultano testiranje moderirane medijacije, unutar jednog
analitickog okvira, daje nepristrane procjene uvjetnih neizravnih u¢inaka koji su srz hipoteze
H5. Tek simultano testiranje obaju elemenata u jednom integriranom analitickom okviru daje
potpun odgovor na teorijsko pitanje koje postavlja H5: za koje je zaposlenike neizravna
povezanost efektuacije s radnom uspjeSnoS¢u najsnaznija i putem kojega mehanizma? Takav
pristup omogucuje analiza putova primjenom multigrupne analize kroz procjenu uvjetnih

neizravnih uéinaka.
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H5. Neizravni ucinak efektuacije na radnu uspjeSnost putem individualnog inovativnog
ponasanja varira ovisno o generacijskoj pripadnosti zaposlenika te je izraZeniji kod

generacija Y i Z nego kod generacije X.

3.2.6. Izravni ucinak efektuacije na radnu uspjesnost - H6

Hipoteza H6 testira pretpostavku teorijski razradenu u potpoglavlju 2.4.4. Prema toj
pretpostavci, efektuacijska logika moze biti izravno povezana s radnom uspjeSnosti
zaposlenika, neovisno o posredni¢koj ulozi individualnog inovativnog ponasanja. Teorijsko
opravdanje za tu pretpostavku pociva na argumentu da je efektuacijska logika kognitivni okvir
koji ima neposredne ucinke na zadatkovnu dimenziju radne uspjesnosti, kroz mehanizme

smanjenja kognitivnog opterecenja i u€inkovitijeg upravljanja raspoloZivim resursima.

Konkretno, bird-in-hand princip, koji naglasava kreativno koriStenje raspolozivih resursa,
moze imati neposredan ucinak na kvalitetu 1 ucinkovitost obavljanja radnih zadataka.
Zaposlenik koji primjenjuje to nacelo usmjerava se na ucinkovito koriStenje raspoloZzivih
resursa umjesto na trazenje uvjeta koji trenutacno nisu dostupni. Pilot-in-the-plane princip
teorijski korespondira s proaktivnom dimenzijom radne uspjeSnosti prema Griffinu 1
suradnicima (2007). Ta veza sugerira izravni u¢inak efektuacijske logike na radne ishode, bez
posredovanja inovativnog ponasanja. U jednom od rijetkih dostupnih istrazivanja, Theresia i
suradnici (2025) izravno su ispitali u¢inak efektuacije na uspjesnost zaposlenika, no taj u¢inak
nije potvrden (f =—.047, p=.321). Takvo istrazivanje ne iskljucuje izravni u¢inak u kontekstu
zaposlenika unutar organizacija. Zaposlenice u ICT sektoru, bankarstvu i osiguranju u
Republici Hrvatskoj suocavaju se s bitno drugacijim organizacijskim uvjetima od zaposlenica
u indonezijskim MSP-ovima. Martin-Navarro i suradnici (2023) ukazuju kako efektuacijska

sklonost predvida poduzetni¢ke namjere na individualnoj razini.

Rapp i suradnici (2025) upozoravaju na sklonost dijela literature nekritickom pretpostavljanju
pozitivnih u¢inaka efektuacije. Ukljuc¢ivanje H6 u istrazivacki model teorijski je nuzno jer bez
testiranja izravnog puta nije moguce razluciti je li inovativno ponasanje potpuni ili djelomicni
medijator veze izmedu efektuacije i radne uspjeSnosti. Taj analiticki uvid ima izravne
implikacije za prakti¢nu primjenu nalaza: ako bi se utvrdila potpuna medijacija, rezultati bi

upucivali na osobitu vaznost individualnog inovativnog ponasanja kao posredni¢kog puta.
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Djelomi¢na medijacija upucivala bi na postojanje izravne povezanosti efektuacije s radnom

uspjesnosti. Organizacije trebaju poticati inovativno ponasanje kao jedini kanal putem kojeg

efektuacija dostize radne ishode; ako je medijacija djelomicna, i sama efektuacijska logika ima

autonomni doprinos radnoj uspjesnosti koji nije posredovan inovativnim ponaSanjem.

H6. Efektuacija ima pozitivan izravan ucinak na radnu uspjesSnost zaposlenika.

3.3. Pregled hipoteza i metodoloski okvir testiranja

Sest hipoteza formuliranih u ovom poglavlju zajedno &ine koherentni istrazivacki model koji

je prikazan na slici 4 i koji se empirijski testira u petom poglavlju. Tablica 7 pruza sinteticki

pregled svih Sest hipoteza, konstrukata koje dovode u vezu i teorijskih poglavlja u kojima je

svaka od njih teorijski utemeljena.

Tablica 7. Pregled hipoteza istraZivackog modela

Hipoteza

Pretpostavljeni odnos

efektuacija —

Vrsta ué¢inka

Teorijska
osnova

Ocekivani

smjer

H1. individualno inovativno izravni pozitivni | 2.1.,2.2.,2.5.1. pozitivan
ponasanje
individualno inovativno

H2. ponasanje — radna izravni pozitivni | 2.2.,2.4.,2.5.2. pozitivan
uspjesnost

Ha3. efektuacu'a V_) IWB = nelzr:_;l_vm" 2.4.,25.2.,25.3. | pozitivan
radna uspjes$nost (medijacija)
generacija moderira: o .

HA4. moderacijsk 254. Yiz>X
efektuacija — IWB sl I

H5. ger]eracu_a moderira .. mod_e_nr?na 2.5.4.,2505. Yiz>X
neizravni put efektuacije | medijacija

H6. efektuacija — radna izravni pozitivni | 2.4.4. pozitivan

uspjesnost (izravno)

Izvor: vlastito istrazivanje.
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Za empirijsko testiranje svih Sest hipoteza primjenjuje se analiza traga u programu jamovi (The
jamovi project, 2025). Ona omogucuje istodobno testiranje medijacijskih i moderacijskih
ucinaka unutar jednog integriranog analitickog okvira. Moderacijski u¢inak generacijske
kohorte na vezu izmedu efektuacije i IWB-a (H4) se testira visestrukom linearnom regresijom
s interakcijskim ¢lanom, a HS5 multigrupnom analizom traga primjenom testa jednakosti
parametara (eng. constraint score test). Razrada varijabli, instrumenti mjerenja i postupci
prikupljanja podataka detaljno su opisani u ¢etvrtom poglavlju. Empirijski rezultati testiranja
hipoteza prikazani su u petom poglavlju, a njihova interpretacija u kontekstu teorijskog okvira

provodi se u Sestom poglavlju.

3.4. Medijacija, moderacija i moderirana medijacija

Razumijevanje analitickog okvira koji se primjenjuje u ovom radu zahtijeva kratko pojaSnjenje
triju medusobno povezanih statistickih koncepata (medijacije, moderacije i moderirane
medijacije) jer njihova kombinacija €ini analizu traga teorijski prikladnom za testiranje

istrazivaCkog modela ovoga rada.

Medijacija opisuje statisticki model u kojem se povezanost nezavisne varijable X sa zavisnom
varijablom Y djelomi¢no ili potpuno ostvaruje putem varijable M. U ovom se radu
pretpostavlja da se dio povezanosti efektuacijske logike s radnom uspjes$nosti ostvaruje putem
individualnog inovativnog ponasanja. Medijacijski u¢inak procjenjuje se kao neizravni u€inak
efektuacije na radnu uspjeSnost putem inovativnog ponasanja, a njegova statisti¢ka znacajnost
procjenjuje se u okviru analize traga, na temelju standardne pogreske i pripadajucega intervala
pouzdanosti. Moderacija opisuje situaciju u kojoj varijabla W mijenja snagu ili smjer odnosa

izmedu X 1Y, odgovarajuéi na pitanje kada ili za koga odredeni odnos vrijedi.

Generacijska kohorta moderira vezu izmedu efektuacije i inovativnog ponasanja u okviru
ovoga rada. Pretpostavlja se kako isti intenzitet efektuacijske orijentacije rezultira razli¢itim
intenzitetom inovativnog ponasanja ovisno o tome kojoj generacijskoj kohorti zaposlenik

pripada.
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Moderirana medijacija kombinira oba mehanizma i ispituje mijenja li se neizravni u¢inak
efektuacije na radnu uspjesnost putem inovativnog ponasanja ovisno o generacijskoj kohorti?
U ovom se istrazivanju to pitanje testira multigrupnom analizom traga, koja ispituje razlikuju
li se strukturalni parametri modela izmedu generacijskih skupina, ¢ime se procjenjuju uvjetni

neizravni ucinci koji su srz hipoteze HS.

Navedena specifikacija proizlazi iz teorijske pretpostavke da generacijska kohorta oblikuje
intenzitet bihevioralnog odgovora na efektuacijsku kogniciju, a ne odnos izmedu inovativnog
ponaSanja i radnih ishoda. Primjena takva analitickog okvira omogucéuje ne samo procjenu
postoji li statisticka povezanost efektuacije s radnom uspje$snoséu nego i ispitivanje

pretpostavljenoga posrednickog mehanizma te generacijskih razlika u njegovu intenzitetu.

Kod medijacijskih modela moze se pojaviti neuskladena medijacija, odnosno obrazac u kojem
izravni i neizravni uéinci imaju suprotne predznake (MacKinnon i sur., 2000). Taj je obrazac

relevantan za interpretaciju jednoga od rezultata medijacijske analize u ovome istrazivanju.
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4. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Metodoloski okvir ovoga doktorskog rada dizajniran je kako bio testirao istrazivacki model
moderirane medijacije koji je teorijski utemeljen u trecem poglavlju. Kvantitativni istrazivacki
pristup odabran je jer omogucuje istodobnu statisticku procjenu medijacijskih, moderatorskih
1izravnih odnosa predvidenih istrazivackim modelom. To je metodoloski zahtjev koji slijedi iz
slozenosti hipoteza H1 do H6. Inherentna ograniCenja presjecnoga dizajna u zakljucivanju o
kauzalnosti eksplicitno se razmatraju u sedmom poglavlju. Unato¢ tim ograni¢enjima,
presjecni korelacijsko-regresijski dizajn prikladan je za ispitivanje pretpostavljenih obrazaca
povezanosti 1 uskladen je s ¢estom praksom u srodnim istrazivanjima (Salajegheh i sur., 2025;
Theresia i sur., 2025). Istrazivacki model prikazan na slici 1, sluzi kao analiticki temelj za

metodoloske odluke opisane u ovom poglavlju.

Podatci su prikupljeni primjenom strukturiranog anketnog upitnika koji se sastoji od prethodno
razvijenih i validiranih mjernih ljestvica prilagodene kontekstu ovog istrazivanja. Upitnik je
proslijeden elektronic¢kim putem ispitanicima iz organizacija u bankarskom, osiguravateljskom
i ICT sektoru u Republici Hrvatskoj, uz prethodnu najavu svakom zaposleniku. Sve mjerne
ljestvice primijenjene su u izvornome obliku s prilagodbom formulacija pojedinih Cestica
organizacijskom kontekstu zaposlenika, uz semanticku provjeru ekvivalencije izmedu izvorne

1 prilagodene verzije od strane istraZivaca.

4.1. Istrazivacki dizajn i pristup

IstraZivanje je koncipirano kao kvantitativno, neeksperimentalno 1 presjecno. Kvantitativni
pristup odabran je zato $to su varijable operacionalizirane prethodno razvijenim mjernim
ljestvicama, a pretpostavljeni odnosi izmedu njih formulirani su kao provjerljive hipoteze koje
zahtijevaju statisticku provjeru. Unutar kvantitativnog pristupa primijenjen je korelacijsko-
regresijski dizajn koji omogucuje procjenu snage i smjera odnosa izmedu promatranih
varijabli, uz kontrolu relevantnih demografskih i kontekstualnih ¢cimbenika. Testiranje hipoteza
provodi se primjenom analize traga u programu jamovi (The jamovi project, 2025). Odabir

analiti¢kog okvira analize traga specificiran je i teorijski obrazlozen u poglavlju 3.3.
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Kao jedinica analize definiran je pojedini zaposlenik, a ne organizacija kao cjelina. Navedena
je razina analize uskladena s teorijskim okvirom koji tretira efektuaciju, inovativno ponasanje
i radnu uspjesnost kao individualne, a ne organizacijske konstrukte. Istodobno, organizacijska
I sektorska razina ukljucene su kao kontrolni ¢imbenici koji smjestaju u kontekst individualne
odgovore, a da pritom ne postaju primarna razina analize. Organizacijska uspjes$nost koriStena
je kao kontrolna varijabla u dodatnim analizama robusnosti radi procjene ostaju li klju¢ni

odnosi stabilni nakon statistiCkog uvazavanja Sirega organizacijskog konteksta.

4.2. Populacija i uzorak istraZivanja

Ciljana populacija istrazivanja obuhvaca zaposlenike triju hijerarhijskih razina: najvisega
menadzmenta, srednjeg menadzmenta | strucnjaka bez rukovodecée funkcije, koji rade u

organizacijama bankarskog, osiguravateljnog i ICT sektora u Republici Hrvatskoj.

Zajednicki kriterij uklju¢ivanja ispitanika obuhvaca posjedovanje odredene razine autonomije
i odgovornosti u radu te neposredan uvid u organizacijske i inovacijske procese. Takva razina
autonomije smatra se relevantnim uvjetom za moguénost izrazavanja efektuacijske logike i

inovativnog ponasanja.

Efektuacijska logika teorijski je relevantnija za zaposlenike koji imaju odredenu razinu
autonomije 1 odgovornosti u radu, dok je njezina primjenjivost ograni¢enija kod zaposlenika
¢iji su zadatci gotovo potpuno unaprijed definirani. 1z tog razloga uzorak je ciljano obuhvatio
zaposlenike na razini najviSeg menadzmenta, srednjeg menadzmenta i stru¢njaka bez

rukovodece funkcije koji imaju neposredan uvid u organizacijske i inovacijske procese.

U bankarskom sektoru ukljuceno je svih 19 banaka koje posluju u Republici Hrvatskoj prema
evidenciji Hrvatske narodne banke. U osiguravateljskom sektoru uklju¢eno je 15
osiguravaju¢ih drustava registriranih pri Hrvatskoj agenciji za nadzor financijskih usluga. U
ICT sektoru primijenjen je namjerni uzorak koji je obuhvatio 45 organizacija, srednja i velika
poduzeca koja posluju u Republici Hrvatskoj u podrucju informacijsko-komunikacijske
tehnologije, pri ¢emu je cilj bio prikupiti odgovore od minimalno 100 ispitanika rasporedenih

prema trima hijerarhijskim razinama.
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Zarazliku od bankarskog i osiguravateljskog sektora u kojima je primijenjen pristup cjelovitog
popisa koji je obuhvatio sve licencirane institucije, ICT sektor zbog svoje veli¢ine 1
rascjepkanosti nije podlozan potpunom popisu. Time se opravdava primjena namjernog uzorka

koji osigurava teorijski relevantne ispitanike uz zadovoljavajucu sektorsku reprezentativnost.

Ukupni populacijski okvir obuhvatio je 79 organizacija, od toga 19 banaka, 15 osiguravajucih
drustavai45 ICT organizacija. Anketni je upitnik neposredno upucen zaposlenicima navedenih
organizacija. Budu¢i da je jedinica analize pojedini zaposlenik, a ne organizacija, broj
organizacija iz kojih su prikupljeni podatci sluzi kao kontekstualni okvir, dok statisticka snaga

i reprezentativnost uzorka pocivaju na ukupnom broju valjanih odgovora (N = 224).

Tablica 8. Populacijski okvir i struktura uzorka po sektorima

Valjani Udio ( %)

odgovori

BANKARSTVO Cijeloviti popis institucija (19 banaka). 86 38,4

Cjeloviti popis institucija (15 osiguravajucih

OSIGURANJE B 65 29,0
drustava).

ICT Namjerni uzorak (srednja i velika poduzeca). 73 32,6

UKUPNO 224 100,0

Izvor: vlastito istrazivanje.

U bankarskom i osiguravateljskom sektoru upitnik je proslijeden u sve licencirane institucije
koje posluju u Republici Hrvatskoj prema evidenciji Hrvatske narodne banke i Hrvatske
agencije za nadzor financijskih usluga. U ICT sektoru primijenjen je namjerni uzorak kojim se

nastojalo obuhvatiti teorijski relevantne ispitanike iz srednjih i velikih ICT organizacija.

Ukupno je podijeljeno i dostavljeno 520 upitnika potencijalnim ispitanicima u promatranim
sektorima. Upitnik je distribuiran medu zaposlenicima na svim trima hijerarhijskim razinama
unutar svake organizacije, najvisem menadzmentu, srednjem menadzmentu i stru¢njacima bez
rukovodece funkcije, ¢ime je osigurana zastupljenost razlicitih organizacijskih perspektiva i

razina autonomije u odluc¢ivanju.
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Prikupljena su 224 valjana odgovora, $to ¢ini stopu odgovora od 43,1 %. Navedena stopa
odgovora ocjenjuje se visokom u kontekstu istrazivanja koja obuhva¢aju menadzersku i stru¢nu
populaciju u financijskom i tehnoloskom sektoru. Baruch i Holtom (2008) u metaanalitiCkom
pregledu ukazuju kako prosjecna stopa odgovora u organizacijskim istrazivanjima s anketnim
upitnikom iznosi oko 35,7 %, $to znaci da ostvarena stopa od 43,1 % premasuje taj prosjek i
metodoloski je zadovoljavajuca za provedbu planiranih statistickih analiza. Veli¢ina uzorka (N
= 224), dostatna je za testiranje modela moderirane medijacije primjenom analize traga, pri
¢emu je analiza statisticke snage a priori, uz pretpostavku umjerene veli¢ine ucinka (f* = .15),
razine znacajnosti o = .05 1 Cetiri prediktora u modelu, pokazala da je minimalan potreban

uzorak 85 ispitanika (Cohen, 1992), §to je znatno ispod ostvarene veli¢ine uzorka.

4.2.1. Struktura uzorka

U tablici 9. prikazana je struktura uzorka prema trima demografskim dimenzijama koje su
relevantne za istrazivac¢ki model: industrijskom sektoru, generacijskoj kohorti i organizacijskoj

poziciji.

Sektorska raspodjela

U istrazivanju je sudjelovalo 86 ispitanika iz bankarskog sektora (38,4 %), 73 ispitanika iz ICT
sektora (32,6 %) i 65 ispitanika iz osiguravateljskog sektora (29,0 %). Raspodjela ispitanika po
sektorima relativno je uravnotezena, pri ¢emu bankarski sektor ima najve¢i udio sudionika.
Takva raspodjela omogucuje opisnu 1 dodatnu usporedbu sektorskih podskupina, uz

ogranic¢enja koja proizlaze iz neprobabilistiCkog na¢ina uzorkovanja.

Generacijska raspodjela

Generacijska klasifikacija provedena je na temelju godine rodenja ispitanika prema grani¢nim
godinama koje su uskladene s teorijskim okvirom poglavlja 2.3.: generacija X (1965. - 1980.),
generacija 'Y (1981. - 1996.) i generacija Z (1997. - 2012.). Dominacija generacije X s udjelom
od 46,9 % (N = 105) i gotovo jednakim udjelom generacije Y od 37,5 % (N = 84), uskladena
je s dobnom strukturom zaposlenika u menadZerskim i struénim pozicijama u financijskim 1

tehnoloskim organizacijama u Republici Hrvatskoj.
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U ostvarenom uzorku generacije X i Y ¢ine veéinu sudionika na pozicijama s poslovnom
odgovorno$éu, dok generacija Z ¢ini 15,6 % uzorka (N = 35). Generacija Z ¢ini manji dio

uzorka (N = 35), zbog ¢ega moderatorske rezultate za tu skupinu treba interpretirati opreznije.

Raspodjela prema organizacijskoj poziciji

Najvisi menadzment ¢ini 29,5 % uzorka (N = 66), srednji menadzment 35,3 % (N = 79), a
struénjaci bez rukovodece funkcije preostalih 35,3 % (N = 79). Navedena raspodjela odrazava
namjerni izbor kako bi se istrazivanjem obuhvatile tri organizacijske razine koje se razlikuju

po stupnju autonomije u odlucivanju i izlozenosti organizacijskoj neizvjesnosti.

Tablica 9. Struktura uzorka

(0) ITALS Kategorija
bankarstvo 86 38,4
SEKTOR ICT 73 32,6
osiguranje 65 29,0
UKUPNO 224 100,0
X (1965. - 1980.) 105 46,9
GENERACIJA Y (1981. - 1996.) 84 37,5
Z (1997. - 2012.) 35 15,6
UKUPNO 224 100,0
najvisi menadzment 66 29,5
POZICIJA srednji menadzment 79 35,3
struénjak bez rukovodece funkcije 79 35,3
UKUPNO 224 100,0

Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istraZivanja.®

Raspodjela uzorka prema trima kljuénim varijablama prikazana je na grafikonima 1, 2 1 3, koji

prikazuju strukturu uzorka prema sektoru, generacijskoj kohorti i organizacijskoj poziciji.

38 Napomena: U bankarskom i osiguravateljskom sektoru primijenjen je pristup cjelovitog popisa (sve licencirane
institucije), dok je u ICT sektoru primijenjen namjerni uzorak (45 od ukupnog broja organizacija u sektoru).
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Grafikon 1. Struktura uzorka istrazivanja prema industriji (N = 224)

Il Bankarstvo (N=86)
Il ICT (N=73)
Osiguranje (N=65)

Izvor: vlastito istrazivanje.

Grafikon 2. Struktura uzorka istrazivanja prema generacijskoj kohorti (N = 224)

Bl Generacija X, 1965.-1980. (N=105)
Il Generacija Y, 1981.-1996. (N=84)
Generacija Z, 1997.-2012. (N=35)

Izvor: vlastito istrazivanje.
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Grafikon 3. Struktura uzorka istrazivanja prema organizacijskoj poziciji (N = 224)

Il Top menadZment (N=66)
Il Srednji menadZzment (N=79)
Struénjaci (N=79)

Izvor: vlastito istrazivanje.

4.3. Strategija uzorkovanja i odabir ispitanika

U istrazivanju je primijenjen neprobabilisti¢ki pristup uzorkovanju. Ispitanici su odabrani
namjerno, u skladu s unaprijed definiranim Kkriterijima pripadnosti bankarskom,
osiguravateljskom ili ICT sektoru u Republici Hrvatskoj. Anketni upitnik proslijeden je svim
dostupnim kontaktima koji su odgovarali definiranoj ciljanoj populaciji. Slijedom toga, uzorak
se moZe odrediti kao namjerni uzorak s elementima prigodnog uzorkovanja, a ne kao
stratificirani slu¢ajni uzorak. Pri distribuciji upitnika vodilo se ra¢una o uklju¢ivanju ispitanika
iz sva tri promatrana sektora, dok konac¢na struktura uzorka proizlazi iz ostvarenog odaziva
ispitanika. U bankarskom i osiguravateljskom sektoru primijenjen je pristup cjelovitog popisa,
upitnik je dostavljen u sve licencirane institucije u Republici Hrvatskoj (19 banaka i 15
osiguravajucih drustava), ¢cime je osigurana potpuna institucionalna pokrivenost populacijskog
okvira bankarskog i osiguravateljskog sektora, ali ne i eliminirana moguca pristranost odaziva

pojedinac¢nih ispitanika.
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U ICT sektoru, koji je znatno fragmentiran i obuhvaca veci broj organizacija razli¢itih veli¢ina
i profila, primijenjen je namjerni uzorak Kkoji je obuhvatio 45 organizacija odabranih prema
kriteriju veli¢ine (srednja i velika poduzeca), i dostupnosti za istrazivanje. Takva metodoloska
razlika predstavlja ogranicenje pri sektorskim usporedbama, premda je u svim sektorima

primijenjen isti mjerni instrument i isti kriterij ciljane hijerarhijske razine ispitanika.

Namjerno uzorkovanje primijenjeno je jer nisu svi zaposlenici jednako relevantni za ispitivanje
efektuacijske logike i inovativnog ponasanja. Zaposlenici na strogo izvrSnim pozicijama, bez
diskrecijskog prostora u odlucivanju, ne odgovaraju u potpunosti teorijskim pretpostavkama
istrazivackog modela. Ciljano su odabrani zaposlenici na pozicijama najviseg menadzmenta,
srednjeg menadzmenta i struénjaka bez rukovodeée funkcije, koji imaju neposrednu
odgovornost za organizacijske procese, inovacijske aktivnosti ili upravljanje resursima. To su
pozicije u kojima se efektuacijska logika teorijski moze manifestirati 1 biti mjerljiva. Jedinica
uzorkovanja u ovom radu je pojedini zaposlenik, a ne organizacija kao cjelina. U svakoj od
ukljucenih organizacija uspostavljen je kontakt s jednom ili vise osoba koje su omogucile
distribuciju upitnika ciljanim zaposlenicima. Taj pristup osigurao je da upitnik dosegne
teorijski relevantnu populaciju zaposlenika unutar svake organizacije. Efektuacijska logika
teorijski je relevantna za sve zaposlenike koji imaju diskrecijski prostor u odlucivanju, a ne
ukljucuje samo top menadZere. NajviSi menadzment donosi strateSke odluke s visokom
razinom neizvjesnosti, $to je kontekst koji je strukturno najblizi izvornom poduzetnickom

kontekstu u kojemu je efektuacija razvijana (Sarasvathy, 2001).

