IDENTIFIKACIJA S ORGANIZACIJOM KAO CIMBENIK
ANGAZIRANOSTI | RADNOG UCINKA PRODAJNOG
OSOBLJA

Smajo, Jure

Doctoral thesis / Disertacija
2022

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Split, Faculty of economics Split / Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet

Permanent link / Trajna poveznica: https://um.nsk.hr/urn:nbn:hr:124:925218

Rights / Prava: In copyright /Zasticeno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-14

Repository / Repozitorij:

REFST - Repository of Economics faculty in Split

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI [ REPOZITORLJL

% UNIVERSITY OF SPLIT G O r



https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:124:925218
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.efst.unist.hr
https://repozitorij.svkst.unist.hr/islandora/object/efst:5279
https://dabar.srce.hr/islandora/object/efst:5279

SVEUCILISTE U SPLITU
EKONOMSKI FAKULTET

Jure Smajo

IDENTIFIKACIJA S ORGANIZACIJOM KAO
CIMBENIK ANGAZIRANOSTI I RADNOG
UCINKA PRODAJNOG OSOBLJA

DOKTORSKA DISERTACIJA

Split, prosinac 2022



SVEUCILISTE U SPLITU
EKONOMSKI FAKULTET

DOKTORSKA DISERTACIJA

IDENTIFIKACIJA S ORGANIZACIJOM KAO
CIMBENIK ANGAZIRANOSTI I RADNOG
UCINKA PRODAJNOG OSOBLJA

Mentor: Kandidat:

prof.dr.sc. Neven Seri¢ Jure Smajo, mag.oec.

Split, prosinac 2022



SAZETAK

Ostvarenje, pracenje i1 unaprjedenje prodajnih rezultata kljucne su sastavnice prodajne funkcije
koje izravno utjecu na tekucu likvidnost i planirani prihod. Cilj ovog istrazivanja stoga je ispitati
efekte identifikacije s organizacijom na angaziranost U radu i razlicite aspekte radnog uc¢inka
prodajnog osoblja. Ujedno, ispituje se i moderatorsko djelovanje kompetentnosti i percepcije
organizacijske podrS8ke za koriStenje vlastitih snaga na odnos identifikacije i mjera radne

angaziranosti i radnog ucinka prodajnog osoblja.

Uzorak na kojem se provodi mjerenje ¢ini prodajno osoblje u djelatnostima koje imaju obiljezja
osobne prodaje. Prikupljanje podataka izvrSeno je putem online anketnog upitnika u sustavu
Lime Survey. U istrazivanju je sudjelovalo sedamsto dvadeset ispitanika. Za statisticku obradu
podataka koriSteni su programski paketi IBM SPSS Statistics Version 26 i JASP 0.16.3, a
analize su ukljucivale konfirmatorne faktorske analize, analize pouzdanosti, deskriptivnu

statistiku, korelacijske te moderacijske regresijske analize.

Utvrdeno je kako identifikacija s organizacijom ima pozitivne efekte na radnu angaziranost 1
radnu u¢inkovitost u segmentima u¢inkovitog izvrSavanja zadataka, kontekstualnog i prodajnog
ucinka, no nije pronaden direktan efekt na kontraproduktivno ponasanje. Oba moderatora
pokazala su znacajne efekte na radnu angaziranost prodajnog osoblja. Samoprocjena
kompetentnosti prodajnog osoblja se pokazala znacajnim moderatorom odnosa organizacijske
identifikacije 1 prodajnog ucinka, a percepcija organizacijske podrSke za koriStenje vlastitih
snaga znacajnim moderatorom odnosa identifikacije s organizacijom 1 kontekstualnog ucinka
prodajnog osoblja. Zanimljivo, u oba slucaja dobiveni interakcijski efekti su veci za prodajno
osoblje koje se procjenjuje manje kompetentnim i koje percipira manju organizacijsku podrsku

za koriStenje vlastitih snaga u radu.

U ovoj disertaciji po prvi je put uspostavljen odnos izmedu identifikacije s organizacijom i
radne angaziranosti prodajnog osoblja. Nadalje, nalazi predmetnog istrazivanja nastavljaju se
na kontradiktorne rezultate prijasnjih radova u kojima su, s razli¢itim ishodima, povezivani
identifikacija s organizacijom i prodajni ucinak. Saznanja iz ovog rada doprinose i
razumijevanju uloge organizacijskog identiteta u izgradnji uspjesnijih prodajno orijentiranih

organizacija pa je zavr$no predstavljen i niz smjernica za uc¢inkovitiji prodajni menadZzment.



Kljucne rijeci: identifikacija s organizacijom, radna angaziranost, radni uéinak, kontekstualni u¢inak,
kontraproduktivno ponasanje, prodajni ucinak, kompetentnost, organizacijska podrska za koriStenje

vlastitih snaga.



ABSTRACT

Sales performance management together with the monitoring and improvement of processes
related to this are the key activities of sales management. All of them directly impact the
financial position and planned revenue of the (sales) organization. The purpose of this study
therefore is to examine the effects of organizational identification on work engagement and
aspects of sales staff performance including their selling results. Moderating the effects of
competence and organizational support for strengths use are also measured as part of the

research model.

The population of salespeople involved in personal sales in Croatia was chosen as the target
group. A total of 720 respondents provided data and this was collected through an online
questionnaire using the Lime Survey online software. Statistical data analysis was completed
using IBM SPSS Statistics Version 26 and JASP 0.16.3. The methods that were used included
confirmatory factor analysis, reliability analysis, descriptive statistics, correlation and

moderated regression analysis.

Organizational identification affects positively on work engagement and work performance
through in role performance, contextual and sales performance. No effects of organizational
identification on counterproductive behavior were found. Both moderators made significant
effects on the work engagement of salespeople. The self-assessment of salespeople competency
proved to be a significant moderator of the relationship between organizational identification
and sales performance while POSSU is a significant moderator of the relationship between Ol
and contextual performance. Interestingly, for both cases the obtained interaction effects are
greater for salespeople who were self-assessed as less competent and who perceived lower
POSSU.

In this doctoral dissertation, organizational identification and work engagement of sales staff
are associated for the first time. Furthermore, the findings of this paper shed some light to the
previously contradictory results of organizational identification and tsales performance
relationship. The findings from this paper also contribute to the understanding of the role of
organizational identity and organizational values in building more successful sales-oriented
organizations, so a number of useful conclusions for sales management and management in

general are presented.



Keywords: organizational identification, work engagement, work performance, contextual performance,

counterproductive behavior, sales performance, compentency, organizational support for strenghts use.
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1. UvOD

Motivacija za pisanje ove disertacije potekla je iz sinergije akademske znatizelje i iskustva
sudjelovanja u poslovnoj transformaciji domace tvrtke pri kojoj je vjeStina osobne prodaje
odigrala glavnu ulogu. Trebalo je osam godina rada, teskih odluka i zajednickih odricanja,
ucenja i rasta tima od sveukupno sedamdesetak zaposlenika da tvrtka, od gotovo pa potpune
ovisnosti o jednom velikom kupcu koji je donosio 85% ukupnog prihoda za koji nisu trebale
prodajne vjeStine, svoj fokus prebaci na tisuée pojedinacnih kupaca. Zahvaljujuci
svakodnevnom postavljanju strateskih pitanja na koja su neumorno trazeni odgovori, briznom
njegovanju zajednickih vrijednosti te strpljivom i sustavnom ulaganju u prodajna znanja i
vjestine, U vremenu pisanja ovog rada mali kupci su istoj organizaciji donosili 85% prihoda, a
spomenuti veliki kupac tek 15%. Dodatno, asortiman je proSiren na neke nove proizvode i
organizacija napreduje premda joj trzi$ni uvjeti cijelo to vrijeme nisu bili niti je izvjesno da ¢e
ubuduce biti naklonjeni. Otvorenost promjenama, struc¢na i pazljiva selekcija, nebrojene
edukacije koje su se ¢esto odrzavale vikendima i konstruktivna samokriti¢nost bez pretjeranog

razmisljanja o konkurenciji doveli su do uspjeha.

Struéne obuke osoblja imperativ su u tradicionalnoj prodaji ve¢ desetlje¢ima, a to se u
odredenoj mjeri prenosi ¢ak i na e-trgovinu. Naime, bilo da se prodajni predstavnici pojavljuju
kao prodavaci u fizickoj poslovnici, prodajni administratori web trgovine, savjetodavna pisana
ili telefonska podrSka, za kupca ¢e njihovo ponaSanje i1 njihova rije¢ imati znacajnu teZinu.
Izgradnja pozitivnog odnosa izmedu prodavaca i kupca u kojem prodavac osobno zastupa
marku, proizvod, uslugu rade¢i na ispunjavanju potrebe ili rjeSavanju problema kupca kod
mnogih djelatnosti predstavlja najve¢u vrijednost u poslovanju. Stovise, Palmatier, Scheer i
Steenkamp (2007) navode kako odanost kupca u pravilu pripadne upravo prodavacu, a ne
organizaciji koju zastupa. Vrijedilo bi dodati kako ovaj navod vrijedi uglavhom samo ako je

uspostavljen osobni kontakt, sto znaci da e-trgovina polako mijenja i to pravilo.

Potreba za stalnim unaprjedenjima rezultata svog odjela prodaje uz konzultiranje strucne i
znanstvene literature dovela je autora do identifikacije niza problemskih pitanja, pri ¢emu su se
odgovori na njih mijenjali 1 prilagodavali kako se povecavala razina osobnog i organizacijskog
znanja. Sredisnji menadzerski narativ podrazumijevao je od pocetka izgradnju sustava u kojem
se prodavaci kao ljudi i profesionalci mogu osjecati ugodno i prihvaceno te ¢e biti potaknuti na

sveobuhvatan osobni i profesionalni razvoj. Vizija je bila kreirati organizacijski okvir koji
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predstavlja visoke radne standarde, odvaja formu od sadrzaja i trazi uzore u najuspjesnijim
svjetskim kompanijama, a u kojem ¢e rezultati biti prepoznati i nagradeni. Kompetentni
prodavaci igraju glavnu ulogu kao neposredni stvaratelji prihoda i kao oni koji ¢e uvijek traziti
nac¢in da kupca oduseve i zadrze. Iskusni i informirani prodavaci izvjeStavaju svoje kolege iz
drugih sluzbi 0 promjenama na trzistu pa tako omogucavaju unaprjedenje poslovnih aktivnosti.
Ova doktorska disertacija zapravo je autorov najvazniji korak na profesionalnom putu
identifikacije problemskih pitanja u sferi upravljanja prodajom i pokusaj pronalaska znanstveno

vrijednog odgovora na njih.

1.1. Problem i predmet istraZivanja

Ostvarenje, pracenje i unaprjedenje prodajnih rezultata kljuéne su sastavnice prodajne funkcije
koje izravno utjeCu na tekucu likvidnost i planirani prihod. Pored izvr$nog dijela prodajne
funkcije za koji je odgovorno prodajno osoblje, u ovom kontekstu su od posebnog znacaja
aktivnosti upravljanja prodajom, §to je pak odgovornost menadzmenta. U suvremenim
kompanijama odgovornost za prodajne rezultate nadilazi voditelje prodajnih odjela te je vezana
uz vrhovni menadzment koji problematici razvoja i odvijanja prodajne funkcije mora pristupati
strateski. 1z prvog pogleda na nacrt ovog istrazivanja moglo bi se unaprijed zakljuciti da su
njegova glavna tema prodavaci, a potencijalni korisnici prije svega menadzeri na vi$im
pozicijama. Istrazivana populacija je, dakle, prodajno osoblje kao operativna razina prodajne
funkcije koja je u izravnom kontaktu s kupcima, bilo to u B2B, B2C ili kombiniranom
modalitetu. Njithova u€inkovitost je kritican faktor tekuce likvidnosti poduzeca, trziSnog rasta,
ali i poslovnog uspjeha (Bentyn, Seri¢ i Lueti¢, 2020; Behrman i Perreault, 1982), $to ih &ini

glavnim resursom veéine kompanija.

Planirano istrazivanje krenulo je tako od promisljanja o unaprjedenjima procesa menadzerskog
planiranja, vodenja i kontroliranja te postavljanja 1 definiranja ostvarivih prodajnih ciljeva i
optimizacije djelovanja prodajnog sustava (posebice prodajnog osoblja). Istrazivacki model
evoluirao je iz problemskih pitanja poput: mozZe li izgradnja i komuniciranje adekvatne
organizacijske kulture i poticajne radne okoline doprinijeti prodajnom rezultatu vise od
uniformiranih kvantitativnih zahtjeva sadrzanih u planovima koje prodajni menadzeri Cesto
namecu prodavacima bez sluha za njihovu realnost i ostvarivost? Mogu li osjecaj pripadnosti

grupi uz visoku percepciju vlastite kompetentnosti i potpore organizacije za koristenje vlastitih
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snaga u radu pridobiti osobu da u organizaciju ulozi vise od transakcijskog ,,rada za novac i
da svoje profesionalne ciljeve time barem djelomicno poistovjeti s ciljevima organizacije?
Navedena pitanja proizisla su iz temeljnog: kako prodajni menadzeri u uvjetima sve
zahtjevnijeg trzista i visoko postavijenih ciljeva te, posljedicno tome, rastuce razine radnog
stresa prodavacima mogu osigurati organizacijske pretpostavke na osnovi kojih bi oni ostvarili

primjeren i odrziv rezultat?

Naglasak u radu stavljen je tako na proucavanje aktivnosti osobne prodaje u kojoj prodavaci
vrse ulogu zastupnika proizvoda te na odluku kupca mogu utjecati u znac¢ajnoj mjeri. Naime, u
osobnoj prodaji na prodajnu transakciju se gleda kao na proces rjeSavanja problema u kojem
prodavac- savjetnik nastoji pronaci rjeSenje za specifican problem pojedina¢nog kupca
(Verhallen, Greve i Frambach, 1997; Campbell i sur., 1988), §to prodavacu otvara mogucnost

predstavljanja razli¢itih rjeSenja, kako u pogledu funkcionalnosti, tako i cjenovne kategorije.

U tom smislu pitanje glasi - moze li i kako menadzment aktivno kreirati poticajnu radnu okolinu
koja bi utjecala na rast angaziranosti i radnog ucinka prodajnog osoblja?, ili preformulirano:
koje atribute treba imati organizacija da zasluzi moj potpuni angazman u smjeru ostvarenja
maksimalnog ucinka? Takva formulacija problem priblizava konstruktu organizacijskog
identiteta. Prema definiciji identitet podrazumijeva ono $to se zna ili vjeruje o organizaciji te je
zasnovano na iskustvima koja osoba ima s organizacijom (Balmer, 2008; Brown i Dacin, 1997).
Whetten (2006) koncipira organizacijski identitet kao ,,sredisnje i trajne atribute organizacije
koje ju izdvajaju u odnosu na druge organizacije” oslanjaju¢i se pritom na svoja prijasnja
istrazivanja (Albert 1 Whetten, 1985). Utoliko je zanimljivo istraZivanje Briggsa, Jaramilla i
Weeksa (2012) u kojem je utvrdeno kako percepcija dominantnog identiteta vlastite
organizacije nad onim konkurencije vodi do rasta radnog ucinka zaposlenika. Jednako tako,
znakovito je da neslaganje vodstva oko organizacijskog identiteta, proucavano na sluc¢ajevima
dvaju voda unutar jedne organizacije, vodi padu ukupnog poslovnog rezultata (Voss, Cable i
Voss, 2006).

Argumentirane spoznaje temeljem istraZivanja odrednica angaZiranosti 1 radne ucinkovitosti
prodajnog osoblja takoder su vazan preduvjet znanstvenog poimanja prodajne i poslovne
uspjesnosti. Meta-analize navode brojne odrednice radnog ucinka prodajnog osoblja redom od
urodenih i steCenih vjestina, znanja, motiviranosti, osobnih faktora i sl., sve do organizacijskih
i okolisnih varijabli (Verbeke, Dietz, Verwaal, 2010; Churchill i sur., 1985). Utemeljenje

varijable identifikacije s organizacijom kao kvalificiranog prediktora treba potraZiti 1 u mjestu
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organizacijskog identiteta medu organizacijskim faktorima koji su svakako pod znacajnom
kontrolom menadzmenta (Seri¢, 2009). Naime, unutarnja okolina organizacije, izmedu ostalog,
kao gradivni element sadrzi organizacijsku kulturu (Belias i Koustelios, 2013). Organizacijska
kultura ,,odrazava razinu sukladnosti izmedu uvjerenja, vrijednosti i pretpostavki menadzmenta
i zaposlenika“ (Aycan, Kanungo i Sinha, 1999). Stovise, ona predstavlja sredi$nji element u
razumijevanju evolucije organizacijskog identiteta (Belias i Koustelios, 2013; Ravasi i Schultz,
2006).

Konac¢no, u tumacenju odnosa organizacijske kulture, identiteta i imidza Hatch i Schultz (2002)
identitet pozicioniraju u srediSte objasnjavaju¢i kako je ono Sto se podrazumijeva u
organizacijskoj kulturi izrazeno kroz organizacijski identitet, dok se taj odnos reflektira
implementacijom identiteta u organizacijsku kulturu. Jednako tako, konstatirali su da
izrazavanje identiteta putem organizacijskog imidza ostavlja dojam na druge subjekte.
Povratno, sam identitet odrazava organizacijski imidz, tj. doZivljaj organizacije od strane drugih

subjekata.

Zaposlenici temeljem vlastitih iskustava razvijaju osobni dozivljaj i asocijacije identiteta
organizacije pa su, slijedom toga, u mogucnosti usporediti vlastitu sliku organizacije sa slikom
0 sebi. Ako usporedba tih dviju slika rezultira visokim ili potpunim preklapanjem, zaposlenik
¢e osjetiti snaznu identifikaciju i povezanost s organizacijom. Slijedom toga ponasat ¢e se u
skladu s percipiranim interesima organizacije (Cheney i Tompkins, 1987). Koncept
identifikacije s organizacijom (dalje u tekstu 10) sadrzi tri gradivna elementa: sliku samog sebe
u odnosu na grupu pripadnosti, sukladnost vrijednosti i ciljeva te emocionalnu povezanost s
organizacijom (Edwards i Peccei, 2007). IS¢itavanjem literature o identifikaciji s organizacijom
kao odrednicom razli¢itih povoljnih ishoda argumentirana su upori$ta za ispitivanje veze 10 s
angazirano$¢u 1 radnim u¢inkom s fokusom na prodajno osoblje kao predmet istrazivackog
interesa. Znacaj prodajnog osoblja za uspjesnost poslovanja je izniman premda su istrazivanja
fokusirana na ovu populaciju rijetka, a ¢esto 1 nedoreCena. Tako He i Brown (2013) navode
kako su moderirana istrazivanja veze 10 s radnim ucinkom rijetka i sugeriraju potragu za
moderatorima medu konstruktima orijentiranima na osobe (zaposlenici) i kontekst predmeta
istrazivanja. Utvrdili su kako su zaposlenici s visokom IO voljni i spremni uloZiti vise truda, no
I da takvo ulaganje ne jam¢i visoki radni u¢inak. Sukladno njihovim spoznajama, procijenjeno
je korisnima dodatno testirati efekte visoke 10 na radni ucinak temeljem odabira prikladnih

moderatora. U potrazi za utjecajnim faktorima ¢iji je znacaj moguée znanstveno argumentirati
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adresirane su kompetentnost i percipirana organizacijska potpora za koristenje vlastitih snaga
(POSSU).

U pitanju moze li se graditi privlacan organizacijski identitet kojim bi se poticalo kompetentne
prodavace da se, uslijed percepcije visoke organizacijske podrske, jace povezu s organizacijom
[ angaziraju prema povecanju svog radnog ucinka iskazan je problem temeljem kojeg je
definiran uzi znanstveni okvir planiranog istrazivanja. Ugovorena i ostvarena prodaja te
ostvareni prihod su rezultat uloZenih napora i realizacije prodajnih ciljeva od strane prodajnog
osoblja. Slijedom toga su angaziranost i radni u¢inak odabrane kao kriterijske varijable. Kao
prediktor odabrana je identifikacija s organizacijom jer su efekti IO na radni ucinak kod
prodajnog osoblja jos uvijek nejasni, a za angaziranost uopce nisu ispitivani. Odabir elemenata
dalje je utemeljen na argumentaciji istrazivanja He i Brown (2013) i njihove sugestije o potrebi
dopune osnovnog modela prikladnim moderatorima. U vise istrazivanja dokazana je izravna
pozitivna veza POSSU s angazirano$¢u (Mahomed i Rothmann, 2019; Meyers i sur., 2019; van
Woerkom, Oerlemans i Bakker, 2015; Stander, Mostert i DeBeer, 2014; Botha i Mostert, 2014)
i radnim uc¢inkom zaposlenika (Meyers i sur., 2019; Littman-Ovadia, Lavy i Boiman-Meshita,
2016; Dubreuil, Forest i Courcy, 2014; van Woerkom i Meyers, 2014; Smedley, 2007,
Stefanyszyn, 2007). Sve navedene Cinjenice takoder predstavljaju argumentaciju znanstvene
opravdanosti predmeta istrazivanja potencijalne disertacije koji glasi: ispitivanje efekata 10 na
angaziranost i radni ucinak prodajnog osoblja moderirane kompetentnoséu i percipiranom

podrskom organizacije za koristenje viastitih snaga u radu.

1.2. Svrhai ciljevi istraZivanja

Uzimajuéi u obzir specificnost opisa posla, izrazenu mjerljivost 1 ostala netipi¢na obiljezja
prodajne profesije, a moguce i potencijalno drugacije efekte 10 na radni uc¢inak kod populacije
prodavaca u odnosu na radnu populaciju u cjelini, zakljuuje se da je primjereno fokus

istrazivanja staviti na prodajno osoblje.
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1.2.1. Znanstveni ciljevi

Znanstveni ciljevi iznose se sukladno redoslijedu konstrukata u modelu naglasavajuci temeljne

odnose nezavisne i zavisnih varijabli, efekte moderatora i zavr$no usporedbu efekata 10 na

prodajno osoblje u odnosu na ostale zaposlenike:

1.

2.

Ispitati efekte identifikacije s organizacijom na radnu angaziranost prodajnog osoblja.

Ispitati efekte identifikacije prodajnog osoblja s organizacijom na radni uéinak Koji
sadrzi Cetiri sastavnice: (1) uéinkovito izvrSavanje zadataka, (2) kontekstualni ucinak,
(3) kontraproduktivno ponasanje i (4) prodajni uéinak. Ispunjenjem ovoga cilja bi se na
znanstveno primjeren nacin utvrdilo smjerove i intenzitet efekata te nadogradilo

postojece kontradiktorne spoznaje.

Ispitati moderatorski u¢inak kompetentnosti na odnos IO s angaziranos$éu i radnim

ucinkom Vvodec¢i se pretpostavkom da ¢e visi stupanj kompetentnosti pozitivno djelovati
na odnos identifikacije s organizacijom i angaZiranosti, odnosno radnog ucinka
prodajnog osoblja, dok ¢e nizi stupanj kompetentnosti negativno djelovati na odnos 10

1 angaZiranosti, odnosno radnog ucinka.

Ispitati moderatorski u€inak percipirane organizacijske potpore u koriStenju vlastitih

snaga zaposlenika (POSSU) na odnos izmedu IO i angaZiranosti te radnog udinka

vodeéi se pretpostavkom da ¢e visi stupanj POSSU pozitivno djelovati na vezu
identifikacije s organizacijom i angaziranosti, odnosno ucinka prodajnog osoblja, dok
¢e nizi stupanj POSSU negativno djelovati na odnos 10 i angaziranosti, odnosno radnog

ucinka.

1.2.2. Operacionalni ciljevi

Pored znanstvenih, disertacija sadrzi i niz operacionalnih ciljeva u domeni internog marketinga,

upravljanja organizacijskom kulturom i upravljanja ljudskim resursima:
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1. Dokazati da je identifikacija s organizacijom &imbenik angaZiranosti i radnog udinka

prodajnog osoblja. Pozitivan nalaz mogao bi sluziti kao poticaj organizacijskom

vodstvu i celnicima marketinskih odjela na izgradnju i aktivnu internu promociju
pozitivnog organizacijskog identiteta s ciljem snaznijeg povezivanja zaposlenika i

organizacije.

2. Osvijestiti voditeljima selekcijskih postupaka vaznost kompetentnosti i angaziranosti za

uspjeh zaposlenika u prodaji. Navedeni konstrukti mogu se mijeriti testovima ili

ispitivati kroz razgovor prigodom selekcijskog intervjua.

3. Doprinijeti spoznajama 0 organizacijskoj kulturi koja je isprepletena s identitetom

pretpostavljajuci da sve razine menadzmenta trebaju graditi organizaciju koja potice
prodajno osoblje na koriStenje vlastitih vjesStina i talenata pri ispunjavanju vlastitih
ciljeva i zadataka te predstavljanju organizacije. Ovo se iznosi kao alternativa
uniformiranju prodajnih procesa pri ¢emu se obi¢no zanemaruje individualnost, tj.

potreba uvazavanja osobnosti i Stila prodaje svakog pojedinca.

4. Dopuniti spoznaje na podruéju obuke prodajnog osoblja kako bi se organizatore i

nositelje obuka prodajnog osoblja potaklo na aktivno i kontinuirano predstavljanje
organizacije kao entiteta s kojim se mogu identificirati, koji potiCe razvoj osobne

kompetentnosti 1 angazman osobnih kvaliteta 1 snagama na radnom mjestu.

1.3. Prikaz modela i pregled hipoteza

Varijable obuhvacene predmetom i ciljevima istrazivanja koncipirane su u okvirni model

istrazivanja prikazan dijagramom 1.
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Slika 1. Okvirni model istrazivanja

Kompetentnost POSSU

H3

H4

Angaiziranost
prodajnog
osoblja

H1

Identifikacija
s organizacijom

Radni uéinak
prodajnog
osoblja

H2

H4.1 - H4.4

| | | | H6.1 - H6.4

H21 Uginkovito izvrSavanje

zadataka

H2.2
Kontekstualni u€inak

H23

Kontraproduktivno ponasanje

H2.4
Prodajni uéinak

Izvor: Izrada autora, 2022

Na osnovi prikazanih odnosa temeljnih pet varijabli i ¢injenice da se radni u¢inak segmentira u
Cetiri sastavnice, formulirano je Sest hipoteza koje objasSnjavaju odnos identifikacije s
organizacijom s radnom angazirano$¢u i svim konstruktima iz domene radnog ucinka. Jos dvije
skupine po Sest hipoteza konstruirane su uvr§tavanjem moderatorskih varijabli kompetentnosti

1 POSSU. Dakle, istrazivanjem se testira sveukupno osamnaest hipoteza.

H1: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na angaZiranost prodajnog osoblja.

H2: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na radni uc¢inak prodajnog osoblja.
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H2.1: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na ucinkovitost prodajnog osoblja u

izvrsavanju zadataka.

H2.2: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na kontekstualni ucinak prodajnog

osoblja.

H2.3: Identifikacija s organizacijom ima negativan efekt na kontraproduktivno ponasanje

prodajnog osoblja.
H2.4: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na prodajni ucinak prodajnog osoblja.

H3: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i angaZiranosti prodajnog osoblja moderira
kompetentnost. Efekt 10 na angaZiranost PO Cée biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje

karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s niZim stupnjem kompetentnosti.

H4: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i radnog ucinka prodajnog osoblja moderira
kompetentnost. Efekt 10 na angaZiranost PO Ce biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje

karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s niZim stupnjem kompetentnosti.

H4.1: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i ucinkovitosti prodajnog osoblja u
izvrSavanju zadataka moderira kompetentnost. Efekt 10 na ucinkovitost PO u izvrSavanju
zadataka ce biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira visi stupanj kompetentnosti

nego kod onog s nizim stupnjem kompetentnosti.

H4.2: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontekstualnog ucinka prodajnog osoblja
moderira kompetentnost. Efekt 10 na kontekstualni ucinak PO ¢ce biti jaci kod onog prodajnog
osoblja koje karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s niZim stupnjem

kompetentnosti.

H4.3: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja prodajnog
osoblja poslom moderira kompetentnost. Efekt 10 na kontraproduktivno ponasanje PO Ce biti
Jjaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira nizi stupanj kompetentnosti nego kod onog

s visim stupnjem kompetentnosti.

H4.4: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i prodajnog ucinka prodajnog osoblja
moderira kompetentnost. Efekt 10 na prodajni ucinak PO ce biti jaci kod onog prodajnog
osoblja koje karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s niZim stupnjem

kompetentnosti.
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H5: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i angaZiranosti prodajnog osoblja moderira
POSSU. Efekt 10 na angaZiranost PO ¢e biti ja¢i kod onog prodajnog osoblja koje
karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s nizim stupnjem POSSU.

H6: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i radnog ucinka prodajnog osoblja moderira
POSSU. Efekt 10 na radni ucéinak PO ¢e biti ja¢i kod onog prodajnog osoblja koje
karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s nizim stupnjem POSSU.

H6.1: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i ucinkovitosti prodajnog osoblja u
izvrsavanju zadataka moderira POSSU. Efekt 10 na ucinkovitost PO u izvrsavanju zadataka ce
biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s
nizim stupnjem POSSU.

H6.2: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontekstualnog ucinka prodajnog osoblja
moderira POSSU. Efekt 10 na kontekstualni ucinak PO Ce biti jaci kod onog prodajnog osoblja
koje karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s nizim stupnjem POSSU.

H6.3: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja prodajnog
osoblja moderira POSSU. Efekt 10 na kontraproduktivno ponasanje PO Ce biti jaci kod onog
prodajnog osoblja koje karakterizira nizi stupanj POSSU nego kod onog s visim stupnjem
POSSU.

H6.4: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i prodajnog ucinka prodajnog osoblja
moderira POSSU. Efekt 10 na prodajni ucinak PO Cce biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje
karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s nizim stupnjem POSSU.

1.4. KoriStene metode

U izradi ovog rada koristene su metode kompilacije, klasifikacije, komparacije, apstrakcije,
konkretizacije, deskripcije, indukcije, analize 1 sinteze. Poznati teorijski 1 izvorni istrazivacki

koncepti prikazivani su putem tablica i slika.
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1.4.1. Znanstveni doprinos i primjenjivost rezultata

Temeljem iznesene argumentacije i predstavljenog nacrta istrazivanja, ocekivani znanstveni

doprinos proizlazi iz sljedeceg:

1. Po prvi put se istrazuje veza identifikacije s organizacijom i angaziranosti prodajnog
osoblja. Naime, u dosadasnjim radovima se promatralo efekte na populaciju zaposlenika
u cjelini, a istrazivanja koja bi ispitivala isklju¢ivo IO i angaziranosti kod prodajnog

osoblja ne postoje.

2. Rezultati dosada$njih ispitivanja odnosa identifikacije s organizacijom i radnog ucinka
prodajnog osoblja su kontradiktorni pa se otvara prostor za drugadiji pristup fenomenu
radnog uc¢inka. Radni u¢inak prodajnog osoblja se po prvi put ispituje IWPQ upitnikom
(Koopmans i sur., 2014), a to je vazno jer se ocjena viSe ne zasniva samo na skali
prodajne ucinkovitosti (Cravens i sur., 1993, Behrman i Perreault, 1982), ve¢ i na
samoprocjeni uc¢inkovitosti u izvrSavanju zadataka, kontekstualnoj u¢inkovitosti i razini

kontraproduktivnog ponasanja.

3. Kao podloga za dodatno ispitivanje veze 10 s angazirano$¢u i radnim u¢inkom uvode
se kompetentnost i POSSU kao moderatori. O¢ekuje se da ¢e odabrani moderatori
dodatno razjasniti, tj. moderatorskim djelovanjem pojacati efekte identifikacije s

organizacijom na radni ucinak prodajnog osoblja.

1.4.2. Struktura rada

Rad je koncipiran u devet zasebnih poglavlja. Prvo poglavlje po redu iznosi uvodne naznake,
pojasnjava postavke istrazivanja polaze¢i od problema i predmeta te predstavlja svrhu i ciljeve
rada. Ovdje su navedene sve hipoteze i prikazan je model istrazivanja sa svim sastavnicama.
Uz popis koristenih metoda i prikaz sadrzajne strukture rada, u ovom poglavlju identificiran je

1 znanstveni doprinos koji se istrazivanjem oc¢ekuje ostvariti.
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Drugo poglavlje rezultat je proucavanja prodaje, s jedne strane kao struke i funkcije u poduzecu,
a s druge kao sociokulturnog fenomena koji ima visestoljetnu povijest. Iz pregleda uloga i
specificnosti prodaje kao organizacijske funkcije razvidni su i1 motivi poduzimanja
specijaliziranog istrazivanja na podrucju osobne prodaje. Predstavlja se i model efektivne
prodajne organizacije uz pregled komponenti prodajne ucinkovitosti temeljen na konzultiranoj
literaturi. Zavr$no je promotrena perspektiva prodajne profesije uslijed sve snaznijeg razvoja e-

trgovine.

Tre¢im poglavljem zapocinje niz tematskih cjelina kojima se obrazlazu pojedini konstrukti
uklju¢eni u model istrazivanja. Prva na redu sagledava se identifikacija s organizacijom,
pocevsi od pojma i sadrzaja, preko predstavljanja njezinog proSirenog modela i srodnih

konstrukata, sve do pregleda povezanih istrazivanja i na¢ina mjerenja iste.

Cetvrto poglavlje usmjereno je na definiranje angaZiranosti u radu i njezino raslojavanje na tri
sastavnice koje se, svaka zasebno, opisuju i pojmovno ograduju od sli¢nih konstrukata.
Predstavljen je i model angaziranosti kao strateske odrednice suvremenih kompanija te
dijagram karakteristika angaziranog zaposlenika. Potom se stavljaju u odnos angaZziranost u
radu i radni ucinak te daje pregled povezanih istrazivanja i na¢ina mjerenja angaZziranosti u

radu.

Peto poglavlje donosi pojmovni i sadrzajni pregled radnog ucinka s posebnim osvrtom na
njegove, ovdje istrazivane, Cetiri sastavnice te se naglasava njihova pojmovna i sadrzajna
odvojenost od brojnih srodnih konstrukata. U istom poglavlju razraduje se ciklus upravljanja
radnim ucinkom 1 daje pregled znacajnih povezanih istrazivanja. Zavr$no se predstavljaju

nacini mjerenja radnog ucinka.

Sesto poglavlje za temu ima pojmovno i sadrzajno odredenje kompetentnosti, postavljanje u

odnos sa srodnim konstruktima, pregled povezanih istrazivanja i istrazivanje nac¢ina mjerenja.

U sedmom poglavlju pojmovno 1 sadrzajno se obraduje konstrukt organizacijske podrske za
koriStenje vlastitih snaga i odreduje se u odnosu na slicne konstrukte uz predstavljanje

povezanih istrazivanja i naina mjerenja.

Poglavlje broj osam donosi formulaciju i znanstveno utemeljenje osamnaest istrazivackih

hipoteza kao posljedicu detaljnog iS¢itavanja povezane literature.
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Metodologija provedenog istrazivanja predstavlja se u poglavlju 9 gdje se iznosi protokol
istrazivanja, objasnjava instrument i izvodi istrazivac¢ki model. Potom su opisani nac¢in odabira
populacije i uzorka prema djelatnostima, mjerni instrument prema fazama i vremenu

provodenja te metode istrazivackog rada i statistiCke analize.

Deseto poglavlje kao sadrzajno najobimniji dio rada donosi rezultate empirijskog istrazivanja
pocevsi od opisa uzorka, provjera faktorske valjanosti i pouzdanosti koriStenih mjera,
deskriptivne statistike, korelacijskih te moderacijskih regresijskih analiza provedenih u svrhu

testiranja postavljenih hipoteza istrazivanja.

U jedanaestom poglavlju rezultati i zakljuéci iz prethodnog poglavlja iznose se u krac¢oj formi,
a na njih se nadovezuju rasprava, identifikacija znanstvenog doprinosa, menadzerske
implikacije te ograni¢enja i preporuke za buduca istrazivanja. Ono je ujedno i zakljucak

cjelokupne disertacije s osvrtom na sva prethodna poglavlja.

U zavrsnom dijelu rada slijede popisi literature, tablica i slika uz koje su prilozeni dopis i

anketni upitnik koristeni u istrazivanju. Dvojezi¢ni sazetak nalazi se na sSamom pocetku rada.

S obzirom na to da ¢e se o konstruktima u radu diskutirati koriStenjem kratica, potrebno ih je
redom iznijeti navodeci pritom i pripadajuce kratice s ciljem lakSeg snalazenja:

- prodajno osoblje (PO)

- identifikacija s organizacijom (10)

- kompetentnost (EK)

- organizacijska podrska za koriStenje vlastitih snaga (POSSU; u statistickoj

analizi OS)
- angaziranost prodajnog osoblja (AP)

Radni i prodajni u¢inak nadalje ukljucuju sastavnice:
- ucinkovito izvrSavanje zadataka (ZUU)
- kontekstualni u¢inak (ZUK)
- kontraproduktivno ponasanje (ZUX)
- prodajni u¢inak (PU)

Navedene kratice koristit ¢e se kako bi se izbjeglo prekomjerno ponavljanje pojmova u punom

nazivu.
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2. ORGANIZACIJSKI | STRUKOVNI ASPEKT PRODAJE

Budu¢i da je ovo istrazivanje koncentrirano na prodajno osoblje, potrebno je posebno se
osvrnuti na prodaju kao profesiju s bogatom bastinom koja danas prolazi kroz turbulentne
promjene. U ovom dijelu stoga se govori upravo o fenomenu prodaje kako bi se jasnije odredio
znacaj znanstvenog doprinosa na odabranom podrucju. Pored pojmovnog odredenja i pregleda
povijesti osobne prodaje, bit ¢e rijeci 0 njezinim specificnostima kao funkcije u organizaciji, a
zavrS$no i o perspektivi buduceg razvoja osobne prodaje. Pritom su obuhvacene strukovne i
organizacijske specifi¢nosti radnih mjesta u prodaji, a predstavljen je i model efektivne
organizacije u kojem upravljanje prodajom ima najvazniju ulogu. Naime, cjelokupna politika
upravljanja prodajnim osobljem je zapravo strategijsko planiranje i razvoj ljudi sa svrhom
postizanja prodajnih ciljeva poduzeca i osobnog zadovoljstva u radu (Mihi¢, 2007), §to u

konacnici prodajne menadzere stavlja u poziciju aktivnih su-kreatora prihoda.

U najsirem smislu prodaja podrazumijeva ¢in razmjene necega za novac! ili, kako su to razlozili
Dixon i Tanner (2012): fenomen interakcije izmedu i unutar pojedinaca ili organizacija s ciljem
ekonomiéne razmjene u kontekstu kreiranja vrijednosti. Prodaja posredstvom prodajnog
osoblja naziva se osobnom prodajom koju Cant i van Heerden (2004) definiraju kao proces
komunikacije izmedu prodavaca i potencijalnog kupca u kojem prvi doznaje potrebe drugog te
im Zeli udovoljiti nude¢i potencijalnom kupcu prigodu da kupi nesto vrijedno, poput proizvoda
ili usluge. Isti autori karakteriziraju osobnu prodaju skupim resursom i viSestruko isticu
zadovoljstvo kupca kao cilj takvog prodajnog procesa. Mihi¢ (2006) osobnu prodaju opisuje
kao proces istrazivanja potreba kupaca 1 pruzanja informacija uz sugeriranje proizvoda koji ¢e
zadovoljiti te potrebe, a potom pruzanja poslijekupovnih usluga kako bi se postiglo dugoro¢no
zadovoljstvo kupca i1 s njima izgradio dugorofan odnos. Naravno, u samim pocecima ove
profesije nije bilo potrebe ni mogucénosti za tako sofisticiranim prodajnim procesom pa se moze
re¢i da osobna prodaja kontinuirano evoluira tijekom gotovo tri stolje¢a svog postojanja, a u
skladu s tim se mijenjala i uloga prodajnog osoblja te anatomija prodajne funkcije. Tehnoloski
napredak i dotad nevidena podrska prodajnoj znanosti i struci iznjedrili su i najveci dosadasnji
izazov tradicionalnoj prodaji- online trgovinu. O svemu tome govori Se u nastavku ovog

poglavlja.

! https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/sale, (pristupljeno 30.9.2022)
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2.1. Povijest osobne prodaje kao profesije

Korijeni prodaje kao ljudske aktivnosti sezu duboko u proslost ljudske vrste. Powers i suradnici
(1987) navode nekolicinu primjera prvobitne razmjene s obiljezjima trgovine, a kao znacajan
korak prema trgovini kakvu poznajemo danas isti¢u Feni¢ane, slavne anticke moreplovce Ciji
su brodovi obilazili luke i osnivali kolonije diljem Sredozemlja. Jo§ u drugom tisuélje¢u prije
nove ere kod njih su zabiljeZeni elementi osobne prodaje, prodaje od vrata do vrata i
organizacije prodajne aktivnosti. Tako su skupine trgovaca imale nalogodavca (glavnog
trgovca), a za svoj rad pored place ubirali i nagradu za uspjeSnost u prodaji. Uz obilje
zanimljivih primjera iz povijesti trgovacke razmjene, autori zaklju¢uju kako prodajna aktivnost
¢ini vazan dio nase proslosti, sadasnjosti, a i buduénosti. Anderson i suradnici (2019)
sazrijevanje ideje o prodaji kao profesiji smjestaju u sredinu 19-og stolje¢a. Takoder, u svom
pregledu povijesti osobne prodaje predlazu jedanaest epoha ¢ija su temeljna obiljezja

predstavljena u nastavku vodeci se radom Andersona i suradnika (2019):

1. Pionirska era: rani preci prodajnog osoblja (1750- 1780): u ovom razdoblju formirala
su se zanimanja koja su ukljucivala putovanja izmedu pionirskih naselja s ciljem
opskrbe populacije koja je bila razasuta diljem SAD-a, obilaske veleprodajnih klijenata
tekstilnih tvrtki s ciljem naplate potraZivanja i ponude nove robe te promociju proizvoda
izloZzenih na dokovima, Zeljezni¢kim postajama ili na ulazima u hotele. Poton;ji
promotori privlacili su pozornost kupaca glasnim nagovaranjem ili udaranjem po
bubnju, a za to su dobivali i udio ostvarenog prihoda. Navedena zanimanja bila su uvod

u suvremenu prodajnu profesiju.

2. Era oskudnosti: prodavaci nisu potrebni (1780- 1820): proizvodnja malih obiteljskih
zanatskih radnji nije bila dovoljna da udovolji sveukupnoj potraznji pa bi se sve

proizvedeno toliko brzo rasprodalo da zapravo i nije bilo potrebe za prodavacima.

3. Era proizvodnje: prodavaci su potrebni- prvi stadij industrijske revolucije (1820-
1870): sirenje industrijske revolucije iz Velike Britanije u SAD donijelo je i nagli rast
prihoda i zivotnog standarda kuéanstava. Tradicionalne zanatske proizvodnje prerastale

su u tvornice, a izum telegrafa je doveo do unaprjedenja komunikacije na daljinu.
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4.

Povecanje produktivnosti proizvelo je i potrebu za angazmanom velikog broja
prodavaca, zanimanja koje je bilo dobro plac¢eno i u koje je bilo jednostavno uci.
Istodobno se popravlja i imidz prodajne profesije jer kompanije sve teze pronalaze
kupce za velike koli¢ine proizvedenih roba. Takoder, u ovom razdoblju zapocinje razvoj

veleprodajnih tvrtki.

Erainovacije i rasta: izuzetan rast znacaja karijera u prodaji- drugi stadij industrijske
revolucije (1870- 1914): u ovom stadiju doslo je do eksplozije inovacija u domeni
elektro, naftne i industrije Celika, ¢ime je potaknuta masovna proizvodnja. Nastaju
brojni strojevi, vozila i uredaji raznovrsnih namjena, kreée distribucija elektri¢éne
energije, a dotadasnje relativno male tvrtke postaju gospodarski divovi poput Coca cole,
Pepsija, Eastman Kodaka, General Electrica, Wrigleyja i mnogih drugih. Porast
produktivnosti i mobilnosti osoba i tereta dovodi do povecanja broja zaposlenih u
prodaji u Europi i Sirom svijeta. [zumom telefona prodaja dobiva izvanredan radni alat
za daljnji uzlet. Konac¢no, rast prodaje u SAD bio je snaZniji zbog niza prednosti
americke ekonomije ukljucujuéi stabilnu valutu, zaStitu privatne imovine, slobodno
poduzetnistvo i moguénost prodaje na kredit (Friedman, 1998).

Udaljenost od centrala i medusobna konkurencija dovode do etickih kontroverzi buduéi
da prodajno osoblje u tom vremenu nije bilo ni na koji na¢in educirano i nije postojala
svijest o pravima, obvezama ili bilo kakvom kodeksu profesionalnog ponasanja. Stoga
su krajem devetnaestog stoljeca zabiljezeni i prvi pokusaji pravnog reguliranja prodajne
profesije i propisa koji ju definiraju. Nadalje, s ciljem razvoja prodaje na udaljenim
geografskim lokacijama tvrtke zapoSljavaju trgovacke putnike. Porast u obujmu
proizvodnje i nastanak kvalitetnih uniformnih proizvoda osvje$¢uje menadzerima i
vlasnicima tvrtki potrebu za obukama prodajnog osoblja kako bi ono svoje zadatke
moglo izvrSavati na Zeljenoj razini. Prve obuke odvijale su se putem mentorstava i
pripravnistava (jo$ uvijek nisu postojali formalni programi prodajne edukacije), ¢ime je
postupno napustena i pretpostavka kako vjestine prodaje proizlaze iz urodenih osobina

u korist vjere u prodajnu obuku.
Era znanstvenog menadimenta (1885- 1920): tijekom 1887. americ¢ki National Cash

Register zapoceo je s provodenjem jednomjeseCnog Skolovanja novozaposlenih

djelatnika u veleprodaji sukladno paradigmi implementacije znanstvenih dosega u
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poslovno upravljanje koje je zagovarao F. W. Taylor. Brojne maloprodajno orijentirane
tvrtke poput Singer.-a i Macy's-a slijedile u ovaj primjer. Prodajne edukacije u NCR-u
tako su bile popracene pisanim materijalima s uputama od nacina prodajnog
prezentiranja pa sve do elemenata neverbalne komunikacije (Friedman, 1998). Prodajni
proces podijeljen je u korake, uvedeni su prodajno izvjeStavanje i obveza naplate
potrazivanja, a etablirane su i prodajne konvencije na koje su bile pozivane i supruge
prodavaca za koje se vjerovalo kako svojim bracnim partnerima pomazu u ostvarenju
jo$ zapazenijih rezultata. Svojim najboljim prodavac¢ima NCR je pruzio i moguénost
ekskluzivnog zastupanja na odredenim geografskim podruc¢jima (Hawes, 1985). U vrlo
kratkom roku praksa sustavnih prodajnih edukacija prosirila se na veliki broj americkih
kompanija (Frederick, 1919).

Pocetkom dvadesetog stolje¢a automobili postaju dostupni Sirokim masama (Fordova
pokretna traka), a ujedno dodatno poveéavaju mobilnost prodavaca i kupaca. Prodaja
kao profesija jos uvijek je izlaz robe u §to veé¢im koli¢inama stavljala ispred potreba i
zadovoljstva kupaca. Upravljanje prodajom preuzimaju prodajni menadZeri kako bi se
osigurao usmjeren rast i kontrola prodajnih aktivnosti, $to je klasi¢ne prodavace dovelo
u podredenu poziciju jer im je znacajno smanjena sloboda u radu. Kompanije su
zapocele s kreiranjem prodajnih ciljeva i planova, unificiranih uputa za rad s kupcima i
popisima obvezujué¢ih postprodajnih aktivnosti. Znanstveni pristup upravljanju
prodajom uskoro je iznjedrio raznovrsne proizvode i usluge za podrsku prodaji te brojne
Casopise iz ove tematike (Strong i D'Amico, 1991). Sveuciliste u Pennsylvaniji 1881.
osniva Wharton school kao prvi poslovni koledZ, a tek tridesetak godina kasnije Harvard
pokreée Zavod za poslovna istrazivanja (Friedman, 1998). Postupno se razvijaju i
cjeloviti kolegiji te udzbenici hamijenjeni profesionalcima u prodaji (Anderson i sur.,
2019, Jones, 1918). U ovom razdoblju prodajom se aktivno bavio i slavni Dale Carnegie
(1936); autor knjige ,,Kako steci prijatelje i naklonost ljudi®, naslova koji sve do danas

nije izgubio na popularnosti.

. Era urlajuéih dvadesetih (1920- 1929): ovo razdoblje dobilo je tako zvucan naziv
uslijed niza promjena kojima je americko drustvo bilo izlozeno, $to je dovelo do rastuc¢ih
prohtjeva kupaca, devijacija u nacinu Zivota, Sirokoj upotrebi automobila, zra¢nih

putovanja, telefona, radioprijemnika, zamrzivaca, klimatizacijskih uredaja i ostalih
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blagodati koje je osigurala dostupnost elektricne energije. Naglo su se razvijale
prakti¢no sve industrijske grane, a napredovala je i prodaja od vrata do vrata.

Takoder, zene su diljem svijeta dobile pravo glasovanja i u ve¢em broju stjecale visoko
obrazovanje. Radio oglasavanje i agresivni trgovacki putnici dodatno su poticali rast

potraznje pa Se pojavljuju i prvi znakovi kulture konzumerizma (Swensson, 2015).

Era svjetskog previranja (1929- 1945): Velika depresija poharala je svjetska
gospodarstva i ostala tako zapamcena kao najveca kriza u povijesti zapadne civilizacije.
Deseci milijuna ljudi ostali su bez posla diljem svijeta, $to je drasticno smanjilo
agregatnu potraznju i utjecalo na pad vjere u korporacije i njihova dotada prodajno
orijentirane vode koji nisu pronalazili rjeSenja za novonastalu krizu. lako je smanjena
koli¢ina novca u opticaju negativno utjecala na prodajne rezultate, rastao je broj osoba
aktivnih u prodaji od vrata do vrata budu¢i da je, uz toliku nezaposlenost, bilo lako doci
do nove i jeftine radne snage u prodaji. Razvija se akviziterstvo, model prodaje u kojem
su Zene pozivale prijateljice u svoje domove kako bi tamo sudjelovale u prodajnim
prezentacijama.

Razvijaju se i industrije tehnickih proizvoda (npr. kemijska) koje su za rad u prodaji
zahtijevale podjednako prodajno i tehni¢ko znanje (Borden, 1947). Desetogodisnju
recesiju iz koje su se zemlje nastojale izvuéi rastereCenjem gradana, povecanom
potro$njom 1 organizacijom javnih radova konacno je prekinuo tek Drugi svjetski rat
koji je snazno potakao svjetsko gospodarstvo. Svekolika potreba za sirovinama i
razli¢itim proizvodima potakla je razvoj funkcije nabave koja je predstavljala protutezu
prodaji 1 u predstojeCem razdoblju postala strucna kategorija od strateSkog znacaja.
Samim time i prodaja kao funkcija postupno je morala preusmjeravati fokus s prodaje

proizvoda na ispitivanje specifi¢nih potreba kupaca i rjesavanje njihovih problema.

Era poslijeratnog oporavka i prosperiteta (1945- 1977): zavrSetkom rata drustvo se
naslo u ekonomski povoljnijem stanju buducéi da su se cijele obitelji u ratnom vremenu
pozaposljavale i ostvarivale zaradu u rezimu stalnog prekovremenog rada, pri cemu je
narasla i razina educiranosti. To je dovelo do priliéno ravnomjerne raspodjele dohotka
1 formiranja srednje klase, a industrijalizacija je nekadasnje agrarne radnike privukla u

sekundarni sektor i gradove.
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10.

U predstoje¢em razdoblju obnovio se fertilitet (ovom razdoblju dugujemo Baby boom
generaciju), a nekadaSnji vojnici postali su prodavaci u razdoblju naglo rastuce
potraznje za svim proizvodima. Ve¢ pocetak ove ere obiljezen je rastucim
konzumerizmom, ja¢anjem prometne infrastrukture, dok je u kasnijoj fazi briga za
okoli§ zauzela vaznije mjesto u svijesti pojedinaca i drzava koje ju pocinju i pravno
regulirati. Prekomjerna potraznja i kupnja na kredit dovodi do povecanog stupnja

zaduzivanja potroSaca.

Era osobnih racunala, osnaZivanja prodajnog osoblja i evolucije uloga prodajnih
menadZera (1977- 2000): Sezdesetih godina proslog stoljeca zapocinje razvoj raCunala
za poslovnu, a krajem sedamdesetih i osobnu uporabu. Racunala su prodavace ucinila
neovisnijima od nadredenih i omoguéila im pristup informacijama poput cijena i
koli¢ine zaliha pojedinih artikala, podacima o novim proizvodima, tj. svemu onom za
Sto su se ranije morali obracati svojim nadredenima (Anderson, 1996).

Ipak, prodajna hijerarhija se ras¢lanjuje na sve veci broj pozicija i razina od vrha na
kojem su sada sjedili potpredsjednici za prodaju u ¢ijem opisu posla su se obi¢no nalazili
raznovrsni strateSki zadaci, preko niza podru¢nih voditelja srednje razine sve do
terenskih djelatnika u prodaji. Duznosti prodajnog menadzmenta postaju sve
kompleksnije pa postupno pocinju ukljucivati sve vec¢i broj dionika uz rastu¢u potrebu
prilagodbe zahtjevima dinamicnog trziSta. Ova pozicija s kojom se, prema stupnju
eklekti¢nosti potrebnih vjestina, malo koja druga moze mjeriti, postupno evoluira iz
nadzorne u ulogu upravljanja odnosima s kupcima. Jednako tako, ovaj posao obiljezava
upravljanje mrezom partnera preprodavaca i zadovoljavanje svih marketinskih
aktivnosti prema krajnjem kupcu. Navedena promjena paradigme utjecala je na razvoj
prodajne struke, naro€ito na pozicijama vise hijerarhijske razine, dok su niZe razine
prodajnog menadzmenta ostale znacajno uklju¢ene u dnevni rad s prodajnim osobljem

1 pracenje njithovih radnih rezultata.

Era odnosa s kupcima i prodajnih menadiera najviseg ranga kao strateskih
upravitelja kanalima (2000 do danas): dvije definicije marketin§kog kanala koju iznose
Anderson i suradnici (2019) preuzete su od Palmatiera, Sterna i El-Ansarya (2016):
,»skup meduovisnih organizacija koje su uklju¢ene u proces stavljanja proizvoda ili

usluge u uporabu ili potrosnju® i Rosenblooma (2013): ,,vanjska organizacija kojom
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menadzment upravlja u smjeru ostvarenja distribucijskih ciljeva“. Poveéanje efikasnosti
distribucijskih mehanizama predstavlja dodatnu komparativnu prednost ponuditelju u
vremenu smanjivanja diferencijacije proizvoda u o¢ima kupca pa je upravljanje
marketinSkim kanalima postalo dio prodajnih aktivnosti razliitih razina prodaje s
naglaskom na vise pozicije.

Suvremena prodajna znanost identificira tri razine interakcije prodavaca i kupca: (1)
transakcijsku prodaju, (2) relacijsku prodaju i (3) strateSko partnerstvo. Prva od
navedenih svodi se na kratkoro¢no zadovoljavanje kupcevih potreba (Anderson,
Dubinsky i Mehta, 2014). Ne nastaje dugoro¢an odnos, ve¢ se isti svodi na jednu
transakciju u kojoj je cilj posti¢i obostrano prihvatljive uvjete razmjene umjesto fokusa
na zadovoljstvo kupca. Relacijska prodaja obiljezena je dugoro¢nim fokusom na kupca
i manifestira se u troskovno efektivnim odnosima visoke vrijednosti temeljem kojih
nastaju Ceste transakcije. Visoke razine povjerenja, suradnje i obostrana predanost
postizanju win-win rjeSenja (El-Ansary, 1993, 1997) karakteriziraju ovu razinu
prodajne interakcije €iji se nastanak veze za trenutak spoznaje menadzmenta kako je
zadrZavanje postojecih kupaca bitno jeftinije od privlacenja novih (Thomas 1 Sasser,
1995). Odani kupci postaju promotori proizvoda kompanije dajuéi preporuke drugim
potencijalnim kupcima (Anderson i Srinivasan, 2003). StrateSko partnerstvo nastaje
kada su ciljevi, strategije i resursi kupaca i prodavaca toliko medusobno isprepleteni da
se izmedu njih razvija simbioticka veza, pri ¢emu zadrzavaju odvojene identitete (Jones,
Chonko i Roberts, 2003; Rich, 2003). Upravo u ovoj posljednjoj eri koja obiljezava
danasnjicu, kompanije se specijaliziraju do te mjere da im postaju potrebne izuzetno
bliske partnerske kompanije s kojima kreiraju zajednicke lance vrijednosti. Pregovori i
pogadanje ustupaju mjesto suradnji kako bi se imperativ bivanja ,,najbolji u svemu*
zamijenio bliskom suradnjom i zajedni¢kim napretkom. Stovise, kompanije postaju
otvorene podjeli informacija, timskom rjeSavanju problema, strateskoj integraciji i

medusobnom ucenju (Selnes i Sallis, 2003).

