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Udinci povratne informacije na radnu uspjeSnost zaposlenika

Cilj ovog istrazivanja je provjeriti ucinke povratne informacije rukovoditelja o radnoj
uspjesnosti na samoprocjenu radne uspjesnosti zaposlenika u organizaciji. Istrazivanje se uz
ispitivanje doprinosa povratne informacije rukovoditelja o radnoj uspjesnosti u objasnjenju
radne uspjeSnosti zaposlenika usmjerilo i na provjeru medijacijske uloge pravednosti
rukovoditelja i povjerenja u rukovoditelja u navedenom meduodnosu povratne informacije o
radnoj uspjesnosti i radne uspjesnosti. Uzorak u istrazivanju se sastojao od N = 295 sudionika
koji su zaposleni na istom radnom mjestu dulje od Sest mjeseci. Istrazivanje se sastojalo od
ispunjavanja Upitnika o sociodemografskim podacima, Skale interpersonalnog povjerenja u
rukovoditelja, Ljestvice uspjesnosti u radnim zadacima, Skale pruzanja povratne informacije o
radnoj uspjesnosti i Skale pravednosti u organizacijskom kontekstu putem online obrasca.
Rezultati istrazivanja upuéuju da je povratna informacija o radnoj uspjeSnosti znacajan
pozitivni prediktor radne uspjesnosti, kao i da je u navedenom meduodnosu povjerenje u
rukovoditelja znac¢ajan medijator, odnosno da posreduje u meduodnosu povratne informacije o
radnoj uspjesnosti i1 radne uspjesnosti. Sukladno rezultatima u radu se obrazlaZe i raspravlja o
potencijalnim teorijskim zakljucima koji proizlaze iz istrazivanja te jo§ vaznije, prakti¢nim
implikacijama za organizacije.

Kljucne rijeci: povratna informacija o radnoj uspjesnosti, pravednost rukovoditelja,
samoprocjena radnog uc¢inka, povjerenje u rukovoditelja, radna uspjesnost

Effects of feedback on employee performance

The aim of this research is to explore the effects of manager's feedback on work
performance on the self-assessment of the work performance of employees in the organization.
In addition to examining the contribution of manager feedback on work performance in
explaining employee performance, the research also focused on verifying the mediating role of
manager fairness and trust in the manager in the aforementioned relationship between feedback
on work performance and work performance. The research sample consisted of N = 295
participants who were employed at the same workplace for more than six months. The research
consisted of filling in the Questionnaire on sociodemographic data, Interpersonal Trust Scale,
Task Performance Questionnaire, Feedback on Performance Scale and the Scale of Fairness in
the Organizational Context in online form. The results of the research suggest that feedback on
work performance is a significant positive predictor of work performance, as well as that trust
in the manager is a significant mediator in the aforementioned relationship, that is, it mediates
the relationship between feedback on work performance and work performance. According to
the results, the paper explains and discusses the potential theoretical conclusions arising from
the research and, more importantly, the practical implications for organizations.

Keywords: feedback on work performance, managerial fairness, work performance self-
assessment, managerial trust, work performance



Uvod

Suvremeni svijet, a pogotovo onaj poslovni, trazi rezultate. Uspjesnost i rezultati su u
velikoj ve€ini organizacija, uz izuzetak rijetkih, kljucna stvar oko koje se i zbog koje se formira
struktura, kultura i u Sirem znacenju poslovanje samo po sebi. Uspjesnost organizacije rezultat
je doprinosa i truda kojeg ulazu njeni zaposlenici, odnosno moze se reci da je uspjesnost cijele
organizacije na odredeni nacin rezultanta individualne radne uspjesnosti svakog zaposlenika.
Buducdi da je svaki zaposlenik razli¢it s obzirom na vlastite kompetencije, motivaciju i brojne
druge cimbenike koje izmedu ostalog ovise i o prethodnom iskustvu zaposlenika, radna
uspjesnost moze biti vrlo varijabilna od osobe do osobe u istoj organizaciji. Takoder, radna
uspjesnost moze uvelike ovisiti o organizaciji, njenoj klimi i kulturi i opéenitom nacinu
funkcioniranja.

Razlikovanje u radnoj uspjesnosti moze biti produkt odredenih internalnih svojstava
zaposlenika, kao $to su kognitivne sposobnosti ili odredene dispozicije licnosti za koje je
dokazano da mogu biti dobri prediktori radne uspjesnosti(Schmidt i Hunter, 1998). Upravo se
prilikom selekcijskog postupka posebna pozornost pridaje navedenim ¢imbenicima koji mogu
ukazivati na predispoziciju pojedinog zaposlenika za uspjeSnim obavljanjem posla te opcenito
funkcioniranjem na radnom mjestu (Barrick i sur., 2001). Internalna svojstva zaposlenik unosi
u organizaciju te su na neki na¢in potencijal koji nije jednostavno mijenjati. Ona se mogu u
odredenoj mjeri mijenjati kroz edukacije i razna osposobljavanja, $to ima neposredne posljedice
1 na radnu uspjesnost (Kotur i Anbazhagan, 2014), ali svaka promjena ovisi o zaposleniku i
njegovoj motivaciji. No, uz internalna svojstva koja mogu utjecati na radnu uspjeSnost,
podjednako su vaZna svojstva organizacije koja mogu proizlaziti iz ili biti rezultat
organizacijske klime i kulture. Navedena svojstva takoder mogu biti i usko vezana uz
rukovoditelja i varijable koje su vezane uz specifiéno radno mjesto. Cimbenici koji mogu
utjecati na radnu uspjesnost, a vezani su uz organizaciju, zaokupljaju interes istrazivaca, ali 1
samih organizacija u praksi. Zasto je to tako? Moze se vrlo jednostavno pretpostaviti da Zelja
za istrazivanjem proizlazi iz razmiSljanja da je potrebno ispitati ¢cimbenike na koje moze utjecati
sama organizacija. Organizacija, kako bi vlastitim utjecajem mogla $to preciznije upravljati
radnom uspjesSnosti zaposlenika 1 osigurati predispozicije potrebne za visoku radnu uspjesnost,
prepoznaje vaznost ¢imbenika koji nisu vezani iskljuCivo uz individualne karakteristike
zaposlenika. Uz mnoge istrazivace koji prepoznaju navedenu vaznost, Badrianto i Ekhsan

(2020) ispituju ucinak radnog okruzenja i zadovoljstva poslom na radnu uspjeSnost, SuSanj
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(2021) ispituje na koji nacin stilovi odlucivanja utjeCu na radnu uspjesnost, Nyhan (2000)
ispituje utjecaj povjerenja u organizaciji na radnu uspjes$nost, a Williams i Anderson (1991)
ispituju kako organizacijska posvecenost utjeCe na ponasanja u organizaciji, izmedu ostalog i
radnu uspjesnost. Mnogi drugi istrazivaci usmjeravaju vlastite kapacitete na Siroki spektar
¢imbenika koji proizlaze iz same organizacije, dok su u ovom istrazivanju u fokusu povratna
informacija od strane rukovoditelja, povjerenje u rukovoditelja te organizacijska pravednost
kao varijable vezane uz organizacije. Navedene varijable, prema prethodnim istrazivanjima,
pokazuju povezanost s radnom uspjesnosti te predstavljaju znacajno podruc¢je potencijalnog
djelovanja, ali 1 dalje nedovoljno istraZzeno podrucje kojemu se moze pristupiti na vise razlicitih
nacina kako bi se maksimalno iskoristio potencijal za prakti¢ne implikacije koje mogu proizaci
iz istrazivanja (Aryee i sur., 2004; Dirks, 1999; Dubinsky i Levy, 1989; Farooq i Khan, 2011;
Hasan i sur., 2012; Ilgen i sur., 1979; Nyhan, 2000; Pavett, 1983).

Stoga se ovim istraZivanjem nastoji ispitati meduodnos povratne informacije
rukovoditelja o radnoj uspjesnosti, pravednosti rukovoditelja, povjerenja u rukovoditelja te
radne uspjesnosti zaposlenika. S obzirom na utvrdene rezultate i relevantna prethodna
istrazivanja te teorijske pretpostavke, prezentiraju se implikacije koje mogu pronaci primjenu

u organizacijama i podru¢ju ljudskih resursa, ali 1 primijeniti u budu¢im istrazivanjima.

Radna uspjeSnost zaposlenika

Radna uspjeSnost zaposlenika se definira kao mjera u kojoj pojedinac postize vlastite
ciljeve izvode¢i radne zadatke te na taj nacin pomaze organizaciji posti¢i prethodno definirane
organizacijske ciljeve (Motowildo 1 sur., 1990). Radna uspjes$nost jedan je od centralnih
pojmova svake organizacije te obuhvaca Sirok spektar radnji povezanih s namjerom za
ponasanjem zaposlenika, ali i drugim ¢imbenicima koji se naposljetku integriraju u ukupnu
radnu uspjesnost (Dubnick, 2005). U vecini situacija, budu¢nost organizacije ovisi o njenoj
uspjesnosti te se ona moze definirati kao krajnji produkt svih karakteristika zaposlenika, sustava
nagradivanja, organizacijske klime 1 kulture, organizacijske strukture, strateSkog planiranja
organizacije 1 brojnih drugih ¢imbenika. Temeljni smisao radne uspjeSnosti kao koncepta te
njegovog mjerenja i pracenja je utvrditi u kojoj se mjeri individualno djeluje kako bi se ispunili
strateski ciljevi (Van Dooren i sur., 2015). Upravo zbog navedene znacajne vaznosti u vecéini
istrazivanja naglasak se stavlja na prediktore radne uspjesnosti (Susanj, 2021), odnosno na
varijable koje imaju direktni ili indirektni utjecaj na radnu uspjesnost. Upravljanje radnom
uspjesnosti, kao proces koji organiziraju i provode sami rukovoditelji, obuhvaca sve procese

kojima se osigurava da su radne aktivnosti zaposlenika u skladu s ciljevima organizacije (Noe
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1 sur., 2006). Upravljanje radnom uspjeSnosti pogotovo je vazno u kontekstu istrazivanja
prediktora radne uspjeSnosti, budu¢i da rukovoditelji na taj nacin pokusavaju osigurati da
radnici znaju Sto se od njih oc¢ekuje te Sto je relevantno njima samima i cijeloj organizaciji po
pitanju rada (Bori¢, 2021). Procjena radne uspjesnosti najéesce je temelj prema kojemu se
zaposleniku komunicira povratna informacija o radnoj uspjeSnosti. Kvalitetno prenesena
povratna informacija o radnoj uspjeSnosti trebala bi usmjeravati korekcije ponasanja
zaposlenika kako bi se afirmirao postojeci uspjeh i u buduénosti dodatno poboljsao. Kao Sto je
iz navedenog vidljivo, radna uspjeSnost je konac¢ni produkt radnog procesa i temelj za
nagradivanje (Bori¢, 2021), ali u isto vrijeme i korektiv te pocetna tocka za buduce planiranje
u organizaciji. Stoga, moguce je zakljuciti kako radnoj uspjesnosti treba pristupiti iz perspektive
predikcije putem pracenja ¢imbenika na koje organizacija moze direktno djelovati, uz naravno
paralelno praéenje i procjenjivanje radne uspjesnosti.

Radna uspjeSnost moze se procjenjivati na nekoliko nacina. NajceSée se procjenjuje
putem procjene rukovoditelja, procjene internih ili eksternih specijaliziranih stru¢njaka za
upravljanje ljudskim resursima, procjenom kolega s kojima je zaposlenik u neposrednom
kontaktu ili standardiziranim objektivnim mjerama koje je ponekad vrlo teSko implementirati
u vecini branSa (Noe, 1 sur, 2006). Ucestalo je zastupljena i samoprocjena radne uspjesnosti,
koja zajedno sa prethodno navedenim metodama Ccini tzv. 360° pristup procjeni radne
uspjesnosti (Dessler, 2015). Vrlo Cesto se u istrazivacke svrhe koristi samoprocjena radne
uspjesnosti. Glavna prednost samoprocjene radne uspjesnosti, pogotovo u istrazivackom
kontekstu, nalazi se u jednostavnosti i ekonomi¢nosti uz zadrzavanje znaajne pozitivne
povezanosti sa ostalim metodama, pogotovo kada se radi o mjerama uspjesnosti u radnim
zadacima (SuSanj, 2021), odnosno Sirim mjerama radne uspjesnosti, od kojih ¢e jedna biti

koriStena u ovom istrazivanju.