Srednji menadZzment operativno implementira strategije 1 svakodnevno se suocava s
nepredvidivim situacijama koje zahtijevaju fleksibilno odlucivanje. Kontekst je uskladen s
efektuacijskim principima prihvatljivog gubitka i iskoriStavanja nepredvidenih okolnosti.
Stru¢njaci bez rukovodece funkcije inoviraju unutar svojih radnih procesa i generiraju,
promoviraju i implementiraju ideje (Janssen, 2000), §to ih ¢ini relevantnim ispitanicima za
mjerenje individualnog inovativhog ponaSanja. IstraZivanje obuhvacda tri relevantne
hijerarhijske razine i time povecava heterogenost uzorka u pogledu organizacijske autonomije

i odgovornosti
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4.4. Instrumenti istrazivanja i razrada varijabli

Svi konstrukti u istrazivackom modelu mjereni su primjenom prethodno testiranih mjernih
ljestvica preuzetih iz relevantne literature. Ljestvice su prevedene na hrvatski jezik metodom
prijevoda i povratnog prijevoda (engl. forward-backward translation) pri ¢emu je izvorni
engleski tekst preveden na hrvatski od strane istrazivaca, a zatim neovisno preveden natrag na
engleski od strane neovisnog prevoditelja sa znanjem naprednog engleskog jezijka koji nije
imao uvid u izvorne formulacije. Semanticke i konceptualne razlike izmedu izvorne verzije i
verzije dobivene povratnim prijevodom opisane su i uskladene u konzultacijama s mentorom.
Sve su Cestice mjerene Likertovom ljestvicom od sedam stupnjeva (1 — uopce se ne slazem; 7
—u potpunosti se slazem), $to je u skladu s izvornim instrumentima i prevladavaju¢om praksom

u istrazivanjima organizacijskog ponasanja. %

Tablica 10. Pregled mjernih instrumenata istraZivanja

Uloga u
modelu

Broj

Konstrukt . .
Cestica

Ljestvica Dimenzije

bird-in-hand, affordable

Efektuacija hezavisna 1-7 loss, crazy quilt, lemonade, 15 Cha_nc_jler :
varijabla S suradnici (2011)
pilot-in-the-plane
Kauzalna komparativni 1.7 causation 6 Chandler i
logika konstrukt suradnici (2011)
URENE LTS osrednicka eneriranje, promoviranje
inovativno posr 1-7 g J€, promoviranje, 9 Janssen (2000)
. varijabla implementacija ideja

ponasanje
SElle e zavisna zadatkovna, kontekstualna, Koopmans i
radna - 1-7 - 18 M

g varijabla kontraproduktivna suradnici (2014)
uspjesnost
Organizacijska = kontrolna ) . " . Dess i Robinson
TS varijabla 1-7 financijska, rast, operativna 9 (1984)
Generacijska moderatorska . Pew Research
kohorta varijabla Kategorijalna XY, 2 1 Center (2019)

Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istraZivanja.*’

3 Theresia i suradnici (2025) u srodnom istrazivanju primjenjuju reducirani prikaz Chandlerove ljestvice s tri od
pet dimenzija, izostavljajué¢i bird-in-hand i pilot-in-the-plane dimenzije. U radu je zadrzana cijela ljestvica jer
teorijsko utemeljenje u potpoglavljima 2.1.1. - 2.1.5. isti¢e da su te dvije dimenzije posebno relevantne za kontekst
zaposlenika unutar etabliranih organizacija.
40 Napomena: Organizacijska uspjesnost uklju¢ena je kao kontrolna varijabla u dodatnim analizama robusnosti
modela H1 - H6.
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U tablica 10 sazet je pregled mjernih instrumenata na razini konstrukata, njihove uloge u
modelu i pripadaju¢ih izvora, dok je u tablici 11 prikazan cjelovit sadrzaj mjernog
instrumentarija na razini pojedinacnih Cestica. Za svaki konstrukt i njegove dimenzije navedene
su sve Cestice koriStene u istrazivanju, zajedno s pripadaju¢im kodovima koji omoguéuju
pracenje pojedinih indikatora i daljnjim fazama analize. Na taj se nac¢in osigurava potpuna
transparentnost operacionalizacije varijabli i omoguc¢uje uvid u konkretne tvrdnje na koje su

sudionici odgovarali.

Tablica 11. Cestice mjernih instrumenata po konstruktima

Konstrukt Dimenzija‘ Kod | Cestica

BIH1  Pocinjem od toga tko sam, §to znam i koga poznajem.

BIH2  Fokusiram se na resurse koji su nam trenutno dostupni.

bird-in-
hand

BIH3  Koristim ono §to imam pri ruci za razvoj nasih aktivnosti.
AL1  Procjenjujem prilike na temelju prihvatljive razine gubitka.

AL2  Prije djelovanja razmatram koliko si mogu priustiti izgubiti.

affordable
loss

AL3  Prihva¢am prilike samo ako su potencijalni gubici prihvatljivi.

CQ1  Gradim partnerstva s dionicima kako bih smanjio neizvjesnost.

< =
=) >
g: .;. CQ2  Ukljucujem partnere u ranim fazama razvoja.
=) o
C © CQ3  Odluke donosim u suradnji s klju¢nim partnerima.
i
m o LM1  Neocekivane dogadaje dozivljavam kao prilike.
ie]
@
é LM2  Brzo se prilagodavam kada se dogode neo¢ekivane promjene.
= LM3  Iznenadenja me poticu na prilagodbu strategija.
© Fokusiram se na ono §to mogu kontrolirati, a ne na predvidanje
= PITP1 .
= buduénosti.
N
(5]
= PITP2 Moje aktivnosti oblikuju buduénost, a ne prognoze.
(=
_‘é PITP3 Strategiju temeljim na upravljanju resursima, a ne na
= predvidanjima.
CAU1l Postavljam jasne ciljeve prije pocetka projekta.
<
é § é CAU2  Pazljivo planiram svoje aktivnosti.
= o
N O 12s]
?( 9 § CAU3  Odluke donosim na temelju ocekivanih povrata.
X

CAU4  PokuSavam predvidjeti buduce trziSne trendove.
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Konstrukt Dimenzija‘ Kod | Cestica

CAU5  Uzimam u obzir konkurenciju prije donoSenja odluka.

Moje aktivnosti usmjerene su ha postizanje unaprijed

CAUS definiranih ciljeva.

IG1  Generiram nove i korisne ideje za poboljSanje radnih procesa.

IG2  Stvaram originalna rjeSenja za postojece probleme.

generiranje ideja

IG3  Osmisljavam nove na¢ine obavljanja postojecih zadataka.
IP1 Promicem svoje ideje kolegama ili nadredenima.

IP2 Uvjeravam druge da podrze inovativne prijedloge.

promoviranje
ideja

IP3  Aktivno trazim podr$sku za provedbu novih ideja.

11 Provodim nove i inovativne ideje u praksi.

INDIVIDUALNO INOVATIVNO
PONASANJE

12 Pretvaram inovativne ideje u konkretne rezultate.

implementacija
ideja

13 Doprinosim implementaciji novih ideja.

Uspio sam isplanirati svoj posao tako da je bio dovrsen na

TP1 .
vrijeme.

é TP2  Moje planiranje bilo je optimalno.
(5]
§ TP3 Imao sam na umu rezultate koje sam trebao posti¢i u svom
s radu.
z
§ TP4 Uspio sam razlikovati glavna pitanja od sporednih pitanja na
23 poslu.

PS5 Uspio sam dobro obavljati svoj posao uz minimalno vrijeme i

trud.
CP1  Uzimao sam dodatne odgovornosti i zadatke.

cp2 Samoinicijativno sam zapocinjao nove zadatke kada bih

RADNA USPJESNOST

zavrsio prethodne.

CP3  Preuzimao sam izazovne zadatke kad su bili dostupni.

CP4  Radio sam na odrzavanju svojih stru¢nih znanja azurnima.

CP5  Radio sam na odrzavanju svojih stru¢nih vjestina aZzurnima.

kontekstualna uspjesnot

CP6  Dolazio sam do kreativnih rjeSenja za nove probleme.
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Konstrukt Dimenzija‘ Kod \

Cestica

»~

ORGANIZACIJSKA USPJESNOST

kontraproduktivna

rast financijska

operativna

CP7

CP8

CWB1

CWB2

CWB3

CwB4

CWB5

FIN1

FIN2

FIN3

GR1

GR2

GR3

OE1

OE2

OE3

Aktivno sam trazio nove izazove u svom poslu.

Aktivno sam sudjelovao na radnim sastancima.

Zalio sam se na nevazne stvari na poslu.

Preuvelicavao sam probleme na poslu.

Usredotocivao sam se na negativne aspekte radne situacije
umjesto na pozitivne.

Razgovarao sam s kolegama o negativnim aspektima svog
posla.

Razgovarao sam s osobama izvan organizacije o negativnim
aspektima svog posla.

Nasa profitabilnost bolja je od profitabilnosti konkurenata.

Nas povrat na ulaganje bolji je u odnosu na konkurenciju.
Ukupne financijske uspjeSnost naSe organizacije su snazne.

Nas rast prodaje veci je od rasta konkurencije.

Nas trzi$ni udio povecao se posljednjih godina.

Ostvarili smo iznadprosjecan rast u odnosu na industriju.
Nasa produktivnost bolja je od produktivnosti konkurenata.

Nasi procesi omoguc¢uju nam ucinkovito poslovanje.

Pruzamo kvalitetnije usluge/proizvode u odnosu na
konkurenciju.

Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istraZivanja.*!

41 Napomena: Cestice kontraproduktivnog ponasanja (CWB) boduju se obrnuto.
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4.4.1. Ljestvica efektuacije

Efektuacija je operacionalizirana primjenom prilagodene verzije visedimenzionalne ljestvice
koju su razvili Chandler i suradnici (2011), jednog od empirijski testiranih instrumenata za
mjerenje efektuacijske logike koji je repliciran u razli¢itim organizacijskim kontekstima
(Salajegheh i1 sur., 2025). Ljestvica mjeri pet dimenzija efektuacijske logike koje su
konceptualno razradene u potpoglavlju 2.1.2. - orijentaciju na dostupna sredstva (eng. bird-in-
hand), prihvatljiv gubitak (eng. affordable loss), orijentaciju na partnerstva (eng. crazy quilt),
iskoristavanje nepredvidenih okolnosti (eng. lemonade) i orijentaciju na kontrolu buduénosti
(eng. pilot-in-the-plane). Efektuacijska ljestvica obuhvaca 15 Cestica rasporedenih u pet

dimenzija (po tri Cestice po dimenziji).

Uz efektuaciju, ljestvica (Chandler i sur., 2011) ukljuéuje i dimenziju kauzalne logike*? koja
mjeri planski, ciljno usmjeren pristup odlucivanju. Kauzalna logika mjerena je s pomocu 6
Cestica 1 uklju¢ena je u analizu kao komparativni konstrukt koji omogucuje provjeru
diskriminantne valjanosti izmedu efektuacijske i kauzalne logike. Uklju¢ivanje mjere kauzalne
logike omogucilo je procjenu razlikuju li se efektuacija i kauzacija kao empirijski razlucivi
konstrukti. Za potrebe ovoga istrazivanja formulacije Cestica ljestvice prilagodene su kontekstu
zaposlenika unutar etabliranih organizacija, u skladu s preporukama Brettela i suradnika
(2012). Oni su prvi sustavno primijenili efektuacijsku ljestvicu u korporativnom okruzenju i
potvrdili njezinu primjenjivost izvan iskljué¢ivo poduzetnickog uzorka. Prilagodbe su bile

minimalne 1 viSe konceptualne prirode, bez mijenjanja teorijskog sadrzaja Cestica.

4.4.2. Ljestvica individualnog inovativnog ponasanja

Individualno inovativno ponasanje zaposlenika operacionalizirano je primjenom Janssenove
(2000) ljestvice od devet Cestica koja mjeri tri faze inovativnog procesa - generiranje ideja (3

Cestice), promoviranje ideja (3 Cestice) 1 implementaciju ideja (3 Cestice).

42 Napomena o kauzalnoj logici: anketni upitnik sadrzavao je i Cestice za mjerenje kauzalne logike odlucivanja, s
obzirom na njezinu teorijsku povezanost s efektuacijom i ¢injenicu da se ova dva pristupa u literaturi Cesto
razmatraju komparativno. Medutim, kauzalna logika nije ukljucena kao zaseban konstrukt u konceptualni model
niti u testiranje hipoteza. Predmet empirijskog istrazivanja usmjeren je na efektuacijsku logiku i njezinu
povezanost s individualnim inovativnim ponaSanjem i subjektivnom radnom uspjeS$nosS¢u zaposlenika, uz
razmatranje generacijske pripadnosti kao moderirajuce varijable. Slijedom toga, podatci prikupljeni esticama
kauzalne logike nisu ukljuceni u analize kojima se testiraju postavljene hipoteze.
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Ta ljestvica jedan je od najSire primijenjenih i empirijski najdosljednijih instrumenata za
mjerenje inovativnog radnog ponasanja u organizacijskim istrazivanjima, s dosljedno visokom
unutarnjom uskladeno$¢u u razli¢itim kulturnim i sektorskim kontekstima (AlEssa i Durugbo,
2022). U skladu s prevladavaju¢om istrazivackom praksom koja IWB tretira kao posredni¢ku
varijablu u cjelini, a ne kao zasebne faze, sve Cestice agregirane su u jednu kompozitnu mjeru
individualnog inovativnog ponasanja. Ta odluka o zbrajanju teorijski je opravdana ¢injenicom
da hipoteze H3 i H5 formuliraju IWB kao jedinstven posrednicki mehanizam, a ne kao tri

zasebna mehanizma s potencijalno razli¢itim posredni¢kim putovima.

4.4.3. Ljestvica subjektivne radne uspjesnosti

Subjektivna procjena radne uspjesnosti materijalizirana je primjenom Individual Work
Performance Questionnaire (IWPQ) koji su razvili Koopmans i suradnici (2011; 2014). IWPQ
mjeri tri dimenzije individualne radne uspjeSnosti - zadatkovnu uspjeSnost (5 cestica),
kontekstualno ponasanje (8 Cestica) i kontraproduktivno radno ponasanje (5 Cestica, obrnuto
bodovanih). Instrument ukupno obuhvaca 18 ¢estica. Odabir IWPQ-a teorijski je obrazloZen u
potpoglavlju 2.4.1., a ovdje se navodi metodolo§ko opravdanje. Instrument je validiran u
razli¢itim nacionalnim i sektorskim kontekstima (Platania i sur., 2023; Lousa i sur., 2024),
stoga pokazuje stabilnu trofaktorsku strukturu vidljivu u razli¢itim demografskim skupinama,
ukljucujuéi generacijske kohorte (Platania i sur., 2023) te je jedan od dobro validiranih
instrumenata ¢ije su dimenzije uskladene s teorijskim pretpostavkama ovoga istrazivanja.
Kontraproduktivno radno ponasanje bodovano je inverzno, stoga visi rezultat na toj dimenziji
ukazuje na manju ucestalost kontraproduktivnog ponasanja, s$to je uskladeno s konvencijom
pozitivnog bodovanja u ukupnoj mjeri radne uspjesnosti. Nakon provjere faktorske strukture
IWPQ-a, u glavnim analizama koristene su dvije empirijski izdvojene varijable - samoprocjena
radne uspjesnosti 1 kontraproduktivno radno ponasanje. Postupak njihova formiranja prikazan

je u poglavlju 5.2.
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4.4.4. Razrada generacijske kohorte i kontrolnih varijabli

Generacijska kohorta materijalizirana je na temelju godine rodenja ispitanika kao kategorijalna
varijabla s tri razine: generacija X (1965. - 1980.), generacija Y (1981. - 1996.) i generacija Z
(1997. - 2012.). Za potrebe regresijske analize, generacijska kohorta kodirana je primjenom
dummy kodiranja s generacijom X kao referentnom skupinom, §to je u skladu s teorijskim
okvirom koji tretira generaciju X kao referentnu kohortnu skupinu za interpretaciju

moderacijskih ucinaka (poglavlje 2.3.2.).

U analitickim modelima kojima su testirane hipoteze H1 - HG6, sektorski kontekst i
organizacijska pozicija nisu ukljuceni kao kontrolne varijable u glavnim modelima, nego su
koriSteni u dodatnim analizama medugrupnih razlika. Ta metodoloSka odluka odrazava
primarni cilj koji se odnosi na testiranje primjenjivosti predvidenih odnosa kroz kontekstualno

razliite sektore i hijerarhijske razine, bez modeliranja specifi¢cnih moderacijskih u¢inaka.

4.4.5. Ljestvica organizacijske uspjeSnosti

Uz individualnu radnu uspje$nost kao zavisnu varijablu istraZzivackog modela, organizacijska
uspjesnost mjerena ljestvicom Dessa i Robinsona (1984) ukljucena je kao kontrolna varijabla
u svim analitickim modelima. Organizacijska uspjesnost uklju¢ena je kao kontrolna varijabla
radi procjene ostaju li odnosi izmedu efektuacije, individualnog inovativnog ponasanja i radne
uspjesnosti stabilni nakon statistickog uvazavanja Sirega organizacijskog konteksta. Moze se
pretpostaviti da se njihovi ucinci kaskadno odrazavaju i na percipiranu organizacijsku
uspjesnost. Ukljucivanje organizacijske uspjeSnosti kao kontrolne varijable omogucuje
provjeru robusnosti odnosa na individualnoj razini nakon uvazavanja Sirega organizacijskog
konteksta. Organizacijska uspjeSnost operacionalizirana je primjenom ljestvice Dessa i
Robinsona (1984), koja s ukupno 9 Cestica na Likertovoj ljestvici od sedam stupnjeva mijeri tri
dimenzije percipirane organizacijske uspjesnosti: financijsku uspjesnost (3 Cestice), rast (3
Cestice) i operativnu ucinkovitost (3 Cestice). Dess i Robinson (1984) empirijski potvrduju
visoku korelaciju subjektivnih mjera organizacijske uspjesnosti s objektivnim financijskim
pokazateljima. To opravdava primjenu perceptivnih mjera u kontekstu u kojemu su objektivni
financijski podatci pojedinih organizacija ograni¢eno dostupni ili metodoloski neusporedivi

1izmedu sektora.
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4.5. Postupak prikupljanja podataka

Prikupljanje podataka provedeno je u razdoblju od 4. travnja do 9. svibnja 2026. godine
primjenom mreznog strukturiranog anketnog upitnika proslijedenog putem platforme Google
Forms. Odabir elektronickog naé¢ina distribucije motiviran je trima razlozima. Prvo, geografska
rasprostranjenost organizacija u promatranim sektorima diljem Republike Hrvatske cini
osobno prikupljanje podataka logisticki zahtjevnim. Drugo, elektronicka distribucija putem
internih koordinatora povecava vjerojatnost da upitnik dosegne ciljane ispitanike unutar svake
organizacije. Trece, anonimnost elektroni¢ke ankete metodoloski smanjuje rizik pristranosti
socijalne pozeljnosti u odgovorima. To je posebno relevantno za dimenziju kontraproduktivnog
radnog ponasanja u IWPQ-u (Donaldson i Grant-Vallone, 2002). Cestice mjernih ljestvica
nasumi¢no su rasporedene unutar sedam tematskih blokova (blok 1 - 7) s ciljem smanjenja
pristranosti uzrokovane redoslijedom pitanja i pristranosti zajedni¢ke metode. Randomizacija
Cestica unutar blokova provedena je tako da estice koje mjere isti konstrukt nisu grupirane
uzastopno. Time se smanjuje rizik da ispitanici odgovaraju na temelju prepoznavanja njihove
tematske povezanosti, umjesto prema stvarnom iskustvu. Demografske varijable prikupljene
su u zasebnom bloku na kraju upitnika (blok 8), a u skladu s preporukama Podsakoffa i
suradnika (2003) koji pokazuju da smjeStanje demografskih pitanja na kraj smanjuje njihov
potencijalni utjecaj na odgovore u prethodnim blokovima. U prvom koraku poslana je
poveznica na upitnik kontaktnoj osobi svake organizacije, najéesée direktoru ili predsjedniku
uprave, s opisom istrazivanja, jamstvom anonimnosti podataka i isticanjem iskljucivo
akademske svrhe istraZivanja. Uz rukovodece osobe, poveznica je istodobno poslana i osobi
na razini stru¢njaka bez rukovodece funkcije unutar svake organizacije, ¢ime je osigurano da

distribucija ne ovisi isklju¢ivo o menadzerskom posredovanju.

Anonimnost ispitanika osigurana je izostavljanjem svih osobnih identifikacijskih podataka iz
upitnika, od ispitanika se trazila isklju¢ivo informacija o godini rodenja, sektoru i
organizacijskoj poziciji, a ne identifikacijski podatci koji bi mogli omoguciti prepoznavanje
pojedinog ispitanika. Zaposlenicima (anketiranim ispitanicima) zajamcena je povjerljivost
agregiranih rezultata, pri cemu se podatci pojedinih ispitanika i organizacija ne izvjestavaju
zasebno nego iskljucivo na razini sektora. Istrazivanje je provedeno u skladu s etickim nacelima

istrazivanja.
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4.6. Metode analize podataka

Analiza podataka provedena je u tri koraka koji slijede logiku progresivnog produbljivanja
analize, od deskriptivnog opisa uzorka i provjere mjernih instrumenata, prema testiranju

strukturalnih odnosa predvidenih hipotezama.*?

4.6.1. Deskriptivna analiza i preliminarne provjere

U prvom koraku provedena je deskriptivna statistiCka analiza koja obuhvaca mjere sredisnje
tendencije (aritmeticke sredine) i mjere rasprSenosti (standardne devijacije) za sve varijable
koriStene u testiranju hipoteza. Za svaku je varijablu, uz aritmeticku sredinu i standardnu
devijaciju, utvrden i raspon vrijednosti te indeksi asimetrije i spljoStenosti distribucije.
Normalnost distribucije provjerena je inspekcijom indeksa asimetrije i spljostenosti, pri cemu
su kao grani¢ne vrijednosti koristene vrijednosti od tri za indeks asimetrije i osam za indeks
spljostenosti. Vrijednosti asimetrije i spljoStenosti nisu upucivale na izrazena odstupanja od
normalnosti, §to je uz ostale preliminarne provjere, podrZalo primjenu parametrijskih

postupaka.
4.6.2. Pouzdanost i valjanost mjernih instrumenata

U drugom koraku procijenjena je psihometrijska kvaliteta mjernih instrumenata kroz provjeru
pouzdanosti 1 valjanosti. Pouzdanost je procijenjena Cronbachovim koeficijentom alfa (o) za
svaki konstrukt, pri ¢emu je kao prihvatljiva razina usvojen o > 0.70 (Nunnally i1 Bernstein,
1994). Valjanost mjernih instrumenata provjerena je konfirmatornom faktorskom analizom
(KFA) provedenoj u statistickom paketu jamovi za svaki konstrukt zasebno. Prikladnost
mjernih modela utvrdena je inspekcijom hi-kvadrata (y?) te indeksa RMSEA, SRMR, TLI i
CFI, pri ¢emu su kao kriteriji dobre prikladnosti koristene niske vrijednosti RMSEA i SRMR
(< 0.05 dobra, 0.05 — 0.08 prihvatljiva prikladnost) te visoke vrijednosti TLI i CFI (> 0.95) (Hu
i Bentler, 1999; Schermelleh-Engel i sur., 2003).

3 Theresia i suradnici (2025) primjenjuju dvostupanjski PLS-SEM pristup, koji efektuaciju tretira kao konstrukt
viSeg reda mjeren kroz dimenzije nizeg reda, ¢ime se postize veca preciznost u procjeni psihometrijskih
karakteristika. Ovaj doktorski rad efektuaciju mjeri kao integrirani kompozitni konstrukt primjenom Chandlerove
ljestvice (2011), sto je u skladu s dominantnom praksom u efektuacijskim istraZivanjima (Salajegheh i sur., 2025),
ali ne omogucuje dimenzijsku analizu koja bi bila moguc¢a dvostupanjskim pristupom.
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Dodatno su pregledana faktorska opterecenja pojedinih Cestica, pri ¢emu su Cestice s niskim
optere¢enjem (A < 0.30) razmatrane za iskljucivanje iz modela. Budu¢i da su podatci za sve
varijable prikupljeni od istog izvora (samoprocjena ispitanika) u jednoj to¢ki mjerenja, postoji
rizik pristranosti zajednicke metode (common method bias - CMB). Za procjenu tog rizika
primijenjen je Harmanow test jednog faktora, pri cemu vrijednost varijance jednog faktora
ispod 50 % ukazuje na prihvatljivu razinu CMB-a (Podsakoff i sur., 2003). Uz taj test,
primijenjena je i proceduralna mjera zastite kroz odvajanje ispunjavanja demografskog dijela
upitnika od onog s mjernim instrumentima te jasno naglasenu anonimnost i akademsku svrhu

istrazivanja.
4.6.3. Testiranje hipoteza

Testiranje hipoteza provedeno je u ra¢unalnom programu jamovi (The jamovi project, 2025).
Za testiranje H1 provedena je korelacijska analiza s Pearsonovim koeficijentom korelacije, a
robusnost povezanosti dodatno je provjerena visestrukom linearnom regresijom uz
ukljuéivanje organizacijske uspjesnosti kao kontrolne varijable. Za testiranje H2 i H6
primijenjena je analiza traga. Za testiranje H3 proveden je medijacijski model analize traga s
dva neizravna puta. Za testiranje H4 primijenjena je viSestruka linearna regresija s
interakcijskim Clanom efektuacija % generacijska kohorta, a interpretacija moderatorskog
ucinka provedena je analizom jednostavnih nagiba za svaku generacijsku skupinu. Za H5
provedena je multigrupna analiza traga u kojoj je testom jednakosti parametara ispitano

razlikuju li se strukturni koeficijenti modela medu generacijskim skupinama.

Robusnost rezultata provjerena je ponavljanjem glavnih modela uz uklju¢ivanje organizacijske
uspjesnosti kao kontrolne varijable. Uklju¢ivanje organizacijske uspjesnosti nije bitno
promijenilo smjer ni statistiCku znacajnost klju¢nih odnosa, $to upucuje na njithovu robusnost
u odnosu na tu kontrolnu varijablu. Vazno je napomenuti kako presjeéni istrazivacki dizajn,
primijenjen u ovom radu, ne omogucuje zakljucke o kauzalnosti u strogom smislu. Testiranjem
hipoteza utvrduju se smjerovi i intenziteti predvidenih odnosa, ali ne i uzrocno-posljedicna
priroda tih odnosa. Metodolosko ogranic¢enje eksplicitno se uvazava pri interpretaciji nalaza u
Sestom poglavlju i navedeno je kao preporuka za buduca longitudinalna istrazivanja u sedmom

poglavlju.
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5. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Obrada podataka provedena je u racunalnom programu jamovi (The jamovi project, 2025).
Prije provodenja analiza usmjerenih na provjeravanje postavljenih hipoteza, konfirmatornom
faktorskom analizom provjerena je konstruktna valjanost mjernih instrumenata prilagodenih
hrvatskom jeziku i istrazivackom kontekstu. Testirani modeli specificirani su na temelju
rezultata istrazivanja u kojima su prikazani rezultati psihometrijske validacije koriStenih
upitnika. Prikladnost modela testiranih pomocu konfirmatorne faktorske analize utvrdena je
pomocu inspekcije hi-kvadrata testa modela (x), te indeksa RMSEA (eng. root mean square
error of approximation), SRMR (eng. standardized root mean square residual), TLI (eng.

Tucker-Lewis indeks) i CFI (eng. Comparative fit indeks).