U gotovo tri stolje¢a ovdje opisane povijesti osobna prodaja se razvijala prateci razliCite

promjene u drustvu, $to je logi¢no jer ona i jest drustveni fenomen. Osobna prodaja kao

,promocijska djelatnost osobnog karaktera“ (Mihi¢, 2006) pritom zauzima posebno mjesto u

sveukupnoj prodajnoj profesiji budué¢i da zajednicko sudjelovanje u nizu transakcija u

konacnici rezultira uspostavljanjem dubljeg medusobnog odnosa izmedu prodavaca i kupca.
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Wotruba (1991) definira pet razlicitih uloga koje su prodavaci zauzimali kroz povijest, a koje

u velikoj mjeri koreliraju s prethodno iznesenom kronologijom razvoja prodaje:

- pribavljac (eng. provider): prodaja je ograni¢ena na prihvacanje narudzbi za dostupnu
robu i pribavljanje te robe kupcu. Potrebe kupca su u ovom slu¢aju zanemarene jer se

radi o ,,prodavackom® trziStu (oskudici), a konkurencije prakti¢no nema.

- nagovara¢ (eng. persuader): ovdje su obuhvaceni i napori prodavaca u nagovaranju
jednog ili vise trziSnih sudionika da prihvate trenutno raspolozivu robu. Na trzistu

kupaca potrebe se stvaraju uz djelovanje nediferencirane i blage konkurencije.

- tragaC (eng. prospector): ukljucuje pronalazenje odabranih kupaca za koje prodavac
procjenjuje da imaju potrebu za robom koja je trenutno raspoloziva te resurse i
mogucnosti da ju kupe. Prodavac u uvjetima rastuce diferencirane konkurencije za svoje
djelovanje odabire prikladan trzi$ni segment uzimajuci u obzir karakteristike i donekle

potrebe kupca, no i dalje se uglavnom drzi svoje fiksne ponude.

- onaj koji rjesava probleme (eng. problem solver): prodaja ovdje podrazumijeva rad na
prepoznavanju kupcevih problema koji se mogu prevesti u potrebu uz sudjelovanje
kupca, a potom se iz sveukupne ponude moze odabrati 1 predstaviti proizvode koji
odgovaraju potrebama ili mogu rijesiti probleme kupca. Trziste karakteriziraju veca
koli¢ina resursa i dvosmjerna komunikacija, a kupac dobiva priliku aktivnije

participirati u transakciji isticu¢i svoje potrebe koje prodava¢ uzima u obzir.

- kreator (eng. procreator): temeljem aktivne suradnje kupca i prodavaca definiraju se
kupcevi problem ili potreba te prikladna rjesenja tih problema. Prodava¢ potom kreira
jedinstvenu ponudu posvecenu zadovoljavanju tih specificnih potreba kupca. U

uvjetima fokusiranog trzista kupac i prodavac tako zajedno kreiraju unikatno rjesenje.

Zaklju¢no, moze se reci kako je danas prodajna profesija obiljeZena novim vrhuncima znanja,
globalnog natjecanja i tehnologije. Kompanije poput Amazona, Alibabe i eBay-a putem e-

trgovine svoje prodajne procese skrac¢uju zaobilazeci tako prodajnu silu, smanjujuci posljedi¢no
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1 troSkove, ali i cijene dobara i usluga gdje god je to moguce. Utoliko se klasi¢na prodaja nalazi

na vjerojatno najvecoj prekretnici u svojoj povijesti, o ¢emu ¢e vise rijeci biti u poglavlju 2.4,

2.2. Uloge i specifi¢nosti radnog mjesta u prodaji

Osnovni zadatak prodaje je pobrinuti se za isporuke, a ¢esto i naplatu proizvoda iz asortimana
koji organizacija ima u ponudi. U tom smislu prodavaci predstavljaju sponu izmedu klijenta i
organizacije, a klijent posredstvom prodavaca stjeCe dojam o cijeloj organizaciji. Nadalje,
prodaja predstavlja funkcionalni odjel unutar organizacijske strukture, a njihov rad ukljucuje 1
druge zadatke pored rada s kupcima. Moncrief (1986) je prije vise od trideset godina izdvojio
deset razlicitih kategorija zaduzenja u okviru prodajnog posla kojima su Moncrief, Marshall i
Lassk (2006) dodali jos dvije, nabrajajuci pritom brojne sastavnice tih kategorija koje se sazeto

iznose u nastavku:

1. Prodaja na bazi odnosa: ukljucuje, primjerice, izgradnju povjerenja, postavljanje
pitanja kupcima, izgradnju rapora, sluSanje kupaca, konzultacije s kupcima, prilagodbu
prezentacija, prodaju s dodanom vrijednoS¢u, rjeSavanje prigovora, prodaju
jedinstvenih kompetencija, zaklju¢ivanje prodaje, suradnju s klju¢nim kupcima,
identifikaciju osobe s autoritetom, Citanje govora tijela, planiranje prodajnih aktivnosti,

pozivanje i korespondenciju s kupcima, pomo¢ klijentima u planiranju.

2. Promotivne aktivnosti i prodajne usluge: rad na prodajnom mijestu, postavljanje
oglasnih displeja, upravljanje oglaSavanjem, demonstraciju proizvoda, obuku kupaca za
sluZzenje proizvodom, prodaju dodatnih proizvoda uz glavni, izrada newslettera,
provjera stanja zaliha kod kupca, rad na sajmovima, primanje i upravljanje narudzbama

I predstavljanje novih proizvoda.

3. Zabavne aktivnosti: zabava u slobodno vrijeme, poslovni ru¢kovi, vecere i odlasci na

pice s klijentima, igranje golfa, organizacija zabava.
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10.

11.

12.

Potraga za kupcima: pozivanje potencijalnih kupaca, potraga za novim prodajnim
kontaktima, odgovaranje na preporuke, izrada i1 predavanje ponuda, viSestruko

pozivanje istih kupaca.

Rad na racunalu: uporaba interneta u poslovne svrhe, e-mail korespondencija, u¢enje
specijaliziranih programa, unos podataka, prikupljanje informacija u bazu podataka,

prezentacije uz pomo¢ racunala.
Putovanja: visednevna putovanja izvan mjesta stanovanja.

Obuke i regrutacija: obuka novih prodajnih predstavnika, mentorstvo prodavac¢ima s

manje iskustva, regrutacija novih predstavnika, odlasci na poslovni put s kolegama.

Dostava: dostavljanje uzoraka, oglednih primjeraka kao i naru¢enih proizvoda, punjenje

polica.

Podr$ka u vezi proizvoda: nadgledanje instalacije, modificiranje proizvoda, odrzavanje,

pozurivanje realizacije narudzbi.

Edukativne aktivnosti: sudjelovanje na prodajnim sastancima, sudjelovanje na

obukama, ucenje o proizvodima.

Rad u uredu: ispunjavanje troskovnih izvjestaja, provjera propustenih poziva i

neprocitane poste.

Potpora kanalima: uspostava odnosa s distributerima i obuku brokera i posrednika.

Na navedenom popisu sabrana su razli¢ita prodajna zaduzenja, pri ¢emu lista svih potencijalnih
duznosti prodavaca nije iscrpljena. Jednako tako, svaka organizacija ima vlastita pravila glede
ocekivanja 1 propisanih radnih obveza prodajnog osoblja. U svrhu uspjeSnog obavljanja svog
posla i postizanja zadanih ciljeva, prodavaci su prvenstveno orijentirani kupcu s namjerom
zadovoljavanja njegove potrebe ili rjeSavanja problema. Takvi prodavaci istiCu se vjestinom
slusanja koja im omogucuje da svoja ponasanja prilagode zahtjevima kupca (adaptivno
prodajno ponasanje), Sto dovodi do veceg radnog ucinka 1 stvaranja odnosa izmedu kupca i
prodavaca (Itani, Goad i1 Jaramillo, 2019). Informacije koje pritom dobivaju od klijenata

prodavace €ine neprocjenjivo vrijednima svim ostalim sluZzbama u organizaciji 1 potencijalno
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mogu utjecati na nacin na koji cijela organizacija razmislja o sebi samoj i svojoj buducnosti.
Kontinuirana podrska kupcima provodenjem postprodajnih aktivnosti, periodi¢nih susreta i
sastanaka te upravljanja podacima do kojih u svom radu dodu osnazuju kompanijsku bazu
kupaca i predstavljaju izvore izgradnje daljnjih komparativnih prednosti. Neki prodajni poslovi
zahtijevaju stalna putovanja i promjene mjesta boravka, a tako i odvojenost od svojih najblizih
(obitelji i prijatelja), Sto za prodavaca moze biti iscrpljujuce i izazovna aktivnost, kako u
kontekstu poslovnog, tako i privatnog Zivota. Evoluciju prodaje kao funkcije najbolje su sazeli
Storbacka i suradnici (2009) koji isticu kako se prodaja trenutno mijenja na tri nacina: od
funkcije postaje procesom, od izolirane aktivnosti- integriranom, a svojim razvojem i rastom

vaznosti prelazi iz operativne u strateSku aktivnost.

Jedna od sluzbi koja ima najviSe Koristi od djelovanja prodaje je marketing. Premda su u
mnogim organizacijama sluzbe marketinga i prodaje donedavno djelovale odvojeno, a ponekad
bile i na suprotnim stranama prilikom donosenja klju¢nih odluka, integracija i suradnja prodaje
I marketinga danas je imperativ. Podaci prikupljeni u prodajnim aktivnostima omogucéuju
odjelu marketinga stratesko djelovanje prema mijenjanju trziSnih uvjeta 1 zahtjeva klijenata
(Lyus, Rogers i Simms, 2011). Sva prikupljena saznanja od koristi su i drugim sluzbama,
primjerice odjelima za razvoj i dizajn proizvoda, proizvodnom odjelu za planiranje proizvodnje,
odjelu nabave za planiranje nabavki u koli¢inskim 1 financijskim iskazima, financijama za

planiranje i upravljanje obrtnim sredstvima 1 sli¢no.

Posljedi¢no svemu navedenom, osobitost prodaje kao profesije ogleda se u razlikama prodajnih
u odnosu na ,,ostala‘“ radna mjesta. Mihi¢ (2006) sazima te glavne razlike, navode¢i pritom neke

od ve¢ spomenutih ¢injenica:

- Prodavac predstavlja tvrtku prema vanjskom svijetu. Kupac, dakle, stje¢e dojam o tvrtki
I njezinim proizvodima na osnovu impresija koje je na njega ostavilo prodajno osoblje.
Zainteresirana javnost ne¢e i ne moZze procjenjivati tvrtku na osnovu izgleda njezinih

radnih prostorija ili ponasanja radnika u pogonu,

- Dok ostali zaposlenici obi¢no rade pod neposrednom kontrolom nadredene osobe,
prodavaci na terenu takvoj kontroli ne podlijezu ili joj podlijeZzu u daleko manjoj mjeri.
Stovise, da bi prodavaé bio uspjesan, on mora biti kreativan, ustrajan i pokazati visok

stupanj inicijative,
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- Posao prodavaca zahtijeva vise takticnosti, diplomacije i emocionalne stabilnosti od
ostalih zanimanja u tvrtki. Mnogi prodajni zadaci zahtijevaju znatan nivo inteligencije

u komunikaciji s kupcem,

- Prodavaci-predstavnici su medu rijetkim zaposlenicima koji imaju ovlaStenje i
mogucnost trosenja financijskih sredstava svoje tvrtke. Oni mogu trositi novac na hranu,

prijevoz i ostale poslovne izdatke (to je sve ukljuceno u troskove putovanja),

- Neki prodajni poslovi zahtijevaju stalna putovanja i promjene mjesta boravka te
odvojenost od svojih najblizih (obitelji 1 prijatelja), Sto za prodavaca moze biti
iscrpljujuce 1 rezultirati njegovom apatijom i nezadovoljstvom. Zbog toga, kao i
povremenih neuspjesnih kontakata s kupcima, ovakav posao zahtijeva znatnu mentalnu

1 fizicku stabilnost koja se rijetko trazi kod ostalih vrsta poslova.

2.3. Aspekti u¢inka prodavaca i efektivna prodajna organizacija

Vode¢i se nalazima Walkera, Churchilla 1 Forda (1979), Piercy, Cravens 1 Morgan (1997)
uspostavljaju distinkciju izmedu ucinka prodavaca i efektivnosti prodajne organizacije. Dok se
efektivnost ogleda u organizacijskim ishodima poput prihoda od prodaje i doprinosa
profitabilnosti, u¢inak prodavaca mjeri se aspektima osobnog radnog ponasanja i rezultata
pojedinog prodavaca (Sto sugerira i njihov model prikazan na Slici 2). Autori pritom napominju
kako na organizacijsku efektivnost djeluju i drugi faktori koji su izvan kontrole prodavaca poput

konkurencije te trzisnog potencijala i promjena.

Piercy, Cravens 1 Morgan (1997) isti¢u kako bihevioralna u¢inkovitost u aktivnostima poput
planiranja prodajnih poziva 1 ukljucenosti u timske prodajne aktivnosti mogu znacajno
doprinijeti ostvarenju timskih rezultata i u konacnici efektivnosti organizacije (Anderson i
Oliver, 1987; Oliver i Anderson, 1994; Challagalla i Shervani, 1996). Nadalje navode kako
bihevioralna u¢inkovitost izravno vodi do ostvarenja superiornih rezultata (Cravens i sur., 1993;
Cravens i sur., 1992; Babakus i sur., 1996; Grant i Cravens, 1996). Aktivnosti prodajnog
menadzmenta poput kontrole prodajnih ponasanja nasuprot prodajnih rezultata, motivacije,

osiguravanja prikladnog organizacijskog dizajna i strukture ¢ine upravljacku osnovu efektivne
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prodajne organizacije. Bolman-Pullins i Fine (2002), pak isti¢u kako prodajni menadzment
treba (1) komunicirati umjesto da kontrolira, (2) postati navijac¢ ili trener umjesto nadzornik ili
Sef, (3) pruziti prodajnom osoblju slobode i1 dodijeliti ovlasti umjesto da ith usmjeravaju
nadredeni. Organizacijska filozofija prodajne funkcije inkorporira prihvac¢anje da ljudima treba
biti dopusteno raditi ono u ¢emu su najbolji, smatraju Johnston i Marshall (2016), sto korelira
s idejom omogucéavanja primjene vlastitih snaga i talenata u prodajnom poslu u cilju postizanja
angaziranosti i1 u¢inka. Navedeni modaliteti rada pred organizaciju stavljaju izazove dobrog
upoznavanja i procjene interesa i potencijala vlastitih prodajnih djelatnika, ali i visoke

fleksibilnosti za prilagodbe i preslagivanja u organizacijskoj strukturi.

Slika 2. Model efektivne prodajne organizacije

Aktivnosti
prodajnog
menadZmenta

Ucinak
prodavaca
- bihevioralna
komponenta

Uginak EFEKTIVNOST

Karakteristike

prodavaa PRODAINE
g ORGANIZACIJE

prodavaca

Dizajn
prodajne
organizacije

Izvor: Piercy, Cravens i Morgan (1997)

Ovaj pristup naglasava i temeljna pitanja koja treba razmotriti kako bi se omogucilo bolje

razumijevanje izvora efektivnosti prodajne organizacije (Piercy, Cravens i Morgan, 1997):
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- povezanost izmedu plaée (kao kontrolnog mehanizma) i efektivnosti prodajne

organizacije,
- karakteristika prodajnog osoblja povezanih s viSom efektivnoscu,
- prodajnim uc¢inkom koji proizvodi visu efektivnost prodajne organizacije,

- kontrolnim mehanizmima prodajnog menadZmenta koji su povezani s viSom

efektivnoscu,

- pitanjima organizacijske strukture koji prodajnom osoblju omogucéuju da postigne

izvanredne rezultate i viSu organizacijsku efektivnost.

Predmetno istraZivanje u potrazi je za odgovorima iz dvije od pet ovdje istaknutih kategorija.
Kako je ve¢ istaknuto, menadzment prodaje, kao i menadzment najviSeg ranga, imaju obvezu
stalnog ucenja i provodenja mehanizama usmjerenih razvoju i optimizaciji dizajna odjela
prodaje i uvjeta u kojima prodavaci rade. O upravljanju radnim uc¢inkom u smislu aktivnosti
prodajnog menadzmenta na razini prodavaca pojedinca i organizacije vise se govori u poglavlju

5.2. ovog rada.

Nadalje, selekcija osoba s odgovaraju¢im karakteristikama predstavlja osnovu uspostavljanja
prodajno orijentirane organizacije. O karakteristikama uspjeSnog prodavaca izjasnjavaju se
brojni autori (npr. Wisker i Poulis, 2017; Loveland i sur., 2015; Schmidt, 2002; Hogan i
Shelton, 1998; Vinchur i sur., 1998) napominju¢i kako pojedine karakteristike li¢nosti i,
primjerice, razina emocionalne inteligencije nesumnjivo imaju odredujucu vrijednost za
uspjeSnost u prodaji, pri ¢emu je naglaSena 1 vrijednost medijatora poput, primjerice,
adaptivnog prodajnog ponasanja. Konacno, kontrola prodajnih ponasanja, pazljivo osmisljene
obuke, utvrdivanje i distribucija najboljih praksi kako ih nazivaju Seri¢, Zili¢ i Kalini¢ (2011),
ali i zamjena pojedinaca koji u primjerenom roku nisu uspjeli pokazati sklonosti ostvarenju
zadanih ciljeva zasigurno su kljuéni ¢imbenici rasta prodajnih rezultata i sveukupne

ucinkovitosti prodajne organizacije.
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2.4. Perspektiva prodajne profesije uslijed razvoja tehnologije i e-trgovine

Iskorak u informacijskoj tehnologiji donio je prigodu za podizanje konkurentnosti u svim
segmentima, razvoj komparativnih prednosti, ali i nove konkurencije u obliku online trgovine.
Vazno je istaknuti kako su prodajni profesionalci oduvijek bili rani usvaja¢i dostupnih
tehnologija, Sto je omogudilo razvoj struke i nadogradnju uloge prodavaca uopce (Christ i
Anderson, 2011). Informacijska tehnologija omoguéuje brz i efikasan pristup informacijama i
dostupnost golemih baza podataka u roku od svega nekoliko sekundi. Koristenje CRM? sustava
1 ostalih dostupnih informacijskih i komunikacijskih tehnologija omogucuju veci radni ucinak
prodajnog osoblja (Ahearne, Hughes i Schillewaert, 2007). Ipak, koli¢inu vremena koju
prodavac ulaze u rad s CRM sustavom treba optimizirati jer, u slucaju da se na taj dio posla
odvaja previSe vremena, moze do¢i do smanjenja radnog ucinka (Ahearne, Srinivasan i
Weinstein, 2013). Zasigurno, posao prodavaca je mnogo viSe od same interakcije s
informacijskim sustavima podrske prodaji, no Ahearne, Srinivasan i Weinstein (2013)
pretpostavljaju da ¢e prodajno osoblje s visSom razinom korisnicke ekspertize moci iskoristiti
naprednije mogucnosti koje sustav nudi pa ¢e stoga optimalno vrijeme kori$tenja u njihovom

slu¢aju biti dulje u odnosu na korisnike s nizom razinom kompetencije.

Online trgovina kao novi brzorastu¢i segment prodaje koji je takoder proiziSao iz razvoja
tehnologije, na razli¢ite na¢ine ugrozava tradicionalnu prodajnu struku uz poticaj pove¢anog
obujma kupovine preko weba tijekom razdoblja pandemije COVID-a 19. Naime, klasi¢ne
trgovine diljem svijeta dobrim su dijelom bile zatvorene na vise mjeseci, Sto je dovelo do rasta
online prodaje za 6 do 10%, ovisno o Kategoriji® uz znaéajno smanjenje vrijednosti prosje¢ne

potrosacke kosarice.

Medutim, iako je COVID 19 nesumnjivo doprinio njezinom rastu, trendovi u online prodaji su
postavljeni i puno ranije. Dakle, e-trgovina iz godine u godinu biljezi znacajan porast
ostvarujuéi udjel od 13,7% u ukupnoj maloprodaji* te oko 1,95 trilijuna dolara prihoda® jo$ u

2019. Naravno, brojke jo$ uvijek upucuju na dominaciju klasi¢ne prodaje u ukupnoj svjetskoj

2 CRM (eng. Customer relationship management) upravljanje odnosima s kupcima. LaPlaca (2004) definira CRM
kao upravljanje obostrano korisnim odnosima iz prodavacke perspektive. Richards i Jones (2008) ga definiraju
kao set poslovnih aktivnosti podrzan tehnologijom i procesima, strateski usmjeren i dizajniran kako bi unaprijedio
poslovne rezultate na podrucju odnosa s kupcima.

3 https://unctad.org/news/covid-19-has-changed-online-shopping-forever-survey-shows, (pristupljeno 30.9.2022)
4 https://www.oberlo.com/statistics/ecommerce-share-of-retail-sales, (pristupljeno 30.9.2022)

S https://www.statista.com/outlook/243/100/ecommerce/worldwide, (pristupljeno 30.9.2022)
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trgovini, no ocito je da se vremena mijenjaju. Trendovi koje namece aktualno pandemijsko
razdoblje pored povecanja online prodaje donose i rast digitalne pismenosti u cjelini te

povecane izglede za e-trgovinu.

Naime, neposredno prije pandemije provedena je studija Statista.com® prema kojoj 56%
milenijalaca jednom tjedno kupuje u tradicionalnim trgovinama, $to je rastu¢i pokazatelj u
odnosu na generaciju X i Baby boom generaciju (Brown, 2020). Pored nagrade koju kupac
dozivljava jer proizvod preuzima odmah te moguénosti pretrazivanja i osjetilnog dozivljaja

proizvoda, autorica navodi upravo argument dobivanja savjeta od strane prodajnog osoblja.

Nove navike kupaca ogledaju se u fenomenima showroominga i webroominga. Prvo
podrazumijeva obicaj odlaska u klasi¢nu trgovinu s ciljem isprobavanja artikla prije nego se isti
konacno kupi putem web trgovine (¢esto po povoljnijim cijenama). Drugi fenomen takoder se
razvio na razmedu tradicionalne i web trgovine- kupac moze istraziti sve o odredenom
proizvodu prije nego se uputi u klasi¢nu trgovinu gdje isprobava i potom kupuje artikl’. Doglo
je vrijeme kupaca koji istrazuju i proucavaju razli¢ite mogucnosti prije nego donesu odluku
kakva god ona bila, pri ¢emu upravo informacije s interneta omogucuju detaljno informiranje i
ucenje o razli¢itim proizvodima, nakon ¢ega se kvalificirano poduzima sljedeéi korak. Narocito
se istrazuju trajniji i skuplji proizvodi. Shopify.com potom navodi podatke da 69% kupaca ima

naviku webroominga, a 46% showroominga.

Webrooming se, nadalje, isti¢e kao vazan instrument kojim su tradicionalni trgovci ,,uzvratili
udarac” e-trgovini. Naime, Shopify.com uocavaju mehanizme zaslugom kojih je upravo

webrooming u porastu:

- viSe trgovaca uslo je u multikanalnu prodaju i pokrenulo vlastite web trgovine,
- trgovci su pojacali ulaganja u iskustvo kupnje u klasi¢noj trgovini,

- poduzimaju se obuke prodajnog osoblja s ciljem izgradnje educirane prodajne sile,

Shttps://www.statista.com/statistics/890173/reasons-millennials-like-to-shop-in-physical-stores-united-states/,
(pristupljeno 30.9.2022)

"https://www.shopify.com/retail/119920451 -consumers-are-showrooming-and-webrooming-your-business-
heres-what-that-means-and-what-you-can-do-about-it, (pristupljeno 30.9.2022)
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- opcije ,, klikni i pokupi“ koje kupca navode da navrati u trgovinu po svoju narudzbu,
- raznovrsne pogodnosti i dodatna ponuda trgovina poput besplatnog WiFi-ja i evenata,

- Smartphone popusti koji poti¢u kupce da svoju transakciju obave u trgovini.

Kakva je zapravo buduénost osobne prodaje u svjetlu pojave e-trgovine? Ovo je izuzetno
kompleksno pitanje i vrlo je vjerojatno da brojni danasnji stru¢njaci grijeSe u procjenama. Autor
je i sam aktivan u viSem menadZmentu dviju kompanija koje posjeduju multikanalnu prodaju,
pri ¢emu su njihove strategije kanala razli¢ite uz postojanje validnih argumenata za oba slucaja.
Vlastite procjene autora temeljem prije iznesenih ¢injenica nisu naklonjene klasi¢noj prodaji.
Naime, klasi¢na i e-trgovina zasad kreiraju sinergijski efekt jer zajedno poti¢u dodatan rast
sveukupne svjetske potrosnje, no online kanal ipak uzima sve ve¢i udjel. Koliki ¢e udio na
koncu preostati klasi¢nim prodajnim kanalima nemoguce je predvidjeti, no ono §to je sigurno
je da ¢e e-trgovina nastaviti s aktivnim trziSnim rastom i da broj radnih mjesta u klasi¢noj
trgovini veé pada. Cak i bez razvoja online prodaje, tehnologija automatskih blagajni koje su
vrlo efikasne i jednostavne za uporabu smanjuje potrebe za radnom snagom. DodusSe, na
odredeni broj takvih blagajni jo§ uvijek dolazi jedna osoba ¢ija je uloga da asistira i savjetuje

kupca tijekom procesa naplate svoje kosSarice.

Poanta je da prodavaci postaju brokeri znanja, kako to u svojoj meta-analizi isti¢u Verbeke,
Dietz i Verwaal (2010), specijalisti u organizacijama zasnovanima na informaciji (Drucker,
1988) i da ¢e kupcu u bilo kojem kontekstu uvijek dobro do¢i savjet i pomo¢ stru¢ne osobe ako
se time dodaje vrijednost njegovoj odluci. Ovo vrijedi ¢ak i ako iza stanovite web trgovine stoji
prodajni savjetnik ¢ija je uloga pruziti strué¢nu pomoc¢ i pobolj$ati kupovno iskustvo. Uz ubrzani
razvoj IT-a i pojavu tehnologija prosirene i virtualne stvarnosti, e-trgovina ¢e zasigurno dodatno
unaprijediti iskustvo online kupovine i time jos§ vise ojacati svoj polozaj naustrb klasi¢ne
prodaje. Vrlo je moguce da ¢e stoga sferi osobne prodaje gdje se kupac i prodavac¢ susrecu
,licem u lice* ostati mjesta samo za brendove i sektore koji se za to izbore marketinskim putem

I za prodavace Cije je znanje presudno u procesu donosenja kupceve odluke.
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3. IDENTIFIKACIJA S ORGANIZACIJOM

Visok stupanj vrijednosne podudarnosti izmedu pojedinca i organizacije u kojoj je zaposlen
dokazano omogucuje brojne pozitivne ishode o kojima ¢e biti rijeci u ovom poglavlju. Rijec je
o istrazivacki vrlo privlaénom konceptu koji pripada polju organizacijskog ponasanja, a u ovom
radu je odabran kao jedina odrednica. Ovo poglavlje prati razvoj 1O tijekom posljednja Cetiri
desetljeca otkad je definirana kao samostalan konstrukt, objasnjavajuc¢i pritom motive njezina
ukljucivanja u istrazivanje i predstavljaju¢i pregled tematski povezanih radova i nacina

mjerenja.

3.1. Pojam i sadrzaj identifikacije s organizacijom

Na temeljima istrazivanja zajednickih interesa i konflikata medu grupama nastala je teorija
drustvenog identiteta. Prema njezinim postavkama pojedinac sliku o sebi kreira, kako na osnovi
osobnog identiteta, tj. percepcije vlastitih karakteristika, tako i temeljem pripadnosti razli¢itim
grupama poput ¢lanstva u organizacijama, religijske, spolne ili dobne pripadnosti, a rezultat je
drustveni identitet pojedinca (Tajfel i Turner, 1985; Tajfel, 1978). Drustveni identitet Tajfel
(1978) definira kao ,,dio pojedinceve slike o sebi koja proizlazi iz njegovog znanja o ¢lanstvu
u drustvenoj grupi (grupama) te vrijednosti i emocionalni znac¢aj povezan S tim ¢lanstvom®.
Tajfel i Turner zajedno zakljucuju kako: (1) pojedinci teze postizanju ili zadrzavanju pozitivhog
drustvenog identiteta, (2) pozitivni druStveni identitet se velikim dijelom zasniva na povoljnim
usporedbama koje se mogu povuéi izmedu pripadnika grupe i drugih relevantnih vanjskih grupa
(vlastita grupa mora biti pozitivno diferencirana u odnosu na onu s kojom se usporeduje) i (3)
kada drustveni identitet nije na zadovoljavajucoj razini, pojedinac ¢e teziti ili napustanju grupe
s ciljem pridruzivanja drugoj pozitivno diferenciranoj grupi ili radu na tome da vlastitu

unaprijedi kako bi ona bila pozitivno diferencirana u odnosu na ostale s kojima se usporeduje.

Pretpostavke Tajfela i Turnera vrlo su uspjesno preslikane na radnu sredinu u radovima Maela
i Ashfortha, a njihov temeljni rad ,,Teorija drustvenog identiteta i organizacija“ objavljen je
1989. godine. U njemu sugeriraju kako organizacija kojoj pripada pojedincu moze omoguciti

jedan od odgovora na pitanje Tko sam ja? Autori nadalje tvrde kako identifikacija s
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organizacijom podrazumijeva specifican oblik drustvene identifikacije i percepciju jedinstva ili
pripadnosti skupini ljudi. Istrazivaci identifikacije s grupom isticu kako se pojedinac sa
skupinom identificira da bi povecao vlastito samopouzdanje (Hogg i Turner, 1985; Tajfel,
1978).

Vrijedno je napomenuti kako su se jo$ prije Tajfela i Turnera terminom identifikacije S
organizacijom koristili Herbert Simon i Lyman W. Porter (Simon, 1947; March i Simon, 1958;
Porter i sur., 1974), iako je sve do ranih osamdesetih na ovu temu bilo objavljeno vrlo malo
radova (Riketta, 2005). U svom poznatom udzbeniku ,,Organizacijsko ponaSanje* Simon se
bavio pojmom identifikacije s grupama ocjenjujuci kako je pojedinac identificiran s grupom u
trenutku kada ishode potencijalnih vlastitin odluka sagledava kroz posljedice do kojih bi to
moglo dovesti po organizaciju. Porter je, pak, isti termin Kkoristio pri objasnjavanju

organizacijske predanosti, konstrukta od kojeg je 10 kasnije razdvojena.

Po uzoru na Duttona, Dukericha i Harquaila (1994), identifikaciju s organizacijom Ashforth,
Harrison i Corley (2008) opisuju kao razinu poimanja sustine organizacije definiraju¢om u
odnosu na samog sebe. Mijera identifikacije stupanj je do kojeg pojedinac svojim sebstvom
usvaja one atribute koji karakteriziraju organizaciju. Cheney i Tompkins (1987) ju nazivaju
,»oblikom organizacijske kontrole* koja se dogada kada ,,se donositelj odluke identificira s
organizacijom 1 (izmedu razliCitih alternativa) odabire opciju koja najvisSe pogoduje
percipiranim interesima organizacije”. Za dio autora koji ju vide iskljuc¢ivo kao kognitivni
konstrukt, 10 predstavlja sukladnost osobnih i organizacijskih vrijednosti (Hall, Schneider i
Nygren, 1970; Pratt, 1998; Stengel, 1987). Koncept identifikacije sadrzi tri gradivna elementa
(Edwards i Peccei, 2007): (1) sliku samog sebe u odnosu na grupu kojoj pripadamo, (2)
sukladnost vrijednosti i ciljeva i (3) emocionalnu vezanost za organizaciju. O¢ekivano, u
potpunoj identifikaciji prisutan je visok stupanj poistovjecivanja i emocionalne vezanosti.

Harquail (1998) slikovito navodi kako identifikacija, pored mozga, pokrece i naSa srca.

Ashforth u nizu koautorstava naziva organizacijsku identifikaciju ,,temeljnim konstruktom
organizacijske znanosti i predvida da ¢e, u suvremenom drustvu u kojem se gube tradicionalni
oslonci, potreba za pripadanjem radnim organizacijama za zaposlenike predstavljati sve vazniju
kategoriju, $to podrzavaju radovi niza autora (Ashforth, Harrison i Corley, 2008; Albert,
Ashforth i Dutton, 2000; van Dick, 2004; Wiesenfeld, Raghuram i Garud, 1999; Fiol i
O'Connor, 2005; Pratt, 2001). Zaista, posljednjih desetlje¢a tradicionalne druStvene grupe se

teze odrzavaju na okupu. Porast razvoda brakova, udaljavanje djece od roditelja (i obrnuto),
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manjak vremena za susrete s prijateljima i poznanicima uslijed brojnih obveza, ali i rastuce
mobilnosti radne snage koja je potaknula medunarodne migracije diljem EU i svijeta te
napustanje tradicionalnih utocista poput religijskih zajednica promijenili su u odredenoj mjeri
sliku drustva. Sve to pojacano upucuje radno aktivne pojedince da svoju vlastitu poziciju
definiraju ili usporeduju u okvirima organizacija, tj. uzimaju ih kao referentne grupe® od velikog

znacaja za vlastiti identitet 1 zivot.

Opisani razvoj dogadaja predstavlja veliki izazov za organizacijsko vodstvo. Naime,
menadzerima raste stupanj odgovornosti u odnosu na cjelokupnu dobrobit zaposlenika, ali tako
dobivaju i priliku dodatno ih involvirati u organizacijske ciljeve. Ipak, ¢ak i ova pozitivna i
vrijedna varijabla ponekad moze proizvesti negativne posljedice o kojima se u znanosti tek
pocinje govoriti. Identificirana je tako devijacija u obliku narcisti¢ke identifikacije S
organizacijom koja je specificna za pojedince na polozaju moéi. Naime, osjecaj kontrole i
utjecaja, psiholoskog vlasnistva, visokog ugleda i polozaja organizacije u zajednici mogu, u
slu¢aju postojanja narcizma, pojedinca navesti na iskoristavanje resursa organizacije za vlastiti
interes (Galvin, Lange i Ashforth, 2015). Takoder, Chen, Chen i Sheldon (2016) dodaju kako
visoka razina 10 dovodi zaposlenike do pristajanja na ponaSanja suprotna nacelima eti¢nog
poslovanja. U tom kontekstu nastaju izazovi za sve kontrolne mehanizme u organizaciji, od

¢elnika u ljudskim potencijalima pa sve do nadzornog odbora ako ga kompanija ima.

Drustveni identitet pojedinca ne mora nuzno proizlaziti samo iz organizacije, nego primjerice
iz radne grupe, odjela i sliénih intra-organizacijskih jedinica (Mael i Ashfort, 1989).
Organizacije prozete jedinstvenim identitetom percipiranim od strane svih ¢lanova diljem
razli¢itih podjedinica nazivaju se holografskim, dok one u kojima pojedinci dijele identitet na
razini organizacijskih podgrupa nazivaju ideografskim (Albert i Whetten, 1985). Ovisnho 0
veli€ini, organizacijskoj strukturi kompanije 1 razli¢itim drugim faktorima, mjerenje stupnja
identifikacije pojedinca u odnosu na uzu grupu ili cjelokupan sustav moze znacajno odstupati.
Primjerice, van Knippenberg i van Schie (2000) su paralelno mjere¢i identifikaciju s radnom
grupom i cijelom organizacijom dosli do zakljucka da pojedinci osjecaju snazniju povezanost
sa svojom uzom organizacijskom jedinicom, a Eisenbeis i1 Otten (2008) zakljucuju kako razli¢iti

faktori proizvode ova dva tipa identifikacije. Naime, ovi autori su zakljucili kako je

8 Referentna grupa je skupina u odnosu na koju pojedinac prosuduje vlastitu situaciju ili ponaSanje, pri ¢emu moze
i ne mora imati predznak formalnog clanstva (Hyman, 1942). Organizacija u kojoj je pojedinac zaposlen
predstavlja grupu s formalnim ¢lanstvom.
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identifikacija s radnom grupom produkt interpersonalne privlac¢nosti, dok identifikacija s

organizacijom proizlazi iz profesionalne motiviranosti.

Ashforth, Harrison i Corley (2008) identifikaciju sadrzajno koncipiraju od uze prema §iroj
formulaciji konstrukta polaze¢i od (1) srzi identiteta koja podrazumijeva definiciju samog sebe,
onoga $to je osobi vazno i onog ka cemu ima razvijenu afekciju; preko (2) sadrzaja identiteta u
kojem su formulirane vrijednosti, ciljevi, uvjerenja, stereotipne osobine, znanja, vjeStine i
sposobnosti; do (3) ponasanja identiteta u kojem su sadrzani njegovi postupci i ponasanja. U
srzi identiteta pored osjecaja preklapanja sebstva s organizacijom stoje vrijednosni sud, ali i
emocionalna afekcija, Sto autori objasnjavaju aktivnom Zeljom osobe da se osjeca pozitivno u
svezi s pripadnoscu grupi te da pronade osnovu za osjeéanje ponosa ¢ak i1 ako se radi o generalno
stigmatiziranim grupama i ulogama. Kombinacija kognitivne i afektivne komponente pritom
medusobno djeluju i reciprocno uvecavaju jedna drugu (Kessler i Hollbach, 2005). U drugom
krugu sadrzaj identiteta sastoji se od srediSnjih i manje ili viSe trajnih atributa koji izgraduju
identitet u organizacijskom kontekstu poput vrijednosti i uvjerenja, a §to ih pripadnici
organizacije odrazavaju u ve¢oj mjeri to se viSe smatraju prototipskima u odnosu na identitet
grupe (Ashforth, Harrison i Corley, 2008; Elsbach, 2004). U tre¢em krugu ponasanja identiteta
¢ine ponasanja koja podupiru organizaciju u formi, primjerice, organizacijskog gradanskog
ponasanja ili sklonosti grupi u odnosu na sve 0sobe izvan grupe. Takva ponasanja su tipi¢an i
dobrovoljan produkt identifikacije pojedinaca s organizacijom (Ashforth, Harrison i Corley,

2008). Ovaj koncept graficki je predocen slikom 3 na sljedecoj stranici.

Slijede¢i pretpostavku kako pripadnost radnoj organizaciji o kojoj ima visoko misljenje
poboljsava sliku pojedinca o samom sebi, mogucée je nadalje ocekivati da ¢e isti pojedinac biti
voljan angazirati se u smjeru ostvarenja adekvatnih rezultata s ciljem zadrZavanja mjesta u
takvoj organizaciji. Kako je ranije u radu isticano, najvazniji radni rezultat prodavaca
predstavlja ostvarenje prihoda za sebe i svoju organizaciju. Specifi¢na istrazivanja na populaciji
prodajnog osoblja koja povezuju IO s angaZiranoS¢u nisu pronadena pretragom znanstvenih
baza, a svega par pronadenih radova koji su ju stavili u izravan odnos s prodajnim ucinkom
ponudila su medusobno konfliktne nalaze (Gammoh, Mallin i Bolman Pullins, 2014A; Wieseke
I sur., 2009). Iz takve situacije nastao je istrazivacki motiv za postavljanje 10 u poziciju
jedinstvene odrednice spram angaziranosti i kompleksno sagledanog radnog uc¢inka prodajnog

osoblja.
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Slika 3. Formulacija identifikacije s organizacijom
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Izvor: Ashforth, Harrison i Corley (2008)

3.1.1. Pojmovno odredenje 10 u odnosu na sli¢ne konstrukte

Ashforth, Harrison i Corley (2008) navode kako postoje teorijska i sadrZajna preklapanja
izmedu IO i organizacijske predanosti, organizacijske odanosti, P-O fita (podudarnost osobnih
1 organizacijskih vrijednosti), psiholoSkog vlasniStva 1 unesenosti u posao, sve sukladno meta-
analizi koju je proveo Rikketa (2005). Ipak, nijedna od navedenih sli¢nosti nije uzrokovala

neslaganje istrazivaca kao odnos IO i organizacijske predanosti.

Naime, tijekom duzeg razdoblja ova dva konstrukta promatrani su kao sinonimi te su
naizmjenicno istrazivanja jednog koriStena u elaboraciji drugog konstrukta. Organizacijsku

predanost koja je definicijom tek nekoliko godina stariji konstrukt Mowday, Steers i Porter
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(1979) predstavljaju kao osobnu identifikaciju s organizacijom i involviranost u istu te isticu tri
bitna faktora: (1) prihvacanje organizacijskih ciljeva; (2) spremnost na naporan rad; i (3) snaznu
zelju na ostanak u organizaciji. Ipak, organizacijska predanost predstavlja pozitivan stav prema
organizaciji pri kojem pojedinac i organizacija ostaju odvojeni subjekti, za razliku od 10 koja
podrazumijeva njihovo preklapanje i percepciju jedinstva (van Knippenberg i Sleebos, 2006)
pa se utoliko i predanost organizaciji lakSe prenosi na drugu organizaciju (Ashforth, Harrison i
Corley, 2008). Herrbach (2006) je utvrdio da kod 10 postoji i poveznica s negativnim
emocionalnim iskustvima, za razliku od predanosti koja je sama po sebi pozitivhog afektivnog

karaktera.

Rikketa (2005) nadalje navodi, pozivajuéi se na niz autora, kako je predanost §iri i manje jasan
konstrukt (Ashforth i Mael, 1989; Edwards, 2002; Pratt, 1998; van Dick, 2004) i kako se, kod
SEM modeliranja u radovima nekolicine autora, dvofaktorski pristup pokazao boljim od
jednofaktorskog (prema Bergami i Bagozzi, 2000; Gautam, van Dick i Wagner, 2004; Mael i
Tetrick, 1992; van Knippenberg i Sleebos, 2006). Mael i Tetrick (1992) dodaju kako su pronasli
vea medusobna preklapanja organizacijske predanosti sa zadovoljstvom poslom,
organizacijskim zadovoljstvom i uneseno$¢u u posao nego $to je to bio slucaj za IO u odnosu
na tri potonja konstrukta. U posljednjih petnaestak godina prestala su istrazivanja kojima bi se
u 10 i organizacijska predanost stavljale u odnos.

3.2. Dinamicki aspekt 10

Dokaz da suvremena znanost jo$ uvijek aktivno preispituje i razvija IO kao koncept pruzili su
Bednar i suradnici (2019) uvodeéi u materiju i njezin dinamicki aspekt. Cetvorica autora, medu
kojima se nasao doajen istrazivanja 10, Blake Ashforth, primje¢uju da se na nju uvijek gledalo

13 =

kao na statian koncept te ga se stoga i mjerilo ,,u trenutku promatranja“, §to smatraju
nedovoljno informativnim. Citiraju pritom brojne autore tvrdeci da je ,,...pojedin¢evo poimanje
sebe dinamic¢no i ¢esto fluidno (Kuhn, 2006; Watson, 2008; Kreiner i Murphy, 2016; Brown,
2017). Nadalje, mnoge studije impliciraju da je organizacijski identitet takoder dinamican i
evoluira protekom vremena (Dutton i Dukerich, 1991; Elsbach i Kramer, 1996; Corley i Gioia,

2004; Clegg i sur., 2007; Bubenzer, 2009).“ Uvazavajué¢i dinamicku komponentu IO Bednar i
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suradnici (2019) zakljucuju kako se na temelju snimke stanja u trenutku klasicna mjerenja ne
bi smjela sluziti za dugoro¢na predvidanja, ve¢ bi u tu svrhu korisna bila longitudinalna

istrazivanja. Razli¢iti tipovi putanja prikazani su na Slici 4.

Slika 4. Vizualna reprezentacija 10 putanje
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Biljeska: puni krug indikator je trenutnog stupnja identifikacije.

Izvor: Bednar i suradnici (2019)

Postoje razli€iti primjeri iz stvarnog Zivota kojima se svaka od navedenih krivulja moze vrlo
jednostavno objasniti. Lijeva strana krivulje ukazuje na stanje u pro§lom vremenu, dio krivulje
obiljezen toCkom Stanje u trenutku promatranja, a desna strana krivulje prikazuje pretpostavku

pojedinca kako bi buduénost trebala izgledati.

Jedan od primjera koji su Bednar i suradnici (2019) iskoristili u prilog svojoj tezi je situacija s
dvoje djelatnika kompanije Uber prije i nakon povlacenja suosnivaca i CEO-a tvrtke. Dakle, u
trenutku kada se povlacenje njihovog suosnivac¢a dogodilo, oboje su bili umjereno identificirani

s kompanijom. Za prvog djelatnika taj dogadaj bio je samo jedna tocka na regresivnoj putanji
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10, buduc¢i da je on od pocetka svog rada dijelio kompanijske vrijednosti i Uberom bio visoko
identificiran s kompanijom. Oc¢ekivanja za buduénost su mu bila bitno losija jer se osobno vezao
za doti¢nog osnivaca i smatrao je da njegovim odlaskom nastupa birokratizacija kompanije.
Drugu djelatnicu promatra se u tocki na progresivnoj putanji buduci da je ona prozivjela
zahtjevan pocetni period rada i predvidala poboljSanje uvjeta u buducnosti, ocekujuéi
primjerice da ¢e vodstvo ubuducée djelatnike tretirati s postovanjem. Ovim jednostavnim
primjerom 1 smjernicama koje su dali za buduca istrazivanja autori pozivaju na oprez kod
tumacenja staticnih podataka ne samo kod IO, ve¢ 1 kod razli¢itih drugih konstrukata, kao Sto

je primjerice zadovoljstvo poslom.

Vrijedi dodati kako Ashforth, Harrison i Corley (2008) razlucuju situacijsku naspram duboko
strukturne identifikacije kao stupnjeva koje treba razlikovati u kontekstu 10. Naime, prva
podrazumijeva osjecaj pripadanja kolektivu na osnovi situacijskih faktora pa je kao takva
privremena i nestabilna, dok druga ukljucuje dublju povezanost, potencijalno izmijenjenu slike
0 sebi 1 osjecaj srodnosti slike o ,,poslovnom sebstvu® u odnosu na ukupnu sliku o sebi
(Rousseau, 1998; Rikketa, van Dick 1 Rousseau, 2006). Situacijska identifikacija obi¢no
prethodi razvijanju osje¢aja duboke identifikacije (Meyer, Becker i van Dick, 2006; Riketta,
van Dick i Rousseau, 2006; Rousseau, 1998).

Unato€ zanimljivosti sugestije promatranja IO u dinami¢kom aspektu, procijenjeno je rizicnim
na vlastitu ruku mjeriti asocijaciju ispitanika na IO u proslosti i jednako tako traziti da procijene
potencijalnu buduéu 10 da ne bi doslo do zbunjivanja ispitanika 1 iskrivljenja odgovora.
Dinamicki aspekt promatranja nadalje bi se mogao pripisati prakticno svakom pojedinom
konstruktu uklju¢enom u istraZzivanje, a razmisljanje u tom smjeru bi predmetnu disertaciju
izvelo iz okvira koji je zadan naslovom i odabranom temom. Kao vazan ishod konzultiranja
rada ostaje zakljucak kako IO posjeduje dinamiku koju treba uvazavati prilikom tumacenja
rezultata ovog rada i ograditi se, primjerice, od prognoza na temelju samo jednog mjerenja
kakvo se ovdje provodi. Takoder, ovo je vrijedan nalaz u operacionalnom smislu jer
menadzerima ukazuje na imperativ brige o imidZu organizacije i organizacijskim vrijednostima

kako bi oni odoljeli izazovu vremena i kontinuiranih promjena u okruZenju.
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3.3. Pregled znacajnih istraZivanja 10

U ovom dijelu iznosi se pregled radova s podrucja IO koji su prepoznati kao relevantni za model
istrazivanja u ovoj disertaciji. Redom se navode znacajne odrednice i ishodi IO te istrazivanja

u kojima se 10 pojavljuje kao medijacijska ili moderatorska varijabla.

3.3.1. Tipicne odrednice 10

Pronadeno je svega nekoliko radova koja 10 dovode u poloZaj kriterija u odnosu na neku od
varijabli obuhvacenih predmetnom disertacijom: Riketta (2005) spominje ulogu radne
ucinkovitosti kao istodobnog prediktora i kriterija 10, a Subba (2019), He i suradnici (2014),
Lee i Yoo (2011) i Erturk (2010) navode percipiranu organizacijsku potporu kao prediktor 10.

Vezano na §ira istrazivanja autora spominjanih u ovom radu ili druge zanimljive izvore, Mael 1
Ashforth (1989) istiCu distinktivnost organizacijskih vrijednosti, organizacijski prestiz i
kompetitivnost medu grupama kao prediktore 10. Reade (2001) je proucavala prediktore 10
kod podru¢nih menadZera medunarodnih korporacija mjereci pritom identifikaciju s lokalnom
podruznicom te identifikaciju s kompanijom na globalnoj razini. Nalazi ukazuju kako pozitivne
efekte proizvode organizacijski prestiz, podrSska nadredenih i karijerne moguénosti na obje
razine promatranja 10. O pozitivnim efektima organizacijskog prestiza i Statusa unutar
organizacije na 205 zaposlenika u zdravstvu piSu i Fuller i suradnici (2006), dok Katrinli i
suradnici (2009) na uzorku 148 zaposlenika bolnice utvrduju prediktorski znacaj unesenosti u
posao, a Kumar i Jauhari (2016) zadovoljavanja potreba za rastom i dobrim intra-

organizacijskim odnosima kod zaposlenika.

Bamber 1 Iyer (2002) u ispitivanju 252 zaposlenika iz vodecih pet svjetskih revizorskih kuca
utvrduju pozitivno djelovanje profesionalne identifikacije na 10, a Chawla i Srivastava (2016)
napominju vaznost dijeljenja informacija, sudjelovanja u odlucivanju te povratne informacije o
ucinkovitosti na primjeru 275 poslijediplomskih studenata. Jakopec, SuSanj i Stamenkovi¢
(2013) temeljem istrazivanja zaposlenika kompanija iz razli¢itih djelatnosti napominju

transformacijski stil rukovodenja kao izravni prediktor IO uz medijacijski doprinos
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organizacijske pravednosti, ¢ime su potvrdeni raniji nalazi Epitropaki i Martin (2005) dobiveni
na 502 ispitanika iz sektora usluga. S druge strane, Cheung i Law (2008) dokazuju efekte
organizacijske pravednosti na 10 uz medijaciju percipirane organizacijske potpore. Pozitivne
efekte percipirane organizacijske pravednosti na 10 utvrdio je i She-Yimo (2007). Riketta
(2005) u meta-analizi napominje kako se odredeni broj konstrukata moze istodobno promatrati
kao prediktor i ishod IO navode¢i zadrzavanje u organizaciji, obuhvat/izazovnost posla,
namjeru odlaska i1 organizacijski prestiz. Nekolicina drugih istrazivanja izdvaja niz prediktora
poput snage i strukture socijalne mreZe pojedinca (Jones i Volpe, 2011), percepcije svoje radne
uloge, percepcije krsenja psiholoskog ugovora (Epitropaki, 2012), druStvene odgovornosti
(Brammer i Mellahi, 2014) i eksternog imidza organizacije (Wan-Huggins, Riordan i Griffeth,
2006) te eti¢ne radne klime (DeConinck, 2011).

3.3.2. Ratliciti ishodi 10

Analizom varijabli iz istrazivanja pronadena je pozitivna veza identifikacije s organizacijom i
angaziranosti za razli¢ite opée uzorke zaposlenika (Gozukara i Simsek, 2016; Karanika-
Murray i sur., 2015; He, Zhu i Zheng, 2013), no nisu pronadena istrazivanja na uzorku
prodajnog osoblja. Bailey i suradnici (2017) takoder, medu ostalim, navode identifikaciju s
organizacijom kao prediktor angaZiranosti. U jedinom povezanom radu domacih autora Agusaj
(2016) ukazuje na pozitivnu vezu sukladnosti vrijednosti izmedu zaposlenika 1 organizacije s
angazirano$¢u hotelskih radnika, a sukladnost je poznata kao vazan prediktor identifikacije s

organizacijom (Edwards i Cable, 2009).

U samo jednom istraZivanju na uzorku prodajnog osoblja pronaden je pozitivan efekt IO na
radnu ucinkovitost (Wieseke i sur., 2009), dok u drugom nije pronadena znacCajna veza
(Gammoh, Mallin i Bollman-Pullins, 2014A). Umjereno snazna pozitivna veza 10 s radnim
u¢inkom pronadena je kod brojnih istrazivanja na opem uzorku zaposlenika (Liu, Loi i Lam,
2011; Walumbwa, Avolio i Zhu, 2008; Carmeli, Gilat i Waldman, 2007; Riketta, 2005; van
Knippenberg, 2000; van Knippenberg i van Schie, 2000; Efraty i Wolfe, 1988). Chughtai i
Buckley (2010) su na uzorku skolskih ucitelja pronasli pozitivnu vezu izmedu IO i u¢inka

unutar uloge, $to potvrduju Liu i suradnici (2020), Walumbwa, Avolio i Zhu (2008) te Wieseke
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I suradnici (2009), dok Blader, Patil i Packer (2017) potvrduju efekte na organizacijske
performanse. Zaposlenici s viSom IO takoder manifestiraju nize razine kontraproduktivnog
ponasanja uz moderatorsko djelovanje ambivalentne identifikacije (Ciampa i sur., 2019).

Radovi koji bi ukljucili kompetentnost i POSSU kao ishode 10 nisu pronadeni.

Postoji znacajna Sira literatura koja promatra 1O u ulozi prediktora, a ovdje se navodi samo dio
takvih istrazivanja. Prije svega, pozitivne ucinke ,,jedinstva“ izmedu alumnija i njihove alma
mater utvrdili su Mael i Ashforth (1992). U radu objavljenom nes$to ranije, Ashforth i Mael
(1989) tvrde da je ,identifikacija s organizacijom jedan od najvaznijih konstrukata
organizacijskog ponaSanja uopée i da utjeCe na zadovoljstvo pojedinca i efektivnost
organizacije (Brown, 1969; Hall, Schneider i Nygren, 1970; Lee, 1971; O'Reilly i Chatman,
1986; Patchen, 1970; Rotondi, 1975). U sveobuhvatnoj meta-analizi (Rikketa, 2005) pronaden
je niz pozitivnih veza 10 s razli¢itim konstruktima, kao §to su zadovoljstvo poslom,
organizacijska predanost, namjera ostanka u organizaciji te bihevioralna u¢inkovitost unutar i

izvan uloge.

Razli¢iti pozitivni efekti identifikacije s organizacijom pronadeni su u mnoStvu pregledanih
radova pa tako IO utjeCe na namjeru ostanka u poduzeéu i proaktivnost izvan propisane uloge
(de Souza Costa Neves Cavazotte, de Araujo i de Abreu, 2017), predanost organizaciji i
proaktivnost (Marique i sur., 2013), kreativnost (Brammer i Mellahi, 2014; Madjar, Greenberg
i Che, 2011; Hirst, van Dick i van Knippenberg, 2009), zadovoljstvo poslom i dijeljenje znanja

(Subba, 2019) pa ¢ak i neeti¢no ponasanje (Umphress, Bingham i Mitchell, 2010).

3.3.3. 10 kao moderatorska i medijacijska varijabla

Istrazivanja u kojoj bi se 10 pronasla izmedu prediktora i kriterija, bilo u ulozi moderatora ili
medijatora su razmjerno rijetka. Od radova koji obuhvacéaju konstrukte iz modela ove
disertacije, pronaden je moderatorski efekt 10 na odnos percipirane organizacijske potpore i
kontekstualnog radnog ponasanja (Trybou i sur., 2013) te medijacijski efekt u odnosu
korporacijskog licemjerja 1 kontraproduktivnog ponasanja (Miao i Zhou, 2020). Medijacijski
efekt 10 izmedu percipirane organizacijske potpore i kontekstualnog uc¢inka utvrdili su Lee 1

Yoo (2011). IO je medijator odnosa harmoni¢ne strasti u radu i radnog ucinka (Astakhova i
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Porter, 2015), a isto zaklju¢uju Walumbwa i suradnici (2011) na relaciji etickog vodstva i
radnog ucinka te Hansen, Byrne i Kiersch (2014) izmedu interpersonalnog vodstva i
angaziranosti. Medijacijski efekt 10 izmedu transformacijskog vodstva i angaziranosti isticu
Gozukara 1 Simsek (2016), a jednako djelovanje 10 na odnos drustvene odgovornosti i

angaziranosti Esmaeelinezhad, Singaravelloo i Boerhannoeddin (2015).