Samoprocjena radne uspjesnosti. Jedan od oblika procjene radne uspjesnosti upravo
je samoprocjena, odnosno postupak u kojemu pojedinac procjenjuje vlastitu uspjeSnost u
radnim zadacima ili ponaSanjima u organizaciji (Williams 1 Anderson, 1991). Samoprocjena
radne uspjeSnosti se zbog jednostavnosti i pokuSaja obuhvacanja Sireg spektra ponaSanja
nerijetko definira kao samoprocjena uspjesnosti u radnim zadacima. Zaposlenik u slucaju
samoprocjene radne uspjeSnosti procjenjuje vlastito slaganje s tvrdnjama vezanim uz
ispunjavanje i pristup zadacima na radnom mjestu ¢ime se dobiva Siroki generalni pregled koji
proizlazi iz vlastitog stava prema radu i vlastitim obvezama (Williams i Anderson, 1991). Uz
ispitivanje Sireg pojma uspjesnosti u radnim zadacima, radna uspjesnost se moze ispitivati i
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putem uzih mjera najces¢e vezanih uz specificno ponasanje ili vjestinu (Susanj, 2021). Upravo
zbog navedene znacajne povezanosti s ostalim mjerama, fleksibilnosti mjere za ispitivanje
radne uspjesnosti u raznim podrucjima i strukama nevezano uz specificne radne zadatke i
jednostavnosti implementacije u ovom istrazivanju se pristupilo koristenju samoprocjene radne

uspjesnosti, to¢nije samoprocjeni uspjesnosti U radnim zadacima.

Povratna informacija rukovoditelja o radnoj uspjeSnosti

Povratna informacija o radnoj uspjeSnosti vrlo je vazan element komunikacije u
organizaciji koji ima Siroku primjenu te podrazumijeva razmjenu informacija o elementima
rada 1 radne uspjesnosti na nacin gdje primarno menadZer pristupa sa pozicije kontrole protoka
informacija (Nyhan, 2000). Povratna informacija o radnoj uspjesnosti vrlo je vazan element
koji moze imati znaCajan utjecaj na radnu uspjesnost, proizlaze¢i iz nalaza da otvorena
komunikacija i dijeljenje informacija poboljSavaju radnu uspjes$nost (Mishra i Morrissey,
1990). Kvalitetna povratna informacija o radnoj uspje$nosti obuhvaéa upravo prethodno
navedeno, a de Villers (2013) analiziraju¢i nalaze brojnih istrazivanja vezanih uz povratnu
informaciju o radnoj uspjes$nosti navodi da ista treba imati jasnu svrhu i biti uinkovita.
Ucinkovitost se u ovom slu¢aju odnosi na to da je ona situacijski usmjerena, a ne dispozicijski,
odnosno da se povratna informacija o radnoj uspjesnosti pruza na temelju u¢inka na odredenim
zadacima i da je jasno komunicirano da je kontekstualno ona ovisna i zavisna o razini
motivacije zaposlenika (Deci i sur., 1999; de Villers, 2013). Zatim, povratna informacija o
radnoj uspjeSnosti treba biti sazeta i jasna na nacin da zaposlenik ima vremena i resursa
prilagoditi svoje ponasanje istoj (Evans i sur., 2010; de Villers, 2013). Potrebno je i da je
specificna 1 sadrzi indikatore pozeljnog 1 nepozeljnog ponaSanja (Dempsey 1 sur., 1993; de
Villers, 2013), ali u isto vrijeme mora biti zna¢ajna za pojedinca i1 za njegov osobni rast, razvoj,
samopouzdanje i poticajna za daljnje ukljucivanje, odnosno mora biti afirmativna i motivirajuca
(Ferguson, 2011; de Villers, 2013). Naposljetku ona mora biti nepristrana i neovisna o
subjektivnim misljenjima (Evans 1 sur., 2010; de Villers, 2013; Kluger i DeNisi, 1996),
povezana sa specificnim ciljevima izvedbe koji su zaposleniku jasno receni de Villers, 2013) te
jasno i realno uvremenjena, odnosno rok za korekcije i prilagodbu ponasanja treba biti
postavljen realno (Clariana i sur., 2000; Dempsey i sur., 1993; de Villers, 2013). Kvalitetna
povratna informacija o radnoj uspjesnosti formirana na navedeni na¢in povecava vjerojatnost
ucenja na principu pokusaja i pogreske te moze predstavljati temelj za cjelozivotno ucenje i
usavrsavanje zaposlenika koji putem korektiva od rukovoditelja prolaze kroz proces razvoja

(Bucholz i Roth, 1987). Prema tome, kvalitetna povratna informacija o radnoj uspjesnosti moze
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od zaposlenika sa ispodprosje¢nim rezultatima oblikovati istog u zaposlenika s najboljim
rezultatima u organizaciji, kao $to je i Larson (1989; prema Nyhan, 1999) dokazao na uzorku
zaposlenika javnih sluzbi. No, u isto vrijeme neodgovarajuca i neugodno prenesena povratna
informacija o radnoj uspjesnosti od zaposlenika sa prosjecnim ili ¢ak vrlo dobrim rezultatima
moze napraviti zaposlenika koji stagnira po pitanju kompetencija ili nac¢ina rada, §to moze
eskalirati ¢ak i do toga da se upusta u nepozeljna radna ponasanja i narusava zadovoljstvo
drugih kolega doprinose¢i time kreiranju neugodne organizacijske klime. U slu¢aju da neke od
navedenih komponenti nedostaju prilikom komuniciranja povratne informacije o radnoj
uspjesnosti zaposlenicima, poveéava se Vvjerojatnost javljanja nesporazuma, nepovjerenja i
javljanja nepozeljnih radnih ponaSanja pa ¢ak i apsentizma i davanja otkaza (Nyhan, 2000).
Diffie-Couch (1984) vrlo jasno napominje da u nedostatku jasne komunikacije, §to je svakako
moguca posljedica neucinkovite povratne informacije o radnoj uspjesnosti, dolazi do stvaranja
nepovjerenja u organizaciji koje zatim vodi do zatvaranja ljudi u sebe te naruSavanja odnosa
unutar tima, odjela ili ¢ak cijele organizacije. Kvalitetnom povratnom informacijom o radnoj
uspjesnosti od strane rukovoditelja, koja je vodena prema navedenim principima, moze se
prevenirati navedeno. Iz situacija u kojima se informacije zataskavaju i preSucuju izmedu
zaposlenika, Cesto prikrivaju¢i 1 umanjujuéi probleme u strahu od neugodne povratne
informacije o radnoj uspjesnosti (Diffie-Couch, 1984), transparentno$¢u i jasnom povratnom
informacijom se moze osigurati jasna vertikalna komunikacija i protok informacija od
menadzmenta prema zaposlenicima i obrnuto, $to je podjednako vazno.

Dakle, budu¢i da postoje smjernice za poboljSavanje temeljene na empirijskim
istrazivanjima, povratna informacija rukovoditelja o radnoj uspjeSnosti je neSto na §to se moze
utjecati 1 Sto predstavlja znacajan potencijal za djelovanje imaju¢i u vidu utjecaj iste.
Povjerenje, pravednost, organizacijska klima i kultura se u odredenom opsegu temelje na
komunikaciji, odnosno na nacinu kakva je komunikacija unutar organizacije. Povratna
informacija rukovoditelja o radnoj uspjeSnosti predstavlja jedan od osjetljivijih
dijelovakomunikacije unutar organizacije stoga je nuzno oprezno pristupiti i intenzivno
istrazivati ucinak iste na cijeli niz ¢imbenika koji mogu znacajno utjecati na relevantne

organizacijske faktore, ali i organizaciju u cjelini.

Pravednost rukovoditelja
Organizacijska pravednost, koja se moze podijeliti na dvije komponente, odnosno
pravednost rukovoditelja i pravednost organizacije, predstavlja vrlo vazan aspekt radnog

okruzenja (Jakopec i SuSanj, 2014). Zaposlenikova percepcija organizacijske pravednosti
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upucuje na odnos rukovoditelja i organizacije prema pojedincu, to¢nije na ravnopravnost
zaposlenika 1 raspodjelu resursa unutar organizacije (Kovacevi¢, 2022). U fokusu ovog
istrazivanja je pravednost rukovoditelja, odnosno distributivna, proceduralna i interakcijska
pravednost rukovoditelja. Pravednost rukovoditelja je ¢imbenik koji se moZze jasno mjeriti, na
koji se moZe utjecati te najvaznije od svega, koji moze imati utjecaj na cijeli niz ponasanja na
radnom mjestu, ukljucujuéi i radni angazman koji moze biti prethodnik radne uspjeSnosti
(Zlati¢ i sur., 2021).

Distributivna pravednost rukovoditelja se definira kao procjena o pravednoj raspodjeli
ishoda (Jakopec i Susanj, 2014). Distributivna pravednost podrazumijeva percepciju
zaposlenika o raspodjeli, bez obzira na to je li ona u organizaciji temeljena na objektivnim
kriterijima te na taj nain pra¢ena te mjerena, ili je pod utjecajem zaposlenikovih osobnih
potreba 1 zelja (Leventhal, 1980). Kriterij za procjenu je generalno vezan uz zadovoljenje
osobnih potreba, jednakost svih zaposlenika u organizaciji, primjerenu procjenu doprinosa i
radne uspjesnosti te povratne informacije o radnoj uspjesnosti, kao i kombinaciju navedenih
¢imbenika (Jakopec i Susanj, 2014). U sluc¢aju procjene distributivne pravednosti rukovoditelja,
zaposlenik ne mora nuzno procjenjivati ukidanje benefita od strane rukovoditelja kao
nepravednu mjeru ako su oni ukinuti svim zaposlenicima kojima on rukovodi, ali u sluc¢aju da
je ukidanje provedeno njemu individualno, zaposlenik moZe procijeniti da raspodjela ishoda
rada nije pravedna i samim time je distributivna pravednost narusena. Proceduralna pravednost
pojavila se kao odgovor na distributivnu pravednost. Naime, nije moguce u svakoj situaciji
jasno odrediti koji bi se kriterij raspodjele trebao koristiti te u toj situaciji odredeni ¢imbenici
imaju prednost naspram drugih, §to moze biti percipirano kao nepravedno samo po sebi od
strane nekih zaposlenika. Proizlaze¢i upravo iz navedenog, proceduralna pravednost
rukovoditelja odnosi se na pravednost u procesima koji se koriste od strane rukovodecéeg kadra,
a posebno neposredno nadredenog, odgovornog za raspodjelu resursa zaposlenicima
(Crawshaw i sur., 2013). U kontekstu svakodnevnog posla, proceduralno pravednim se
percipira rukovoditelj koji ima i provodi procjenu prema jasnim kriterijima radne uspjesnosti,
slijedi 1 implementira jasno standardizirane postupke rada i jasno odredeni statut ili pravilnik
rada, transparentno komunicira i primjenjuje sustav nagradivanja koji svima omogucava da
postizanjem objektivnih ciljeva ispunjavaju kriterije te omogucuje jednake moguénosti
napredovanja i razvoja karijere, ali i propisane kazne i disciplinske mjere prilikom krSenja
definiranih statuta (Kovacevi¢, 2022; Noe 1 sur., 2006; Yean 1 Yusof, 2016). Slijedeci
prethodno navedeni slu¢aj s ukidanjem benefita, moze se zakljuciti da ¢ak 1 u slucaju ako su

svima ukinuti benefiti bez jasne procedure ili objaSnjenja od strane rukovoditelja, zaposlenik
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moze procijeniti situaciju nepravednom, ali u slu¢aju da su jasno komunicirani objektivni
razlozi ukidanja od strane rukovoditelja prema prethodno dogovorenim i definiranim
kriterijima, povecava se Vjerojatnost procjene rukovoditelja pravednim. Interakcijska
pravednost rukovoditelja, prema Noe i sur. (2006), definira se kao nacin interakcije i
komunikacije s poStovanjem i uvazavanjem. Colquitt i sur. (2001) definiraju interakcijsku
pravednost kao integriranu mjeru koja se sastoji od informacijske i interpersonalne pravednosti.
Informacijska se u tom slucaju odnosi na pruzanje odgovarajuée informacije i povratne
informacije o radnoj uspjesnosti, pogotovo u slucajevima kada treba prenijeti po osobu lose
informacije, dok se interpersonalna odnosi na uvazavanje i postupanje rukovoditelja prema
zaposleniku s poStovanjem. Prema navedenom, interakcijski pravedan rukovoditelj uvazava,
obrazlaze odluke, pokazuje empatiju i obazrivost te pruza kvalitetnu povratnu informaciju o
radnoj uspjesnosti. U slucaju ukidanja benefita, interakcijski pravedan rukovoditelj jasno
komunicira razlog, prihvacéa potencijalnu kritiku te dozvoljava otvoren razgovor imajuéi u vidu
osjecaje zaposlenika.