Dobra prikladnost modela odredena je kriterijima za interpretaciju modela strukturalnih
jednadzbi (Hu i Bentler, 1998, Schermelleh-Engel i sur., 2003), niskom vrijednosc¢u x?, koji u
idealnom slucaju nije statisticki znacajan, iako je bitno za naglasiti da je znac¢ajnost ovog indeks
pod utjecajem veli¢ine uzorka; niskim vrijednostima RMSEA i SRMR indeksa, pri ¢emu <
0.05 oznacava dobru prikladnost, a 0.05 — 0.08 prihvatljivu prikladnost; te visokim iznosima
TLI i CFl indeksa (> 0.95). Prilikom evaluacije modela, paralelno su promatrani svi navedeni
indeksi. U sluc¢aju nezadovoljavajuce prikladnosti modela koriStene su odredene strategije
modifikacije modela. Prvo, pregledana su faktorska zasi¢enja pojedinih Cestica, te je
razmotreno postoje li Cestice s niskim faktorskim zasi¢enjima (A <.30) koje su slabo povezane
s ostalim pokazateljima pripadajuceg faktora. Drugo, pregledani su modifikacijski indeksi, te
je razmotreno jesu li dodatne veze koje bi se mogle ukljuciti u model teorijski opravdane.
Naposljetku, za svaki analizom utvrdeni faktor izraunati su Cronbachov koeficijent alfa
unutarnje konzistentnosti kao mjera pouzdanosti. Zaklju¢no, prema utvrdenim faktorskim
rjeSenjima ukupni rezultati koriStenih upitnika izracunati su kao prosje¢na vrijednost svih

Cestica.

Nakon utvrdene faktorske strukture koristenih instrumenata, prikazani su deskriptivni rezultati,
aritmetiCka sredina, standardna devijacija, minimalne i maksimalne vrijednosti te indeksi
asimetrije 1 spljoStenosti. Indeksi asimetrije 1 spljostenosti koriSteni su za procjenu normalnosti
distribucije, ¢ije vrijednosti prema Klineu (2023) ne bi trebale prelaziti 3, odnosno 8, kako bi
upotreba parametrijskih testova bila prikladna. Nakon toga, za provjeravanje postavljenih

hipoteza, odabrani su primjereni parametrijski testovi.
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Uz svaki test, robusnost utvrdenih rezultata provjerena je dodatno, u drugom koraku, koristeci

varijable organizacijske uspjeSnosti kao kontrolu.

Kako bi se odgovorilo na H1 koja glasi: Efektuacija je pozitivnho povezana s individualnim
inovativnim ponasSanjem zaposlenika, provedena je Kkorelacijska analiza i izraCunat je
Pearsonov koeficijent korelacije. Osim toga, robusnost utvrdene povezanosti provjerena je
koristenjem modela viSestruke linearne regresije u kojem je individualno inovativno ponasanje
bilo uvrSteno kao kriterij, te tri dimenzije organizacijske uspjesnosti kao prediktori/kontrolne

varijable.

Kako bi se odgovorilo na H2 koja glasi: Individualno inovativno ponasanje pozitivho je
povezano s radnom uspjeSnoscu zaposlenika, provedena je analiza traga. Analiza traga je
odabrana kao analiticki postupak s obzirom na to da je radna uspjeSnost zaposlenika
operacionalizirana putem dvije varijable, a analiza traga omogucava procjenu povezanosti
prediktora (te kasnije ukljucivanje medijacijskih i moderacijskih ucinaka), uz istovremenu
kontrolu povezanosti dvije kriterijske varijable. Opisani analiticki okvir je iz istog razloga
kasnije primijenjen prilikom testiranja drugih hipoteza u kojima je radna uspjeSnost
zaposlenika kriterij. K tome, robusnost utvrdenih povezanosti provjerena je ukljuc¢ivanjem

organizacijske uspjesnosti kao kontrole.

Kako bi se odgovorilo na H3 koja glasi: Individualno inovativno ponasanje posreduje odnos
izmedu efektuacije i radne uspjesnosti zaposlenika, proveden je medijacijski model pomocu
analize traga. Pri tome je efektuacija u model uvrstena kao prediktor, individualno inovativno
ponasanje kao medijator, a dvije varijable radne uspjeSnosti kao kriteriji. Pri tome su izra¢unata
dva neizravna puta kojima je kvantificirana povezanost efektuacije s dvije varijable radne
uspjesnosti preko individualnog inovativnog ponasanja. U drugom modelu, robusnost

utvrdenih ucinaka testiran je uz uklju€ivanje varijable organizacijske uspjesnosti.

Kako bi se odgovorilo na H4 koja glasi: Generacijska pripadnost (X, Y, Z) moderira odnos
izmedu efektuacije i individualnog inovativnog ponasanja, pri cemu je taj odnos snazniji kod
generacija Y i Z nego kod generacije X, provedena je viSestruka linearna regresija. Pri tome je
individualno inovativno ponasanje u model uvrsteno kao kriterijska varijabla, a kao prediktori
su uvrsteni efektuacija, pripadnost generaciji, te interakcijski u¢inak efektuacije i pripadnosti

generaciji.
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U svrhu odredivanja usporedbi generacija Y i Z s generacijom X, vrijednosti pripadnika
generacije X su u modelu definirane kao referentne vrijednosti na koje se odnosi odsjecak
regresijskog pravca. Statisticki znacajni interakcijski u¢inak dodatno je interpretiran analizom
jednostavnih nagiba (eng. simple slopes analysis), unutar koje je regresijski pravac, koji opisuje
povezanost efektuacije 1 individualnog radnog ponaSanja, zasebno izracunat za sve tri
generacije sudionika. Nakon toga, robusnost utvrdenih ucinaka provjerena je uklju¢ivanjem

varijabli organizacijske uspjesnosti kao kontrole.

Kako bi se odgovorilo na H5 koja glasi: Neizravni ucinak efektuacije na radnu uspjesnost
putem individualnog inovativnog ponaSanja varira ovisno o generacijskoj pripadnosti
zaposlenika te je izrazeniji kod generacija Y i Z nego kod generacije X, provedena je analiza
traga. Pri tome je model analize traga formiran na jednak nacin kao prilikom testiranja H3, uz
ukljucivanje pripadnosti generaciji kao faktora u multi grupnoj analizi, pri ¢emu je testirana
jednakost regresijskih koeficijenata unutar definiranog modela, a izmedu triju generacijskih
skupina. Robusnost utvrdenih ucinaka provjerena je pomocu ukljucivanja varijabli

organizacijske uspjesnosti kao kontrole.

Kako bi se odgovorilo na H6 koja glasi: Efektuacija ima pozitivan izravan ucinak na radnu
uspjesnost zaposlenika, provedena je analiza traga unutar koje je efektuacija uvrStena kao
prediktor, a dvije varijable radne uspjesnosti kao kriterijske varijable. Nakon toga, robusnost
utvrdenih uc¢inaka provjerena je pomocu uklju€ivanja varijabli organizacijske uspjesnosti kao

kontrole.

5.1. Rezultati provjere mjernog modela

Procjena psihometrijske kvalitete mjernih instrumenata preduvjet je za interpretaciju
strukturalnih odnosa izmedu varijabli u istrazivackom modelu jer pouzdanost interpretacije
strukturalnih odnosa ovisi o zadovoljavaju¢oj pouzdanosti i valjanosti mjernih instrumenata.
Ovo potpoglavlje prikazuje rezultate analize unutarnje konzistentnosti Cronbachovim alfa
koeficijentom te rezultate provjere konstruktne valjanosti primjenom konfirmatorne faktorske
analize. Rezultati provjere pristranosti zajednicke metode Harmanovim jednofaktorskim

testom prikazani su na kraju potpoglavlja.
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Efektuacija i kauzacija (Chandler i sur., 2011)

Kako bi se provjerila faktorska struktura upitnika Efektuacija i kauzacija, u modelima
konfirmatorne faktorske analize specificirana su tri modela, prema opisima modela originalne
validacijske studije (Chandler i sur., 2011). U prvom modelu, specificirano je Sest faktora prvog
reda, od kojih se pet sadrzajno odnosi na aspekte efektuacije, a jedan na kauzaciju. U drugom
modelu specificirana su dva faktora prvog reda, jedan faktor efektuacije i jedan kauzacije. Treci
model predstavlja prosirenje prvog modela, pri cemu je na temelju pet faktora prvog reda koji
se odnose na dimenzije efektuacije specificiran faktor drugog reda koji se odnosi na
efektuaciju, te je pored njega specificiran faktor kauzacije. Indeksi prikladnosti triju testiranih
modela prikazani su u tablici 12. U prvom modelu RMSEA i SRMR upuéuju na prihvatljivu

prikladnost, dok CFI i TLI ne dosezu preporucene vrijednosti.

Jednaki obrazac interpretacije indeksa prikladnosti vidljiv je i kod drugog modela, pri ¢emu ti
indeksi ukazuju na jos slabiju prikladnost modela podatcima. Naposljetku, tre¢i model u kojem
je testiran faktor drugog reda efektuacije pokazao je najbolju prikladnost podatcima, pri ¢emu
se vrijednosti pokazatelja nalaze unutar prihvatljivih raspona. Taj zakljucak je u skladu s

rezultatima validacijske studije ovog upitnika (Chandler i sur., 2011).

Tablica 12. Prikaz indeksa prikladnosti tri usporedivana modela upitnika Efektuacija i

kauzacija
Faktor 2. reda +
6 faktora 1. reda 2 faktora 1. reda .
kauzacija
e ¥*(171) = 338.81, p < .00 ¥*(188) = 558.28, p < .00 ¥*(181) =320.51, p<.00
CFlI 0.86 0.70 0.97
TLI 0.83 0.67 0.97
SRMR 0.06 0.07 0.07
RMSEA 0.06 0.09 0.06

Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istrazivanja.
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Faktorska zasi¢enja Cestica upitnika efektuacije i kauzacije prikazana su u tablici 13. Na
temelju prikupljenih podataka izracunati su ukupni rezultati za faktore efektuacije i kauzacije.
Mjere obiju varijabli pokazale su zadovoljavajuu razinu unutarnje konzistentnosti, s

koeficijentima od (o = .812) za efektuaciju i (o = .765) za kauzaciju.

Tablica 13. Faktorska zasi¢enja konfirmatorne faktorske analize upitnika Efektuacija i

kauzacija

Faktor/dimenzija Cestica

Bird-in-Hand
Pocinjem od toga tko sam, §to znam i koga poznajem. 0.32
Fokusiram se na resurse koji su nam trenutno dostupni. 0.72
Koristim ono $to imam pri ruci za razvoj nasih aktivnosti. 0.79

Affordable Loss

Procjenjujem prilike na temelju prihvatljive razine gubitka. 0.73
Prije djelovanja razmatram koliko si mogu priustiti da izgubimo. 0.76
Prihvacam prilike samo ako su potencijalni gubici prihvatljivi. 0.67
Gradim partnerstva s dionicima kako bi smanjio/la neizvjesnost. 0.55
Ukljucujem partnere u ranim fazama razvoja. 0.53
Odluke donosim u suradnji s kljuénim partnerima. 0.75
Neocekivane dogadaje dozivljavam kao prilike. 0.61
Brzo se prilagodavam kada se dogode neocekivane promjene. 0.84
Iznenadenja me poticu na prilagodbu strategija. 0.64
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Faktor/dimenzija Cestica

Pilot-in-the-Plane

Fokusiram se na ono §to mogu kontrolirati, a ne na predvidanje 0.72
buduénosti.

Moje aktivnosti oblikuju buduénost, a ne prognoze. 0.40
Strategiju temeljim na upravljanju resursima, a ne na 0.83
predvidanjima.

Postavljam jasne ciljeve prije po¢etka projekta. 0.73
Pazljivo planiram svoje aktivnosti. 0.69
Odluke donosim na temelju ocekivanih povrata. 0.68
Pokusavam predvidjeti buduce trzisne trendove. 0.56
Uzimam u obzir konkurenciju prije donosenja odluka. 0.62
Moje aktivnosti usmjerene su na postizanje unaprijed definiranih s
ciljeva.

Bird-in-Hand 0.77
Affordable Loss 0.83
Crazy Quilt 0.72
Lemonade 0.71
Pilot-in-the-Plane 0.57

\- faktorsko zasiéenje; Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istrazivanja.
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Individualno inovativno ponasanje (Janssen, 2000)

Struktura upitnika Individualno inovativno ponasanje, provjerena je modelom konfirmatorne
faktorske analize u kojemu je specificiran jedan op¢i faktor. Model je pokazao dobru
prikladnost podatcima (x? (36) = 29.04, p =.309, CFI =1.00, TLI=.99, RMSEA =.023, SRMR
= .037). U tablici 14 prikazana su faktorska zasi¢enja Cestica upitnika Individualnog

inovativnog ponasanja. Ljestvica je pokazala visoku unutarnju konzistentnost (o = .901).

Tablica 14. Faktorska zasi¢enja konfirmatorne faktorske analize upitnika Individualno

inovativno ponasanje

Cestica ‘ A

Generiram nove i korisne ideje za poboljsanje radnih procesa. 0.83
Stvaram originalna rjeSenja za postojece probleme. 0.69
Osmisljavam nove na¢ine obavljanja postojecih zadataka. 0.85
Promicem svoje ideje kolegama ili nadredenima. 0.74
Uvjeravam druge da podrze inovativne prijedloge. 0.58
Aktivno trazim podrsku za provedbu novih ideja. 0.66
Provodim nove i inovativne ideje u praksi. 0.81
Pretvaram inovativne ideje u konkretne rezultate. 0.81
Doprinosim implementaciji novih ideja. 0.81

\- faktorsko zasi¢enje; Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istrazivanja.
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Individualna radna uspjeSnost (Koopmans i sur., 2014)

Upitnik Individualna radna uspjesnost, proSao je kroz nekoliko koraka unutar kojih je
prilagoden za upotrebu u ovom istrazivanju. U prvom koraku je specificiran model s tri faktora:
ucinkovito izvrsavanje zadataka (5 Cestica), kontekstualni ucinak (8 Cestica) 1
kontraproduktivno ponasanje (5 Cestica). Indeksi prikladnosti ovog modela nisu jednozna¢no
upucivali na dobru prikladnost podatcima (x* (129) = 482.56, p < .001, CFI = .98, TLI = .98,
RMSEA =.113, SRMR =.093). Nakon toga su pregledani modifikacijski indeksi te je utvrdeno
da najsnaznija modifikacija modela proizlazi iz unakrsnih zasi¢enja Cestice 17 (Razgovarao

sam s kolegama o negativnim stranama svog rada), sa sva tri faktora u modelu.

S obzirom na to da te veze nisu teorijski utemeljene, odluceno je iskljuciti navedenu Cesticu iz
modela te ponoviti analizu. U drugom koraku, ponovljen je ranije opisani model bez Cestice
17, te je utvrdeno poboljsanje u prikladnosti modela podatcima (x* (113) = 253.79, p < .001,
CFI=.99, TLI =.99, RMSEA =.076, SRMR =.071). No, nakon ovako definiranog modela uz
prihvatljivu prikladnost, pokazalo se da faktor ucinkovitog izvrS§avanja zadataka ima
neprihvatljivu unutarnju konzistentnost (o = .483) te je osim toga utvrdeno da ¢estica 5 (Uspio
sam svoj posao izvesti dobro uz minimalni utrosak vremena i truda), ima nisko faktorsko
zasi¢enje (A = .188). Nakon opisanih rezultata, na temelju teorijskog razumijevanja sadrzaja
upitnika individualne radne uspjesSnosti, specificiran je alternativni model unutar kojega su
Cestice ranije vezane uz faktore ucinkovitog izvrSavanja zadataka i kontekstualnog ucinka sada
pripadale novom faktoru koji je nazvan samoprocjena radne uspjesSnosti, dok je faktor
kontraproduktivnog ponaSanja ostao nepromijenjen. Opisani model pokazao je
zadovoljavajucu prikladnost podatcima (x* (100) = 219.25, p < .001, CFIl = .99, TLI = .99,
RMSEA = .074, SRMR = .068), a faktorska zasi¢enja ovog finalnog modela prikazana su u
tablici 15. K tome, unutarnja konzistentnost samoprocjene radne uspjesnosti (o = .85) i
kontraproduktivnog ponaSanja (o = .60) pokazale su se zadovoljavaju¢ima. Unutarnja
konzistentnost samoprocjene radne uspjeSnosti bila je dobra (o = .85), dok je pouzdanost
kontraproduktivnog ponasanja bila niza od unaprijed postavljenoga kriterija (a = .60). Prema
tome, rezultate koji ukljucuju kontraproduktivno ponaSanje treba interpretirati s dodatnim

oprezom.
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Tablica 15. Faktorska zasi¢enja konfirmatorne faktorske analize upitnika Individualna

radna uspjesnost

Faktor Cestica

Samoprocjena radne uspjeSnosti

Uspio sam isplanirati svoj posao tako da je bio gotov na

Aktivno sam sudjelovao na radnim sastancima.

ot 0.33
vrijeme.
Moje planiranje bilo je optimalno. 0.26
Imao sam u vidu rezultate koje sam trebao posti¢i u svom 0.59
radu.
Uspio sam odvojiti glavna pitanja od sporednih pitanja na 0.54
poslu.
Uzimao sam dodatne odgovornosti i zadatke. 0.80
Zapoceo sam samoinicijativno nekoliko zadataka kad bih 0.81
zavrsio stare zadatke.
Preuzimao sam izazovne zadatke kad su bili dostupni. 0.82
Unaprjedivao sam svoja stru¢na znanja kako bih ostao u 0.58
tijeku.
Razvijao sam svoje strucne vjestine kako bih ostao u tijeku. 0.58
Pronalazio sam kreativna rjeSenja za nove izazove i 0.79
probleme.
Aktivno sam trazio nove izazove u svom poslu. 0.75

0.62

Kontraproduktivno ponasanje

stranama svog rada.

Prigovarao sam oko nevaznih pitanja na poslu. 0.63
Preuvelicavao sam probleme na poslu. 0.78
Bio sam usredotoCen na negativne umjesto na pozitivne 0.82
strane dogadaja u poslu.

Razgovarao sam s ljudima izvan organizacije o negativnim 0.26

A~ faktorsko zasiéenje; Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

140



Organizacijska uspjeSnost (Dess i Robinson, 1984)

Kako bi se provjerila struktura upitnika Organizacijska uspjesnost, specificiran je model s tri
faktora, koji je pokazao dobru prikladnost podatcima (x? (24) = 45.09, p =.006, CFI =.99, TLI
=.99, RMSEA =.063, SRMR = .049), a faktorska zasi¢enja su prikazana u tablici 16. Takoder,
unutarnja konzistentnost faktora financija (o = .830), rasta (o = .830) i ucinkovitosti (o = .830)

pokazala se prihvatljivom.

Tablica 16. Faktorska zasi¢enja konfirmatorne faktorske analize upitnika Organizacijska
uspjesnost

Faktor Cestica

Financijski pokazatelj

Nasa profitabilnost bolja je od profitabilnosti konkurenata. 0.92

Nas povrat na ulaganje bolji je u odnosu na konkurenciju. 0.89

Ukupne financijske performanse nase organizacije su

5 0.67
snazne.
Nas rast prodaje veci je od rasta konkurencije. 0.86
Nas trzi$ni udio povecao se posljednjih godina. 0.70
Ostvarili smo iznadprosjecan rast u odnosu na industriju. 0.86
Nasa produktivnost bolja je od produktivnosti konkurenata. 0.88
Nasi procesi omogucuju nam ucinkovito poslovanje. 0.52

Pruzamo kvalitetnije usluge/proizvode u odnosu na

konkurenciju.

\- faktorsko zasicenje; Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istrazivanj
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Deskriptivni rezultati

U tablici 17 prikazani su deskriptivni podatci, aritmeticka sredina, standardna devijacija,
minimalne 1 maksimalne vrijednosti te indeksi asimetrije 1 spljostenosti varijabli koje ¢e biti
koristene za provjeravanje hipoteza. Ni za jednu varijablu vrijednosti indeksa asimetrije i
spljostenosti nisu prelazile grani¢ne vrijednosti od tri odnosno osam, te su u daljnjim analizama

koristeni parametrijski statisticki postupci.

Tablica 17. Prikaz deskriptivnih rezultata varijabli koriStenih za testiranje hipoteza

istrazivanja
Varijabla N M SD Min ‘ Maks IA IS

Efektuacija 224 5.58 0.64 3.20 7.00 -0.19 0.16
Individualno inovativno

- 224 5.81 0.85 2.44 7.00 —1.00 1.22
ponasanje
Samoprocjena radne

224 5.82 0.74 3.33 7.00 -0.76 0.54

uspjesnosti
Kontraproduktivno

o 224 3.34 1.21 1.00 6.50 0.29 —0.45
ponasanje
Financijski pokazatelj 223 5.20 1.14 1.00 7.00 —-0.58 0.55
Rast 223 5.26 1.17 1.00 7.00 -0.61 0.61
Ucinkovitost 223 5.09 1.09 1.00 7.00 —0.60 0.82

Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

N - broj sudionika, M - aritmeticka sredina, SD - standardna devijacija, Min - minimalna vrijednost, Maks -
maksimalna vrijednost, 1A - indeks asimetrije, IS - indeks spljostenosti.

Iako se u tradicionalnom smislu prikaz korelacije medu varijablama ne smatra deskriptivnim
podatkom, s obzirom da su hipoteze testirane pomocu analize traga, preporucljivo je prije tih
analiza pokazati matricu interkorelacija promatranih varijabli, sto je i prikazano u tablici 18.
Navedena matrica korelacija ukazuje na niz statisticki znacajnih pozitivnih odnosa izmedu

ispitivanih konstrukata.
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Efektuacija je statisticki znacajno 1 pozitivno povezana s individualnim inovativnim
ponasanjem (r = .570, p < .001), samoprocjenom radne uspjesnosti (r = .538, p < .001),
financijskim pokazateljem (r = .253, p < .001), rastom (r = .144, p <.05) i u¢inkovitos¢u (r =
207, p<.01), dok njezina korelacija s kontraproduktivnim ponasanjem nije statisticki znacajna
(r = .067). Individualno inovativno ponaSanje snazno je i pozitivno povezano sa
samoprocjenom radne uspjesnosti (r = .725, p < .001) te je umjereno pozitivno povezano s
financijskim pokazateljem (r =.261, p <.001), rastom (r = .237, p <.001) i u¢inkovitoséu (r
=.290, p <.001), dok je negativno, no statisticki neznacajno, povezano s kontraproduktivnim
ponaSanjem (r = — .104). Samoprocjena radne uspjeSnosti slabo je, negativno i statisticki
znacajno povezana s kontraproduktivnim ponasanjem (r = — .144, p < .05), a pozitivno s
financijskim pokazateljem (r =.154, p <.05), rastom (r = .264, p <.001) i ué¢inkovitoscu (r =
.295, p <.001). Kontraproduktivno ponasanje nije pokazalo statisticki znacajnu korelaciju ni s
financijskim pokazateljem (r = —.022) ni s rastom (r = —.118) ni s u¢inkovito$¢u (r = —.118).
Naposljetku, financijski pokazatelj, rast i uéinkovitost medusobno su snazno i pozitivno
povezani (r =.548 —.600, p <.001), sto pokazuje da su tri dimenzije organizacijske uspjesnosti

medusobno umjereno do snazno povezane.

Tablica 18. Prikaz koeficijenata korelacije medu varijablama KkoriStenima za testiranje

hipoteza istraZivanja

Samoprocjena Financijski

Efektuacija IWB KPP Rast

RU pokazatelj

Individualno

. ] .. 0.570***
inovativno ponasanje

Samoprocjena radne

.y . 0.538*** 0.725***
uspjesnosti

Kontraproduktivno

. . 0.067 -0.104 —0.144*
ponasanje
Financijski 0.253%%* | 0.261%** 0.154% ~0.022
pokazatelj
Rast 0.144* 0.237*** 0.264*** -0.118 0.548***
Ucinkovitost 0.207** 0.290*** 0.295*** -0.118 0.600*** 0.569***

*p <.05, **p < .01, ***p <.001; Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istraZivanja.
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5.2. Rezultati testiranja hipoteza

Testiranje hipoteza H1 - H6 provedeno je primjenom analitickog okvira moderirane medijacije
koji je specificiran u poglavlju 4.6.3. U navedenom su potpoglavlju prikazani rezultati
testiranja izravnih u¢inaka efektuacije na inovativno ponasanje (H1) i radnu uspjes$nost (H6),
ucinka inovativnog ponasanja na radnu uspjesnost (H2) te moderacijskog u¢inka generacijske
kohorte na vezu izmedu efektuacije i inovativnog ponasanja (H4). Rezultati su prikazani
standardiziranim regresijskim koeficijentima, standardnim greskama, t-vrijednostima i p-

vrijednostima, uz 95-postotne intervale pouzdanosti.

H1. Efektuacija je pozitivno povezana s individualnim inovativnim ponaSanjem zaposlenika

Rezultati korelacijske analize, r (222) = .570, p < .001, upucuju na statisti¢ki znacajnu
pozitivnu i umjereno visoku povezanost izmedu efektuacije i individualnog inovativnog
ponasanja, ¢ime se potvrduje hipoteza H1. U prvom prilogu prikazani su rezultati modela
linearne regresije pomocu kojega je odnos provjeren uz kontrolu organizacijske uspjesnosti,

pri ¢emu se ni smjer ni veli¢ina povezanosti nisu statisticki znac¢ajno promijenili.

H2. Individualno inovativno ponasanje pozitivno je povezano s radnom uspjesnoscu
zaposlenika

U tablici 19 prikazani su rezultati analize traga kojom je provjerena povezanost individualnog

inovativnog ponasanja i radne uspjesnosti zaposlenika.

Tablica 19. Rezultati analize traga kojom je provjerena povezanost individualnog
inovativnog ponasanja i radne uspjeSnosti zaposlenika

95 % 95 %

Cl Cl

Kriterij Prediktor - .
donja gornja
granica  granica
Samoprocjena radne Individualno
roprod inovativno 063 | 004 | 055 | 070 | 072 | <.00 | 052
uspjesnosti .
ponasanje
Kontraproduktivno Ll
. p. inovativno -0.14 0.09 -0.33 0.03 -0.10 0.11 0.01
ponasanje . .
ponaSanje

Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istrazivanja.
B - nestandardizirani regresijski koeficijent, SE - standardna pogreska intervala pouzdanosti; 95 % CI - 95-postotni interval
pouzdanosti, B - standardizirani regresijski koeficijent; p - p vrijednost, R? - koeficijent determinacije regresijskog modela.
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Prikazani rezultati analize traga pokazuju da je individualno inovativno ponasanje statisticki
znacajno 1 pozitivno povezano sa samoprocjenom radne uspjesnosti (B = 0.630, SE = 0.040,
95 % IP [0.552, 0.709], B = 0.725, p < .001), objasnjavajuci pritom 52,5 % varijance kriterija.
Nasuprot tome, povezanost individualnog inovativnog ponaSanja i kontraproduktivnog
ponasSanja nije statisticki znacajna (B = — 0.148, SE = 0.095, 95 % IP [— 0.334, 0.038], B = —
0.104, p =.118), a ova varijabla objasnjava svega 1,1 % varijance tog kriterija.