U siroj sferi takoder su rijetki naslovi koji bi IO stavili u ulogu moderatora ili medijatora.
Moderatorsko djelovanje 10 na odnos usluznog vodstva i obogacivanja privatnog Zzivota
poslovnim utvrdili su Zhang i suradnici (2012). De Cremer (2005) je dokazao moderatorsku
ulogu IO u odnosu distribucijske i proceduralne pravednosti naspram suradnickog ponaSanja.
Moderatorsko djelovanje 10 na pozitivne efekte autentiCnosti na zadrzavanje/dijeljenje
informacija dokazali su Knoll i van Dick (2013), dok su Tangirala i Ramanujam (2008) utvrdili

moderatorski efekt 10 na odnos osobne kontrole i zadrzavanja/dijeljenja informacija.

Brammer i Mellahi (2014) utvrduju da je IO uspjesan medijator veze drustvene odgovornosti
organizacije i kreativnosti zaposlenika koja je prethodno moderirana korporativnom
sposobnosc¢u. Potvrdena je 1 kao medijator odnosa organizacijskog prestiza i poStovanja sa

spremno$¢u na promjene (Hameed, Roques i Arain, 2013).

3.4. Nacini mjerenja 10

Razvijeno je viSe instrumenata razlic¢itog tipa kojima se mjeri identifikacija s organizacijom.
Kao najpoznatije se izdvajaju OIQ (Cheney, 1982; 1983) i prakti¢no istoimena skala
identifikacije s organizacijom (Mael i Ashforth, 1992), a pored njih postoje IDPQ ljestvica
(Mael i Tetrick, 1992) i skala ¢lanskog identiteta (Fombelle i sur., 2011). Svi navedeni
instrumenti zasnivaju se na tvrdnjama koje se ocjenjuju po Likertovom nacelu 1 bit ¢e ukratko

predstavljeni u nastavku s ciljem odabira optimalnog rjeSenja za potrebe ovog istrazivanja.

Proucavanje instrumenata za mjerenje 10 nalaze da se spomene i graficka skala koju su, s ciljem
pronalaZenja intuitivnije skale za mjerenje 1O razvili Bergami i Bagozzi (2000). Ova vrlo
jednostavna mjera trazi od ispitanika da preklapanje vlastitog identiteta s organizacijskim

ocijeni pomoc¢u jednog od osam ponudenih odgovora u obliku dijagrama. Odgovori pritom
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variraju sve od krugova koji su potpuno udaljeni (A) pa do opcije potpunog preklapanja (H),
Sto je prikazano slikom 5. Ipak, ovaj model ocjenjivanja 10 nije odabran za daljnje razmatranje
u radu jer nije ocijenjen kompatibilnim s ostalim mjerama, a uz to je primijeceno kako se gotovo

pa uopce ne Koristi u pregledanim znanstvenim istrazivanjima.

Slika 5. Graficka ocjena preklapanja vlastitog i organizacijskog identiteta

ORGANIZACLJA

' Jako udaljeni
‘ Bliski, no odvojeni
‘ Vrlo maleno preklapanje
‘ Malo preklapanje
E ‘ Umjereno preklapanje
‘ Veliko preklapanje
)
-

Vrlo veliko preklapanje

Potpuno preklapanje

Izvor: Bergami i Bagozzi (2000)

Povratak na pocetak mjerenja 10 vodi do Patchena (1970) koji je postavio osnovne principe na

kojima bi se procjena trebala zasnivati. U svom osvrtu na O1Q Miller i suradnici (2000) navode

52



tri Patchenova nacela: (1) osjecaj solidarnosti, pripadanja, emocionalne vezanosti, ponosa, (2)
pruzanje podrske organizaciji i njezinim ciljevima i (3) percepciju zajednickih karakteristika u
smislu dijeljenja vrijednosti 1 ciljeva s organizacijom i njezinim ¢lanovima napominjuci kako
je upravo na njima Cheney kreirao OlQ. Sam Patchen (1970) je ponudio skalu od osam pitanja
na koja su ispitanici mogli odabrati jedan od unaprijed zadanih odgovora koji kod pojedinih
pitanja nisu bili potpuni, tj. nisu iscrpljivali sve mogucnosti. Mada su pitanja bila postavljena
da pokriju tri nacela koja je Patchen definirao kao sastavnice koncepta 10, mjerenje nije
potpuno dosljedno. Primjerice, jedno od pitanja se odnosi na namjeru odlaska iz tvrtke, $to nije
obuhvaceno nijednom od tri nacela. Premda je njegov trodimenzionalni koncept 10 prihva¢en
medu kasnijim autorima, sama mjerna skala nije dozivjela evaluaciju s aspekta pouzdanosti
(Cak ni Patchen u svom radu nije pruzio informaciju o pouzdanosti), a njezino koristenje u
izvornom obliku takoder nije bilo ucestalo. S druge strane, kreirano je nekoliko modificiranih
verzija (Brown, 1969; Efraty i Wolfe, 1988; Gould i Werbel, 1983; Stroh, Brett i Reilly, 1994),

medu kojima je najpoznatija i kasnije najvise koristena Cheney-ev OIQ.

Desetak godina nakon Patchenova rada, Cheney je proveo prvu operacionalizaciju OIQ
upitnika u svom magistarskom radu (1982), a Miller i suradnici (2000) dodaju kako je ista
nastala kombiniranjem tvrdnji iz Sest priznatih instrumenata (Brown, 1969; Buchanan, 1974;
Lodahl i Kejner, 1965; Mowday i sur., 1979; Patchen, 1970; Schneider, Hall i Nygren, 1971).
Tako slozena skala brojala je 30 Cestica s ocjenama 1-7 na Likertovoj ljestvici kojima su se
Cheney i Tompkins koristili u svom radu iz 1983. U radu Portera (1981) koristio se isti
instrument, no ovaj put u verziji s 25 tvrdnji uz postignutu pouzdanost od 0,94 te se u takvom
obliku predstavlja u tablici 1.

Kako navode Miller i suradnici (2000), ista skala dodatno je skra¢ena u longitudinalnom
istrazivanju Bullisa i Bacha (1989, 1991) gdje je predstavljena u formatu od 17 Cestica. Ovako
izvedena OIQ skala ostvarila je pouzdanost od 0,90 u obje studije, pri ¢emu se radilo o relativno
malim uzorcima od tridesetak ispitanika. U brojnim drugim istrazivanjima koriStene su
varijjante s devet do dvadeset Cestica, a pouzdanost je uglavnom prelazila 0,90 (Barker i
Tompkins, 1994; Russo, 1998; Scott, 1997), izuzev izvedenice OIQ koja je imala pouzdanost

od 0,76 uz svega Cetiri Cestice (Scott i sur., 1999).
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Tablica 1. OIQ

Oznaka Tvrdnja

1. Vrlo vjerojatno bih nastavio raditi za organizaciju, ¢ak i ako ne bi trebao novac.

2. Opcenito gledano, ljudi zaposleni u organizaciji svi rade u smjeru istih ciljeva.

3. Ponosim se time Sto sam zaposlenik organizacije.

4 Cesto_se @_‘uﬁgima opisujem govoreci: "ja radim za organizaciju" ili "ja sam iz
organizacije".

5. Smatram da imidZ organizacije u zajednici i mene dobro predstavlja.

6. Nastojim Qonositi poslovne odluke imajuéi u vidu posljedice svog djelovanja na
organizaciju.

7. Mi u organizaciji smo drugaciji od ostalih u nasoj djelatnosti.

8 Drago m1 je §to sam odabrao raditi za organizaciju umjesto za neku drugu
kompaniju.

9. Govorim svojim prijateljima o organizaciji kao odli¢noj kompaniji za rad.

10. Opc’e_n_ito gledano, razmisljam o problemima organizacije kao o svojim
vlastitima.

11 Voljan sam uloziti veliku koliéinp trq.d.a iznad razin'e koja se uobicajeno ocekuje
od mene kako bi pomogao organizaciji da bude uspjesna.

12. Iritira me kada ¢ujem druge izvan organizacije da kritiziraju kompaniju.

13. Gajim pozitivne osjecaje prema organizaciji kao izvrsnom mjestu za rad.

14. Bio bih voljan provesti ostatak svoje karijere u organizaciji.

15. Osje¢am da organizacija brine o meni.

16. Nasa organizacijska postignuca su primjer §to posveceni ljudi mogu postici.

17. Imam puno zajednickog s ostalima zaposlenima u organizaciji.

18. Pri_liéno mi je teSko sloZiti se s organizacijskim politikama o vaznim pitanjima
koja se odnose na mene.

19. Moje asocijacije na organizaciju su samo mali dio onoga tko jesam.

20. Govorim drugima o projektima na kojima organizacija radi.

21 C@ni mi se kako su vrijednosti moje organizacije i moje osobne vrijednosti vrlo
slicne.

22. Nemam previse osjecaja prema organizaciji.

23 Opisao bih_ organizaciju kao veliku "obitelj" u kojoj ¢lanovi imaju osjecaj
pripadnosti.

24, Vrlo mi je jednostavno poistovijetiti se s organizacijom.

25. Doista mi je stalo do sudbine moje organizacije.

Izvor: Cheney (1982, 1983)
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Mael i Ashforth (1989, 1992) su na osnovi Maelove doktorske disertacije (1988) koja mjeri
identifikaciju alumnija s mati¢nim fakultetima osmislili skalu od Sest Cestica koje se ocjenjuju
Likertovom skalom 1-5. Mael je u svojoj disertaciji zapravo krenuo sa skalom identifikacije sa
psiholoskom grupom (IDPG) koja je inicijalno brojala deset ¢estica pa njihova konacna skala
predstavlja skracenu verziju IDPG-a koja je kasnije primijenjena u velikom broju istrazivanja.
Bilo da je rijec o izvornom (Ashforth, Saks i Lee, 1998; Bhattacharya, Rao i Glynn, 1995; St.
Clair, 1994; Wan-Huggins, Riordan i Griffeth, 1998) ili pak modificiranom obliku (Barsness,
1996; Becker, 1992; Edwards, 1998; lyer, Bamber, Barefield, 1997; Mael i Alderks, 1996; Mael
I Tetrick, 1992; Thomas, 1994), redom je isticana pouzdanost visa od 0,80 kako navodi
Fontenot (2006). Skala identifikacije s organizacijom prikazana je u tablici 2.

Tablica 2. Skala identifikacije s organizacijom

R. Br. Tvrdnja

Kad netko kritizira organizaciju u kojoj sam zaposlen, to dozivljavam kao
osobnu uvredu.

1.

Jako me zanima $to drugi misle o organizaciji u kojoj sam zaposlen.

Kad govorim o organizaciji, ¢esto umjesto ,,mi* kazem ,,oni.

2
3
4. Uspjesi moje organizacije su i moji uspjesi.
5

Kada netko hvali organizaciju, dozivljavam to kao osobni kompliment.

Ako bi u medijima izaSao kriticki tekst o mojoj organizaciji, bilo bi mi
neugodno.
Izvor: Mael i Ashforth (1992)

6.

Skala IO Maela i Ashfotha dozivjela je revitalizaciju u radu autora Fombelle i suradnika (2011)
koji su svoj koncept identifikacije zasnovali na sinergiji identiteta koja se dogada kada
integracija pojedinca u organizaciju olakSava njihovo pronalazenje u drugim vaZznim
drustvenim identitetima. Njihova skala c¢lanskog identiteta zapravo je identicna Mael 1
Ashfortovoj uz iskljucivanje Seste tvrdnje 1 potvrdu relevantnosti osnovne skale dva desetljeca

kasnije.

Na osnovi saznanja o sveukupnoj pouzdanosti, ucestalosti koriStenja u priznatim istrazivanjima
1 prihvatljivom broju od Sest Cestica (imaju¢i u vidu da je mjerenje 10 samo jedan dio
cjelokupnog istrazivackog) upitnika, za ovo istraZzivanje odabrana je skala identifikacije s

organizacijom Maela i Ashfortha (1992).
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4. ANGAZIRANOST U RADU

Angaziranost u radu se kao samostalan konstrukt pojavljuje tek prije tri desetljeca.. Rasprava o
,0s0bnoj angaziranosti“ nasuprot ,,de-angaziranosti“ (Kahn, 1990) oznacila je pocetak i
omogucila da se ovaj fenomen do danas profilira u jedan od vaznijih ¢imbenika iz podrucja
poslovnog upravljanja (Saks, 2019; Crawford i sur., 2014). Jo$ uvijek su aktualne razlicite
definicije, nacini mjerenja, konceptualizacije i teorije (Macey 1 Schneider, 2008), pri cemu
istrazivacki i aplikativni potencijal ostaje visok buduci da izvjesStaji 0 mjerenju angaziranosti
zaposlenika u organizacijama diljem svijeta ne daju ohrabrujuce rezultate (Albrecht i sur.,

2015), ¢ime se potice daljnje proucavanje i primjena novih spoznaja u organizacijskoj praksi.

Radna angaziranost kako ju vide Schaufeli i suradnici (2002) je tema ovog poglavlja koja ¢e se
predstaviti kroz tri svoje sastavnice: energi¢nost, posvecenost poslu i zaokupljenost poslom.
Takoder ¢e biti stavljena u odnos sa sadrzajno povezanim konceptima kako bi se razjasnile
razlike budu¢i da neki od njih imaju sli¢nosti s drugim konstruktima u ovom istrazivanju. Potom
se predstavljaju integralni model angaziranosti i koncept karakteristika angaziranog
zaposlenika. Konzultiraju se i dosadasnji radovi o angaziranosti kako bi se uspostavila
retrospektiva istrazivanja i potvrdila smislenost odabira ovog konstrukta za istrazivanje. Na
kraju poglavlja navode se i objasnjavaju instrumenti kojima se mjeri angaziranost te se donosi

odluka o skali koja €e se koristiti za potrebe ove disertacije.

4.1. Pojam i sadrzaj angaZiranosti

Okolnosti u radu djeluju na percepciju pojedinca oblikuju¢i misljenja i stavove sukladno kojima
se osoba angazira ili de-angazira, odnosno posvecuje se u vecoj ili manjoj mjeri radnoj ulozi
temeljem kljucnih psiholoskih uvjeta: svrhe, sigurnosti i raspolozivosti (Kahn, 1990).
Promatrani kroz prizmu vlastitin i kontekstualnih izvorista (razina osobne energije,
karakteristike posla i uloge, grupna dinamika i interakcije, organizacijske norme i stil vodstva),
dimenzije: (1) svrha- stav kako je posao koristan i vrijedan, (2) sigurnost- osjecaj da se osoba

moze uloziti u posao bez straha ili negativnih posljedica i (3) dostupnost- moguénost ulaganja
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sebe u posao bez distrakcija tvore konceptualni model koji je postao polaziste za brojna kasnija
istrazivanja. Sire promisljanje Kahna je dovelo do definicije angaZiranosti kao fizicke,
kognitivne i emocionalne ekspresije tijekom ispunjavanja radne uloge. Njegova pretpostavka
bila je da ¢e osoba koja se uloZi U svOj posao biti u¢inkovitija i zadovoljnija svojim radnim

mjestom.

IES® definira angaZiranost kao ,,pozitivan stav zaposlenika prema organizaciji i njezinim
vrijednostima. Angazirani zaposlenik svjestan je poslovnog konteksta i radi s kolegama kako
bi se unaprijedila u¢inkovitost u sklopu radnog mjesta, a na dobrobit organizacije. Organizacija
mora raditi na njegovanju, odrzavanju i rastu angaziranosti, $to podrazumijeva dvosmjernu
vezu izmedu poslodavca i zaposlenika.” Navedena definicija je znacajna za ovdje poduzeto
istrazivanje buduc¢i da obuhvaca: (1) vrijednosnu komponentu odnosa zaposlenika i
organizacije, §to je na tragu definicije 10, (2) rad na unaprjedenju uéinka (kao Cestog izravnog
ishoda angaZziranosti) i1 (3) naglaSavanje dvosmjerne veze poslodavca i zaposlenika, u ovom
slu¢aju prodajnog osoblja i jos vise prodajnih menadZera kao kljuénih korisnika nalaza ovog

rada.

Kako bi se definicije iz idealisticCkog svele u realistican okvir uskladen s ljudskim
mogucénostima, potrebno je naglasiti kako je sam Kahn primijetio kako razina angaZziranosti
moze varirati od dana do dana, Sto je kasnije nadogradila Sonnentag (2003) povezujuci te
oscilacije s oporavkom tijekom slobodnog vremena izmedu dva radna dana. IstraZivanje koje
su proveli May, Gilson i Harter (2004) pokazalo je kako su svrha, sigurnost i dostupnost
prediktorski povezani s angaziranoscu, ¢ime su Kahnovi zakljucci dobili dodatnu empirijsku

potvrdu.

Rothbard (2001) je u istraZivanju koje je obuhvatilo angaZiranost u kontekstu posla i obitelji te
meduovisnosti obiju dimenzija razlucila angaZiranost na dvije dimenzije: pozornost (vrijeme
provedeno u razmisljanju o poslu ili obitelji, fokus na ulogu) i zaokupljenost (intenzitet fokusa
na ulogu). Snazan poticaj empirijski zasnovanim istrazivanjima i primjeni u poslovnoj praksi
dali su Harter, Schmidt i Hayes (2002) koji su zakljucili da angaZiranost ima pozitivne efekte
na radni ishod, ukljucivo i profit, a potom je objavljeno i prvo znanstveno istrazivanje odrednica
1 ishoda angaziranosti (Saks, 2006). Do danas je objavljeno nekoliko stotina ¢lanaka na temu

angaziranosti, no u niti jednom nije stavljen dovoljan naglasak na definiciju konstrukta (Shuck

°® Definicija preuzeta s: https://www.employment-studies.co.uk/report-summaries/report-summary-drivers-
employee-engagement#define, (pristupljeno 30.9.2022)
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i Wollard, 2010; Macey i Schneider, 2008). Stovise, angaZiranost se u radovima tumadila kao
stanje, osobina ili ponasanje, povezivala i preklapala s brojnim konstruktima kao $to su
radoholizam, zadovoljstvo poslom, organizacijska predanost, proaktivnost, kontekstualni
ucinak, strast prema poslu i slicno (Zigarmi i sur., 2009; Macey i Schneider, 2008). Macey i
Schneider (2008) navode kako je problem nepreciznosti u definiranju karakteristican za brojne
psiholoske konstrukte u ranim fazama istrazivanja, ali kako u slu¢aju angaziranosti to nije
ugrozilo korisnost i primjenjivost nalaza. U cilju postizanja jasnog pojmovnog i sadrzajnog
odredenja, u odjeljku 1.1.4. ovog poglavlja predstavljen je odnos angaZziranosti i upravo

navedenih sli¢nih koncepata.

Zanimljivo je kako su istrazivanja o sagorijevanju na poslu (burnout sindrom) potakla
intenzivnije suvremeno istraZivanje angaziranosti (Bakker i sur., 2008). Stovise, kako navode
isti autori, postoje 1 dva neovisna glediSta na ovaj konstrukt od kojih jedno angaziranost uzima
kao stanje suprotno sagorijevanju na poslu. Tumacec¢i MBI inventar Maslacha i Leitera (1997)
koji pod angaziranost svrstavaju energi¢nost, zaokupljenost i ué¢inkovitost. Bakker i suradnici
(2008) zaklju¢uju kako kod nastupa sagorijevanja energi¢nost prelazi u iscrpljenost,
zaokupljenost u cinizam (podrugljivost), a u¢inkovitost u neuc¢inkovitost. Za razliku od Kahna
(1990, 1992) koji angaziranost promatra preko radne uloge, pobornici ovog pristupa
sagledavaju ju preko radne aktivnosti (Bakker i sur., 2008). Drugi pristup angaziranost vidi kao

neovisan koncept koji je negativno koreliran sa sagorijevanjem.

Niz zajednickih i neovisnih radova Bakkera, Shaufelia i Salanova-e ponudio je kompletniju
razradu konstrukta prema sastavnicama, a posljedi¢no je izrodio UWES skalu mjerenja
(Schaufeli i sur., 2002), ¢ime je isti dobio jasnije pojmovno i sadrzajno odredenje te
kvantifikaciju. Schaufeli i suradnici (2002) predstavljaju radnu angaziranost kao ,,pozitivno,
ispunjavajuce afektivno-motivacijsko stanje radnog blagostanja koje karakteriziraju
energi¢nost, posvecenost i zaokupljenost™. Energi¢nost karakteriziraju visoke razine energije i
mentalne otpornosti tijekom rada, volja za ulaganje napora u rad i upornost usprkos
poteskocama. Posvecenost poslu predstavlja snaznu ukljucenost u rad i proZivljavanje osjecaja
znacaja, entuzijazma, inspiracije, ponosa i izazova. Karakteristike zaokupljenosti poslom su
puna koncentriranost i osjecaj srece prilikom obavljanja posla, pri ¢emu vrijeme brzo prolazi i
pojedincu odvajanje od radne aktivnosti predstavlja poteskocu (Schaufeli, Bakker i Salanova,
2006). Kim i suradnici (2017) naglasavaju distinkciju ovdje navedene radne angaziranosti u
odnosu na angaziranost zaposlenika koja podrazumijeva kognitivno, emocionalno i

bihevioralno stanje usmjereno poZeljnim organizacijskim ishodima (Shuck 1 Wollard, 2010).
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Slijed empirijskih istrazivanja nakon Hartera, Schmidta i Hayesa (2002) uvazavao je
perspektivu angaZziranosti kao iznimno vazne poluge medu prakti¢arima (Ketter, 2008). Tako
je uspostavljena veza angaziranosti s razliCitim konstruktima, $to je potaklo menadzere na
primjenu nalaza recentnih istrazivanja u poslovanju i modeliranje radnih mjesta te

prilagodavanje i optimizaciju organizacija u cjelini- sve u cilju podizanja angaziranosti.

Robinson, Perryman i Hayday (2004) zakljucuju kako je osjecaj vlastite vaznosti i uklju¢enosti
najsnazniji prediktor angaziranosti. Saks je pak 2019. objavio revidirano izdanje svog rada iz
2006. u kojem je potvrdio nalaze iz prvog rada i zaklju¢io kako je raznovrsnost vjestina
potrebnih za obavljanje posla najvazniji prediktor angaziranosti. Takoder, Saks (2019) sugerira
kako se organizacije trebaju usredotoCiti na pruzanje socijalne potpore, nagrada i priznanja,
pravednog tretmana te prilika za ucenje i razvoj zaposlenicima, ¢ime bi ih se potaklo na veéu
angaziranost. Pritom treba uvaziti tvrdnje da ¢e se pojedinac angazirati tek uslijed osobne
odluke i prikladne motivacije (Harter, Schmidt i Hayes, 2002; Wagner i Harter, 2006). Bakker
i suradnici (2008) smatraju kako je dostupnost resursa za rad vazan preduvjet angaziranosti,
narocito ako su zahtjevi radnog mjesta visoki, a dodaju i pozitivnu samoevaluaciju zaposlenika.
Konceptu angaziranosti se posvecuje vise paznje zahvaljujuci spoznajama da je zaista moguce,

pozeljno i odrZivo da radna mjesta budu izvor pozitivne energije (Shuck i Wollard, 2010).

Prema istraZivanjima angaZirani zaposlenici ufinkom nadmasSuju one koji iskazuju
zadovoljstvo poslom (Rich, Lepine i Crawford, 2010), §to Schaufeli (2012) objasnjava
tvrdnjom kako angaziranost pretpostavlja akciju (entuzijazam, spremnost, uzbudenje, radost) u

odnosu na zadovoljstvo poslom koje potice smirenost (ugodnost, opustenost).

Angaziranost zaposlenika u prodaji opcenito je istrazivana u razli¢itim relacijama pa je
dovodena u odnos sa strukturalnom i psiholoskom osnazeno$¢u (Al-Dmour, Yassine i Al-
Dmour, 2019), radnim ucinkom (Al-Dmour, Yassine i Al-Dmour, 2019; Verbeke, Dietz i
Verwaal, 2010), produktivnoséu (Khwaja i Yang, 2014), transformacijskim vodstvom i
kvalitetom usluge (Yuan i sur., 2012), percipiranom organizacijskom potporom (Meintjes i
Hofmeyr, 2018), no ne i s 10. Istrazujuci na uzorku prodajnog osoblja, Medhurst i Albrecht
(2016) istiCu strast, osje¢aj osobnog blagostanja tijekom rada i samoregulaciju aktivnosti u

ostvarenju ciljeva kao znacajne prediktore angaziranosti.

Nadalje, pokazalo se kako angazirano prodajno osoblje pruza bolju uslugu i stvara dugoro¢ne
poslovne odnose s kupcima (Yuan i sur., 2012), §to sugerira potrebu novih istrazivanja.

Neupitno je, gledano iz organizacijske perspektive, kako je ukupni organizacijski potencijal za
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angaziranost posljedica pravilnog provodenja selekcijskih postupaka te integracije i obuke
novih zaposlenika. Navedeno je obuhvaceno operacionalnim ciljevima ovog istrazivanja
budu¢i da se pretpostavlja kako je odgovornost menadzmenta izgradnja organizacijske klime

koja potiCe 1 nagraduje upravo radnu angaziranost i u¢inkovitost.

4.1.1. Energic¢nost u radu

Iako se u ovom istrazivanju promatra kao prva od tri sastavnice angaziranosti, energi¢nost je u
nekim radovima imala i veéi znadaj te je istrazivana kao samostalan koncept. Stovise, Wefald
I suradnici (2017) su dokazali kako je energi¢nost jedinstven i neovisan konstrukt pozitivnog
organizacijskog ponasanja. Prisustvo fizicke snage, emocionalne energije i kognitivne zivosti
u radu obiljezja su energi¢nosti (Shirom, 2003). Autor energi¢nost definira kao afekt- unutarnji
odgovor na podrazaje iz okoline, tj. organizacije. Kao najvazniji organizacijski preduvjeti
energicnosti isticu se autonomnost, dobivanje povratnih informacija i sudjelovanje u
odlucivanju te grupna kohezija i energic¢nost vode koja se prenosi na ostale zaposlenike
(Shirom, 2007). Jedino pronadeno istrazivanje provedeno na uzorku prodajnog osoblja

dokazalo je kako transformacijsko vodenje potice energi¢nost (Gao, Murphy i Anderson, 2020).

Carmeli, Gilat i Waldman (2009) su utvrdili kako energi¢ni zaposlenici stvaraju pozitivnu radnu
atmosferu i obi¢no osjecaju visoku vitalnost. Jos ranije utvrdeno je kako umirujuci radni zadaci
zamaraju izvrsitelje, za razliku od zahtjevnih aktivnosti koje generiraju dodatnu energiju i
pozitivno utjeu na zdravlje (Bloom i sur., 1990). Takoder, visoka razina energije povecava
kapacitet za promatranje situacija iz razli¢itih aspekata i donosenje kompetentnijih odluka

(Barsade, 2002), a u konacnici i podiZe prodajni u¢inak (George, 1991).

4.1.2. Posveéenost poslu

Pretrazivanje objavljenih radova pokazalo je da posvecenost poslu nije iskljucivo jedna od
dimenzija angaZiranosti u radu. Naime, postoje istrazivanja koja je uvrStavaju u kontekstualni

ucinak ili organizacijsko gradansko ponasanje (Chung i sur., 2011; Johnson i sur., 2016; Harzer
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I Ruch, 2014; Liu i sur., 2013; Chan i Schmitt, 2002; Van Scotter i Motowidlo, 1996), dok se u
nekima pojavljuje kao neovisni koncept (Angel Calderon Molina i sur., 2014). lako nisu
provodena istrazivanja na uzorku prodajnog osoblja, zaklju¢ci navedenih radova vrlo su
indikativni. Harzer i Ruch (2014) posvecéenost poslu jo$ nazivaju i nesvjesnom inicijativom pa
ju definiraju kao upornost zaposlenika da s dodatnim entuzijazmom uspjesno dovrsi svoj
zadatak. Takve zaposlenike karakteriziraju svojevoljno odradivanje zadataka koji nisu
formalizirani u popisu njihovih zaduZenja te navika za traZzenje motivirajuc¢ih zadataka (Van
Scotter i Motowidlo, 1996), §to se u potpunosti preklapa s definicijom kontekstualnog uc¢inka

koji je dio modela ovog istrazivanja (Koopmans, 2014).

Dok izazovni zadaci doprinose posvecenosti poslu, otpor i opstrukcija u organizacijskom
okruzenju umanjuju motivaciju i uzrokuju odstupanja pojedinaca od tipi¢nih ponaSanja u radu
(Liu i sur., 2013), uzrokuju pad pozornosti (Rodell i Judge, 2009) i proaktivnosti (Borman i
Motowidlo, 1993). Chan i Schmitt (2002) dodaju kako savjesnost, otvorenost iskustvu,
situacijska prosudba i srzna tehnicka vjeStina doprinose posveéenosti poslu. Povezanost
proaktivnosti koja takoder raste s izazovima u radu i posvecenosti poslu utvrdili su Binnewies,
Sonnentag i Mojza (2009). Angel Calderon Molina i suradnici (2014) su zakljucili kako
zadovoljstvo nadredenima i poslom potice posveéenost poslu jednako kao i Johnson i suradnici

(2016) koji su ispitivali odnose nadredenih i1 zaposlenika.

4.1.3. Zaokupljenost poslom

Zaokupljenost poslom vecinom se tretira kao gradivni element radne angaZiranosti, iako je u
nekim istrazivanja obradena neovisno od energi¢nosti i posvecenosti poslu. Tako su Ho, Wong
i Lee (2009) dokazali kako harmoni¢na i opsesivna strast prema poslu imaju pozitivan efekt na
zaokupljenost poslom te su uspostavili slabu pozitivhu vezu zaokupljenosti poslom i radnog

ucinka.

Zanimljiv je i rad nizozemske znanstvenice Evangelie Demerouti (2006) koja je u svojim

istrazivanjima suradivala sa Schaufelijem i Bakkerom, inace tvorcima UWES mjerne skale.
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Tema istrazivanja bio je protok'?, a utvrdena je visoka povezanost zaokupljenosti poslom s
indeksom motivacijskog potencijala (MPS), uzitkom u poslu i intrinzicnom motivacijom.
Vrijedi naglasiti kako je u radu koristena Bakkerova (2008) WOLF skala za mjerenje protoka,

pri cemu su Cetiri tvrdnje kojima se mjeri zaokupljenost istovjetne onima u UWES upitniku.

4.1.4. Pojmovno odredenje angaZiranosti u odnosu na slicne konstrukte

U cilju jasnijeg odvajanja angaZiranosti od sli¢nih konstrukata s kojima se ista povezivala 1
preklapala kroz povijest, potrebno je povuci granice u pojmovnom odredenju. Kako je
navedeno ranije, radoholizam, zadovoljstvo poslom, organizacijska predanost, proaktivnost,
kontekstualni uc¢inak i strast prema poslu mogu sadrzajno podsjecati na angaZiranost, $to se

Cesto da uociti u radovima objavljenih prije 2000. godine.

Za razliku od angaziranosti, radoholizam je kompulzivna radi$nost, opsesija poslom, uz
nevoljkost za odvajanje od posla ¢ak i kad osoba nije na radnom mjestu, §to ¢esto dovodi do
slabljenja osjecaja srece i pogorSavanja meduljudskih odnosa (Bakker, Demerouti i Burke,
2009; Schaufeli, Taris i Bakker, 2006; Scott, Moore i Miceli, 1997). Za angazirane pojedince
pak, posao je zabava, a ne ovisnost (Schaufeli i sur., 2001), koja proizlazi iz meduodnosa
pojedinca i njegove radne uloge. Zadovoljstvo poslom, s druge strane, proizlazi iz zadovoljenja
potreba i zadovoljstva koje se dogada izvan odnosa pojedinca radom (Maslach, Schaufeli i
Leiter, 2001) te mozZe biti rezultat, primjerice beneficija, uvjeta rada ili odnosa s kolegama

(Latham i Ernst, 2006).

Iako definicije starije od Kahnove konceptualizacije (1990) uvrStavaju elemente angaZiranosti
u organizacijsku predanost (O'Reilly i Chatman, 1986), vremenom su se ova dva konstrukta
razdvojila u teoriji. Radna angaZziranost koju definiraju Shaufeli i suradnici (2002)

podrazumijeva odnos prema svojoj radnoj ulozi, dok organizacijska predanost predstavlja

10 Stanje protoka vrlo je popularno u psihologiji, a poznato je i kao zona ili, izvorno na engleskom jeziku, flow.
Bakker (2008) protok u radu opisuje kratkotrajnim vr$nim iskustvom na poslu koje karakteriziraju zaokupljenost
poslom, uzitak u radu i intrinzi¢na radna motivacija ili Sire definirano, stanje svijesti tijekom kojeg ljudi postanu
potpuno uneseni u aktivnost i doZivljavaju intenzivni uzitak.
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odnos prema organizaciji u kojoj je pojedinac zaposlen, a koja je sistematizirana na tri razine
(Kaplan i Kaplan, 2018):

1. Afektivna- zadovoljstvo organizacijom i posvecenost pojedinca organizaciji i svom
¢lanstvu u njoj,

2. Normativna- kultura i radna etika dovode do ostanka u organizaciji jer zaposlenici
to zele, tj. osjecaju duznost i lojalnost,

3. Predanost zbog kontinuiteta- procjena da bi napustanje organizacije moglo dovesti
do odredenih troskova uz nespremnost na promjene koje prate mijenjanje

zaposlenja, pojedinci biraju ostati u organizaciji.

Takva sistematizacija organizacijske predanosti najbolje argumentira razli¢itost ovih dvaju

konstrukata.

Proaktivnost je relativno stabilna osobna orijentiranost proaktivnom ponaSanju (Bateman i
Crant, 1993) koje podrazumijeva aktivan stav i preuzimanje inicijative za poboljSanje teku¢ih
ili stvaranje novih prilika umjesto pasivne adaptacije na okolnosti (Crant, 2000). Radna
angaziranost ne inkorporira nuzno i proaktivno ponasanje, no dokazana je kao medijator
proaktivnosti (Sonnentag, 2003), $to znac¢i da su angaZirani pojedinci skloniji preuzimanju
inicijative u radu. Vrijedi 1 obrnuto: pojedinci s proaktivnom osobno$¢u zaposleni na manje
zahtjevnim radnim mjestima skloni su se viSe angaZzirati s namjerom unapfjedenja svojih radnih

uloga i uvjeta (Dikkers i sur., 2010).

Kontekstualni u¢inak kao koncept objasnjen je u sljede¢em poglavlju koje predstavlja varijablu
radnog ucinka kako je zamiSljena u ovom istrazivanju te kontekstualni u¢inak kao jednu od
cetiri njegove sastavnice. Razlika kontekstualnog ucinka i angaZiranosti je stoga jasno
odredena, a Christian, Garza i Slaughter (2011) su potvrdili kako kontekstualna ucinkovitost

proizlazi iz angaZiranosti.

Pojedinac koji osjeca strast prema poslu, SV0j posao integrira u samopoimanje (Donahue, Rip i
Vallerand, 2009), a to nije slucaj kad se govori o angaziranosti. U tom smislu Birkeland i Buch
(2014) razlikuju dva tipa strasti prema poslu: harmonic¢ni oblik koji podrazumijeva da je posao
zabavan i1 nudi psiholoske nagrade osobi i opsesivni oblik kada osoba poslom zadovoljava

unutarnje potrebe (superiornost, samopouzdanje, socijalna prihvacenost).
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4.2. Angaziranost kao strateSka odrednica i karakteristike angaZiranog

zaposlenika

U znanstvenom kontekstu radna angaziranost je vrlo popularan i koristan konstrukt budu¢i da
je uspjesno zastupljena na razli¢itim pozicijama u brojnim istrazivackim modelima. Na temelju
nalaza svih tih istrazivanja ovaj se relativno novi koncept iznimno prometnuo u strateski vazan
¢imbenik organizacijskog ponasanja. Taneja, Sewell i Odom (2015) isti¢u potrebu ukljucivanja
angaziranosti u strategije suvremenih kompanija kako bi se potakla diferenciranost i kreirale
komparativne prednosti, ¢ime se mijenja cjelokupna organizacijska kultura. U radu navode
primjere multinacionalnih tvrtki kao §to su KPMG, AEGON UK i Ernst & Young Global koje
su ulozile znacajna sredstva u slozene planove unaprjedenja i postigle rast globalne
angaziranosti svojih zaposlenika, a potom i vecu poslovnu uspjesnost. Ernst & Young Global
su 2012 investirali u programe angaziranosti ciljaju¢i time na transformaciju cjelokupne
organizacijske kulture i tako ostvarili rast od 15%. Pored unaprjedenja programa angaziranosti,
promjene su nastupile u sustavu obuke djelatnika kao i u modelima pracenja i mjerenja
navedenih varijabli (Ernst & Young, 2012; preuzeto iz Taneja, Sewell i Odom, 2015). Autori
su, na osnovi prikupljenih spoznaja, izradili strateSki model unaprjedenja globalne
angaziranosti zaposlenika (prikazan na slici 6) koji je podjednako primjenjiv u slucajevima

kompanija koje nemaju medunarodno poslovanje.

Slika na jednom mjestu objedinjuje strateSke odrednice angaziranosti, pri ¢emu sugerira kako
se gradivni elementi angaziranosti trebaju integrirati u organizacijsku kulturu, misiju i poslovnu
strategiju. DruStvena odgovornost organizacije koja djeluje u okvirima zajednice, stavljanje
fokusa na brigu o klijentima 1 kvalitetu, demokratizacija procesa i osnazivanje zaposlenika,
omogucivanje ravnoteze poslovnog 1 privatnog zivota zaposlenicima te nagradivanje
produktivnosti 1 uloZzenih napora trebaju postati dio svih strateskih planova 1 procesa u
kompaniji. MenadZerske poluge vodstva, edukacije djelatnika, komunikacije, upravljanja
talentima, dodjeljivanja priznanja i nagrada i uvazavanja trendova mobilnosti (ovo zadnje
vrijedi za globalne kompanije) proizvode rast angaZiranosti. Imajuc¢i u vidu sve povoljne efekte,
ovakav pristup postaje imperativ suvremenog menadZzmenta u svim sferama pa tako i u
upravljanju prodajom. Stovise, Harter i suradnici (2013) navode kako se tek 15% zaposlenika
na globalnoj razini izjasnjavaju kao angazirani, a gubici uslijed nedovoljne angaziranosti Samo
na razini gospodarstva SAD u 2017. godini iznosili su ¢ak 350 milijardi USD (Osborne i
Hammoud, 2017).
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Slika 6. Kreiranje odrzivih strategija za angaziranost zaposlenika

°I.i1,"..'§:f,'.:§{‘“ — Komunikacija ~ Obuka i razvoj

Usredotocenost '

na klijente

Osnaivanje Mobilnost [ ANGAZIRANOST Poslovna / Organizacijska
zaposlenika -> i razvoj ZAPOSLENIKA Vodstvo strategija \_kultura i misija
Ravnoteza rad

fosobrog fhata. | ™=

Nagrade . Upravljanje Nagrade i

e talentima priznanja

INTEGRACIJA

Izvor: Taneja, Sewell i Odom (2015)

Sljedeca slika predstavlja karakteristike tipi¢nog angaziranog zaposlenika, pri ¢emu se moze
zakljuciti kako postoji znaajna povezanost s okvirom predmetnog istraZivanja. Naime,
angaziran zaposlenik je osoba s pozitivnim stavom koja se: (a) identificira s organizacijom 1
vjeruje u nju, (b) pouzdan je i ide izvan zahtjeva posla, trazi i dobiva prilike za unaprjedenje
organizacijske uc¢inkovitosti te aktivno djeluje kako bi stvari u¢inio boljima (veza s u¢inkovitim
izvrSavanjem zadataka i kontekstualnim u¢inkom) i (¢) u tijeku je s razvojem u svom podrucju
(u odnosu na kompetentnost kao moderator u modelu). Pored toga, angazirani zaposlenik
razumije kontekst ¢ak i na vlastitu Stetu, Sto podrazumijeva da je spreman djelovati u korist
organizacije Cak i1 kada mu to nije u vlastitom interesu (takoder srodno IO), komunicira s

postovanjem i djeluje na unaprjedenje efikasnosti suradnika.

Primjetno je kako ovaj pogled na angaZiranost zalazi u sadrZajnu sferu definicije
kompetentnosti Siriwaiprapan (2004). Ipak, u definicijama angaZziranosti kao ni u konzultiranim

mjernim skalama ne moZze se pronaci uporiste za sve predloZene sastavnice modela. Moze se
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zakljuciti kako pogled na angaziranost u pojedinim radovima zahvacéa Siroku i gotovo
idealisticku sliku, no takav pristup ponekad nema opravdanje u temeljnim postavkama
koncepta. Korisno je stoga uvesti u rad kompetentnost kao moderator kako bi se utvrdile i
varijacije veze prema samoj angaziranosti, odnosno angazirani ispitanici dodatno secirali prema

Kriteriju samoprocijenjene kompetentnosti.

Slika 7. Karakteristike angaZiranog zaposlenika

Trazi / dobiva prilike
koje ¢e unaprijediti
organizacijsku ucinkovitost
Pozitivan prema
poslu i organizaciji

U tijeku je s razvojem
u svom podrucju

|dentificira se s

organizacijom Vieruje u organizaciju

AngaZirani

zaposlenik

Razumije kontekst
cak i na vlastitu Stetu

Pouzdan i ide
iznad zahtjeva posla

Izvor: Robinson, Perryman i Hayday (2004)
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4.3. Odnos angaziranosti i u¢inkovitosti u istrazivatkom modelu

Istrazivanja radni ucinak redovito postavljaju u polozaj kriterij varijable, tj. ishoda razli¢itih
konstrukata organizacijskog ponasanja i karakteristika ili stavova zaposlenika. U takvim
istrazivanjima angaziranost se ponekad nade u ulozi odrednice, moderatora ili medijatora, a nije
pronaden nijedan istrazivacki model u kojem se angaziranost i radni uc¢inak sagledavaju kao

ravnopravne kriterijske varijable.

Za kreiranje modela u kojem su navedene varijable postavljene ravnopravno vazan je bio uvid
autora He i Brown (2013) kako voljnost za rad ne mora proizvesti radni rezultat, Sto moze
upucivati na slabu osposobljenost za rad, tj. potencijalni manjak vjeStine. Navod ovih
istrazivaca podrzan stru¢nim iskustvom autora dovodi do teze: mogucée je da prodavac koji sam
sebe ocjenjuje visoko angaZiranim ne uspije ostvariti zapazene radne rezultate. Sama
angaziranost kao varijabla mjeri stanja, osobine ili ponaSanja, ali ne i ishode istih, a u ovom
modelu zamisao je ispitati i usporediti odnose osnovne i moderirane veze 1O s angaziranosc¢u i
radnim te naro€ito prodajnim ucinkom. Drugi i najvazniji razlog pozicioniranja radne
angaziranosti u poziciju kriterij varijable je ¢injenica da ne postoje radovi koji povezuju 10 i

radnu angaziranost na uzorku prodajnog osoblja.

Zaklju¢no, razumno je oc¢ekivati da angaziraniji prodavaci imaju bolje rezultate pa bi stavljanje
angaziranosti u ulogu odrednice ucinkovitosti zasigurno proizvelo povoljne efekte na radni i
prodajni u¢inak, $to je na temi prodajnog osoblja ve¢ istrazeno u ranijim radovima (Popli i

Rizvi, 2016; Verbeke i sur., 2011; Medhurst i Albrecht, 2011). Temeljem svega, ocijenjeno je

4.4. Pregled znacajnih istraZivanja angaZiranosti zaposlenika

Kao §to je ranije istaknuto, postoji nekoliko stotina radova s podruc¢ja angaziranosti, no nije
pronaden nijedan koji bi ju doveo u vezu s identifikacijom prodajnog osoblja s organizacijom.
Ispitivanje navedene veze stoga predstavlja jedan segment znanstvenog doprinosa planiranog

istrazivanja. U daljnjem tekstu predstavljena su istrazivanja iz kojih je vidljiva pozicija
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angaziranosti u odnosima s razli¢itim varijablama s naglaskom na varijable koje su predmet

ovog istrazivanja.

4.4.1. Tipicne odrednice AZ

Identifikacija s organizacijom pokazala se kao vrijedan prediktor angaziranosti u nekoliko
istrazivanja, §to je izlozeno u poglavlju 1.3.2., a pronadeno je takoder da POSSU ima efekte na
angaziranost (Meyers i sur., 2020; Els i sur., 2016; Stander, Mostert i de Beer, 2014; Keenan i
Mostert, 2013; Botha 1 Mostert, 2014). Efekti kompetentnosti na angaZiranost pronadeni su u
rijetkim istrazivanjima uglavnom na uzorcima studenata (Ozkal, 2019; Linnenbrick i Pintrich,
2003), dok su Karatepe, Ozturk i Kim (2019) navedenu vezu testirali i dokazali na uzorku
zaposlenika u bankarskom sektoru. Promatrajuci prediktore angaziranosti radne populacije,
Bailey i suradnici (2015), isticu kako zaposlenike na angaziranost ¢esto potiéu percepcije
vlastitih karakteristika, medu kojima autori navode kompetentnost. Nisu pronadena istrazivanja

u kojima bi se radni uc¢inak naSao u ulozi prediktora angaziranosti.

Gledano Sire, brojna istrazivanja ukazuju na raznovrsne prediktore angaziranosti. Istrazujuci
specificno na uzorku prodajnog osoblja Medhurst i Albrecht (2016) istiCu strast, osjecaj
osobnog blagostanja tijekom rada i samoregulaciju aktivnosti u ostvarenju ciljeva kao znacajne
prediktore angaziranosti. Azanza i suradnici (2018) dodaju kako autenti¢an stil vodstva od
strane prodajnih menadZera poti¢e angaziranost kod prodavaca, dok Conde 1 Prybutok (2021)
isticu prediktivnu vrijednost prodajnih aktivnosti kao jo$§ jedne varijable pod kontrolom
menadZzmenta. Efekt psiholoske osnaZenosti na angaziranost takoder je prepoznat u nekolicini
istrazivanja (Macsinga i sur., 2014; Bhatnagar, 2012; Van Schalkwyk i sur., 2010). Kao
odrednice se istiCu i organizacijsko povjerenje (Ugwu, Onyishi i Rodriguez-Sanchez, 2014) te
vrijednosni sklad osobe i organizacije- konstrukt koji je u organizacijskim istrazivanjima poznat
kao P-O fit (Gonan Bozac, Susanj i Agusaj, 2017).

Saks (2019) u svom revidiranom istrazivanju navodi niz konstrukata: karakteristike radnog
mjesta, podrsku nadredenih i organizacije, nagrade i priznanja, proceduralnu i distributivnu
pravednost, percepciju prikladnosti radnog mjesta, vodstvo, prilike za ucenje i razvoj, zahtjeve
radnog mjesta, dispozicijske karakteristike te osobne resurse zaposlenika koji utjecu na

angaziranost. Sun i Bunchapattanasakda (2019) u detaljnom pregledu literature izdvajaju tri
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grupe utjecajnih faktora sukladno konstruktima koje ukljuCuju: organizacijske (npr. stil
vodstva, sustav nagradivanja), karakteristike radnog mjesta (radna okolina, ukljuc¢enost u
posao, obogacivanje posla) te osobne (ekstraverzija, otpornost, samosvjesnost i sl.). Handayani
i suradnici (2017) kao utjecajne faktore istiCu distributivnu pravednost, sposobnost ucenja i
dizajn radnog mjesta. Matthews, Stanley i Davidson (2018) takoder navode sposobnost ucenja,
Ugaddan i Park (2017) kvalitetu vodstva, a Srivastava i Singh (2020) psiholosku osnaZenost.

4.4.2. Razliciti efekti AZ na organizaciju

Medu varijablama obuhvadenim ovim istrazivanjem radni ucinak je najces¢i ishod
angaziranosti zaposlenika pa tako Verbeke, Dietz i Verwaal (2011) utvrduju da je angaziranost
jedan od pet najutjecajnijih faktora radnog u¢inka prodajnog osoblja, a isto na sve tri dimenzije
angaziranosti prodajnog osoblja dokazuju Al-Dmour, Yassine i Al-Dmour (2019). Na
ispitivanjima opceg uzorka zaposlenika redovito je pronadena visoka korelacija izmedu
angaziranosti i radnog u¢inka (Uddin, Mahmood i Fan, 2019; Ismail, Igbal i Nasr, 2019; Zaki
Dajani, 2015; Anitha, 2014; Soane, 2013, Rubel i Kee, 2013; Hakanen i Schaufeli, 2012;
Christian, Garza i Slaughter, 2011; Harter, Schmidt i Keyes, 2003), narocito kod zaposlenika s
visokim stupnjem motiviranosti (Brown, Cron i Slocum, 1997; Brown i Peterson, 1994).

Motyka (2018) u pregledu literature navodi 48 istrazivanja u kojima je ukazano na pozitivne
efekte angaziranosti spram ucinka unutar uloge i jo§ sedam istrazivanja u kojima se naglasavaju
pozitivni efekti angaZiranosti na radnu ucinkovitost mjerenu financijskim ishodima.
AngaZiranost je nadalje identificirana kao prediktor optimizma koji potic¢e radni u¢inak (Medlin
i Green, 2009), odnosno prodajnu produktivnost (Khwaja i Yang, 2014). Bailey i suradnici
(2015) napominju kako se u brojnim studijama angaziranost povezuje s radnim u¢inkom unutar
uloge, kao i kontekstualnim u¢inkom, dok je u malom broju istraZivanja pronadena veza s
kontraproduktivnim ponaSanjem. Yin (2018), primjerice, dokazuje upravo pozitivhu vezu s
ucinkom unutar uloge i odgovornim gradanskim ponasanjem, dok je veza sa sindromom

sagorijevanja i kontraproduktivnim ponasanjem negativna.

Nisu pronadena istrazivanja u kojima bi angaziranost djelovala na 10, POSSU i1 kompetentnost

u svojstvu prediktora. Sire gledano, pokazalo se da angaZirano prodajno osoblje pruza bolju
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uslugu i stvara dugoro¢ne poslovne odnose s kupcima (Yuan i sur., 2012), Sto ukazuje na
znacajan potencijal daljnjeg istrazivanja. Pozitivna je veza angaziranosti sa zadovoljstvom
poslom i1 Zivotom i organizacijskom predanoS¢u, dok je negativna u odnosu na sindrom
sagorijevanja i namjeru za napuStanje organizacije (Bailey i sur., 2015). Sun i
Bunchapattanasakda (2019) takoder navode osobne (entuzijazam, izvrsnost, zadovoljstvo,

posvecenost itd.) i organizacijske ishode (produktivnost, profitabilnost, lojalnost kupaca i sl.).

4.4.3. AZ kao moderatorska i medijacijska varijabla

U istrazivanjima je zabiljezen moderatorski efekt angaziranosti na odnose razlicitih prediktora
s radnim ucinkom, primjerice upravljanja talentima (Sopiah i sur., 2020), organizacijskog
cinizma (Arslan, 2018), ekstraverzije, ugodnosti i otvorenosti iskustvu kao elemenata
petofaktorskog modela li¢nosti (Amir i sur., 2014). Moderatorsko djelovanje na eventualne
veze s ostalim konstruktima nije pronadeno izuzev $to je utvrden moderatorski odnos radne
angaziranosti naspram vrijednosne sukladnosti i percepcije uspjeha u Karijeri (EImas- Atay,
2017), §to je konstrukt slican IO.

Hui i suradnici (2020) dokazuju medijacijsku ulogu angaziranosti u vezi izmedu IO i
kreativnosti milenijalaca. Angaziranost je ¢esto 1 medijator radne ucinkovitosti kao, primjerice,
u kontekstu korporativnog poduzetnistva (Ahmed i sur., 2020), etickog vodstva (Ayu Putu
Widani Sugianingrat i sur., 2019), transformacijskog vodstva (Datsche i Hazel, 2015), ucece
organizacije (Song i sur., 2018), ponasanja linijskog menadzmenta (Alfes i sur., 2013),
organizacijske podrske (Nazir i Islam, 2017; Rubel 1 Kee, 2013), proaktivne osobnosti (Bakker,
Tims i Derks, 2012), nesigurnosti zaposlenja (Wang, Lu i Siu, 2015) i resursa za rad (Breevaart
i sur., 2015; Chung i Angeline, 2010). Islam i Tarig (2018) utvrduju medijacijsko djelovanje na

vezu ucece organizacije i kontekstualnog ucinka.

U S8iroj literaturi angaziranost je potvrdena kao moderator veze razli¢itih odrednica sa
zadovoljstvom poslom (Pujol-Cols i Lazzaro-Salazar, 2018) te medijator u vezama izmedu:
profesionalnog identiteta i namjere napustanja organizacije (Wang i sur., 2020), sukladnosti

osobe 1 organizacije naspram namjere napustanja organizacije (Memon i sur., 2014), agresije
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na radnom mjestu i organizacijske efektivnosti (Johnson i sur., 2018) te participativnog vodstva
I zadovoljstva poslom (Chan, 2019).

4.5. Nacini mjerenja angaZiranosti

Proucavanje nacina mjerenja radne angaziranosti rezultiralo je ekstrakcijom nekoliko mjernih
ljestvica koje su ocijenjene zanimljivima za planirano istrazivanju. Izlozeno kronoloskim
redoslijedom, to su MBI, Gallup Q12, UWES upitnik, Skala psiholoske angaZiranosti i OLBI.
Iste ¢e se u nastavku detaljnije predstaviti kako bi se argumentirala njihova primjenjivost i
mehanizmi kvantifikacije angaZziranosti te u konacnici odabrao optimalan istrazivacki

instrument.

Prema Harteru i suradnicima, 2006, upitnik Gallup Q12 definiran je devedesetih godina proslog
stoljeca nakon vise desetljeca aktivnog istrazivanja razli¢itih koncepata kao $to su zadovoljstvo
poslom, kontekstualni faktori koji poti¢u razvoj talenata pojedinaca te slucajevi visoko
ucinkovitih zaposlenika 1 timova. Sami upitnik ime veze za Georgea Gallupa koji je joS
tridesetih godina 20-og stolje¢a proucavao potrebe i zadovoljstvo ljudi. Provedeno je preko
tisucu fokus grupa i razvijene su stotine instrumenata s razli¢itim ¢esticama koji su provodeni
u multikulturalnim okruzenjima. Zavrs$ni oblik Q12 skale predstavljen je 1998. godine (Harter
i sur., 2006).

Ovaj su upitnik, dakle razvili prakti¢ari kao menadzerski alat, a prema podacima Gallup, Inc,
do danas je proveden na populaciji od preko 35 milijuna ljudi s prijevodom na vise od trideset
jezikall, sto mu daje izuzetan kredibilitet. Ocjenjivanje tvrdnji propisano je od 1- izuzetno
nezadovoljan do 5- izuzetno zadovoljan. Na razini poslovne jedinice kao cjeloviti instrument
od 13 Cestica (nultom Cesticom ispitanik ocjenjuje sveukupno zadovoljstvo), Q12 ima vrlo
visoku pouzdanost- Cronbach alfa od 0,91 (Harter i sur., 2006). U tablici 1 u nastavku prikazana

je cjelokupna Q12 skala.

11 https://g12.gallup.com/Public/en-us/Features, (pristupljeno 30.9.2022).
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Treba napomenuti kako, pored Q12, postoji i niz prakticarskih ljestvica koje su razvile
konzultantske kuce poput Towers-Perrin-a, Valtera-e, Hay Group-a i sli¢nih, no one nisu

znanstveno validirane (Byrne i Zinta, 2015) pa stoga nisu razmatrane.

Tablica 3. Gallup Q12 upitnik
R. Br. Tvrdnja

(Sveukupno zadovoljstvo) Na ljestvici 1 -5 ocijenite koliko ste zadovoljni sa
svojom kompanijom kao mjestom rada.

Znam §to se od mene oc¢ekuje na poslu.

Imam materijale i opremu koji su mi potrebni za ispravan rad.

Na poslu svakodnevno dobijem priliku raditi ono u ¢emu sam najbolji.

U posljednjih sedam dana dobio sam priznanje ili pohvalu za dobar rad.

Moj nadredeni, ili netko na poslu, brine o meni kao osobi.

Postoji osoba na poslu koja potic¢e moj razvoj.

Na poslu, ¢ini mi se da se moje misljenje uvazava.