Organizacijska pravednost rukovoditelja vazna je u kontekstu ovog istrazivanja buduéi
da predstavlja sponu izmedu konkretnih postupaka i ponasanja rukovoditelja kojima on utjece
na pravednost te posljedi¢no, kao $to je ve¢ napomenuto i dokazano u prethodnim
istrazivanjima (Dubinsky 1 Levy, 1989; Zlati¢ i1 sur., 2021), radnog angaZmana i radne
uspjesnosti. Prema tome, organizacijska pravednost vazan je, ali ponekad zanemaren ¢imbenik
u praksi. Potrebno je istrazivati organizacijsku pravednost rukovoditelja u kontekstu prediktora
iste, ali i utjecaja na radna ponaSanja buduci da je vrlo teSko za o€ekivati da se zaposlenik upusta
u produktivna ponasanja ako percipira da raspodjela resursa nije pravedna, jasno definirana 1

komunicirana na odgovaraju¢i nacin.

Povjerenje u rukovoditelja

Povjerenje u rukovoditelja podrazumijeva stupanj uzajamne pouzdanosti, vjere i
osjecaja sigurnosti izmedu zaposlenika i rukovoditelja koji su u zavisnom odnosu (Rempel i
sur., 1985). Povjerenje u rukovoditelja je jedan od oblika interpersonalnog povjerenja na
radnom mjestu, pri ¢emu je drugi oblik povjerenje u kolege na radnom mjestu (Nyhan, 2000).
Iako je povjerenje u kolege znacajan ¢imbenik, povjerenje u rukovoditelja ipak moze imati
puno direktniji 1 snazniji u¢inak budu¢i da zaposlenici dobivaju predodzbu o organizaciji
upravo iz odluka i ponaSanja rukovoditelja (Luhmann, 1979). Zaposlenici informacije koje
dobivaju interpretiraju s obzirom na razinu povjerenja koju imaju u rukovoditelja. Odnosno,

odredene odluke prihvacaju i prema njima se ophode bez propitkivanja u slucaju da imaju
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povjerenje u odluke rukovoditelja. Takoder, u slucaju da zaposlenici nemaju povjerenja u
rukovoditelja, mogu propitivati potrebu za izvrSenjem ishoda i zadataka do te razine da ono
moze dovesti do kontraproduktivnosti u radu. Povjerenje se gradi dosljednim odlukama i
kvalitetnom komunikacijom prilikom ¢ega rukovoditelji vjeruju zaposleniku da radi za dobrobit
organizacije, dok zaposlenik vjeruje rukovoditelju da ne skriva informacije od njega, kao i da
je dovoljno strucan te postupa pravedno i u skladu s propisima (Nyhan, 2000). Kako Nyhan
(2000) navodi, da bi neka organizacija funkcionirala, potrebno je povjerenje u rukovoditelja
kao nositelj uc¢inkovitih i kvalitetnih interpersonalnih odnosa, §to posljedi¢no utjece na cijeli
niz ¢imbenika, posebno izdvajajuci organizacijsku odanost i radnu uspjesnost kao dva faktora
kojima se indirektno verificira rad i trud rukovoditelja da pristupe zaposlenicima iz pozicije
otvorenosti. Razni autori (Block, 2016; Creed i Miles, 1996; Frederickson, 1971; Nyhan, 2000)
zakljucuju kako se povjerenje u rukovoditelja formira na temelju tri komponente, odnosno s
obzirom na sudjelovanje u donoSenju odluka, s obzirom na kvalitetu i oblik povratne
informacije o radnoj uspjesnosti te s obzirom na razinu osnazivanja od strane rukovoditelja u
postizanju svakodnevnih ciljeva. Prema tome, moguce je zakljuciti kako povjerenje ovisi o
komponentama na koje rukovoditelj moZe aktivno utjecati, dok kao §to je prethodno receno,
povjerenje utjeCe na cijeli niz ¢imbenika, od radne uspjesnosti sve do organizacijske odanosti i
zadrzavanja u organizaciji, odnosno vrlo je vazno za funkcioniranje i odrzivost organizacije u
cjelini (Nyhan, 2000). Upravo je iz tog razloga vrlo vazno proucavati povjerenje u rukovoditelja
kao ¢imbenik koji se treba pratiti 1 uzeti u obzir prilikom pojave nepozeljnih ponasanja u
organizaciji te cimbenik kojim se moZe upornim radom, edukacijama 1 zalaganjem

rukovoditelja, upravljati i povecati potencijalna korist.

Meduodnosi povratne informacije o radnoj uspjeSnosti, radne uspjesnosti, pravednosti
rukovoditelja i povjerenja u rukovoditelja

Povratna informacija o radnoj uspjesnosti, radna uspjesnost, pravednost rukovoditelja i
povjerenje u rukovoditelja promatraju¢i zasebno vrlo su vazni elementi svakog radnog
okruzenja. No, pogotovo je znaCajan i istraziva¢ima zanimljiv njihov meduodnos koji je
intenzivno istrazivan. Prije svega, prethodni istraziva¢i su se usmjeravali na ispitivanje
meduodnosa povratne informacije o radnoj uspjesnosti i radne uspjesnosti (Anseel i sur., 2015;
Kluger i DeNisi, 1996; London, 1983; Nyhan, 2000; Steelman i sur., 2004). Rezultati svih
navedenih istrazivanja sugeriraju da u vec¢oj ili manjoj mjeri, kvaliteta povratne informacije o
radnoj uspjesnosti, njezina ucestalost, kvaliteta 1 vjerodostojnost izvora, uvelike utje¢u na radnu

uspjesnost zaposlenika. Steelman i sur. (2004) sukladno tome ¢ak naglasavaju kako bi zbog
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znacajnog utjecaja povratne informacije rukovoditelja o radnoj uspjes$nosti na radnu uspjesnost,
jedan od glavnih fokusa organizacije trebala biti edukacija rukovoditelja o pruzanju kvalitetne
povratne informacije o radnoj uspjeSnosti. Time nedvojbeno u srediste utjecaja na radnu
uspjesnost stavlja rukovoditelja, kao izvor informacija, ali i glavnog uzora koji oblikuje na koji
se nacin informacije trebaju prenositi, ¢ime se posredno gradi odnos povjerenja i interakcijske
pravednosti. Kluger i DeNisi (1996) u svojem istrazivanju, odnosno meta-analizi velikog broja
istrazivanja, utvrduju da je povratna informacija rukovoditelja o radnoj uspjesnosti prediktor
radne uspjesnosti zaposlenika, to jest da je cak u dvije trecine slucajeva ona poboljsana. U
preostaloj tre¢ini doSlo je do smanjenja radne uspjeSnosti §to se moze objasniti time da je ona
pogresno primijenjena, odnosno da je smanjenje radne uspjeSnosti rezultat nekvalitetne
povratne informacije o radnoj uspjesnosti, nedovoljne razine podrske pruzene u procesu te
ostalih ¢imbenika. Time se naglasava da nije dovoljno samo pruzati povratnu informaciju o
radnoj uspjesnosti, ve¢ ju je potrebno pruzati i na pravi nacin - primjenjivati kvalitetno i
oblikovanu sukladno preporukama, buduéi da samo na taj nac¢in ona moze rezultirati pozitivnim
posljedicama. Upravo je istrazivanje Klugera i DeNisi (1996) pokazatelj kako povratna
informacija o radnoj uspjesnosti nije uvijek u direktnom odnosu sa radnom uspjesnosti te da
pod utjecajem drugih ¢imbenika moze do¢i do sasvim opre¢nih rezultata, od visoke razine
poboljSanja, do ekstremnog pogorsanja radne uspjesnosti. Buduci da je moguce zakljuciti da
postoji moguénost da uc¢inak povratne informacije o radnoj uspjesnosti na radnu uspjesnost nije
u svakom slucaju direktan, treba uzeti u obzir varijable koje su takoder povezane s radnom
uspjesnosti i povratnom informacijom rukovoditelja o radnoj uspjesnosti, prije svega povjerenje
u rukovoditelja i pravednost rukovoditelja. Nyhan (2000) potvrduje da postoji meduodnos
povratne informacije u organizaciji te radne uspjesnosti i organizacijske predanosti, ali takoder
sugerira da se utjecaj povratne informacije o radnoj uspjesnosti na radnu uspjeSnost moze
objasniti indirektnim u¢inkom. Odnosno, pretpostavlja da se utjecaj povratne informacije 0
radnoj uspjeSnosti na radnu uspjesnost dogada preko organizacijskog povjerenja, to jest
interpersonalnog povjerenja u vlastite kolege 1 rukovoditelje. Budu¢i da je potvrden navedeni
indirektni ucinak u istrazivanju (Nyhan, 2000), moze se zakljuciti da se navedenim
istrazivanjem takoder potvrduje povezanost povratne informacije o radnoj uspjeSnosti i
organizacijskog povjerenja koje se u jednom segmentu poklapa sa povjerenjem u rukovoditelja,
odnosno varijablom koja se ispituje u ovom istrazivanju. Izmedu ostalog, naglasava se 1 snazna
povezanost povjerenja u rukovoditelja, kao elementa organizacijskog povjerenja i
produktivnosti, odnosno u ovom slucaju radne uspjesnosti. Slicno tome, Dirks i Ferrin (2002)

potvrduju da povjerenje u rukovoditelja moze imati utjecaj na klju¢ne ishode organizacije,
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odnosno na radnu uspjesnost zaposlenika. Ipak, vazno je naglasiti da se u istrazivanju Nyhana
(2000) koristi procjena radne uspjesnosti sebe 1 kolega temeljena na procjeni ulaganja truda i
vremena, $to je drukcije od samoprocjene uspjesnosti u radnim zadacima gdje osoba procjenjuje
individualnu uspjesnost i ucinkovitost u izvrsavanju zadataka. Budu¢i da je samoprocjena
uspjesnosti radnih zadataka viSe usmjerena na kona¢nu ucinkovitost, trebao bi se istraziti
opisani meduodnos putem samoprocjene uspjesnosti, $to se ovim istrazivanjem i nastoji postiéi.
Uz Nyhana (2000), meduodnos povratne informacije rukovoditelja o radnoj uspjeSnosti i
povjerenja u rukovoditelja ispituju i drugi istrazivaci (Dirks i Ferrin, 2002) koji takoder utvrduju
da konstruktivna povratna informacija o radnoj uspjeSnosti povecava razinu povjerenja u
rukovoditelja. Odnosno, utvrduju da u slucaju kada rukovoditelj pruza jasnu, konkretnu,
usmjerenu na zadatak i redovitu povratnu informaciju o radnoj uspjesnosti, povecava se $ansa
da zaposlenik percipira rukovoditelja kao osobu koja ulaze trud da poboljsa razvoj i uspjeh
vlastitih zaposlenika. Colquitt i sur. (2007) takoder napominju da povratna informacija o radnoj
uspjeSnosti koja sadrzi sva obiljezja poZeljne komunikacije prethodno nabrojane u radu,
povecava vjerodostojnost svih informacija koje dobivaju zaposlenici od strane rukovoditelja,
ali 1 osjecaj pravednosti u smislu pravovremenog i odgovaraju¢eg informiranja. Odnosno,
percepcija povjerenja i interakcijske pravednosti se povecava ovisno o kvaliteti povratne
informacije o radnoj uspjes$nosti. Prema tome, povratna informacija o radnoj uspjesnosti koja
se smatra pravednom povecava povjerenje u rukovoditelja 1 organizaciju, ¢ime raste daljnja
vjera u pravedniju raspodjelu ishoda. Takoder, u navedenom kontekstu Colquitt 1 sur. (2007)
naglaSavaju 1 vaznost pravednosti, odnosno pravednog postupanja kao prediktora povjerenja,
ali posredno i1 radne uspjesnosti. Dubinsky i Levi (1989) takoder potvrduju vaZznost percipirane
pravednosti u organizaciji 1 utjecaja iste na radnu uspjesnost. Odnosno, zaposlenik koji smatra
da je raspodjela resursa pravedna s obzirom na uspjeSnost, smatra da postoje jasne procedure
koje uvjetuju raspodjelu te smatra da se prilikom raspodjele kvalitetno i s poStovanjem
komuniciralo s njim, vjerojatnije ¢e uloziti viSu razinu truda kako bi postigao standard radne
uspjesnosti.