H2 je djelomi¢no potvrdena: individualno inovativno ponasanje statisticki je znacajno i
pozitivho povezano sa samoprocjenom radne uspjeSnosti, dok povezanost s
kontraproduktivnim ponaSanjem nije statisti¢ki znac¢ajna. U prilogu 2 prikazani su rezultati
analize traga uz ukljucivanje organizacijske uspjes$nosti kao kontrolne varijable. Smjer 1

statistiCka znacajnost kljucnih odnosa pritom su ostali nepromijenjeni.

H3. Individualno inovativno ponasanje posreduje odnos izmedu efektuacije i radne
uspjesnosti zaposlenika

U tablici 20 prikazani su rezultati analize traga gdje je provjeren medijacijski ucinak

individualnog inovativnog ponaSanja izmedu efektuacije i radne uspjes$nosti zaposlenika.

Tablica 20. Rezultati analize traga kojom je provjeren medijacijski u¢inak individualnog

inovativnog ponasanja u odnosu izmedu efektuacije i radne uspjesSnosti zaposlenika

95% Cl 959% ClI
Kriterij Prediktor SE donja gornja

granica  granica

Samoprocjena radne Individualno
1oproc inovativno 053 | 004 | 044 0.63 061 | <.00 | 054
uspjesnosti ..
ponaSanje
Efektuacija 0.21 0.06 0.08 0.33 0.18 <.00
Kontraproduktivno Individualno
. p. inovativno -0.30 | 0.11 -0.52 —-0.07 —-0.21 | 0.00 | 0.03
ponasanje . .
ponasanje
Efektuacija 0.35 0.15 0.05 0.64 0.18 0.01
Individualno ..
. . _ Efektuacija 0.75 0.07 0.61 0.89 0.57 <.00 | 0.32
1novativno ponasanje

Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istrazivanja.
B - nestandardizirani regresijski koeficijent, SE - standardna pogreska intervala pouzdanosti; 95 % CI - 95-postotni interval
pouzdanosti, f - standardizirani regresijski koeficijent; p - p-vrijednost, R? - koeficijent determinacije regresijskog modela.
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Rezultati analize traga pokazuju da je efektuacija statisti¢ki znac¢ajno i pozitivno povezana
s individualnim inovativnim ponasanjem (B = 0.753, SE = 0.072, B = 0.570, p <.001), te
objasnjava 32.5 % varijance kriterija. Osim toga, individualno inovativno ponasanje statisticki
je znacajan pozitivni prediktor samoprocjene radne uspje$nosti (B = 0.538, SE = 0.048,
= 0.619, p <.001), dok je efektuacija istovremeno, statisti¢ki znacajno pozitivno i izravno
povezana s istim kriterijem (B = 0.213, SE = 0.063, p =0.185, p <.001).

Oba prediktora zajedno objasnjavaju 54.8 % varijance samoprocjene radne uspjesnosti.
Testiranje neizravnog ucinka pokazalo je da je neizravni u€inak efektuacije na samoprocjenu
radne uspjesnosti putem individualnog inovativnog ponaSanja (IE:) statisticki znacajan i

pozitivan (B = 0.405, SE = 0.053, 95 % IP [0.302, 0.509], B = 0.353, z=7.656, p <.001).

Slika 5. Medijacijska uloga inovativnoga ponaSanja u odnosu efektuacije i radne

uspjesnosti
Individualno
inovativno ponasanje
a = .570%¥* =, b = .725%¥*
”
] ¢ = .538%F* Rad
Efektuacija acna
J 'l uspjesnost

Neizravni uc¢inak: ab = .353 (z = 7.656; p < .001)

Djelomicna medijacija

Izvor: vlastito istrazivanje.

U slucaju kontraproduktivnog ponasanja kao kriterija, individualno inovativno ponasanje
je statisticki znacajno i negativno izravno povezano (B =—0.300, SE =0.114, § =—0.211,
p = .008), dok je efektuacija statisticki znacajno i pozitivno izravno povezana s istim

kriterijem (B = 0.352, SE = 0.150, = 0.187, p=.019).

146



Neizravni ucinak efektuacije na kontraproduktivno ponaSanje posredstvom individualnog
inovativnog ponasanja (IE.) statisti¢ki je znacajno i negativno (B = —0.226, SE = 0.088, 95
% IP [ 0.399, — 0.052], p =—0.120, z=— 2.553, p = .011).

Za kontraproduktivno ponaSanje utvrden je obrazac neuskladene medijacije. Nakon
uklju¢ivanja individualnog inovativnog ponasanja kao medijatora izravna povezanost
efektuacije s kontraproduktivnim ponaSanjem bila je pozitivna i statisticki znacajna ( = .187,
p =.019), dok je neizravni u¢inak putem individualnog inovativnog ponaSanja bio negativan 1

statisti¢ki znacajan (B =—.120, p = .011).

Buduéi da izravni i neizravni ucinak imaju suprotne predznake, njihov se ukupni odnos
djelomicno ponistava, Sto odgovara obrascu neuskladene medijacije (MacKinnon i sur., 2000).
Nakon ukljuéivanja medijatora otkriva se kompleksan obrazac povezanosti efektuacije i
kontraproduktivnog ponaSanja, unutar kojega je dijelom efektuacija direktno pozitivno
povezana s kontraproduktivnim ponasanjem, a dijelom negativnho preko individualnog

inovativnog ponasanja.

Naposljetku, potrebno je interpretirati i nizak udio objasnjene varijance kontraproduktivnog
ponasanja, §to proizlazi iz suprotnih smjerova izravnoga i neizravnoga ucinka. Opisani obrazac
odgovara onome $to MacKinnon i suradnici (2000) nazivaju nekonzistentnom medijacijom ili
supresijskim ucinkom. Rije¢ je o situaciji u kojoj izravni i neizravni u¢inak prediktora na
kriterij imaju suprotan predznak, zbog ¢ega ukupna povezanost moze izgledati slabije ili

statisticki neznacajno.

H4. Generacijska pripadnost (X, Y, Z) moderira odnos izmedu efektuacije i individualnog
inovativnog ponasanja, pri Cemu je taj odnos snainiji kod generacija Y i Z nego kod

generacije X.

U tablici 21 prikazani su rezultati linearne regresijske analize kojom je provjeren moderatorski
ucinak generacijske pripadnosti na odnos izmedu efektuacije i individualnog inovativnog

ponasanja.
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Tablica 21. Rezultati linearne regresijske analize kojom je provjeren moderatorski
ucinak generacijske pripadnosti na odnos izmedu efektuacije i individualnog
inovativnog ponasanja

95%ClI 95% ClI

Prediktor donja gornja

granica granica

Odsjecak 5.80 0.05 5.70 5.91 -0.00 <.00
Efektuacija 0.82 0.08 0.65 0.98 0.62 <.00
Generacija Y - Generacija X -0.07 0.10 -0.27 0.12 —0.09 0.44
Generacija Z - Generacija X -0.19 0.14 -047 0.08 -0.23 0.16
Efektuacija x Generacija’Y 0.32 0.15 0.01 0.63 0.24 0.04
Efektuacija x Generacija Z 0.58 0.21 0.16 1.01 0.44 0.00

Izvor: vlastito istrazivanje prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

B - nestandardizirani regresijski koeficijent, SE - standardna pogreska intervala pouzdanosti; 95 % Cl- 95-postotni interval
pouzdanosti, B - standardizirani regresijski koeficijent; p - p-vrijednost, R? - koeficijent determinacije regresijskog modela.

Rezultati hijerarhijske linearne regresije pokazuju kako je efektuacija statisticki znacajno 1
pozitivno povezana s individualnim inovativnim ponasanjem (B = 0.820, SE = 0.082, =
0.621, p <.001). U ovom modelu podatci za generaciju X koristeni su kao referentna vrijednost.
Ni generacija Y u odnosu na generaciju X (B =—0.078, SE=0.101,  =—0.091, p = .443), ni
generacija Z u odnosu na generaciju X (B =—0.197, SE = 0.141, B = — 0.231, p = .164) ne
ostvaruju statisticki znacajnu povezanost s Kriterijem, Sto upucuje na to da se, nakon
ukljucivanja efektuacije u regresijski model, generacijske skupine ne razlikuju statisticki

znacajno u razini individualnog inovativnog ponasanja.

Medutim, testiranje moderatorskog u¢inka pokazuje kako je interakcija efektuacije i generacije
Y (u usporedbi s generacijom X) statisti¢ki znacajna (B = 0.323, SE =0.158, 3 =0.245,p =
.041), kao i interakcija efektuacije i generacije Z (u usporedbi s Generacijom X) (B = 0.588,
SE =0.216, B = 0.446, p = .007).
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Navedeni rezultati upucuju na to kako generacija statisticki znac¢ajno moderira povezanost
efektuacije i kriterija, pri ¢emu je taj uéinak izraZeniji u mladim generacijama. Kako bi se
detaljnije interpretirao ovaj moderatorski ucinak, provedena je analiza jednostavnih nagiba za

svaku generacijsku skupinu, ¢iji su rezultati prikazani u tablici 22.

Rezultati pokazuju kako je efektuacija statisticki znacajno i pozitivno povezana s
kriterijem u sve tri generacijske skupine, no intenzitet tog uc¢inka sustavno raste od
starijih prema mladim generacijama. U generaciji X povezanost je najslabija (B = 0.516, SE
=0.107, 95 % IP [0.306, 0.727], p = 0.391, p < .001), snaznija u generaciji Y (B = 0.840, SE
=0.116, 95 % IP [0.611, 1.068], B = 0.636, p <.001), dok je u generaciji Z u¢inak najsnazniji
(B =1.104, SE = 0.188, 95 % IP [0.734, 1.475], p = 0.837, p <.001).

Ovaj obrazac pretpostavlja da je efektuacija, kao prediktor individualnog inovativnog
ponaSanja, posebice relevantna za mlade generacije zaposlenika, odnosno pripadnike

generacije Z. Zbog navedenoga se hipoteza H4 potvrduje.

Tablica 22. Rezultati analize jednostavnih nagiba pomo¢u koje je interpretiran
moderatorski u¢inak generacijske pripadnosti na odnos izmedu efektuacije i
individualnog inovativnog ponasanja

9B %Cl 95%CI

Generacija Prediktor SE donja gornja

granica  granica

Generacija X B

Efektuacija 0.51 0.10 0.30 0.72 0.39 | <.001
(1965. - 1980.)
Generacija 'Y .

Efektuacija 0.84 0.11 0.61 1.06 0.63 <.00
(1981. - 1996.)
Generacija Z B

Efektuacija 1.10 0.18 0.73 1.47 0.83 <.00
(1997. - 2012.)

Izvor: vlastito istrazivanje prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

B - nestandardizirani regresijski koeficijent, SE - standardna pogreska intervala pouzdanosti; 95 % CI - 95-
postotni interval pouzdanosti, B - standardizirani regresijski koeficijent; p - p-vrijednost, R? - koeficijent
determinacije regresijskog modela.
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Robusnost ovog modela provjerena je koriStenjem organizacijske uspjesnosti kao kontrole, a ti
rezultati su prikazani u prilogu 4. Utvrdeno je da su smjer i veli¢ina svih opisanih u¢inaka ostali

usporedivi i nakon ukljuc¢ivanja kontrolnih varijabli.

Slika 6. Jednostavni nagibi u¢inka efektuacije na inovativno ponasanje po generacijskim
kohortama

- Generacija X (B = 0.516)
= = GeneracijaY (B = 0.840)
GeneracijaZ (B = 1.104) -’

7 4

Individualno inovativno ponasanje
|

T T T

0
Efektuacija

Izvor: vlastito istrazivanje.

H5. Neizravni ulinak efektuacije na radnu uspjeSnost putem individualnog inovativnog
ponaSanja varira ovisno o generacijskoj pripadnosti zaposlenika te je izraZeniji kod

generacija Y i Z nego kod generacije X

Radi ispitivanja moderira li generacija medijacijske odnose koji su opisani i testirani u hipotezi
H3, provedena je multigrupna analiza traga, pri ¢emu je generacijska pripadnost koriStena kao
grupirajuca varijabla u multigrupnoj analizi. Za testiranje znacajnosti moderatorskog ucinka
koriSten je test jednakosti parametara (engl. Constraint Score Test), koji ispituje razlikuju li se
strukturalni parametri modela, odnosno obrazac povezanosti medu varijablama, izmedu
generacijskih skupina. Rezultat testa nije pokazao statisticki znacajne razlike u procijenjenim

strukturnim parametrima medu generacijskim skupinama (> = 12.866, ss = 10, p = .231).

Stoga HS nije potvrdena.

U prilogu 5 reproduciran je model uz uklju¢ivanje organizacijske uspjesnosti kao kontrolne

varijable te su rezultati ostali jednaki.
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Tablica 23. Rezultati analize traga kojom je provjeren model moderirane medijacije, unutar kojeg je generacijska pripadnost moderator
modela u kojemu je individualno inovativno ponasanje medijator odnosa izmedu efektuacije i radne uspjesnosti zaposlenika

9% %Cl  95% ClI

Kriterij Prediktor

donja gornja

granica granica

Generacija X L . .
! pl | Samoprocjena radne uspjesnosti L elEL e G i 0556 0046  0.465 0.647 0.604 <.001 0536
(1965. - 1980.) ponasanje
p2  Samoprocjena radne uspjesnosti Efektuacija 0.216 0.060 0.098 0.334 0.194 <.001
p3 | Kontraproduktivno ponasanje Individualno inovativno ~0304 0112 -0522  -0085 -—0195 .006  0.031
ponasanje
p4  Kontraproduktivno ponasanje Efektuacija 0.353 0.145 0.070 0.636 0.187 .015
p5  Individualno inovativno ponasanje Efektuacija 0.693 0.072 0.551 0.834 0.573 <.001 0.329
Generacija Y : Individualno inovativno
pl5  Samoprocjena radne uspjesnosti 0.556 0.046 0.465 0.647 0.661 <.001 0.598
(1981. - 1996.) ponasanje
pl6  Samoprocjena radne uspjesnosti Efektuacija 0.216 0.060 0.098 0.334 0.188 <.001
pl7 | Kontraproduktivno ponasanje Individualno inovativno ~0304 0112 -0522  -0085 -—0233 .006  0.047
ponasanje
pl18  Kontraproduktivno ponasanje Efektuacija 0.353 0.145 0.070 0.636 0.198 .015
pl9  Individualno inovativno ponasanje Efektuacija 0.693 0.072 0.551 0.834 0.508 <.001 0.258
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Generacija Z
(1997. - 2012.)

lzvor: vlastito istrazivanje prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

p30

p31

p32

p33

Kriterij

Samoprocjena radne uspjesnosti

Samoprocjena radne uspjesnosti

Kontraproduktivno ponasanje

Kontraproduktivno ponasanje

Indiv. inovativno ponaSanje

Prediktor

Individualno inovativno
ponasanje

Efektuacija

Individualno inovativno
ponasanje

Efektuacija

Efektuacija

0.556

0.216

—0.304

0.353

0.693

0.046

0.060

0.112

0.145

0.072

95 % ClI

donja

granica

0.465

0.098
—0.522

0.070

0.551

95 % ClI

gornja

granica

0.647

0.334

—0.085

0.636

0.834

0.592 <.001 0.478

0.167 <.001

—0.190 .006 0.031

0.161 .015

0.504 <.001 0.254

B - nestandardizirani regresijski koeficijent, SE - standardna pogreska intervala pouzdanosti; 95 % CI - 95-postotni interval pouzdanosti, B - standardizirani regresijski

koeficijent; p - p-vrijednost, R2- koeficijent determinacije regresijskog modela.
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H6. Efektuacija ima pozitivan izravan ucinak na radnu uspjeSnost zaposlenika

U tablici 24 prikazani su rezultati analize traga kojom je provjerena povezanost efektuacije i

radne uspjesnosti zaposlenika.

Tablica 24. Rezultati analize traga kojom je provjerena povezanost efektuacije i radne
uspjesnosti zaposlenika

95 % 95 %
Cl Cl

donja gornja

Kriterij Prediktor

granica | granica

Samoprocjena radne B
) i Efektuacija 0.61 0.06 0.49 0.74 0.53 <.00 | 0.29
uspjesnosti
Kontraproduktivno N
] Efektuacija 0.12 0.12 -0.12 0.37 0.06 0.31 0.00
ponasanje

Izvor: vlastito istrazivanje prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

B - nestandardizirani regresijski koeficijent, SE - standardna pogreska intervala pouzdanosti; 95% CI - 95-postotni
interval pouzdanosti, B - standardizirani regresijski koeficijent; p - p-vrijednost, R? - koeficijent determinacije
regresijskog modela.

Rezultati analize traga pokazuju kako je efektuacija statisti¢ki znacajno i pozitivno izravno
povezana sa samoprocjenom radne uspjesnosti (B = 0.618, SE = 0.065, 95 % IP [0.491,
0.745], B = 0.538, p < .001), pri ¢emu objasnjava 29 % varijance Kriterija. S druge strane,
ucinak efektuacije na kontraproduktivno ponasanje nije statisticki zna¢ajan (B = 0.126,
SE =0.125, 95 % IP [-0.120, 0.372], B = 0.067, p = .315), te objasnjava svega 0,4 % varijance
tog kriterija. Hipoteza H6 stoga se djelomi¢no potvrduje - efektuacija je pozitivno i statisticki
znacajno povezana sa samoprocjenom radne uspjeSnosti, dok statisticki znacajna veza s

kontraproduktivnim ponasanjem nije utvrdena.
5.3. Dodatna analiza uvjetnih neizravnih u¢inaka

Nakon formalnog testiranja H5 multigrupnom analizom traga u prethodnom potpoglavlju,
dodatno se razmatraju uvjetni neizravni ucinci efektuacije na radnu uspjeSnost putem
individualnog inovativnog ponaSanja. Model je to moderirane medijacije koji povezuje

prethodno utvrdeni medijacijski mehanizam (H3) s moderatorskim ufinkom generacijske
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kohorte (H4). Provjera je provedena multigrupnom analizom traga, unutar koje je testom
jednakosti parametara ispitano razlikuju li se strukturalni parametri modela, odnosno obrazac
povezanosti medu varijablama, izmedu generacijskih skupina. Buduéi da test jednakosti
parametara nije pokazao statisticki znacajne medugeneracijske razlike, H5 nije potvrdena.
Modelom se zaokruzuje provjera integriranoga modela, u kojem se medijacijski i moderatorski
mehanizam razmatraju istodobno, a ne odvojeno. Potvrda H4 uz istodobno nepotvrdivanje H5
teorijski je informativan rezultat koji sugerira da je generacijska moderacija smjeStena
isklju¢ivo na ulazu u medijacijski lanac. Efektuacija se razlic¢ito prevodi u inovativno ponasanje
ovisno o generacijskoj kohorti i nisu utvrdeni statisticki znacajni dokazi da se posrednicki
obrazac razlikuje medu generacijskim skupinama. Medijacijski mehanizam izmedu efektuacije

i radne uspjesnosti time je generacijski invarijantan.
5.4. Komparativna analiza razlika po generaciji, poziciji i sektoru

Komparativna sektorska analiza ispituje postoje li razlike u razinama promatranih konstrukata
izmedu ICT sektora, bankarstva i osiguranja, triju sektora koji se teorijski razlikuju prema
razini regulacije, inovacijskoj dinamici i organizacijskom kontekstu. U ovom se potpoglavlju

sektor razmatra kao eksplorativna grupirajuca varijabla.
Razlike s obzirom na poziciju

U tablici 25 prikazani su deskriptivni rezultati efektuacije, kauzacije, individualnog
inovativnog ponasanja, samoprocjene radne uspjeSnosti, kontraproduktivnog ponaSanja,
financija, rasta i u€inkovitosti, s obzirom na poziciju u organizaciji, te rezultati jednosmjerne
analize varijance kojom je ispitana statistiCka znaCajnost opaZenih razlika. Za varijable
efektuacija, kontraproduktivno ponasSanje, financijski pokazatelj i u¢inkovitost nisu utvrdene
statisticki znacajne razlike s obzirom na poziciju u organizaciji, dok su za varijable kauzacija,
individualno inovativnho ponaSanje i samoprocjena radne uspjeSnosti utvrdene statisticki
znacajne razlike. Games-Howell post hoc analizom utvrdeno je da su vrijednosti kauzacije vise
kod najviSega menadzmenta nego kod stru¢njaka. Vrijednosti individualnog inovativnog
ponasanja bile su viSe kod najviSeg menadzmenta nego kod stru¢njaka i srednjeg
menadzmenta. Naposljetku, utvrdeno je da su vrijednosti samoprocjene radne uspjesnosti vise
kod najviseg menadzmenta u odnosu na stru¢njake bez rukovodecée pozicije. Medu ostalim

usporedivanim parovima nisu utvrdene statisticki znacajne razlike.
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Tablica 25. Prikaz deskriptivnih rezultata i rezultata analize varijance za usporedivanje razlika medu varijablama KoriStenima u
istraZivanju s obzirom na poziciju u organizaciji sudionika istraZivanja

Varijabla Pozicija Post hoc

Struénjak 79 5.54 0.72 F(2; 142.697) = 0.20, p=0.81
EFEKTUACIIA Srednji menadzment 79 5.61 0.56

Najvisi menadzment 66 5.59 0.65

Struénjak 79 5.64 0.87 F(2; 146.188) = 4.18, p=0.01 najvisi menadzment > Stru¢njak
KAUZACIIA Srednji menadzment 79 5.86 0.68

Najvisi menadzment 66 6.00 0.60

najvisi menadzment > stru¢njak,
Struénjak 79 5.57 1.00 F(2; 146.147) =9.12, p< .00
srednji menadZment

INDIVIDUALNO INOVATIVNO
PONASANJE Srednji menadZment 79 5.79 0.77

Najvisi menadzment 66 6.12 0.63

Struénjak 79 5.63 0.82 F(2; 146.991) = 6.62, p = 0.00 najvisi menadzment > struénjak
SAMOPROCJENA RADNE
USPJ EsNOST[ Sredn_]l menadZment 79 5.82 0.73

Najvisi menadzment 66 6.04 0.57
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Varijabla Pozicija Post hoc

Struénjak 79 3.52 1.23 F(2; 146.241) = 2.29,p = 0.10
KONTRAPRODUKTIVNO
PONASANJE Srednji menadzment 79 3.36 1.24
Najvisi menadzment 66 3.10 1.13
Stru¢njak 79 5.13 0.94 F(2; 140.137) = 0.70, p = 0.49
FINANCIJSKI POKAZATELJ .
Srednji menadZment 79 5.15 1.32
Najvisi menadzment 65 5.33 1.14
- . S Strud
Struénjak 79 5.01 1.04 F(2; 143.656) = 7.84,p< 00 "@Visi menadzment > strucnjak,
srednji menadZment
RAST
Srednji menadzment 79 5.13 1.26
Najvisi menadzment 65 5.70 1.10
Struénjak 79 4.99 0.93 F(2; 143.178) = 1.50, p = 0.22
UCINKOVITOST 5
Srednji menadzment 79 5.05 1.31
Najvisi menadzment 65 5.26 0.96

lzvor: vlastito istrazivanje prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

N - broj sudionika, M - aritmeti¢ka sredina, SD - standardna devijacija, ANOVA - rezultati jednosmjerne analize varijance za testiranje razlika s obzirom na
poziciju u organizaciji, Post hoc interpretacija statisticki znac¢ajnih razlika nakon provedenog post hoc testiranja

156



Razlike s obzirom na sektor

U tablici 26 prikazani su deskriptivni rezultati efektuacije, kauzacije, individualnog
inovativnog ponasanja, samoprocjene radne uspjeSnosti, kontraproduktivnog ponaSanja,
financija, rasta i ucinkovitosti, s obzirom na sektor iz kojega sudionici dolaze, te rezultati
jednosmjerne analize varijance kojom je ispitana statistiCka znacajnost opazenih razlika. Za
varijable efektuacija, kauzacija, varijable individualno inovativno pona$anje, samoprocjena
radne uspjesnosti, kontraproduktivno ponasanje, financijski pokazatelj i rast, nisu utvrdene
statisticki znacajne razlike s obzirom na sektor. S druge strane statisticki znacajna razlika
utvrdena je za varijablu uc¢inkovitost. Games-Howell post hoc analizom utvrdeno da su ove
vrijednosti vece u sektoru osiguranja u odnosu na bankarstvo, dok medu ostalim usporedivanim

parovima nisu utvrdene statisticki znacajne razlike.

Tablica 26. Prikaz deskriptivnih rezultata i rezultata analize varijance za usporedivanje
razlika medu varijablama KkoriStenima u istraZivanju s obzirom na sektor iz
kojeg dolaze sudionici istraZivanja

Varijabla Sektor Post hoc

F(2; 143.483) = 0.24,

Bankarstvo 86 5.61 0.65 0=078

EFEKTUACIJA
ICT 73 557 0.66

Osiguranje 65 5.54 0.63

=0.57

KAUZACIJA

ICT 73 5.77 0.82

Osiguranje 65 5.80 0.78

Bankarstvo 86 5.76 0.87 F(2;144.699) = 0.46,
INDIVIDUALNO p=0.62
INOVATIVNO
PONASANJE ICT 73 5.80 0.91

Osiguranje 65 5.89 0.75

Bankarstvo 86 5.75 0.751 R 1‘:)4'_2372)12 157,
SAMOPROCJENA '
RADNE USPJESNOSTI ICT 73 578 0771

Osiguranje 65 5.95 0.688
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Varijabla Post hoc

F(2; 138.409) = 1.17,

Bankarstvo 86 348 112 0=031

KONTRAPRODUKTIVNO
PONASANJE ICT 73 3.33 1.14

Osiguranje 65 3.16 1.39

Bankarstvo 85 5.25 1.16 F(2, 14398) =0.22, p

=0.8
FINANCIJSKI
POKAZATELJ ICT 73 5.19 1.22
Osiguranje 65 5.13 1.05
Bankarstvo 85 5.18 1.32 R 146'_03) 4: 0-92,p
RAST ICT 73 5.21 1.11
Osiguranje 65 5.41 1.02
; .86) = 4. i je>
Bankarstvo 85 483 118 (% 14586)=407,p osiguranje
=0.01 bankarstvo
UCINKOVITOST

ICT 73 521 1.12

Osiguranje 65 5.30 0.85

Izvor: vlastito istrazivanje prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

N - broj sudionika, M - aritmeti¢ka sredina, SD - standardna devijacija, ANOVA - rezultati jednosmjerne analize
varijance za testiranje razlika s obzirom na sektor iz kojeg sudionici dolaze, Post hoc interpretacija statisti¢ki
znacajnih razlika nakon provedenog post hoc testiranja.