S I e I A I o A

Misija ili svrha moje kompanije mi pruza osje¢aj da je moj posao vazan.

-
o

Moyji suradnici ili kolege su predani obavljanju kvalitetnog posla.

-
=

Imam najboljeg prijatelja na poslu.

U posljednjih Sest mjeseci netko na poslu je razgovarao sa mnom o mom

L2. napretku.

13. U posljednjih godinu dana imao sam prilike za u€enje 1 rast na poslu.
Izvor: Harter i suradnici (2006)

UWES (Utrechtska skala radne angaziranosti) je razvio Wilmar Schaufeli u suradnji s troje
svojih kolega. Oni su 2002. predstavili skalu s 24 tvrdnje podijeljenu na tri subskale koje mjere
energi¢nost, posvecenost poslu i zaokupljenost poslom (Schaufeli i sur., 2002). Schaufeli je
2004. izdao i preliminarni priru¢nik za instrument koji su nazvali Utrecht work engagement
scale s Arnoldom Bakkerom. Dvojica autora dokazali su pouzdanost skale Cronbach alfa
pokazateljem izmedu 0,80 i 0,90. Ovaj upitnik zapravo je skracena verzija onog iz 2002. koja
je u novijem izdanju svedena na 17 tvrdnji. Za ocjenjivanje tvrdnji u ovom upitniku Kkoji je
nazvan istrazivanjem radnog blagostanja predvidena je skala od 0- nikad do 6- uvijek/svaki dan

(Schaufeli i Bakker, 2004). U trecoj iteraciji doslo je do skrac¢ivanja na devet tvrdnji pa je takav
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model upitnika poznat kao skracena UWES skala (Schaufeli, Bakker i Salanova, 2006) koja je,
kako tvrde Mills, Culbertson i Fullagar (2011), izvediva pa ¢ak i preferirana alternativa u
odnosu na duzu verziju od 17 Cestica. Vrijedi napomenuti kako je ovaj upitnik u recentnom
istrazivanju (Schaufeli i sur., 2019) ponuden i u varijanti sa svega tri ¢estice. UWES je najéesce
koriSten upitnik mjerenja angaziranosti kao izdvojenog psiholosSkog stanja validiran na velikim
uzorcima i u brojnim zemljama na svim kontinentima (Schaufeli, 2012). Pretrazivanjem
relevantne znanstvene literature koja je, u najveéem dijelu, analizirana u izvidajnom
istrazivanju, moze se zaklju¢iti da je UWES zaista najkoriSteniji instrument mjerenja
angaziranosti zaposlenika. Upitnik sa 17 tvrdnji i oznakama koje obiljezavaju energi¢nost,
posvecenost poslu i zaokupljenost poslom prikazan je u tablici 2. Zvjezdicama je oznaceno
devet tvrdnji koje se koriste u skracenom UWES upitniku, a u ultrakratkoj verziji, kako ju

nazivaju Schaufeli i suradnici (2019) koriste se tvrdnje 1., 5.1 11.

Tablica 4. UWES17-9

R. Br. Tvrdnja
1. Dok radim osje¢am da prstim energijom.*
2. Posao kojeg obavljam dozivljavam kao smislen i svrhovit.
3. Kad radim vrijeme proleti.
4. Na poslu se osje¢am jako i energi¢no.*
5. Osje¢am entuzijazam prema svom poslu.*
6. Kad radim, zaboravim na sve oko sebe.
7. Moj me posao inspirira.*
8. Kad se probudim ujutro, osje¢am se dobro zbog odlaska na posao.*
9. Osjecam se sretnim kad intenzivno radim.*
10. Ponosan sam na posao koji radim.*
11. Svom se radu potpuno posvetim.*
12. Mogu kontinuirano raditi u vrlo dugim razdobljima.
13. Za mene, moj je posao izazovan.
14. Kad radim posao me ponese.*
15. Na poslu se mentalno osje¢am vrlo snazno i otporno.
16. Tesko mi je odvojiti sebe od posla kojeg radim.
17. U svom poslu sam uvijek ustrajan, ¢ak i kad stvari ne idu dobro.

Izvor: Schaufeli, Bakker i Salanova (2006)
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Skalu psiholoske angaziranosti konstruirali su May, Gilson i Harter (2004) inspirirani radom
Kahna (1990) te su inicijalne 24 tvrdnje dijelom odbacene, a preostalih 13 rasporedeno je u tri
subskale: kognitivnu, emocionalnu i fizicku angaziranost. Kognitivna podrazumijeva unesenost
u posao do mjere da osoba zaboravlja na sve ostalo, emocionalna ulaganje ,,srca u rad, a fizicka
energiju ulozenu za obavljanje posla (Babcock-Robertson i Strickland, 2010), Sto ovu
sistematizaciju sadrzajno ¢ini slicnom UWES-u. Za ovaj upitnik izmjerena je zadovoljavajuca
pouzdanost od 0,77 koju su potvrdili Olivier i Rothmann (2007). lako je rad Maya i kolega dao
znaCajan empirijski doprinos Kahnovom konceptu, uporaba navedene skale nije zazivjela u
empirijskim istrazivanjima angaziranosti. Tablica 3 prikazuje navedenih 13 tvrdnji, pri cemu
se prve Cetiri odnose na kognitivnu, daljnje Cetiri na emocionalnu, a zavr$nih pet na fizicku

angaziranost.

Tablica 5. Skala psiholoske angaziranosti
R. Br. Tvrdnja

Obavljanje mog posla tako me zaokupi da zaboravim sve ostalo.

Cesto razmisljam o drugim stvarima dok radim.

Dok radim, rijetko me ometaju.

Vrijeme brzo prolazi dok radim svoj posao.

Zaista ulazem srce u svoj posao.

Osje¢am uzbudenje kada dobro radim.

Cesto se osjeCam emocionalno odvojen od svog posla.

Nacin na koji obavljam svoj posao utjece na moje osjecaje.

Wl N O~ w NP

Koristim jako puno energije u obavljanju svog posla.

-
©

Ostajem na radnom mjestu dok posao nije zavrsen.

-
=

Izbjegavam prekovremeni rad kad god je to moguce.

[EY
N

Nosim svoj posao kuci.

13. Izbjegavam prenaporan rad.
Izvor: May, Gilson i Harter (2004)

Valja predstaviti jo§ i OLBI (Demerouti i Bakker, 2008) te MBI (Maslach, Jackson i Leiter,

1996) kao dva znacajna upitnika za potrebe mjerenja angaziranosti. OLBI ili Oldenburg
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Burnout Inventory je skala od 16 Cestica koju je razvio tim znanstvenika povezanih s UWES-
om. Tvrdnje koje sadrzi su dvosmjerne, pri ¢emu se na jednom polu nalazi stanje sagorijevanja,
a na suprotnom maksimalna angaziranost. Maslach Burnout Inventory neSto je stariji
instrument koji pomocu 22 Cestice mjeri emocionalnu iscrpljenost, depersonalizaciju i 0sobno
postignuce. Kasnije se isti nadogradio u MBI-GS kako bi se pristupilo populaciji iz profesija
rada s kupcima, odrzavanja, proizvodnje, menadzmenta i slicnima, a koji pomoc¢u 16 Cestica
mijeri iscrpljenost, cinizam i profesionalnu efikasnost (Schaufeli i sur., 1996). Dakle, ovo su
skale koje primarno ispituju sagorijevanje i angaziranost vide kao dijametralno suprotno stanje,
a ne neovisni konstrukt. Zbog toga nije nuzno dodatno ih predstavljati niti su uzimane u obzir
za primjenu u ovom istrazivanju. Vazno je naglasiti i duzinu u broju ¢estica koja je neprakti¢na

s obzirom na brojnost konstrukata u modelu istraZivanja.

Nakon proucavanja ovdje navedenih upitnika i s njima povezanih radova, zaklju¢eno je kako
je UWES kao dokazana ljestvica koja uziva najveéi ugled i primjenu u radovima optimalan
odabir za planirano istrazivanje. lako je Q12 prakti¢arski alat bez premca, nije ni priblizno
toliko koriSten u znanstvene svrhe kao UWES koji je strukturom, pouzdanoscu i fleksibilnos¢u
te u konacnici primjenom, nadmasio i Skalu psiholoske angaziranosti. Potrebno je napomenuti
kako se nalazi nece dijeliti prema trima sastavnicama radne angaziranosti, ve¢ ¢e se
angaziranost sagledavati kao integralni konstrukt kako bi se istrazivacki model sveo na razuman
broj hipoteza. Zbog ekonomic¢nosti u konstrukeiji istrazivackog upitnika odabrana je skracena
verzija s devet tvrdnji. Konacno, takav odabir uéinit ¢e utemeljenom i usporedbu zakljucaka s

nalazima drugih ispitivanja angaziranosti.
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5. RADNI UCINAK

Prva ozbiljnija istrazivanja ucinkovitosti zapocela je ameri¢ka vojska osamdesetih godina
proslog stoljeca pokretanjem selekcijskog i klasifikacijskog projekta ,,A“ u kojem su se kroz
dvije godine longitudinalno (tijekom tri zasebna mjerenja) pratili regrutirani vojnici. Izmedu
1982. 1 1989. deset tisuca 0soba proslo je kroz projekt ,,A“. Svako radno mjesto valorizirano je
putem viSe od sto zasebnih indikatora u¢inka (Campbell i Wiernik, 2015). Projekt je do danas
ostao bogata riznica podataka o individualnim razlikama i udinku?? te otvorio put radovima
poput Borman i Motowidlo (1993), Campbell i suradnici (1993) i Murphy (1989) koji su

generirali vlastite visedimenzionalne modele u cilju razjasnjavanja konstrukta radnog ucinka.

Gledano iz perspektive pojedinca prema organizacijskoj razini, individualni radni ucinak je
pokretac cijelog gospodarstva (Kim i Ployhart, 2014) 1 najvaznija zavisna varijabla s podrucja
organizacijskog ponasanja (Campbell i Wiernik, 2015). Vrijedi istaknuti kako je glavni motiv
za pisanje ove disertacije bio aktualizirati i barem djelomi¢no rasvijetliti problematiku radne

uspjesnosti prodajnog osoblja u razli¢itim dimenzijama ucinka.

Ovim poglavljem bit ¢e predstavljen radni u¢inak kao slozeni konstrukt promatran preko cetiri
odabrane sastavnice, nakon ¢ega se izlazu njegovi dinamicki i upravljacki aspekt. Zavrsno ¢e
se predstaviti dosadasnja znanstvena istrazivanja radnog ucinka i1 nacini njegova mjerenja,

temeljem Cega Ce biti odabran i prikladan mjerni instrument za ukljuéivanje u upitnik.

5.1. Pojam i sadrZaj radne u¢inkovitosti

Sonnentag i Frese (2002) nazivaju uc¢inkovitost pojedinca temeljnim konceptom u okviru radne
i organizacijske psihologije, a Campbell i suradnici (1993) dodaju kako je radni uc¢inak cilj zbog
kojeg organizacije uopce zaposljavaju ljude. 1z ranije spomenutog projekta ,,A* proizasla je
definicija radnog ucinka kao ,,zadataka koje ljudi obavljaju i aktivnosti koje poduzimaju kako

bi doprinijeli organizacijskim ciljevima* (Campbell i Wiernik, 2015). Sonnentag i Frese (2002)

http://psychology.iresearchnet.com/industrial-organizational-psychology/i-o-psychology-history/project-a/,
(pristupljeno 30.9.2022).
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dodaju kako svaka organizacija treba pojedince s visokim radnim ucinkom kako bi ostvarili
svoje ciljeve, dostavili proizvode i usluge za koje su specijalizirani i kona¢no, kako bi postigli

komparativnu prednost.

Na temelju iznesenog moze se ustvrditi kako je radna ucinkovitost pojedinca mjera razine
njegove uspjeSnosti u razli¢itim aspektima ostvarenja svojih radnih zadataka i1 ciljeva.
Definicija Bormana i Motowidla (1997) predmnijeva dvije razine: (a) u¢inak u izvrSenju radnih
zadataka koji proizlaze iz specifi¢nih zahtjeva posla i (b) kontekstualni u¢inak koji utjece na

povecanje efektivnosti tima i organizacije.

Vec¢ spomenuti Murphyjev (1989) model i Campbellov (2012) revidirani model razraduju radni
u¢inak putem cetiri, odnosno osam sastavnica. Murphy (1989) razlucuje: (1) ponasanja
povezana sa zadacima, (2) interpersonalna ponasanja (komunikacija i suradnja s drugima), (3)
vrijeme odmaranja (vrijeme izbjegavanja posla) i (4) destruktivna/hazardna ponasanja
(ponasanja koja vode prema gubicima u produktivnosti, steti ili drugim oblicima nazadovanja).
Campbell (2012) je razvio jo§ Siru sistematizaciju koja je trebala sazeti sve aspekte radnog

uc¢inka unutar radne uloge, a ovdje se predstavlja prema Campbell i Wiernik (2015):

1. Tehnic¢ki uc¢inak: budu¢i da svaki posao podrazumijeva tehnicke preduvjete koje je
potrebno ostvariti kako bi se u€inkovito obavljali poslovi razli¢itih opisa, sadrzaja
radnih obveza, tezine i stupnja kompleksnosti. U ovo se ubrajaju i temeljne
interpersonalne vjestine (Wisecarver, Carpenter i Kilcullen, 2007) buduéi da npr.

prodavaci u svom obavljanju zadataka unutar radne uloge komuniciraju s kupcima.

2. Komunikacija: iako je Campbell jo§ 1993. izolirao komunikaciju kao zaseban segment
radnog u€inka, vrijeme je pokazalo kako bi ju bilo prikladnije promatrati kao sastavnicu
svih ostalih segmenata. Govorna i pisana komunikacija su pritom podjednako vazne

komponente u smislu doprinosa uc¢inkovitosti.

3. Inicijativa, ustrajnost i napor: nazivan i savjesnom inicijativom, ovaj faktor je nastao iz
literature o kontekstualnom ucinku i organizacijskom gradanskom ponaSanju, a bio je i
dio spomenutog Projekta ,,A“. Prekovremeni rad, dobrovoljno preuzimanje dodatnih

zadataka, sklonost nadilazenju zadanih okvira odgovornosti ili rad u teskim uvjetima su
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tipicne akcije koje se mogu pripisati ovom faktoru koji Frese (2008) naziva i aktivnim

u¢inkom.

Kontraproduktivno radno ponasanje: individualne akcije ili ponasanja koja su pod
osobnom kontrolom i imaju negativne efekte na organizacijske ciljeve. Razlikuju se dva
vazna oblika: devijacije usmjerene na organizaciju i one usmjerene na druge pojedince

u organizaciji.

Upravljacko (hijerarhijsko) vodstvo: oznac¢ava u¢inak vodstva u hijerarhijskom odnosu.
Ovdje se vodstvo razmatra kao interpersonalni proces utjecaja u nizu dvostranih i

recipro¢nih akcija odvojeno od menadZmenta.

Hijerarhijski ~menadzerski ucinak: efektivnost menadzerskih akcija koje
podrazumijevaju stvaranje, oCuvanje i alokaciju organizacijskih resursa prema

optimalnom ostvarenju ciljeva.

Kolegijalni/timski voditeljski u¢inak: u¢inkovitost akcija kolega na istoj hijerarhijskoj
razini ili ¢lanova tima te medu-timskih akcija. Mnoga ponasanja izvan hijerarhije koja
pripadaju u organizacijsko gradansko ponasanje ili osobnu potporu (npr. pomaganje,

suradnja, pristojnost, motiviranje).

Kolegijalni/timski menadzerski ucinak: ucinkovite timove odlikuje preuzimanje i
podjela brojnih menadzerskih funkcija (planiranje, rjeSavanje problema, donoSenje
odluka, pracenje rezultata i sl.). Takoder, predstavljanje organizacije prema van i

postivanje organizacijskih procedura su vazni faktori u¢inka na svim razinama.

Campbell (2012) je sastavnice 5. i 6. dalje razlucio na Sest, odnosno osam faktora koji u ovom

radu nece biti predstavljeni buduéi da je fokus na uéinkovitosti zaposlenika, u prvom redu

prodajnog osoblja.

Nastavno na isticanje fenomena ponaSanja u kontekstu ucinka, vrijedi istaknuti kako autori

razlikuju bihevioralni 1 rezultatski aspekt u€inkovitosti (Campbell, 1990). Bihevioralni aspekt

odnosi se na ono §to pojedinac obavlja u radnoj situaciji, primjerice sastavljanje dijelova

automobilskog motora, prodaja osobnih racunala, poucavanje €itanja u osnovnoj Skoli ili

kardiokirurski zahvat. U metriku radnog ucinka ulaze ona ponaSanja koja su relevantna za
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ostvarenje organizacijskih ciljeva. Rezultatski aspekt podrazumijeva posljedice ili rezultate
ponasanja pojedinca kao S§to su broj sastavljenih motora, apsolviranost vjestine Citanja, prodajne

brojke ili broj uspjesnih operacija (Sonnentag i Frese, 2002).

Shields i suradnici (2020) naglasavaju upravljivost radnog ucinka koji promatraju kao sustav
zasnovan na procesu. S ciljem jasnijeg uvida u proces generiranja radnog ucinka i
meduovisnosti razli¢itih razina organizacije, ponudili su trostupanjski model sastavljen od: (1)
ulaznih elemenata, tj. znanja, vjestina, kompetencija, vrijednosti, stavova i sli¢nih ,,resursa®,
(2) procesa i aktivnosti (radni napor, ponasanja i sli¢éno) putem kojih ljudski resursi pretvaraju
ulazne elemente u (3) ishode radnih aktivnosti i ponaSanja (rezultate), $to je sve zajedno
prikazano na slici 8. Autori pritom naglaSavaju vaznost razmatranja triju razina na kojima se
oCituje ucinak: osobne, timske ili razine radne grupe i organizacijske. Na organizacijskoj razini
elementi uéinka su kolektivni know-how, sveukupni poslovni kapaciteti, vrijednosti i stavovi
cjelokupne radne snage, procesi koji se sastoje od suradnje, kreativnosti i usredotoenosti na
kupca te ishodi koji ukljuuju korporativni profit, trziSni udjel 1 zadovoljstvo kupca

organizacijom (Shields i sur., 2020).

Slika 8. Dimenzije radnog uc¢inka

Ulazni elementi Procesi Ishodi

( kompetencije) ( ponasanja) ( rezultati)

Osobni uginak

Osobne kompetencije 0Osobno ponasanje Osobni rezultati
npr. znanje, vjestine, npr. radni napor, npr. kvantiteta, kvaliteta
sposobnosti, stavovi gradansko ponasanje

Uginak radne grupe

Grupne kompetencije Grupno ponasanje Grupni rezultati
npr. kolektivni know-how npr. timski rad npr. produktivnost, kvaliteta

Organizacijski uéinak

Organizacijske kompetencije Organizacijsko ponasanje Organizacijski rezultati
npr. srine kompetencije npr. fokus na kupca, npr. profitabilnost, zadovoljstvo
i sposobnosti zaposlenika suradnja, kreativnost kupca, trzisni udio

Izvor: Shields i suradnici (2020)
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Koopmans i suradnici (2011) su analizirali 107 radova s podruc¢ja radnog ucinka s ciljem
razvrstavanja razlicitih faktora u¢inka u Cetiri kategorije: (1) u¢inkovito izvrSavanje zadataka,
(2) kontekstualni uéinak, (3) kontraproduktivno ponasanje i (4) ostalo. Pod ostalo je pripala
nekolicina nerasporedenih faktora koji pojedinacno ni skupno nisu predmet ovog istrazivanja.
Prve tri kategorije koje predstavljaju bihevioralni aspekt ucinkovitosti ocijenjene su
zanimljivima ve¢ u inicijalnim pregledima literature, a buduéi da su predmetnom radu precizno

opisane, moze ih se pouzdano mjeriti.

Nadalje, kod prodajnog osoblja ostvareni prihod iskazan u apsolutnim veli¢inama ili relativnim
pokazateljima predstavlja intuitivnu mjeru ucinkovitosti, zbog ¢ega je prodajni ucinak kao
sastavnica radnog uéinka prona$ao mjesto u ovom istrazivanju. Stovise, ukupni prihodi od
prodaje tvrtke zbroj su prihoda svih njezinih kanala prodaje, a u domeni prodajnog osoblja suma
njihovih osobnih i timskih prodajnih rezultata. Dodavanjem prodajnog ucéinka mjerenje

ucinkovitosti dobilo je 1 rezultatski usmjerenu varijablu.

Zaklju¢no, vodeci se istrazivanjima Koopmans i suradnici (2011) i Behrman i Perreault (1982),
ovo istrazivanje promatra radni U¢inak na Cetiri razine. U¢inkovito izvr§avanje zadataka svodi
se na ,,veliku vjestinu s kojom osoba obavlja znacajne ili tehni¢ke zadatke vazne za svoj posao*
(Campbell, 1990). Kontekstualna ucinkovitost podrazumijeva ,,ponasanja koja podupiru
organizacijsku, drustvenu i psiholosku okolinu u kojoj tehnicka jezgra mora funkcionirati
(Borman 1 Motowidlo, 1993). Kontraproduktivno radno ponaSanje je ,,ponasanje koje Steti
dobrobiti organizacije* (Rotundo 1 Sackett, 2002). Prodajni u¢inak odnosi se na ishode u
prodajnom rezultatu koji se mogu pripisati pojedinom prodavacu (Cravens i sur., 1993), pri
¢emu se podrazumijevaju koli¢inske i vrijednosne veli¢ine, kako u domeni prihoda, tako i

profitabilnosti 1 ostvarenog trziSnog udjela.

5.1.1. Ucinkovito izvrSavanje zadataka

Ucinkovito izvrSavanje zadataka (eng. task performance, in role performance, work role
performance) se kao sastavnica ucinka pojavljuje u gotovo svim istraZzivanjima koja su
pregledali Koopmans i suradnici (2011), bilo da se navodi upravo taj termin ili njegovi sinonimi

kao primjerice ,,ponasanja vezana za zadatke* (Murphy, 1989), ,,tehnic¢ka vjestina“ (Campbell
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I Wiernik, 2015; Lance, Teachout i Donnelly, 1992; Campbell, McHenry i Wise, 1990) ili
uc¢inak unutar uloge (Maxham, Netemeyer i Lichtenstein, 2008; Bakker, Demerouti i Verbeke,

2004), prema Koopmans i suradnicima (2011).

Motowidlo i Van Scotter (1994) razlikuju dva tipa ponasanja u okviru u¢inkovitog izvrSavanja
zadataka: (1) aktivnosti koje izravno transformiraju sirove materijale u dobra i usluge koje
organizacija proizvodi i (2) aktivnosti koje servisiraju i odrzavaju tehnicku jezgru poslovanja.
Kao primjere prvih navode prodaju robe u maloprodajnoj jedinici, upravljanje proizvodnim
strojem u pogonu, pouc¢avanje u $koli, posao kirurga i sli¢ne, dok medu drugima izdvajaju
nabavu sirovih materijala, distribuciju gotovih proizvoda, aktivnosti planiranja, koordinacije,

nadzora te radne funkcije koje omogucuju da organizacija funkcionira efektivno i efikasno.

Premda je ucinkovito izvrSavanje zadataka koncept najblizi onome koji bi trebao stajati u
tipicnom opisu posla jednog radnog mjesta sukladno Murphyu (1989), dinamika poslova i
trziSta otezava idealno pracenje stvarnih zadataka iz radne uloge opisom poslova (Schmidt,
1993). Griffin, Neal i Parker (2007) stoga predlazu da se ucinkovitost u izvrSavanju zadataka
grupira u tri sastavnice ponasanja: (1) razina vjestine s kojom zaposlenik obavlja posao, (2)
adaptivnost kao mjera prilagodavanja promjenama i (3) proaktivnost kao mjera sposobnosti i

inicijative za predvidanje te pokretanje promjena.

Jednostavno gledano, najvazniji zadatak prodajnog osoblja je prodaja Sto vece koliCine
proizvoda ili usluga kupcima i/ili ostvarenje §to veéih prihoda od prodaje ($to se ovdje pak
mjeri kao prodajni uéinak i opisano je u poglavlju 5.1.4.). Pretpostavke koje stoje iza takve
ucéinkovitosti Su znanje, aktivno slusanje i slicne karakteristike opisane u poglavlju 2.3. Ipak,
kada uslijed okolnosti koje nisu pod potpunom kontrolom prodavaca rezultat izostane (npr.
prodava¢ pocetnik, rad na novom podrucju, faktori poput cijene i1 kvalitete u odnosu na
konkurentske proizvode i sli¢éno), menadzment mora mo¢i odvojiti prodajne rezultate od radnog
ucinka i1 objektivno procijeniti u¢inkovitost aktivnosti propisanih ugovorom o radu i opisom
radnog mjesta. Vrlo cesto je u takvim slucajevima paznju potrebno posvetiti aspektima
bihevioralne u¢inkovitosti, ulozenog napora i usvojenosti potrebnih znanja, a prodajni rezultat
onda dolazi s vremenom. U tom smislu moze se tvrditi da u u¢inkovitom izvrsavanju radnih

zadataka prodavaca lezi osnova njegove prodajne ucinkovitosti.
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5.1.2. Kontekstualni ucinak

Definiran kao dio ucinka koji selekcijska istrazivanja i1 praksa relativno zanemaruju
(Motowidlo, 2000), fenomen kontekstualnog uc¢inka podrazumijeva niz dobronamjernih,
najces¢e samoinicijativnih ponaSanja s namjerom ostvarenja i/ili promocije ciljeva i interesa
organizacije. Za razliku od ucinkovitog izvrSavanja zadataka koje znacajno varira medu
poslovima, konstrukt kontekstualnog uc¢inka je jednak za mnoge, ako ne i za sve poslove
(Shields i sur., 2020).

Motowidlo i Van Scotter (1994) navode kako Borman i Motowidlo (1993) razlikuju pet
kategorija kontekstualnog ucinka: (1) volontiranje kako bi se izvrsili zadaci koji formalno nisu
dio posla, (2) ustrajnost i dodatni entuzijazam kada je potrebno uspjesno dovrsiti vlastite
zadatke, (3) pomo¢ i suradnja s drugim kolegama, (4) postivanje organizacijskih pravila i
procedura ¢ak i kad se to kosi s osobnim stavovima i (5) poticanje, podrzavanje i zastupanje

organizacijskih ciljeva.

Termin kontekstualnog u¢inka prvi su upotrijebili Borman i Motowidlo (1993) uspostavljajuci
pritom vezu sa slicnim konstruktom organizacijskog gradanskog ponasanja koji je nastao deset
godina ranije (Bateman i Organ, 1983; Smith, Organ i Near, 1983). Takoder, Motowidlo i Van
Scotter (1994) isticu kako kontekstualni u€inak zahvaca elemente organizacijskog gradanskog
ponasanja (Organ, 1988), prosocijalnog organizacijskog ponasanja (Brief i Motowidlo, 1986)
te organizacijske spontanosti (George i Brief, 1992) pa je stoga ove konstrukte potrebno

sadrzajno usporediti.

Pokusaji da se razluce geneza i1 sadrZzaj kontekstualnog uc€inka i organizacijskog gradanskog
ponasanja potrajala je nekoliko godina, sve dok Organ (1997) nije redefinirao svoja polazista i
proglasio OGP 1 kontekstualni ucinak sinonimima (Zhang, 2011; Motowidlo, 2000), t;.
ucinkom koji podupire socijalnu i psiholosku okolinu unutar koje se dogada ucinkovito
izvrSavanje zadataka. Motowidlo (2000) ipak primjecuje kako Organova revizija nije uvazena

kod svih autora, bilo da nisu s njom bili upoznati ili ju nisu prihvatili.

Prosocijalno ponaSanje podrazumijeva akcije za koje njihov izvrSitelj drzi da ¢e koristiti osobi
ili osobama kojima je usmjereno. Ako je pritom izvrsitelj: a) ¢lan organizacije, b) ponaSanje
usmjerava prema organizaciji ili drugim ¢lanovima organizacije dok izvr§ava svoju radnu ulogu

i ¢) svoje akcije provodi s ciljem poboljsanja okolnosti za organizaciju ili njezine ¢lanove, rije¢
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je o prosocijalnom organizacijskom ponasanju (Brief i Motowidlo, 1986). Ovaj konstrukt, za
razliku od organizacijskog gradanskog ponasanja, zahvaca i elemente ucinkovitog izvrSavanja
uloge (Katz, 1964), a moze poluciti i negativne efekte za organizaciju (George i Jones, 1997).
Brief i Motowidlo (1986) identificiraju ¢ak 13 njegovih oblika pa je on kao takav znacajno S$iri
od kontekstualnog uc¢inka. Moze se zakljuciti kako ¢e razliCiti aspekti ucinka prepoznatog i
mjerenog u ovom istrazivanju imati ujedno i svojstvo prosocijalnog organizacijskog ponasanja.
Oni ¢e se prikladno klasificirati u jednu od Cetiri promatrane dimenzije radnog ucinka pa
sadrzajno preklapanje konstrukata nec¢e ni na koji nacin ugroziti strukturu ili rezultate

istrazivanja.

Prema George i Brief (1992), organizacijska spontanost obuhvaca dobrovoljno poduzeta
ponasanja izvan radne uloge kojima pojedinac doprinosi efektivnosti organizacije.
Karakterizira ju pet tipova ponasanja pojedinca: (1) pomaganje kolegama, (2) zastitnicki odnos
prema organizaciji, (3) nudenje konstruktivnih prijedloga, (4) razvoj samog sebe i (5) Sirenje
dobrog raspoloZenja. Sli¢no kao i kontekstualni u¢inak (Van Scotter, Motowidlo i Cross, 2000),
organizacijska spontanost vremenom ¢e biti prepoznata i nagradena od strane nadredenih
(George i Brief, 1992). Zanimljivo je kako George i Brief (1992) navode da u slucaju
organizacijskog gradanskog ponaSanja izostaje djelovanje sustava nagradivanja, $to je u
suprotnosti s kasnijom Organovom revizijom (1997). Zavrsno, proucavanje organizacijskog
gradanskog ponasanja 1 organizacijske spontanosti navodi na zaklju¢ak kako se ova dva
konstrukta preklapaju s vise dimenzija radnog ucinka predstavljenog u ovom istraZivanju.
Nuzno je stoga biti na oprezu prilikom interpretacije rezultata dosada$njih istrazivanja s ciljem
razgraniavanja rezultata koji se odnose na ucinkovito izvrSavanje zadataka naspram

kontekstualnog ucinka.

5.1.3. Kontraproduktivno radno ponasanje

Suprotno pozitivnim ponaSanjima koja doprinose dobrobiti i ciljevima organizacije, postoje i
razli¢iti Stetni i nepozeljni oblici radnog ponaSanja. Gruys i Sackett (2003) navode kako su
zasebni modaliteti ove Siroke kategorije bili pojedinacno proucavani jos od pedesetih godina

proslog stolje¢a, sve do trenutka kada ih je Campbell (1990) objedinio u kategoriju
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kontraproduktivnog radnog ponaSanja. Kontraproduktivno ponaSanje predstavlja rizik za
pojedinca i organizaciju, tvrde Koopmans i suradnici (2011) pa isti¢u kako otprilike polovina
radova iz domene radnog ponaSanja prepoznaju i kontraproduktivno radno ponasanje te ga
inkorporiraju u promatrane istrazivatke modele. Devijantno ponasanje na radnom mjestu, kako
ga jos nazivaju Bennett i Robinson (2000), karakterizira namjera (Sackett i DeVore, 2001), $to
zna¢i da se nenamjerno nano$enje Stete organizaciji ne smatra kontraproduktivnim radnim

ponasanjem (Dalal i Carpenter, 2018).

Gruys i Sacket (2003) izdvajaju 11 skupina ponaSanja koje zajedno sacinjavaju koncept
kontraproduktivnog radnog ponasanja: (1) krada i slicna ponasanja, (2) uniStavanje imovine,
(3) zlouporaba informacija, (4) zlouporaba vremena i ostalih resursa, (5) nesigurno ponasanje,
(6) nizak stupanj nazo¢nosti na radnom mjestu, (7) nizak stupanj kvalitete rada, (8) konzumacija
alkohola, (9) uporaba droga, (10) neprikladne verbalne aktivnosti i (11) neprikladne fizicke

aktivnosti.

Uslijed kontraproduktivnog radnog ponasanja prodajnog osoblja, pored negativnih posljedica
unutar organizacije, znacajna Steta moze nastati za prihode 1 ugled tvrtke budu¢i da je prodaja
u kontinuiranom kontaktu s kupcima. Manifestacija takvog ponasSanja stoga ¢e zasigurno imati
negativne posljedice po radnu ucinkovitost, $to je i bio motiv uklju¢ivanja ovog koncepta u

model istraZivanja.

5.1.4. Prodajni uc¢inak

Buduc¢i da je u sredistu interesa ovog rada poslovna uspjesnost prodajnog osoblja, u model
istrazivanja ukljucen je prodajni ucinak kao najvaZznija komponenta ocjene te uspjeSnosti.
Mjerenje i unaprjedenje prodajnog ucinka dio je menadzerskog posla upravljanja prodajom, ali
I tema koja znanstvenike zaokuplja ve¢ punih stotinu godina. Naime, Churchill i suradnici u
svojoj meta-analizi (1985) kao najstariji rad s ovog podrucja isticu analizu odnosa sposobnosti

1 u€inka prodajnog osoblja koju je provela Elsie Oschrin (1918).

Kako navode Behrmann i Perreault (1982), uspjeh gotovo svake tvrtke ovisi 0 njezinoj

sposobnosti da razvije prodajnu silu, sto ukljucuje aktivnosti privlacenja, selekcije i obuke
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prodajnih predstavnika koji imaju znanja i vjestine za savladavanje zahtjeva posla. Nadalje,
vodstvo mora biti sposobno implementirati organizacijske strukture i upravljacke procedure

koje podrzavaju napore i zadrzavaju efektivne prodavace (Albaum i Churchill, 1979).

lako ni nakon toliko dugog proucavanja ne postoji sklad u znanstvenoj niti prakticarskoj
zajednici oko toga $to je prodajni uc¢inak u kontekstu cjelokupne prodajne funkcije (Tuomainen,
2011; Zallocco, Bolman Pullins i Mallin, 2009), zadatak ovog istrazivanja jednostavan je
utoliko Sto ¢ée se prodajni ucinak promatrati na razini ostvarenja pojedinacnog prodavaca.
Kvantitativni aspekt radnog ucinka kojim se nadopunjuje ucinkovito izvrSavanje zadataka
ogledat ¢e se u preciznijem ispitivanju rezultata u kontekstu prodajne aktivnosti, ostvarenja

prihoda od prodaje i ostvarenja zadanih ciljeva.

5.2. Upravljanje radnim uc¢inkom

U skladu s operativnim ciljevima rada, vazno je istaknuti upravljanje radnim u¢inkom kao
gradivni segment sustava upravljanja prodajnom funkcijom. Upravljanje radnim uéinkom
Armstrong (2006) definira kao sistematski proces poboljSanja organizacijskog ucinka
razvijanjem ucinkovitosti pojedinaca 1 timova s ciljem uspostavljanja kulture visoke
u¢inkovitosti. Mohrman i Mohrman (1995) ga vrlo kratko definiraju kao upravljanje
poslovanjem, ¢ime radnoj uc€inkovitosti izravno pridaju najveé¢i moguci znacaj u kontekstu
sveukupnog poslovanja. Shields i suradnici (2020) dodaju kako je nekada bilo uobi¢ajeno da se
takvo upravljanje odvija jednom godisnje putem ocjenjivackih razgovora izmedu izvrSitelja i

njihovih nadredenih, dok je danas to kontinuirana aktivnost orijentirana budu¢im rezultatima.

Uspostava upravljanja radnim u¢inkom, dakle, vodi uskladivanju razli¢itih poslovnih procesa s
organizacijskim ciljevima (McKenna i Beech, 2008), pri ¢emu se ciljevi na svim razinama
organizacije trebaju integrirati u suradnji i dijalogu menadzZera s pojedincima i timovima

(Gunnigle i McDonnel, 2008).

Slika 9. prikazuje kriterije ucinka te redoslijed i meduodnos aktivnosti u upravljatkom ciklusu
(Shields i sur., 2020). Menadzment prodaje od prodajnog osoblja ocekuje adekvatne

kompetencije te nadzire i kontrolira prodajna ponasSanja kao i postignute rezultate, odnosno
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stupanj ostvarenja zadanih ciljeva. S ciljem uspostavljanja sustava upravljanja u¢inkom, vazno

je formalno i neformalno komunicirati prema izvrSiteljima, a potom zajednicki artikulirati

buduce ciljeve, isplanirati aktivnosti i prodavac¢ima osigurati kontinuirani razvoj provodenjem

adekvatne obuke.

Slika 9. Ciklus upravljanja u¢inkom

Ucenje i razvoj

Akcijsko
planiranje

Izvor: Shields i suradnici (2020)

KRITERIJI UGINKA:

- kompetencije

- ponasanje
- rezultati i ciljevi

Dijagnoza
i formalni
ocjenjivacki
sastanci
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Slika predstavlja kriterije ocjene prodajnih ponasanja i rezultata o kojima se govori i u poglavlju
2.3. ovog rada. Pitanje odnosa kontrole bihevioralnog ucinka te prodajnog rezultata istrazivano
je u nekolicini radova (Piercy, Cravens i Lane, 2001; Cravens i sur., 1993; Anderson i Oliver,
1987). Cravens i suradnici (1993) navode kako kontrola prodajnih ponaSanja podrazumijeva
prisutnost prodajnih menadzera na terenu gdje oni nadziru aktivnosti prodajnog osoblja,
kontroliraju i mjere ponasanja putem subjektivnih i kompleksnih mjera kako bi evaluirali i
kompenzirali u¢inkovitost pove¢anjem fiksnog iznosa pla¢e. U meta-analizi istrazivanja fokusa
na kupca rezultati su pokazali kako se visoki u¢inak ostvaruje kada prodajno osoblje usredotoci
svoja znanja na identifikaciju potreba kupca i ponudu rjesenja koja ¢e zadovoljiti te potrebe
(Jaramillo i sur., 2007), $to ukazuje na vaznost kontrole ispravnog radnog ponasanja prodajnog

osoblja.

Kod kontrole putem mjerenja rezultata, manja je potreba terenskog rada prodajnih menadzera,
a mjere ucinkovitosti su objektivne te se visi ucinak nagraduje razmjernim povecanjem
varijabilnog dijela plac¢e (Cravens i sur., 1993). U ovom istrazivanju naglasak je na ispitivanje
prodajnog u¢inka mjerenog ostvarenim rezultatima, pri ¢emu su objektivnost i to¢nost mjerenja
ograni¢ene stupnjem pouzdanosti samoiskaza buduci da nije pronaden praktican nacin za
pristup stvarnim prodajnim rezultatima na razini svakog ispitivanog pojedinca. Zakljucak
Cravensa i suradnika (1993) je da veca prisutnost prodajnih menadZera na terenu dovodi do
viSeg stupnja bihevioralne uc¢inkovitosti porastom vjestine prodajnog prezentiranja, a isto tako

razvija profesionalnu kompetentnost prodajnog osoblja i posljedi¢no prodajne rezultate.

Anderson i Oliver (1987) sugeriraju kombinaciju sustava kontrole koji djeluju komplementarno
i zakljucuju kako je manjim prodajnim organizacijama u pravilu lakSe uspostaviti sustav
nadzora rezultata, a ve¢ima prodajnih ponasanja. Cinjenica je da angazman kompetentnog
prodajnog menadzmenta na terenu iziskuje sredstva, no zasigurno pridonosi i rastu u¢inka. Teza
izrazena U operacionalnim ciljevima ovog rada pretpostavlja ulaganje u kontinuiranu obuku
kako bi se postigla visoka vjeStina u provodenju propisanih aktivnosti iz okvira prodajnog
procesa, no uz postivanje individualnosti i vlastitog prodajnog stila svakog prodavaca. Takoder
je potrebno uspostaviti odgovarajuci sustav stimulacija odredivanjem varijabilne place kako bi
se potaknuo rast financijskog rezultata na razini pojedinca i organizacije. Na prodajnom

menadzmentu je i zadatak pracenja troskovne efikasnosti cjelokupnog sustava kontrole.
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5.3. Pregled znacajnih istraZivanja radne ucinkovitosti

Mijerenje radnih rezultata i ucinkovitosti ve¢ desetlje¢ima je predmet znanstvenog interesa.
Churchill, Ford i Walker (1985) u svojoj meta-analizi izdvajaju tri konstrukta vazna za mjerenje
poslovnih postignuca pojedinaca: (1) ponaSanje; (2) ucinak i (3) efektivnost. U objasnjenju
navode kako se ponasanje odnosi na zadace koje pojedinac obavlja, u¢inak na razinu doprinosa
organizacijskim ciljevima, a efektivnost je ,,zbirni indeks organizacijskih ishoda za koje je
pojedinac barem djelomi¢no odgovoran®. Autori upozoravaju kako, nakon analize 116 ¢lanaka
nisu pronasli niti jednu determinantu koja bi objasnila prodajni u¢inak u znacajnoj mjeri te da
iste variraju ovisno o djelatnosti, odnosno proizvodu ili usluzi koji su predmet prodaje i

specifi¢nim obiljezjima posla od promatranog slucaja do slucaja.

Prema Behrmanu i Perreaultu (1982), uspjesnost se moze ocjenjivati kvantitativnim mjerama,
evaluacijom stru¢njaka ili samoiskazom. Prvi na¢in mjerenja je objektivan, a podrazumijeva
pristup internim financijskim podacima poduzeca. Prodajno osoblje takoder mogu ocjenjivati
njihovi nadredeni ili kupci, a moguce je potpuno ispitivati i samoiskaz. U nedostatku
objektivnih podataka u dovoljnom obimu (Cesto klasificirani kao poslovna tajna), autor ovog

rada se opredijelio za samoiskaz.

Radni ucinak se u istrazivanjima u pravilu pojavljuje u ulozi Kriterija, $to je logi¢no jer upravo
ucinak organizacije zele unaprijediti i optimizirati (Sonnentag i Frese, 2002) pa je potrebno §to
detaljnije preispitati njegove odrednice. U nastavku je stoga iznesen pregled povezanih
istrazivanja, kao i odabranih naslova iz Sire literature Koji radni u¢inak valoriziraju u svojstvu

konacnog cilja, tj. pozicije kriterija u istraZivackom modelu.

5.3.1. Odrednice uéinkovitosti u radu

Kod razmatranja prediktora radnog ucinka, prije svega potrebno se osvrnuti na Cetiri znacajna
rada u kojima se 1O stavlja u odnos s radnom uc¢inkovitos¢u prodajnog osoblja. Kod prva dva

uspostavljena je izravna veza IO i radnog ucinka:
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- Gammoh, Mallin i Bolman Pullins (2014A) u pregledu uzorka prodajnog osoblja iz
razli¢itih sektora nisu pronasli znacajnu vezu identifikacije prodavaca s organizacijom
i radnog ucinka. Rad se takoder bavio kauzalnim odnosom konstrukata identifikacija s
markom i radni ucinak, gdje je pronadena zna¢ajna pozitivna veza. Za 10 su se koristile
dvije tvrdnje iz skale koju su predlozili Bergami i Bagozzi (2000), a za radni u¢inak Sest

tvrdnji iz Behrman i Perreault (1982).

- Wieseke i suradnici (2009) zaklju¢uju da identifikacija s organizacijom utjece pozitivno
na subjektivno ocijenjen prodajni ucinak na razini pojedinog prodavaca i objektivnim
rezultatima ocijenjen ucinak prodajnih timova turistickih aranzmana. Za IO se koristila
skala Maela 1 Ashfortha (1992), a za mjerenje ucinka objektivni rezultati poslovnih
jedinica te vlastita skala s tri Cestice, pri ¢emu su se prodajni uéinak pojedinca i

zadovoljstvo kupaca u odnosu na druge kolege mjerili relativnim pokazateljima.

Nadalje, kod jo§ dva istraZivanja 1O 1 uc¢inak su se nasli unutar istog modela, ali su se izmedu
njih nalazili razli¢iti medijatori. U prvom su Hughes 1 Ahearne (2010) mjerili identifikaciju
veleprodajnog osoblja s markom i identifikaciju s organizacijom te pritom dobili sljedece
rezultate: dok visoka identifikacija s proizvodackom markom vodi boljim rezultatima za marku,
identifikacija s organizacijom pak vodi vecoj podloZnosti organizacijskim pravilima
poslodavca. Drugim rijeima, organizacijska pravila mogu ¢ak i ogranicavati uc¢inak prodavaca
s visokom I0O. U drugom istrazivanju je dokazano da identifikacija prodavaca s organizacijom
poti¢e lojalnost i spremnost na placanje kupca, a posredno i financijske u¢inke (Homburg,

Wieseke i Hoyer, 2009).

Povoljni predikcijski efekti angaziranosti na radni ucinak opisani su u Cetvrtom poglavlju.
Istrazivani su 1 dokazani efekti kompetentnosti na radni u¢inak prodajnog osoblja (Peterson,
Albaum i Crittenden, 2020; Ryerson, 2008; Krishnan, Netemeyer i Boles, 2002; Donahue,
1996). Williams i Lillibridge (1992) naglasavaju postojanje kauzalne veze izmedu percipirane
kompetentnosti i radnog uc¢inka na opcem uzorku zaposlenika. Nadalje, Durrah i suradnici
(2014) su na slucaju privatnih banaka u Jordanu zakljucili da kompetentnost ima pozitivne
efekte na efektivnost radnog ucinka, sto je na uzorku turistickih vodica potvrdio Tetik (2016),
a za indijsku populaciju financijskih djelatnika Mahesh (2016). Mahesh i Bhushan (2016)

opcenito naglasavaju orijentiranost u¢enju kao odrednicu radnog uc¢inka. POSSU kao prediktor
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takoder dovodi do vece ucinkovitosti, kako u izvr§avanju zadataka (Ding, Yu i Li, 2020A), tako
i kod kontekstualne u¢inkovitosti (Meyers i sur., 2020). Sve ovo upucuje kako su u istraZivanje
ukljuceni konstrukti koji su, svaki za sebe, povezani s radnim u¢inkom. Ipak, kod IO efekti na
prodajni u¢inak nisu do kraja razjasnjeni 1 postoje odredene kontradikcije. Na op¢oj populaciji
zaposlenika identifikacija s organizacijom takoder djeluje na u¢inkovito izvrSavanje zadataka
kao i na kontekstualni u¢inak sukladno rezultatima meta-analize koju su proveli Lee, Park i
Koo (2015).

Poznavanje razliCitih odrednica radnog ucinka adut je prodajnim menadzerima kojima je
ucinkovitost prodajnog osoblja zapravo i najvazniji dio posla. Razum (2012) je utvrdila kako
odredene menadzerske aktivnosti mogu znacajno utjecati na prodajnu efikasnost, navodeci
pritom pracenje aktivnosti prodavaca, sustav nagradivanja, uspostavljanje standarda
djelotvornosti i dizajn prodajne organizacije. Autorica je dodatno istakla i vrijednosnu
sukladnost pojedinca i organizacije te pozitivnu percepciju organizacije. Conde i Prybutok
(2021) u recentnom istrazivanju potvrduju autori¢inu tezu o kauzalnom znacaju prodajnih
aktivnosti za radni uéinak, a pronadeno je kako sli¢ni nalazi vrijede za prodajne vjestine
(Guenzi, Sajtos i Troilo, 2015), psiholosku osnazenost (Chiang i Hsieh, 2012; Seibert, Wang i
Courtright, 2011; Tuuli i Rowlinson, 2009; Hechanova, Alampay i Franco, 2006), kontrolu
emocija (Mulki i sur., 2015), konsenzus izmedu menadzera operativne razine i zaposlenika (Ho

i sur., 2014) i benevolentan tip vodstva (Chan, 2017).

Kia, Halvorsen i1 Bartram (2019) isti¢u kako eticno vodstvo doprinosi u¢inkovitom izvrSavanju
zadataka. Medu odrednice radnog ucinka ubrajaju se 1 organizacijska pravednost (Suliman i
Kathairi, 2012) koja ima efekte na ucinkovitost u izvrSavanju zadataka te na kontekstualni
uc¢inak (Devonish i Greenidge, 2010). Stupanj odredenosti vlastite radne uloge i nepostojanje
konflikta unutar vlastite uloge takoder su odrednice u¢inkovitosti u izvrSavanju zadataka, dok
zadovoljstvo poslom 1 organizacijska predanost ¢ine odrednice kontekstualnog ucinka

(MacKenzie, Podsakoff i Ahearne, 1998).

Na sprjecavanje kontraproduktivnog ponasanja zaposlenika najveci utjecaj imaju samokontrola
kao osobina zaposlenika (Marcus i Schuler, 2004), potom ugodnost i neuroticizam kao osobine
licnosti te odnos zaposlenika s nadredenima (Oliveira, Moreno i Goncalves, 2020). Lau, Au i
Ho (2003) dodaju kako su mladi 1 nezadovoljni zaposlenici skloniji kontraproduktivnom

ponasanju. Percepcija organizacijske nepravednosti takoder rezultira devijacijama u radnom
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ponasanju zaposlenika (npr. Sulaiman, 2018; Monanu, Okoli i Adibe, 2015; Devonish i
Greenidge, 2010; Conlon, Meyer i Nowakowski, 2005).

Behrman i Perreault (1982) su zaklju¢ili da se jasnoca i preciznost opisa uloga (role ambiguity)
pozitivno vezu na ucinak i zadovoljstvo poslom. S druge strane, konfliktnost uloge (role
conflict) negativno utje¢e na zadovoljstvo poslom, ali i pozitivno na prodajni ucinak. Ovo je
iznenadilo autore studije koji zakljucuju kako je ocito konflikt inherentan kompleksnim
prodajnim situacijama, $to je suprotno prija$njim nalazima Walkera i suradnika (1977).
Nadalje, ovim istrazivanjem potvrdeni su nalazi Cravensa i Woodruffa (1973) koji su utvrdili

da duljina radnog iskustva pozitivno utjece na prodajni ucinak.

Suprotno Cravensu i Woodrufu (1973), Luci¢, Gojéeta i Banai (2019) ispitivanjem ucinka
agenata telefonske prodaje utvrduju kako s godinama zaposlenja prodajni rezultat opada. Isti
autori zakljucuju i kako su muskarci bili uspjeSniji u prodaji od Zena te kako su stavovi
zaposlenika uspjesniji u predvidanju prodajnog ucinka od karakteristika osobnosti istih. U
analizi mehanizama organizacijske kontrole prodaje istrazivani su i razli¢iti tipovi nadzora
ucinka pa Anderson i Oliver (1987) zakljucuju kako je kontrola prodajnih ishoda (objektivnih
ucinaka i rezultata) primjerenija malim timovima, dok kontrola prodajnog ponasanja (znanja,
aktivnosti i prodajnih strategija koje prodajno osoblje primjenjuje u radu) bolje odgovara

velikim sustavima.

5.3.2. Ishodi ucinkovitosti u radu

Prakti¢no nema istrazivanja u kojima bi se elementi radnog ucinka iz ovog istraZivanja pojavili
u ulozi odrednica, no treba napomenuti kako su istrazivanja ishoda radne ucinkovitosti

generalno vrlo rijetka.

Iz malobrojnih rezultata utvrdeno je kako ucinkovito izvrSavanje zadataka poti¢e rast
zadovoljstva poslom i u interakciji s kontekstualnim uéinkom pojacava namjeru ostanka u
organizaciji (MacKenzie, Podsakoffi Ahearne, 1998). Takoder, prema Van Scotter, Motowidlo
i Cross (2000) ucinkovito izvrSavanje zadataka omogucuje napredak u Xkarijeri, dok

kontekstualna ucinkovitost vodi ka ostvarivanju neformalnih nagrada. Oba tipa ucinka djeluju
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na efektivnost u radu (Griffin, Neal i Neale, 2000). Ostvarenje radnog ucinka djeluje na
intrinzi¢nu motiviranost (Li, Lee i Solmon, 2005). Kontraproduktivno ponaSanje samo po sebi
dovodi do pada radne ucinkovitosti i Smanjenja suradnje unutar tima (Aube i Rousseau, 2014),
odnosno smanjenja produktivnosti, povetanja namjere napuStanja organizacije, smanjenja

zadovoljstva kupaca i profitabilnosti (Carpenter, Whitman i Amrhein, 2020).

5.3.3. Radna ucinkovitost kao moderatorska ili medijacijska varijabla

Potraga za vrlo rijetkim radovima koji bi razmatrali ovdje istrazivane konstrukte radne
uc¢inkovitosti u ulozi moderatorske ili medijacijske varijable nije donijela previse rezultata.
Vrijedno je spomenuti potvrdu medijacijske uloge kontraproduktivnog ponasanja u dvama
istrazivanjima: (1) ispitivanje odnosa eti¢kog vodstva i radnog ucinka (Khokhar i Zia-ur-
Rehman, 2017) kao i (2) djelovanje sukoba izmedu zaposlenika i njihovih nadredenih na

namjeru napustanja organizacije (Tillman, Hood i Richard, 2017).

5.4. Nacini mjerenja radnog ucinka

U ovom istrazivanju unaprijed je odluceno kako ¢e se mjerenje prodajnog ucinka provesti
samoiskazom prodajnog osoblja buduéi da nije bilo moguée ostvariti objektivno mjerenje na
dovoljno velikom uzorku. Jedina prikladna skala za procjenu prodajnog ucinka pronadena je u
radu Behrman i Perreault (1982) u obliku upitnika u kojem je sadrzana 31 tvrdnja. Dio upitnika
koji se odnosi na ostvarenje prodajnih ciljeva sastoji se od sedam tvrdnji navedenih u tablici

koja slijedi.
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Tablica 6. Mjerna skala prodajne u¢inkovitosti

R. Br. Tvrdnja
1 Svojim prodajnim rezultatima osiguravam visok trzi$ni udio za organizaciju
' na podrucju koje mi je dodijeljeno.
5 Nastojim prodavati proizvode s najvi§im razlikama u cijeni (najveé¢im
' marzama).
3 Svojim prodajnim rezultatima osiguravam velike i znacajne prihode svojoj
' organizaciji.
4. Kad se uvede novi proizvod, vrlo brzo ga prou¢im i po¢nem prodavati.
5 Uspjesan sam u pronalazenju novih velikih kupaca na svom podrucju i
' prodaji istima.
6 Uspjesno pronalazim i ugovaram dugoro¢ne kupce uz znacajnu dobit za
' SVOju organizaciju.
7 Nadmasujem sve zadane prodajne ciljeve i planove za moje podrucje na
' razini godine ili planiranog razdoblja.

Izvor: Behrman i Perreault (1982)

Isti upitnik primijenjen je u brojnim kasnijim istrazivanjima, pri ¢emu je mjerenje izvrseno
pomocu svih sedam tvrdnji iz subskale (npr. Behrman i Perreault, 1984; Avila, Fern i Mann,
1988; Cravens i sur., 1993; Piercy, Cravens i Lane, 2001; Holmes i Srivastava, 2002; Wachner,
Plouffe i Gregoire) ili uz skracivanje iste skale na manji broj tvrdnji (npr. Boorom, Goolsby i
Ramsey, 1998; Park i Holloway, 2003; Miao i Evans, 2007; Schwepker, 2013; Gammoh, Mallin
i Bolman Pullins, 2014A, 2014B).