Kao S§to je iz priloZenog vidljivo, meduodnosi navedenih varijabli su prethodno
ispitivani i putem raznih modela su utvrdeni znacajni ucinci. Dosadas$nji modeli su uglavnom
uzimali u obzir povjerenje u rukovoditelja kao prediktor radne uspjesnosti ili kao kriterij ¢iji je
prediktor povratna informacija, no do sada je nedovoljno istrazen odnos u kojem je ukljuc¢ena
organizacijska pravednost kao jedan od koncepta koji bi mogli posredovati u navedenom
odnosu izmedu povratne informacije i radne uspjeSnosti. Odnosno, u dosadasnjim

istrazivanjima je organizacijska pravednost svrstavana kao mogucéi prediktor povjerenja u
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rukovoditelja, ali rijetko kada kao moguc¢i medijator (upravo s ve¢ navedenim povjerenjem u
rukovoditelja) uklju¢ena u Siri model koji bi predvidao radnu uspjesnost temeljen na
interpersonalnim ¢imbenicima. Takoder, u veéini dosadasnji istrazivanja ispitivane su ukupne
mjere organizacijskog povjerenja, povratne informacije od svih pripadnika organizacije te
ukupna organizacijska pravednost, dok se u ovom istrazivanju pokusava ispitati utjecaj samog
rukovoditelja, kako bi se pokusalo utvrditi koliki je samostalni u¢inak rukovoditelja na radnu
uspjesSnost zaposlenika putem povratne informacije o radnoj uspjeSnosti 1 povjerenja u
rukovoditelja. Budu¢i da navedeno nije u potpunosti istrazeno do sada, imajuci u obziru ostale
varijable koje su uklju¢ene u istrazivanje, a pogotovo u posljednjih desetak godina te na
podru¢ju Republike Hrvatske, potrebno je provjeriti kakav je meduodnos varijabli
pretpostavljen u modelu u sadasnjoj situaciji, nakon brojnih novih trendova na trzistu i sve brze

promjene organizacija kako bi se prilagodile i bile konkurentne.
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Cilj, problemi i hipoteze

Cilj
Cilj ovog rada je ispitati uc¢inke povratne informacije rukovoditelja o radnoj uspjesnosti
na samoprocjenu radne uspjes$nosti zaposlenika u organizaciji.

Problemi i hipoteze

Problem 1: Ispitati doprinos povratne informacije o radnoj uspje$nosti rukovoditelja

objasnjenju radne uspjesnosti zaposlenika.

Hipoteza 1: Postojat ¢e pozitivna povezanost i statisti¢ki znacajan pozitivan u¢inak povratne
informacije o radnoj uspjesnosti od strane rukovoditelja na samoprocjenu radne uspjesnosti

zaposlenika.

Problem 2: Ispitati ulogu pravednosti rukovoditelja i povjerenja u rukovoditelja u meduodnosu

povratne informacije rukovoditelja o radnoj uspjesnosti i radne uspjesnosti zaposlenika.

Hipoteza 2: Pravednost rukovoditelja 1 povjerenje u rukovoditelja ¢e posredovati odnos
povratne informacije od strane rukovoditelja o radnoj uspjesSnosti i samoprocjene radne

uspjesnosti zaposlenika
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Metoda

Sudionici

U istrazivanju je sudjelovalo ukupno 302 sudionika, od ¢ega su analizirani podaci od
295 sudionika koji su zadovoljavali osnovni kriterij, odnosno da su zaposleni u istoj organizaciji
pod istim rukovoditeljem dulje od Sest mjeseci, bez obzira na vrstu organizacije ili podrucje
poslovne djelatnosti. S obzirom na rod, u istrazivanju je sudjelovalo 146 (49.5%) sudionika
muskog roda, 148 (50.2%) sudionika Zenskog roda i jedan (0.3%) sudionik koji se izjasnio kao
pripadnik ostalih rodova. Dob sudionika bila je u rasponu od 18 do 65 godina, s time da je
najvise sudionika bilo u rasponu 24-29 godina, odnosno 95 (32.2%) sudionika, dok je najmanje
bilo u rasponu 54-59 godina, odnosno 11 (3.7%) sudionika. Prema stupnju obrazovanja, najveci
udio sudionika je izjavilo da je najvisi zavrSeni stupanj obrazovanja koji su postigli zavrSen
diplomski studij (VSS), odnosno 157 (53.2%) sudionika, dok je najmanje zastupljena skupina
sa zavrSenom osnovnom Skolom (NSS), odnosno jedan sudionik (0.3%). U istrazivanju je
sudjelovalo 141 (47.8%) znanstvenika, inZenjera i stru¢njaka za prirodne, tehni¢ke i druge
znanosti, Sto predstavlja najzastupljeniju struku u istrazivanju, dok je sudionika zaposlenih u
vojnim zanimanjima bilo najmanje, odnosno samo dvije osobe (0.6%). Nakon isklju¢enja pet
sudionika koji su izjavili da imaju manje od Sest mjeseci radnog staza, utvrdeno je da je najvise
sudionika s radnim stazem 6-12 mjeseci, to jest 71 (24.1%) sudionik, dok je najmanje bilo onih

s 4-5 godina radnog staza, 15 (5.1%) sudionika.
Instrumenti

U istrazivanju je koriSten niz pitanja ¢ija je svrha prikupljanje sociodemografskih
podataka u obliku Upitnika o sociodemografskim podacima, zatim Skala interpersonalnog
povjerenja u rukovoditelja, Ljestvica uspjesnosti u radnim zadacima Skala pruzanja povratne

informacije o radnoj uspjesnosti te Skala pravednosti u organizacijskom kontekstu.

Upitnik o sociodemografskim podacima. Upitnikom o sociodemografskim podacima
prikupljeni su podaci o dobi, rodu (muski, zenski, ostali), periodu provedenom u organizaciji,

stupnju obrazovanja (zavrSena osnovna Skola, zavrSena srednja Skola, zavrSen preddiplomski
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studij, zavrSen diplomski studij, zavrSen poslijediplomski studij) i podru¢ju zanimanja

(Preuzeto iz Nacionalne kvalifikacije zanimanja - NKZ 10)

Skala interpersonalnog povjerenja u rukovoditelja. U svrhu ispitivanja povjerenja u
rukovoditelja koristila se Skala interpersonalnog povjerenje u rukovoditelja (Interpersonal
Trust Subscale; Nyhan, 2000) koja mjeri razinu interpersonalnog povjerenja izvrSioca
(zaposlenika) u vlastitog rukovoditelja u organizaciji. Ova skala prevedena je za potrebe ovog
istrazivanja s engleskog jezika dvostruko slijepom metodom u konzultaciji sa stru¢njacima iz
podrucja engleskog i hrvatskog jezika, pri ¢emu je nakon individualnog prevodenja skale,
konsenzusom utvrden konacni prijevod koji ¢e biti koriSten u istrazivanju. Skala se sastoji od
Cetiri Cestice na koje sudionici daju odgovore na skali Likertova tipa od sedam stupnjeva (pri
tome 1="U potpunosti se ne slazem®, dok je 7="U potpunosti se slazem*) te procjenjuje u kojoj
mjeri zaposlenik ima povjerenje u rukovoditelja (primjer cestice = ,,Osje¢am da Svom
nadredenom mogu re¢i sve o svom poslu®). Rezultat na skali se racuna kao prosjecni rezultat
Cetiri Cestice, dok visi rezultat na skali upucuje na visSu razinu interpersonalnog povjerenja.
Pouzdanost originalnog upitnika je utvrdena izracunom Cronbach alfa koeficijentom unutarnje
konzistencije te iznosi a.=.87 (Nyhan, 2000). Ovim istraZivanjem je utvrdena vrijednost

pouzdanosti unutarnje konzistencije u iznosu o = .94.

Ljestvica uspjeSnosti u radnim zadacima. U svrhu ispitivanja radne uspjesnosti
zaposlenika koriStena je Ljestvica uspjeSnosti u radnim zadacima (Task Performance
Questionnaire; Williams 1 Anderson, 1991) koja poblize mjeri procjenu uspjesnosti zaposlenika
u aktivnostima zadanim opisom posla od strane nadredenih osoba. Ljestvica uspjesnosti u
radnim zadacima prevedena je na hrvatski jezik od strane stru¢njaka koji su konsenzusom
nakon individualnih prijevoda formirali konacni prijevod, a preuzeta je od SuSanj (2021).
Sastoji se od sedam Cestica na kojima se putem skale Likertovog tipa od odgovora s pet
stupnjeva (pri tome 1=“posve neto¢no* do 5=“posve tocno*) procjenjuje u kojoj mjeri
zaposlenik smatra sebe uspjesnim u svom poslu, odnosno u kojoj mjeri procjenjuje uspjeh u
obavljanju radnih zadataka (primjer Cestice = ,IzvrSavao/izvrSavala sam obveze odredene
opisom posla®). Konaéni rezultat na skali se racuna kao prosjecni rezultat sedam cCestica, dok
visi rezultat na skali upucuje na viSu samoprocjenu uspjesnosti obavljanja radnih zadataka u
posljednjih Sest mjeseci. Pouzdanost prevedenog upitnika je utvrdena izraCunom Cronbach alfa
koeficijenta unutarnje konzistencije te iznosi a=.91 (SuSanj, 2021). Ovim istrazivanjem je

utvrdena vrijednost pouzdanosti unutarnje konzistencije u iznosu o = .83.
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Skala pruZanja povratne informacije o radnoj uspjeSnosti. U svrhu ispitivanja
povratne informacije rukovoditelja koriStena je Skala pruzanja povratne informacije o radnoj
uspjesnosti (Feedback on Performance Subscale ; Nyhan., 2000) koja mjeri percipiranu razinu
povratne informacije koju zaposlenik prima od strane svog rukovoditelja s obzirom na njegove
radne zadatke. Ova skala prevedena je za potrebe ovog istrazivanja s engleskog jezika
dvostruko slijepom metodom u konzultaciji sa stru¢njacima iz podrucja engleskog i hrvatskog
jezika, pri ¢emu je nakon individualnog prevodenja skale, konsenzusom utvrden konacéni
prijevod koji ¢e biti koristen u istrazivanju. Skala se sastoji od tri ¢estice na kojima sudionici
procjenjuju slaganje putem skale Likertova tipa od sedam stupnjeva (pri tome 1=“U potpunosti
se ne slazem*, dok je 7=“U potpunosti se slazem®). Skalom se procjenjuje u kojoj mjeri
zaposlenik smatra da prima povratnu informaciju od svog nadredenog (primjer ¢estice =,,Moj
nadredeni objasnjava razloge promjena koje utjeCu na moj rad*). Konacni rezultat se racuna
kao prosjecni rezultat tri Cestice koje Cine skalu, dok visi rezultat na skali upucuje na vecu
koli¢inu povratne informacije koju zaposlenik prima od nadredenog. Pouzdanost originalnog
upitnika je utvrdena izra¢unom Cronbach alfa koeficijentom unutarnje konzistencije te iznosi
a=.84 (Nyhan, 2000). Ovim istrazivanjem je utvrdena vrijednost pouzdanosti unutarnje

konzistencije u iznosu o =.88.