U tablici 27 prikazani su deskriptivni rezultati efektuacije, kauzacije, individualnog
inovativnog ponasanja, samoprocjene radne uspjeSnosti, kontraproduktivnog ponaSanja,
financija, rasta i uinkovitosti, s obzirom na pripadnost generacijskoj kohorti, te rezultati
jednosmjerne analize varijance kojom je ispitana statistiCka znaCajnost opazenih razlika. Za
varijable samoprocjena radne uspjesnosti, kontraproduktivno ponasanje, financijski pokazatelj
i rast nisu utvrdene statisticki znacajne razlike s obzirom na generaciju, dok su za varijable
efektuacija, kauzacija, individualno inovativno ponaSanje i u¢inkovitost utvrdene statisticki
znacajne razlike. Games-Howell post hoc analizom utvrdeno je da su vrijednosti efektuacije,
kauzacije 1 individualnog inovativnog ponasanja viSe kod pripadnika generacije X u odnosu na
generaciju Z. S druge strane, kod varijable u¢inkovitost prosjecne vrijednosti generacije Z vece
su u odnosu na one generacije X. Medu ostalim usporedivanim parovima nisu utvrdene

statisti¢ki znacajne razlike.
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Vazno je razlikovati u procjenama prosjecnih rezultatatima mjerenih konstrukata od

moderatorskog nalaza H4, koji se odnosi na snagu povezanosti efektuacije i inovativnog

ponasanja unutar pojedine generacijske skupine.

Tablica 27. Prikaz deskriptivnih rezultata i rezultata analize varijance za usporedivanje

razlika medu varijablama KoriStenima u istraZivanju s obzirom na

generacijsku pripadnost sudionika istrazivanja

Varijabla

Generacija

EFEKTUACIJA Generacija X F(2; 94.496) =
(1965. - 1980.) 105 5.679 | 0.633 3.405, p = 0.037 X>Z
Generacija 'Y
(1981. - 1996.) 84 5.554 | 0.652
Generacija Z
(1997. - 2012.) 35 5.364 | 0.628
KAUZACIIA Generacija X F(2; 83.627) =
(1965. - 1980.) 105 5.931 | 0.627 3.992, p=0.022 X>Z
Generacija 'Y
(1981. - 1996.) 84 5.864 | 0.730
Generacija Z
(1997. - 2012.) 35 5.429 | 0.984
INDIVIDUALNO
INOVATIVNO Generacija X F(2; 84.952) =
PONASANJE (1965. - 1980.) 105 5.949 | 0.693 3.907, p=0.024 X>Z
Generacija 'Y
(1981. - 1996.) 84 5.797 | 0.937
Generacija Z
(1997. - 2012.) 35 5.460 | 0.985
SAMOPROCJENA Generacija X F(2; 87.536) =
L DN SR BN DL (1965. - 1980.) 105 | 5830 | 0.678 | 0.482,p=0.619
Generacija 'Y
(1981. - 1996.) 84 5.864 | 0.764
Generacija Z
(1997. - 2012.) 35 5.698 | 0.872
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Varijabla

KONTRAPRODUKTIVNO

Generacija

N Generacija X F(2; 90.081) =
PONASANJE (1965. - 1980.) 105 | 3.493 | 1.198 | 2.549, p = 0.084
Generacija Y
(1981. - 1996.) 84 3.116 | 1.153
Generacija Z
(1997. - 2012) 35 3.457 | 1.359
FINANCIJSKI Generacija X F(2; 101.643) =
HOIN AN I=C (1965. - 1980.) 104 | 5221 | 1.166 | 0.369, p = 0.692
Generacija 'Y
(1981. - 1996.) 84 5.230 | 1.200
Generacija Z
(1997. - 2012)) 35 5.067 | 0.963
RAST Generacija X F(2; 95.094) =
(1965. - 1980.) 104 | 5.237 | 1.215 | 0.743,p=0.479
Generacija 'Y
(1981. - 1996.) 84 | 5361 | 1.137
Generacija Z
(1997. - 2012) 35 5.086 | 1.156
UCINKOVITOST Generacija X F(2; 93.045) =
(1965. - 1980.) 104 | 4.889 | 1.074 | 3.839,p=0.025 Z>X
Generacija 'Y
(1981. - 1996.) 84 | 5218 | 1.072
Generacija Z
(1997. - 2012.) 35 5.410 | 1.109

Izvor: vlastito istrazivanje prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

N - broj sudionika, M - aritmeti¢ka sredina, SD - standardna devijacija, ANOVA - rezultati jednosmjerne analize
varijance za testiranje razlika s obzirom na generacijsku pripadnost, Post hoc- interpretacija statisti¢ki zna¢ajnih
razlika nakon provedenog post hoc testiranja.
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5.5. Sazetak klju¢nih nalaza

Ovo potpoglavlje sintetizira klju¢ne empirijske nalaze petog poglavlja u obliku pregledne
tablice 28 koja prikazuje status svake od Sest hipoteza istrazivackog modela. U nastavku se
sazimaju rezultati testiranja Sest hipoteza prije njihove interpretacije u Sestom poglavlju. Nalazi
ovog istrazivanja upucuju na relevantnost efektuacije kao prediktora inovativnog radnog
ponasanja i radne uspjesnosti zaposlenika. Utvrdena je snazna pozitivna povezanost izmedu
efektuacije 1 individualnog inovativnog ponasSanja (r = .570, p < .001; H1 potvrdena), Sto
upucuje na to da zaposlenici koji efektuacijski donose odluke, istovremeno ¢e$¢e pokazuju
inovativne radne obrasce. Ovi rezultati pruzaju empirijsku osnovu za daljnje ispitivanje

mehanizama kojima efektuacija doprinosi radnoj uspjesnosti.

Nadalje, istrazivanje je pokazalo kako je individualno inovativno ponasanje snazan pozitivan
prediktor samoprocjene radne uspjesnosti (f =.725, p <.001; H2 djelomi¢no potvrdena), sto
upucuje na to da je inovativno ponasanje na razini pojedinca povezano s viSom samoprocjenom
radne uspjesnosti. Veza izmedu inovativnog ponasanja i kontraproduktivnog ponasanja,
medutim, nije se pokazala statisti¢ki znacajnom, S$to sugerira da inovativnost sama po sebi nije

dovoljna za objaSnjenje ovog kriterija.

Kod kontraproduktivnog ponasanja pozitivan izravni uéinak efektuacije (p =.187, p=.019) i
negativan neizravni u¢inak putem individualnog inovativnog ponasanja (f = —.120, p = .011)
djeluju u suprotnim smjerovima. Slozenija slika dolazi do izrazaja u medijacijskoj analizi koja
je otkrila supresijski efekt (neizravni uéinak ff =.353; izravni § = .187; H3 potvrdena), putem
kojega efektuacija na radne ishode ne djeluje samo izravno, ve¢ i neizravno i to na specifican i
teorijski zanimljiv nacin. ViSa efektuacija povezana je s viSim individualnim inovativnim
ponasanjem, koje je u medijacijskom modelu povezano s viSom samoprocjenom radne
uspjesnosti 1 negativnim neizravnim u¢inkom prema kontraproduktivnom ponasanju. No, uz te
neizravne ucinke, efektuacija na kontraproduktivno ponasanje ostvaruje i pozitivan izravni
ucinak, $to znaci da, neovisno o inovativnosti, efektuacijsko djelovanje moze biti praceno u

odredenoj mjeri ponasanjima koja odstupaju od organizacijskih normi.

Ovaj obrazac predstavlja supresijski ucinak: inovativno ponasanje u isto vrijeme pojacava
korisne i umanjuje Stetne aspekte efektuacije, ¢ineéi ukupni odnos izmedu efektuacije i

kontraproduktivnog ponasanja kompleksnijim.
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Ta dvojakost i suprotni smjerovi izravnoga i neizravnoga u¢inka, obja$njavaju zasto se u analizi
izravnih ucinaka efektuacije na kontraproduktivno ponasanje nije utvrdila statisticki znacajna
veza. Suprotni predznaci izravnog i neizravnog ucinka objasnjavaju zasto ukupna povezanost
efektuacije i kontraproduktivnog ponasanja moze biti slaba ili statisti¢ki nezna¢ajna. Sto se tice
uloge generacijske pripadnosti, rezultati pokazuju da generacijska pripadnost moderira

povezanost efektuacije 1 individualnog inovativnog ponasanja.

Povezanost je statisticki znacajna u svim trima generacijskim kohortama, ali je njezin intenzitet
najveci kod generacije Z, zatim generacije Y, a najmanji kod generacije X (interakcije: Y B =
245, p =.041; Z B = .446, p = .007; jednostavni nagibi: X f =.391, Y B =.636, Z = .837).
Time je H4 potvrdena. Medutim, generacija ne moderira medijacijske mehanizme koji su

ranije testirani ()2 = 12.866, ss = 10, p = .231).

Time H5 nije potvrdena. Izravna povezanost efektuacije i samoprocjene radne uspjesnosti te
neizravna povezanost putem inovativnog ponasanja jednake su za sve generacijske skupine (
= .538, 29 % varijance; efektuacija — kontraproduktivno ponasanje p = .067 p = .315
neznacajno; H6 djelomi¢no potvrdena). Nisu utvrdene statisticki znacajne razlike u

strukturalnim parametrima medijacijskog modela medu generacijskim skupinama.

Zakljuéno, izravni ucinci efektuacije upucuju na njezinu snaznu ulogu u objaSnjenju
samoprocjene radne uspjesnosti, dok istovremeno naizgled nulti odnos s kontraproduktivnim
ponasanjem, jednom kada se sagledaju svi dijelovi modela, otkriva kompleksnu povezanost.
Uzeti zajedno, ovi nalazi upucuju na bitnu ulogu efektuacije kao snaznog, ali nijansiranog
prediktora ¢iji u¢inci na radnu uspje$nost zaposlenika ovise o tome kroz koji se mehanizam i u

kojoj generacijskoj skupini promatraju.
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Tablica 28. Pregled statusa istrazivac¢kih hipoteza

Hipoteza = Sadrzaj Statistika Zakljucak

efektuacija — individualno

H1. . . L. r=0.570 <.001 potvrdena
inovativno ponasanje
H2 individualno inovativno ponasanje B=0.725 < 001 djelomicno
' — radna uspjesnost (samoprocjena) ' potvrdena
medijacijski u€inak IWB IE = 0.405
H3. (efektuacija — IWB — radna " <.001 potvrdena
. (samoprocjena)
uspjesnost)
moderacijski u€inak generacijske B=10.245(Y); B
HA4. .041; .007
kohorte (efektuacija — IWB) —o446(z) OA00 potvrdena
H5. moder!rana medlja:CIja (generacija = 12.866 231 nije potvrdena
moderira neizravni put)
H6 izravni uc¢inak efektuacije na radnu B=0.538 < 001 djelomicno
' uspjesnost (samoprocjena) ' potvrdena

Izvor: vlastito istrazivanje prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

Empirijski nalazi ovoga istrazivanja u cijelosti su interpretirani u poglavlju 6, gdje su smjesteni
u kontekst prethodnih empirijskih istrazivanja i gdje su iz njih izvedene teorijske i prakti¢ne
implikacije. Poglavlje 8.2. 1 8.3. sintetiziraju znanstveni i prakti¢ni doprinos koji iz tih nalaza

proizlazi.

Slika 7. Status istraZivackih hipoteza

Individualno inovativno
ponasanje

Subjektivna
Efektuacija radna
uspje$nost

Generacijska pripadnost
(gen X, gen Y, gen Z)

Izvor: vlastito istraZivanje.
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6. RASPRAVA

Empirijski nalazi ovoga istrazivanja interpretiraju se u ovom poglavlju u odnosu na teorijski
okvir razvijen u drugom i tre¢em poglavlju, uz sustavnu usporedbu s prethodnim empirijskim
istrazivanjima koja su prepoznata kao relevantna u potpoglavljima 2.5. i 3.2. Rasprava je
strukturirana prema Sest tematskih cjelina koje slijede logiku istrazivackog modela - od
interpretacije izravnih ucinaka efektuacije, kroz posredni¢ku ulogu inovativnog ponaSanja i
moderacijski u¢inak generacijske kohorte, do teorijskih i prakti¢nih implikacija koje iz tih
nalaza proizlaze. Snazna pozitivna povezanost individualnog inovativnhog ponasanja i
samoprocjene radne uspjesnosti potvrduje njegovu srediSnju ulogu u istrazivackom modelu.
Medutim, izostanak znacCajne bivarijatne povezanosti s kontraproduktivnim ponaSanjem
pokazuje kako se pozitivna i negativna dimenzija radnog ponasanja ne mogu promatrati kao

jednostavni suprotni polovi istoga odnosa.

6.1. Interpretacija rezultata u odnosu na teoriju efektuacije

Glavno teorijsko pitanje ovoga istrazivanja odnosi se na to moze li se efektuacijska logika
povezati s inovativnim ponaSanjem i1 radnom uspjesnosti zaposlenika unutar organizacija. To
je pitanje empirijski ispitano hipotezama H1 i H6. Testiranja tih dviju hipoteza ti¢u se granica
primjenjivosti teorije efektuacije izvan izvornog poduzetni¢kog konteksta u kojemu je nastala

(Sarasvathy, 2001).

Hipoteza H1 pretpostavljala je pozitivan ucinak efektuacijske orijentacije na individualno

inovativno ponaSanje zaposlenika.

Rezultati korelacijske analize pokazuju da je efektuacija statisticki znacajno i pozitivno
povezana s individualnim inovativnim ponasanjem zaposlenika (r (222) = .570, p <.001). To
istrazivanje uskladeno je s teorijskim argumentom o strukturalnoj korespondenciji izmedu
efektuacijskih nacela 1 faza inovativnog procesa koji je razvijen u potpoglavlju 2.5.1. ovoga
rada. Nacelo bird-in-hand, usmjerava zaposlenika na generiranje ideja iz raspolozivih resursa;
crazy quilt nacelo potice izgradnju koalicija unutar faze promoviranja; pilot-in-the-plane
nacelo osnazuje proaktivno oblikovanje radnog konteksta koje je relevantno za fazu

implementacije.
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Istrazivanje Manzi-Puertas i suradnici (2025) ukazuje kako efektuacijska orijentacija pozitivno
predvida inovativno ponasanje u uvjetima ograni¢enih resursa. Theresia i suradnici (2025) su
na uzorku indonezijskih zaposlenika prvi empirijski ispitali u¢inke efektuacije na individualne
radne ishode i pruzili su izravnu naznaku te veze. Ovo istrazivanje t0 potvrduje u sektorski

heterogenom uzorku koji obuhvaca ICT, bankarstvo i osiguranje u Republici Hrvatsko;j.

Martin-Navarro i suradnici (2023) ukazuju kako efektuacijska sklonost predvida poduzetnicke
namjere kod potencijalnih poduzetnika, Sto sugerira kako efektuacijska orijentacija moze biti
antecedens bihevioralnih ishoda i izvan poduzetni¢kog konteksta. Ovo istrazivanje taj korak
¢ini eksplicitnijim primjenom Janssenove ljestvice (2000) koja mjeri sve tri faze inovativnog

procesa u integriranom analitickom okviru.

Hipoteza H6 pretpostavljala je pozitivan izravni uinak efektuacije na radnu uspjesnost,

neovisno o posredovanju inovativnog ponasanja.

U zasebnom modelu H6 efektuacija je pozitivno povezana sa samoprocjenom radne uspjeSnosti
(B=.538, p <.001). Kada se u medijacijski model ukljuci individualno inovativno ponasanje,
preostali izravni u€inak efektuacije ostaje statisticki znacajan, ali je manji (f =.185, p <.001),
Sto upucuje na djelomi¢nu medijaciju. Teorijski najplauzibilniji mehanizam jest onaj koji je
razvijen u potpoglavlju 2.4.4.: bird-in-hand nacelo smanjuje kognitivno opterecenje pri
donosenju odluka u neizvjesnim uvjetima, ¢ime zaposleniku oslobada kapacitete za zadatkovnu
izvrsnost, a pilot-in-the-plane nacelo korespondira s proaktivnom dimenzijom radne

uspjesnosti prema Griffinu 1 suradnicima (2007).

Theresia i suradnici (2025) pruzaju prvu naznaku tog izravnog ucinka, premda u uzorku koji
nije stratificiran po generacijama ni usporedivan izmedu sektora. Usporedba veliine izravnog
1 neizravnog ucinka, koja je dostupna iz rezultata analize traga, razlucuje je li inovativno
ponasanje potpuni ili djelomi¢ni medijator. To je jos jedan od empirijskih doprinosa ovoga

istrazivanja koji nadilazi provjeru postojanja veze.
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6.2. Uloga individualnog inovativnog ponasanja

Individualno inovativno ponaSanje u istrazivackom modelu ovoga rada teorijsko je srediSte
koje objasnjava kako efektuacijska logika dostize radne ishode. Hipoteze H2 1 H3 zajedno
testiraju taj posredni¢ki mehanizam i ¢ine empirijsku provjeru argumenta koji je razvijen u

potpoglavljima 2.5.2. 1 2.5.3.

Hipoteza H2 pretpostavljala je pozitivan ucinak individualnog inovativnog ponaSanja na

subjektivnu radnu uspjesnost zaposlenika.

Rezultati analize traga potvrduju statistiCki znaajan pozitivan ucinak individualnog
inovativnog ponasanja na samoprocjenu radne uspjesnosti zaposlenika (B = 0.630, SE = 0.040,
B =0.725, 95 % CI[0.552, 0.709], p < .001), objasnjavajuci 52,5 % varijance toga kriterija.
Hipoteza H2 djelomi¢no se potvrduje - IWB snaZno predvida samoprocjenu radne
uspjesSnosti, dok veza s kontraproduktivnim ponasanjem nije statisti¢ki znacajna (f = —
0.104, p =.118). To istrazivanje uskladeno je s dominantnim empirijskim nalazima u literaturi
o inovativnom ponasanju. Hughes i suradnici (2018) u istrazivanju, koji obuhvaca vise od
stotinu studija, zakljuCuju kako je inovativno ponasanje dosljedno potvrden prediktor radne
uspjesnosti u dinami¢nim organizacijskim okruzenjima. Deng i suradnici (2022) potvrduju
pozitivnu vezu izmedu inovativnog ponasanja i radnih ishoda u digitalnim organizacijskim
kontekstima, dok Ferdian (2025) specificno potvrduje postojanost te veze u bankarskom

sektoru, koji je jedan od triju sektorskih konteksta ovoga istraZivanja.

Rezultati medijacijske analize traga potvrduju statisti¢ki zna¢ajan pozitivan neizravni uc¢inak
efektuacije na samoprocjenu radne uspjesnosti putem individualnog inovativnog ponasanja (B
=0.405, SE=0.053, B =0.353, 95 % CI [0.302, 0.509], z = 7.656, p < .001). Neizravni u¢inak
efektuacije na kontraproduktivno ponasanje putem individualnog inovativnhog ponasanja
statisticki je znacajan i negativan (B = — 0.226, SE = 0.088, B = — 0.120, 95 % CI[-0.399, —
0.052], z=—2.553, p = .011). U kombinaciji s pozitivnim izravnim u¢inkom, taj nalaz tvori

obrazac neuskladene medijacije, koji se detaljnije razmatra u nastavku.

Hipoteza H3 pretpostavljala je da individualno inovativno ponasSanje posreduje vezu izmedu

efektuacije i radne uspjesnosti zaposlenika.
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Istrazivanje empirijski potvrduje pretpostavljeni posredni¢ki mehanizam, koji je do sada bio
teorijski argumentiran, ali empirijski neispitan u integriranom okviru koji kombinira
efektuaciju, inovativno ponasanje i radnu uspjesnost zaposlenika. Theresia i suradnici (2025)
zakljucuju da efektuacija utjeCe na uspjesnost zaposlenika putem posredni¢kih mehanizama,
ali nisu specificirali inovativno ponasanje kao taj mehanizam. Manzi-Puertas i suradnici (2025)
ukazuju strukturno identican medijacijski obrazac: efektuacija — inovativno ponasanje —
organizacijski ishodi, ali u poduzetnickom kontekstu, a ne na razini zaposlenika unutar
razli¢itih organizacija. Ovo istrazivanje taj korak ¢ini eksplicitnim i potvrduje kako teorijska
logika izlozena u potpoglavlju 2.5.3. dobiva empirijsku potvrdu u organizacijskom kontekstu.
Usporedba izravnog (H6: B = 0.185) i neizravnog uéinka (H3: p = 0.353) pokazuje da su oba

statisticki znacajna i pozitivna, §to upucuje na djelomi¢nu medijaciju.

Rezultati upucuju na djelomi¢nu medijaciju: povezanost efektuacije sa samoprocjenom radne
uspjeSnosti ostvaruje se i izravno i neizravno putem individualnog inovativnog ponaSanja.
Standardizirani neizravni u¢inak (f = .353) veéi je od preostaloga izravnog ucinka nakon
ukljuc¢ivanja medijatora (B = .185), Sto upucuje na vaznu posrednicku ulogu individualnog
inovativnog ponaSanja. Dodatnu vrijednost nalazima daje ¢injenica da su svi klju¢ni odnosi
ostali statisticki znacajni 1 nakon ukljucivanja organizacijske uspjesnosti (financijske, rasta i
ucinkovitosti) kao kontrolne varijable. Klju¢ni odnosi ostali su statisticki znacajni nakon

ukljucivanja dimenzija organizacijske uspjeSnosti kao kontrolnih varijabli.

Neuskladena medijacija i supresijski obrazac u odnosu efektuacije i kontraproduktivnog

ponasanja

Posebnu pozornost zahtijeva odnos efektuacije i kontraproduktivnog ponasanja. U modelu bez
medijatora njihova povezanost nije statisticki znac¢ajna (B =.067, p =.315). Nakon ukljucivanja
individualnog inovativnog ponasanja kao medijatora pojavljuju se statisticki znacajan
pozitivan izravni u€inak efektuacije na kontraproduktivno ponasanje (B = .187, p = .019) 1
statisticki znacajan negativan neizravni u¢inak putem individualnog inovativnog ponasanja (3
= —.120, p = .011). Budu¢i da izravni i neizravni u¢inak imaju suprotne predznake, nalaz
odgovara obrascu neuskladene medijacije, odnosno supresijskog uc¢inka (MacKinnon i sur.,

2000; Yzerbyt i sur., 2004).
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Takav obrazac pokazuje da ukupna povezanost efektuacije i kontraproduktivnog ponasanja
prikriva dva suprotno usmjerena odnosa. Individualno inovativno ponaSanje povezano je s
negativnim neizravnim putem, dok nakon njegova ukljuivanja ostaje pozitivna izravna
povezanost efektuacije s kontraproduktivnim ponasanjem. Rezultat stoga upucuje na slozeniji
odnos efektuacijske logike i kontraproduktivnog ponasanja, nego §to bi se moglo zakljuéiti

samo na temelju njihove bivarijatne povezanosti.

Mehanizam koji bi objasnio pozitivan izravni i negativan neizravni odnos nije izravno mjeren
u ovom istrazivanju. Stoga moguca objasnjenja povezana s eksperimentiranjem, odstupanjem
od ustaljenih procedura ili usmjeravanjem efektuacijske orijentacije prema konstruktivnom
inovativnom djelovanju treba promatrati kao teorijske interpretacije, a ne kao empirijski
potvrdene mehanizme. Interpretacija nalaza za kontraproduktivno ponasanje zahtijeva dodatni
oprez zbog niZze pouzdanosti te mjere u ovom istrazivanju. Stoga supresijski obrazac treba
promatrati kao empirijski relevantan nalaz koji zahtijeva replikaciju uz pouzdaniju

operacionalizaciju kontraproduktivnog ponaSanja

6.3. Generacijske razlike i njihovo znacenje za teoriju i praksu

Uvodenje generacijske kohorte kao moderatora, a ne kao demografske kontrolne varijable,
predstavlja prosirenje postojeceg istrazivackog okvira. Hipoteze H4 i H5 zajedno testiraju tu

moderacijsku dimenziju.

Hipoteza H4 pretpostavljala je da generacijska kohorta moderira vezu izmedu efektuacije i
inovativnog ponasanja, s predvidenim snaznijim uc¢inkom kod generacija Y 1 Z nego kod

generacije X.

Interpretacija generacijskih nalaza uvazava dvije kontekstualizacijske dimenzije: sektorsku jer
se efektuacijska logika moze razli¢ito odrazavati u ICT sektoru, bankarstvu i osiguranju te
pozicijsku jer razli¢ite hijerarhijske razine imaju strukturalno razli¢ite stupnjeve autonomije.
Rezultati moderacijske analize pokazuju statisti¢ki znacajan interakcijski u¢inak efektuacije 1
generacijske kohorte na inovativno ponasanje. Interakcija efektuacije 1 generacije Y statisticki
je znacajna (B = 0.323, SE = 0.158, B = 0.245, p = .041), kao 1 interakcija efektuacije i
generacije Z (B = 0.588, SE =0.216, B = 0.446, p =.007).
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Analiza jednostavnih nagiba sintetizira sustavni obrazac - uc¢inak efektuacije na inovativno
ponasanje najmanji je za generaciju X (f = 0.391), umjeren za generaciju Y (B = 0.636) 1
najizrazeniji za generaciju Z (f = 0.837), pri ¢emu su svi ucinci statisticki znacajni (p <.001).

Hipoteza H4 se potvrduje.

Hipoteza H5 pretpostavljala je da neizravni ucinak efektuacije na radnu uspjes$nost putem
inovativnog ponasanja varira ovisno o generacijskoj kohorti te da je izrazeniji kod pripadnika

generacija Y i Z.