Pored mjerenja prodajnog ucinka koji se nalazi u srediStu istrazivacke paznje, bilo je vazno
1zmjeriti op¢eniti radni u¢inak prodajnog osoblja buduci da postizanje prodajnog rezultata nije
njihova jedina radna aktivnost. Tako se namjerava omoguditi usporedni pregled razli¢itih
vidova ucinkovitosti prodajnog osoblja uz uvid u njihov medusobni odnos, ali i visi stupanj
komparabilnosti rezultata s istrazivanjima na op¢oj populaciji zaposlenika. PretraZzivanjem baza
znanstvenih radova pronadeno je nekoliko prikladnih i sveobuhvatnih instrumenata mjerenja

razli¢itih aspekata radnog ucinka sa zadovoljavaju¢om razinom pouzdanosti:

- Ucinkovitost zaposlenika na radnom mjestu (Pradhan i Jena, 2016) koji mjeri: (1)
ucinkovito izvrSavanje zadataka (Sest tvrdnji), (2) adaptivnu ucinkovitost (sedam

tvrdnji) i (3) kontekstualni u¢inak (deset tvrdnji),
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- IWPQ (Koopmans i sur., 2014) kojim se mjere: (1) u¢inkovito izvrSavanje zadataka
(pet tvrdnji); (2) kontekstualni u¢inak (osam tvrdnji) i (3) kontraproduktivno ponasanje

(pet tvrdniji),

- Upitnik radnog ucinka (Schepers, 2008) koji takoder ispituje ucinak pomocu tri
dimenzije: (1) radna ucinkovitost (deset tvrdnji), (2) inicijativa/kreativnost (Sesnaest

tvrdnji) i (3) menadZerske vjestine (dvanaest tvrdnji),

Pregledom navedenih instrumenata i povezanih radova otkriveno je kako se IWPQ dominantno
koristi u opéem ocjenjivanju radnog uéinka. Naime, nije pronaden nijedan primjer koristenja
dvaju preostalih upitnika nakon prve primjene u izvornim radovima, dok se IWPQ Kkoristio u
nizu istrazivanja (npr. Lubbadeh, 2021; van der Vaart, 2021; Daderman, Ingelgard i Koopmans,
2020; Tria i Rahmad, 2020; Ramos-Villagrasa i sur., 2019; Arslan i Roudaki, 2018; Koopmans
I sur., 2016). Sukladno navedenom, za koriStenje u daljnjem istrazivanju odabran je IWPQ

upitnik koji je, razvrstan na tri sastavna faktora, prikazan u sljedecoj tablici.
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Tablica 7. IWPQ upitnik
R. Br. Tvrdnja

Ucinkovito izvrsavanje zadataka

1. Uspio sam isplanirati svoj posao tako da je bio gotov na vrijeme.

2. Moje planiranje bilo je optimalno.

3. Imao sam u vidu rezultate koje sam trebao posti¢i u svom radu.

4. Uspio sam odvojiti glavna pitanja od sporednih pitanja na poslu.

5. Uspio sam svoj posao izvesti dobro uz minimalni utroSak vremena i truda.
Kontekstualni ucinak

1. Uzimao sam dodatne odgovornosti i zadatke.

5 Zapoceo sam samoinicijativno nekoliko zadataka kad bih zavrSio svoje stare
zadatke.

3. Preuzimao sam izazovne zadatke kad su bili dostupni.

4. Unaprjedivao sam svoja stru¢na znanja kako bih ostao u tijeku.

5. Razvijao sam svoje stru¢ne vjestine kako bih ostao u tijeku.

6. Pronalazio sam kreativna rjeSenja za nove izazove i probleme.

7. Aktivno sam trazio nove izazove u svom poslu.

8. Aktivno sam sudjelovao na radnim sastancima.
Kontraproduktivno ponasanje

1. Prigovarao sam oko nevaznih pitanja na poslu.

2. Preuvelicavao sam probleme na poslu.

3. Bio sam usredoto€en na negativne umjesto na pozitivne strane dogadaja u poslu.

4. Razgovarao sam s kolegama o negativnim stranama svog rada.

5. Razgovarao sam s ljudima izvan organizacije o negativnim stranama svog rada.

Izvor: Koopmans i suradnici, (2014)
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6. KOMPETENTNOST

He i Brown (2013) su ukazali na premali broj istrazivanja koja bi ukljué¢ila moderatore veze 10
s radnim ucéinkom. Jedan od potencijalnih moderatora koje autori isti¢u je psiholoska
osnazenost, Cetverofaktorski konstrukt koji ¢ine: znacaj, kompetentnost, autonomija i utjecaj
(Spreitzer, 1995; Thomas i Velthouse, 1990). Kao mjera znanja i vjeStine prodavaca u
obavljanju svog posla kompetentnost je odabrana da moderira istrazivanu vezu IO s
angaziranoS¢u 1 radnim ucinkom. Naime, brojni autori naglasavaju upravo vaZzZnost
posjedovanja znanja i vjestina za angazirane (Saks, 2019 i 2006) i u¢inkovite (Shields i sur.,
2020; Jaramillo i sur., 2007; Ford, Walker i Churchill, 1983; Albaum i Churchill, 1979)

zaposlenike.

6.1. Pojam i sadrZzaj kompetentnosti

U literaturi je kompetentnost definirana kao osje¢aj pojedinca da je potpuno sposoban obaviti
svoje zadatke pracen visokom sukladnoS¢u obiljezja osobnosti i radnog mjesta (Thomas i
Velthouse, 1990). Prema istim autorima konstrukt kompetentnosti ¢ini jednu od Ccetiri
sastavnice psiholoske osnazenosti, a koja U nizu istrazivanja iskazuje pozitivne efekte na IO,
angaziranost i radni u¢inak. Thomas i Velthouse (1990) psiholosku osnazenost opisuju kao
»pojacanu intrinzi€nu motiviranost* koja se ogleda u ,,orijentaciji pojedinca na radnu ulogu*

kroz ,,znacajnost, kompetentnost, autonomiju i utjecaj*.

Jo§ prije navedenih uvida, White (1959) je ponudio tumacenje kompetentnosti kao skupa
vidljivih karakteristika osobnosti koje vode superiornom uéinku te je utvrdio kako je ona
odrednica u¢inkovitosti. McClelland (1973) potom ukazuje na potrebu redefiniranja i azuriranja
testova kojima se ona myjeri, proSiruju¢i spoznaju na podru¢ja poput znanja, akademskih
vjestina, akumuliranog znanja, razvoja ega i sli¢no, §to je postavilo temelje za suvremeno
promatranje kompetentnosti. Kona¢no, u knjizi ,,Kompetentni menadzer* Boyatzis (1982)

uvodi kompetentnost u poslovnu literaturu.
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Vaznost kompetentnosti kao konstrukta dokazuje i Cinjenica da je inicijalno smatrana
sinonimom za psiholosku osnazenost (Conger i Kanungo, 1988), tj. identificirana je kao prva i
tada jedina sastavnica iste. Izbor kompetentnosti za moderator u istrazivanju dodatno je podrzan
zakljuckom Walkera, Churchila i Forda (1977) koji smatraju kako razina oc¢ekivanja od samog
sebe ovisi 0 procjeni vlastite sposobnosti izvrsitelja da uspjesno izvrSi odredeni posao, tj.
procjeni vlastite kompetentnosti. Za pretpostaviti je stoga da ¢e si prodava¢ koji sam sebe
procjenjuje kompetentnim i ucinkovitim postaviti visoke ciljeve i biti dodatno motiviran na

angazman i ostvarenje prodajnog ucinka.

Definicija BMBF odbora (1998) na koju je ukazao Weinert (2001): ,,Kompetentnost opcenito
moze biti kao umnozak znanja, iskustva i mo¢i rasudivanja. Znanje je potrebna osnova
kompetentnosti, a iskustvo predstavlja usvojene naéine raspolaganja ste¢enim znanjem koje se
neprekidno mijenja. Mo¢ rasudivanja je kriterij neovisnosti znanja i njegove uporabe. Utoliko,
kompetentnost uvijek predstavlja vise od samog znanja i samog iskustva®“. Weinert (2001)
zavrs$no definira kompetentnost kao ,,individualno ili medusobno raspolozivu kolekciju tehnika
za uspjesno djelovanje u smislenim podruc¢jima zadatka.” Takoder, autor raspoznaje opce
kognitivne kompetencije i specijalne kognitivne kompetencije, pri ¢emu je u ovom radu
naglasak na drugoj skupini jer ispitanici ocjenjuju svoje radne sposobnosti u kontekstu
zadataka.

U preglednom radu Salman, Ganie i Saleem (2020) su sabrali Sezdeset i tri istraZivanja koja u
posljednjih Sest desetlje¢a kao temu imaju kompetentnost u razli¢itim sferama, ukljucujuéi 1
radnu. Navode pritom vrlo znacajnu definiciju Siriwaiprapana (2004) kojom osobnu
kompetentnost predstavlja kao sposobnost prilagodbe promjenama, spremnost na ucenje i
vlastiti razvoj, spremnost i sposobnost za djelovanje, povjerenje, izdrzljivost, receptivnost i
otvorenost uma, samodisciplinu, samopouzdanje, individualnost i odlu¢nost. Vidljivo je da
navedena kvalifikacija u mnogim sastavnicama odgovara modelu karakteristika angaZiranog
zaposlenika iz poglavlja 4.2., sto ukazuje na visok stupanj sli¢nosti kompetentnosti i tako
predstavljene angaziranosti. Takoder je ukazano na naizmjeni¢no koriStenje pojmova
kompetentnost i kompetencija, §to potvrduje idejnu ispravnost ovog rada, buduci da se
odabirom kompetentnosti za cilj imalo mjeriti samopercipirane kompetencije ispitanika u
obavljanju specifi¢nih radnih zadataka. Autori zakljucuju kako je kompetentnost jos uvijek
nedovoljno jasno definirana, pronalaze¢i pritom cak Sesnaest tipova kompetentnosti i

pozivajuci na daljnja istrazivanja ovog fenomena.
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Bound i Lin (2013) razluc¢uju sadrzaj kompetentnosti koju definiraju ,,bivanjem kompetentnim
profesionalcem®, dok pod sustavom kompetencija podrazumijevaju sustav ,safinjen od
sklopova znanja, vjestina i stavova® potreban da bi se obavljao odredeni posao. Kompetencije
potrebne za odredeni posao variraju od osobe do osobe i takoder se mogu podijeliti na opce i

specijalne, a u pravilu ih identificira i propisuje organizacija- poslodavac.

Ishodi radnih aktivnosti u konacnici ¢e ovisiti o razini posjedovanja i primjene potrebnih
kompetencija. S takvim polaziStem Mansfield i Mathews (1985) razvijaju Model radne
kompetentnosti, pri ¢emu su razdvojili vidljive (tvrde) 1 nevidljive (meke) kompetencije te obje

skupine povezali s obavljanjem posla koje rezultira vidljivim i nevidljivim ishodima.

Slika 10. Model radne kompetentnosti

Vidljiva / Tvrda Inanja i vjestine Vidljivi ishodi

Kompetencija Posao

Skrivena / Mekana Osobni atributi Nevidljivi ishodi

Izvor: Mansfield i Mathews (1985)
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Eilstrom i Kock (2008) isti¢u kako osobe mogu posjedovati razli¢ite kompetencije koje
istodobno nisu kvalifikacije, tj. nisu propisane za odredeni posao i obrnuto- posao moze
zahtijevati kompetencije koje pojedinac nema. U tom smislu kompetencijama se pridaje
razmjenska vrijednost. Takoder, autori upozoravaju da propisani zahtjevi posla ne moraju
nuzno odgovarati stvarnim zahtjevima. Opisuju pritom i raznovrsnost radnog konteksta u kojem
se fenomen kompetentnosti susreée, spominjuéi primjerice: regrutiranje, unaprjedenje, obuke i
edukaciju te promjene u zadacima ili organizaciji posla, Sto je u skladu s operacionalnim

ciljevima ovog istrazivanja.

6.2. Pojmovno odredenje kompetentnosti u odnosu na sli¢ne konstrukte

Samo-efikasnost je, kao pojam, uveo Bandura (1977) u okvirima teorije socijalne spoznaje, a
Artino (2012) ju definira kao uvjerenje u vlastitu sposobnost za organizaciju i provedbu
aktivnosti potrebnih da bi se zadrzali potrebni tipovi ucinka, Sto je uskladeno s definicijom
kompetentnosti iznesenom na pocetku ovog poglavlja. Hughes, Galbraith i White (2011)
ispituju percipiranu kompetentnost kao osnovu samo-efikasnosti i samopoimanja te pronalaze
kako se na vecini faktora ova dva koncepta preklapaju. Naglasavaju pritom kako samo-
efikasnost pretpostavlja kognitivnu, a samopoimanje afektivnu percepciju kompetentnosti, $to
je u osnovi dovoljno za dovodenje u vezu samo-efikasnosti i kompetentnosti kao pojmova koje
dio istrazivaca smatra sinonimima (npr. Amin, Tam i Shorey, 2018; Anderson, Walker i Ralph,
2009; Krueger i Dickson, 1994). Ipak, postoje i radovi u kojima ih se istrazuje kao zasebne
konstrukte (npr. Baaij i Ozok, 2017; Shih, 2006). Rodgers i suradnici (2014) u kontekstu vjezbe
s ciljem oc¢uvanja zdravlja na uzorku dijabeti¢ara utvrduju konceptualnu 1 statisti¢ku distinkciju
ova dva pojma. Budu¢i da se radi o gotovo pa identicnim konceptima, u ovom istrazivanju
koristila su se saznanja iz odabranih radova na temu samo-efikasnosti, pri ¢emu je provjereno

da sadrzajem i ciljem odgovaraju svrsi.

U jednom radu (Fernandez-Castro i sur., 2009) ispitivane su slicnosti percipirane
kompetentnosti 1 optimizma s pretpostavkom kako oba konstrukta podrazumijevaju oc¢ekivanje
postizanja dobrih ishoda u Zivotu te su povezani s osobnom dobrobiti i uspjesnijim noSenjem

sa stresom. Ipak, faktorskom analizom detektirane su razlike u jednom od dva izolirana faktora
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pa istrazivaci ocjenjuju kako postoji dio percipirane kompetentnosti koji nije objaSnjen

optimizmom i obrnuto.

6.3. Pregled znacajnih istrazivanja kompetentnosti

U ovom dijelu navode se istrazivanja kompetentnosti i odabrani naslovi s podru¢ja samo-
efikasnosti podijeljeni na odrednice, ishode i moderatorske te medijacijske u¢inke. Naglasak je
stavljen na istrazivanja s podrucja prodaje uz izrazenu ulogu edukacije i ovladavanja

tehnologijom od strane prodajnog osoblja.

6.3.1. Tipicne odrednice kompetentnosti

Identifikacija s organizacijom odrednica je samo-efikasnosti (Fallatah, Laschinger i Read, 2017;
Harris i Cameron, 2005). U Siroj literaturi postoji vrlo mali broj radova na temu odrednica
kompetentnosti. Radno iskustvo prepoznato je kao jedan od rijetkih prediktora (Li, Lee i
Solmon, 2005), a najznacajniji efekti na kompetentnost (samo-efikasnost) ostvaruju se obukom
(Earley, 1994). Kao odrednice kompetentnosti navode se, primjerice, stjecanje komunikacijskih
vjestina (Norgaard i sur., 2012), obuka za uspjeSnije noSenje sa stresom (Smith, 1989) i
menadZerska kontrola vjeStina zaposlenika (Ryan i1 Deci, 2000). Sposobnost rada na ra¢unalu
takoder je znac¢ajna odrednica samo-efikasnosti (Harrison i sur., 1997). Gist (1989) je zakljucila
da se djelovanje edukacije na samo-efikasnost moze dodatno poboljSati modeliranjem
metodologije obucavanja, §to na uzorku prodajnog osoblja potvrduju Knight, Mich i Manion

(2014).

Istrazeni su 1 pozitivni efekti, kako financijskih nagrada, tako i pohvala na percipiranu
kompetentnost (Megha, 2017). Kod prodajnog osoblja vrlo je znac¢ajan dokazan pozitivni efekt
tehnoloske opremljenosti i automatizacije prodajnog procesa na percepciju njihove

kompetentnosti od strane kupca (Huber, 1990). S druge strane, u duhu razvoja tehnologije,
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Rapp i suradnici (2015) izvjeStavaju o padu percipirane samo-efikasnosti i radnog ucéinka
prodajnog osoblja uslijed povecanja trenda da kupci u tradicionalnim trgovinama samo
razgledaju i isprobaju proizvode, a onda ih povoljnije kupe online (tzv. showrooming, obradeno

u poglavlju 2).

6.3.2. Ragzliciti ishodi kompetentnosti

Kompetentnost se rijetko pronalazi na polozaju odrednice u istrazivanjima, izuzev slucajeva
navedenih u poglavlju 5.3.1. gdje se pojavljuje u svojstvu odrednice radnog uc¢inka. U §iroj
literaturi pokazalo se kako percepcija samo-efikasnosti djeluje, primjerice, na intrinzi¢nu
motiviranost (Li, Lee i Solmon, 2005), zadovoljstvo poslom (Shoemaker, 1999) i akademsko
postignuée (Yeung, Craven 1 Kaur, 2014). Nadalje, biljeZi se djelovanje percipirane
kompetentnosti na stavove prema poslu (zadovoljstvo i predanost) i ukupnu dobrobit
zaposlenika (Williams i Lillibridge, 1992).

Fu i suradnici (2010) naglasavaju potrebu angazmana menadzmenta na razvoju pozitivnih
stavova 1 izgradnji percipirane kompetentnosti prodajnog osoblja kod uvodenja novog
proizvoda kako bi se §to brze ostvario prodajni u¢inak. Napominju pritom vaznost ublaZzavanja

normativnog pritiska na prodajni tim s ciljem sprjecavanja negativnih efekata na rezultate.

6.3.3. Kompetentnost kao moderatorska i medijacijska varijabla

Utvrdeno je da kreativna samo-efikasnost moderira odnos 10 i kreativnog ucinka (Abdullah,
Ashraf i Sarfraz, 2017), dok samo-efikasnost moderira odnos koristenja tehnologije za prodajne
aktivnosti s radnim u¢inkom (Roman i Rodriguez, 2015). Jednako tako, kompetentnost
moderira vezu orijentiranosti cilju i postignuc¢a (Leondari i Gialamas, 2002). Moderatorska
uloga kompetentnosti zabiljezena je i u odnosu posvecenosti karijeri s uspjehom u karijeri

(Ballout, 2009).
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Zanimljivo je istrazivanje u kojem se zakljucuje da su zaposlenici koji vole usporedivati svoj
ucinak s kolegama zadovoljniji poslom te ostvaruju viSu percepciju samo-kompetentnosti
(varijabla medijator) i zadovoljstva poslom kada dobivaju umjerene pohvale i priznanja. S
druge strane, visa razina pohvale umanjuje osje¢aj samo-kompetentnosti i zadovoljstva poslom
(Luffarelli, Goncalves i Stamatogiannakis, 2015). Kompetentnost je utvrdena kao medijator
veze kvalitete usluge i zadovoljstva kupca (Gao i Mattila, 2014), transformacijskog i aktivnog
transakcijskog vodstva s 10 (Zhu i sur., 2012) te konfliktnih poruka i relacijskih ishoda (Canary
i Spitzberg, 1989). Singh, Kumar i Puri (2017) utvrduju kako samo-efikasnost medijacijski

djeluje na odnos promisljenog samo-vodenja i prodajnog ucinka.

6.4. Nacini mjerenja kompetentnosti

U potrazi za upitnikom kojim bi se mjerile samopercipirana radna kompetentnost ili samo-
efikasnost pokazalo se kako na tom podruéju postoji svega nekoliko skala. Prva od
konzultiranih je nova skala generalne samo-efikasnosti, nadogradnja GSE® koju su na
postavkama Bandurine (1977) teorije samo-efikasnosti razvili Schwartzer i Jerusalem (1995).
GSE se sastojala od deset tvrdnji koje se ocjenjuju 1-4 s dokazanom pouzdano$¢u uglavnom
visom od 0,80 (na uzorku 23 nacije pouzdanost je iznosila 0,76- 0,90). Ipak, GSE je naisla niz
kritika znanstvenika medu kojima se nasao i sam Bandura (Bandura, 1997; Stanley i Murphy,
1997; Brockner, 1988).

Vodeni tim spoznajama, Chen, Gully i Eden (2001) su nadogradili postoje¢i GSE zadrZavajuci
sedam tvrdnji iz stare skale koji su potvrdeni faktorskom analizom i dodaju¢i novih sedam
tvrdnji. Za ocjenjivanje je sluzila Likertova 1-5 skala. Nakon provodenja mjerenja na 316
ispitanika zadrZano je osam Cestica te je izraCunata pouzdanost 0,85- 0,88 u tri mjerenja, pri
¢emu je, za razliku od GSE, pouzdanost re-testa ostala visoka- iznad 0,65. Dodijeljen joj je
jednostavan naziv nova skala generalne samo-efikasnost- NGSE. Pouzdanost ove skale
potvrdena je u kasnijim istrazivanjima, primjerice kod: Azizlia i suradnika (2015)- pouzdanost
od 0,84, Alexopoulos i Asimakopoulou (2009)- 0,67, Scherbaum, Cohen-Charash i Kern

13 (eng. General Self-Efficacy scale)
14 Podaci preuzeti s: http://userpage.fu-berlin.de/~health/engscal.htm, (pristupljeno 30.9.2022)
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(2006)- 0,85. Osam cestica koje sacinjavaju NGSE prevedenih iz izvornog oblika s engleskog

jezika prikazane su u sljedecoj tablici.

Tablica 8. NGSE

R. Br. Tvrdnja
1 | Bit ¢u u stanju posti¢i vec¢inu ciljeva koje sam si postavio.
2 | Kada se suocim s teskim zadacima, siguran sam da ¢u ih uspje$no dovrsiti.
3 | Opcenito, mislim da sam u stanju ostvariti ishode koji su mi vazni.
4 | Uvjeren sam da mogu uspjeti u gotovo bilo kojem pothvatu kojem se posvetim.
5 | Bit ¢u u stanju uspjesno savladati brojne izazove.
5 Sigure_ln sam da mogu ucinkovito raditi na mnogim medusobno razli¢itim
zadacima.
7 | U odnosu na druge ljude, ve¢inu zada¢a mogu obaviti vrlo dobro.
8 | Cak i kad je situacija teska, mogu ostvariti vrlo dobar uéinak.

Izvor: Chen, Gully i Eden (2001)

PsiholoSka osnaZenost mjeri se skalom od dvanaest Cestica koju je razvila Spreitzer (1995), pri

¢emu se svaka od Cetiri sastavnice pa tako i kompetentnost, ispituje pomocu tri tvrdnje.

Pouzdanost skale kompetentnosti kod Spreitzer iznosila je 0,58 i 0,74 na dva ispitivana uzorka.

Skalu su, primjerice, primijenili Kraimer, Seibert i Liden (1999) uz pouzdanost 0,74, Menon
(1999)- pouzdanost 0,80, Uner i Turan (2010)- pouzdanost 0,89- 0,92, Stewart i suradnici

(2010)- 0,87. Tvrdnje iz subskale su prikazane u sljedecoj tablici.

Tablica 9. Skala procjene kompetentnosti

R. Br.

Tvrdnja

1

Uvjeren sam da posjedujem sposobnosti potrebne za obavljanje mog posla.

Samouvjeren sam u pogledu svojih sposobnosti za uspjesno izvrSavanje mojih
radnih aktivnosti.

3

Savladao sam vjestine potrebne za obavljanje mog posla.

Izvor: Spreitzer (1995)
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Pored dvije navedene skale, pronadena je starija skala samo-efikasnosti (Sherer i sur., 1982)
koja je odbacena buduci da sadrzi sedamnaest tvrdnji te Mowen-ova (2000) skala generalne
samo-efikasnosti ¢ije su tvrdnje ocijenjene preopcenitima u odnosu na radnu kompetentnost te
se mjere ocjenama 1 do ¢ak 9. U konacnici je za predmetno istrazivanje odabrana subskala
kompetentnosti iz upitnika psiholoske osnazenosti jer je procijenjeno kako Cestice pouzdano i
precizno mjere vjestine i sposobnosti potrebne za obavljanje posla, pri ¢emu je kriterij broja
tvrdnji takoder uzet u obzir imajuéi u vidu potrebu da se cjelokupan upitnik zadrZi u okvirima

prihvatljive duzine.
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7. PERCEPCIJA ORGANIZACIJSKE PODRSKE ZA
KORISTENJE VLASTITIH SNAGA

Upravljanje prodajnim odjelom stresan je i zahtjevan posao buduéi da visoki menadzment
odreduje strategije i ciljeve sukladno organizacijskim ambicijama i potrebama, a realne trziSne
mogucnosti ne moraju uvijek podrzavati tako postavljene ciljeve. Voditelji prodajnih timova
moraju stoga dobro promisljati nacin na koji ¢e se pribliziti svojim kolegama u prodaji i pomo¢i
im da ostvare $to bolje rezultate. Pruzanje podrske zaposlenicima da rezultat ostvare koristeci
vlastite snage i talente alternativa je propisivanju uniformiranih prodajnih zadataka, aktivnosti
1 procesa. Takav pristup otvara prostor vecoj autonomiji, pri ¢emu se tada na prodavace prenosi
veliki dio odgovornosti za uspjeh. Odabir POSSU kao moderatora u ovo istrazivanje posljedica

je zelje da se utvrdi donosi li takav pristup upravljanju prodajom ujedno i bolje rezultate.

7.1. Pojam i sadrzaj POSSU

Percepcija organizacijske potpore kao opceniti konstrukt proizlazi iz ¢injenice da zaposlenici
organizaciji pridaju karakteristike zivih bi¢a (Eisenberg i sur., 1986). Naime, zaposlenici
aktivnosti agenata organizacije pripisuju namjerama same organizacije, a §to ima temelj u
zakonskoj, moralnoj i financijskoj odgovornosti organizacije za odluke i poteze svojih agenata
(Levinson, 1965). Slijedom toga moguce je objasniti dojmove zaposlenika da ih organizacija
favorizira, kaznjava ili im, §to je ovdje namjera ispitati, osigurava potporu za koristenje svojih
snaga u radu. Linley i1 Carter (2007) smatraju kako je moguce kreirati pozitivnu radnu okolinu
ispunjenu pozitivnim emocijama i usporedno posti¢i ciljeve obavljanjem posla koristenjem
vlastitih snaga. POSSU, dakle, izrazava stupanj organizacijske potpore u koristenju specifi¢nih

talenata 1 vjeStina zaposlenih za njihov rad.

Dozivljaj visoke opcéenite organizacijske potpore (POS) pozitivno djeluje na angaziranost u
kompetitivnoj prodajnoj okolini (Meintjes i Hofmeyr, 2018) kao i kod opcéeg uzorka
zaposlenika (Rofcanin, Las Heras i Bakker, 2017; Karatepe i Aga, 2016; Alvi, Abbasi i Haider,
2014; Mahon, Taylor i Boyatzis, 2014; Biswas i Bhatnagar, 2013; Rubel i Kee, 2013; Zacher i
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Winter, 2011; Pati i Kumar, 2010). POS nadalje djeluje na kontekstualni (Ahmed i Nawaz,
2015) i neposredni radni ucinak (Rubel i Kee, 2013) jer, izmedu ostalog, stavlja zaposlenike u
poziciju raspolaganja resursima za rad (Hochwarter i sur., 2006). Harris i Kacmar (2017)
zakljucuju da je POS prema Herzbergovoj teoriji higijenik (Herzberg, Mausner i Snyderman,
1959), $to znaci da zaposlenici podrazumijevaju razumnu razinu organizacijske potpore u svom

radu.

S druge strane, POSSU u svom punom nazivu i znacenju relativno je novi konstrukt, iako
Dubreuil, Forest i Courcy (2014) ukazuju da je o vaznosti upotrebe vlastitih snaga u
organizacijskom kontekstu pisao Haldane (1947), a nakon njega i Drucker (1967). POSSU
omogucuje fokus na snage zaposlenika i ima motivacijski karakter (Keenan i Mostert, 2013;
Demerouti i Bakker, 2011). Keenan i Mostert (2013) primje¢uju kako brojne organizacije u
identifikaciji slabosti svojih zaposlenika vide potencijal za rast u¢inka (Buckingham i Clifton,
2001; Stienstra, 2010), a potom nastoje te slabosti korigirati obukom i mentorstvima (Clifton i
Harter, 2003). Posljedi¢no rastu znacaja pozitivne psihologije, naglasak prelazi na
maksimizaciju snaga i talenata osobe. Kako navode van Woerkom, Oerlemans i Bakker (2015),
,»osobne snage odnose se na pojedinceve specifiCne vlastite karakteristike, osobine i
sposobnosti koje, kada se angaZziraju, pokrecu pojedinca i omogucuju mu da djeluje na svom
najvisem nivou (Linley i Harrington, 2006; Wood i sur., 2011)“. Autori nadalje pretpostavljaju
da ,,svaka osoba posjeduje odredene snage... koje su uglavnom stabilne, a razina do koje ¢e
1zi¢i na povrSinu ovisi o kontekstu, osobnim vrijednostima, interesima 1 ostalima snagama
(Biswas- Diener i sur., 2011)“, ¢ime ukazuju kako ,,dvije osobe nikada neée imati identi¢ne

snage.

Model Realise2 (prikazan na slici 11) usmjeren na upravljanje i optimizaciju vlastitih snaga,
slabosti i nau¢enih ponasanja razvili su Linley, Willars i Biswas-Diener (2010). Cilj modela bio
je znanstvenicima 1 praktiCarima ponuditi jednostavnu i1 uputnu sistematizaciju na kojoj bi

mogli graditi svoja razmiSljanja i organizacije polazeci od Cetiri sastavnice:

1. Prepoznate snage- na zadacima u podrucjima snaga osoba ostvaruje visoki ucinak 1
osjecaj autenticnosti, dobiva dodatnu energi¢nost pa takve radne zadatke treba

maksimizirati,
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2. Neprepoznate snage- osoba rijetko dobiva ili nikako ne dobiva prigodu pokazati dio
svojih snaga u radu pa se stoga one nazivaju neprepoznatima. Ovo su karakteristike
koje menadZzment treba prepoznati 1 poticati njihovo koriStenje jer postoje

pretpostavke za visoku autenti¢nost, energicnost i u¢inkovitost,

3. Naucena ponaSanja- primjenjuju se uspjeSno i ¢esto, no oduzimaju energiju

zaposleniku pa stoga treba ograniéiti zadatke koji poti¢u njihovu uporabu,

4. Slabosti- to su podrué¢ja na kojima je osoba slaba i stoga joj obavljanje zadataka na
kojima se suocava sa svojim slabostima oduzima energiju. Zadatke koji izvlace na

povrsinu slabosti zaposlenika treba svesti na minimalnu razinu.

Buckingham (2007) dodaje da u stanju koriStenja svojim snagama osoba prozivljava stanje

duboke koncentracije slicno stanju protoka (Bakker, 2008) koje je ve¢ opisano u Cetvrtom

poglavlju.

Sl

ika 11. Realise2 model

4 N
- UCinkovita izvedba - Ucinkovita izvedba
- Poticu energicnost - Poticu energicnost
- Maksimizirati - Sustavno urediti
njihovu uporabu njihovu uporabu
4 NEPREPOZNATE 111} 3
SNAGE | SNAGE:
- SLABOSTI NAUf:gNA N\
PONASANJA
- Slaba izvedha - Ucinkovita izvedba
- Oduzimaju energiju - Oduzimaju energiju
- Minimizirati njihovu uporabu - Ograniciti njihovu uporabu
L J

Izvor: Linley, Willars i Biswas-Diener (2010)
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Van Woerkom, Oerlemans i1 Bakker (2015) tvrde da tradicionalno usredotoCenje na
unaprjedivanje deficitarnih vjestina i opcenito elemenata u kojima su odredeni zaposlenici
slabiji moze dovesti do pada morala, dok se polazak od vrlina i snaga pojedinca kao nacin
unaprjedenja u¢inka pokazuje konstruktivnijim pristupom. Stoga je potrebno zaposlenike
podrzati u preuzimanju uloga i zadataka uskladenih s njihovim osobnim snagama. Po definiciji,
organizacijska podrska za koriStenje vlastitih snaga podrazumijeva vlastiti dozivljaj mjere u
kojoj organizacija aktivno podupire zaposlenika da primijeni svoje snage na poslu (Keenan i
Mostert, 2013). Dozivljavanjem visoke potpore u tom smislu pojedinac ¢e ,,...lakSe postic¢i
svoje radne ciljeve®. Stovise, ovi ciljevi ili na¢in na koji su ostvareni bit ¢e dosljedniji osobnosti
izvrsitelja (Sheldon 1 Elliot, 1999), §to ¢e omoguciti da pojedinac ulaze odrzivi napor u njihovo
postizanje (Koestner i sur., 2002). Podrska u koriStenju vlastitih snaga trebala bi dovesti do
osjecaja kompetentnosti (Peterson i Seligman, 2004), Sto zaposlenike ¢ini efektivnijima u
nosenju sa zahtjevima radnog mjesta (Folkman i Moskowitz, 2004). Nadalje, upotreba vlastitih
snaga vjerojatno ¢e potaknuti rast i napredak jer je ljudima razvijanje vlastitih snaga prirodnije

i lakSe nego razvoj vjestina u podruc¢jima u kojima su slabi (Peterson i Seligman, 2004).

7.2. Pojmovno odredenje POSSU u odnosu na sli¢ne konstrukte

Percipirana organizacijska podrSka Sire je podrucje koje ispituje generalno zadovoljstvo,
odnosno nezadovoljstvo zaposlenika potporom koju mu cjelokupna organizacija pruza prije
svega djelovanjem njegovih nadredenih. U praksi ipak, ¢ak ni najSiri format upitnika
percipirane organizacijske potpore (Eisenberg i sur., 1986) sa¢injen od trideset Sest Cestica ne
valorizira primjenu snaga ni talenata zaposlenika, ve¢ je fokus stavljen na procjenu mjere u
kojoj organizacija cijeni doprinos pojedinca i brine li za njegovu dobrobit. U tom dijelu POS je
tek preduvjet za ostvarenje POSSU, tj. logi¢no bi bilo da organizacija koja aktivnim politikama
1 postupcima omogucuje koriStenje vlastitih snaga u radu zaposleniku opéenito pruza sve oblike
organizacijske potpore. U ovom radu zbog toga su selektivno koriStena i saznanja iz istrazivanja
na temu POS.

Organizacijska podrska za koriStenje vlastitih snaga i korekciju deficita zaposlenika (SUDCO)

sadrzajno je nadogradeni POSSU. Tocnije, sam POSSU jedna je od Cetiri sastavnice tog
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konstrukta. lako pobornici pozitivne psihologije napominju kako pristup s ciljem korekcije
deficita moze dovesti do pada morala zaposlenika (van Woerkom, Oerlemans i Bakker, 2015),
nuzno je ipak identificirati karakteristike i ponaSanja zaposlenika koje bi se mogle tumaciti kao
slabosti. Radom na rjeSavanju tih slabosti putem obuka, mentorstava, zadavanja ciljeva i
kontinuiranog pruzanja povratnih informacija moguce je postici svekolika unaprjedenja dokle
god postoji primjerena i motiviraju¢a komunikacija prema djelatnicima. Naime, prakti¢no je
nemoguce popuniti organizaciju osobama koje su idealne za odredena radna mjesta i uvijek ¢e
postojati prostor za napredak. Ovaj slozeni konstrukt vrlo je prikladan za upotrebu u
organizacijskom istrazivanju jer menadzmentu pruza vecu koli¢inu korisnih informacija nego
POSSU. Zakljuccei istrazivanja SUDCO nisu koriSteni u ovom istrazivanju upravo zbog

sadrzajne Sirine i raznolikosti te varijable.

7.3. Pregled znacajnih istraZivanja POSSU

U ovom dijelu iznosi se pregled radova s podrucja koristenja vlastitih snaga, kao i odabranih
radova u kojima se POS ukazao znacajnim za objaSnjavanje POSSU. Pokazuje se da potpora
za koriStenje vlastitih snaga u brojnim istraZivanjima ostvaruje znacajne veze s angaziranoSc¢u
1 radnom ucinkovito$¢u, ali i pozitivnim emocionalnim stanjima, osje¢ajem svrhe u radu te

gledanjem na posao kao poziv.

7.3.1. Tipicne odrednice POSSU

Budu¢i da koristenje vlastitih snaga u istrazivanjima obi¢no predstavlja odrednicu, pronadena
su samo dva istrazivanja u kojem se POSSU nalazi u poziciji ishoda. Brosi (2017) utvrduje da
POSSU proizlazi iz autenticnog i postovanja vrijednog vodstva. Van Woerkom, Meyers i
Bakker (2020) dodaju kako sustavi s visokom razinom kolektivnog koriStenja snaga u kojima
se vodstvo opredjeljuje na kreiranje organizacijske klime poticajne za koriStenje vlastitih snaga

imaju vece Sanse navesti svoje zaposlenike na ulaganje osobnih snaga i talenata u posao.
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7.3.2. Razliciti ishodi POSSU

Zaposlenici koji dozivljavaju visoku organizacijsku potporu su ucinkovitiji (Nazir i Islam,
2017; Rofcanin, Las Heras i Bakker, 2017; Kurtessis i sur., 2015) pa Hanson i Miller Jr. (2002)
stoga smatraju odgovornos$¢u menadzera da kreiraju radna mjesta koja bi koristila snage

zaposlenika i sukladno tome educiraju zaposlenike.

Dakle, POSSU je odrednica radnog uc¢inka (Dubreuil, Forest i Courcy, 2014) i angaziranosti
(van Woerkom, Meyers i Bakker, 2020; Mphahlele i sur., 2018; Els i sur., 2016; Botha i
Mostert, 2014). O pozitivnom djelovanju na angaziranost i radni ucinak, a pritom i na
kontekstualni u¢inak, kontraproduktivno ponasanje, osjecaj svrhe u radu i zadovoljstvo poslom
pisali su Littman-Ovadia, Lavy i Boiman-Meshita (2016). Stovise, nalazi niza istraZivanja
ukazuju na povoljan ucinak uporabe snaga na ucinkovitost u izvrSavanju zadataka i

kontekstualni u¢inak (Ding, Yu i Li, 2020A; Kong i Ho, 2016; Harzer i Ruch, 2014).

Uporaba snaga u radu sprjecava apsentizam (van Woerkom, Bakker i Nishii, 2016), razvija
dobre odnose s nadredenima (Els i sur., 2016) potice zadovoljstvo kupaca, pozitivne emocije i
namjeru ostanka u organizaciji (Cable, Gino 1 Staats, 2013). Takoder, jaca organizacijsku
predanost (Thekiso, 2016), potiCe stvaranje pozitivnih iskustava na radnom mjestu (Harzer i
Ruch, 2013), napredak na poslu (Guan i Frenkel, 2020) te uvecanje organizacCijskog
psiholoskog kapitala (Meyers 1 van Woerkom, 2017). Kona¢no, Harzer i Ruch (2016) povezuju
koriStenje vlastitih snaga u radu s poimanjem posla kao poziva i zadovoljstvom Zivotom u

cjelini.

7.3.3. POSSU kao moderatorska i medijacijska varijabla

U nekoliko istrazivanja POS je odabran kao moderator te pojacava efekte angaziranosti
(Yongxing i sur., 2017), prilagodbe posla zaposleniku (Cheng i sur., 2016) i emocionalnog rada
na radni uc¢inak (Hur i sur., 2015; Duke i sur., 2009). Koristenje vlastitih snaga pak medijator

je odnosa izmedu intrinzi€ne motiviranosti s ucinkovitoS¢u u izvrSavanju zadataka 1
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kontekstualnim u¢inkom (Kong i Ho, 2016). Takoder, utvrden je i medijacijski efekt na vezu

poniznog vodstva i odgovornog gradanskog ponasanja (Ding i sur., 2020B).

7.4. Nacini mjerenja POSSU

Budu¢i da je POSSU koncept novijeg datuma, dosad je za njega razvijena samo jedna mjerna
skala koja se sastoji od osam tvrdnji i ocjenjuje Likertovom skalom 1-5 (Keenan i Mostert,
2013). Statisti¢ka analiza autora koji su osmislili skalu pokazuje jasan jednofaktorski model s
visokom pouzdano$¢u od 0,97. Mjerenja u kasnijim istrazivanjima rezultirala su pouzdanoscu
od 0,96 (Meyers i sur., 2019), 0,95 (Mahomed i Rothmann, 2019), 0,95 (Els i sur., 2016), 0,93
(Beukes, 2015), ¢ime je potvrdena opravdanost daljnjeg koriStenja. Skala je predstavljena

sljedec¢om tablicom.

Tablica 10. POSSU mjerna skala

R. Br. Tvrdnja
1 Ova organizacija koristi moje vjestine.
Ova organizacija mi dopusta raditi svoj posao na nacin koji najbolje odgovara
: mojim jakim stranama.
3 Ova organizacija mi pruza priliku raditi ono u ¢emu sam dobar.
4 Ova organizacija mi omogucuje da koristim svoje talente.
Ova organizacija osigurava da su moje jake strane uskladene s mojim radnim
° zadacima.
6 Ova organizacija izvlaci najbolje iz mojih talenata.
7 Ova organizacija koristi moje jake strane.
8 Ova organizacija se usmjerava na ono u ¢emu sam dobar.

Izvor: Keenan i Mostert (2013)
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Van Woerkom i suradnici (2016) kasnije su razvili srodnu SUDCO ljestvicu koja, pored (1)
organizacijske potpore za upotrebu vlastitih snaga i (2) korekcije slabosti mjeri (3) ponasanja
usmjerena upotrebi vlastitih snaga i (4) ponasanja usmjerena korekciji deficita. lako je rijec o
pouzdanom instrumentu, on je izostavljen u ovom istrazivanju jer je procijenjeno kako je bolje
fokus zadrzati na organizacijskoj podrsci u sferi pozitivne psihologije i izbje¢i zalazenje u sferu
kompetentnosti. Keenan i Mostert (2013) takoder spominju i VIA (values in action) te Gallup
StrenghtsFinder kao skale koje su ranije sluzile u identifikaciji osobnih snaga. Vazno je
napomenuti kako se radi o skalama koje sadrze 240, odnosno 177 tvrdnji, zbog Cega nisu
detaljnije razmatrane. Budu¢i da POSSU skala od osam cestica sadrzi prikladne tvrdnje i ima

dokazano visoku pouzdanost, ona je odabrana za koristenje u ovoj disertaciji.
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8. FORMULACIJA | UTEMELJENJE ISTRAZIVACKIH
HIPOTEZA

Formulacija istrazivackih hipoteza rezultat je dugotrajnog i$¢itavanja znanstvene literature i
promisljanja o Sirem problemu istrazivanja — povezivanja identifikacije i osje¢aja pripadnosti
organizaciji s radnom angaziranos¢u i radnim ucinkom, odnosno prodajnim rezultatima
zaposlenika Cija radna mjesta imaju obiljeZja osobne prodaje. U nastavku se iznose utemeljenja

svake pojedine skupine hipoteza s obzirom na zakljucke srodnih istrazivanja.

Provedeno je nekoliko istrazivanja ¢iji nalazi upucuju na povoljan odnos organizacijske
identifikacije i angaZziranosti zaposlenika. Veza je pronadena kod zaposlenika organizacija u
sektoru usluga (Zhang, Guo i Newman, 2017), financijskom sektoru (He, Zhu i Zheng, 2013),
tehnoloskom sektoru (Li, 2012) te kod Sireg uzorka zaposlenika u privatnom sektoru (Otken i
Erben, 2010). Nadalje, identifikacija s organizacijom pozitivno je povezana s angazirano$¢u u
svim njezinim pojedinim sastavnicama - energi¢nost, posvecenost poslu i zaokupljenost poslom
(Gozukara i Simsek, 2016; Karanika- Murray i sur., 2015; Otken i Erben, 2010). Sli¢no ovome,
pokazalo se da s rastom percipirane povezanosti pojedinca i organizacije raste i motiviranost za
ulaganje dodatnog napora u korist kolega i same organizacije (van Knippenberg i van Schie,
2000; Dutton, Dukerich i Harquail, 1994; Ashforth i Mael, 1989; Efraty i Wolfe, 1988).
Usprkos nizu ovih pozitivnih nalaza, dosad nisu provedena istraZivanja koja bi stavila u odnos
IO 1 angaziranost na uzorku prodajnog osoblja, $to predstavlja istrazivacki izazov koji u sebi
krije 1 menadZerske implikacije. Temeljem pregledane literature ocekuje se da ¢e se pozitivni

efekti IO na angaziranost 1 potvrditi, §to je iskazano sljedeCom hipotezom:

H1: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na angaZiranost prodajnog osoblja.

U kontekstu IO i radnog ucinka prodajnog osoblja, Gammoh, Mallin i Bolman-Pullins (2014A)
nisu pronasli znacajnu povezanost, dok su Wieseke i suradnici (2009) prethodno zakljucili da

postoji pozitivan efekt IO na radni uc¢inak. Ovi medusobno suprotni nalazi dopunjeni su brojnim
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radovima koji su ispitivali op¢i uzorak zaposlenika i pronasli uglavnom pozitivne posredne i
izravne efekte (Walumbwa i sur., 2011; Riketta, 2005). Identifikacija olakSava prilagodbu
zaposlenika organizaciji 1 tako unaprjeduje ucinkovitost (Carmeli, Gilat i Waldman, 2007),
izravno ili posredno pozitivno djeluje na kontekstualni u¢inak (Collen, 2019; Lee, Park i Koo,
2015; van Dick i sur., 2006) te poboljsava efektivnost rada (Efraty i Wolfe, 1988).

Pozitivne efekte 10 na ucinak pronasli su i Liu, Loi i Lam (2011) uz moderatorsku ulogu
pozitivnih odnosa u timu, a Walumbwa, Avolio i Zhu (2008) dodaju da snaznija identifikacija
s radnom grupom pozitivno djeluje na radni u¢inak koji su ocjenjivali nadredeni. Ipak, IO je
podredena identifikaciji s vlastitim radnim mjestom 1 uzom radnom grupom pa stoga moze doci
i do negativnih efekata ako se ¢lanovi grupe identificiraju i zastupaju ciljeve suprotne onima
koje odreduje menadzment (van Knippenberg, 2000). Ovo je vrlo vazna menadzerska

implikacija za ulaganje u organizacijsku klimu i o¢ita smjernica budu¢im istrazivanjima.

Vidljiv je prostor za provodenje istrazivanja koje bi na uzorku prodajnog osoblja iz razli¢itih
organizacija 1 djelatnosti ispitalo razli¢ite dimenzije radnog ucinka. Budu¢i da rast prodajnog
ucinka za organizaciju zna¢i povecanje prihoda, neupitna je vaznost ispitivanja njegovih
prediktora, ali 1 fokusiranja na uzorak prodajnog osoblja u proucavanju u¢inkovitosti. Sukladno

iznesenom, postavlja se pet hipoteza kako slijedi:

H2: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na radni u¢inak prodajnog osoblja.

H2.1: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na ucinkovitost prodajnog osoblja u

izvrSavanju zadataka.

H2.2: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na kontekstualni ucinak prodajnog

osoblja.

H2.3: Identifikacija s organizacijom ima negativan efekt na kontraproduktivno ponasanje

prodajnog osoblja.

H?2.4: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na prodajni ucinak prodajnog osoblja.

Konstrukt kompetentnosti sadrzajno se preklapa sa samo-efikasno$c¢u i definiran je kao osjecaj

pojedinca da je potpuno sposoban obaviti svoje zadatke pracen visokom sukladnoséu obiljezja

114



osobnosti i radnog mjesta (Thomas i Velthouse, 1990). Osjecaj kompetentnosti gradivni je
element organizacijskog samopouzdanja i pomaze identifikaciji zaposlenika s organizacijom,
zakljuCuju Rad, Sabzikaran i Abadi (2016) ispituju¢i drzavne sluzbenike u sektoru obrazovanja.
Takoder, 10 djeluje pozitivno na razvoj kompetentnosti, tj. samo-efikasnosti (Fallatah,
Laschinger i Read, 2017).

Efekt kompetentnosti na angaziranost je pozitivan, naro€ito u dimenziji posvecenosti poslu, dok
je slabiji kod dimenzije zaokupljenosti poslom (Jose i Mampilly, 2014). Kompetentni prodavaci
Su angazirani 1 proaktivni (van Woerkom, Oerlemans 1 Bakker, 2015), a jednako vrijedi i za
studente (Linnenbrink i Pintrich, 2010). Kompetentni i angazirani zaposlenici su zadovoljniji
poslom (Yakin i Erdil, 2012), $to dalje vodi u uéinkovitost (Judge i sur., 2001). Stovise,
kompetentnost poti¢e angaziranost u svim njezinim trima sastavnicama te proizvodi predanost
organizaciji 1 zadovoljstvo poslom, no jednako tako moZe voditi i u radoholizam i sagorijevanje
na poslu (Del Libano i sur., 2012). Temeljem iznesenog, otvara se prostor za pretpostavku da
bi prodavaci koji se visoko identificiraju s organizacijom i pritom Se osjec¢aju kompetentni bili
spremniji dodatno se angazirati. Nastavno se iznosi hipoteza kojom se kompetentnost stavlja u

ulogu moderatora odnosa IO i angaziranosti:

H3: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i angaZiranosti prodajnog osoblja moderira
kompetentnost. Efekt 10 na angaZiranost PO dée biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje

karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s niZim stupnjem kompetentnosti.

Ranije objasnjena povezanost s organizacijskom identifikacijom i Cinjenica da razlucuje
zaposlenike s adekvatnim vjeStinama od onih koji te vjeStine ne posjeduju €ini kompetentnost
jako zanimljivim moderatorom veze 10O i radnog ucinka. Walumbwa i suradnici (2011)

pronalaze pozitivan efekt kompetentnosti i na identifikaciju s organizacijom i radni u¢inak.

Veza kompetentnosti i radnog uc¢inka pojavljuje se kod zaposlenika u javnom (Endah, 2019),
obrazovnom (Arifin, 2014), tehnoloskom (Sujiati, Ma'arif i Najib, 2017), sektoru transporta i
logistike (Kurniawan, Guswandi 1 Sodikin, 2018) te na Sirem uzorku iz razli¢itih usluznih
sektora (Zaim, Yasar i Unai, 2013). Kompetentnost zaposlenika takoder djeluje izravno na radni

rezultat (Kolibacova, 2014), ali i na kontekstualni uc¢inak (Kagaari i Munene, 2007).
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Moze se pretpostaviti da viSa razina kompetentnosti povecava radni potencijal i spremnost za
ostvarivanje visokog radnog uc¢inka kod prodajnog osoblja koje se identificira s organizacijom,
posebice u sprezi s efektom povecanja angaziranosti iskazanog treCcom skupinom hipoteza.

Sukladno navedenom, iznosi se sljedec¢ih pet hipoteza:

H4: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i radnog ucinka prodajnog osoblja moderira
kompetentnost. Efekt 10 na angaZiranost PO ¢e biti ja¢i kod onog prodajnog osoblja koje

karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s niZim stupnjem kompetentnosti.

H4.1: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i ucinkovitosti prodajnog osoblja u
izvrsavanju zadataka moderira kompetentnost. Efekt 10 na ucinkovitost PO u izvrSavanju
zadataka ce biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira visi stupanj kompetentnosti

nego kod onog s nizim stupnjem kompetentnosti.

H4.2: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontekstualnog ucinka prodajnog osoblja
moderira kompetentnost. Efekt 10 na kontekstualni ucinak PO Cce biti jaci kod onog prodajnog
osoblja koje karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s nizim stupnjem

kompetentnosti.

H4.3: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja prodajnog
osoblja poslom moderira kompetentnost. Efekt 10 na kontraproduktivno ponasanje PO ce biti
Jjaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira nizi stupanj kompetentnosti nego kod onog

s visim stupnjem kompetentnosti.

H4.4: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i prodajnog ucinka prodajnog osoblja
moderira kompetentnost. Efekt 10 na prodajni ucinak PO ¢ce biti jaci kod onog prodajnog
osoblja koje karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s nizim stupnjem

kompetentnosti.

Nisu pronadena istrazivanja koja bi POSSU stavila u bilo kakav odnos s organizacijskom
identifikacijom pa se u izradi modela istraZivanja potrebno osloniti na pozitivno djelovanje
organizacijske potpore na identifikaciju s organizacijom (Edwards i Peccei, 2010) i
organizacijsku predanost (Fuller i sur., 2003).
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S druge strane, percipirana organizacijska potpora za primjenu vlastitih snaga u radu (POSSU)
ima efekte na angaziranost u sektoru obrazovanja (Mahomed i Rothmann, 2019),
gradevinarstvu (van Woerkom, Oerlemans i Bakker, 2015), u djelatnosti telefonske prodaje
(Standert, Mostert i DeBeer, 2014) i na Sirem uzorku zaposlenika (Meyers i sur., 2019; Botha i
Mostert, 2014). Nadalje, koristenje vlastitih snaga u radu rezultira energi¢noscu (Linley, 2008)
1 angazirano$¢u u cjelini (Littman-Ovadia, Lavy i Boiman-Meshita, 2016).

Sabiru¢i pregledana istrazivanja, zakljucuje se da organizacija s kojom se zaposlenik
identificira, a koja uz to podrzava iskoriStavanje vlastitih snaga i talenata, zasigurno poziva i

potice svoje pripadnike na angazman. S tim u skladu nastavno se postavlja sljedeca hipoteza:

H5: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i angaZiranosti prodajnog osoblja moderira
POSSU. Efekt 10 na angaZiranost PO ¢e biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje
karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s nizim stupnjem POSSU.

Pored znacajnih efekata na angaziranost, POSSU djeluje i na radni u¢inak (Dubreuil, Forest i
Courcy, 2014). Koristenje vlastitih snaga rezultira poboljSanjem radnih rezultata, ali i
poveéanjem kontekstualnog i smanjenjem kontraproduktivnog ponasanja (Littman-Ovadia,
Lavy i Boiman-Meshita, 2016). Pozitivan odnos POSSU i kontekstualnog radnog uéinka su
potvrdili i Meyers i suradnici (2019). Nadalje, organizacijska klima koja poti¢e koristenje
vlastitih snaga i talenata u radu pozitivno utjece na osjecaj srec¢e u radu, Sto onda potice radni
ucinak (van Woerkom i Meyers, 2014). Keenan 1 Mostert (2013) su utvrdili da se ,,zaposlenici
koji koriste svoje snage brze razvijaju (Minhas, 2010) i ostvaruju bolje rezultate (Smedley,

2007; Stefanyszyn, 2007)*.

Nastavno na sve izneseno, razumno je pretpostaviti da ukljuc¢ivanje POSSU konstrukta moZze
doprinijeti objaSnjenju zasad kontradiktorno iskazane i nedovoljno definirane veze izmedu
identifikacije s organizacijom i radnog ucinka prodajnog osoblja. Prigodno se postavljaju

hipoteze u nastavku:
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H6: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i radnog ucinka prodajnog osoblja moderira
POSSU. Efekt 10 na radni ucéinak PO ¢e biti jaéi kod onog prodajnog osoblja koje
karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s nizim stupnjem POSSU.

H6.1: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i ucinkovitosti prodajnog osoblja u
izvrsavanju zadataka moderira POSSU. Efekt 10 na ucinkovitost PO u izvrSavanju zadataka ¢e
biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s
nizim stupnjem POSSU.

H6.2: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontekstualnog ucinka prodajnog osoblja
moderira POSSU. Efekt 10 na kontekstualni ucinak PO Cée biti jaci kod onog prodajnog osoblja
koje karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s nizim stupnjem POSSU.

H6.3: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja prodajnog
osoblja moderira POSSU. Efekt 10 na kontraproduktivno ponasanje PO ce biti jaci kod onog
prodajnog osoblja koje karakterizira nizi stupanj POSSU nego kod onog s visim stupnjem

POSSU.

H6.4: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i prodajnog ucinka prodajnog osoblja
moderira POSSU. Efekt 10 na prodajni ucinak PO Cce biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje
karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s nizim stupnjem POSSU.

Sukladno postavljenim ciljevima istrazivanja i ovdje iskazanim hipotezama, pristupilo se izradi
detaljnog plana te odabiru adekvatne metodologije istraZivanja koji su predstavljeni sljede¢im

poglavljem.
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9. METODOLOGIJA EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

U ovom poglavlju najprije su predstavljeni cjelokupni nacrt i plan istrazivanja te odabrani
instrument istrazivanja 1 istrazivacki model. Drugi dio poglavlja odnosi se na odabir

istrazivacke populacije, vrste uzorka i metoda kojima ¢e se provoditi statisticka analiza.

9.1. Karakteristike i protokol istraZivanja

Istrazivacka ideja bila je ispitati stavove populacije osoba zaposlenih u odjelima prodaje
razlicitih tvrtki diljem Republike Hrvatske u kontekstu odrednica njihove radne angaZiranosti i
ucinkovitosti. Protokol istrazivanja osmisljen je i izvrSen sukladno znanstvenoj metodologiji

kroz devet koraka prikazanih na slici 12.

Slika 12. Protokol istrazivanja

Definiranje i izrada Definiranje osnovnog skupa Provodenje pilot
anketnog upitnika i Zeljenih karakteristika istrafivanja
uzorka

Uvid i korekcije temeljem Slanje anketnog upitnika Prikupljanje upitnika

rezultata pilot istraZivanja e-mailom na ciljane adrese i formiranje uzorka
istrativanja

Uredivanje i priprema Statistitka obrada Interpretacija podataka

prikupljenih podataka prikupljenih podataka i formulacija zakljutaka

2a obradu istrativanja

Izvor: lzrada autora, 2022
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Nakon proucavanja literature i modeliranja konstrukata, za svaki od njih odabrane su prikladne
skale koje su uvedene u sadrzaj upitnika. Pored skala iz istrazivackog modela, dodana su i
pitanja koja mjere klju¢na demografska obiljezja ispitanika. U drugom koraku definiran je
osnovni skup i odabran je tip uzorka te je provedeno pilot istrazivanje (korak 3) kako bi se

upitnik evaluirao i prema potrebi doradio (korak 4).