Skala pravednosti u organizacijskom kontekstu. U svrhu ispitivanja pravednosti
rukovoditelja koriStena je Skala pravednosti u organizacijskom kontekstu (Jakopec i SuSanj,
2014) koja mjeri razinu tri dimenzije percipirane pravednosti u organizaciji od strane same
organizacije, ali i rukovoditelja. Za potrebe istrazivanja KkoriStene su tri subskale iz Skale
pravednosti u organizacijskom kontekstu (Jakopec i Susanj, 2014) koje se odnose na pravednost
rukovoditelja (Distributivna pravednost rukovoditelja, Proceduralna pravednost rukovoditelja,
Interakcijska pravednost rukovoditelja). Svaka se subskala sastoji od pet Cestica na kojima
sudionici procjenjuju slaganje s tvrdnjama na skali Likertova tipa od pet stupnjeva (pri tome
1="U potpunosti se ne slazem®, dok je 5="U potpunosti se slazem*). Kod subskale distributivne
pravednosti zaposlenik procjenjuje u kojoj mjeri smatra da je prisutna pravednost raspodjele
ishoda od strane rukovoditelja s obzirom na njegova ulaganja (primjer ¢estice = ,,Nadredeni me
pravedno nagraduje s obzirom na stresnost i zahtjevnost mog posla.”), kod subskale
proceduralne pravednosti zaposlenik procjenjuje u kojoj mjeri smatra da su dosljednost,
nepristranost, to¢nost i1 razjaSnjavanje metoda i postupaka koristenih prilikom procesa
donosenja organizacijskih odluka te davanje povratne informacije o kvaliteti rada prisutne od

strane rukovoditelja (primjer Cestice = ,,Moj nadredeni mi daje jasne povratne informacije o
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kvaliteti mog rada.), dok kod subskale interakcijske pravednosti procjenjuje percipiranu
kvalitetu nacina ophodenja prema ljudima 1 njihovim osjecajima od strane rukovoditelja
(primjer Cestice = ,,Moj nadredeni me postuje*). Ukupni rezultat racuna se kao prosjecna
vrijednost 15 Cestica koje ¢ine skalu, a odrazavaju ukupnu pravednost rukovoditelja, dok visi
rezultat na svim subskalama upucuje na viSu razinu percipirane pravednosti od strane
rukovoditelja. Pouzdanost originalnog upitnika je utvrdena izraCunom Cronbach alfa
koeficijentom unutarnje konzistencije (Distributivna pravednost rukovoditelja o=.93,
Proceduralna pravednost rukovoditelja o= .88, Interakcijska pravednost rukovoditelja o= .89)
(Jakopec i1 SuSanj, 2014). Budu¢i da je u istrazivanju koriSten ukupni rezultat na sve tri subskale
kao rezultanta kombinirane Pravednosti rukovoditelja, izraCunata je ukupna pouzdanost te ona

iznosi o= .98.

Postupak

IstraZivanje se provodilo online putem Google obrasca prilikom cega se online
uzorkovanje odvijalo na nacin da je slana poveznica za ispunjavanje Google obrasca putem
drustvenih mreza te direktnim kontaktom putem poruka ili elektronicke poSte zaposlenicima u
organizacijama, prije svega u Belje Plus d.o.0., Rimac Technology d.o.o. i Zito d.o.o.. Prilikom
kontaktiranja raznih organizacija putem e-mail poste, zaposlenici su zamoljeni da proslijede
poziv na sudjelovanje i poveznicu ostalim zaposlenicima. Prilikom slanja same poveznice
napomenuto je da je za sudjelovanje u istraZivanju potreban radni angazman na istom radnom
mjestu 1 pod nadleZnosti istog nadredenog barem Sest mjeseci. Sudionici su prije pocetka
istrazivanja imali predo¢enu uputu putem koje im se ukratko pokuSao objasniti na¢in na koji bi
trebali odgovarati na pitanja te okvirna tema istrazivanja. Takoder se putem upute naglasilo da
je istrazivanje dobrovoljno, kao i da mogu u svakom trenutku odustati te da ¢e podaci biti
analizirani isklju¢ivo na grupnoj razini. Prije pocetka ispunjavanja upitnika sudionici su na
prvoj stranici informirani da nastavkom na stranicu s upitnicima pristaju na sudjelovanje u
istrazivanju te da ¢e se kao pristanak smatrati ispunjavanje i slanje rezultata na kraju upitnika
pri ¢emu ih se moli da istrazivanju pristupaju samo ako ispunjavaju navedene kriterije o
zaposlenju (barem Sest mjeseci provedeno na istom radnom mjestu u trenutku ispunjavanja).
Nakon pristanka na sudjelovanje koji se ocitovao pritiskom na gumb ,,Potvrdujem da sam
procitao/la uputu te sam suglasan/na sa sudjelovanjem u istrazivanju®, zapocinje ispunjavanje

upitnika. Kako bi se dodatno osiguralo prikupljanje zeljenog uzorka, sudionicima je bila
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ponudena opcija da su zaposleni na istom radnom mjestu krace od Sest mjeseci te je u slucaju
sudionika koji su odabrali tu opciju, prikupljeno upitnicima izuzeto iz istrazivanja. Sudionici
su prvo ispunjavali Upitnik o sociodemografskim podacima, zatim Skalu interpersonalnog
povjerenja u rukovoditelja, Ljestvicu uspjesnosti u radnim zadacima, Skalu pruzanja povratne
informacije o radnoj uspjesnosti te naposljetku Skalu pravednosti u organizacijskom kontekstu
prilikom Cega je ispunjavanje trajalo oko 5-10 minuta. Po zavrSetku rjesavanja upitnika
sudionicima je ponudeno ostavljanje komentara ili odgovora te im je zahvaljeno na suradnji.
Obrada rezultata istrazivanja provodila se pomoc¢u IBM SPSS Statistics 22 1 Process macro

(verzija 3.5) (Hayes, 2018).

Rezultati
Ispitivanje preduvjeta za koriStenje parametrijskih postupaka

Prije ispitivanja hipoteza provjereni su parametri normalnosti distribucije. Prilikom
ispitivanja preduvjeta za koriStenje parametrijskih postupaka, koriSteni su Kolmogorov-
Smirnov test normalnosti distribucija, Shapiro-Wilk test normalnosti distribucije i indeksi
odstupanja (Skewness i Kurtosis), dok je kao dodatna kontrola koristena i vizualna procjena Q-
Q dijagrama i histograma. Prema Tablici 1 vidljivo je da rezultati Kolmogorov- Smirnov i
Shapiro-Wilk testa upucuju na statisticki znac¢ajno odstupanje od normalne distribucije. No,
sukladno Fieldu (2009), moguce je zakljuciti da su ovakvi rezultati moguci kod vec¢ih uzoraka
te se u tom slucaju preporuca analiza i drugih parametara normalnosti distribucije, odnosno
indeksa spljostenosti i asimetri¢nosti (Skewness i Kurtosis), kao i vizualna procjena Q-Q
dijagrama i histograma. Indeksi spljoStenosti i asimetri¢nosti upucuju na prisutnost normalne
distribucije buduci da rezultati ne prelaze tri, u slucaju indeksa asimetri¢nosti, odnosno osam,
u slucaju indeksa spljostenosti (Kline, 2005). Pregledom i vizualnom analizom histograma i Q-
Q dijagrama vidljivo je blago odstupanje od normalne distribucije svih varijabli, no imajuéi u
vidu ostale indikatore, prije svega indekse spljoStenosti i asimetri¢nosti, kao i veli¢inu uzorka
(N = 295), moze se zakljuciti kako su zadovoljeni preduvjeti za koriStenje parametrijskih

statistickih postupaka.

17



Tablica 1

Rezultati ispitivanja normalnosti distribucije istrazivanih varijabli (N=295)

K-S S-w S K
Povjerenje u .13 (p<.01) 91 (p<.01) -.90 .18
rukovoditelja
Radna uspjesnost 19 (p<.01) .84 (p<.01) -1.30 1.29
Povratna .15 (p<.01) .93 (p<.01) -.64 -.56
informacija
Pravednost 11 (p<.01) .94 (p<.01) -.63 -43

rukovoditelja

Napomena: K-S - Kolmogorov-Smirnov test; S-W - Shapiro-Wilk test; S - Indeks
asimetricnosti; K - indeks spljoStenosti

Deskriptivni podaci

Nakon ispitivanja preduvjeta za koriStenje parametrijskih postupaka, ispitani su

deskriptivni pokazatelji istrazivackih varijabli (Tablica 2).
Tablica 2

Aritmeticka sredina, standardna devijacija, totalni teorijski i postignuti raspon rezultata i

koeficijent unutarnje konzistencije mjerenih varijabli (N = 295)

M SD TR PR a
Povjerenje u rukovoditelja 5.35 1.48 1-7 1-7 .94
Radna uspjesnost 4.58 A7 3-5 3-5 .83
Povratna informacija 4.95 1.58 1-7 1-7 .88
Pravednost rukovoditelja 3.60 1.04 1-5 1-5 .98

Napomena: M - aritmetic¢ka sredina; SD - standardna devijacija; TR — teorijski raspon, PR-
postignuti raspon; a - Cronbach alfa koeficijent internalne konzistencije
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Pregledom deskriptivnih podataka vidljivo je da aritmetiCke sredine svih varijabli
upucuju na visu izrazenost mjerenih svojstava buduci da se one nalaze vrlo visoko s obzirom
na totalni postignuti raspon rezultata i najvisi moguci rezultat koji je moguée postici na skali.
Aritmeticke sredine upucuju da sudionici procjenjuju povjerenje u neposredno nadredenog
djelomicno visokim, kao i da svoje rukovoditelje procjenjuju pravednima te smatraju da im oni
u vecoj mjeri pruzaju kvalitetnu povratnu informaciju. Takoder, sudionici u pravilu izjavljuju
kako smatraju da je njihova radna uspjesnost u zadacima vrlo visoka. Kod svih varijabli je
takoder vidljiv vrlo visok varijabilitet, Sto moZze upucivati na razlike izmedu razliitih vrsta
zanimanja, ali i pojedinih organizacija u mjerenim varijablama. Koeficijenti unutarnje
konzistencije su kod svih ispitivanih varijabli vrlo visoki te se prema tome moze zakljuciti o

zadovoljavajuc¢oj pouzdanosti svih mjera koriStenih u ovom istrazivanju.
Povezanost varijabli koriStenih u istrazivanju

U Tablici 3 prikazani su rezultati korelacijske analize svih varijabli koriStenih u

istrazivanju.
Tablica 3

Pearsonovi koeficijenti korelacije izmedu varijabli koristenih u istraZivanju

PI RU POV PR Spol Dob RI SO
PI - 29” 72" 68" A8™ -197 -19™ -.06
RU - 39" 227 307 .01 12 19™
POV - 66" .09 -18"  -18™ .02
PR - 20" -28" -327 .05
Spol - -18™ 26" -157
Dob - 68" .07
RI - .06