Rezultati multigrupne analize traga pokazuju kako razlika u strukturalnim parametrima modela
izmedu generacijskih skupina nije statisticki znacajna (y*> = 12.866, ss = 10, p = .231), §to
upucuje na to da generacijska kohorta ne moderira medijacijske mehanizme. Hipoteza HS se
ne potvrduje. Kombinacija potvrdene H4 i nepotvrdene HS teorijski je informativan nalaz koji
precizira gdje to¢no generacijska moderacija djeluje. Nisu pronadeni statisti¢ki znac¢ajni dokazi
da se medijacijski put razlikuje medu generacijskim skupinama. Generacijska kohorta
modificira koliko snazno efektuacijska orijentacija predvida inovativno ponasanje, taj u¢inak
je generacijski diferenciran i sustavno veéi kod mladih generacija. Medijacijski mehanizam
izmedu inovativnog ponaSanja i radne uspjeSnosti generacijski je stabilan, dok je put do

inovativnog ponaSanja uvjetovan generacijskom pripadnoscu.

6.4. Usporedba s prethodnim empirijskim istraZivanjima

Teorijska originalnost istraZzivanja mjeri se u odnosu na ono §to je prethodno istraZzivano. Ovo
potpoglavlje sustavno usporeduje rezultate ovoga istraZzivanja s trima linijama empirijske
literature koje su opisane kao relevantne u potpoglavlju 2.5. Usporedba obuhvaca tri linije
literature: istraZivanja koja povezuju efektuaciju s organizacijskim ishodima, istraZivanja
inovativnog ponasanja i generacijskih razlika te istraZivanja inovativnog ponaSanja i radne
uspjesnosti. Theresia i suradnici (2025) na uzorku od 218 zaposlenica u Zenski vodenim malim
1 srednjim poduzec¢ima u Indoneziji, potvrduju kako efektuacijska logika nema izravan u¢inak
na radnu uspjesnost zaposlenika (B = — 0.047, p = .321), ali ima snazan neizravni ucinak kroz
strukturalno (f = 0.196, p <.001) i psiholosko osnazivanje (f = 0.333, p <.001). lako se vrsta
medijacije razlikuje, oba istrazivanja upucuju na vaznost posredni¢kih mehanizama u odnosu

efektuacije 1 radne uspjesnosti.
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Oba modela potvrduju kako je efektuacija povezana s radnim ishodima i izravno i neizravno
putem individualnog inovativnhog ponaSanja. Razlika izmedu dva istrazivanja moze biti
povezana s razli¢itim posrednickim mehanizmima, uzorcima i organizacijskim kontekstima.
Theresia i suradnici (2025) sugeriraju element osnazivanje kao medijator, dok ovaj rad
identificira individualno inovativho ponaSanje, Sto je konceptualno blizi bihevioralni

mehanizam u kontekstu zaposlenika unutar etabliranih organizacija.

Usporedba s istrazivanjima efektuacije i organizacijskih ishoda

Theresia i suradnici (2025) nisu utvrdili statisticki zna¢ajan izravni u¢inak efektuacije na radnu
uspjesnost zaposlenica (B =— .047, p = .321), ali su utvrdili znacajne neizravne uéinke putem
psiholoskog i strukturalnog osnazivanja. U usporedbi s Theresia i suradnicima (2025) ¢iji
model objasnjava 65,9 % varijance radne uspjesnosti zaposlenica uz psiholosko (B = 0.470) i
strukturalno osnazivanje ( = 0.242) kao medijatore, ovaj rad biljezi snazniji neizravni u¢inak
inovativnog ponasanja (B = 0.353) i znacajan izravni u¢inak efektuacije (p = 0.538). Razlika
moze biti povezana sa specificnostima uzorka. Ovaj rad obuhvaéa zaposlenike u
organizacijama u trima sektorima, a ne zaposlenice u indonezijskim MSP-ovima. Roach i
suradnici (2016) ispituju efektuaciju i inovacijske uspjesnosti u uzorku MSP-ova te potvrduju
pozitivan ucinak efektuacijske logike, pri ¢emu su ucinci snazniji u organizacijama s viSom
razinom neizvjesnosti. Smolka i suradnici (2018) te Yu i suradnici (2024), ukazuju na to da
kombinacija efektuacijske i kauzalne logike ostvaruje bolje organizacijske rezultate od

isklju¢ive primjene jedne od njih.

Usporedba s istraZivanjima inovativnog ponasanja i generacijskih razlika

Nurhayati i suradnici (2023) u empirijskoj usporedbi generacije X i milenijalaca dokumentiraju
statisticki znaCajne generacijske razlike u inovativnom ponasanju, pri ¢emu utvrduju snazniji
ucinak kod generacije X, koji pripisuju njezinoj dominaciji na pozicijama s vecom
odgovornos¢éu i viSoj intrinzicnoj motivaciji. Dayanti (2024) ukazuje kako inovativno
ponasanje mladih generacija ovisi o specificnim organizacijskim uvjetima. Deskriptivne
razlike u prosjecnim vrijednostima inovativnog ponaSanja izmedu generacija u ovome
istrazivanju (Generacija X: M = 5.949, SD = 0.693; Generacija Y: M = 5.797, SD = 0.937;
Generacija Z: M = 5.460, SD = 0.985), pokazuju obrazac suprotan teorijskom ocekivanju:

generacija X ima statisti¢ki znacajno vise vrijednosti od generacije Z (F = 3.907, p =.024).
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Ovakav nalaz nije uskladen s pretpostavkom o inherentno vi$oj inovativnosti mladih
generacija, ali je uskladen s nalazom koji su proveli Nurhayati i suradnici (2023) o snaznijem
inovativnom ponasanju generacije X. Ujedno ukazuje kako efektuacija predvida IWB snaznije
za generaciju Z nego za generaciju X. Generacija Z ima nizi bazi¢ni IWB, ali snazniju
povezanost efektuacije i IWB-a. Stovise, generacija X pokazuje vi§e prosjecne vrijednosti i
efektuacije 1 kauzacije od generacije Z, Sto dodatno potvrduje da generacijski moderacijski
ucinak ne proizlazi iz razlika u razini konstrukata, nego u snazi povezanosti efektuacije s

inovativnim ponaSanjem.
Usporedba s istrazivanjima inovativnog ponasanja i radne uspjesnosti

Ferdian (2025), istrazuju¢i bankarski sektor, potvrduje pozitivnu vezu izmedu inovativnog
ponasanja i radne uspjesnosti (B = 0.42). Pardosi i suradnici (2025) u metaanalitickom pregledu
47 studija zakljucuju kako je IWB dosljedan prediktor radnih ishoda s prosje¢nom veli¢inom
ucinka r = 0.35. Hughes i suradnici (2018) potvrduju uskladen pozitivan smjer te veze kroz
razli¢ite sektore i kulturne kontekste. Ye i suradnici (2025) ispituju ulogu vodstva u poticanju
inovativnog ponaSanja zaposlenika malih i srednjih poduzeéa kroz psiholosku dobrobit i
psiholoski kapital kao posrednicke mehanizme. Autori eksplicitno preporucuju da buduca
istrazivanja razmotre generacijske ¢imbenike - generacije X, Y i Z, kao moderatore razlika u
inovativnom ponasanju izmedu zaposlenika. Ta preporuka istrazivaca gotovo je identicna
teorijskoj poziciji ovoga doktorskog rada, s jednom razlikom - umjesto vodstva kao
antecedensa, ovaj rad testira efektuacijsku logiku odluc¢ivanja, to je konceptualno distinktivna
kategorija jer opisuje kognitivni obrazac zaposlenika, a ne karakteristike nadredenog.
Empirijski nalaz ovoga istraZivanja da generacijska kohorta moderira povezanost efektuacije 1
individualnog inovativnog ponaSanja dodatno podupire potrebu za procesnim pristupom
generacijskim razlikama. Istodobno, nepotvrdena HS pokazuje da se taj moderatorski u¢inak

ne prenosi statisticki znac¢ajno na cjelokupni neizravni put prema radnoj uspjesnosti.

Veli¢ina ucinka inovativnog ponaSanja na samoprocjenu radne uspjeSnosti u ovome
istrazivanju (B = 0.725, H2) znatno premasuje referentne veli¢ine iz literature (Pardosi 1 sur.
(2025): r = 0.35; Ferdian (2025): p = 0.42). Ta razlika moze biti uvjetovana specificnostima
uzorka koji kombinira tri sektora s visokim inovacijskim zahtjevima i stratifikacijom prema
hijerarhijskoj razini, ¢ime su u uzorak ukljuceni zaposlenici s nadprosje¢nim diskrecijskim
prostorom za inovativno djelovanje.
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6.5. Teorijske implikacije istrazivanja

Teorijske implikacije ovoga istrazivanja razvrstane su prema trima razinama na kojima
empirijski nalazi doprinose teorijskom razumijevanju - razini teorije efektuacije, razini
istraZivanja inovativnog ponaSanja i razini generacijskih istrazivanja u organizacijskom

ponasanju.
Implikacije za teoriju efektuacije

Salajegheh i suradnici (2025) u istrazivanju efektuacijske literature eksplicitno prepoznaju
primjenu na razini zaposlenika unutar organizacija kao jednu od klju¢nih neistrazenih
dimenzija toga teorijskog programa. Potvrda hipoteza H1 i H6 ima jasnu teorijsku implikaciju
- efektuacijska logika nije samo poduzetni¢ki fenomen, ve¢ se moze empirijski
operacionalizirati i povezati s ishodima na razini zaposlenika unutar organizacija iz triju
promatranih sektora. Istrazivanje pomice teorijsku granicu istrazivanja efektuacije izvan
isklju¢ivo poduzetnickog konteksta i empirijski potvrduje preporuku Salajegheh i suradnika

(2025) o prosirenju razine analize.
Implikacije za istraZivanje inovativnog ponasanja

Efektuacijska logika, kao kognitivni antecedens inovativnhog ponasanja, konceptualno je
distinktivna kategorija koja dosada$njim istrazivanjima antecedensa IWB-a nije bila sustavno
istrazena. Za razliku od organizacijskih antecedensa poput vodstva, organizacijske klime i
psiholoske sigurnosti, ili osobinskih antecedensa poput proaktivnosti i kreativne
samoefikasnosti, efektuacijska logika kognitivni je okvir koji je prema Kolleru (2025),
potencijalno podlozan razvoju kroz organizacijske intervencije. Taj uvid otvara novi pravac
istrazivanja antecedensa inovativnog ponasanja koji dosadasnja literatura nije sustavno

istrazivala.
Implikacije za generacijska istrazivanja

Uvodenje generacijske kohorte kao moderatora efektuacijske logike, umjesto kao zasebne
nezavisne varijable, predstavlja procesno usmjeren pristup generacijskim razlikama, za razliku

od Cestog izravnog usporedivanja prosjecnih razina ishoda medu kohortama.
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Istrazivanja generacijskih razlika dosad su uglavnom ispitivala generacijske razlike u
organizacijskim ishodima, a rjede generacijske razlike u procesima koji te ishode generiraju
(Parry i Urwin, 2011; Lyons i Kuron, 2014). Ovaj rad uvodi generacijsku kohortu kao
moderator procesa, $to je teorijski preciznija razrada generacijskih razlika uskladena s
kohortnom teorijom Mannheima (1952). Generacija X u ovom uzorku pokazuje visu prosje¢nu
razinu individualnog inovativnog ponaSanja od generacije Z, ali je kod generacije Z

individualno inovativno ponasanje znatno snaznije povezano s efektuacijom.

6.6. Prakti¢ne implikacije za organizacije

Prakti¢ne implikacije ovoga istrazivanja formulirane su na trima razinama organizacijske
prakse: razvoj zaposlenika, vodstvo i sektorska prilagodba, uz uvazavanje empirijskih nalaza

koji su prikazani u petom poglavlju.

Potvrda H1 pruza empirijsku osnovu za razmatranje razvoja efektuacijskih kompetencija kao
potencijalnog podrucja organizacijskih razvojnih programa, ali ucinke takvih intervencija
potrebno je zasebno eksperimentalno ili longitudinalno provjeriti. Koller i suradnici (2025)
opisuju konkretne programe razvoja efektuacijske logike koji su metodoloski izvedivi:
strukturirane radionice koje zaposlenike uvjezbavaju u prepoznavanju raspoloZzivih resursa te
procjeni prihvatljivog gubitka i izgradnji koalicija. Prakti¢na implikacija tog nalaza je i
organizacijski relevantna. Efektuacijska logika sama po sebi nosi odredenu okolnost s
kontraproduktivnim oblicima ponasanja, ali ta okolnost nije strukturalna niti neizbjeZna.
Organizacije koje Zele iskoristiti efektuacijski potencijal zaposlenika (bez nuspojava
kontraproduktivnog ponasSanja) trebaju osigurati organizacijske uvjete koji efektuacijsku

energiju kanaliziraju prema inovativnim aktivnostima.

Organizacije bi pritom mogle razvijati kulturu koja tolerira kontrolirano eksperimentiranje
unutar jasno definiranih granica 1 usmjerava proaktivno ponaSanje prema konstruktivnim
ishodima. Bez tih organizacijskih uvjeta, efektuacijska fleksibilnost moze paradoksalno
doprinijeti ponasanjima koja organizacijama Stete. Navedeni uvid ukazuje da razvoj

efektuacijske logike treba promatrati u specificnom organizacijskom kontekstu.
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Vodstvo prilagodeno generacijskim razlikama

Potvrda H4 ima konkretnu smjernicu za vodstvo generacijski heterogenih timova. Nalaz H4
upucuje na mogucnost da bi zaposlenici razli¢itih generacijskih kohorti mogli razli¢ito reagirati
na razvojne programe usmjerene na efektuacijsku logiku. Takvu prakticnu implikaciju,
medutim, potrebno je izravno provjeriti intervencijskim istrazivanjem. Za generacije Y 1 Z,
koje pokazuju snazniju vezu izmedu efektuacije i inovativnog ponaSanja (B = 0.636 1 § =
0.837), vodstvo koje naglaSava autonomiju i tolerira eksperimentiranje moze biti u¢inkovitiji

poticaj inovativnosti nego za generaciju X (f = 0.391).

Istodobno, nepotvrdenost H5 sugerira kako je medijacijski mehanizam izmedu inovativnog
ponasanja i1 radne uspjeSnosti generacijski invarijantan. Organizacijski mehanizmi koji
inovativno ponasanje prevode u radne ishode jednako djeluju za sve generacije. Nepotvrdena
H5 ne pruza empirijsku osnovu za tvrdnju da je cjelokupni medijacijski mehanizam razlicit

medu generacijama.

Sektorska prilagodba efektuacijskog pristupa

Komparativna analiza razlika po sektoru prikazana u petom poglavlju, upuéuje na to da se
razine efektuacije, kauzacije, inovativnog ponasanja, samoprocjene radne uspjesnosti i
kontraproduktivnog ponasanja statisti¢ki znac¢ajno ne razlikuju izmedu ICT sektora, bankarstva
1 osiguranja. Jedina statisticki znacajna sektorska razlika utvrdena je za percipiranu
ucinkovitost organizacije, pri cemu sektor osiguranja pokazuje visu percipiranu ucinkovitost

od bankarstva (F = 4.070, p = .019).

U klju¢nim konstruktima nisu utvrdene statisti¢ki znacajne razlike u prosje¢nim vrijednostima
medu sektorima. Taj nalaz ne omogucuje zakljucak o jednakosti strukturnih odnosa medu
sektorima jer sektorska moderacija nije formalno testirana u glavnom modelu. Stoga se nalazi
o izostanku razlika u prosje¢nim vrijednostima konstrukata ne mogu tumaciti kao dokaz
jednakosti strukturnih odnosa medu sektorima.

U ICT sektoru, koji karakterizira visoka inovacijska dinamika i relativno nerestriktivan
regulatorni okvir (Santoso, 2024), efektuacijski razvoj zaposlenika ima potencijal za primjenu
svih pet dimenzija efektuacijske logike, ukljuCuju¢i lemonade nacelo iskoristavanja
nepredvidenih okolnosti. Naposljetku, njihova primjena moze biti regulatorno ograni¢ena u

financijskim sektorima.
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U bankarskom sektoru, organizacije koje Zele iskoristiti efektuacijski potencijal zaposlenika,
bi se trebale fokusirati na crazy quilt dimenziju izgradnje strateskih partnerstava (Aspiranti,
2023). Prema autoru ta dimenzija ne ulazi u konflikt s regulatornim zahtjevima za

transparentno$c¢u i predvidivoscu.

U osiguravaju¢em sektoru, gdje je regulatorni okvir najrestriktivniji (Sikombe i sur., 2025),
bird-in-hand nacelo kreativnog koristenja raspolozivih resursa i pilot-in-the-plane nacelo
proaktivnog oblikovanja radnog konteksta, kompatibilni su s regulatornim zahtjevima. Ta
naCela mogu predstavljati relevantna polazista za oblikovanje razvojnih programa u tom

sektoru, ali njihovu u€inkovitost potrebno je zasebno empirijski provjeriti.

Na temelju teorijske kompatibilnosti pojedinih dimenzija sa sektorskim obiljezjima moze se
pretpostaviti da bi odredena nacela efektuacije mogla imati razlicitu prakti¢nu relevantnost po
sektorima. Budu¢i da dimenzijski i sektorski u€inci nisu izravno testirani u ovom istrazivanju,
takve preporuke treba promatrati kao smjernice za buduca istrazivanja, a ne kao empirijski
potvrdene intervencije. Uzeti zajedno, rezultati oblikuju koherentnu sliku: efektuacijska logika

dostize radne ishode zaposlenika dvama putovima.

Izravno i to mehanizmima smanjenja kognitivnog optereCenja i proaktivnog upravljanja
resursima te neizravno individualnim inovativnim ponasanjem kao bihevioralnim kanalom koji
kognitivnu orijentaciju prevodi u mjerljivu uspjeSnost. Supresijski obrazac za
kontraproduktivno ponaSanje upucuje na slozeniji odnos koji zahtijeva opreznu interpretaciju
i dodatnu empirijsku provjeru. S druge strane, generacijska gradacija moderacijskog ucinka
pokazuje kako se isti kognitivni potencijal razliitim intenzitetom aktivira kod razlicitih
kohorti. Uvjetnost i slojevitost efektuacijskog mehanizma kljucni su zakljucci koji rezultate

ovoga rada ¢ine znatno sloZenijima od jednostavne potvrde pozitivnih u¢inaka.
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7. OGRANICENJA | PREPORUKE ZA BUDUCA ISTRAZIVANJA

Ogranicenja istrazivanja proizlaze iz konkretnih metodoloskih i konceptualnih odluka opisanih
u prethodnim poglavljima. Za svako ograni¢enje u nastavku se navodi i odgovarajuc¢a smjernica

za buduca istrazivanja.
7.1. MetodoloSka ogranicenja

Najznacajnije metodoloSko ograni¢enje ovoga istrazivanja jest njegova presjecna priroda.
Buduc¢i da su podatci prikupljeni u jednoj vremenskoj tocki istrazivanje moze procijeniti snagu
i predznak statistickih odnosa izmedu efektuacije, inovativnog ponasanja i radne uspjesnosti,
ali ne i vremenski slijed kojim ti odnosi nastaju. Teorijski model koji je razvijen u treCem
poglavlju pretpostavlja kako efektuacijska logika prethodi inovativnom ponaSanju, koje se
zatim prevodi u radne ishode. Unato¢ tomu, presjecni podatci ne iskljucuju moguénost
obratnog smjera uzro¢nosti. Zaposlenici koji ostvaruju visu radnu uspjesnost mogu imati veci
prostor i organizacijsku sigurnost za eksperimentiranje, §to u konacnici potic¢e razvoj njihove
efektuacijske orijentacije. Ta okolnost izmedu teorijskog modela i metodoloskih moguénosti
svjesno je uvazena pri interpretaciji nalaza u Sestom poglavlju. Relacijski zakljucci pritom su
dosljedno razluceni od uzro¢nih. Presjecni dizajn u organizacijskim istrazivanjima koja ispituju
modele moderirane medijacije metodoloski je prihvatljiv 1 u literaturi rasprostranjen. Usto,
Salajegheh i suradnici (2025) ukazuju na dominaciju takva pristupa, §to ipak ne otklanja

njegovo inherentno ograni¢enje povezano s dokazivanjem uzrocnosti.

Sektor 1 pozicija u organizaciji nisu ukljuceni kao kontrolne varijable u glavnim analiti¢kim
modelima kojima su testirane hipoteze H1 - H6, nego su ispitani u zasebnom setu dodatnih
analiza. Time nije u potpunosti kontrolirana potencijalna moguénost preklapanja uc¢inaka
izmedu generacijske kohorte 1 organizacijske pozicije, §to ostaje metodoloSko ogranicenje koje
buduc¢a longitudinalna istrazivanja mogu preciznije razrijeSiti. Uz presjeCnu prirodu
istrazivanja, valja biti precizan i o analitickim pretpostavkama analize traga, koji je primijenjen
za testiranje hipoteza H1 - H6. Model pretpostavlja linearnost odnosa izmedu prediktora i
kriterijskih varijabli, §to znaci da eventualni nelinearni odnosi izmedu efektuacije, inovativnog
ponasanja i radne uspjesnosti ne bi bili zahvaceni primarnim analitickim okvirom. Hensellek i
suradnici (2026) empirijski ukazuju kako efektuacija ima nelinearan odnos s uspje$noséu

poduzetnickih pothvata koji je uvjetovan razinom podrske ekosustava.
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Isti autori isticu da pozitivni ucinci efektuacije nisu univerzalni, nego su kontekstualno
uvjetovani. Jedno od ograni¢enja dosada$njih istrazivanja proizlazi iz pretpostavke 0
linearnosti odnosa medu varijablama. Buduca bi istrazivanja stoga mogla primijeniti nelinearne
pristupe, poput polinomijalne regresije ili fuzzy-set** kvalitativne komparativne analize
(fFsQCA), kako bi se identificirale razli¢ite konfiguracije uvjeta koje rezultiraju istim ishodima.
S tim je neposredno povezan rizik pristranosti zajednicke metode koji nastaje kada isti
ispitanici u istoj vremenskoj tocki procjenjuju sve varijable u modelu. Budu¢i da su
efektuacijska logika, inovativno ponasanje i radna uspjesnost mjereni samoprocjenom u jednoj
anketi, postoji teorijska mogucénost da su korelacije izmedu konstrukata dijelom uvecane
zajednickim izvorom varijabilnosti. Proceduralne mjere za smanjenje pristranosti zajednicke
metode ukljucivale su raspored Cestica u vise blokova, zajam¢enu anonimnost ispitanika i
naglasavanje akademske svrhe istrazivanja. Zajamcena anonimnost ispitanika i naglasena
akademska svrha istrazivanja smanjuju taj rizik. Harmanov jednofaktorski test koristen je kao
dodatna preliminarna procjena rizika pristranosti zajednicke metode. No, proceduralne mjere
zaStite nisu zamjena za statisticke kontrole koje bi bile dostupne u dizajnu s viSe neovisnih

izvora podataka.

S time je usko povezana i treCa metodoloska napomena koja se odnosi na samoprocjenu radne
uspjesnosti. Upotrijebljeni instrument IWPQ (Koopmans 1 sur., 2014) razvijen je upravo za
samoprocjenu te pokazuje zadovoljavajucu valjanost u razlic¢itim sektorskim kontekstima, $to
su potvrdili i Platania i suradnici (2023) te Lousd i suradnici (2024). Zaposlenici koji
primjenjuju efektuacijski pristup 1 koji su skloniji inovativnom ponaSanju mogu vlastitu radnu
uspjesnost percipirati viSom nego §to bi je ocijenili nadredenti ili nego Sto pokazuju objektivni
pokazatelji. Ta pristranost ne moZe biti u potpunosti otklonjena unutar odabranog istrazivackog
dizajna, ali se moze i mora uvaziti pri tumacenju veli¢ine predvidenih u¢inaka. S obzirom na
potencijalno preklapanje ucinaka generacijske kohorte i organizacijske pozicije, pripadnici
generacije X statisticki dominiraju na visSim hijerarhijskim razinama uzorka, dok oni iz
generacije Z pretezno zauzimaju stru¢ne, nerukovodece pozicije. Razlike u razini efektuacijske
orijentacije koje su opazene izmedu generacijskih kohorti stoga mogu djelomi¢no odrazavati

razlike u organizacijskoj autonomiji i iskustvu, a ne isklju¢ivo kohortno specificna iskustva.

4 Fuzzy-set (hrv. neizraziti skup) oznacava skup u kojem pripadnost pojedinog elementa nije odredena isklju¢ivo
binarno (pripada/ne pripada), ve¢ se izrazava stupnjem pripadnosti izmedu 0 i 1. Pristup omogucéuje analizu pojava
kod kojih granice izmedu kategorija nisu potpuno jasne.
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Buduca istrazivanja trebala bi kontrolirati ovakva preklapanja primjenom longitudinalnih
nacrta ili usporednih analiza unutar iste hijerarhijske razine. Ispitanici procjenjuju
organizacijsku uspjesnost vlastite organizacije u usporedbi s konkurencijom, §to znaci kako ta
mjera odrazava percepciju, a ne nuzno stvarno stanje. Venkatraman i Ramanujam (1986) te
Wall i suradnici (2004), empirijski potvrduju visoku korelaciju izmedu subjektivnih i
objektivnih mjera organizacijske uspjeSnosti, Sto metodoloski opravdava primjenu
perceptivnih mjera u kontekstu gdje su objektivni financijski podatci ograni¢eno dostupni.
Ipak, zaposlenici koji su osobno angaziraniji, inovativniji ili efektuacijski orijentiraniji, mogu
svoju organizaciju percipirati uspjesnijom od konkurencije, neovisno o stvarnim financijskim
pokazateljima. Isto tako, veliku ulogu ima pozicija u organizaciji. To bi metodoloski
uvjetovano povecalo korelacije izmedu individualnih i organizacijskih mjera u dopunskim

analizama. Taj rizik valja uvaziti pri tumacenju nalaza dopunske analize u petom poglavlju.

Cetvrto metodolosko ograniéenje ti¢e se razlika u pristupu uzorkovanju izmedu triju
promatranih sektora. U bankarskom sektoru obuhvaéeno je svih 19 registriranih banaka, a u
sektoru osiguranja svih 15 registriranih drustava. Za oba sektora to predstavlja potpun
institucionalni obuhvat, §to osigurava visoku reprezentativnost na razini institucija, ali ipak ne
otklanja mogucu pristranost odaziva samih zaposlenika. U ICT sektoru, koji je znatno ve¢i i
raznovrsniji, primijenjen je namjerni uzorak koji je obuhvatio srednja 1 velika poduzeca, a
prikupljeno je 73 valjana odgovora. Ta neravnoteZa ne poniStava usporedivost nalaza izmedu

sektora, ali zahtijeva oprezan pristup pri tumacenju zakljucaka specifiénih za ICT sektor.