Po finalizaciji upitnika poveznica na CARnet Lime Survey obrazac upitnika odaslana je na e-
mail adrese kompanija (korak 5) ¢ija djelatnost pripada sferi osobne prodaje te u svrhu iste
uposljavaju prodajno osoblje. Ispunjeni upitnici automatski su se dodavali u evidenciju

formirajuci tako uzorak istrazivanja (korak 6).

Prikupljeni podaci u sedmom koraku su pregledani, uredeni i pripremljeni za obradu u
programskom paketu IBM SPSS Statistics Version 26 (korak 8). U devetom koraku provedena
je statisticka obrada pa su tako dobiveni podaci interpretirani, $to je posluzilo kao osnova za

izvodenje zakljucaka ovog istrazivanja.

9.2. Instrument istraZivanja i operacionalizacija varijabli

Za potrebe istrazivanja konstruiran je anketni upitnik sa sveukupno pedeset devet ¢estica od
kojih se osam odnose na demografske podatke, a preostale na mjerenje pet konstrukata koji su
predmet interesa ovog istrazivanja i njihovih sastavnica. Upitnik je ispitanicima izlozen tako da
su tvrdnje iz razli€itih skala kojima se mjere pojedini istrazivani konstrukti izmijeSane kako bi
se odrzala dinamika 1 koncentracija ispitanika. Za svaki konstrukt iz modela istrazivanja
odabrane su skale koriStene u nizu prethodnih radova u kojima su se, u okvirima razlicitih
modela, ispitivale navedene varijable. Pojedinacne skale su grupirane i prociSéene te uvrstene
u cjeloviti upitnik istraZivanja. U upitniku se nalazi 1 skupina pitanja kojima se odreduju osobne

I demografske karakteristike svakog ispitanika.

Identifikacija s organizacijom ispitana je skalom od Sest ¢estica preuzetom iz Mael i Ashforth
(1992):

1. Kad netko kritizira organizaciju u kojoj sam zaposlen, to dozivljavam kao osobnu
uvredu.

2. Jako me zanima Sto drugi misle o organizaciji u kojoj sam zaposlen.
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o o k~ w

Kad govorim o organizaciji, cesto umjesto ,,oni“ kazem ,,mi .
Uspjesi moje organizacije su i moji uspjesi.
Kada netko hvali moju organizaciju, doZivljavam to kao osobni kompliment.

Ako bi u medijima izasao negativan tekst o mojoj organizaciji, bilo bi mi neugodno.

Za potrebe mjerenja radne angaziranosti koristen je UWES upitnik (Shaufelli i sur., 2002)

skracena verzija s devet tvrdnji (Schaufeli, Bakker i Salanova, 2006).

© 0o N o g b~ w0 DR

Osjecam entuzijazam prema svom poslu.
Moj me posao inspirira.

Ponosan sam na posao koji radim.
Osjecam se sretnim kad intenzivno radim.
Svom se radu potpuno posvetim.

Kad radim posao me ponese.

Dok radim osjecam da prstim energijom.
Na poslu se osjecam jako i energicno.

Kad se probudim ujutro, osjecam se dobro zbog odlaska na posao.

Radni u¢inak mjerio se IWPQ upitnikom (Koopmans i sur., 2014) koji sadrzi osamnaest Cestica

i mjeri u¢inak u posljednja tri mjeseca u domeni ucinkovitog izvrSavanja zadataka (prvih pet

tvrdnji), kontekstualnog ucinka (sljede¢ih osam tvrdnji) i kontraproduktivnog ponasanja

(sljedecih pet tvrdnji):

© ©o N o g b~ w0 DR

Uspio sam isplanirati svoj posao tako da je bio gotov na vrijeme.

Moje planiranje bilo je optimalno.

Imao sam u vidu rezultate koje sam trebao postic¢i u svom radu.

Uspio sam odvojiti glavna pitanja od sporednih pitanja na poslu.

Uspio sam svoj posao izvesti dobro uz minimalni utrosak vremena i truda.

Uzimao sam dodatne odgovornosti i zadatke.

Zapoceo sam samoinicijativno nekoliko zadataka kad bih zavrsio svoje stare zadatke.
Preuzimao sam izazovne zadatke kad su bili dostupni.

Unaprjedivao sam svoja strucna znanja kako bih ostao u tijeku.

10. Razvijao sam svoje strucne vjestine kako bih ostao u tijeku.

11. Pronalazio sam kreativna rjesenja za nove izazove i probleme.

121



12. Aktivno sam trazio nove izazove U svom poslu.

13. Aktivno sam sudjelovao na radnim sastancima.

14. Prigovarao sam oko nevaznih pitanja na poslu.

15. Preuvelicavao sam probleme na poslu.

16. Bio sam usredotocen na negativne umjesto na pozitivne strane dogadaja u poslu.
17. Razgovarao sam s kolegama o negativnim stranama svog rada.

18. Razgovarao sam s ljudima izvan organizacije o negativnim stranama svog rada.

Prodajni ucinak izmjeren je istoimenom subskalom upitnika za mjerenje ufinka prodajnog
osoblja koja broji sedam cestica (Cravens i sur., 1993; prilagodeno iz Behrman i Perreault,
1982):

1. Svojim prodajnim rezultatima osiguravam visok trzisni udio za organizaciju na
podrucju koje mi je dodijeljeno.

Nastojim prodavati proizvode s najvisim razlikama u cijeni.

Svojim prodajnim rezultatima osiguravam velike i znacajne prihode svojoj organizaciji.
Kad se uvede novi proizvod, vrlo brzo ga proucim i pocnem prodavati.

Uspjesan sam u pronalazenju novih velikih kupaca na svom podrucju i prodaji istima.

o g > W DN

Uspjesno pronalazim i ugovaram dugorocne kupce uz znacajnu dobit za svoju
organizaciju.
7. Nadmasujem sve zadane prodajne ciljeve i planove za moje podrucje na razini godine

ili planiranog razdoblja.

Za ispitivanje kompetentnosti koriStena je istoimena subskala iz upitnika psiholoSke

osnazenosti s tri Cestice (Spreitzer, 1995):

1. Uvjeren sam da posjedujem sposobnosti potrebne za obavljanje mog posla.
2. Samouvjeren sam u pogledu svojih sposobnosti za uspjesno izvrsavanje mojih radnih
aktivnosti.

3. Savladao sam vjestine potrebne za obavljanje mog posla.

Percepcija organizacijske podrske za koriStenje vlastitih snaga izmjerena je pomocu skale s

osam Cestica (Keenan i Mostert, 2013).
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Ova organizacija koristi moje vjestine.

Ova organizacija mi dopusta raditi svoj posao na nacin koji najbolje odgovara mojim
jakim stranama.

Ova organizacija mi pruza priliku raditi ono u cemu sam dobar.

Ova organizacija mi omogucuje da koristim svoje talente.

Ova organizacija osigurava da su moje jake strane uskladene s mojim radnim
zadacima.

Ova organizacija izvlaci najbolje iz mojih talenata.

Ova organizacija koristi moje jake strane.

Ova organizacija se usmjerava na ono u cemu sam dobar.

Ispitanici su ocjenama od 1 do 5 iskazivali u kojoj mjeri se navedene tvrdnje odnose na njihovo

radno mjesto i rezultate. Ocjene su oznacavale sljedece: uopée se ne odnosi na mene (1);

uglavnom se ne odnosi na mene (2); niti se ne odnosi, niti se odnosi ha mene (3); uglavhom se

odnosi na mene (4); u potpunosti se odnosi na mene (5).

Pored navedenih konstrukata, na po¢etku upitnika ispituju se osnovni demografski podaci (dob,

spol, strucna sprema, organizacija i odjel zaposlenja, staz) pomoc¢u osam autorski izradenih

Cestica koje poblize identificiraju pojedine ispitanike 1 potvrduju varijabilitet uzorka.

© N o g B

Vasa dob (manje od 25, 26 do 30, 31 do 35, 36 do 40, 41 do 45, 46 do 50, 51 do 55, 56
do 60, 61 ivise).

Spol (M, Z)

Strucna sprema (NKV, KV / VKV / SSS, VSS, VSS, magisterij znanosti ili MBA,
doktorat znanosti)

Organizacija u kojoj ste zaposleni. (upisati)

Molim upisite naziv trenutnog radnog mjesta. (upisati)

Koliko godina radnog staza sveukupno imate? (upisati)

Koliko godina radite na prodajnim poslovima i zadacima? (upisati)

Koliko godina radite u trenutnoj organizaciji? (upisati)

Anketni upitnik sa svim svojim sastavnicama onako kako je predstavljen ispitanicima nalazi se

u prilogu 2. ove disertacije.
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9.3. Prijedlog modela istraZivanja i izvodenje istrazivackih hipoteza

Predlozeni model istrazivanja zasnovan je na znanstvenim ciljevima rada te na odnosima medu
varijablama koji proizlaze iz istrazivackih hipoteza predstavljenih u osmom poglavlju. Pored
izravnih veza identifikacije s organizacijom prema angaziranosti i radnom ucinku prodajnog
osoblja, uvazene su uloge kompetentnosti i POSSU kao moderatorskih varijabli u predmetnom

istrazivanju.

Slika 13. Okvirni model istrazivanja

Kompetentnost POSSU

H3

it Angaziranost

prodajnog
osohlja

H1

Identifikacija
s organizacijom

Radni ucinak
prodajnog
osoblja

H2

H4.1 - H4.4

| | | | H6.1- H6.4

. Ucinkovito izvrSavanje
zadataka

H2.2
Kontekstualni ucinak

H2.3

Kontraproduktivno ponasanje

H2.4
Prodajni ucinak

Izvor: Izrada autora, 2022
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Na osnovi predstavljenog istrazivackog modela izvedene su sljedece hipoteze:

H1: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na angaZiranost prodajnog osoblja.
H2: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na radni ucinak prodajnog osoblja.

H2.1: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na ucinkovitost prodajnog osoblja u

izvrsavanju zadataka.

H2.2: ldentifikacija s organizacijom ima pozitivan efeks na kontekstualni ucinak prodajnog

osoblja.

H2.3: Identifikacija s organizacijom ima negativan efekt na kontraproduktivno ponasanje

prodajnog osoblja.
H?2.4: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na prodajni ucinak prodajnog osoblja.

H3: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i angaZiranosti prodajnog osoblja moderira
kompetentnost. Efekt 10 na angaZiranost PO Cée biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje

karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s niZim stupnjem kompetentnosti.

H4: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i radnog ucinka prodajnog osoblja moderira
kompetentnost. Efekt 10 na angaZiranost PO ¢ée biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje

karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s niZim stupnjem kompetentnosti.

H4.1: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i ucinkovitosti prodajnog osoblja u
izvrSavanju zadataka moderira kompetentnost. Efekt 10 na ucinkovitost PO u izvrSavanju
zadataka c¢e biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira visi stupanj kompetentnosti

nego kod onog s nizim stupnjem kompetentnosti.

H4.2: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontekstualnog ucinka prodajnog osoblja
moderira kompetentnost. Efekt 10 na kontekstualni ucinak PO ce biti jaci kod onog prodajnog
osoblja koje karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s nizim stupnjem

kompetentnosti.

H4.3: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja prodajnog
osoblja poslom moderira kompetentnost. Efekt 1O na kontraproduktivino ponasanje PO Cée biti
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Jjaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira nizi stupanj kompetentnosti nego kod onog

s visim stupnjem kompetentnosti.

H4.4: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i prodajnog ucinka prodajnog osoblja
moderira kompetentnost. Efekt 10 na prodajni ucinak PO ¢e biti jaci kod onog prodajnog
osoblja koje karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s nizZim stupnjem

kompetentnosti.

H5: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i angaZiranosti prodajnog osoblja moderira
POSSU. Efekt 10 na angaZiranost PO ce biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje
karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s nizim stupnjem POSSU.

H6: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i radnog ucinka prodajnog osoblja moderira
POSSU. Efekt 10 na radni ucinak PO ¢e biti jaéi kod onog prodajnog osoblja koje
karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s niZim stupnjem POSSU

H6.1: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i ucinkovitosti prodajnog osoblja u
izvrsavanju zadataka moderira POSSU. Efekt 10 na ucinkovitost PO u izvrsavanju zadataka ¢e
biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s
nizim stupnjem POSSU.

H6.2: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontekstualnog ucinka prodajnog osoblja
moderira POSSU. Efekt 10 na kontekstualni ucinak PO ce biti jaci kod onog prodajnog osoblja
koje karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s nizim stupnjem POSSU.

H6.3: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja prodajnog
osoblja moderira POSSU. Efekt 10 na kontraproduktivno ponasanje PO Cce biti jaci kod onog
prodajnog osoblja koje karakterizira nizi stupanj POSSU nego kod onog s visim stupnjem

POSSU.

H6.4: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i prodajnog ucinka prodajnog osoblja
moderira POSSU. Efekt 10 na prodajni ucinak PO ¢ée biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje
karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s nizim stupnjem POSSU.
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9.4. Odabir populacije i uzorka

Osnovni skup u ovom istrazivanju ¢ine zaposlenici trgovackih drustava razli¢itih veli¢ina 1
djelatnosti koje djeluju na podru¢ju Republike Hrvatske ako njihov prodajni angazman ima
obiljezja osobne prodaje u domeni trgovine na malo i veliko. Sektori koji su uzeti u obzir za
istrazivanje temeljem konzultiranja Nacionalne klasifikacije djelatnosti (2007) ** grupiraju se i
navode kako slijedi:

- Bankarske usluge (prodaja bankarskih financijskih proizvoda)

- Leasing poslovi (prodaja leasing financijskih proizvoda)

- Osiguranje (prodaja proizvoda zivotnog i ostalog osiguranja)

- Prijevoz i distribucija robe Siroke potrosnje

- Prodaja usluga (intelektualne usluge, informati¢ke usluge, promidzba i oglasavanje,
smjestaj, telekomunikacijske usluge)

- Trgovina automobilima i autodijelovima, najam vozila

- Trgovina hranom i pi¢em

- Trgovina kozmetickim i toaletnim proizvodima

- Trgovina medicinskim proizvodima

- Trgovina namjestajem i ku¢anskim aparatima

- Trgovina odje¢om i obu¢om

- Trgovina racunalima, softverom i telekomunikacijskom opremom

- Trgovina satovima i nakitom

- Trgovina u graditeljstvu

Vazno je napomenuti kako je navedena klasifikacija rezultat obrade podataka iz izvornog
dokumenta NKD (2007), pri ¢emu svaka gore imenovana djelatnost ima svoje uporiSte u

sluZzbenoj nomenklaturi.

Budu¢i da su u srediStu istraZivanja prodavaci pojedinci, a po uzoru na proucavane radove sa
slicnom tematikom (Gammoh, Mallin 1 Bolman Pullins, 2014A; Hughes 1 Ahearne, 2010;
Wieseke i sur., 2009; Homburg, Wieseke i Hoyer, 2009; Cravens i sur., 1993), kao

najprikladniji medu vrstama uzoraka odabran je prigodni uzorak uz razumijevanje potrebe za

15 https://www.dzs.hr/App/NKD_Browser/assets/docs/NKD 2007 _struktura.pdf, (pristupljeno 30.9.2022)
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visokim stupnjem varijabiliteta u smislu broja, veli¢ine i djelatnosti poduzeca te demografskih

obiljezja ispitanika.

U razdoblju od 23. do 31. prosinca 2020 provedeno je pilot istrazivanje na dvadeset poznatih
ispitanika iz dvije tvrtke razli¢itih djelatnosti te su, putem telefonskog razgovora, od njih
sustavno prikupljene povratne informacije. Pilot testiranjem utvrdeno je da su ispitanici
razumjeli sve tvrdnje iz upitnika i ocijenili kako su bez problema povezali sadrzaj tvrdnje s
konkretnim stanjima ili stavovima iz svog radnog Zivota. Postignuta je i procjena vremena

potrebnog za ispunjavanje cjelokupnog upitnika.

Poveznica na upitnik izraden u Lime Survey sustavu s prate¢im pozivom na sudjelovanje
odaslana je na 655 e-mail adresa tvrtki koje su registrirane ili se u naravi bave najmanje jednom
od djelatnosti navedenih u gornjem popisu u razdoblju od 12. sije¢nja do 7. veljace 2021 godine.
Pritom je posveCena duzna paznja da svaka od navedenih djelatnosti bude zastupljena s
tvrtkama razli¢itih veli¢ina od trziSnih lidera i velikih kompanija sve do malih i mikro
poduzetnika. Takoder, sustavno se vodila briga o ukljucivanju tvrtki sa sjediStem 1 / ili
podru¢jem djelovanja na teritoriju cijele Republike Hrvatske u uzorak. Svi odgovori automatski

su se biljezili u sustavu i tako se formirao uzorak istraZivanja.

Po zakljucenju upitnika ostvaren prigodni uzorak sa 720 ispitanika iz sveukupno 122 poduzeca

koji su u cijelosti ispunili upitnik.

9.5. Metode istrazivackog rada i statisti¢ke analize

Pri izradi rada koriStene su razlicite istrazivacke metode. Prije svega, za teorijsku obradu
elemenata istrazivanja bilo je potrebno pronaci relevantnu literaturu. U tome dijelu rabile su se
metode kompilacije i klasifikacije, tj. prikupljanja i sredivanja zbirke literature. Potom su
metodama komparacije, apstrakcije, konkretizacije i deskripcije teorijski i empirijski podaci iz
i§¢itanih radova uredeni kako bi se utvrdio model s hipotezama i prikazala dosadasnja

istrazivanja iz navedenog i srodnih podrucje.

U empirijskom dijelu rada koriSten je upitnik s Likertovom skalom kako bi se prikupili podaci
koji su zatim obradeni odabranim statistickim analizama te interpretirani metodama dedukcije,

indukcije, analize, sinteze i deskripcije. Tako dobiveni rezultati metodama specijalizacije i
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dokazivanja prevedeni su u znanstvene i prakti¢ne zakljucke rada. Kako bi se rezultati efikasnije

predstavili budu¢im korisnicima, podaci su takoder predstavljeni putem tablica i slika.

StatistiCka analiza provodi se na kompozitnim rezultatima mjera svih konstrukata, pri ¢emu je
pouzdanost mjernih skala prethodno utvrdena Cronbach alfa pokazateljem, a faktorska
valjanost provjerena konfirmatornim faktorskim analizama u programskom paketu JASP
0.16.3. U radu su, uz pomo¢ programskog paketa IBM SPSS Statistics Version 26, izracunati
deskriptivni pokazatelji za sve mjerene varijable te Pearsonovi koeficijenti korelacija za
ispitivanje njihove medusobne povezanosti. Za provjeru postavljenih hipoteza istrazivanja,
odnosno za utvrdivanje efekata moderatora (EK i POSSU) na ucinak prediktora (Ol) na svaki
pojedini kriterij (AP, ZUU, ZUK, ZUX i PU), koristen je Model 1. iz PROCESS makro (v. 4.1.
by Andrew F. Hayes) dodatka za IBM SPSS Statistics (Hayes, 2013).

Vazno je napomenuti kako su konstruktom radnog ucinka obuhvaceni prodajni ucinak,
ucinkovito izvrSavanje zadataka, kontekstualni u¢inak i kontraproduktivno ponasanje. Premda
zadnje tri navedene sastavnice zajedno ¢ine konstrukt radnog u¢inka (Koopmans, 2014), one se
promatraju i ispituju pojedinacno bez analize zbirnog efekta. Efekti na prodajni u¢inak iskazuju
se takoder zasebno jer je on dio zasebne skale u¢inkovitosti prodavaca (Behrman i Perreault,
1982). Uslijed heterogenosti ova cetiri konstrukta, radni uéinak se nije potrebno niti moguce
grupirati u jedinstvenu varijablu, a time niti statisticki obraditi. Stoga su 1 grupe hipoteza H2,
H4 i H6 testirane pojedinacno, preko svake od Cetiri sastavnice radnog ucinka, ali ne i
integralno. U skladu s tim, potvrdivanje krovnih hipoteza (H2, H4 i H6) ¢e se izvoditi ovisno o

rezultatima provjere pomo¢nih hipoteza iz grupa H2, H4 i H6.
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10. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

U ovom se poglavlju iznose rezultati statistiCke obrade prikupljenih podataka. Najprije su
predstavljene demografske karakteristike uzorka na kojem je provedeno istrazivanje. Zatim su
prikazani rezultati konfirmatornih faktorskih analiza i pokazatelji interne konzistencije u svrhu
provjere unutrasnje valjanosti i pouzdanosti koristenih mjera za svaki pojedini konstrukt. Slijedi
prikaz deskriptivne statistike za kompozitne rezultate svih mjerenih varijabli te rezultati analize
povezanosti medu svim varijablama. Na kraju su prikazani rezultati regresijskih analiza uz

testiranje moderacijskih efekata u svrhu provjere postavljenih hipoteza istrazivanja.

10.1. Karakteristike uzorka

Kako je ranije navedeno, nakon provodenja upitnika prikupljeni su potpuni podaci za 720

ispitanika iz 122 tvrtke. U nastavku se redom izlazu rezultati deskriptivne statistike.

10.1.1. Dob ispitanika

Varijabilitet ispitanika prema dobi na slici 14 ukazuje da je postignut zadovoljavaju¢i broj

ispitanika iz svih dobnih skupina uz najvec¢u brojnost unutar raspona od 36 do 45 godina.
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Slika 14. Razdioba ispitanika prema dobi

98: 13.61% 104; 14.44%

- 0,
102; 14,17% 106; 14.72%

= do 30

m31do35
= 36 do 40
® 41 do45
= 46 do 50

159; 22,08% 151; 20,97%

= vise od 51

Izvor: Izrada autora, 2022

10.1.2. Radni sta? ispitanika

Ispitanici imaju prosjecno 17,17 godina radnog staza uz odstupanje od aritmeticke sredine 8,93
godine. Medijan vrijednost je 17,00 godina Sto znaci da polovica ispitanika ima 17,00 godina
radnog staza ili manje, dok polovica ima 17,00 godina radnog staza ili viSe. Mod je najcesca
vrijednost i1 iznosi 20,00 godina. Najkraéi radni staz imaju ispitanici s radnim stazom pola

godine, dok jedan ispitanik radi u organizaciji 52 godine §to je ujedno i najduzi radni staz.

Ispitanici prosje¢no 13,368 godina s odstupanjem od aritmeti¢ke sredine 7,88 godine rade na
prodajnim poslovima i zadacima. Medijan vrijednost je 13,00 godina S§to znaci da polovica
ispitanika radi 13,00 godina ili manje, dok polovica radi 13,00 godina ili vise. Mod kao najcesca
vrijednost iznosi 10,00 godina. Na prodajnim poslovima i zadacima ispitanici najduze rade

40,00 godina.
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Tablica 11. Karakteristike ispitanika prema godinama radnog staza

Godine rada na

Godine rada u

Godine radnog prodajnim )
o trenutnoj
staza poslovima i o
_ organizaciji
zadacima
Valjano 719 716 720
N
Nedostaje 1 4 0
Prosjek 17,168 13,368 9,531
Medijan 17 13 8
Mod 20 10 2
Standardna devijacija 8,9341 8,0497 7,8768
Minimum 0,5 0,0 0,0
Maksimum 52,0 40,0 41,0
25 10 7 3
Percentili 50 17 13 8
75 24 19 15

Izvor: Izrada autora, 2022

U trenutnoj organizaciji ispitanici prosjecno rade 9,53 godine uz odstupanje od prosjeka 7,88
godina. Medijan vrijednost je 8,00 godina Sto znaci da polovica ispitanika u trenutnoj
organizaciji radi 8,00 godina ili manje, dok polovica radi 8,00 godina ili vise. Mod kao najcesca

vrijednost iznosi 2,00 godine. U trenutnoj organizaciji najduze rade ispitanici sa stazom od 41

godinu.
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10.1.3. Spol ispitanika

Prema spolu u anketnom upitniku je sudjelovalo 363 osobe muskog spola (50,42% ispitanika)
i1 357 osoba zenskog spola (49,58% ispitanika), §to je prikazano na slici 15. Moze se zakljuciti

da su u istrazivanju jednako zastupljene Zene i muskarci.

Slika 15. Razdioba ispitanika prema spolu

357; 49,58%

363:; 50.42%

M

Izvor: Izrada autora, 2022

10.1.4. Struéna sprema ispitanika

Promatraju¢i strukturu ispitanika prema stru¢noj spremi vidljivo je da najveci broj ispitanika
ima zavrSenu KV/VKV/SSS stru¢nu spremu (n= 384; 53,33%), dok je u uzorku zastupljen tek
jedan ispitanik s NKV stupnjem obrazovanja.
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Slika 16. Razdioba ispitanika prema stru¢noj spremi

34: 4.72%

114; 15.83%

187; 25,97% l

Izvor: Izrada autora, 2022
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® magisterij znanosti ili MBA

10.1.5. Djelatnost organizacije i radno mjesto ispitanika

Varijabilitet uzorka dodatno je obrazlozen tablicom distribucije prema djelatnostima i tablicom
12 na sljedecoj stranici u kojoj su ispitanici sistematizirani prema radnim mjestima. Svaki
Cetvrti ispitanik dolazi iz djelatnosti prijevoza i distribucije robe Siroke potrosnje (27,36%), a
po svaki osmi iz nespecijalizirane trgovine na malo i veliko (12,92%) i osiguranja (11,94%).
Podjednako su zastupljene trgovina hranom 1 pi¢em te prodaja medicinskih proizvoda (9,31%
19,17%) pa tako ovih pet grana ¢ini oko 70% cjelokupnog uzorka, dok medu ostalih Sesnaest
skupina djelatnosti nijedna ne prelazi pet postotnih bodova. Unato¢ tome $to je u nekim
djelatnostima vidljiv ve¢i odaziv ispitanika, konacni stupanj varijabiliteta uzorka moze se

ocijeniti zadovoljavajuéim.

134



Tablica 12. Karakteristike ispitanika prema sektoru zaposlenja

Djelatnost N Udio (%)
Bankarstvo 14 1,94
Djelatnosti postanskih usluga i prijevoza paketa 14 1,94
Intelektualne usluge 5 0,69
IT usluge 4 0,56
Leasing 5 0,69
Nespecijalizirana trgovina na malo i veliko 93 12,92
Osiguranje 86 11,94
Prijevoz i distribucija robe Siroke potrosnje 197 27,36
Prodaja medicinskih proizvoda 66 9,17
Trgovina odje¢om i obu¢om 34 4,72
Prodaja satova i nakita 18 2,50
Prodaja u graditeljstvu 15 2,08
Prodaja usluga smjestaja 6 0,83
Proizvodi za kucanstvo 1 higijenu 6 0,83
Promidzba i oglasavanje 9 1,25
Rent a car usluge 30 4,17
Telekomunikacijske usluge 5 0,69
Trgovina automobilima i autodijelovima 4 0,56
Trgovina hranom i pi¢em 67 9,31
Trgovina namjestajem 1 ku¢anskim aparatima 23 3,19
Ostalo 19 2,64
UKUPNO 720 100,00

Izvor: Izrada autora, 2022

Distribucija prema radnom mjestu izvrSena je sistematizacijom radnih mjesta koje su ispitanici
rucno upisivali pa su kompiliranjem definirane dvadeset i dvije grupe pozicija. Na samom
pocetku obrade podataka manji broj ispitanika iz ¢ijih odgovora nije bilo vidljivo da se u svom
radu bave prodajom iskljuceni su iz daljnje obrade. Dvije tre¢ine ispitanika pripadaju grupama
prodajni predstavnik (28,33%), voditelj u prodaji (15,42%), komercijalist (5,83%), prodajni
savjetnik (5,14%) referent prodaje (5,00%) i grupi ostalo (6,67%), a preostalih Sesnaest grupa
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zajedno Cine tre¢inu sveukupnog uzorka. U konacnici vise od tri etvrtine ispitanika u nazivu
radnog mjesta imaju naveden termin ,,prodaja‘“ ili ,,komercijalist®, $to ukazuje na prikladnost

prikupljenog uzorka.

Tablica 13. Karakteristike ispitanika prema nazivu radnog mjesta

Naziv radnog mjesta N Udio (%)
Asistent/Pomo¢nik u prodaji 12 1,67
Bankar/Osobni bankar 6 0,83
CEO/Direktor/Izvrsni direktor/Prokurist 25 3,47
Direktor podruznice/sektora 17 2,36
Direktor prodaje 8 1,11
Financijski savjetnik 7 0,97
Komercijalist 42 5,83
Koordinator 5 0,69
Nadzornik u prodaji osiguranja 11 1,53
Poslovoda prodavaonice 14 1,94
Pribavitelj osiguranja 10 1,39
Prodajni predstavnik 204 28,33
Prodajni savjetnik 37 5,14
Prodavac 35 4,86
Referent prodaje 36 5,00
Strucni suradnik 14 1,94
Trgovacki putnik 22 3,06
Unaprjedivac prodaje 27 3,75
Vlasnik 3 0,42
Voditelj klju¢nih kupaca 26 3,61
Voditelj u prodaji 111 15,42
Ostalo 48 6,67
Ukupno 720 100,00

Izvor: Izrada autora, 2022
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10.2. Provjera mjernih karakteristika koriStenih instrumenata

U ovom su poglavlju prikazani rezultati konfirmatornih faktorskih analiza (provedenih u svrhu
provjere konstruktne ili unutraSnje valjanosti) te rezultati analize pouzdanosti (tipa interne

konzistencije) koriStenih mjernih instrumenata za svaki pojedini konstrukt.

10.2.1. Identifikacija s organizacijom

Identifikacija s organizacijom mjerena je skalom preuzetom iz Mael i Ashforth (1992). Skala
sadrzi ukupno Sest tvrdnji koje se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s pet stupnjeva (od
1 = uopce se ne odnosi na mene do 5 = u potpunosti se odnosi ha mene), a kojima se mjeri
jedna latentna dimenzija, odnosno ukupna identifikacija s organizacijom. Provjereni jedno-
faktorski model identifikacije s organizacijom na kojemu je saturirano svih Sest pripadaju¢ih
indikatora (manifestnih varijabli) upucuje na zadovoljavajuce slaganje modela s podacima
(Tablica 14). Naime, u ovom su istrazivanju koristeni sljedeci pokazatelji stupnja slaganja: Hi
kvadrat test, CFl (Comparative Fit Index), TLI (Tucker-Lewis index), NFI (Bentler-Bonett
Normed Fit Indeks), IFI (Bollen's Incremental Fit Index), GFI (Goodness of Fit Index), RMSEA
(Root Mean Square Error of Approximation) i SRMR (Standardized root mean square residual).
Hi kvadrat test, koji bi trebao biti neznacajan, tradicionalno se navodi kao izvorni pokazatelj
slaganja, premda u praksi ne pokazuje veliku pouzdanost, posebno kod velikih uzoraka,
(N>200), kod kojih se uobicajeno dobiva veci i znacajan Hi kvadrat, §to upucéuje na razliku
izmedu modela i podataka ¢ak i onda kada je ona minimalna (Schermelleh-Engel, Moosbrugger
i Miiller, 2003). Za prihvatljivo slaganje modela s podacima, vrijednosti ostalih indeksa (CFlI,
TLI, NFI, IFl'i GFI) bi trebale biti > .90 (Bentler i Bonett, 1980; Bentler, 1990; Bollen i Curran,
2006). RMSEA vrijednosti < .10 i SRMR vrijednosti < .08 ukazuju na razumnu podudarnost
modela s podacima (Browne i Cudeck, 1993; Hu i Bentler, 1999). Dakle, prema vrijednostima
ve¢ine dobivenih pokazatelja mozZemo zakljuciti da je stupanj slaganja modela s podacima

zadovoljavajuci, odnosno da je identifikacija s organizacijom jednofaktorski konstrukt.
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Tablica 14. Rezultati konfirmatorne faktorske analize: pokazatelji slaganja jedno-faktorskog

modela identifikacije s organizacijom s podacima

XZ

df D CFl | TLI

NFI IFI

GFlI

RMSEA | SRMR

81.2

03 9] <.001 942 .903

935 942

.960

.106 .047

Izvor: Izrada autora, 2022

Sva su faktorska zasi¢enja pojedinih manifestnih varijabli jednim latentnim konstruktom

statisti¢ki znacajna (p < .01) te se krecu u rasponu od .39 do .82 (Slika 17).

Slika 17. Rezultati konfirmatorne faktorske analize: faktorska zasi¢enja manifestnih varijabli s

latentnim faktorom identifikacije s organizacijom

lzvor:

1.00

0.78 0.64 039

th th
0.40 0.59 0.85
Izrada autora, 2022
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Nadalje, kao pokazatelj interne konzistencije odgovora na svim tvrdnjama skale izracunat je i
Cronbach alfa koeficijent, koji za mjeru identifikacije s organizacijom iznosi o =.79. Sukladno
svemu navedenom, kompozitni rezultat definiran je prosjetnom vrijednosti agregiranih
procjena svih tvrdnji (6), pri ¢emu visi rezultat upucuje na visu razinu identifikacije s

organizacijom.

10.2.2. Radna angaZiranost

Angaziranost zaposlenika mjerena je skalom preuzetom iz Schaufeli, Bakker i Salanova (2006).
Skala sadrzi ukupno devet tvrdnji koje se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s pet
stupnjeva (od 1 = uopce se ne odnosi na mene do 5 = u potpunosti se odnosi na mene), a kojima
se moze mjeriti tri dimenzije angaziranosti (energija, posvecenost i udubljenost) ili jedna
latentna dimenzija, odnosno ukupna angaziranost zaposlenika. Provjereni jedno-faktorski
model angaziranosti na kojemu je saturirano svih devet pripadajuc¢ih indikatora (manifestnih

varijabli) upucuje na zadovoljavajuée slaganje modela s podacima (Tablica 15).

Tablica 15. Rezultati konfirmatorne faktorske analize: pokazatelji slaganja jedno-faktorskog

modela angaziranosti S podacima

1 df p CFlI TLI NFI IFI GFl | RMSEA | SRMR

171468 | 27| <.001 .960 946 .953 960 | .943 .086 .038

Izvor: Izrada autora, 2022

Sva su faktorska zasi¢enja pojedinih manifestnih varijabli jednim latentnim konstruktom

statisticki znacajna (p < .01) te se krecu u rasponu od .53 do .84 (Slika 18).
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Slika 18. Rezultati konfirmatorne faktorske analize: faktorska zasi¢enja manifestnih varijabli s

latentnim faktorom angaziranosti zaposlenika

1.00

0.78 0.83 0.17 0.84 0.82 0.73 0.53 0.63 0.59

[:H'Y] [fAEz'fJ [:Es'f] [:N'TJ [:Pz'f] [:Ps'f] [:m'f] [:Ui] [:Ui]

0.38 0.30 0.41 0.29 0.33 0.41 0.72 0.61 0.65

Izvor: Izrada autora, 2022

Nadalje, kao pokazatelj interne konzistencije odgovora na svim tvrdnjama skale izraCunat je i
Cronbach alfa koeficijent, koji za mjeru angaziranosti zaposlenika iznosi o = .91. Sukladno
tomu, kompozitni rezultat definiran je prosje¢nom vrijednosti agregiranih procjena svih tvrdnji

(9), pri ¢emu visi rezultat upucuje na visu razinu angaziranosti.

10.2.3. Uéinkovito izvrSavanje zadataka

Ucinkovitost zaposlenika u izvrSavanju zadataka mjerena je skalom preuzetom iz Koopmans i
suradnika (2014). Skala sadrzi ukupno pet tvrdnji koje se procjenjuju na ljestvicama Likertova
tipa s pet stupnjeva (od 1 = uopce se ne odnosi na mene do 5 = u potpunosti se odnosi na mene),
a kojima se mjeri jedna latentna dimenzija, odnosno ukupna ucinkovitost u izvrSavanju

zadataka zaposlenika. Provjereni jedno-faktorski model, na kojemu je saturirano svih pet
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pripadajuéih indikatora (manifestnih varijabli), upuéuje na zadovoljavajuce slaganje modela s

podacima (Tablica 16).

Tablica 16. Rezultati konfirmatorne faktorske analize: pokazatelji slaganja jedno-faktorskog
modela ZUU s podacima

e df p CFI TLI NFI IFI GFl | RMSEA | SRMR

52.923 5| <.001 934 .868 928 935 ] .972 115 .049

Izvor: Izrada autora, 2022

Sva su faktorska zasi¢enja pojedinih manifestnih varijabli jednim latentnim konstruktom
statisticki znacajna (p < .01) te se kre¢u u rasponu od .39 do .75 (Slika 19).

Slika 19. Rezultati konfirmatorne faktorske analize: faktorska zasi¢enja manifestnih varijabli s

latentnim faktorom ucinkovitosti u izvrSavanju zadataka

100

0.48 0.68 0.75 0.66 0.39
[ th X X X
0.17 0.54 0.44 0.57 0.85

Izvor: lzrada autora, 2022
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Nadalje, kao pokazatelj interne konzistencije odgovora na svim tvrdnjama skale izracunat je i
Cronbach alfa koeficijent, koji za mjeru ZUU zaposlenika iznosi o = .72. Sukladno navedenom,
kompozitni rezultat definiran je prosjecnom vrijednosti agregiranih procjena svih tvrdnji (5),

pri cemu visi rezultat upucuje na visu razinu ZUU.

10.2.4. Kontekstualni uéinak

Kontekstualna u¢inkovitost zaposlenika mjerena je skalom preuzetom iz Koopmans i suradnika
(2014). Skala sadrzi ukupno osam tvrdnji koje se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s
pet stupnjeva (od 1 = uopce se ne odnosi na mene do 5 = u potpunosti se odnosi na mene), a
kojima se mjeri jedna latentna dimenzija, odnosno ukupna kontekstualna ucinkovitost
zaposlenika. Dobiveni pokazatelji slaganja za provjereni jedno-faktorski model KU na kojemu
je saturirano svih osam pripadajucih indikatora (manifestnih varijabli) su blizu grani¢nih

vrijednosti, §to upucuje na prihvatljivo slaganje modela s podacima (Tablica 17).

Tablica 17. Rezultati konfirmatorne faktorske analize: pokazatelji slaganja jedno-faktorskog

modela ZUK s podacima

v df p CFI TLI NFI IFI GFl | RMSEA | SRMR

318.006 | 20| <.001 891 .848 .885 891 | .901 144 .053

Izvor: Izrada autora, 2022

Sva su faktorska zasi¢enja pojedinih manifestnih varijabli jednim latentnim konstruktom

statisticki znacajna (p < .01) te se krecu u rasponu od .55 do .78 (Slika 20).
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Slika 20. Rezultati konfirmatorne faktorske analize: faktorska zasi¢enja manifestnih varijabli s

latentnim faktorom ZUK

1.00

-

0.74 0.59 0.75 0.68 0.78 0.76 0.73 0.55

[zum] [zuxz] [zuxs] [zum] [zuxs] [ZUKGJ [zuxw]
[ fh fh X fh fh fh fh

0.45 0.65 0.43 0.54 0.39 0.41 0.46 0.69

Izvor: Izrada autora, 2022

Nadalje, kao pokazatelj interne konzistencije odgovora na svim tvrdnjama skale izracunat je i
Cronbach alfa koeficijent, koji za mjeru kontekstualne uc¢inkovitosti zaposlenika iznosi o = .88.
Sukladno tomu, kompozitni rezultat definiran je prosje¢nom vrijednosti agregiranih procjena

svih tvrdnji (8), pri cemu visi rezultat upucuje na visu razinu ZUK.

10.2.5. Kontraproduktivno ponaSanje

Kontraproduktivno ponaSanje zaposlenika mjereno je skalom preuzetom iz Koopmans i
suradnika (2014). Skala sadrzi ukupno pet tvrdnji koje se procjenjuju na ljestvicama Likertova
tipa s pet stupnjeva (od 1 = uopce se ne odnosi na mene do 5 = u potpunosti se odnosi na mene),

a kojima se mjeri jedna latentna dimenzija, odnosno ukupno kontraproduktivno ponaSanje
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zaposlenika. Provjereni jedno-faktorski model ZUX, na kojemu je saturirano svih pet
pripadaju¢ih indikatora (manifestnih varijabli), upuéuje na prihvatljivo slaganje modela s

podacima (Tablica 18).

Tablica 18. Rezultati konfirmatorne faktorske analize: pokazatelji slaganja jedno-faktorskog

modela kontraproduktivnog ponasanja s podacima

v df p CFlI TLI NFI IFI GFl | RMSEA | SRMR

122.272 5| <.001 878 157 875 879 | .932 .180 .064

Izvor: Izrada autora, 2022

Sva su faktorska zasi¢enja pojedinih manifestnih varijabli jednim latentnim konstruktom
statisticki znacajna (p < .01) te se kre¢u u rasponu od .59 do .70 (Slika 21).

Slika 21. Rezultati konfirmatorne faktorske analize: faktorska zasi¢enja manifestnih varijabli s

latentnim faktorom kontraproduktivnog ponasanja zaposlenika

100

0.70 0.70 0.59 0.60 0.63
thr [ th th th
0.51 0.51 0.65 0.64 0.61

Izvor: lzrada autora, 2022
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Nadalje, kao pokazatelj interne konzistencije odgovora na svim tvrdnjama skale izracunat je i
Cronbach alfa koeficijent, koji za mjeru kontraproduktivnog ponaSanja zaposlenika iznosi o =
.78. Sukladno tomu, kompozitni rezultat definiran je prosjecnom vrijednosti agregiranih
procjena svih tvrdnji (9), pri ¢emu visi rezultat upucuje na viSu razinu kontraproduktivnog

ponasanja.

10.2.6. Prodajni ucinak

Prodajni u¢inak mjeren je skalom preuzetom iz (Cravens i sur., 1993, prilagodeno iz Behrman
I Perreault, 1982). Skala sadrzi ukupno sedam tvrdnji koje se procjenjuju na ljestvicama
Likertova tipa s pet stupnjeva (od 1 = uopce se ne odnosi na mene do 5 = u potpunosti se odnosi
na mene), a kojima se mjeri jedna latentna dimenzija, odnosno ukupni prodajna ucinkovitost
zaposlenika. Provjereni jedno-faktorski model prodajnog ucinka na kojemu je saturirano svih
sedam pripadaju¢ih indikatora (manifestnih varijabli) upuéuje na zadovoljavajuée slaganje

modela s podacima (Tablica 19).

Tablica 19. Rezultati konfirmatorne faktorske analize: pokazatelji slaganja jedno-faktorskog

modela prodajnog uc¢inka s podacima

v df p CFI TLI NFI IFI GFl | RMSEA | SRMR

348.123 | 14| <.001 .868 .802 .864 .868 .881 182 071

Izvor: Izrada autora, 2022

Sva su faktorska zasi¢enja pojedinih manifestnih varijabli jednim latentnim konstruktom

statisticki znacajna (p < .01) te se krecu u rasponu od .55 do .88 (Slika 22).
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Slika 22. Rezultati konfirmatorne faktorske analize: faktorska zasi¢enja manifestnih varijabli s

latentnim faktorom prodajne uc¢inkovitosti zaposlenika
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Izvor: Izrada autora, 2022

Nadalje, kao pokazatelj interne konzistencije odgovora na svim tvrdnjama skale izracunat je i
Cronbach alfa koeficijent, koji za mjeru prodajne ucinkovitosti zaposlenika iznosi o = .87.
Sukladno navedenom, kompozitni rezultat definiran je prosje¢nom vrijednosti agregiranih

procjena svih tvrdnji (9), pri ¢emu visi rezultat upucuje na visu razinu prodajne ucinkovitosti.

10.2.7. Kompetentnost

Kompetentnost zaposlenika mjerena je istoimenom subskalom preuzetom iz Upitnika
psiholoske osnazenosti s tri Cestice (Spreitzer, 1995). Skala sadrzi ukupno tri tvrdnje koje se
procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s pet stupnjeva (od 1 = uopce se ne odnosi na mene

do 5 = u potpunosti se odnosi na mene), a kojima se mjeri jedna latentna dimenzija, odnosno
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samoprocjena ukupne kompetentnosti zaposlenika. Provodenje konfirmatorne faktorske analize
na ovako malom broju tvrdnji nije bilo moguce pa je u svrhu provjere faktorske valjanosti za
skalu kompetentnosti provedena eksploratorna faktorska analiza, rezultati koje su prikazani u
Tablici 20.

Tablica 20. Komunaliteti i faktorska zasi¢enja Cestica skale kompetentnosti dobivene metodom

glavnih komponenti

Cestica Komunaliteti | Saturacije

(EK1) Uvjeren sam da posjedujem sposobnosti potrebne za 0.768 0.876
obavljanje mog posla. ’ ’

(EK2) Samouvjeren sam u pogledu svojih sposobnosti za uspjesno

izvr§avanje mojih radnih aktivnosti. 0,676 0,822
(EK3) Savladao sam vjestine potrebne za obavljanje mog posla. 0,707 0,841
Svojstvena (Eigen) vrijednost 2,151
Ukupni % objasnjene varijance 71,691

Izvor: Izrada autora, 2022

Provedenom komponentnom analizom moze se ustvrditi da se kovariranje Cestica skale moze
pripisati jednom latentnom faktoru sa svojstvenom vrijednoséu vecom od 1, a kojim je
protumaceno 71,69% ukupne varijance. S obzirom na navedeno, kao i na izra¢unati pokazatelj
interne konzistencije odgovora na svim tvrdnjama skale Cronbach alfa koeficijent, koji za mjeru
kompetentnosti iznosi o = .80, skup navedenih Cestica moze Se promatrati kao jedan faktor te
je kompozitni rezultat definiran prosje¢nom vrijednosti agregiranih procjena svih tvrdnji (3),

pri ¢emu visi rezultat upucuje na visu razinu kompetentnosti prodajnog osoblja.

Zbog dosljednosti u prikazivanju provjera faktorske valjanosti svih mjerenih konstrukata, na
Slici 23 prikazane su saturacije pojedinih cestica skale jednim latentnim faktorom
kompetentnosti, odnosno rezultati eksploratorne faktorske analize metodom glavnih

komponenti za sve tri samoprocjene kompetentnosti (isti koji su ve¢ prikazani u Tablici 20).
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Slika 23. Rezultati eksploratorne faktorske analize: faktorska zasi¢enja manifestnih varijabli s

latentnim faktorom kompetentnosti zaposlenika

0.88 0.82 0.84

(=] (] (=]

Izvor: Izrada autora, 2022

10.2.8. POSSU

Percipirana POSSU zaposlenika mjerena je skalom preuzetom iz Keenan i Mostert (2013).
Skala sadrzi ukupno osam tvrdnji koje se procjenjuju na ljestvicama Likertova tipa s pet
stupnjeva (od 1 = uopce se ne odnosi na mene do 5 = u potpunosti se odnosi na mene), a kojima
se mjeri jedna latentna dimenzija, odnosno ukupna percipirana POSSU zaposlenika. Provjereni
jedno-faktorski model POSSU na kojemu je saturirano svih osam pripadajucih indikatora

(manifestnih varijabli) upucuje na izvrsno slaganje modela s podacima (Tablica 23).

148



Tablica 21. Rezultati konfirmatorne faktorske analize: pokazatelji slaganja jedno-faktorskog
modela POSSU s podacima

' df p CFI TLI NFI IFI GFl | RMSEA | SRMR

206.081 | 20| <.001 957 939 952 957 | .933 114 .030

Izvor: Izrada autora, 2022

Sva su faktorska zasi¢enja pojedinih manifestnih varijabli jednim latentnim konstruktom

statisti¢ki znacajna (p < .01) te se krecu u rasponu od .72 do .88 (Slika 24).

Slika 24. Rezultati konfirmatorne faktorske analize: faktorska zasi¢enja manifestnih varijabli s

latentnim faktorom percipirane POSSU zaposlenika
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Izvor: Izrada autora, 2022

Nadalje, kao pokazatelj interne konzistencije odgovora na svim tvrdnjama skale izracunat je 1

Cronbach alfa koeficijent, koji za mjeru POSSU zaposlenika iznosi a = .94. Sukladno tomu,
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kompozitni rezultat definiran je prosje¢nom vrijednosti agregiranih procjena svih tvrdnji (8),

pri ¢emu visi rezultat upucuje na visu razinu percipirane POSSU.

10.3. Deskriptivna statistika

Na temelju provjera metrijskih karakteristika koristenih mjernih instrumenata prikazanih u
prethodnom poglavlju, izraunati su kompozitni rezultati izrazeni kao prosjek odgovora
ispitanika na svim tvrdnjama koje se odnose na pojedini konstrukt. Za tako formirane
kompozitne rezultate za sve su mjerne instrumente izracunati deskriptivni podaci, a dobiveni

su rezultati prikazani u tablici 24.

Tablica 22. Deskriptivni podaci: raspon odgovora ispitanika, aritmeticka sredina, standardna

devijacija, simetri¢nost i spljostenost svih mjerenih varijabli

Oznaka | Minimum | Maksimum Arltmefmka Stanfjlar(.j.na Simetri¢nost | Spljostenost
sredina devijacija
10 1.00 5.00 4.1806 67401 -1.011 1.433
AP 1.00 5.00 4.3406 58765 -1.323 2.928
ZUU 1.00 5.00 4.1975 59637 -1.180 3.270
ZUK 1.00 5.00 4.1269 .68552 -1.163 2.327
ZUX 1.00 5.00 2.2497 .88995 631 .063
PU 1.00 5.00 3.9968 .73029 -1.110 2.071
EK 1.00 5.00 4.5903 49275 -1.674 5.955
0S 1.13 5.00 4.1151 70616 -.939 1.029

Legenda: 10 — identifikacija s organizacijom, AP — angaziranost prodajnog osoblja, ZUU —
ucinkovito izvrsavanje zadataka, ZUK — kontekstualni ucinak, ZUX — kontraproduktivno ponasanje,
PU — prodajni ucinak, EK — kompetentnost, OS — organizacijska podrska za koristenje viastitih snaga
Izvor: Izrada autora, 2022

Deskriptivni podaci pokazuju da prosjecni rezultati svih mjerenih varijabli naginju viSim
vrijednostima na skali, odnosno da ispitanici u prosjeku visoko procjenjuju svoju identifikaciju
s organizacijom, radnu angaziranost, vefinu mjera prodajnog ucinka, kao 1 vlastitu
kompetentnost za rad u prodaji te podrsku organizacije za koristenje vlastitih snaga. Izuzetak

je, Sto je 1 ocekivano, prosjecna vrijednost samoprocjena kontraproduktivnog ponasanja, gdje
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je situacija upravo obrnuta. Uvidom u distribucije rezultata vidljivo je da sve varijable imaju
asimetricnu distribuciju, a neke su i izrazito leptokurti¢ne (npr. kompetentnost), no te su
distribucije i dalje unutar granica normalnosti koje se navode u literaturi (npr. £2 prema
Tabachnick i Fidell, 2007; £3 prema Kline, 2005; +3 za simetri¢nost i =7 za spljoStenost prema
West, Finch i Curran, 1995; Byrne, 2010; Kim, 2013), odnosno udovoljavaju kriterijima za
koriStenje parametrijske statistike (Kline, 2011). Stoga se moze zakljuciti da asimetri¢nost i
spljostenost navedenih varijabli nece utjecati na dobivene rezultate, no svejedno ¢e biti
razmotrene prilikom interpretacije pojedinih rezultata, u smislu Sto veceg opreza prilikom

donosenja zakljucaka.

10.4. Povezanost medu mjerenim konstruktima

Tablicom 23. prikazane su dobivene korelacije medu konstruktima, dok je u dijagonali

podebljanim brojkama iskazana pouzdanost svake od mjernih skala.

Tablica 23. Vrijednosti Pearsonovih koeficijenata korelacije izmedu rezultata na svim mjerenim

konstruktima i Cronbach alfa koeficijenti interne konzistencije

Ol AP ZUU ZUK ZUX PU EK OS
Ol .79
AP .614** 91

ZUU .380** | .406** 72

ZUK A21%* | B18** | 727** .88

ZUX -100** | -.242** | .027 .008 .78

PU A405** | 467** | 528** | .565** .019 87

EK 382** | .534** | 498** | 463** | -.157** | 437** .80

0OS 528** | 740** | 394** | 511** | -191*%* | 417** | .389** 94

Legenda: 10 — identifikacija s organizacijom, AP — angaZiranost prodajnog osoblja, ZUU — ucinkovito
izvrsavanje zadataka, ZUK — kontekstualni ucinak, ZUX — kontraproduktivno ponasanje, PU — prodajni
ucinak, EK — kompetentnost, OS — organizacijska podrska za koristenje vlastitih snaga, ** p < .01.
Izvor: Izrada autora, 2022
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Kao §to se moze vidjeti u Tablici 23, pouzdanost svih mjernih skala visa je od Cronbach alfa =
.70, te se stoga, kako je ve¢ navedeno u prethodnom poglavlju, koriStene mjere svih konstrukata
mogu smatrati pouzdanima. Pregledom dobivenih koeficijenata korelacija moze se zakljuciti
da su povezanosti medu svim mjerenim konstruktima u skladu s o¢ekivanim prema nalazima
dosadasnjih istrazivanja detaljnije opisanih u Uvodu. Naime, uz izuzetak kontraproduktivnog
ponasanja, s kojim je korelacija o¢ekivano negativna (r = - .10), utvrdena je statisticki znacajna
pozitivna povezanost identifikacije s organizacijom sa svim preostalim varijablama. Pri tome
su dobiveni koeficijenti korelacija srednje veli¢ine i krecu se u rasponu od r = .38 (sa
samoprocjenom ucinka u radnim zadacima i samoprocjenom kompetentnosti) do r = .61 (S
radnom angazirano$¢u). Sve su spomenute korelacije identifikacije s organizacijom s drugim

varijablama znacajne na razini p < .01.

Kada se promatraju medusobne korelacije kriterijskih wvarijabli, ponovo uz izuzetak
kontraproduktivnog ponaSanja, dobivene su znacajne pozitivne korelacije srednje veli¢ine (u
rasponu od r = .41 (Ol i ZUU) do r = .73 (ZUU i ZUK). Kontraproduktivno ponasanje se nije
pokazalo znacajno povezanim s drugim mjerama prodajnog ucinka, a s radnom angaziranosc¢u

je dobivena znacajna negativna povezanost (r = - .24).

Moderator varijable znac¢ajno negativno koreliraju s kontraproduktivnim ponasanjem (r = - .16
za kompetentnost te r = - .19 za percipiranu podrsku organizacije za koristenje vlastitih snaga),
dok su sa svim preostalim varijablama obje znacajno pozitivno povezane, i to u rasponu od r =

39 (0S i ZUU) do r = .74 (OS i AP).

10.5. Testiranje hipoteza

Provjera postavljenih hipoteza u ovom istrazivanju ukljucuje testiranje direktnih, ali i
moderacijskih efekata. Opc¢enito, kada se u istraZivanju nastoji provjeriti moderacijski efekt,
zapravo se pretpostavlja da neki prediktor (uzro¢na ili nezavisna varijabla X) ima ucinka na
neki kriterij (ishodnu ili zavisnu varijablu Y) ovisno o nekoj tre¢oj varijabli (moderatoru ili
moderacijskoj varijabli M). Drugim rije¢ima, pretpostavlja se da veli¢ina ili smjer u¢inka X na
Y ovisi 0 M (konceptualni model — prikazan lijevo u Slici X), odnosno da je Y objasnjen

direktnim u¢incima X i M, ali i njihovom interakcijom XM, tj. umnoskom X*M (statisti¢ki
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model prikazan desno u slici 25). i, kako to navodi sam autor (Hayes, 2017., str. 208): ,,U¢inak
nezavisne varijable X na zavisnu varijablu Y moderira varijabla M ako njezina veli¢ina,
predznak ili snaga ovise o ili se mogu predvidjeti pomoc¢u M. U tom slucaju kaze se da je M

moderator u¢inka X na Y ili da X i M medusobno djeluju u svom utjecajuna Y.

Slika 25. Konceptualni i statisticki model za jednostavno moderiranje

| PROCESS Model 1
KONCEPTUALNI MODEL STATISTIGKI MODEL

C
M Y
™

Izvor: Preuzeto iz Hayes (2017)

Koriste¢i Process macro, kao statisticki dodatak SPSS-u, koji je upravo namijenjen
kondicionalnom procesnom modeliranju (Hayes i Preacher, 2013), provedeno je deset
regresijskih moderacijskih analiza kojima su testirane sve glavne i specificne hipoteze ovog
istrazivanja, odnosno direktni 1 interakcijski efekti izvedeni iz okvirnog modela istrazivanja
prikazanog na str. 15. U provedenim regresijskim moderacijskim analizama identifikacija s
organizacijom svuda predstavlja prediktor (X), kompetentnost i percepcija organizacijske

podrske za koriStenje vlastitih snaga moderatore (M1 1 M2), a angaziranost u prodaji, u€inak u
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radnim zadacima, kontekstualni u¢inak, kontraproduktivno ponasanje i prodajni u¢inak kriterije
(od Y1 do Y5).