SO -

Napomena: Pl — povratna informacija o radnoj uspjesnosti; RU — radna uspjesnost; POV —
povjerenje u rukovoditelja; PR — pravednost rukovoditelja; Radno iskustvo — RI; Stupanj
obrazovanja—SO; ™ "p <.01
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Kao s§to je vidljivo iz Tablice 3, izmedu varijabli postoje statisticki znacajne
povezanosti. Povratna informacija o radnoj uspjesnosti pozitivno korelira s radnom uspjesnosti,
povjerenjem u rukovoditelja, pravednosti rukovoditelja i spola, dok negativno korelira s dobi
sudionika, kao i prethodnim radnim iskustvom. Odnosno, moze se re¢i da zaposlenici koji
primaju kvalitetniju povratnu informaciju o radnoj uspjesnosti, vrlo vjerojatno imaju i visu
razinu povjerenja u rukovoditelja, percepciju pravednosti rukovoditelja, ali i samoprocjenu
uspjesnosti na radnim zadacima te je vjerojatnije da su to zaposlenici muskog spola te mladi
zaposlenici s manje radnog iskustva. Radna uspjesnost zaposlenika, uz povratnu informaciju o
radnoj uspjesnosti, pozitivno korelira s povjerenjem u rukovoditelja, pravednosti rukovoditelja
1 stupnjem obrazovanja, odnosno zaposlenici s viSom razinom povjerenja i pravednosti
rukovoditelja, kao 1 oni s vi§im stupnjem obrazovanja ¢e imati viSu razinu samoprocjene radne
uspjesnosti. Povjerenje u rukovoditelja pozitivno korelira s pravednosti rukovoditelja, ali dob i
radno iskustvo negativno. Prema tome, s viSom razinom povjerenja u rukovoditelja
pretpostavlja se i visa razina pravednosti rukovoditelja, dok povjerenje u rukovoditelja opada s
dobi i radnim iskustvom zaposlenika. Slicna negativna povezanost je vidljiva i kod pravednosti
rukovoditelja, dok varijabla spola pokazuje pozitivnu povezanost, odnosno u ovom slucaju da
muski sudionici imaju veéu tendenciju da procjenjuju rukovoditelje pravednijim. Spol je
negativno povezana s preostale tri sociodemografske varijable, dok dob i radno iskustvo

pozitivno koreliraju.

Doprinos sociodemografskih varijabli, pravednosti rukovoditelja, povjerenja u
rukovoditelja i povratne informacije rukovoditelja o radnoj uspje$nosti na samoprocjenu

radne uspjesnosti zaposlenika

U svrhu ispitivanja prve hipoteze kojom se pretpostavilo da ¢e postojati pozitivna
povezanost i statisti¢ki znacajan pozitivan ucinak povratne informacije o radnoj uspjesnosti od
strane rukovoditelja na samoprocjenu radne uspjeSnosti zaposlenika, koristena je korelacijska
analiza te regresijska analiza. Utvrdena je pozitivna i statisticki znacajna povezanost povratne
informacije o radnoj uspjeSnosti od strane rukovoditelja 1 samoprocjene radne uspjesnosti
(Tablica 3). Naime, zaposlenici koji primaju kvalitetniju i ¢eS¢u povratnu informaciju,

vjerojatnije ¢e iskazivati i viSu samoprocjenu radne uspjesnosti.
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Nakon utvrdivanja temeljne povezanosti povratne informacije rukovoditelja o radnoj
uspjesnosti 1 radne uspjesnosti zaposlenika, provedena je hijerarhijska regresijska analiza u
kojoj je kriterijski blok ¢inila radna uspjesnost, dok su u prediktore uvrstene sociodemografske
varijable, povratna informacija, pravednost rukovoditelja i povjerenje u rukovoditelja u tri
razli¢ita prediktorska bloka, kao §to je vidljivo u Tablici 4. Ovime se ispitivao ucinak svih
varijabli u istrazivanju na radnu uspjesnost, time provjeravajuci potencijalni medijacijski
ucinak koji ¢e biti ispitan medijacijskom analizom prilikom testiranja druge hipoteze. Prije
interpretiranja rezultata regresijske analize, nuzno je provjeriti Durbin-Watsonov koeficijent
kako bi se provjerila nezavisnost reziduala u modelu. Utvrdeni rezultat od 1.69 u skladu je s
preporucenim rasponom od jedan do tri koji upucéuje na Cinjenicu da su reziduali nezavisni te
se stoga moze nastaviti interpretacija analize (Petz i sur., 2012). Takoder, nuzno je bilo
provjeriti i mjere multikolinearnosti VIF i Tolerance, koje su u ovom slucaju unutar teorijskih
preporucenih vrijednosti, odnosno Tolerance nije manja od .1 (u rasponu od .39 do .97), dok
VIF nije veéi od 10 (u rasponu od 1.03 do 2.56) (Petz i sur., 2012). Sukladno tome, moze se

zakljuciti kako ne postoji multikolinearnost u modelu te se stoga on moze interpretirati.
Tablica 4

Hijerarhijska regresijska analiza - kriterij radna uspjesnost zaposlenika (N = 295)

R? AR’ B AF
Model Prediktori
Spol =277
Dob -.13
I Radno iskustvo 12 12 12 10.11™
Stupanj obrazovanja 15"
Spol -.32"
Dob -.09
Il Radno iskustvo 26 .13 15" 51.18™
Stupanj obrazovanja 16"
Povratna informacija o 38"

radnoj uspjesnosti
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*%

Spol -.30

Dob -.08
Radno iskustvo 31 .06 16"
1 Stupanj obrazovanja 15" 11.49™
Povratna informacija o 13
radnoj uspjesnosti
Pravednost rukovoditelja -.01
Povjerenje u 35

rukovoditelja

Napomena: R? - koeficijent determinacije; AR? - promjena koeficijenta determinacije; g -
standardizirani beta ponder; AF - promjena F-omjera; " - p <.05; ™ - p <.01

Analizom rezultata hijerarhijske regresijske analize iz Tablice 4 vidljivo je da je u
prvom bloku, odnosno modelom u koji su uklju¢enje sociodemografske karakteristike
objaSnjeno 12.3% varijance rezultata radne uspjesSnosti. Pri tome su znacajni prediktori radne
uspjesnosti spol i stupanj obrazovanja, odnosno sudionice vlastitu radnu uspjesnost procjenjuju
viSom u odnosu na sudionike, kao 1 sudionici s viSim stupnjem obrazovanja, u odnosu na
sudionike s niZzim stupnjem obrazovanja. Ukljuéivanjem povratne informacije o radnoj
uspjesnosti U drugom modelu objasnjeno je dodatnih 13.2% varijance radne uspjesnosti
zaposlenika te se time se moze zakljuéiti kako je ovaj model ukupno objasnio 25.5% varijance
radne uspjesnosti. Buduc¢i da je vidljivo iz Tablice 4 da je povratna informacija o radnoj
uspjesnosti statisticki znacajan prediktor ve¢ u drugom modelu, moze se zakljuciti da je prva
hipoteza potvrdena. Radno iskustvo takoder postaje znacajni prediktor uz prisustvo povratne
informacije o radnoj uspjesnosti koja je kao $to je napomenuto znacajni prediktor, Sto moZe
upucivati na supresorski u¢inak povratne informacije o radnoj uspje$nosti, odnosno da uz
prisustvo povratne informacije o radnoj uspjesnosti, radno iskustvo postaje znac¢ajni prediktor.
Budu¢i da je dodatnim pregledom korelacijske matrice iz Tablice 3 vidljivo da ne postoji
statistiCki znacajna povezanost radne uspjesnosti i radnog iskustva bez utjecaja varijable
povratne informacije o radnoj uspjeSnosti, ali i da postoji statistiCki znaCajna negativna
povezanost povratne informacije o radnoj uspjesnosti i radnog iskustva, moze se zakljuciti da
postoje indikacije za navedeni supresorski u¢inak. Prema svemu navedenom o drugom modelu,
sudionici koji procjenjuju visu kvalitetu povratne informacije rukovoditelja o radnoj uspjesnosti
te imaju viSe radnog iskustva skloniji su procjenjivati vlastitu radnu uspjesnosti viSom od

sudionika koji procjenjuju povratnu informaciju manje kvalitetnom te imaju manje radnog
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iskustva. U treem modelu objasnjeno je dodatnih 5.5% varijance, ukupno 31.0%, pri ¢emu
povjerenje u rukovoditelja postaje novi znacajni prediktor, dok povratna informacija o radnoj
uspjesnosti prestaje biti znacajni prediktor. Navedeno upucuje na potencijalni medijatorski
ucinak prilikom dodavanja povjerenja u rukovoditelja u analizu, pri ¢emu je takoder vazno

napomenuti da pravednost rukovoditelja nije statisticki znacajan prediktor.

Odnosno, rezultati hijerarhijske regresijske analize upucuju da osobe koje imaju visu
razinu povjerenja u rukovoditelja procjenjuju vlastitu radnu uspjes$nost visom. Imajuci u vidu
navedeno i nakon pregleda posljednjeg modela moze se zakljuciti kako je prva hipoteza
potvrdena. Moze se zakljuciti da je povratna informacija o radnoj uspjeSnosti od strane
rukovoditelja statisticki znacajan pozitivan prediktor radne uspjesnosti zaposlenika, pri ¢emu
¢e se u nastavku detaljnije ispitati potencijalni medijacijski u¢inak vidljiv u posljednjem
modelu. Takoder je zanimljiv rezultat koji potencijalno upucuje na supresorski uc¢inak povratne
informacije o radnoj uspjeSnosti na varijablu radnog iskustva ¢ime dolazi do sistemske
promjene odnosa i pojave uc¢inka radnog iskustva na radnu uspjes$nost, koja bi se trebala u

buduéim istrazivanjima dodatno ispitati.

Za potrebe provjere druge hipoteze, odnosno ispitivanje posredujuceg ucinka
pravednosti rukovoditelja i povjerenja u rukovoditelja u odnosu povratne informacije o radnoj
uspjesnosti 1 radne uspjeSnosti zaposlenika, koriStena je medijacijska analiza pomocu programa
Process (verzija 4.1.) razvijena od strane Hayesa (2018). Program je koriSten kao dodatak
sustavu SPSS te sluzi za medijacijske 1 moderatorske analize, kao i ostale srodne analize poput
analiza modela integriranog uvjetovanja Hayes (2018). Medijacijski se uéinak ispituje
metodom slu¢ajnih poduzoraka dobivenih iz cijelog uzorka prilikom ¢ega se ispituje bootstrap
interval pouzdanosti, odnosno medijacijski ucinak se potvrduje ako navedeni interval
pouzdanosti ne zahvaca broj nula. U istrazivanju je koriSten Model 4 (Hayes, 2018). Na Slici 1
prikazan je medijacijski u¢inak povjerenja u rukovoditelja na meduodnos povratne informacije

o radnoj uspjesnosti i radne uspjesnosti koji ¢e biti dodatno objasnjen u nastavku.
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Slika 1

Graficki prikaz medijacijskog ucinka povjerenja u rukovoditelja na meduodnos povratne

informacije o radnoj uspjesnosti i radne uspjesnosti (N=295)

c=.29" Povjerenje u rukovoditelja

al=.72" bl=.41"

Pravednost rukovoditelja

/az': 68" bl= -.ON

c'=.06
Povratna informacija —» | Radna uspjesSnost

Napomena: al,a2,b1,b2 - standardizirani regresijski koeficijenti; ¢' - direktni u¢inak prediktora

na Kriterij; ¢ - indirektni u¢inak prediktora na kriterij; = - p < .01

Testiranim modelom objaSnjeno je 15.58% varijance samoprocjene radne uspjesnosti
zaposlenika. Prema Slici 1 vidljivo je kako postoji indirektni uc¢inak povratne informacije o
radnoj uspjesnosti na radnu uspjes$nost. Rezultati su pokazali kako interval pouzdanosti ne
zahvaca broj nula u slucaju kada je medijatorska varijabla povjerenje u rukovoditelja
[0.1592,0.4727]. Dakle, potvrden je medijacijski ucinak povjerenja u rukovoditelja u
meduodnosu povratne informacije rukovoditelja o radnoj uspjeSnosti i radne uspjeSnosti
zaposlenika (f = .294; p<.01), dok u slu¢aju testiranja potencijalnog medijacijskog ucinka
pravednosti rukovoditelja, medijacijski u¢inak nije potvrden (f = -.059; p>.01) buduéi da
interval zahvaca broj nula [-0.1968,0.0610]. Moguce je zakljuciti kako je druga hipoteza
djelomi¢no potvrdena. Uvidom u rezultate medijacijske analize utvrdeno je kako direktni
uc¢inak povratne informacije rukovoditelja o radnoj uspjeSnosti na radnu uspjesnost zaposlenika
nije statisti¢ki znacajan. Dakle, govorimo o potpunoj medijaciji i mozemo zakljuciti kako
povratna informacija rukovoditelja o radnoj uspjeSnosti ima ucinak na povjerenje u
rukovoditelja koje zatim djeluje na radnu uspjesnost zaposlenika. Sudionici koji percipiraju
vecu razine povratne informacije od rukovoditelja imaju veéu samoprocjenu radne uspjesnosti,

a taj je odnos u potpunosti posredovan njihovom percepcijom povjerenja u rukovoditelja.