Generacija Z zastupljena je s 35 ispitanika (15,6 % uzorka), $to omogucuje procjenu
moderatorskih odnosa, ali uz smanjenu preciznost 1 statisticku snagu u usporedbi s vecim
generacijskim skupinama. Slijedom toga, nalaze za navedenu kohortu valja interpretirati uz
pojacan oprez. Unato¢ tomu, broj ispitanika zadovoljava minimalne metodoloske kriterije za
donoSenje pouzdanih zakljucaka. Iako opisana struktura moZe odrazavati specifi¢nosti
generacije Z, dobiveni podatci ne dopustaju poopéavanje na cjelokupnu populaciju u sva tri

promatrana sektora.
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7.2. Konceptualna ogranicenja

Dok se pojedina metodoloska ograni¢enja mogu ublaziti druk¢ijim istrazivackim dizajnom,
konceptualna ograni¢enja proizlaze iz samog nacina definiranja 1 operacionalizacije
konstrukata. Najdublje konceptualno ograni¢enje ovoga rada ti¢e se prijenosa efektuacijske
teorije iz poduzetnickog u organizacijski kontekst zaposlenika. Sarasvathy (2001; 2008) je
razvila efektuaciju proucavanjem iskusnih poduzetnika koji donose odluke u uvjetima
strukturne neizvjesnosti koja je u poduzetnickom kontekstu obi¢no izrazenija nego u
etabliranim organizacijama. Za razliku od zaposlenika, poduzetnik u pravilu ima veéu
autonomiju u definiranju ciljeva, raspodjeli resursa i oblikovanju pravila djelovanja, ali
istodobno snosi ve¢u neposrednu odgovornost za neizvjesne ishode. Brettel i suradnici (2012),
Theresia i suradnici (2025) te Martin-Navarro i suradnici (2023), zajedni¢ki pruzaju teorijsku
i empirijsku osnovu za taj prijenos, a teorijska argumentacija istaknuta je u poglavljima 2.1. i

2.5.1. Ovaj doktorski rad jedan je od prvih koji tu vezu ispituje sustavno i na drugaciji nacin.

Druga konceptualna okolnost nastaje iz odluke da se efektuacija mjeri kao jedinstven agregiran
konstrukt. Chandlerova ljestvica (2011) mjeri pet dimenzija koje zajedno tvore jednu
kognitivnu logiku, ali koje konceptualno nisu jednake. Lemonade dimenzija, koja naglasava
iskoriStavanje nepredvidenih okolnosti, konceptualno se najtjeSnje preklapa s fazom
generiranja ideja u Janssenovom (2000) modelu. Crazy quilt dimenzija, koja nosi izraZzenu
socijalnu i koalicijsku komponentu, bliza je fazi promoviranja. Ta unutarnja raznolikost
konstrukta koji se mjeri kao cjelina znaci da agregirani rezultat moze prikriti teorijski vazne
razlike izmedu pojedinih dimenzija. To su razlike koje se u ovom radu zbog razliCitih

ograni¢enja nisu mogle u potpunosti istraziti.

Tre¢e konceptualno ogranicenje odnosi se na operacionalizaciju generacijske kohorte, kao
moderatora. Razvrstavanje ispitanika prema godini rodenja u generacije X, Y 1 Z Cest je pristup
u generacijskoj literaturi, koji pociva na teorijskoj tradiciji Mannheima (1952) i Straussa i
Howea (1991). Rudolph i suradnici (2020) sugeriraju kako je varijabilnost unutar generacija
redovito veca od varijabilnosti izmedu njih. To znaci kako generacijska kategorija objasnjava
samo dio razlika u kognitivnim stilovima i sklonosti inovativnom ponasanju. Generacijska
kohorta je aproksimacija za skup formativnih iskustava koji se ne razvijaju jednoli¢no unutar

zadanih kohortnih granica.
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Ta pojmovna nesavr$enost kategorijalne varijable ne poniStava njezinu istrazivacku vrijednost,
ali zahtijeva tumacenje nalaza kao tendencijskih, a ne deterministickih karakteristika svake
kohorte. Istrazivanje je provedeno isklju¢ivo u Republici Hrvatskoj, ¢iji institucionalni,
regulatorni i kulturni kontekst ima specifi¢nosti koje ogranicavaju mogucnost generalizacije
nalaza na druga institucionalna i kulturna okruzenja. Kraja¢ i Samardzija (2024) potvrduju
kako generacijska dinamika u hrvatskim organizacijama ima osobitosti koje nisu izravno
prenosive na anglosaksonske ili skandinavske istrazivacke kontekste koji prevladavaju u
istrazivanoj i referentnoj literaturi. Zbog toga rezultate ovog istrazivanja ne treba tumaciti kao

potvrdu teorije u nekom univerzalnom smislu, nego kao njezinu provjeru u specificnom

kontekstu koji je dosad ostao neistrazen.

7.3. Smjernice za buducéa istrazivanja

Opisana metodoloSka i konceptualna ograni¢enja izravno upucuju na nekoliko smjerova
buducdih istrazivanja. Budu¢i radovi trebali bi prije svega primijeniti dizajne koji omogucuju
bolju procjenu vremenskog slijeda odnosa, smanjenje pristranosti zajedni¢ke metode i
preciznije razdvajanje dimenzija efektuacije. Jedna od vaznijih preporuka i smjernica odnosi
se na istrazivacki dizajn. Longitudinalni pristup, koji bi mjerio efektuacijsku orijentaciju u
prvoj vremenskoj tocki, inovativno ponasanje u drugoj i radnu uspjesnost u trecoj, pruzio bi
snazniju osnovu za procjenu vremenskog slijeda i potencijalnih uzro¢nih odnosa. Posebno bi
teorijski bila vrijedna kombinacija takvog dizajna s organizacijskom intervencijom izmedu

to¢aka mjerenja.

Uz longitudinalni dizajn, u buduc¢im bi istrazivanjima trebalo obuhvatiti vise neovisnih izvora
podataka. Pozeljno je kombinirati samoprocjenu efektuacijske orijentacije s procjenama
nadredenih ili kolega o inovativnom ponaSanju te, gdje je moguce, s objektivnim ili neovisno
evaluiranim pokazateljima radne uspjesnosti. Time bi se znatno smanjila pristranost zajednicke
metode i omogucila provjera valjanosti izmedu razli¢itih perspektiva te bi taj dizajn bio
teorijski znatno pouzdaniji. Konceptualno ograni¢enje opisano u prethodnom potpoglavlju
kako agregirana mjera efektuacije moze prikriti teorijski vazne razlike izmedu pojedinih

dimenzija, izravno motivira drugu preporuku za buduca istrazivanja.
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Dimenzijska analiza efektuacijske ljestvice zasluzuje zasebno istrazivanje koje bi ispitalo
djeluju li pet dimenzija Chandlerove ljestvice (2011) razli¢ito kao prediktori pojedinih faza
inovativnog ponasanja prema Janssenu (2000). Konceptualno gledano, dimenzija lemonade -
usmjerena na kapitalizaciju nepredvidenih okolnosti - u najvecoj se mjeri podudara s
generiranjem ideja potaknutih iznenadnim situacijama, Sto predstavlja ishodiSte prve faze
inovativnoga procesa. Crazy quilt dimenzija, koja u sebi nosi izrazenu socijalnu i koalicijsku
komponentu, teorijski je bliza fazi promoviranja ideja koja podrazumijeva izgradnju podrske i
uvjeravanje suradnika. Pilot-in-the-plane dimenzija, koja naglasava proaktivno oblikovanje
uvjeta umjesto prilagodbe zadanome, mogla bi biti najsnazniji prediktor faze implementacije,
u kojoj zaposlenik mora aktivno mijenjati ustaljene radne procese. Ta korespondencija nije
mogla biti u potpunosti istraZzena unutar analitickog okvira ovoga rada. I to djelomi¢no zbog
ograni¢enja veli¢ine uzorka, a djelomic¢no jer je primarni teorijski model tretirao efektuaciju
kao jedinstven kognitivni konstrukt, a ne kao skup zasebnih dimenzija. Buduc¢a istraZivanja
koja bi primijenila dimenzijsku analizu, s dovoljno velikim uzorkom, pruzila bi preciznije
razumijevanje mehanizma kojim efektuacijska logika poti¢e inovativno ponaSanje. Takva

dimenzijska analiza nije bila dio empirijskog modela ovoga rada.

Moderacijski okvir ovoga rada ogranicen je na generacijsku kohortu kao jedini uvjet koji
oblikuje vezu izmedu efektuacije 1 inovativnog ponaSanja. No, generacijska kohorta je samo
jedan od mogucih odrednica intenziteta te veze i vjerojatno ne najsnaznija. Organizacijska
kultura koja nagraduje eksperimentiranje, transformacijsko vodstvo, koje potice autonomiju, i
psiholoska sigurnost, koja smanjuje strah od pogreske, ¢imbenici su teorijski kompatibilni s
efektuacijskim nacelima istrazivanja. Istrazivanja poput Ye i suradnika (2025), koji
preporucuju generacijske moderatore u modelima inovativnog ponaSanja, sugeriraju kako bi u
buduc¢im studijama trebalo razluciti doprinosi li generacijska kohorta moderaciji kada je
antecedens vodstveni (dakle, vanjski i organizacijski) ili kada je antecedens kognitivni (dakle

unutarnji i individualni).

Generacijska kohorta u ovom uzorku moderira vezu izmedu efektuacijskog kognitivnog
antecedensa i IWB-a (H4), ali ne moderira neizravni ucinak efektuacije na radne ishode
posredovan inovativnim ponasanjem (HS5). To otvara pitanje djeluje li generacijska moderacija
u prethodnim studijama na razini kognitivne aktivacije ponasSanja ili na razini kontekstualnih
karakteristika vodstvenih intervencija? Posebno zanimljiva istraZzivacka tema otvara se iz

teorijskog okvira poglavlja 2.1.3., interakcija izmedu efektuacijske i kauzalne logike.
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Yu i suradnici (2024) te Smolka i suradnici (2018), ukazuju kako kombinacija obiju logika
ostvaruje bolje organizacijske ishode od isklju¢ive primjene jedne od njih. U ovom radu
kauzalna logika ukljucena je kao usporedni konstrukt, ali ne i kao potencijalni moderator
efektuacijske veze s inovativnim ponaSanjem. Buduca istrazivanja trebala bi ispitati je li
povoljnije razina inovativnog ponasanja i radne uspjesnosti postignuta kod zaposlenika koji
kombiniraju visoku efektuacijsku i umjerenu kauzalnu orijentaciju. Upravo bi to bio empirijski

doprinos koji izlazi iz okvira ovoga rada.

Geografska ogranicenost uzorka otvara poziv za studije ponovljenog testiranja u razlic¢itim
kulturnim okruZenjima. Posebno bi teorijski bila usporedba izmedu individualistickih i
kolektivisti¢kih kultura jer efektuacijsko nacelo izgradnje partnerstava moze imati temeljno
razli¢itu ekspresiju u kulturama s razli¢itim normama suradnje i povjerenja. Je li efektuacijska
logika kao kognitivni antecedens inovativnog ponasanja kulturno Siroko primjenjiva ili je
pitanja koja iz ovoga istrazivanja proizlaze, a na koje, zbog geografske ogranicenosti uzorka,

ovaj rad ne moze ponuditi odgovor.

Generacija Z u ovome radu zastupljena je s 35 ispitanika koji tek ulaze u profesionalne i
menadzerske uloge unutar promatranih sektora. Kako se udio pripadnika generacije Z na
pozicijama s ve¢om organizacijskom odgovornos¢éu bude povecavao, §to se moZe ocekivati s
protokom vremena, ponavljanje ovoga istrazivanja s uravnotezenijim uzorkom triju generacija
pruzilo bi znatno ¢vr§¢u empirijsku osnovu za testiranje moderacijskih pretpostavki. Buduca
longitudinalna istrazivanja mogla bi pratiti zaposlenike generacije Z tijekom prvih godina
profesionalne karijere i ispitivati mijenja li se njihova efektuacijska orijentacija s akumulacijom
organizacijskog iskustva. Posebno bi vrijedno bilo ponoviti istrazivanje na usporedivom
modelu nakon pet ili deset godina, kada ¢e generacijska struktura zaposlenika na stru¢nim i

rukovodecim pozicijama vjerojatno biti uravnotezenija.

Dobiveni podatci o kauzalnoj logici otvaraju moguénost za buduca istraZivanja usmjerena na
ispitivanje komplementarnosti efektualnog 1 kauzalnog pristupa, kao i na utvrdivanje njihova

relativnog utjecaja na inovativno ponasanje i1 radni u¢inak zaposlenika.
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8. ZAKLJUCAK

Ovaj doktorski rad polazi od pitanja moze li se efektuacijska logika odlucivanja, izvorno
razvijena za objaSnjenje poduzetnicke kognicije, primijeniti na razinu zaposlenika unutar
etabliranih organizacija te kako je povezana s individualnim inovativnim ponasanjem i radnom
uspjesnosti. Empirijsko testiranje provedeno je na uzorku od 224 zaposlenika iz 79 organizacija
u sektorima ICT-a, bankarstva i osiguranja u Republici Hrvatskoj, primjenom analize traga,
koja omogucuje istodobno testiranje izravnih, medijacijskih i moderacijskih ucinaka unutar

jedinstvenoga analitickog okvira.

8.1. SaZetak kljuc¢nih nalaza

U nastavku su prikazani klju¢ni empirijski nalazi za svaku od Sest hipoteza istrazivackog

modela.
Hipoteza H1. Efektuacija i individualno inovativno ponasanje

Hipoteza H1, koja je pretpostavljala pozitivhu povezanost efektuacijske orijentacije na
individualno inovativno ponasanje zaposlenika, potvrdena je. Korelacijska analiza pokazuje
statistiCki zna€ajnu pozitivnu 1 umjereno visoku povezanost izmedu efektuacije 1 individualnog
inovativnog ponasanja (r(222) = .570, p < .001). Istrazivanje potvrduje teorijsku pretpostavku
kako efektuacijska logika nije ekskluzivno poduzetnicka kognitivna logika nego se moze
empirijski povezati s ishodima na razini zaposlenika unutar razli¢itih sektora i organizacija.
Strukturna korespondencija izmedu efektuacijskih nacela i faza inovativnog procesa koju je
ovaj rad teorijski razradio u potpoglavlju 2.5.1. ima empirijski utemeljene bihevioralne uc¢inke
u organizacijskom kontekstu. Ona se sustinski razlikuje od poduzetnickog konteksta u kojemu

je efektuacijska teorija nastala.
Hipoteza H2. Inovativno ponasanje i radna uspjeSnost

Hipoteza H2, koja je pretpostavljala pozitivan uc¢inak individualnog inovativnog ponasanja na
subjektivnu radnu uspjesnost zaposlenika, djelomi¢no je potvrdena. Analiza traga pokazuje

statistiCki znaCajan pozitivan ucinak inovativnog ponasanja na samoprocjenu radne uspjesnosti
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(B =0.630, SE = 0.040, B = 0.725, 95 % CI [0.552, 0.709], p < .001), objasnjavajuci 52,5 %
varijance tog kriterija. Veza s kontraproduktivnim ponasanjem nije statisticki znacajna (f = —
0.104, p = .118). Istrazivanje je uskladeno s prevladavaju¢im nalazima prethodnih istrazivanja
inovativnog ponasanja. Veli¢ina u¢inka pronadena u ovome istrazivanju ( = 0.725) visa je od
referentnih velicina iz literature (Pardosi 1 sur. (2025): r = 0.35; Ferdian (2025): B = 0.42), sto
moze biti uvjetovano sektorskom heterogenoséu uzorka koji obuhvaca zaposlenike s

nadprosje¢nim prostorom za inovativno djelovanje.
Hipoteza H3. Medijacijska uloga inovativnog ponasanja

Hipoteza H3, koja je pretpostavljala da individualno inovativno ponaSanje posreduje vezu
izmedu efektuacije i radne uspjesnosti zaposlenika, potvrdena je. Medijacijska analiza traga
pokazuje statisti¢ki znacajan pozitivan neizravni ucinak efektuacije na samoprocjenu radne
uspjesnosti putem individualnog inovativnog ponasanja (B = 0.405, SE = 0.053, p = 0.353, 95
% CI[0.302, 0.509], p < .001). Neizravni ucinak efektuacije na kontraproduktivno ponasanje
putem IWB-a statisticki je zna¢ajan i negativan (p = - 0.120, 95 % CI [ - 0.399, - 0.052], p =

.011), $to oznacCava supresijski uc¢inak koji je teorijski razraden u poglavlju 6.2.

Usporedba izravnog (H6: B =0.185) i neizravnog ucinka (H3: f = 0.353) upucuje na djelomicnu
medijaciju. Efektuacija je povezana s radnim ishodima izravnim i neizravhim putem
inovativnog ponasanja, pri ¢emu je neizravni put gotovo dvostruko snazniji. IstraZivanje
empirijski potvrduje pretpostavljeni posredni¢ki mehanizam koji je do sada bio teorijski
argumentiran, ali empirijski neistrazen u okviru koji kombinira efektuaciju, inovativno
ponasanje i radnu uspjes$nost zaposlenika. Theresia i suradnici (2025) pruzili su neizravnu
empirijsku naznaku toga lanca, a Manzi-Puertas i suradnici (2025) utvrdili su srodan
medijacijski obrazac u poduzetnickom kontekstu. Ovo istrazivanje potvrduje te naznake i pruza

empirijsku potvrdu tom obrascu u organizacijskom kontekstu zaposlenika.

U pogledu kontraproduktivnog ponasanja, ukupni efekt efektuacije nije dosegao statisticku
znacajnost (f=0,067; p=0,315). Medutim, uklju¢ivanjem medijacijske varijable identificirani
su izravni 1 neizravni u¢inci suprotnih predznaka, $to ukazuje na prisutnost supresijskog efekta.
Slijedom toga, razvidno je da analiza ukupnih efekata zanemaruje dubinsku slozenost relacija

koje se manifestiraju tek u cjelovitom medijacijskom modelu.
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Hipoteza H4. Moderacijska uloga generacijske kohorte

Hipoteza H4, koja je pretpostavljala da generacijska kohorta moderira vezu izmedu efektuacije
i individualnog inovativnog ponaSanja sa snaznijim ucinkom kod generacija Y i Z, je
potvrdena. Interakcija efektuacije i generacije Y statisticki je znacajna (B = 0.323, SE = 0.158,
B =0.245, p = .041), kao i interakcija efektuacije i generacije Z (B = 0.588, SE = 0.216, =
0.446, p = .007). Analiza jednostavnih nagiba pokazuje da je povezanost efektuacije i
individualnog inovativnog ponasanja najslabija kod generacije X (f = .391), snaznija kod
generacije Y (B = .636), a najsnaznija kod generacije Z ( = .837), pri ¢emu su svi ucinci
statisticki znacajni (p < .001). Istrazivanje potvrduje teorijski argument o kognitivnoj
kompatibilnosti izmedu efektuacijskih nacela i generacijskih kognitivnih stilova koji je

razvijen u potpoglavlju 2.3.5.

Seemiller i Grace (2016) i Schroth (2019) teorijski su argumentirali tu kompatibilnost,
Nurhayati i suradnici (2023) empirijski su istrazivali generacijske razlike u inovativnom
ponasanju, dok su Surugiu i suradnici (2025) istrazivali motivacijske karakteristike generacije
Z, koje su teorijski uskladene s efektuacijskom logikom. Rezultati ne podupiru tvrdnju da su
mlade generacije nuzno inovativnije. Naprotiv, generacija X u ovom uzorku ima statistic¢ki
znacajno visu prosje¢nu razinu IWB-a od generacije Z (F = 3.907, p =.024). Moze se zakljuditi
da je ista razina efektuacijske orijentacije povezana s razli€itim intenzitetom inovativnog

ponasanja, §to ovisi o generacijskoj kohorti kojoj zaposlenik pripada
Hipoteza H5. Moderirana medijacija

Hipoteza HS5, koja je pretpostavljala da neizravni u¢inak efektuacije na radnu uspje$nost putem
inovativnog ponasanja varira ovisno o generacijskoj kohorti, nije potvrdena. Rezultati
multigrupne analize traga pokazuju kako razlika u strukturalnim parametrima modela izmedu
generacijskih skupina nije statisti¢ki znacajna (¥*> = 12.866, ss = 10, p = .231). IstraZivanje, uz
istodobnu potvrdu moderacijskog ucinka H4, sugerira kako je moderacijski ucinak
generacijske kohorte ogranic¢en na ulaz u medijacijski lanac. Nadalje, efektuacija se razlicito
prevodi u inovativno ponaSanje (ovisno o generaciji), ali medijacijski mehanizam izmedu

inovativnog ponasanja i radnih ishoda ostaje generacijski stabilan.
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Kombinacija potvrdene H4 1 nepotvrdene H5 upucuje na to da se generacijske razlike ocituju
u odnosu efektuacije i IWB-a, ali u ovom uzorku nisu pronadeni statisti¢ki znacajni dokazi da
se te razlike prenose na cjelokupni neizravni odnos prema radnoj uspjesnosti. Dayanti (2024)
pokazuje kako je inovativno ponaSanje mladih generacija snazno uvjetovano organizacijskim
kontekstom koje moze pojacati ili prigusiti njihov inovativni potencijal. Ovo istrazivanje taj
argument empirijski precizira kvantificiranjem uvjetnih neizravnih uc¢inaka za svaku

generacijsku kohortu zasebno u sektorski heterogenom uzorku.

Hipoteza H6. Izravni u¢inak efektuacije na radnu uspjesnost

Hipoteza H6, koja je pretpostavljala pozitivan izravan uc¢inak efektuacije na radnu uspjesnost
zaposlenika neovisno o posredovanju inovativhog ponasanja, djelomi¢no je potvrdena.
Analiza traga pokazuje statisticki znaCajan pozitivan izravni ucinak efektuacije na
samoprocjenu radne uspjesnosti (B =0.618, SE = 0.065, p = 0.538, 95 % CI1 [0.491, 0.745], p
<.001), objasnjavajuc¢i 29 % varijance tog kriterija, dok izravni u¢inak na kontraproduktivno

ponasanje nije statisticki znacajan (f = 0.067, p =.315).

Istrazivanje sugerira kako efektuacijska logika ima preostalu statisticku povezanost s radnom
uspjesnosti koja nije objaSnjena posrednickim putem preko IWB-a. Jedno od mogucih
teorijskih objaSnjenja jest da usmjerenost na raspoloZiva sredstva moze smanjiti potrebu za

opseZznim traZzenjem alternativnih opcija u uvjetima neizvjesnosti.

Prema Griffinu i suradnicima (2007) pilot-in-the-plane nacelo korespondira s proaktivnom
dimenzijom radne uspjeSnosti. Prakti¢na implikacija ovog istrazivanja sastoji se u tome da
nalazi upucuju na povezanost efektuacijske logike sa samoprocjenom radne uspjesnosti i izvan
medijacijskog puta putem IWB-a, $to je uskladeno s teorijskim argumentima iznesenima u

potpoglavlju 2.4.4.

Prema Griffin i suradnicima (2007) bird-in-hand nacelo smanjuje kognitivno opterecenje pri
odluéivanju u neizvjesnim uvjetima, dok pilot-in-the-plane nacelo korespondira s proaktivnom

dimenzijom radne uspjesnosti.
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8.2. Znanstveni doprinos disertacije

Znanstveni doprinos disertacije razmatra se na teorijskoj i metodoloskoj razini. Metodoloski
doprinos nema vrijednosti bez teorijskog pitanja kojemu sluzi, a teorijski doprinos bez
metodoloske preciznosti ostaje neistrazeno podrucje. Prvi teorijski doprinos jest sustavno i
empirijski utemeljeno proSirenje teorije efektuacije s poduzetni¢ke na organizacijsku razinu
zaposlenika unutar etabliranih organizacija. To proSirenje je teorijski argumentirano u
poglavljima 2.1. i 2.5., metodoloski operacionalizirano u poglavlju 4 i empirijski testirano u
poglavlju 5. Sarasvathy (2001; 2008) je efektuaciju razvila kao logiku poduzetnika koji donose

odluke u uvjetima temeljne neizvjesnosti.

Ovaj rad empirijski ispituje primjenjivost efektuacijske logike na zaposlenike koji donose
diskrecijske odluke, sudjeluju u inovacijskim procesima i djeluju u uvjetima organizacijske
neizvjesnosti. Salajegheh i suradnici (2025) prepoznaju primjenu efektuacije na razini
zaposlenika unutar organizacija kao jednu od kljuénih neistrazenih dimenzija toga teorijskog

programa.

Drugi teorijski doprinos razvoj je i empirijsko testiranje pretpostavke kako individualno
inovativno ponaSanje zaposlenika nije samo jedan od mogucih ishoda efektuacijske logike, ve¢
je posrednicki mehanizam koji objasnjava kako efektuacijska kognitivna orijentacija dostize
mjerljive radne ishode. Bez razmatranja posredni¢kog mehanizma odnos izmedu efektuacije i
radne uspjesnosti ostaje nedovoljno teorijski objasnjen. Janssen (2000) je inovativno ponaSanje
konceptualizirao kao trofazni proces (generiranje, promoviranje i primjenu ideja) i ta trofazna
struktura konceptualno korespondira s efektuacijskim nacelima na nacin koji je teorijski
razraden u poglavlju 2.5.1.

 Lemonade nacelo teorijski je povezivo s generiranjem ideja iz nepredvidenih situacija

* Crazy quilt nacelo potice izgradnju koalicija koja je srz faze promoviranja

* Pilot-in-the-plane nacelo osnazuje proaktivno oblikovanje radnih procesa nuzno za

fazu primjene.