Prije testiranja hipoteza o moderacijskim efektima EK i POSSU na ucinak OI na AP, ZUU,
ZUK, ZUX i PI, linearnim je regresijskim analizama provjerena multikolinearnost kao
preduvjet za provodenje moderacijskih regresijskih analiza. U ovim su analizama X, M1 i M2
uvrsteni kao prediktori za svaki od kriterija Y1 do YS5. Dobivene vrijednosti tolerancije krecu
se u rasponu od .680 do .806, a VIF vrijednosti od 1.241 do 1.471. Prema Kriterijima koje
navode Hair i suradnici (2010) i Pallant (2010), multikolinearnost nije prisutna u ovom
istrazivanju buduci da su empirijske vrijednosti tolerancije iznad .10, a VIF pokazatelji ispod
10, te se moze zakljuéiti da je na dobivenim podacima opravdano provoditi moderacijske

regresijske analize, rezultati kojih su prikazani u narednim poglavljima.

10.5.1. Provjera ucinaka identifikacije s organizacijom na ishodne varijable uz

moderacijski efekt kompetentnosti

Samoprocjene kompetentnosti prodajnog osoblja dobivene u ovom istrazivanju su izrazito
visoke: prosjecna vrijednost iznosi 4.59 uz standardnu devijaciju od .49 (vidi Tablicu 22 s
deskriptivnim podacima). S obzirom na tako dobivenu negativno asimetri¢nu (pokazatelj
asimetri¢nosti je -1.674) te izrazito Siljastu (leptokurti¢nu) distribuciju kompetentnosti
(pokazatelj spljostenosti je 5.955), pokazalo se opravdanim prije narednih analiza podijeliti
ispitanike u dvije veliCinom priblizno jednake kategorije: one koji se procjenjuju vise
kompetentnima i one koji se procjenjuju manje kompetentnima. Uvidom u frekvencije
odgovora ispitanika na kompozitnom rezultatu kompetentnosti pokazalo se da 44.6% ispitanika
ima maksimalnu mogucu prosjeénu vrijednost (5.00), dok preostalih 55.4% ispitanika sebe ipak
procjenjuje manje kompetentnim (prosjecne vrijednosti od 1.00 do 4.67). Stoga je prije
provodenja moderacijskih regresijskih analiza kompetentnost rekodirana i nadalje koristena kao
dihotomna, tzv. dummy, a ne vise kao kontinuirana varijabla: vrijednosti manje od 5 rekodirane
su u vrijednost 1 = niZi stupanj kompetentnosti, a vrijednost 5 rekodirana je u 2 = visi stupanj
kompetentnosti. Ovakva transformacija podataka ujedno olakSava i pojednostavljuje
interpretaciju eventualno dobivene znacajnosti moderacijskog u¢inka. Naime, na takav se nacin

zapravo vrsi usporedba efekta uzrocne (identifikacija s organizacijom) na svaku pojedinu
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ishodnu varijablu (radna angaziranost, u€inkovitost u izvrSavanju zadataka, kontekstualni
ucinak, kontraproduktivno ponaSanje i prodajni ucinak) u uvjetima viSeg i nizeg stupnja

kompetentnosti.

10.5.1.1. Provjera ucinka identifikacije s organizacijom na angaZiranost prodajnog
osoblja uz moderacijsku ulogu kompetentnosti

U svrhu provjere moderiraju¢eg ucinka kompetentnosti na odnos izmedu identifikacije s
organizacijom i radne angaziranosti prodajnog osoblja provedena je moderacijska regresijska
analiza primjenom ranije opisanog Hayes Process macro programa za SPSS — Model 1.
Rezultati analiza moderatorskog efekta kompetentnosti na odnos identifikacije s organizacijom

i radne angaziranosti prodajnog osoblja prikazani su u tablici 24.

Tablica 24. Rezultati analiza moderatorskog efekta kompetentnosti na odnos identifikacije s

organizacijom i radne angaziranosti prodajnog osoblja

Sazetak modela za kriterijsku varijablu: R R? F p
Radna angaziranost prodajnog .6503 4229 | 174.9073 .0000
osoblja (AP)
Prediktori: B t p
Identifikacija s organizacijom (10) .6812 8.8123 .0000
Kompetentnost (EK) .8207 3.6753 .0003
Interakcija (10 * EK) -.1360 -2.6089 .0093
Uvjetni ucinci IO na AP za vrijednosti EK: B T p
Nizi stupanj kompetentnosti (1) 5452 16.5432 .0000
Visi stupanj kompetentnosti (2) 4092 10.1338 .0000

Izvor: lzrada autora, 2022

Rezultati prikazani u Tablici 24 pokazuju u kojoj se mjeri radna angaziranost prodajnog osoblja

(kriterij) moZe predvidjeti identifikacijom s organizacijom i samoprocjenom kompetentnosti
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prodajnog osoblja (prediktori), pri ¢emu su dva prediktora i njihova interakcija uneseni u
simultani regresijski model. Testirani model je znacajan, pri ¢emu je objasnjeno sveukupno
42.3% varijance radne angaZiranosti prodajnog osoblja. Ocekivano, direktan efekt
identifikacije s organizacijom se pokazao znacajnim (nestandardizirani regresijski koeficijent
B = .68, t = 881, p < .0l), §to govori u prilog postavljenoj hipotezi istrazivanja HI1. I
samoprocjena kompetentnosti prodajnog osoblja se pokazala znafajnim samostalnim
prediktorom radne angaziranosti prodajnog osoblja (B = .82, t = 3.68, p < .01). Takoder,
dobivena je statisticki znacajna negativna interakcija identifikacije s organizacijom i
kompetentnosti (B =-.14,t=-2.61, p <.01), Sto statisticki potvrduje znacajnost kompetentnosti
kao moderatora u odnosu identifikacije s organizacijom i radne angaZziranosti prodajnog osoblja
1 govori u prilog prvog dijela hipoteze H3. Medutim, negativan predznak B koeficijenta upucéuje
na smjer moderacije, odnosno pokazuje da je efekt identifikacije s organizacijom na radnu
angaziranost znac¢ajno moderiran kompetentnoscu, ali je zapravo taj moderacijski efekt snazniji
kod prodajnog osoblja s nizim stupnjem kompetentnosti (B = .55, t = 16.54, p < .01) u odnosu
na one prodavace koji sebe procjenjuju kompetentnijima (B = .41, t = 10.13, p < .01), $to je
suprotno drugom dijelu postavljene hipoteze H3. Glavni rezultati testiranja moderacijskog

regresijskog modela prikazani su na slici 26.

Slika 26. Rezultati analiza moderatorskog efekta kompetentnosti na odnos identifikacije s

organizacijom i radne angaziranosti prodajnog osoblja

KOMPETENTNOST

A2**

~

r « _14%

IDENTIFIKACLIA

S ORGANIZACLIOM 68+ ANGAZIRANOST

Izvor: Izrada autora, 2022
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Interakcijski efekt, odnosno postojanje u¢inka moderacije obi¢no se vizualizira razli¢itim
nagibima linija koje povezuju prediktor i kriterij s obzirom na razlicite vrijednosti moderatora.
U modelu bez moderiranja, razlike u procjenama bile bi jednake, tj. linije bi bile paralelne. Na
Slici 27 je vidljivo da dobivene linije nisu paralelne, odnosno da postoji moderatorski u¢inak,

pri ¢emu je nagib veci kod nizeg u odnosu na visi stupanj kompetentnosti.

Slika 27. Moderacijski u¢inak EK na odnos 10 i AP

440 KOMPETENTNOST
0 Visi stupanj kompetentnosti
7]
S w0 =
= Nizi stupanj kompetentnosti
=2
= 0
-_—
=T,
400

3,80

340 3,40 400 420 440 460 480 200

IDENTIFIKACIJA S ORGANIZACLIOM

Izvor: Izrada autora, 2022

10.5.1.2. Provjera ucinka identifikacije s organizacijom na ucinkovitost prodajnog
osoblja u izvrSavanju zadataka uz moderacijsku ulogu kompetentnosti

U svrhu provjere moderirajuéeg ucinka kompetentnosti na odnos izmedu identifikacije s
organizacijom i ucinkovitosti prodajnog osoblja u izvrSavanju zadataka takoder je provedena
moderacijska regresijska analiza primjenom Hayes modela 1. Rezultati analiza moderatorskog
efekta kompetentnosti na odnos identifikacije s organizacijom i u¢inkovitosti prodajnog osoblja

u izvrSavanju zadataka prikazani su u Tablici 25.
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Tablica 25. Rezultati analiza moderatorskog efekta kompetentnosti na odnos identifikacije s

organizacijom i u¢inkovitosti prodajnog osoblja u izvrSavanju zadataka

SaZetak modela za kriterijsku varijablu: R R? F p
Uc¢inkovitost prodajnog osoblja u 4919 2420 76.1787 .0000
izvrSavanju zadataka (ZUU)
Prediktori: B T p
Identifikacija s organizacijom (10) 4201 4.6718 .0000
Kompetentnost (EK) .8426 3.2442 .0012
Interakcija (10 * EK) -.1093 -1.8030 .0718
Uvjetni ucinci 10 na ZUU za vrijednosti EK: B T p
Nizi stupanj kompetentnosti (1) 3107 8.1062 .0000
Visi stupanj kompetentnosti (2) 2014 4.2884 .0000

Izvor: Izrada autora, 2022

Rezultati prikazani u Tablici 25 pokazuju u kojoj se mjeri ZUU prodajnog osoblja (Kriterij)
moze predvidjeti identifikacijom s organizacijom i samoprocjenom kompetentnosti prodajnog
osoblja (prediktori), pri ¢emu su dva prediktora i njihova interakcija uneseni u simultani
regresijski model. Testirani model je znacajan, pri ¢emu je objasnjeno sveukupno 24.2%
varijance ZUU prodajnog osoblja. Ocekivano, direktan efekt identifikacije s organizacijom se
pokazao znacajnim (nestandardizirani regresijski koeficijent B = .42, t = 4.67, p < .01), §to
govori u prilog postavljenoj hipotezi istrazivanja H2.1. Takoder, samoprocjena kompetentnosti
prodajnog osoblja se pokazala znaCajnim samostalnim prediktorom radne angaZziranosti

prodajnog osoblja (B = .85, t = 3.24, p < .05).

Nadalje, dobivena je negativna interakcija identifikacije s organizacijom i kompetentnosti (B =
- .11, t =-1.80), no ista nije statisticki znacajna (p > .05). Moguce je stoga zakljuciti kako nema

argumenata za podrzavanje H4.1. Kada bi moderacijski efekt bio statisticki znacajan, pokazalo
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bi se kako je on ipak snazniji kod prodajnog osoblja s nizim stupnjem kompetentnosti (B = .31,
t=8.11, p <.01) u odnosu na one prodavace koji sebe procjenjuju kompetentnijima (B = .20, t
= 4.29, p < .01), sto je suprotno drugom dijelu postavljene hipoteze H4.1. Glavni rezultati

testiranja moderacijskog regresijskog modela prikazani su na Slici 28.

Slika 28. Rezultati analiza moderatorskog efekta kompetentnosti na odnos identifikacije s

organizacijom i ZUU prodajnog osoblja
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Izvor: Izrada autora, 2022

Na Slici 29. je vidljivo da dobivene linije nisu paralelne, odnosno da je nagib vec¢i kod nizeg u
odnosu na visi stupanj kompetentnosti. Ipak, moderacijski efekt nije potvrden buduéi da se

moderacijsko djelovanje EK na odnos 10 i ZUU nije pokazalo statisti¢ki znacajno.
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Slika 29. Moderacijski u¢inak EK na odnos 10 i ZUU
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Izvor: Izrada autora, 2022

10.5.1.3. Provjera ucinka identifikacije s organizacijom na kontekstualnu ucinkovitost
prodajnog osoblja uz moderacijsku ulogu kompetentnosti

U svrhu provjere moderiraju¢eg ucinka kompetentnosti na odnos izmedu identifikacije s
organizacijom i kontekstualnog ucinka prodajnog osoblja takoder je provedena moderacijska
regresijska analiza primjenom Hayes modela 1. Rezultati analiza moderatorskog efekta
kompetentnosti na odnos identifikacije s organizacijom i kontekstualne u¢inkovitosti prodajnog

osoblja prikazani su u tablici 26.
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Tablica 26. Rezultati analiza moderatorskog efekta kompetentnosti na odnos identifikacije s

organizacijom i kontekstualne u¢inkovitosti prodajnog osoblja

SaZetak modela za kriterijsku varijablu: R R? F p
Kontekstualni u¢inak prodajnog .5000 .2500 79.5749 .0000
osoblja (ZUK)
Prediktori: B T p
Identifikacija s organizacijom (10) 4421 4.3003 .0000
Kompetentnost (EK) .6300 2.1217 .0342
Interakcija (10 * EK) -.0589 -.8500 .3956
Uvjetni ucinci 10 na ZUK za vrijednosti EK: B t p
Nizi stupanj kompetentnosti (1) - - -
Visi stupanj kompetentnosti (2) - - -

Izvor: Izrada autora, 2022

Rezultati prikazani u Tablici 26 pokazuju u kojoj se mjeri kontekstualni u¢inak prodajnog
osoblja (kriterij) moze predvidjeti identifikacijom s organizacijom 1 samoprocjenom
kompetentnosti prodajnog osoblja (prediktori), pri ¢emu su dva prediktora i njihova interakcija
uneseni u simultani regresijski model. Testirani model je znacajan, pri ¢emu je ukupno
objasnjeno 25.00% varijance kontekstualne ucinkovitosti prodajnog osoblja. Ocekivano,
direktan efekt identifikacije s organizacijom pokazao se znacajnim (nestandardizirani
regresijski koeficijent B = .44, t = 4.30, p < .01), §to govori u prilog postavljenoj hipotezi
istrazivanja H2.2. Takoder, samoprocjena kompetentnosti prodajnog osoblja se pokazala
znacajnim samostalnim prediktorom kontekstualne uéinkovitosti prodajnog osoblja (B = .63, t

=2.12, p < .05).

Nadalje, dobivena je negativna interakcija identifikacije s organizacijom i kompetentnosti (B =
- .06, t = - .85), no ona nije statisti¢ki znacajna (p > .05) pa stoga nisu niti izracunati podaci o
razini moderacijskog efekta u odnosu prodajnog osoblja s nizim stupnjem kompetentnosti s

onima Kkoji sebe procjenjuju kompetentnijima. Moguce je stoga zakljuéiti kako nema
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argumenata za podrzavanje H4.2. Glavni rezultati testiranja moderacijskog regresijskog modela

prikazani su na Slici 30.

Slika 30. Rezultati analiza moderatorskog efekta kompetentnosti na odnos identifikacije s

organizacijom i kontekstualnog u¢inka prodajnog osoblja
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Na Slici 31 je vidljivo da su dobivene linije prakticno paralelne, odnosno da ne postoji

moderatorski u¢inak jer moderacijsko djelovanje EK na odnos 10 i ZUK nije statisticki

znacajno.
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Slika 31. Moderacijski u¢inak EK na odnos 10 i ZUK
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Izvor: Izrada autora, 2022

10.5.1.4. Provjera ucinka identifikacije s organizacijom na kontraproduktivno ponasanje
prodajnog osoblja uz moderacijsku ulogu kompetentnosti

U svrhu provjere moderiraju¢eg ucinka kompetentnosti na odnos izmedu identifikacije s
organizacijom i kontraproduktivnog ponaSanja prodajnog osoblja takoder je provedena
moderacijska regresijska analiza primjenom Hayes modela 1. Rezultati analiza moderatorskog
efekta kompetentnosti na odnos identifikacije s organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja

prodajnog osoblja prikazani su u Tablici 27.
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Tablica 27. Rezultati analiza moderatorskog efekta kompetentnosti na odnos identifikacije s

organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja prodajnog osoblja

SaZetak modela za kriterijsku varijablu: R R? F p
Kontraproduktivno ponasanje 1454 0211 5.1517 .0016
prodajnog osoblja (ZUX)
Prediktori: B t p
Identifikacija s organizacijom (10) -.1200 -.7868 4317
Kompetentnost (EK) -.2660 -.6039 5461
Interakcija (10 * EK) .0168 1635 .8701
Uvjetni ucinci 10 na ZUX za vrijednosti EK: B t p
Nizi stupanj kompetentnosti (1) - - -
Visi stupanj kompetentnosti (2) - - -

Izvor: Izrada autora, 2022

Rezultati prikazani u Tablici 27 pokazuju u kojoj se mjeri kontraproduktivno ponasanje
prodajnog osoblja (kriterij) moZe predvidjeti identifikacijom s organizacijom i samoprocjenom
kompetentnosti prodajnog osoblja (prediktori), pri cemu su dva prediktora 1 njihova interakcija
uneseni u simultani regresijski model. Testirani model je znacajan, ali je njime ukupno

objasnjeno tek 2% varijance kontraproduktivnog ponasanja prodajnog osoblja.

Direktan efekt identifikacije s organizacijom na kontraproduktivno ponaSanje prodajnog
osoblja nije se pokazao znacajnim (p > .05), §to opovrgava postavljenu hipotezu istrazivanja
H2.3. Samoprocjena kompetentnosti prodajnog osoblja takoder se nije pokazala statisticki
znacajnom (p > .05) kao, naravno niti interakcija identifikacije s organizacijom i
kompetentnosti, $to je u potpunosti protivno postavkama hipoteze H4.3. Glavni rezultati

testiranja moderacijskog regresijskog modela prikazani su na slici 32.
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Slika 32. Rezultati analiza moderatorskog efekta kompetentnosti na odnos identifikacije s

organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja prodajnog osoblja

KOMPETENTNOST
02
r ~ 02 ~
IDENTIFIKACLJIA KONTRAPRODUKTIVNO
S ORGANIZACLIOM -19 PONASANJE

Izvor: Izrada autora, 2022

Na Slici 33 je vidljivo da su dobivene linije prakti¢no paralelne, odnosno da ne postoji
moderatorski ucinak kompetentnosti na odnos identifikacije s organizacijom i

kontraproduktivnog ponasanja prodajnog osoblja.

Slika 33. Moderacijski u¢inak EK na odnos 10 i ZUX
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Izvor: Izrada autora, 2022
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10.5.1.5. Provjera ucinka identifikacije s organizacijom na prodajni ucinak prodajnog
osoblja uz moderacijsku ulogu kompetentnosti

U svrhu provjere moderirajuéeg ucinka kompetentnosti na odnos izmedu identifikacije s
organizacijom i prodajnog ucinka prodajnog osoblja takoder je provedena moderacijska
regresijska analiza primjenom Hayes modela 1. Rezultati analiza moderatorskog efekta
kompetentnosti na odnos identifikacije s organizacijom i prodajnog uéinka prodajnog osoblja

prikazani su u Tablici 28.

Tablica 28. Rezultati analiza moderatorskog efekta kompetentnosti na odnos identifikacije s

organizacijom i prodajnog uc¢inka prodajnog osoblja

Sazetak modela za kriterijsku varijablu: R R? F p
Prodajni u¢inak prodajnog osoblja 4916 2417 76.0718 .0000
(PU)
Prediktori: B T p
Identifikacija s organizacijom (10) .6383 5.7958 .0000
Kompetentnost (EK) 1.2219 3.8414 .0001
Interakcija (10 * EK) -.1940 -2.6127 .0092
Uvjetni ucinci IO na PU za vrijednosti EK: B T p
Nizi stupanj kompetentnosti (1) 4442 9.4618 .0000
Visi stupanj kompetentnosti (2) .2502 4.3496 .0000

Izvor: Izrada autora, 2022

Rezultati prikazani u Tablici 28 pokazuju u kojoj se mjeri prodajni uc¢inak prodajnog osoblja
(kriterij) moZe predvidjeti identifikacijom s organizacijom 1 samoprocjenom kompetentnosti
prodajnog osoblja (prediktori), pri ¢emu su dva prediktora i1 njihova interakcija uneseni u
simultani regresijski model. Testirani model je znacajan, pri ¢emu je ukupno objasnjeno 24%
varijance radne angaziranosti prodajnog osoblja. Ocekivano, direktan efekt identifikacije s

organizacijom se pokazao znacajnim (nestandardizirani regresijski koeficijent B = .64, t = 5.80,
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p < .01), Sto govori u prilog postavljenoj hipotezi istrazivanja H2.4. Takoder, samoprocjena
kompetentnosti prodajnog osoblja pokazala se znacajnim samostalnim prediktorom radne

angaziranosti prodajnog osoblja (B =1,22,t=3.84, p <.01).

Nadalje, dobivena je statisticki znacajna negativna interakcija identifikacije s organizacijom i
kompetentnosti (B =-.19,t=-2.61, p <.01), §to statisticki potvrduje znacajnost kompetentnosti
kao moderatora u odnosu identifikacije s organizacijom i prodajnog uc¢inka prodajnog osoblja
1 govori u prilog prvog dijela hipoteze H4.4. Medutim, negativan predznak B koeficijenta
upucuje na smjer moderacije, odnosno pokazuje da je efekt identifikacije s organizacijom na
prodajni u¢inak znacajno moderiran kompetentnoscu, ali je zapravo taj moderacijski efekt
snazniji kod prodajnog osoblja s nizim stupnjem kompetentnosti (B = .44, t = 9.46, p <.01) u
odnosu na one prodavace koji sebe procjenjuju kompetentnijima (B = .25, t=4.35, p<.01), §to
je suprotno drugom dijelu postavljene hipoteze H4.4. Glavni rezultati testiranja moderacijskog

regresijskog modela prikazani su na Slici 34.

Slika 34. Rezultati analiza moderatorskog efekta kompetentnosti na odnos identifikacije s

organizacijom i prodajnog ucinka prodajnog osoblja

KOMPETENTNOST
0.24**
r ~ 19 ¢ ~
IDENTIFIKACLJA PRODAINI
S ORGANIZACLIOM 64** UCINAK

Izvor: lzrada autora, 2022

Na Slici 35 je vidljivo da dobivene linije nisu paralelne, odnosno da postoji moderatorski

ucinak, pri ¢emu je nagib ve¢i kod niZeg u odnosu na visi stupanj kompetentnosti.
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Slika 35. Moderacijski u¢inak EK na odnos 10 i PU
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Izvor: Izrada autora, 2022

10.5.2. Provjera ucinaka identifikacije s organizacijom na ishodne varijable uz

moderacijski efekt POSSU

Samoprocjene POSSU prodajnog osoblja dobivene u ovom istrazivanju su izrazito visoke:
prosjeéna vrijednost iznosi 4.12 uz standardnu devijaciju od .71 (vidi Tablicu 22 s
deskriptivnim podacima). S obzirom na tako dobivenu negativno asimetri¢nu (pokazatel]
asimetricnosti je - .939) te Siljastu (Ieptokurti¢nu) distribuciju POSSU (pokazatelj spljostenosti
je 1.029), pokazalo se opravdanim prije narednih analiza podijeliti ispitanike u dvije veli¢inom
priblizno jednake kategorije: one koji POSSU procjenjuju iznimno visokim 1 one koji ga
procjenjuju manje visokim (nizim). Uvidom u frekvencije odgovora ispitanika na kompozitnom
rezultatu POSSU pokazalo se da 47.8% ispitanika ima znacajno visu prosjecnu vrijednost (4.25-
5.00), dok preostalih 52.2% ispitanika podrSku organizacije za koriStenje vlastitih snaga ipak
procjenjuje nizom (prosjecne vrijednosti od 1.00 do 4.13). Stoga je prije provodenja
moderacijskih regresijskih analiza POSSU rekodirana i nadalje koristena kao dihotomna, tzv.
dummy, a ne vise kao kontinuirana varijabla: vrijednosti manje od 4.25 rekodirane su u

vrijednost 1 = nizi stupanj POSSU, a vrijednosti 4.25 i vise rekodirane su u 2 = visi stupanj
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POSSU. Ovakva transformacija podataka ujedno olakSava i pojednostavljuje interpretaciju
eventualno dobivene znacajnosti moderacijskog u¢inka. Naime, na takav se nacin zapravo vrsi
usporedba efekta uzro¢ne (identifikacija s organizacijom) na svaku pojedinu ishodnu varijablu
(radna angaziranost, u¢inak u radnim zadacima, kontekstualni ucinak, kontraproduktivno

ponasanje i prodajni u¢inak) u uvjetima viseg i nizeg stupnja POSSU.

10.5.2.1. Provjera ucinka identifikacije s organizacijom na radnu angaZiranost
prodajnog osoblja uz moderacijsku ulogu POSSU

U svrhu provjere moderiraju¢eg uc¢inka POSSU na odnos izmedu identifikacije s organizacijom
i radne angaziranosti prodajnog osoblja provedena je moderacijska regresijska analiza
primjenom Hayes modela 1. Rezultati analiza moderatorskog efekta POSSU na odnos
identifikacije s organizacijom i radne angaZiranosti prodajnog osoblja prikazani su u Tablici
29.

Tablica 29. Rezultati analiza moderatorskog efekta POSSU na odnos identifikacije s

organizacijom 1 radne angaziranosti prodajnog osoblja

SazZetak modela za kriterijsku varijablu: R R? F p
Radna angaziranost prodajnog .7099 5040 | 242.5358 .0000
osoblja (AP)
Prediktori: B T p
Identifikacija s organizacijom (10) 1792 10.2206 .0000
POSSU (0S) 1.6282 7.0757 .0000
Interakcija (10 * OS) -.2807 -5.2788 .0000
Uvjetni ucinci IO na AP za vrijednosti OS: B T p
Nizi stupanj POSSU (1) 4984 15.8052 .0000
Visi stupanj POSSU (2) 2177 5.0843 .0000

Izvor: lzrada autora, 2022
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Rezultati prikazani u Tablici 29 pokazuju u kojoj se mjeri radna angaziranost prodajnog osoblja
(kriterij) moze predvidjeti identifikacijom s organizacijom i samoprocjenom POSSU prodajnog
osoblja (prediktori), pri ¢emu su dva prediktora i njihova interakcija uneseni u simultani
regresijski model. Testirani model je znacajan, pri ¢emu je ukupno obja$njeno 50% varijance
radne angaziranosti prodajnog osoblja. O¢ekivano, direktan efekt identifikacije s organizacijom
se pokazao znacajnim (nestandardizirani regresijski koeficijent B =.78, t = 10.22, p < .01), §to
govori u prilog postavljenoj hipotezi istrazivanja HI1. Takoder, samoprocjena POSSU
prodajnog osoblja se pokazala znaCajnim samostalnim prediktorom radne angaZiranosti

prodajnog osoblja (B =1.63,t=7.08, p <.01).

Nadalje, dobivena je statisticki znacajna negativna interakcija identifikacije s organizacijom i
POSSU (B = - .28, t = -5.28, p < .01), Sto statisticki potvrduje znacajnost POSSU kao
moderatora u odnosu identifikacije s organizacijom i radne angaZziranosti prodajnog osoblja i
govori u prilog prvog dijela hipoteze H5. Medutim, negativan predznak B koeficijenta upucuje
na smjer moderacije, odnosno pokazuje da je efekt identifikacije s organizacijom na radnu
angaziranost znac¢ajno moderiran POSSU, ali je taj moderacijski efekt zapravo snazniji kod
prodajnog osoblja s nizim stupnjem procjene POSSU (B = .50, t = 15.81, p <.01) u odnosu na
one prodavace koji POSSU procjenjuju visSim (B =.22,t=5.08, p <.01), $to je suprotno drugom
dijelu postavljene hipoteze H5. Glavni rezultati testiranja moderacijskog regresijskog modela

prikazani su na slici 36.
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Slika 36. Rezultati analiza moderatorskog efekta POSSU na odnos identifikacije s

organizacijom i radne angaziranosti prodajnog osoblja
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Izvor: Izrada autora, 2022

Na Slici 37 je vidljivo da dobivene linije nisu paralelne, odnosno da postoji moderatorski

ucinak, pri ¢emu je nagib veci kod nizeg u odnosu na visi stupanj POSSU.

Slika 37. Moderacijski u¢inak POSSU na odnos 10 i AP
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Izvor: Izrada autora, 2022
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10.5.2.2. Provjera ucinka identifikacije s organizacijom na ucinkovitost prodajnog
osoblja u izvrSavanju zadataka uz moderacijsku ulogu POSSU

U svrhu provjere moderiraju¢eg uc¢inka POSSU na odnos izmedu identifikacije s organizacijom
1 uéinkovitosti prodajnog osoblja u izvrSavanju zadataka takoder je provedena moderacijska
regresijska analiza primjenom Hayes modela 1. Rezultati analiza moderatorskog efekta POSSU
na odnos identifikacije s organizacijom i ucinkovitosti prodajnog osoblja u izvr$avanju

zadataka prikazani su u Tablici 30.

Tablica 30. Rezultati analiza moderatorskog efekta POSSU na odnos identifikacije s

organizacijom i uc¢inkovitosti prodajnog osoblja u izvrSavanju zadataka

SazZetak modela za kriterijsku varijablu: R R? F p
Ucinkovitost prodajnog osoblja u 4321 1867 54.7962 .0000
izvr$avanju zadataka (ZUU)

Prediktori: B T p
Identifikacija s organizacijom (10) .3453 3.4851 .0005
POSSU (OS) 5683 1.9005 .0578
Interakcija (10 * OS) -.0700 -1.0133 3112
Uvjetni ucinci IO na ZUU za vrijednosti OS: B t p

Nizi stupanj POSSU (1) - - -
Visi stupanj POSSU (2) - - -

Izvor: Izrada autora, 2022
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Rezultati prikazani u Tablici 30 pokazuju u kojoj se mjeri uéinkovitost prodajnog osoblja u
izvrSavanju zadataka (kriterij) moze predvidjeti identifikacijom s organizacijom i
samoprocjenom POSSU prodajnog osoblja (prediktori), pri ¢emu su dva prediktora i njihova
interakcija uneseni u simultani regresijski model. Testirani model je znacajan, pri ¢emu je
ukupno objasnjeno 19% varijance ZUU prodajnog osoblja. Ocekivano, direktan efekt
identifikacije s organizacijom se pokazao znacajnim (nestandardizirani regresijski koeficijent
B = .35 t =349, p <.01), sto govori u prilog postavljenoj hipotezi istrazivanja H2.1.
Samoprocjena POSSU kod prodajnog osoblja nije se pokazala statisticki zna¢ajnom u ulozi
prediktora ZUU prodajnog osoblja (p je na samoj granici, ali ipak nesto visi od .05). Takoder,
dobivena je negativna interakcija identifikacije s organizacijom i POSSU, no ni ona nije
statisti¢ki znacajna, §to onemogucuje provjeru POSSU kao moderatora u odnosu identifikacije
s organizacijom i ucinkovitosti prodajnog osoblja u izvr§avanju zadataka te govori protivno
hipotezi H6.1. Glavni rezultati testiranja moderacijskog regresijskog modela prikazani su na
Slici 38.

Slika 38. Rezultati analiza moderatorskog efekta POSSU na odnos identifikacije s

organizacijom i u¢inkovitosti prodajnog osoblja u izvrSavanju zadataka
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Izvor: lzrada autora, 2022
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Na Slici 39 je vidljivo da su dobivene linije prakti¢no paralelne, odnosno da ne postoji

moderatorski ucinak, jer moderacijski efekt POSSU na odnos 10 i ZUU nije statisticki znacajan.

Slika 39. Moderacijski u¢inak POSSU na odnos 10 i ZUU
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Izvor: Izrada autora, 2022

10.5.2.3. Provjera ucinka identifikacije s organizacijom na kontekstualnu ucinkovitost
prodajnog osoblja uz moderacijsku ulogu POSSU

U svrhu provjere moderiraju¢eg uc¢inka POSSU na odnos izmedu identifikacije s organizacijom
1 kontekstualne u¢inkovitosti prodajnog osoblja takoder je provedena moderacijska regresijska
analiza primjenom Hayes modela 1. Rezultati analiza moderatorskog efekta POSSU na odnos
identifikacije s organizacijom i kontekstualne u¢inkovitosti prodajnog osoblja prikazani su u
Tablici 31.
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Tablica 31. Rezultati analiza moderatorskog efekta POSSU na odnos identifikacije s

organizacijom i kontekstualne u¢inkovitosti prodajnog osoblja

SaZetak modela za kriterijsku varijablu: R R? F p
Kontekstualni u¢inak prodajnog 4915 2415 76.0016 .0000
osoblja (ZUK)
Prediktori: B t p
Identifikacija s organizacijom (10) 5631 5.1200 .0000
POSSU (0S) 1.1571 3.4855 .0005
Interakcija (10 * OS) -.1852 -2.4136 .0160
Uvjetni ucinci 10 na ZUK za vrijednosti OS: B T p
Nizi stupanj POSSU (1) 3779 8.3069 .0000
Visi stupanj POSSU (2) 1927 3.1203 .0019

Izvor: Izrada autora, 2022

Rezultati prikazani u Tablici 31 pokazuju u kojoj se mjeri kontekstualni u¢inak prodajnog
osoblja (kriterij) moze predvidjeti identifikacijom s organizacijom i samoprocjenom POSSU
prodajnog osoblja (prediktori), pri ¢emu su dva prediktora 1 njihova interakcija uneseni u
simultani regresijski model. Testirani model je znacajan, pri ¢emu je ukupno objasnjeno 24%
varijance kontekstualne ucinkovitosti prodajnog osoblja. Ocekivano, direktan efekt
identifikacije s organizacijom se pokazao znacajnim (nestandardizirani regresijski koeficijent
B =.56,t=5.12, p <.01), §to govori u prilog postavljenoj hipotezi istraZivanja H2.2. Takoder,
samoprocjena POSSU prodajnog osoblja pokazala se znacajnim samostalnim prediktorom

kontekstualne ucinkovitosti prodajnog osoblja (B = 1,15, t = 3.49, p < .01).

Nadalje, dobivena je statisti¢ki znacajna negativna interakcija identifikacije s organizacijom i
POSSU (B = - .19, t = -2.41, p < .05), sto statisticki potvrduje znacajnost POSSU kao
moderatora u odnosu identifikacije s organizacijom i kontekstualne uc¢inkovitosti prodajnog
osoblja i govori u prilog prvog dijela hipoteze H6.2. Medutim, negativan predznak B

koeficijenta upucuje na smjer moderacije, odnosno pokazuje da je efekt identifikacije s

175



organizacijom na ZUK znacajno moderiran POSSU, ali je zapravo taj moderacijski efekt
snazniji kod prodajnog osoblja s nizim stupnjem procjene POSSU (B =.38,t=8.31,p<.01)u
odnosu na one prodavace koji POSSU procjenjuju visim (B = .19, t = 3.12, p < .01), S§to je
suprotno drugom dijelu postavljene hipoteze H6.2. Glavni rezultati testiranja moderacijskog

regresijskog modela prikazani su na slici 40.

Slika 40. Rezultati analiza moderatorskog efekta POSSU na odnos identifikacije s

organizacijom i kontekstualne u¢inkovitosti prodajnog osoblja
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Izvor: Izrada autora, 2022

Na slici 41. je vidljivo da dobivene linije nisu paralelne, odnosno da postoji moderatorski

ucinak, pri ¢emu je nagib ve¢i kod nizeg u odnosu na visi stupanj POSSU.

176



Slika 41. Moderacijski u¢inak POSSU na odnos 10 i ZUK
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10.5.2.4. Provjera ucinka identifikacije s organizacijom na kontraproduktivno ponasanje
prodajnog osoblja uz moderacijsku ulogu POSSU

U svrhu provjere moderiraju¢eg uc¢inka POSSU na odnos izmedu identifikacije s organizacijom
I kontraproduktivnog ponasanja prodajnog osoblja takoder je provedena moderacijska
regresijska analiza primjenom Hayes modela 1. Rezultati analiza moderatorskog efekta POSSU
na odnos identifikacije s organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja prodajnog osoblja

prikazani su u Tablici 32.
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Tablica 32. Rezultati analiza moderatorskog efekta POSSU na odnos identifikacije s

organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja prodajnog osoblja

SaZetak modela za kriterijsku varijablu: R R? F p
Kontraproduktivno ponasanje 1633 .0267 6.5375 .0002
prodajnog osoblja (ZUX)
Prediktori: B T p
Identifikacija s organizacijom (10) -.0939 -.5805 5617
POSSU (0S) -.3892 -.7972 4256
Interakcija (10 * OS) .0316 .2804 7793
Uvjetni ucinci 10 na ZUX za vrijednosti OS: B t p
Nizi stupanj POSSU (1) - - -
Visi stupanj POSSU (2) - - -

Izvor: Izrada autora, 2022

Rezultati prikazani u Tablici 32 pokazuju u kojoj se mjeri kontraproduktivno ponasanje
prodajnog osoblja (kriterij) moZe predvidjeti identifikacijom s organizacijom i samoprocjenom
POSSU prodajnog osoblja (prediktori), pri cemu su dva prediktora i njihova interakcija uneseni
u simultani regresijski model. Testirani model je znacajan, pri ¢emu je ukupno obja$njeno samo

2,7% varijance ZUX prodajnog osoblja.

Direktan efekt identifikacije s organizacijom nije se pokazao znacajnim (p > .05), $to govori
protivno postavljenoj hipotezi istrazivanja H2.3. Samoprocjena stupnja POSSU kod prodajnog
osoblja takoder se nije pokazala statisticki znaajnom (p > .05) kao ni interakcija identifikacije
s organizacijom 1 POSSU, §to je u potpunosti protivno postavkama hipoteze H6.3. Glavni

rezultati testiranja moderacijskog regresijskog modela prikazani su na Slici 42.
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Slika 42. Rezultati analiza moderatorskog efekta POSSU na odnos identifikacije s

organizacijom i radne angaziranosti prodajnog osoblja
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Izvor: Izrada autora, 2022

Na Slici 43 je vidljivo da su dobivene linije prakti¢no paralelne, odnosno da ne postoji

moderatorski ug¢inak.

Slika 43. Moderacijski u¢inak POSSU na odnos 10 i ZUX
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10.5.2.5. Provjera ucinka identifikacije s organizacijom na prodajni ucinak prodajnog
osoblja uz moderacijsku ulogu POSSU

U svrhu provjere moderiraju¢eg uc¢inka POSSU na odnos izmedu identifikacije s organizacijom
1 prodajnog ucinka prodajnog osoblja takoder je provedena moderacijska regresijska analiza
primjenom Hayes modela 1. Rezultati analiza moderatorskog efekta POSSU na odnos

identifikacije s organizacijom i prodajnog uéinka prodajnog osoblja prikazani su u Tablici 33.

Tablica 33. Rezultati analiza moderatorskog efekta POSSU na odnos identifikacije s

organizacijom i prodajnog u¢inka prodajnog osoblja

SazZetak modela za kriterijsku varijablu: R R? F p
Prodajni u¢inak prodajnog osoblja 4438 1969 58.5312 .0000
(PU)
Prediktori: B T p
Identifikacija s organizacijom (10) 2811 2.3317 .0200
POSSU (0S) .0802 2204 .8256
Interakcija (10 * OS) .0490 .5826 .5603
Uvjetni ucinci 10 na PU za vrijednosti OS: B t p
Nizi stupanj POSSU (1) - - -
Visi stupanj POSSU (2) - - -

Izvor: Izrada autora, 2022

Rezultati prikazani u Tablici 33 pokazuju u kojoj se mjeri prodajni u¢inak prodajnog osoblja
(kriterij) moze predvidjeti identifikacijom s organizacijom i samoprocjenom POSSU prodajnog
osoblja (prediktori), pri ¢emu su dva prediktora i njihova interakcija uneseni u simultani
regresijski model. Testirani model je znacajan, pri ¢emu je ukupno objasnjeno 20% varijance
PU prodajnog osoblja. Ocekivano, direktan efekt identifikacije s organizacijom se pokazao
znacajnim (nestandardizirani regresijski koeficijent B = .28, t = 2.33, p < .05), §to govori u

prilog postavljenoj hipotezi istrazivanja H2.4. Samoprocjena POSSU kod prodajnog osoblja
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nije se pokazala statistiCki znacajnom u ulozi prediktora PU prodajnog osoblja (p > .05).
Takoder, dobivena je negativna interakcija identifikacije s organizacijom i POSSU, no ni ona
nije statisticki znacajna, $to onemogucuje provjeru POSSU kao moderatora u odnosu
identifikacije s organizacijom i prodajnog ucinka prodajnog osoblja te govori protivno hipotezi

H6.4. Glavni rezultati testiranja moderacijskog regresijskog modela prikazani su na Slici 44.

Slika 44. Rezultati analiza moderatorskog efekta POSSU na odnos identifikacije s

organizacijom i prodajnog u¢inka prodajnog osoblja

POSSU
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Izvor: Izrada autora, 2022

Na Slici 45 je vidljivo da su dobivene linije prakti¢no paralelne, odnosno da ne postoji
moderatorski ucinak jer moderacijsko djelovanje POSSU na odnos 10 i PU nije statisticki

znacajno.
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Slika 45. Moderacijski u¢inak POSSU na odnos 10 i PU
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10.5.3. Pregled zakljucaka prema hipotezama

U nastavku se redom iznose zakljucci izvedeni na temelju ranije prikazanih rezultata provjere
svake od osamnaest pojedina¢nih hipoteza istrazivanja koje promatraju u¢inke identifikacije s
organizacijom na radnu angaziranost i razli¢ite mjere radnog ucinka prodajnog osoblja uz

moderaciju kompetentnosti i percepcije organizacijske podrske za koriStenje vlastitih snaga.

H]1: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na angaZiranost prodajnog osoblja.

Direktan efekt identifikacije s organizacijom na radnu angaziranost prodajnog osoblja testiran
je u dva regresijska modela: jednom uz moderaciju kompetentnosti i drugi put uz moderaciju
organizacijske podrSke za koriStenje vlastitih snaga te se u oba slu¢aja pokazao znacajnim, Sto

govori u prilog postavljenoj hipotezi istrazivanja H1.
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Zakljucak: hipoteza H1 je potvrdena — identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt

na angaZiranost prodajnog osoblja.
H2: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na radni uc¢inak prodajnog osoblja.

Direktan efekt identifikacije s organizacijom na radni ucinak prodajnog osoblja testiran je u
osam regresijskih modela, od kojih Cetiri puta uz moderaciju kompetentnosti i cetiri puta uz
moderaciju organizacijske podrske za koriStenje vlastitih snaga te se u Sest od osam slucajeva
pokazao znacajnim, $to ve¢inom govori u prilog postavljenoj hipotezi istrazivanja H2. lzuzetak
je odnos identifikacije s organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja prodajnog osoblja, gdje
direktan efekt 10 nije potvrden niti uz moderaciju EK niti uz moderaciju POSSU. Buduc¢i da su

tri podhipoteze prihvacéene, a jedna ne, hipoteza H2 se prihvaca.

Zakljucak: hipoteza H2 je potvrdena — identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt
na radni ucinak prodajnog osoblja kada se on mjeri ucinkovito§éu u radnim zadacima,
kontekstualnim i prodajnim ucinkom, ali ne postoji negativan efekt identifikacije s

organizacijom na kontraproduktivni ucinak.

H2.1: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na ucinkovitost prodajnog osoblja u

izvrSavanju zadataka.

Direktan efekt identifikacije s organizacijom na uc¢inkovitost prodajnog osoblja u izvrsavanju
zadataka testiran je u dva regresijska modela: jednom uz moderaciju kompetentnosti i drugi put
uz moderaciju organizacijske podrske za koriStenje vlastitih snaga te se u oba slucaja pokazao

znacajnim, $to govori u prilog postavljenoj hipotezi istrazivanja H2.1.

Zakljucak: hipoteza H2.1 je potvrdena — identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt

na ucinkovitost prodajnog osoblja u izvrSavanju zadataka.

H2.2: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na kontekstualni ucinak prodajnog

osoblja.

Direktan efekt identifikacije s organizacijom na kontekstualni u¢inak prodajnog osoblja testiran

je u dva regresijska modela: jednom uz moderaciju kompetentnosti i drugi put uz moderaciju
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organizacijske podrSke za koristenje vlastitih snaga te se u oba slu¢aja pokazao znacajnim, §to

govori u prilog postavljenoj hipotezi istrazivanja H2.2.

Zakljucak: hipoteza H2.2 je potvrdena — identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt

na kontekstualni ucinak prodajnog osoblja.

H2.3: Identifikacija s organizacijom ima negativan efekt na kontraproduktivno ponasanje

prodajnog osoblja.

Direktan efekt identifikacije s organizacijom na kontraproduktivno ponaSanje prodajnog
osoblja testiran je u dva regresijska modela: jednom uz moderaciju kompetentnosti i drugi put
uz moderaciju organizacijske podrSske za koriStenje vlastitih snaga te se u oba slucaja nije

pokazao znacajnim, $to ne govori u prilog postavljenoj hipotezi istrazivanja H2.3.

Zakljucak: hipoteza H2.3 nije potvrdena — identifikacija s organizacijom nema negativan

efekt na kontraproduktivno ponasanje prodajnog osoblja.

H?2.4: Identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt na prodajni ucinak prodajnog osoblja.

Direktan efekt identifikacije s organizacijom na prodajni u¢inak prodajnog osoblja testiran je u
dva regresijska modela: jednom uz moderaciju kompetentnosti i drugi put uz moderaciju
organizacijske podrske za koriStenje vlastitih snaga te se u oba slu¢aja pokazao znacajnim, Sto

govori u prilog postavljenoj hipotezi istrazivanja H2.4.

Zakljucak: hipoteza H2.4 je potvrdena — identifikacija s organizacijom ima pozitivan efekt

na prodajni ucinak prodajnog osoblja.

H3: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i angaZiranosti prodajnog osoblja moderira
kompetentnost. Efekt 10 na angaZiranost PO Ce biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje

karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s niZim stupnjem kompetentnosti.

Moderacijska uloga kompetentnosti u odnosu identifikacije s organizacijom i radne

angaziranosti prodajnog osoblja testirana je jednim moderacijskim regresijskim modelom
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kojim je potvrdena statisticki znacajna interakcija identifikacije s organizacijom i
kompetentnosti u objasnjenju radne angaziranosti prodajnog osoblja. Drugim rije¢ima, efekt
identifikacije s organizacijom na radnu angaziranost moderiran je kompetentnos¢u prodajnog
osoblja, §to govori u prilog prvog dijela hipoteze H3. Medutim, pokazalo se da je ta interakcija
negativna, odnosno da je moderacijski efekt snazniji kod prodajnog osoblja s nizim stupnjem
kompetentnosti u odnosu na one prodavace koji sebe procjenjuju kompetentnijima, Sto ne

govori u prilog drugog dijela postavljene hipoteze H3.

Zakljucak: hipoteza H3 je djelomi¢no potvrdena — Vezu izmedu identifikacije s
organizacijom i angaZiranosti prodajnog osoblja moderira kompetentnost. Efekt 10 na
angaZiranost PO je jacéi kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira niZi stupanj

kompetentnosti nego kod onog s visim stupnjem kompetentnosti.

H4: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i radnog ucinka prodajnog osoblja moderira
kompetentnost. Efekt 10 na angaZiranost PO Cée biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje

karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s niZim stupnjem kompetentnosti.

Moderacijska uloga kompetentnosti u odnosu identifikacije s organizacijom i radnog ucinka
prodajnog osoblja testirana je u Cetiri regresijska modela, svaki put s drugom mjerom radnog
ucinka, te se samo u jednom od njih pokazala znac¢ajnom, §to vec¢inom ne govori u prilog
postavljenoj hipotezi istrazivanja H4. l1zuzetak je moderacijska uloga kompetentnosti u odnosu
identifikacije s organizacijom i prodajnog ucinka, za koju je dobivena znacajna, ali negativna
interakcija, odnosno potvrdeno je da vezu identifikacije s organizacijom 1 radnog ucinka
prodajnog osoblja moderira kompetentnost, ali je efekt 10 na PU jac¢i kod onog prodajnog
osoblja koje karakterizira nizi stupanj kompetentnosti nego kod onog s visim stupnjem

kompetentnosti.

Zakljucak: hipoteza H4 nije potvrdena — kompetentnost ne moderira vezu identifikacije s
organizacijom i radnog ucinka prodajnog osoblja kada se ono mjeri u¢inkovitoséu prodajnog
osoblja u izvrSavanju zadataka, kontekstualnim ucinkom ili kontraproduktivnim
ponaSanjem, a moderira ju jedino u slucaju prodajnog ucinka, gdje se, suprotno drugom
dijelu postavljene hipoteze pokazalo da je efekt 10 na PU jaci kod prodajnog osoblja koje

karakterizira niZi u odnosu na one s visim stupnjem kompetentnosti.
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H4.1: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i ucinkovitosti prodajnog osoblja u
izvrsavanju zadataka moderira kompetentnost. Efekt 10 na ucinkovitost PO u izvrSavanju
zadataka ce biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira visi stupanj kompetentnosti

nego kod onog s nizim stupnjem kompetentnosti.

Moderacijska uloga kompetentnosti u odnosu identifikacije s organizacijom i ucinkovitosti
prodajnog osoblja u izvrSavanju zadataka testirana je jednim regresijskim modelom. lako je
samoprocjena kompetentnosti prodajnog osoblja pokazala znacajan direktan efekt na
ucinkovitost prodajnog osoblja u izvrSavanju zadataka, nije potvrdena statisticki znacajna
interakcija identifikacije s organizacijom i kompetentnosti u objas$njenju ucinkovitosti

prodajnog osoblja u izvrSavanju zadataka, Sto ne govori u prilog postavljene hipoteze H4.1.

Zakljucak: hipoteza H4.1 nije potvrdena — kompetentnost ne moderira vezu identifikacije s

organizacijom i ucinkovitosti prodajnog osoblja u izvr§avanju zadataka.

H4.2: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontekstualnog ucinka prodajnog osoblja
moderira kompetentnost. Efekt 10 na kontekstualni ucinak PO Cée biti jaci kod onog prodajnog
osoblja koje karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s nizim stupnjem

kompetentnosti.

Moderacijska uloga kompetentnosti u odnosu identifikacije s organizacijom i kontekstualnog
u¢inka prodajnog osoblja testirana je jednim regresijskim modelom. lako je samoprocjena
kompetentnosti prodajnog osoblja pokazala znacajan direktan efekt na kontekstualni ucinak
prodajnog osoblja, nije potvrdena statisticki znacajna interakcija identifikacije s organizacijom
i kompetentnosti u objas$njenju kontekstualnog u¢inka prodajnog osoblja, sto ne govori u prilog

postavljene hipoteze H4.2.

Zakljucak: hipoteza H4.2 nije potvrdena — kompetentnost ne moderira vezu identifikacije s

organizacijom i kontekstualnog ucinka prodajnog osoblja.

H4.3: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja prodajnog

osoblja poslom moderira kompetentnost. Efekt 10 na kontraproduktivno ponasanje PO ¢ce biti
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Jjaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira nizi stupanj kompetentnosti nego kod onog

s visim stupnjem kompetentnosti.

Moderacijska uloga kompetentnosti u odnosu identifikacije s organizacijom i
kontraproduktivnog ponasanja prodajnog osoblja testirana je jednim regresijskim modelom
kojim nije potvrdena statistiCki znacCajna interakcija identifikacije s organizacijom i
kompetentnosti u objasnjenju kontraproduktivnog ponasanja prodajnog osoblja, sto ne govori
u prilog postavljene hipoteze H4.3.

Zakljucak: hipoteza H4.3 nije potvrdena — kompetentnost ne moderira vezu identifikacije s

organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja prodajnog osoblja.

H4.4: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i prodajnog ucinka prodajnog osoblja
moderira kompetentnost. Efekt 10 na prodajni ucinak PO Cce biti jaci kod onog prodajnog
osoblja koje karakterizira visi stupanj kompetentnosti nego kod onog s nizim stupnjem

kompetentnosti.

Moderacijska uloga kompetentnosti u odnosu identifikacije s organizacijom i prodajnog ucinka
prodajnog osoblja testirana je jednim regresijskim modelom. Samoprocjena kompetentnosti je
pokazala znacajan direktan efekt na prodajni ucinak, a dobivena je i znacajna, ali negativna
interakcija identifikacije s organizacijom i kompetentnosti u objasnjenju prodajnog ucinka.
Drugim rijeCima, potvrden je prvi dio postavljene hipoteze, odnosno da vezu identifikacije s
organizacijom i prodajnog ucinka prodajnog osoblja moderira kompetentnost. Medutim, efekt
10 na PU jaci je kod onog prodajnog osoblja koje sebe procjenjuje manje kompetentnim u
odnosu na prodajno osoblje koje se procjenjuje kompetentnijim, $to je u suprotnosti s drugim

dijelom postavljene hipoteze.

Zakljucak: hipoteza H4.4 je djelomi¢no potvrdena — Vezu izmedu identifikacije s
organizacijom i prodajnog ucinka prodajnog osoblja moderira kompetentnost. Efekt 10 na
prodajni ucinak PO je jaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira niZi stupan]

kompetentnosti nego kod onog s visim stupnjem kompetentnosti.
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H5: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i angaZiranosti prodajnog osoblja moderira
POSSU. Efekt 10 na angaZiranost PO ¢e biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje
karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s nizim stupnjem POSSU.

Moderacijska uloga kompetentnosti u odnosu identifikacije s organizacijom i angaziranosti
prodajnog osoblja testirana je jednim regresijskim modelom. POSSU je pokazala znacajan
direktan efekt na angaziranost, a dobivena je i znacajna, ali negativna interakcija identifikacije
s organizacijom i POSSU u objasnjenju radne angaziranosti prodajnog osoblja. Drugim
rije¢ima, potvrden je prvi dio postavljene hipoteze, odnosno da vezu identifikacije s
organizacijom i angaziranosti prodajnog osoblja moderira POSSU. Medutim, efekt 10 na
angaziranost PO jaci je kod onog prodajnog osoblja koje percipira niZi stupanj organizacijske
podrske za koristenje vlastitih snaga nego kod onih koji POSSU procjenjuju visim, §to je u

suprotnosti s drugim dijelom postavljene hipoteze.

Zakljuc¢ak: hipoteza H5 je djelomi¢no potvrdena — Vezu izmedu identifikacije s
organizacijom i angaZiranosti prodajnog osoblja moderira POSSU. Efekt 10 na angaZiranost
PO je jaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira nizi stupanj POSSU nego kod onog
s visim stupnjem POSSU.

H6: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i radnog ucinka prodajnog osoblja moderira
POSSU. Efekt 10 na radni uéinak ée biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira
visi stupanj POSSU nego kod onog s niZim stupnjem POSSU.

Moderacijska uloga POSSU u odnosu identifikacije s organizacijom i radnog uc¢inka prodajnog
osoblja testirana je u Cetiri regresijska modela, svaki put s drugom mjerom radnog uéinka, te se
samo u jednom od njih pokazala znacajnom, §to ve¢inom ne govori u prilog postavljenoj
hipotezi istrazivanja H6. lzuzetak je moderacijska uloga POSSU u odnosu identifikacije s
organizacijom i kontekstualnog uc¢inka, za koju je dobivena znacajna, ali negativna interakcija,
odnosno potvrdeno je da vezu identifikacije s organizacijom i kontekstualnog uc¢inka prodajnog
osoblja moderira POSSU, ali je efekt 10 na ZUK ja¢i kod onog prodajnog osoblja koje
karakterizira nizi, a ne visi stupanj POSSU.

Zakljucak: hipoteza H6 nije potvrdena — POSSU ne moderira vezu identifikacije s

organizacijom i radnog ucinka prodajnog osoblja kada se ono mjeri ucinkovito§céu prodajnog

188



osoblja u izvr§avanju zadataka, kontraproduktivnim ponaSanjem ili prodajnim ucinkom, a
moderira ju jedino u slucaju kontekstualnog ucinka, gdje se, suprotno drugom dijelu
postavljene hipoteze pokazalo da je efekt 10 na ZUK jaci kod onog prodajnog osoblja koje

karakterizira nizi stupanj POSSU nego kod onog s visim stupnjem POSSU.

H6.1: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i ucinkovitosti prodajnog o0soblja u
izvrsavanju zadataka moderira POSSU. Efekt 10 na ucinkovitost PO u izvrsavanju zadataka ce
biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s
nizim stupnjem POSSU.