Rasprava
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Cilj ovog rada bio je ispitati u¢inak povratne informacije rukovoditelja o radnoj
uspjesnosti na radnu uspjesnost zaposlenika te ulogu pravednosti rukovoditelja i povjerenja u
rukovoditelja u navedenom odnosu. Pretpostavljeno je da ¢e postojati statistiCki znacajan
pozitivan ucinak povratne informacije o radnoj uspjeSnosti od strane rukovoditelja na
samoprocjenu radne uspjesnosti zaposlenika uz posredujuce varijable pravednosti rukovoditelja

i povjerenja u rukovoditelja.

Pregledom deskriptivnih podataka vidljivo je da sudionici procjenjuju povjerenje u
neposredno nadredenog djelomi¢no visokim, kao i da svoje rukovoditelje procjenjuju
pravednima te smatraju da im oni u ve¢oj mjeri pruzaju kvalitetnu povratnu informaciju.
Takoder, sudionici u pravilu izjavljuju kako smatraju da je njihova radna uspjeSnost u zadacima
vrlo visoka. Korelacije izmedu varijabli povjerenja u rukovoditelja, pravednosti rukovoditelja
1 povratne informacija su visoke, dok radna uspjesnost s navedenim varijablama postize nisku

do umjerenu povezanost.

Odnos povratne informacije od strane rukovoditelja i samoprocjene radne uspjeSnosti

zaposlenika

Prva postavljena hipoteza istrazivanja je potvrdena, povratna informacija od strane
rukovoditelja statisticki je znacajan pozitivan prediktor radne uspjesnosti zaposlenika. Utvrdeni
rezultati upucuju kako zaposlenici koji percipiraju vecu razinu povratne informacije od strane
rukovoditelja imaju viSu samoprocjenu radne uspjesnosti. Dobiveni rezultati su oc¢ekivani 1 u
skladu su s rezultatima nekih prethodnih istrazivanja (Anseel i sur., 2015; Kluger i DeNisi,
1996; London, 1983; Nyhan, 2000; Steelman i sur., 2004) koji govore u prilog pozitivnoj
povezanosti ovih konstrukata. Takoder, vazno je napomenuti kako su znacajni prediktori radne
uspjesnosti spol 1 stupanj obrazovanja, odnosno sudionice vlastitu radnu uspjesnost procjenjuju
viSom u odnosu na sudionike, kao 1 sudionici s viSim stupnjem obrazovanja, u odnosu na
sudionike s nizim stupnjem obrazovanja. Ovi rezultati su djelomi¢no u skladu s podacima iz
literature. Naime, iako je potvrdeno u prethodnim istrazivanjima da postoji prediktorski u¢inak
stupnja obrazovanja na radnu uspjesnost (Kotur 1 Anbazhagan, 2014; Rivaldo 1 Nabella, 2023),
odnosno da osobe s vi§im stupnjem obrazovanja generalno imaju viSu razinu samoprocjene
radnog ucinka, isto nije utvrdeno za prisutni ucinak spola. Naprotiv, vecina istrazivanja
povezanosti i u¢inka spola i radne uspjesnosti sugerira da ili ne postoji ucinak, ili je ucinak
takav da muski sudionici procjenjuju vlastitu uspjesnost visom (Beyer, 1990; Lindeman i sur.,

1995; Shore i Thornton, 1986; Wohlers i London, 1989).
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Navedene rezultate je moguce objasniti u kontekstu navedenih prethodnih istrazivanja.
Odnosno, budu¢i da je za kvalitetan rad, ali 1 napredak u vlastitom poslu nuzan set informacija
koje su vezane uz nacin obavljanja posla, povratna informacija o radnoj uspjesnosti od
rukovoditelja je u nekim situacijama presudna (Kluger i DeNisi, 1996). Rukovoditelj, koji
najéeS$¢e dolazi s pozicije veéeg znanja i Cesto prethodno obavljaju¢i funkciju koju sada
zaposlenik obavlja, moZe svojim pruzanjem kvalitetnih informacija, odnosno povratnih
informacija na radnu uspjesnost, kod zaposlenika potaknuti proces ucenja. Ucenje, koje u
znacajnoj mjeri korelira sa radnom uspjesnosti, ustvari se odvija putem povratne informacije o
radnoj uspjesnosti (Rivaldo i Nabella, 2023). Povratna informacija o radnoj uspjeSnosti mora
sadrzavati odredene elemente konkretnosti i usmjerenosti na zadatak kako bi potaknula
zaposlenika na ucenje, ali i na dodatni trud koji proizlazi iz osjecaja brige rukovoditelja o
njegovoj buduénosti. Prema tome, povratna informacija o radnoj uspjesnosti moze biti
ucinkovit alat rukovoditelja na nacin da sluzi kao korektiv za proces ucenja (Bucholz i Roth,
1987), ali i kao preduvjet za uspostavljanje odnosa povjerenja koji je nuzan za osjecaj
povezanosti 1 posvecenosti organizaciji te samim time i upustanje u izvrSavanje zadataka.
Ucinkovitost povratne informacije 0 radnoj uspjesnosti ¢imbenik ovisi u najve¢oj mjeri o
rukovoditelju, odnosno u naéinu na koji je rukovoditelj osposobljen da ju pruza zaposleniku
(Kluger i DeNisi, 1996). Stoga se potvrdivanjem ove hipoteze moze implicirati kako se na jedan
od centralnih konstrukta u organizacijama, radnu uspjes$nost, moze utjecati posredno od strane
strunjaka za wupravljanje ljudskim resursima putem provodenja sistemske edukacije

rukovoditelja o pruZanju povratne informacije.

Budu¢i da osobe s viSim stupnjem obrazovanja imaju pristup vise plac¢enim poslovima
te poslovima koji pretpostavljaju visi socioekonomski status, mogu biti motiviraniji i generalno
procjenjivati vlastitu radnu uspjesnost kao viSom (Rivaldo i1 Nabella, 2023) te je stoga moguca
pojava ucinka stupnja obrazovanja na radnu uspjesnost. Takoder, buduci da pretezito velik broj
sudionika ima visoki stupanj obrazovanja, upitno je jesu li podaci reprezentativni i je li mozda
doslo do utjecaja i interakcije s drugim varijablama, spolom, radnim iskustvom ili vrstom
zanimanja. Utjecaj spola, koji nije u skladu s brojnim prethodnim istrazivanjima, moguce je
objasniti interakcijskim u¢inkom sa stupnjem obrazovanja. Naime, buduci da je pretezito velik
udio Zena u istraZivanju bio visokog stupnja obrazovanja, kao i da su generalno u istrazivanju
sudjelovali u ve¢em broju sudionici s viSim stupnjem obrazovanja, moguce je da je ucinak
obrazovanja utjecao na razlike u spolu, odnosno da zbog velikog udjela visokoobrazovanih Zena

u istrazivanju, doslo do ¢injenice da je Zenski spol pozitivni prediktor radne uspjesnosti.
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Takoder, prilikom ispitivanja prve hipoteze primijeen je i potencijalni supresorski
uCinak povratne informacije o radnoj uspjeSnosti u meduodnosu radnog iskustva i radne
uspjesnosti. Kada je u prvom koraku analize uvrsteno radno iskustvo, ono nije bilo znacajnim
prediktorom, medutim kada je u analizu uvrstena povratna informacija u drugom koraku, radno
iskustvo postaje statisticki znacajnim prediktorom samoprocjeni radne uspjesnosti zaposlenika.
Ovaj rezultat govori 0 moguéem supresorskom u¢inku koje bi bilo korisno detaljnije ispitati u
buduéim istrazivanjima buducéi da nije u potpunosti jasno zasto je doslo do navedenog ucinka,
odnosno da varijabla povratne informacije o radnom ucinku, koja je sama po sebi znacajan
prediktor, sadrzi odredene informacije koje poboljSavaju prediktivhu sposobnost radnog
iskustva. Jedno od mogucih objasnjenja je da osobe s ve¢im radnim iskustvom zbog vlastitog
iskustva u poslu mogu lakse modificirati vlastito ponasanje u svrhu poboljSanja radne
uspjesnosti kada imaju povratnu informaciju od rukovoditelja. Radno iskustvo je u ovom
slucaju resurs koji se moze pokazati znac¢ajnim u modificiranju vlastitog ponasanja, ali samo u
slucaju kada su im jasno i kvalitetno iskomunicirani ¢imbenici o kojima ovisi njihova radna
uspjesnost. Ovime se stavlja dodatna vaznost na povratnu informaciju o radnoj uspjesnosti i na
neophodnost kvalitetnog komuniciranja iste od strane rukovoditelja, prilikom cega se
pretpostavlja da osobe s vise radnog iskustva mogu biti svojevrsni komunikatori i prenositelji
povratnih informacija o radnoj uspjesnosti unutar tima te samim time i podrska rukovoditelju
prilikom procesa komunikacije budu¢i da mogu povratnu informaciju lakSe preoblikovati u

stvarne promjene prilikom izvrSavanja radnih zadataka..

Druga istrazivacka hipoteza je samo djelomi¢no potvrdena. Potvrden je medijacijski
ucinak povjerenja u rukovoditelja u meduodnosu povratne informacije rukovoditelja i radne
uspjesnosti zaposlenika, dok se percepcija pravednosti rukovoditelja nije pokazala statisticki
znaCajnim medijatorom. Takoder, utvrdeno je kako direktni ucinak povratne informacije
rukovoditelja na radnu uspjesnost zaposlenika nije statisticki znacajan. Dakle, moze se re¢i da
je prisutna potpuna medijacija te se moze zakljuciti kako povratna informacija rukovoditelja
ima ucinak na povjerenje u rukovoditelja koje zatim djeluje na radnu uspjeSnost zaposlenika.
Sudionici koji percipiraju vecu razine povratne informacije od rukovoditelja imaju vecu
samoprocjenu radne uspjesnosti, a taj je odnos u potpunosti posredovan njihovom percepcijom
povjerenja u rukovoditelja. Vazno je naglasiti da u ovom slucaju veca percepcija povratne
informacije sama po sebi ne doprinosi znacajno vecoj samoprocjeni radne uspjesnosti, ve¢ ¢e