Ova strukturna podudarnost izmedu nacela efektuacije i faza inovativnoga ponasanja kljucan
je izvoran teorijski doprinos ovoga rada. Time se medijacijski argument postavlja kao teorijski

utemeljen, transformirajuéi ga iz puke empirijske provjere u smislenu teorijsku konstrukciju.
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Treci teorijski doprinos uvodenje je generacijske kohorte kao teorijski utemeljenog moderatora
veze izmedu efektuacije i inovativnog ponaSanja te empirijsko preciziranje domene toga
moderacijskog ucinka. Potvrda hipoteze H4 pokazuje kako generacijska kohorta moderira
intenzitet kojim efektuacijska orijentacija predvida inovativno ponasanje, pri ¢emu je taj uc¢inak
sustavno snazniji za mlade generacije. Istodobno, nepotvrdivanje hipoteze H5 precizira da je
taj moderacijski u¢inak ograni¢en na ulaz u medijacijski lanac. Zajedno s time, rezultati
testiranja HS5 nisu pokazali statisticki znacajne razlike u medijacijskom modelu medu
generacijskim skupinama. Stoga nema dovoljno empirijskih dokaza da se posrednicki odnos
individualnog inovativnog ponasSanja i1 radne uspjeSnosti razlikuje medu promatranim
generacijskim kohortama. Rezultati upu¢uju na generacijske razlike u povezanosti efektuacije
I individualnog inovativnog ponasanja, dok statisticki znaCajne generacijske razlike u
cjelokupnom medijacijskom modelu nisu utvrdene. Time rad spaja dva dosad odvojena
istrazivacka programa i nudi empirijski provjeren okvir za razumijevanje moguce uloge
generacijske pripadnosti u odnosu efektuacije 1 individualnog inovativnog ponaSanja u

organizacijskom kontekstu.

Na metodoloskoj razini doprinos rada proizlazi iz integriranog ispitivanja medijacijskih 1
moderatorskih odnosa unutar zajednickog analitickog okvira. Dosadasnja istrazivanja
efektuacije uglavnom su testirala izravne veze izmedu efektuacije 1 organizacijskih ishoda, bez
istodobnog uvazavanja posredniCkih mehanizama i moderatorskih varijabli u istom

analiti¢kom okviru.

Primjena analize traga u ovom istrazivanju omogucuje istodobno testiranje medijacijskih
ucinaka inovativnog ponasSanja i istodobno ispitivanje posrednicke uloge individualnog
inovativnog ponaSanja te moderatorske uloge generacijske pripadnosti u odnosu izmedu
efektuacije i individualnog inovativnog ponasanja. Prema pregledu literature provedenom u
okviru ovoga rada, takva je kombinacija varijabli i odnosa rijetko zastupljena u dosadasnjim
istrazivanjima efektuacije na razini zaposlenika. Sektorska heterogenost uzorka omogucdila je
ukljucivanje zaposlenika iz ICT sektora, bankarstva i osiguranja, odnosno iz organizacijskih
konteksta koji se razlikuju prema regulatornom okviru i inovacijskoj dinamici. U prosje¢nim
razinama klju¢nih konstrukata nisu utvrdene statisticki znacajne razlike medu sektorima.
Medutim, budu¢i da sektorska moderacija strukturnih odnosa nije formalno testirana, na
temelju tih rezultata nije moguce zakljuciti da su odnosi medu konstruktima jednaki u sva tri

sektora.
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8.3. Prakti¢ni doprinos disertacije

Prakti¢ne implikacije rezultata odnose se na razvoj zaposlenika, upravljanje inovativnim
ponasanjem i oblikovanje razvojnih programa u organizacijama. Prakti¢ni doprinos lezi u
razumijevanju mehanizma Kkoji je teorijski utemeljen i empirijski provjeren, iz kojeg

organizacije mogu izvesti vlastite kontekstualno prilagodene zakljucke.

Za organizacije iz triju promatranih sektora, temeljni prakti¢ni uvid je kako efektuacijska
logika nije isklju¢ivo poduzetnicke naravi, ve¢ predstavlja kognitivnu orijentaciju koja se moze
identificirati 1 potencijalno razvijati i kod zaposlenika. Empirijski rezultati pokazuju da
efektuacija objasnjava 32,5 % varijance inovativnog ponasanja te ostvaruje statisticki znacajan
standardizirani neizravni u¢inak na samoprocjenu radne uspjesnosti (B = 0.353). Veli¢ina
utvrdenih povezanosti upucuje na to da efektuacijska orijentacija moze predstavljati relevantno
podru¢je za buduée organizacijske razvojne intervencije. Medutim, djelotvornost takvih
intervencija potrebno je izravno provjeriti longitudinalnim ili eksperimentalnim istrazivanjima.
To znadi kako organizacijski razvoj koji cilja na povecanje inovativnosti zaposlenika ne mora
pocinjati samo s organizacijskim uvjetima, strukturom, kulturom, nagradama, nego moze biti
utemeljen na kognitivnoj logici. On moze poticati zaposlenike da razmisljaju u terminima
raspolozivih resursa umjesto idealnih uvjeta, prihvatljivog gubitka umjesto zajamcenog

povrata i izgradnje suradnickih odnosa umjesto autonomnog djelovanja.

Koller i suradnici (2025) opisuju konkretne programe razvoja efektuacijske logike unutar
organizacija, §to teorijskom uvidu ovoga rada daje i prakticnu osnovu za primjenu. Nalaz o
moderatorskoj ulozi generacijske pripadnosti upucuje na mogucnost da bi razvojne intervencije
usmjerene na efektuacijsku logiku mogle imati razli¢ite ucinke medu generacijskim
skupinama. Potvrdena moderatorska uloga generacijske pripadnosti u odnosu efektuacije i
individualnog inovativnog ponasSanja upucuje na to da generacijska pripadnost moze biti
relevantna pri razmatranju razvojnih programa usmjerenih na efektuacijsku orijentaciju. Takvu
pretpostavku potrebno je izravno provijeriti intervencijskim istrazivanjem. Obje informacije

imaju prakti¢nu vrijednost koja nije uvjetovana smjerom nalaza.

Empirijski nalazi potvrduju moderacijsku ulogu generacijske kohorte na vezu izmedu
efektuacije 1 inovativnhog ponaSanja. Klju¢ni odnosi ostali su statisticki znacajni i nakon

ukljucivanja organizacijske uspjesnosti kao kontrolne varijable.
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Time se ujedno smanjuje vjerojatnost da su opazene povezanosti u potpunosti objasnjive
razlikama u percipiranoj organizacijskoj uspjeSnosti. Povezanost efektuacije i individualnog
inovativnog ponasanja snaznija je kod generacije Y i Z nego kod generacije X. Ovaj obrazac
pruza osnovu za hipotezu da bi u¢inkovitost razvojnih programa mogla ovisiti o generacijskim
obiljezjima zaposlenika, §to upucuje na potrebu za budu¢im intervencijskim istrazivanjima.
Posebnu pozornost zasluzuje nalaz neuskladene medijacije u odnosu izmedu efektuacije i
kontraproduktivnog ponaSanja. U medijacijskom modelu utvrdena je pozitivna izravna
povezanost efektuacije s kontraproduktivnim ponasanjem te negativan neizravni u¢inak putem
individualnog inovativnog ponaSanja. Nalaz neuskladene medijacije za kontraproduktivno

ponasanje treba interpretirati oprezno, osobito zbog nize pouzdanosti te mjere.

Rezultat ipak upucuje na potrebu da buduca istrazivanja detaljnije ispitaju organizacijske uvjete
pod kojima je efektuacijska orijentacija povezana s konstruktivnim, odnosno potencijalno
kontraproduktivnim oblicima ponaSanja. Rezultati H4 pruzaju osnovu za razmatranje
generacijske pripadnosti pri oblikovanju buducih razvojnih intervencija, ali ne omoguéuju
zakljuCak o tome da ¢e ista intervencija nuzno imati razli¢itu uc¢inkovitost medu generacijama.
Buduc¢i da H5 nije potvrdena, u ovom istraZivanju nisu pronadenti statisti¢ki znacajni dokazi da

se cjelokupni medijacijski odnos razlikuje medu generacijskim skupinama.

Navedena spoznaja sama po sebi ne pruza dostatno utemeljenje za formuliranje preporuka o
segmentaciji sustava nagradivanja ili evaluacije radnog ucinka. Stru¢njacima za upravljanje
ljudskim potencijalima i organizacijski razvoj u ICT-u, bankarstvu i osiguranju ovaj rad nudi
konkretnu teorijsku osnovu za dizajn selekcijskih postupaka, razvojnih programa i sustava
upravljanja talentima. Rezultati mogu biti relevantni za oblikovanje selekcijskih i razvojnih
postupaka za zaposlenike koji rade u uvjetima izraZzene neizvjesnosti 1 imaju diskrecijski

prostor za inovativno djelovanje.
8.4. ZavrS$na razmatranja

U ovome doktorskom radu ispitano je moZe li se efektuacijska logika odlucivanja, izvorno
razvijena za objasnjenje poduzetniCke kognicije, empirijski povezati s individualnim
inovativnim ponaSanjem i radnom uspjeSnoS¢u zaposlenika u etabliranim organizacijama.
Empirijski je odgovor potvrdan - efektuacija je statisticki znacajno povezana s individualnim

inovativnim ponasanjem i samoprocjenom radne uspjesnosti.
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Rezultati takoder podupiru vaznu posrednicku ulogu individualnog inovativnog ponasanja u
odnosu efektuacije i radne uspjeSnosti. Rezultati dodatno preciziraju ulogu generacijske
pripadnosti u predlozenom modelu. Generacijska pripadnost statisticki je znacajno moderirala
odnos efektuacije 1 individualnog inovativnog ponaSanja, dok statisticki znacajne generacijske
razlike u cjelokupnom medijacijskom modelu nisu utvrdene. Neuskladeni medijacijski obrazac
za kontraproduktivno ponasanje upucuje na slozeniji odnos efektuacije i negativnih ponasajnih

ishoda, koji zahtijeva dodatnu empirijsku provjeru.

Rapp i suradnici (2025) upozoravaju kako je efektuacijska literatura sklona nekritickom
pretpostavljanju pozitivnih u¢inaka. Nepotvrdena HS takoder predstavlja teorijski relevantan
nalaz jer pokazuje da rezultati ne podupiru pretpostavljenu generacijsku uvjetovanost
cjelokupnog medijacijskog odnosa. Supresijski obrazac za kontraproduktivno ponaSanje
upucuje na mogucu slozenost odnosa koja zasluzuje dodatnu provjeru u istraZzivanjima s

pouzdanijim mjernim instrumentima.

Efektuacijska logika opisuje jedan od naina na koji zaposlenici smisleno djeluju kada
buduénost nije predvidiva, resursi su ograniceni i ishodi neizvjesni. Razumijevanje nac¢ina na
koji je efektuacijska logika povezana s inovativnim ponaSanjem 1 radnom uspjesnosti
zaposlenika te uloge generacijske pripadnosti u tim odnosima relevantno je i za teoriju i za

organizacijsku praksu.

Dobiveni rezultati ovoga istrazivanja podupiru primjenjivost efektuacijske perspektive na
razini zaposlenika te pokazuju da je efektuacijska orijentacija povezana s individualnim
inovativnim ponaSanjem i radnom uspje$nosc¢u. Ujedno, nalazi upozoravaju na potrebu
opreznog tumacenja generacijskih razlika i slozenijih odnosa s kontraproduktivnim
ponasanjem. Time se otvara prostor za daljnja longitudinalna, intervencijska i viSerazinska
istrazivanja koja bi preciznije utvrdila uvjete u kojima efektuacijska logika pridonosi

inovativnom djelovanju zaposlenika i organizacijskim ishodima.
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PRILOZI

Prilog 1

Tablica 29. Rezultati modela linearne regresije kojim se provjerava povezanost efektuacije i

individualnog inovativnog ponasanja uz kontrolu organizacijske uspjesnosti

95 % CI 95 % ClI

Prediktor donja gornja

granica granica

ODSJECAK 5.81 0.04 5.72 5.90 < .00

EFEKTUACIJA 0.69 0.07 0.55 0.84 0.52 <.00
FINANCIJSKI POKAZATELJ 0.00 0.05 —-0.10 0.10 0.00 0.97
RAST 0.06 0.05 —0.03 0.16 0.08 0.21
UCINKOVITOST 0.10 0.05 —-0.01 0.21 0.13 0.07

Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

B - nestandardizirani regresijski koeficijent, SE - standardna pogreska intervala pouzdanosti; 95 % CI - 95-
postotni interval pouzdanosti, B - standardizirani regresijski koeficijent; p - p-vrijednost.
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Prilog 2

Tablica 30. Rezultati analize traga kojom je provjerena povezanost individualnog inovativnog

ponasanja i radne uspjeSnosti uz kontrolu organizacijske uspjeSnosti

95 % 95 %
Cl Cl

Kriterij Prediktor . .
donja gornja

granica | granica

Individualno
inovativno 0.61 0.04 0.53 0.69 0.70 <.00 0.5
ponasanje
SAMOPROCJENA
Financijski
e I -011 003 -018  -003 -016 0.00
USPJESNOSTI pokazatelj
Rast 0.07 0.03 0.00 0.14 0.11 0.04
Ucinkovitost 0.08 0.04 0.00 0.16 0.12 0.03
Individualno
inovativno -0.11 0.09 -0.30 0.08 -0.07 0.26 0.03
ponasanje
KONTRAPRODUKTIVNO ' Fjnancijski
& 0.12 0.09 - 0.05 0.30 0.12 0.16
PONASANJE pokazatelj
Rast -0.10 0.08 -0.27 0.06 -0.10 0.22
Ucinkovitost -0.12 0.09 -0.31 0.07 -0.10 0.22

Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

B - nestandardizirani regresijski koeficijent, SE - standardna pogreska intervala pouzdanosti; 95 % CI - 95-
postotni interval pouzdanosti, B - standardizirani regresijski koeficijent; p - p-vrijednost, R? - koeficijent
determinacije regresijskog modela.
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Prilog 3

Tablica 31. Rezultati analize traga kojom je provjeren medijacijski u¢inak individualnog
inovativnog ponasanja u odnosu izmedu efektuacije i radne uspjeSnosti zaposlenika

uz kontrolu organizacijske uspjeSnosti

95 % 95 %

e ) Cl Cl
Kriterij Prediktor

donja gornja

granica granica

<
IWB Efektuacija 0.752  0.073 0.609 0.895 0.568 001 0.323
Individualno
<
inovativno 0.514  0.046 0.424 0.605 0.597 -~ 0.571
ponasanje '
<
SAMOPROCJENA Efektuacija 0.238  0.062 0.116 0.36 0.209 il
RADNE '
USPJESNOSTI Financijski <
) -0.13 0038 -0.203 -0.056 —0.202
pokazatelj .001
Rast 0.083  0.035 0.014 0.152 0.133 0.018
Ucinkovitost 0.086 0.04 0.008 0.163 0.128  0.03
Individualno
inovativno 0.253 0.113 —-0.475 —-0.032 -0.178 0.025 0.045
ponasanje -
Efektuacija 0.346  0.153 0.046 0.647 0.184  0.024

KONTRAPRODUKTIVNO  Financijski
0.099 0.092 -0.082 0.28 0.094  0.283

PONASANJE pokazatelj
Rast N 0.086 —0.264 0.075 -0.092 0.273
0.095
Ucinkovitost - 0.097 -0.312 0.07 -0.109 0.216
0.121

Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

B - nestandardizirani regresijski koeficijent, SE - standardna pogreska intervala pouzdanosti; 95 % CI - 95-
postotni interval pouzdanosti, B - standardizirani regresijski koeficijent; p - p-vrijednost, R? - koeficijent
determinacije regresijskog modela.
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Prilog 4

Tablica 32. Rezultati linearne regresijske analize kojom je provjeren moderatorski u¢inak
generacijske pripadnosti na odnos izmedu efektuacije i individualnog inovativnog

ponasanja uz kontrolu organizacijske uspjeSnosti

9%5%Cl 95%CI

Prediktor donja gornja

granica granica

Odsjecak 5.787 0.053 5.684 5.891 <.001
Efektuacija 0.746 0.083 0.583 0.91 0.564 <.001

Generacija Y (1981. — 1996.) — Generacija X

—-0.133 0.101 -0.332 0.067 —0.156 0.191
(1965. —1980.)
Generacija Z (1997. — 2012.) — Generacija X
—-0.291 0.144 —0.576 —0.007 -0.341 0.045
(1965. — 1980.)
Financijski pokazatelj —0.005 0.053 -0.11 0.1 —0.007 0.925
Rast 0.031 0.05 —0.068 0.13 0.043 0.535
Ucinkovitost 0.139 0.058 0.024 0.255 0.179 0.018
Efektuacija x (Generacija Y (1981. — 1996.) —
. 0.284 0.157 —0.025 0.593 0.215 0.071
Generacija X (1965. — 1980.))
Efektuacija x (Generacija Z (1997. — 2012.) —
0.529 0.214 0.107 0.951 0.4 0.014

Generacija X (1965. — 1980.))

Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

B - nestandardizirani regresijski koeficijent, SE - standardna pogreska intervala pouzdanosti; 95 % CI - 95-
postotni interval pouzdanosti, B - standardizirani regresijski koeficijent; p - p-vrijednost, R? - koeficijent
determinacije regresijskog modela.
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Prilog 5

Tablica 33. Rezultati analize jednostavnih nagiba pomoc¢u koje je interpretiran moderatorski
ucinak generacijske pripadnosti na odnos izmedu efektuacije i individualnog

inovativnog ponasanja uz kontrolu organizacijske uspjeSnosti

9%5%Cl 95% CI

Generacija Prediktor donja gornja

granica  granica

<
Generacija X (1965. - 1980.) Efektuacija 0.475 0.107 0.264 0.687 0.359 001
<
Generacija Y (1981. - 1996.) Efektuacija 0.759 0.117 0.528 0.99 0.574 e
<
Generacija Z (1997. - 2012.) Efektuacija 1.005 = 0.187 0.637 1.372 0.759 -

Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

B - nestandardizirani regresijski koeficijent, SE - standardna pogreska intervala pouzdanosti; 95 % CI - 95-
postotni interval pouzdanosti, B - standardizirani regresijski koeficijent; p - p-vrijednost, R? - koeficijent
determinacije regresijskog modela.
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Prilog 6

Tablica 34. Rezultati analize traga kojom je provjeren model moderirane medijacije, unutar kojeg je generacijska pripadnost moderator modela u
kojemu je individualno inovativno ponasanje medijator odnosa izmedu efektuacije i radne uspjesnosti zaposlenika uz kontrolu

organizacijske uspjeSnosti

95 % CI 95 % CI
Kriterij Prediktor donja gornja

granica granica

pl Samoprocjena radne uspjesnosti Individualno inovativno ponasanje 0.54 0.045 0.451 0.628 0.597 <.001 0.564
p2 Samoprocjena radne uspje$nosti Efektuacija 0.245 0.06 0.127 0.362 0.224 <.001
p3 Samoprocjena radne uspje$nosti Financijski pokazatelj —-0.116 0.037 —-0.187 —0.044 —0.196 0.001
p4 Samoprocjena radne uspjesnosti Rast 0.093 0.034 0.026 0.16 0.164 0.007
Generacija X p5 Samoprocjena radne uspjesnosti Uc¢inkovitost 0.042 0.04 —0.037 0.121 0.065 0.299
(1965, - 1980.) p6 Kontraproduktivno ponasanje Individualno inovativno ponasanje —0.266 0.111 —0.484 —0.048 -0.17 0.017 0.04
p7 Kontraproduktivno ponasanje Efektuacija 0.331 0.149 0.04 0.623 0.175 0.026
p8 Kontraproduktivno ponasanje Financijski pokazatelj 0.09 0.091 —0.088 0.268 0.087 0.323
p9 Kontraproduktivno ponasanje Rast —0.096 0.085 —0.263 0.071 —0.097 0.26
p10 Kontraproduktivno ponasanje Uc¢inkovitost —0.073 0.1 —0.269 0.122 —0.066 0.46
pll Individualno inovativno ponasanje  Efektuacija 0.693 0.072 0.551 0.834 0.573 <.001 0.329
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95 % ClI 95 % ClI

Kriterij Prediktor donja gornja

granica granica

p33 Samoprocjena radne uspjesnosti Individualno inovativno ponasanje 0.54 0.045 0.451 0.628 0.645 <.001 0.615
p34 Samoprocjena radne uspjesnosti Efektuacija 0.245 0.06 0.127 0.362 0.214 <.001
p35 Samoprocjena radne uspje$nosti Financijski pokazatelj -0.116 0.037 —-0.187 —0.044 —-0.187 0.001
p36 Samoprocjena radne uspjesnosti Rast 0.093 0.034 0.026 0.16 0.142 0.007
Generacija Y p37 Samoprocjena radne uspjesnosti Ucinkovitost 0.042 0.04 —-0.037 0.121 0.06 0.299
(1981, - 1996.) p38 Kontraproduktivno ponasanje Individualno inovativno ponasanje —0.266 0.111 —0.484 —0.048 —0.205 0.017 0.046
p39 Kontraproduktivno ponasanje Efektuacija 0.331 0.149 0.04 0.623 0.187 0.026
p40 Kontraproduktivno ponasanje Financijski pokazatelj 0.09 0.091 —0.088 0.268 0.093 0.323
p4l Kontraproduktivno ponasanje Rast —0.096 0.085 —0.263 0.071 —0.094 0.26
p42 Kontraproduktivno ponasanje Ucinkovitost —0.073 0.1 —0.269 0.122 —0.068 0.46
p43 Individualno inovativno ponasanje = Efektuacija 0.693 0.072 0.551 0.834 0.508 <.001 0.258
p65 Samoprocjena radne uspjesnosti Individualno inovativno ponasanje 0.54 0.045 0.451 0.628 0.561 <.001 0.502
p66 Samoprocjena radne uspjesnosti Efektuacija 0.245 0.06 0.127 0.362 0.185 <.001
Generacija Z
p67 Samoprocjena radne uspjesnosti Financijski pokazatelj —0.116 0.037 —0.187 —0.044 -0.134 0.001
(1997. - 2012.)
p68 Samoprocjena radne uspjesnosti Rast 0.093 0.034 0.026 0.16 0.129 0.007
p69 Samoprocjena radne uspjesnosti Uc¢inkovitost 0.042 0.04 —0.037 0.121 0.056 0.299
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95 % ClI 95 % ClI

Kriterij Prediktor donja gornja

granica granica

p70 Kontraproduktivno ponasanje Individualno inovativno ponasanje —0.266 0.111 —0.484 —0.048 -0.173 0.017 0.034
p71 Kontraproduktivno ponasanje Efektuacija 0.331 0.149 0.04 0.623 0.157 0.026
p72  Kontraproduktivno ponasanje Financijski pokazatelj 0.09 0.091 —0.088 0.268 0.065 0.323
p73 Kontraproduktivno ponasanje Rast —0.096 0.085 —0.263 0.071 —0.083 0.26
p74 Kontraproduktivno ponasanje Ucinkovitost —0.073 0.1 —0.269 0.122 —0.061 0.46
p75 Individualno inovativno ponasanje  Efektuacija 0.693 0.072 0.551 0.834 0.504 <.001 0.254

Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istrazivanja.

B - nestandardizirani regresijski koeficijent, SE - standardna pogreska intervala pouzdanosti; 95 % CI - 95-postotni interval pouzdanosti, B - standardizirani regresijski
koeficijent; p - p-vrijednost, R? - koeficijent determinacije regresijskog modela
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Prilog 7

Tablica 35. Rezultati analize traga kojom je provjerena povezanost efektuacije i radne

uspjesnosti zaposlenika uz kontrolu organizacijske uspjeSnosti

Kriterij Prediktor _ gornja

granic

<
Efektuacija 0.598 0.064 0.472 0.724 0.519 001 0.356

Financijski
SAMOPROCIENA B 0129 0046 022 -0038 -0199 0006
RADNE pokazatelj
USPJESNOSTI

Rast 0.115  0.043 0.03 0.2 0.182  0.008

Ucinkovitost =~ 0.138  0.049  0.042 0.234 0.203  0.005

Efektuacija 0.169 0.129 -0.084 0.421 0.089  0.19 0.032

Financijski
KONTRAPRODUKTIVNO . 0.099 0.093 -0.084 0.282 0.093  0.29
PONASANJE pokazatelj

Rast —-0.111 0.087 -—0.282 0.061 —0.107 0.205

Ucinkovitost —0.146 0.099 -0.339 0.047 -0.131 0.137

Izvor: obrada autora prema rezultatima empirijskog istraZivanja.

B - nestandardizirani regresijski koeficijent, SE - standardna pogreska intervala pouzdanosti; 95 % CI — 95-
postotni interval pouzdanosti, B - standardizirani regresijski koeficijent; p - p-vrijednost, R? - koeficijent
determinacije regresijskog modela.
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4. POPIS KRATICA

Kratica

Znacenje

ANOVA Analiza varijance (engl. analysis of variance)

AVE Prosje¢na ekstrahirana varijanca (engl. average variance extracted)

CFA Konfirmatorna faktorska analiza (engl. confirmatory factor analysis)

CFI Komparativni indeks prikladnosti (engl. comparative fit index)

Cl Interval pouzdanosti (engl. confidence interval)

CMB Pristranost zajednicke metode (engl. common method bias)

CR Kompozitna pouzdanost (engl. composite reliability)

EFOS Ekonomski fakultet u Osijeku

HANFA Hrvatska agencija za nadzor financijskih usluga

HNB Hrvatska narodna banka

HTMT Heterotrait-monotrait omjer (engl. Heterotrait-Monotrait Ratio)

o Informacijsko-komunikacijska tehnologija (engl. Information and communication
technology)

1P Individualno inovativno ponasanje

IP Interval pouzdanosti

IWB Inovativno radno ponasanje (engl. innovative work behavior)

IWPO Upitnik individualne radne wuspjeS$nosti (engl. Individual Work Performance
Questionnaire)

KFA Konfirmatorna faktorska analiza

OLS Metoda najmanjih kvadrata (engl. ordinary least squares)

RH Republika Hrvatska

VESA Korijen prosje¢ne kvadratne pogreske aproksimacije (engl. root mean square error of
approximation)

SE Standardna greska (engl. standard error)

SEM Modeliranje strukturnim jednadzbama (engl. structural equation modeling)
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SME Malo i srednje poduzece (engl. small and medium enterprise)

SPSS Statistical Package for the Social Sciences

SV Standardizirani korijen prosje¢nog kvadratnog reziduala (engl. standardized root mean
square residual)

TLI Tucker-Lewisov indeks (engl. Tucker-Lewis Index)

VIF Faktor inflacije varijance (engl. Variance Inflation Factor)

M Aritmeticka sredina

SD Standardna devijacija

N Broj sudionika u uzorku

B Nestandardizirani regresijski koeficijent

B Standardizirani regresijski koeficijent (beta)

R? Koeficijent determinacije

r Koeficijent korelacije

& Hi-kvadrat

p Razina statisti¢ke znacajnosti (p-vrijednost)

o Cronbachov koeficijent pouzdanosti (alfa)

A Faktorsko zasi¢enje (lambda)
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Tablica 34. pripadnost moderator modela u kojemu je individualno inovativno ponasanje medijator odnosa
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aplica so.
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