do nje do¢i ukoliko zaposlenik percipira i ve¢e povjerenje u rukovoditelja.
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Dobiveni rezultati o povezanosti povjerenja u rukovoditelja i samoprocjene radne
uspjesnosti, odnosno medijacijskom ucinku povjerenja u rukovoditelja u odnosu povratne
informacije o radnoj uspjesnosti i radne uspjesnosti su u skladu s o¢ekivanjima i podacima iz
literature (Nyhan, 1999; Nyhan, 2000). Pravednost rukovoditelja se nije pokazala znacajnim
medijatorom te ovakvi rezultati nisu u skladu s nekim rezultatima prethodnih istrazivanja koja
govore 0 povezanosti povratne informacije o radnoj uspjesnosti i pravednosti rukovoditelja, kao
i pravednosti rukovoditelja s radnom uspjesnosti (Colquitt i sur., 2007; Dubinsky i Levi, 1989).
Ocekivani rezultati o medijacijskom ucinku samo potvrduju istrazivanje Nyhan (2000) i
sugeriraju da kvalitetna povratna informacija koja svojim sadrzajem i formom potice na rast i
razvoj zaposlenika, ali u isto vrijeme mu pokazuje brigu od strane rukovoditelja, utjeCe na
stvaranje emocionalne veze i interpersonalnog povjerenja u rukovoditelja. Interpersonalno
povjerenje u tom slucaju pruza povecan osjecaj autonomije i samopouzdanja. Takoder, jedno
od objasnjenja koje se moZze ponuditi je da u okruzenju u kojem je povratna informacija o radnoj
uspjesnosti kvalitetna i postoji povjerenje u rukovoditelja, odnosno nije prisutan strah od
reakcije rukovoditelja, povecava se vjerojatnost ucenja putem pokusSaja i pogreske ¢ime se
dodatno osnazuje zaposlenik (Bucholz 1 Roth, 1987), ali 1 odnos povjerenja izmedu zaposlenika
i rukovoditelja posljedi¢nim potkrepljenjima u obliku novih povratnih informacija o radnoj
uspjeSnosti. Budu¢i da se medijatorski ucinak pravednosti rukovoditelja nije pokazao
znaCajnim u ovom istrazivanju, moguce je da je doslo do preklapanja varijance povjerenja u
rukovoditelja i pravednosti, pogotovo po pitanju interakcijske pravednosti rukovoditelja buduci
da se radi o konstruktima koji imaju znacajnih sli¢nosti. Drugo prakti¢no objasnjenje je da je
zaposlenicima vaZnije da imaju povjerenje u rukovoditelja koje ne mora biti rezultat
pravednosti. Povratna informacija moze biti kvalitetna te za zaposlenika i1 njegovu uc¢inkovitost
stimulativna, ¢ak 1 ako zaposlenik ne percipira rukovoditelja kao pravednog. Ovakva situacija
moguca je u organizacijama u kojima je rukovoditelji nisu transformacijskog ili transakcijskog
stila rukovodenja (Jakopec i sur., 2013), nego autokratskog stila. Takav rukovoditelj ne mora
nuzno pruziti nekvalitetnu povratnu informaciju o radnoj uspjesnosti koju ¢e zaposlenik primiti
i usmjeriti se na poboljSavanje vlastitog uc¢inka na trenutnim zadacima. Samim time, on razvija
odnos 1 povjerenje u rukovoditelja vjeruju¢i mu da on zna u kojem smjeru upravlja njegovim
radnim ucinkom. Navedeni odnos ne podrazumijeva nuzno percepciju pravednosti, ali po
pitanju usmjerenosti na zadatak i povratne informacije o radnoj uspjesnosti, mogu¢ je uéinak
povjerenja u rukovoditelja, odnosno postoji mogucénost da je upravo to potencijalni razlog zbog

kojega nije doslo do ucinka povjerenja u rukovoditelja u navedenom meduodnosu.
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Vaznost i implikacije rezultata istrazivanja

Znanstveni doprinos ovog istraZivanja se o€ituje u tome $to su se varijable
povratne informacije rukovoditelja i percipirane radne uspjesSnosti pokusale objasniti kroz
varijable organizacijske pravednosti i povjerenja u rukovoditelja, odnosno testiran je novi
model odnosa povratne informacije i samoprocjene radne uspjeSnosti koji je djelomicno
potvrden. Pregledom literature uocava se nedostatak istrazivanja koji bi ukljucio sve navedene
varijable, pogotovo na podruc¢ju Republike Hrvatske. Dosadasnji modeli su uglavnom uzimali
u obzir povjerenje u rukovoditelja ili povratnu informaciju kao prediktore radne uspjesnosti, no
do sada je nedovoljno istraZzen odnos u kojem je ukljuc¢ena organizacijska pravednost kao jedan
od koncepta koji bi mogli posredovati u odnosu izmedu povratne informacije i radne
uspjesnosti. U nekim dosadasnjim istrazivanjima je organizacijska pravednost svrstavana kao
moguci prediktor povjerenja u rukovoditelja, ali je rijetko kada kao mogué¢i medijator ukljucena
u Sirt model koji bi predvidao radnu uspjesnost. Rezultati ovog istrazivanja imaju prakti¢éne
implikacije; mogu posluziti kao vodi¢ rukovoditeljima u potencijalnom povecanju radne
uspjesnosti i smanjenju gubitaka resursa putem utjecaja na ¢imbenike koji mogu biti relativno
kontrolabilni. Rezultati mogu biti korisni organizacijama u planiranju na §to se trebaju usmjeriti
kako bi povecali povjerenje u rukovoditelje (viSi menadZment pa sve do voditelja timova) §to
potencijalno moZze utjecati na radnu ucinkovitost, a samim time i dobrobit ¢itave organizacije.
Istrazivanjem se utvrdilo kako su povratna informacija o radnoj uspjeSnosti i povjerenje u
rukovoditelja neizostavni faktori na koje svaki rukovoditel] mozZe utjecati u procesu
povecavanja radne uspjesnosti zaposlenika. Odnosno, ulaganjem u edukacije rukovoditelja po
pitanju pruzanja kvalitetne 1 sadrzajne povratne informacije usmjerene na zadatke, a samim
time 1 na radnu uspjesnosti, moze se pruZziti poticaj zaposlenicima da ulazu vise truda, alii dau
tom procesu stjecu povijerenje u rukovoditelja. Povjerenjem se stvara osnova za prihvacanje
novih povratnih informacija o radnoj uspjesnosti te se stvara osjecaj pripadnosti organizaciji i
prvi korak prema vecéoj produktivnosti. Istrazivanjem Se pruza nova perspektiva u kojoj se
pretpostavlja da je upravo povjerenje u rukovoditelja odgovorno pa ¢ak 1 klju¢no za mnoge
procese u organizaciji te se stoga ono treba i razvijati. Osobine li¢nosti rukovoditelja nije
moguce promijeniti, ali pristup i ponasanje prema vlastitim zaposlenicima je moguce oblikovati
slijede¢i princip komunikacije, a pogotovo povratne informacije o radnoj uspjesnosti. Dakle,
istrazivanjem se moze posredno zakljuciti i dati preporuka da rukovoditelji povratnu
informaciju o radnoj uspjesnosti trebaju komunicirati situacijski i konkretno usmjereno prema

radnim zadacima, pouzdano i dosljedno usmjereno, uvremenjeno u realne rokove unutar kojih

29



pojedinac moze izvrSiti promjenu te prenoseci samo relevantne 1 specifi¢ne informacije koje su
znacajne za radni ucinak i koje zaposlenik moze promijeniti. Nuzno je i neizostavno u proces
edukacije rukovoditelja ukljuciti stru¢njake za upravljanje ljudskim potencijalnim koji bi putem
provodenja sistemske edukacije rukovoditelja o pruzanju povratne informacije, a pogotovo
putem koriStenja vjezbi i realnih primjera kao i pruzanjem podrSke u procesu ucenja te
evaluacije procesa ucenja rukovoditelja na stvarnim primjernima, dali svoj doprinos u procesu

upravljanja radnom uspjesnosti.
Ogranicenja i preporuke za buduéa istrazivanja

Unato¢ doprinosima ovog istraZivanja, ono ima i odredena ograni¢enja o kojima bi
trebalo voditi racuna u buduéim istrazivanjima u ovome podru¢ju, a odnose se na uzorak
sudionika, postupak istrazivanja, nacrt istrazivanja i potencijalne dodatne veze s drugim

konstruktima.

U samom istrazivanju nije bio jednak omjer zaposlenika iz javnog i privatnog sektora,
Sto ograni¢ava mogucénost generalizacije rezultata i zbog ¢ega se sugerira da se rezultati tumace
pazljivo. Samo istrazivanje provedeno je online zbog Cega je bila onemogucena kontrola
sudionika, to jest istrazivanju su mogli pristupiti osobe koje ne zadovoljavaju uvjete
istrazivanja. Vazno je naglasiti da se radi o prigodnom uzorku. U budué¢im istrazivanjima
svakako bi trebalo ukljuciti reprezentativniji uzorak sudionika kako bismo rezultate mogli

generalizirati.

Jedan od nedostataka ovog istrazivanja predstavlja ¢injenica da je rije€ o korelacijskom
istrazivanju ¢ime je onemoguceno kauzalno zaklju€ivanje o odnosima medu varijablama.
Nadalje, svi konstrukti mjereni su metodom samoprocjene $to moze rezultirati pojavom koja se
naziva efekt zajednicke metode, a koja se manifestira kao precijenjenost korelacija medu
varijablama. Postavlja pitanje koliko su te procjene zaposlenika uistinu tocne. Takoder,
koriStena je pojednostavljena verzija samoprocjene uspjesnosti na radnim zadacima kao mjera
radne uspjesnosti koja iako je jednostavna i ekonomic¢na za primjenu, ima manjkavosti buduci
da sudionici rade samoprocjenu vlastitih rezultata, koja ne mora nuzno biti potpuno objektivna.
U buduc¢im bi istrazivanjima bilo korisno ukljuciti 1 druge izvore procjene, konkretno procjene
stvarne radne uspjesnosti i procjene poslodavaca. Moguce je 1 kako su sudionici davali socijalno
pozeljne odgovore pa bi u budu¢im istrazivanjima bilo korisno ukljuciti i mjeru socijalno

pozeljnog odgovaranja. Idu¢e ograni¢enje odnosi se na Cinjenicu da je rije¢ o istrazivanju
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provedenom u jednoj vremenskoj to¢ci. U buducim bi istrazivanjima bilo korisno obuhvatiti
ve¢i vremenski period i podatke prikupiti u viSe vremenskih toCaka kako bi smo dobili

pouzdanije rezultate.

Kona¢no, jedan od nedostataka se odnosi i na ¢injenicu da iako je koristeni model
objasnio znatan postotak varijance konstrukta samoprocjene radne uspjesnosti, ocito je kako
postoji znaCajan udio neobjasnjene varijance. Uklju¢ivanje dodatnih varijabli predstavlja
potencijal za buduca istrazivanja. Buduca istrazivanja trebala bi se usmyjeriti na detaljnija
proucavanja odnosa povratne informacije i radne uspjesnosti, a potrebno je ukljuciti i detaljnije
informacije o poslodavcima kako bi se utvrdilo postojanje potencijalnih znaajnih ucinaka

njihovih karakteristika na navedeni odnose.

Zakljucak

Cilj ovog rada bio je ispitati ucinak povratne informacije rukovoditelja na radnu
uspjesnost zaposlenika, uz pretpostavljenu ulogu pravednosti rukovoditelja i povjerenja u
rukovoditelja u navedenom odnosu. Prva postavljena hipoteza istrazivanja je potvrdena,
povratna informacija od strane rukovoditelja statistiCki je znacajan pozitivan prediktor radne
uspjesnosti zaposlenika. Druga istrazivacka hipoteza je samo djelomi¢no potvrdena; potvrden
je potpuni medijacijski ucinak povjerenja u rukovoditelja u meduodnosu povratne informacije
rukovoditelja i radne uspjesnosti zaposlenika, dok se percepcija pravednosti rukovoditelja nije
pokazala statisticki zna¢ajnim medijatorom. Ovo istrazivanje testira novi model i pruza novu
perspektivu u ovom podrucju usmjerenu prema poboljSavanju kvalitete komunikacije
rukovoditelja te utjecajem na relativno promjenjive ¢imbenike u svrhu poboljSavanja radnog
ucinka zaposlenika. Medutim u vidu treba imati 1 odredena ograni€enja ovog istrazivanja koja
se odnose se na uzorak sudionika, postupak istraZivanja, nacrt istrazivanja i potencijalne

dodatne veze s drugim konstruktima.
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