Moderacijska uloga POSSU u odnosu identifikacije s organizacijom i u¢inkovitosti prodajnog
osoblja u izvrSavanju zadataka testirana je jednim regresijskim modelom kojim nije potvrdena
statisticki znacajna interakcija identifikacije s organizacijom i POSSU u objasnjenju
ucéinkovitosti prodajnog osoblja u izvrSavanju zadataka, $to ne govori u prilog postavljene
hipoteze H6.1.

Zakljucak: hipoteza H6.1 nije potvrdena — POSSU ne moderira vezu identifikacije s

organizacijom i uéinkovitosti prodajnog osoblja u izvrSavanju zadataka.

H6.2: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontekstualnog ucinka prodajnog osoblja
moderira POSSU. Efekt 10 na kontekstualni ucinak PO ce biti jaci kod onog prodajnog osoblja
koje karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s nizim stupnjem POSSU.

Moderacijska uloga kompetentnosti u odnosu identifikacije s organizacijom i kontekstualnog
ucinka prodajnog osoblja testirana je jednim regresijskim modelom. POSSU je pokazala
znaCajan direktan efekt na kontekstualni ucinak, a dobivena je 1 znacajna, ali negativna
interakcija identifikacije s organizacijom i POSSU u objasnjenju kontekstualnog ucinka.
Drugim rije¢ima, potvrden je prvi dio postavljene hipoteze, odnosno da vezu identifikacije s
organizacijom i kontekstualnog ucinka prodajnog osoblja moderira POSSU. Medutim, efekt 10
na kontekstualni uc¢inak ja¢i je kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira nizi stupanj
POSSU u odnosu na prodajno osoblje koje karakterizira visi stupanj POSSU, S$to je u

suprotnosti s drugim dijelom postavljene hipoteze.
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Zakljucak: hipoteza H6.2 je djelomi¢no potvrdena — Vezu izmedu identifikacije s
organizacijom i kontekstualnog ucinka prodajnog osoblja moderira POSSU. Efekt 10 na
kontekstualni uc¢inak PO je jaci kod onog prodajnog osoblja koje karakterizira nizZi stupanj
POSSU nego kod onog s visim stupnjem POSSU.

H6.3: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja prodajnog
osoblja moderira POSSU. Efekt 10 na kontraproduktivno ponasanje PO Cce biti jaci kod onog
prodajnog osoblja koje karakterizira nizi stupanj POSSU nego kod onog s visim stupnjem

POSSU.

Moderacijska uloga POSSU u odnosu identifikacije s organizacijom i kontraproduktivnog
ponaSanja prodajnog osoblja testirana je jednim regresijskim modelom kojim nije potvrdena
statisticki znacajna interakcija identifikacije s organizacijom i POSSU u objasnjenju
kontraproduktivnog ponasanja prodajnog osoblja, sto ne govori u prilog postavljene hipoteze
H6.3.

Zakljucak: hipoteza H6.3 nije potvrdena — POSSU ne moderira vezu identifikacije s

organizacijom i kontraproduktivnog ponasanja prodajnog osoblja.

H6.4: Vezu izmedu identifikacije s organizacijom i prodajnog ucinka prodajnog osoblja
moderira POSSU. Efekt 10 na prodajni ucinak PO Cce biti jaci kod onog prodajnog osoblja koje
karakterizira visi stupanj POSSU nego kod onog s nizim stupnjem POSSU.

Moderacijska uloga POSSU u odnosu identifikacije s organizacijom i prodajnog ucinka
prodajnog osoblja testirana je jednim regresijskim modelom kojim nije potvrdena statisticki
znacajna interakcija identifikacije s organizacijom i POSSU u objasnjenju prodajnog ucinka

prodajnog osoblja, sto ne govori u prilog postavljene hipoteze H6.4.

Zakljucak: hipoteza H6.4 nije potvrdena — POSSU ne moderira vezu identifikacije s

organizacijom i prodajnog ucinka prodajnog osoblja.
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Radi preglednosti, u Tablici 34 prikazani su svi glavni nalazi ranije prikazanih moderacijskih

regresijskih analiza i zakljucci koje se iz njih izvode za sve postavljene hipoteze u istrazivanju.

Tablica 34. Pregled glavnih nalaza i zaklju¢aka prema postavljenim hipotezama

Hipoteza | Objasnjenje modela B B Broj znac¢ajnih Zakljucak
(mod EK) | (mod OS) / broj testiranih | (smjer interakcije)
efekata

H1 10 =>AP .68** 78** 2/2 H1 se prihvaca

H2 I0=>RU 6/8 H2 se prihvaca

H2.1 10 =>ZUU 425 .35%* 2/2 H2.1 se prihvaca

H2.2. 10 => ZUK A4%* 56** 2/2 H2.2. se prihvacéa

H2.3 10 =>ZUX -.12 -.09 0/2 H2.3 se odbacuje

H2.4 10 =>PU .64** 28%* 2/2 H2.4 se prihvaca

H3 EK mod 10 => AP - 14%* 1/1 H3 se djelomi¢no
prihvaéa ( -)

H4 EK mod 10 =>RU 1/4 H4 se odbacuje

H4.1 EK mod 10 => ZUU -.11 0/1 H4.1 se odbacuje

H4.2 EK mod 10 => ZUK -.06 0/1 H4.2 se odbacuje

H4.3 EK mod 10 => ZUX -.02 0/1 H4.3 se odbacuje

H4.4 EK mod 10 => PU -.19** 1/1 H4.4 se djelomiéno
prihvaéa ( -)

H5 OS mod 10 => AP -.28** 1/1 H5 se djelomi¢no
prihvaca ( -)

H6 OS mod 10 =>RU 1/4 H6 se odbacuje

H6.1 OS mod 10 => ZUU -.07 0/1 H6.1 se odbacuje

H6.2 OS mod 10 => ZUK -.19* 1/1 H6.2 se djelomi¢no
prihvaca ( -)

H6.3 OS mod 10 => ZUX .03 0/1 H6.3 se odbacuje

H6.4 OS mod 10 => PU .05 0/1 H6.4 se odbacuje

Legenda: 10 — identifikacija s organizacijom, AP — angazZiranost prodajnog osoblja, RU — radni ucinak
prodajnog osoblja, ZUU — ucinkovito izvrSavanje zadataka, ZUK — kontekstualni ucinak, ZUX —
kontraproduktivno ponasanje, PU — prodajni ucinak, EK — kompetentnost, OS — organizacijska podrska
za koristenje viastitih snaga, mod — moderator, ** p < .01, * p < .05.

Izvor: lzrada autora, 2022
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11. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Predmetno istrazivanje u odnos je stavilo pet konstrukata iz domene organizacijskog ponaSanja,
pri ¢emu Su primarno ispitivani efekti identifikacije s organizacijom na radnu angaziranost i
radni te prodajni uéinak zaposlenika u osobnoj prodaji. Kako bi se predmetna veza detaljnije
objasnila, mjereni su i efekti dvaju moderatora: kompetentnosti i organizacijske podrske za

koristenje vlastitih snaga u radu.

Teorijski dio rada posvecen je pregledu literature iz domene prodaje kao profesije i
sociokulturnog fenomena i istraziva¢koj obradi svih pet navedenih konstrukata kako bi se
definirali i validirali problem, predmet i ciljevi ove disertacije. Takoder, pregledom literature
utvrdeno je kako postoji prostor za unaprjedenje znanstvene spoznaje na tom podrucju pa je

formiran okvirni model prikazan Slikom 1 u Uvodu ovog rada.

Temeljem postavki istrazivanja proveden je anketni upitnik kojem je pristupilo i u cijelosti ga
ispunilo 720 ispitanika ¢iji posao ukljucuje osobnu prodaju. Ispitanici su zaposlenici iz
sveukupno 122 tvrtke koje se bave razli¢itim djelatnostima. Postignut je i prikladan varijabilitet

u domeni demografskih obiljezja ispitanika.

Prikupljeni podaci obradeni su uz programsku podrsku statistickih paketa IBM SPSS Version
26 1 JASP 0.16.3. U nastavku se kroz raspravu sagledavaju klju¢ni rezultati istrazivanja. Rad se
zatim zakljuéuje osvrtom na ostvareni znanstveni doprinos, menadzerske implikacije,

ogranicenja i1 smjernice za budu¢nost.

11.1. Kratak pregled rezultata istrazivanja po skupinama hipoteza

Istrazivanjem je obuhvaceno sveukupno osamnaest hipoteza razvrstanih u Sest skupina.

Prva hipoteza je prihvacena, buduci da je potvrdeno kako IO ima pozitivan efekt na

angaziranost prodajnog osoblja.
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Druga skupina hipoteza je uglavnom prihvaéena, buduéi da je potvrdeno da 10O ima pozitivne
efekte na ucinkovitost u izvrSavanju zadataka, kontekstualni i prodajni u¢inak prodajnog
osoblja, dok nije potvrden efekt IO na kontraproduktivno ponasanje. Stoga se moze zakljuéiti

da 10 ima pozitivne efekte na radni i prodajni u¢inak prodajnog osoblja.

Treca hipoteza je djelomi¢no prihvacena jer je dokazano da kompetentnost moderira odnos 10
1 angaziranosti prodajnog osoblja, ali je taj efekt vec¢i kod onih koji pokazuju nizi stupanj

kompetentnosti.

Cetvrta skupina hipoteza nije prihvaéena. Naime, potvrdeno je da kompetentnost moderira vezu
10 i prodajnog ucinka, ali je taj efekt veci za one koji se procjenjuju manje kompetentnima.
Moderacijska uloga kompetentnosti na odnos 1O i uc¢inkovitosti u izvrsavanju zadataka,
kontekstualnog ucinka te kontraproduktivnog ponasSanja nije potvrdena. Dakle, moze se
zakljuciti da kompetentnost negativno moderira odnos 10 i prodajnog u¢inka, a ne moderira

odnos 10 i tri razli¢ite mjere radnog ucinka prodajnog osoblja.

Peta hipoteza je djelomi¢no prihvaéena jer je potvrdeno da POSSU moderira odnos 10 i radne
angaziranosti, ali se taj efekt pokazao veci kod prodajnog osoblja koje pokazuje nizi stupanj

percepcije organizacijske podrSke za koriStenje vlastitih snaga.

Sesta skupina hipoteza nije prihvaéena. Naime, utvrdeno je kako POSSU moderira odnos 10 s
kontekstualnim ucinkom prodajnog osoblja, ali je taj efekt veci za one koji pokazuju nizi
stupanj POSSU. Moderacijska uloga POSSU na odnos IO i uéinkovitosti u izvrSavanju
zadataka, kontraproduktivnog ponasanja i prodajnog ucinka nije potvrdena. Dakle, moze se
zakljuciti da POSSU negativno moderira odnos 10 i kontekstualnog u¢inka prodajnog osoblja,
a ne moderira odnos IO 1 prodajnog ucinka te odnos 10 i preostale dvije mjere radnog ucinka

prodajnog osoblja.

11.2. Rasprava o rezultatima istraZivanja

U poglavlju koje slijedi se zakljucci ovog rada promatraju u kontekstu nalaza ranije provedenih
istrazivanja. Sadrzajno se ovaj pregled odvija redoslijedom kojim su postavljene grupe

hipoteza.
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Prihvacanjem prve hipoteze H1 potvrdeno je kako IO ima pozitivan efekt na angaziranost
prodajnog osoblja, sto je bilo ocekivano i u skladu s ranijim istrazivanjima na drugacijim
populacijama zaposlenika. Naime, takav odnos ve¢ je dokazan kod zaposlenika organizacija u
sektoru usluga (Zhang, Guo i Newman, 2017), financijskom sektoru (He, Zhu i Zheng, 2013),
tehnoloSkom sektoru (Li, 2012) te kod Sireg uzorka zaposlenika u privatnom sektoru (Otken i
Erben, 2010). Bailey i suradnici (2017) su izdvojili IO kao jedan od prediktora angaZziranosti,
dok se Agusaj (2016) i Edwards i Cable (2009) izjaSnjavaju u korist veze sukladnosti vrijednosti
1 angaziranosti. Jednako tako, dokazano je da IO utjece na pojedinacne sastavnice angaziranosti:
energicnost, posvecenost poslu i zaokupljenost poslom (Gozukara i Simsek, 2016; Karanika-
Murray i sur., 2015; Otken i Erben, 2010). Prema rezultatima ovog istrazivanja, ako se promatra
povezanost 10 sa svim mjerenim varijablama, 10 najvise korelira upravo s AP (r = .61**).
Takoder, provedenim moderacijskim regresijskim modelima potvrdeno je da su direktni efekti
10 u odnosu na sve preostale ishodne varijable najvisi upravo za AP (Bmodek = .68**, Bmodos =
.718**). Takoder, 1 postotak objasnjene varijance ishodnih varijabli je najvisi upravo za AP
(R%modek = .42**, R%modos = .50**). Stoga se moze zakljuditi ne samo da postoji statisticki
znacajan efekt IO na AP, ve¢ i da 10 ima prili¢no veliku prediktivnu snagu u objasnjenju AP.
Drugim rije¢ima, potvrden je kauzalni odnos izmedu IO i radne angaziranosti kao jednog od
pozeljnijih konstrukata organizacijskog ponaSanja pa je Organizacijama u svakom slucaju
preporucljivo raditi na definiranju i razvoju organizacijskog identiteta kako bi povecale

angaziranost svojih zaposlenika u prodaji.

Druga skupina hipoteza H2 uglavnom je prihvaéena sukladno utvrdenim efektima 10 na
ucinkovitost u izvrSavanju zadataka, kontekstualni uc¢inak i prodajni u¢inak, dok su odbacene

hipoteze koje su dovodile u vezu 10 s kontraproduktivnim ponasanjem prodajnog osoblja.

Ucinkovitost u izvrSavanju zadataka predstavlja neposredni radni u¢inak koji podrazumijeva
odradivanje posla zadanog ugovorom o radu, a efekte 10 na takav vid ucinka pronasli su
Chughtai 1 Buckley (2010) na uzorku skolskih ucitelja, dok su ih na uzorcima zaposlenika u
Sirem formatu potvrdili Liu i suradnici (2020), Walumbwa, Avolio i Zhu (2008) i Wieseke i
suradnici (2009). U ovom je istrazivanju dobivena umjereno visoka korelacija izmedu 10 i ZUU
(r = .38**) te pozitivni direktni efekti 10 na ZUU (Bmodex = .42**, Bmodos = .35**) u
moderacijskim regresijskim modelima. Zakljucuje se kako 10 ima pozitivne efekte na radnu
uc¢inkovitost u izvrSavanju zadataka prodajnog osoblja, Sto predstavlja znanstvenu potvrdu ovog

dijela polaznog istrazivackog modela te se H2.1 prihvaca.
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Meta-analiza autora Lee, Park i Koo (2015) izvjeStava o izravnom pozitivnom odnosu IO i
kontekstualnog ucinka, dok neizravan pozitivan odnos medu navedenim konstruktima
pronalazi Collen (2019). Schuh i suradnici (2016) i van Dick i suradnici (2006) pronalaze
pozitivne efekte 10 na odgovorno gradansko ponaSanje zaposlenika, konstrukt koji se sadrzajno
u dobrom dijelu podudara s kontekstualnim u¢inkom. U dostupnoj literaturi pak pozitivni efekti
IO na kontekstualni u¢inak pripisuju se, medu ostalim, angaziranosti (Bailey 1 sur., 2015),
POSSU (Ding, Yu i Li, 2020A; Kong i Ho, 2016; Harzer i Ruch, 2014), organizacijskoj
pravednosti (Devonish i Greenidge, 2010), percipiranoj organizacijskoj potpori (Lee i Yoo,
2011) te organizacijskoj predanosti i zadovoljstvu poslom (MacKenzie, Podsakoff i Ahearne,
1998). U ovom je istrazivanju dobivena umjereno visoka korelacija izmedu 10 i ZUK (r =
42**) te pozitivni direktni efekti 10 na ZUK (Bmodek = .44**, Bmodos = .56**) u moderacijskim
regresijskim modelima. Zaklju€uje se kako 10 ima pozitivne efekte na kontekstualni ucinak
prodajnog osoblja, Sto je dodatna potvrda nalaza dosadasnjih istrazivanja i upucuje na prakti¢nu
vaznost Koju identifikacija s organizacijom ima za kontekstualni u¢inak, odnosno uc¢inak izvan

radne uloge prodajnog osoblja te se H2.2 prihvaca.

Premda su Ciampa i suradnici (2019) utvrdili kako visa razina 10 djeluje na smanjenje razine
kontraproduktivnog ponasanja zaposlenika, u ovom radu nije ustanovljen taj efekt. Kao vazne
odrednice kontraproduktivnog ponasanja u literaturi se, S druge strane, pojavljuju angaziranost
(Yin, 2018), POSSU (Littman-Ovadia, Lavy i Boiman-Meshita, 2016), samokontrola (Marcus
i Schuler, 2004), ugodnost i neuroticizam kao osobine li¢nosti te odnos zaposlenika s
nadredenima (Oliveira, Moreno 1 Goncalves, 2020). Lau, Aui1 Ho (2003) zakljuc¢uju kako mlada
dob 1 nezadovoljstvo zaposlenike navodi na kontraproduktivno ponasanja. Percepcija
organizacijske nepravednosti posebno se isti¢e kao uzrok kontraproduktivnog ponasanja (npr.
Sulaiman, 2018; Monanu, Okoli i Adibe, 2015; Devonish i Greenidge, 2010; Conlon, Meyer i
Nowakowski, 2005). U ovom je istrazivanju dobivena znacajna, ali niska korelacija 10 i ZUX,
koja je ocekivano negativna (r = - .10**). Ipak, direktan efekt IO na ZUX nije potvrden u
regresijskim modelima pa se zakljucuje da razina identifikacije s organizacijom nema znacajan
efekt na razinu kontraproduktivnog ponasanja prodajnog osoblja. Evidentno je kako uzro¢nike
kontraproduktivnog ponaSanja treba traziti medu drugim konstruktima iz sfere nezadovoljstva,
nepovjerenja, dozivljaja nepravde ili nekompetentnosti vodstva u organizaciji. S obzirom na
specifi¢nosti rada u prodaji, moguce je da neki od uzro¢nika kontraproduktivnog ponasanja leze

I u upravljanju kompenzacijama prodavaca. Temeljem navedenog, H2.3 je odbacena.
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Sukladno nalazima Wieseke-a i suradnika (2009), ovo istrazivanje potvrduje pozitivan efekt 10
na prodajni u¢inak. Istovremeno, nalazi su u suprotnosti s recentnijim istrazivanjem Gammoha,
Mallin 1 Bolman Pullins (2014A) koji na uzorku prodajnog osoblja iz razli¢itih sektora nisu
pronasli znacajnu vezu identifikacije prodavaca s organizacijom i radnog ucinka koriste¢i vrlo
sli¢nu skalu kao i u ovom istrazivanju (Behrman i Perreault, 1982). Medu sli¢nim istrazivanjima
Hughes i Ahearne (2010) takoder nisu pronasli pozitivno djelovanje 10 na PU, dok su
Homburg, Wieseke i Hoyer (2009) dokazali posredne ucinke IO na prodajne rezultate. U ovom
istrazivanju dobivena je umjereno visoka korelacija izmedu 10 i PU (r = .42**) te pozitivni
direktni efekti 10 na PU (Bmodek = .64**, Bmodos = .28**) u moderacijskim regresijskim
modelima. Temeljem toga zaklju¢eno je kako 10 ima pozitivne efekte na prodajni ucinak
prodajnog osoblja te je H2.4 prihvacena. Razvidno je kako su prijasnja istrazivanja djelovanja
10 na PU rijetka i medusobno kontradiktorna pa se ovaj konkretni nalaz moZe ocijeniti korisnim

u teorijskom i prakticnom smislu.

Djelomi¢no prihvaéajuci hipotezu H3 zakljuceno je kako kompetentnost moderira odnos 1O i
angaziranosti prodajnog osoblja, no smjer djelovanja je obrnut od onog koji je predviden
hipotezom. Ranija istrazivanja potvrdila su kako kompetentnost sama po sebi znacajno djeluje
na angaziranost, No nigdje nije provjeravana u ulozi moderatora. Naime, kompetentni prodavaci
pokazali su se angaziranima (van Woerkom, Oerlemans i Bakker, 2015), a Del Libano i
suradnici (2012) su utvrdili kako kompetentnost poti¢e angaziranost u svim njezinim trima
sastavnicama. Istrazivanja pozitivnih efekata kompetentnosti na angaZziranost provedena na
uzorcima studenata (Ozkal, 2019; Linnenbrick i Pintrich, 2003) i zaposlenika u bankarskom
sektoru (Karatepe, Ozturk i Kim, 2019) te na Sirim uzorcima iz radne populacije (Bailey i sur.,
2015) potakla su ideju kako bi kompetentnost mogla posluziti kao moderator odnosa

identifikacije s organizacijom i angaziranosti.

Buduc¢i da nisu pronadeni radovi s takvim meduodnosom konstrukata, utvrden je potencijal za
znanstveni doprinos, pri ¢emu je pretpostavljeno da bi visi stupanj kompetentnosti kod visoko
identificiranog prodajnog osoblja mogao pobuditi motiv za dodatnim radnim angazmanom. | u
ovom istrazivanju kompetentnost izravno pozitivno djeluje na angaZiranost (B = .82**), ¢ime
su nalazi ranijih istrazivanja potvrdeni, no moderirana regresijska analiza ukazuje na negativan
smjer djelovanja kompetentnosti kao moderatora na pozitivan efekt 10 spram AP (Bmodex = -
.14**), Odnosno, pokazalo se kako za prodavace s nizim stupnjem kompetentnosti djelovanje

IO na AP proizvodi snazniji efekt (Bmodex = .55**), dok je kod kompetentnijih prodavaca
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djelovanje 10 na AP slabije (Bmodek = .41**). Prema ovom nalazu manje kompetentni prodavaci
motiv za angazman pronalaze upravo u identifikaciji s organizacijom kojoj pripadaju, dok
kompetentnijim prodavacima osjecaj identifikacije s organizacijom nije toliko potreban kako
bi se angazirali. Imajuci u vidu kako je sama kompetentnost potvrdena kao snazan izravan
prediktor angaziranosti, moze se zakljuciti kako su kompetentniji prodavaci ,,samostalniji‘ u
odnosu na svoje manje kompetentne kolege. Prakti¢no razmisljajuci, menadzmentu se ovdje
ukazuje prilika za iskazivanje vece brige ili posveéivanje manje kompetentnim prodavac¢ima
(posebice prema prodava¢ima pocetnicima) kako bi se njihova angaziranost potakla kroz
izgradnju organizacijskog okvira s kakvim bi se mogli identificirati. Jednako tako,
preporucljivo je usmjeriti napore u ciljane edukacije kojima bi se kod zaposlenika razvijale

specifine vjestine 1 izgradio dozivljaj vlastite kompetentnosti za rad u prodaji.

Cetvrta skupina hipoteza H4 uglavnom je odbagena na razini glavne hipoteze, pri ¢emu nije
pronaden statisticki znacajan odnos 10 sa ZUU, ZUK i ZUX, dok je djelovanje 10 na PU

moderirano POSSU znacajno, ali je imalo suprotan smjer od o¢ekivanog.

U dosadasnjim istrazivanjima radne uc¢inkovitosti kompetentnost se nije pojavljivala u ulozi
moderatora izuzev povoljnog moderatorskog djelovanja njezina srodnog konstrukta samo-
efikasnosti na radni u¢inak (Roman i Rodriguez, 2015). Nadalje, pregledom literature u sferi
izravne veze kompetentnosti i radne u¢inkovitosti utvrdeno je postojanje povezanosti. Naime,
Walumbwa 1 suradnici (2011) su pronasli pozitivne efekte kompetentnosti 1 na identifikaciju s
organizacijom i na radni u¢inak. Brojni radovi dokazali su kako kompetentnost djeluje na radni
u¢inak prodajnog osoblja (Peterson, Albaum i Crittenden, 2020; Ryerson, 2008; Krishnan,
Netemeyer i Boles, 2002; Donahue, 1996). Veza kompetentnosti i radnog ucinka nadalje je
primije¢ena kod =zaposlenika u javnom (Endah, 2019), obrazovnom (Arifin, 2014),
tehnoloSkom (Sujiati, Ma'arif i Najib, 2017), sektoru transporta i logistike (Kurniawan,
Guswandi i Sodikin, 2018) te na Sirem uzorku iz razli¢itih usluznih sektora (Zaim, Yasar i Unai,
2013). U literaturi se takoder navodi djelovanje kompetentnosti zaposlenika izravno na radni

rezultat (Kolibacova, 2014) i kontekstualni u¢inak (Kagaari i Munene, 2007).

Temeljem rezultata ranijih istrazivanja, U Ovom je istrazivanju pretpostavljeno da ¢e prodajno
osoblje identificirano s organizacijom biti ucinkovitije u izvrSavanju svojih zadataka
zahvaljujudi Cinjenici da su kompetentni za svoj posao. Dobivene Korelacije izmedu 10 i EK te

ZUU su umjereno visoke 1 znacajne (r = .38**, r = .38**), o0 ¢emu je dijelom bilo govora i ranije
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u ovom poglavlju, a takoder je utvrdeno pozitivno znacajno djelovanje kompetentnosti na ZUU
(B =.84**).

Ipak, rezultati moderirane regresijske analize ukazuju kako djelovanje 10 na ZUU uz EK kao
moderator nije statisticki znacajno. Ovdje je rije¢ o rubnoj vrijednosti (p = .07), dok je B
koeficijent pritom negativan (Bmodek = - .11). S druge strane, podjelom na dvije skupine prema
stupnju kompetentnosti dobiva se statisticki zna¢ajan nalaz koji ukazuje da za prodavace s
nizim stupnjem kompetentnosti djelovanje 10 na ZUU proizvodi snazniji efekt (Bmodek =
.31**), dok je kod kompetentnijih prodavaca djelovanje slabije (Bmodek = .20**). Opet se moze
zakljuciti kako kompetentnijim zaposlenicima u prodaji identifikacija s organizacijom nije
toliko vazna da bi svoje zadatke obavljali u¢inkovito, dok je prodavacima s nizim stupnjem
kompetentnosti 10 vazniji faktor u¢inkovitosti u izvrSavanju zadataka. S obzirom na to da

kompetentno$¢u moderirano djelovanje 10 na ZUU nije statisti¢ki znacajno, H4.1 je odbacena.

Nadalje, takoder je pretpostavljeno da ¢e kompetentni prodavaci identificirani s organizacijom
biti skloniji i manifestiranju viseg stupnja kontekstualne uc¢inkovitosti. Korelacija izmedu IO i
ZUK dobivena je kao umjereno visoka i statisti¢ki znacajna (r =.42**), a utvrdeno je i pozitivno
znacajno djelovanje kompetentnosti na ZUK (B = .63*). Ipak, rezultati moderirane regresijske
analize ukazuju kako djelovanje 10 na kontekstualni ué¢inak uz kompetentnost kao moderator
nije statisti¢ki znacajno (p = .40). S obzirom na to da kompetentno§¢u moderirano djelovanje
IO na ZUK nije statisticki znacajno, H4.2 je u cijelosti odbacena. Dakle, premda je u H2.2
utvrdeno pozitivno temeljno djelovanje 10 na ZUK, pokazuje se kako ukljucivanje
kompetentnosti u ulozi moderatora ne doprinosi objasnjenju odnosa ovih dvaju konstrukata.
Moguce je pretpostaviti kako kompetentniji prodavaci svoje napore ulazu u ostvarenje

prodajnih rezultata zanemarujuci pritom potrebu za altruisti¢cnim djelovanjem u organizaciji.

Pretpostavka da ¢e kompetentni prodavaci identificirani s organizacijom biti manje skloni
kontraproduktivnom ponaSanju naustrb veceg iskazivanja ucinkovitosti i produktivnosti
pokazala se neto¢nom. Korelacija izmedu 10 1 ZUX je vrlo niska, no pritom je statisticki
znacajna (r = - .10**), Sto se Cinilo vaZznim pokazateljem za daljnje istraZivanje. Ipak, rezultati
moderirane regresijske analize ukazuju kako djelovanje IO na kontraproduktivno ponaSanje uz
kompetentnost kao moderator nije statisti¢ki zna¢ajno, kao $to nisu znacajne ni izravne veze 10
i EK spram ZUX. S obzirom na to da kompetentno$¢u moderirano djelovanje 10 na ZUX nije
statistiCki znacajno, H4.3 je u cijelosti odbacena te se jednako kao i kod H2.3 sugerira

prediktore 1 moderatore ZUX potraziti medu drugim konstruktima. Postoji moguénost da ¢e
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kontraproduktivno ponasanje uslijediti iz, primjerice, dozivljaja nepravde u organizaciji ili
nezadovoljstva poslom kako je ve¢ navedeno u poglavlju 5.3.1., pri ¢emu se isto dogada

potpuno neovisno o stupnju kompetentnosti prodavaca.

Pretpostavka da c¢e efekt identifikacije prodajnog osoblja s organizacijom na njihovu
uc¢inkovitost u prodaji biti moderiran kompetentnos¢u pokazala se toénom. Ve¢ je kod H2.4
utvrdeno statisticki znac¢ajno pozitivno djelovanje IO na PU, a dobiveno je i da EK izravno
pozitivno djeluje na PU (B = 1.22**), no moderirana veza je statisticki znacajna i suprotnog je
smjera od ocekivanog. Naime, rezultati moderacijske regresijske analize ukazuju kako je
djelovanje 10 na PU uz EK kao moderator statisticki znacajno, ali i negativno (Bmodexk = -
.19**). Ovaj nalaz ukazuje da za prodavace s nizim stupnjem kompetentnosti djelovanje 10 na
PU proizvodi snazniji efekt (Bmodex = .44%*), dok je kod kompetentnijih prodavaca to
djelovanje slabije (Bmodex = .25**). Zakljucuje se kako kompetentnom prodajnom osoblju za
ostvarivanje boljih prodajnih rezultata nije toliko vazan stupanj identifikacije s organizacijom,
dok je prodavacima s nizim stupnjem kompetentnosti 1O vazniji faktor u¢inkovitosti za uspjeh
u prodaji. Sukladno navedenom, H4.4 je djelomi¢no prihvacena. Prakti¢an zakljucak ovog
nalaza bio bi da ¢e kompetentni prodavaci ostvarivati svoje prodajne rezultate bez obzira na to
u kojoj su mjeri identificirani s organizacijom. Menadzment tako selekcijske procese i sustav
edukacija moze zasnovati primarno na pronalazenju i izgradnji kompetentnog prodajnog kadra,
narocito kada organizacija tezi brzom ostvarenju rezultata. Ipak, imaju¢i u vidu sve ostale
pozitivne ishode IO 1 njezino izravno djelovanje na PU, vaZno je kontinuirano teziti izgradnji

organizacije s kojom se zaposlenici u prodaji mogu identificirati.

Hipoteza H5 je djelomi¢no prihvacena kao istinita, ¢ime je utvrdeno da POSSU moderira odnos
IO i angaziranosti, ali u smjeru suprotnom od ocekivanog. U ranijim istrazivanjima veze
POSSU i AP, pokazalo se kako percipirana organizacijska potpora za primjenu vlastitih snaga
u radu djeluje na angaziranost u sektoru obrazovanja (Mahomed i Rothmann, 2019),
gradevinarstvu (van Woerkom, Oerlemans i Bakker, 2015), u djelatnosti telefonske prodaje
(Standert, Mostert i DeBeer, 2014) i na $irim uzorcima zaposlenika (van Woerkom, Meyers i
Bakker, 2020; Mphahlele i sur., 2018; Els i sur., 2016; Littman-Ovadia, Lavy i Boiman-
Meshita, 2016; Botha i Mostert, 2014). Ranija istrazivanja izravnih odnosa izmedu 10, POSSU
1 angaziranosti prakticki redovito upuéuju na njihovu pozitivnu povezanost, $to je bio motiv za
promi$ljanje da bi POSSU mogao moderacijski djelovati na vezu 10 i AP. U ovom je
istrazivanju potvrdena visoka korelacija POSSU i AP (r = .74**). Izravan odnos POSSU spram
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AP pokazao pozitivnim (B = 1.63**), a potvrdena je i pocetna pretpostavka kako ¢e prodavaci
identificirani s organizacijom biti jo§ viSe angazirani U radu ako im se omoguci da svoj posao
prilagode vlastitim snagama i talentima te ga u tom duhu i obavljaju, ali to u ve¢oj mjeri vrijedi
za one koje karakterizira nizi stupanj POSSU. Tocnije, moderirana regresijska analiza ukazuje
na negativno djelovanje POSSU kao moderatora na inicijalno pozitivan efekt 10 spram AP
(Bmodos = - .28*%*). Pokazalo se kako za prodavace s nizim stupnjem POSSU djelovanje IO na
AP proizvodi snazniji efekt (B = .50**), dok je kod njihovih kolega s viSim stupnjem POSSU
djelovanje slabije (B = .22**). Prema ovom nalazu prodavac¢i s nizom POSSU motiv za
angazman pronalaze upravo u identifikaciji s organizacijom kojoj pripadaju, dok prodavacima
s viSom POSSU osjecaj identifikacije s organizacijom nije toliko potreban kako bi se angazirali.
Imajuéi u vidu kako je sama POSSU potvrdena kao snaZan izravan prediktor angaZziranosti,
moze se zakljuciti da su prodavaci s viSom POSSU ,,samostalniji u odnosu na svoje kolege s
nizom POSSU. Kao i kod H3, menadzmentu se ovdje takoder ukazuje prilika za iskazivanje
veée brige ili posvecivanje prodavac¢ima s nizom POSSU kako bi se njihova angaziranost
potakla kroz izgradnju organizacijskog okvira s kakvim bi se mogli identificirati. Jednako tako,
angaziranost se moze poticati kroz redizajn organizacijskih politika gdje bi se veca paznja

posvetila poticanju i ulaganju u individualne snage i talente prodajnog osoblja.

Sesta skupina hipoteza odbagena je na razini glavne hipoteze, pri ¢emu nije pronaden statisticki
znacajan odnos IO sa ZUU, ZUX 1 PU, dok je djelovanje 10 na ZUK moderirano POSSU imalo

smjer suprotan od pretpostavljenog.

Kako je ve¢ navedeno, pregledom literature nisu pronadena istraZivanja u kojima bi se POSSU
pojavio u ulozi moderatora ovdje ukljucenih ili sli¢nih varijabli, no postoje nalazi gdje POSSU
kao odrednica djeluje na radni ucinak (Dubreuil, Forest i Courcy, 2014), u¢inkovitost u
izvrSavanju zadataka (Ding, Yu i Li, 2020A) te na povecanje kontekstualnog i smanjenje
kontraproduktivnog ponasanja (Littman-Ovadia, Lavy i Boiman-Meshita, 2016). Djelovanje
POSSU na kontekstualni u¢inak potvrdili su i Meyers i suradnici (2019) dok su Smedley (2007)
1 Stefansyszyn (2007) zakljucili kako zaposlenici koji u radu koriste vlastite snage ujedno
ostvaruju bolje rezultate. U ovom su istrazivanju takoder potvrdene umjereno visoke korelacije
POSSU s u¢inkovito$¢u u izvrsavanju zadataka (r = .38**), kontekstualnim uc¢inkom (r = .42**)
i prodajnim ucinkom (r= .41**), dok je dobivena i niska negativna korelacija s

kontraproduktivnim ponasanjem (r = - .10**).
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Temeljem rezultata ranijih istrazivanja u ovom istrazivanju pretpostavljeno je da ¢e prodajno
osoblje identificirano s organizacijom biti ucinkovitije u izvrSavanju svojih zadataka
zahvaljujuéi Cinjenici da percipiraju visoku organizacijsku podrsku za rad. Ipak, u konac¢nici
nije utvrdeno statisticki znac¢ajno moderirano djelovanje IO na ZUU, kao niti izravno djelovanje
POSSU na ZUU. Slijedom predstavljenih rezultata H6.1 je odbacena. Posljedi¢no navedenim
nalazima, izgleda da bi u¢inkovitost u izvrSavanju zadataka ipak trebalo promatrati kao rezultat
objektivno potrebnih vjestina, ¢iji se eventualni izostanak ne moZe kompenzirati na¢inom na

koji organizacija valorizira stvarne snage i talente zaposlenika.

Nadalje, takoder je pretpostavljeno da ¢e prodavaci identificirani s organizacijom biti skloniji i
manifestiranju viseg stupnja kontekstualne uc¢inkovitosti ako percipiraju visoku organizacijsku
podrsku za koriStenje vlastitih snaga u radu. Utvrdeno je pozitivno znacajno djelovanje POSSU
na ZUK (B = 1.16**). Rezultati moderirane regresijske analize ukazuju da je djelovanje 10 na
kontekstualni ucinak uz POSSU kao moderator statisticki znafajno, no dobiveni smjer
djelovanja je suprotan od oc¢ekivanog (Bmodos = - .19*). Pokazalo se kako kod prodavaca s
nizim stupnjem POSSU djelovanje IO na PU proizvodi snazniji efekt (Bmodos = .38**), dok je
kod prodavaca s visim POSSU to djelovanje slabije (Bmodos = .19**). Zakljucuje se kako je kod
prodajnog osoblja s visim POSSU spremnost na ostvarenje kontekstualnog u¢inka manje pod
utjecajem njihove identifikacije s organizacijom, dok je prodava¢ima s nizom razinom POSSU
identifikacija vazniji faktor kontekstualne ucinkovitosti. Sukladno navedenom, H6.2 je
djelomi¢no prihvacena, a praktiCan zakljucak glasio bi kako je menadZmentu za stvaranje
kontekstualno ucinkovitog prodajnog tima podjednako vaZno graditi organizaciju s kojom se
prodavaci mogu identificirati, kao i onu u kojoj se prepoznaju i podrZzavaju osobne snage 1

talenti svakog od tih prodavaca.

Pretpostavka da ¢e prodavaéi identificirani s organizacijom biti manje skloni
kontraproduktivhom ponaSanju ako percipiraju visoku podrsku za koriStenje vlastitih snaga u
radu pokazala se netocnom. Naime, rezultati moderirane regresijske analize ukazuju kako
djelovanje 10 na kontraproduktivno ponasanje uz POSSU kao moderator nije statisticki
znacajno (p = .78). Jednako tako, nisu znacajne ni izravne veze 10 i POSSU spram ZUX. S
obzirom nato da djelovanje 10 na ZUX moderirano POSSU nije statisti¢ki zna¢ajno, H6.3 je u
cijelosti odbacena te se jednako kao i kod H2.3 i H4.3 sugerira prediktore i moderatore ZUX
potraziti medu drugim konstruktima. Naime, kao i kod H4.2, moguce je da ce se

kontraproduktivno ponaSanje javljati kao reakcija na, primjerice, dozivljaja nepravde u
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organizaciji ili zbog nezadovoljstva poslom, i to neovisno o stupnju dozivljene POSSU kod

prodavaca.

Ocekivanje da ¢e prodajno osoblje identificirano s organizacijom biti u€inkovitije u prodaji
zahvaljujué¢i podrSci organizacije za koriStenje vlastitih snaga pokazalo se neto¢nim. Naime,
iako je potvrden direktan efekt 10 na PU (Bmodos = .28%), direktan efekt POSSU na PU nije
dobiven (Bmodos = .08), kao niti interakcijski efekt 10 i POSSU na PU (Bmodos = .05). S obzirom
na to da djelovanje 10 na PU moderirano POSSU nije statisti¢ki znacajno, H6.4 je u cijelosti
odbacena uz zakljucak kako u ovom istrazivanju nije ustanovljen izravan niti moderatorski
odnos izmedu POSSU i prodajnog uc¢inka. Premda neocekivano, moguce je pretpostaviti kako
uspjesni prodavaci svoje rezultate ostvaruju neovisno o dozivljenoj organizacijskoj potpori za
koriStenje vlastitih snaga. Drugim rije¢ima, ako snage kojima prodavac raspolaze nisu upravo
one koje su mu potrebne za ostvarenje prodajnih rezultata, njegovi napori niti uz podrsku

organizacije nece poluciti znacajniji uspjeh.

Sazimajuci sve empirijske nalaze moze se zakljuciti kako je predmetno istrazivanje uspjes$no
doprinijelo boljem razumijevanju slozenog odnosa identifikacije prodajnog osoblja s
organizacijom i njihove radne angaZziranosti te ucinkovitosti. Takoder, potvrdeno je da
kompetentnost i percepcija organizacijske podrske za koriStenje vlastitih snaga djeluju
ponajprije na odnos identifikacije s organizacijom i radne angaziranosti, a U manjoj mjeri i na

odnos identifikacije s organizacijom i nekih mjera prodajne i radne u¢inkovitosti prodavaca.

11.3. Doprinos i implikacije rezultata istrazivanja

Specifi¢nosti rada u prodaji opisane u drugom poglavlju ukazale su na potencijal ostvarenja
znanstvenog doprinosa promatranjem prodajnog osoblja odvojeno od sveukupne populacije
zaposlenika u organizacijama. U ovom su istrazivanju po prvi put dovedene u vezu
identifikacija s organizacijom 1 radna angaZiranost prodajnog osoblja te su dokazane
pretpostavke o pozitivnom efektu identifikacije s organizacijom na angaZziranost prodavaca.
Nadalje, kontradiktornost nalaza pronadenih u pregledanim radovima glede efekta
identifikacije s organizacijom na prodajni ucinak otvorila je prostor za dodatne zakljucke 1

doprinos u tumacenju odnosa ovih dvaju konstrukata, §to je provedenim istraZivanjem i
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ucinjeno te je potvrdena pretpostavka o pozitivnom djelovanju identifikacije s organizacijom

na prodajni u¢inak.

U domeni odnosa identifikacije s organizacijom i radne uc¢inkovitosti po prvi put je koriSten
IWPQ upitnik (Koopmans i sur., 2014) ¢iji naglasak nije na prodajnim rezultatima, ve¢ na
radnoj ucinkovitosti prodajnog osoblja u kontekstu obavljanja radnih zadataka na njihovim
radnim mjestima u organizaciji. Posljedi¢no, omogucena je usporedba efekata identifikacije s
organizacijom na radnu angaziranost s efektima iste na promatrane aspekte radnog ucinka te

specificna organizacijska ponaSanja u okviru populacije prodajnog osoblja.

S namjerom dodatnog objasnjavanja uvjeta djelovanja identifikacije s organizacijom na radnu
angaziranost i razli¢ite mjere radnog ucinka po prvi je put u ovom odnosu provjeravana
moderatorska uloga kompetentnosti i percipirane organizacijske podrske za koriStenje vlastitih
snaga prodajnog osoblja. S obzirom na to da su rezultati ovog istrazivanja potvrdili
pretpostavljenu moderatorsku ulogu kompetentnosti i POSSU u odnosu identifikacije s
organizacijom i angaziranosti prodavaca, kao i moderatorsku ulogu kompetentnosti u odnosu
identifikacije s organizacijom na prodajni u€inak te moderatorsku ulogu POSSU u odnosu
identifikacije s organizacijom na kontekstualni ué¢inak, moze se zakljuéiti kako je time ostvaren
znacajan doprinos znanstvenom objasnjenju navedenih meduodnosa. Pored toga, suprotno
ocekivanoj pozitivnoj ulozi oba moderatora, rezultati su pokazali da su moderacijski efekti
kompetentnost i POSSU na odnos identifikacije s organizacijom i ishodnih varijabli zapravo
negativni, odnosno ve¢i kod prodajnog osoblja nizeg stupnja kompetentnosti i nize razine
percipirane organizacijske podrske za koriStenje vlastitih snaga. Ovaj nalaz teorijski svakako
doprinosi boljem razumijevanju uvjeta u kojima identifikacija s organizacijom djeluje na
razlicite ishode te upucuje na slozenost navedenih meduodnosa kod prodajnog osoblja, a ujedno
ima 1 vrijedne prakti¢ne implikacije za poslovodstvo i neposredne rukovoditelje prodajnog
osoblja. Naime, efekti identifikacije s organizacijom vazniji su manje kompetentnim

prodavacima, kao 1 onima koji podrSku organizacije doZivljavaju niZom.

Buduc¢i da je predmetno istrazivanje pronaslo pozitivne efekte identifikacije s organizacijom na
angaziranost i radnu ucinkovitost zaposlenika u prodaji, pri ¢emu je rije¢ o vrlo pozeljnim
ishodima, otvara se prigoda za aktivnu izgradnju i upravljanje organizacijskim identitetom od
strane menadzmenta. Prakti¢an nacin koji je ve¢ istaknut u operacionalnim ciljevima rada

ogleda se u aktivnostima internog marketinga i menadzmenta svih razina kroz komunikaciju i
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ponasanje u skladu sa Zeljenim vrijednostima. Izgradnja primjerenih znanja i svijesti o sadrzaju

i ¢imbenicima organizacijskog identiteta svakako je temelj za takvo djelovanje.

Temeljem saznanja dobivenih provedenim istrazivanjem vezano uz ulogu kompetentnosti
preporucuje se voditeljima selekcijskih postupaka 1 ostalim stru¢njacima u odjelima ljudskih
potencijala, kao i neposrednim rukovoditeljima prodajnog osoblja, da pri selekciji i
osposobljavanju posebnu paznju posvete onim znanjima i vjeStinama koje pridonose razvoju

kompetentnosti, odnosno stru¢nog samopouzdanja prodajnog osoblja.

Nadalje, s obzirom na dobivene nalaze vezane uz ulogu percepcije organizacijske podrske za
koriStenje vlastitih snaga, za preporuciti je prodajnom menadzmentu da svakako nastoji graditi
organizaciju koja prodajnom osoblju omogucuje koristenje vlastitih znanja, vjestina i talenata
u ostvarenju zadanih ciljeva i zadataka. Osoba ¢iji prodajni nastup odrazava vlastite snage pred
kupcem djeluje autenti¢no (Linley, Willars 1 Biswas-Diener, 2010), §to joj, sukladno nalazima
ovog istrazivanja, omogucéuje i vecu radnu ucinkovitost, posebice u zadacima izvan radne

uloge.

Procesi radne obuke takoder su prigoda da se polaznicima predstave pozeljne vrijednosti koje
odlikuju organizaciju poslodavca. Ako su zaposlenici planski regrutirani i selektirani, za
ocekivati je kako ¢e oni takve vrijednosti s lako¢om prihvatiti, Sto ¢e potaknuti identifikaciju i
posljedi¢no sve ostale pozeljne ishode. Okupljanja povodom stru¢nih obuka ¢iji je primarni cilj
unaprjedenje informiranosti i razvoj kompetentnosti, a koji zasigurno djeluju i na dozivljaj
prodajnog osoblja o organizacijskoj podrsSci za koriStenje vlastitih snaga, zapravo postaju
susreti pojedinaca na kojima se jaca i ucvrScuje sukladnost njihovih osobnih vrijednosti i
vrijednosti njihove organizaciji. U idealnom scenariju polaznici s takvih obuka odlaze sa
snaznim osjecajem pripadnosti organizaciji, percepcijom vece osobne kompetentnosti i slobode
da u svom radu pruze maksimum koriste¢i upravo one vjestine s kojima se osjecaju najbolje,
Sto posljedi¢no dovodi do Zeljenih ishoda u pogledu angaZiranosti, prodajnog i radnog ucinka

prodajnog osoblja.

Nalazi ovog istrazivanja pokazuju da neki aspekti radnog ponaSanja prodajnog osoblja uopce
nisu pod utjecajem identifikacije s organizacijom pa niti kompetentnosti ili percepcije
organizacijske podrSke za koriStenje vlastitih snaga, §to posebice vrijedi za kontraproduktivno
ponasanje. I ovi nalazi, iako suprotni polaznim pretpostavkama, imaju jasne prakti¢ne

implikacije pa bi prodajnom menadzmentu i njihovim suradnicima u odjelima ljudskih resursa
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korisno bilo istraziti i ostale odrednice razlicitih oblika radnog ucinka, od kojih su neke opisane

i u ovom radu, kako bi potakli prodajne rezultate i opcenito utjecali na radni u€inak prodavaca.

Ukratko, gledaju¢i nalaze ovog istrazivanja u cjelini, razvidno je da menadzeri i posredno i
neposredno mogu 1 trebaju djelovati na radnu angaziranost i u¢inkovitost prodajnog osoblja.
Neposredan utjecaj primarno ¢e ostvariti jac¢ajuci identitet organizacije u ocima svojih
zaposlenika, a posredan ¢e ucinak biti najvec¢i ako se bave razvojem kompetencija prodajnog
osoblja 1 osiguravanjem dozivljaja da ih organizacija podrzava u koristenju tih kompetencija u
svakodnevnom radu. U uvjetima dinami¢nog i visoko konkurentnog trzista, ovakvo ponaSanje

rukovoditelja svakako predstavlja veliku dodatnu vrijednost.

11.4. Ogranicenja i preporuke za buduca istraZivanja

Najvaznije ograni¢enje predmetnog istrazivanja odnosi se na tzv. pogreSku ili pristranost
metode (eng. common method bias), koja se uobicajeno javlja u studijama s korelacijskim
nacrtom istrazivanja poput ove, a u kojima se podaci za nezavisne i zavisne varijable dobivaju
od iste osobe u istom trenutku mjerenja koriste¢i istu skalu procjena i sli¢ne karakteristike
pojedinih tvrdnji. Primarni je uzrok u tendenciji procjenjivata da daje odgovore koji su
jednoobrazni ili sli€ni za razliCite predmete mjerenja, a mogu se javljati zbog socijalne
pozeljnosti, dispozicijskih stanja i trenutnih raspoloZenja ili pak sklonosti ispitanika da na sva
pitanja odgovara na blag, umjeren ili ekstreman nacin. Takoder, razlog moze biti i u sli¢nosti u
strukturi ili formulaciji pa ¢ak i u blizini Cestica unutar anketnog upitnika, koje onda generiraju
sli¢éno odgovaranje ispitanika. lako se prilikom kreiranja upitnika u ovom istrazivanju nastojalo
izbjeci ove potonje uzroke pristranosti metode, ipak je bilo za oc¢ekivati odredena sistematska
odstupanja u odgovorima, i to prvenstveno kod samoprocjena radne angaziranosti,

kompetentnosti 1 u¢inkovitosti prodajnog osoblja.

Takoder, 1 unato¢ potpunoj anonimnosti 1 povjerljivosti u fazi prikupljanja podataka,
pretpostavka je od pocetka bila da ¢e ispitanici oplenito precjenjivati svoju radnu
kompetentnost i razliCite oblike svog radnog ucinka, a istovremeno podcjenjivati vlastito
kontraproduktivno ponasanje, Sto se 1 dogodilo. Ovo je rezultiralo smanjenim varijabilitetom u

nekim varijablama, $to se ponajvise ocitovalo kod samoprocjena kompetentnosti, ali 1 kod
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procjena vlastite uc¢inkovitosti u radnim zadacima ili radne angaZziranosti prodajnog osoblja.
Stoga bi ubuduce bilo preporucljivo koristiti i druge izvore procjenjivanja, posebice kada se
radi o mjerama radnog ucinka prodajnog osoblja (npr. procjene njihovih neposrednih
rukovoditelja), ili, uz ove subjektivne, koristiti 1 objektivne mjere uspjesnosti u prodaji (npr.
koli¢ina prodanih proizvoda u jedinici vremena). Naravno, ovakav pristup, uz navedene
prednosti, nazalost nosi i odredene nedostatke. Naime, ako se za istog ispitanika nastoje
prikupiti subjektivne procjene iz razlicitih izvora i objektivni podaci o njihovoj uspjesnosti,
potrebno je povezati sve te podatke, Sto zapravo narusava anonimnost i povjerljivost podataka,
odnosno pretpostavlja ,legitimiranje svakog pojedinog ispitanika te od organizacije
poslodavca trazi odobrenje pristupa podacima koji pripadaju sferi poslovne tajne i osobnih
podataka. lako bi se takvim istrazivanjem prikupili nepristrani podaci pa bi se s pravom mogao
ocekivati visi stupanj varijabiliteta u mjerenim varijablama, iz navedenih su razloga u praksi
takva istrazivanja teSko provediva, iako bi zasigurno pruzila vrijedne zakljuc¢ke kojima bi se
saznanja iz ovog i sli¢nih radova znacajno nadogradila. Konstrukti bi se tada mogli mjeriti
stvarnim brojkama (prodajni ucinak) ili kombinacijom procjena iz viSe izvora (ocjena
nadredenih menadZera, suradnika ili stru¢njaka iz sluzbi za razvoj ljudskih potencijala).
Nadalje, podaci koji su koristeni u disertaciji prikupljeni su jednokratnim mjerenjem jer
viSestruko mjerenje s vremenskim odmakom nije bilo primjenjivo. Vrijednost takvog
longitudinalnog nacrta, odnosno viSestrukog prikupljanja podataka na razini istog uzorka
zasigurno bi obogatila i ucvrstila spoznaje stecCene ovim istraZivanjem. Takoder, moguce bi bilo
osmisliti 1 eksperimentalne nacrte istrazivanja, u kojima bi se, primjerice, mogli preciznije
ispitati premda kratkoroc¢ni efekti eksperimentalno inducirane identifikacije s organizacijom na

razli¢ite mjere angaziranosti ili radnog uc¢inka ispitanika.

Posebna skupina preporuka za daljnja istraZivanja odnose se na odabir instrumenata kojima se
nastoje mjeriti konstrukti vazni za predmetno istraZivanje. Naime, moguce je da bi upotrebom
drugih mjernih instrumenata preciznije zahvatili srz odredenih konstrukata, §to bi onda moglo
utjecati 1 na rezultate provjera njithovih meduodnosa. Primjerice, treba napomenuti kako je skala
koriStena za ocjenu kompetentnosti prodajnog osoblja odabrana iz Sireg upitnika psiholoSke
osnazenosti te je kao takva opcenitija od niza skala za procjenu samoefikasnosti prodajnog
osoblja koje u jednom novijem pregledu pruza Peterson (2019). U budu¢im istraZzivanjima
kompetentnosti prodajnog osoblja preporucuje se eventualno upotrijebiti i neke druge,
alternativne mjerne instrumente koji se mogu odabrati izmedu ¢ak deset skala koje je spomenuti

autor prikazao.
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Takoder, identifikacija s organizacijom dinamican je koncept koji se vremenom mijenja
(Bednar i sur., 2019), a postoje i istrazivanja koja su ovaj jednoznacan koncept raslojila na vise
razli¢itih tipova identifikacije (Elsbach, 1999) pa se tako pored standardne 10 pojavljuju
varijacije tzv. neutralne identifikacije, Sizo-identifikacije i dis-identifikacije. Ovaj detaljniji
pristup identifikaciji s organizacijom bi bilo zanimljivo ukljuciti u neki buduéi istrazivacki
model, pri ¢emu je vazno imati na umu kako se radi o dubljem zalazenju u sferu psiholoskih

istrazivanja, kakva potencijalno traze drugaciju akademsku pozadinu od autorove.

Jednako tako, percipirana podrska organizacije za koristenje vlastitih snaga kao konstrukt se
odnosi isklju¢ivo na organizacijsku podrSku za upotrebu snaga i talenata pojedinca.
Alternativno, daljnja istrazivanja mogla bi ukljuciti upitnik koriStenja snaga i ispravljanja
nedostataka u organizacijama (Strengths Use and Deficit COrrection (SUDCO) questionnaire)
Van Woerkoma i suradnika (2016) umjesto ovdje koriStene skale percepcije organizacijske
podrske za koriStenje vlastitih snaga, posebice ako bi u istrazivanje pored koriStenja snaga
nastojali ukljuciti i ispitivanje potencijala korekcije vlastitih slabosti te bihevioralne aspekte
istih. Svako takvo istrazivanje koje bi predmetne konstrukte istraZivalo preciznije moglo bi biti
korisno 1 znacajno doprinijeti znanstvenim spoznajama na podrucju razvoja upravljanja

prodajom.
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PRILOG 1. DOPIS UZ ANKETNI UPITNIK

Angaziranost i u¢inkovitost prodajnog osoblja

Postovani/a,

ovim istrazivanjem zelimo utvrditi kako zaposlenici u prodaji dozivljavaju svoj posao, rezultate
rada i organizaciju u kojoj su zaposleni. Upitnik je namijenjen prvenstveno prodajnom osoblju

koje radi u izravnom kontaktu s klijentima/kupcima.

U upitniku su navedene tvrdnje koje se odnose na razlicite aspekte funkcioniranja zaposlenika
u prodajnom okruzenju, a izrazi koji se koriste u muSkom rodu odnose se jednako i na Zenski
rod. Molimo Vas da svaku tvrdnju procitate i na temelju vlastitog iskustva procijenite u kojoj
se mjeri s njom slazete. Procjenjujete tako da oznacite odgovarajuéi broj na desnoj strani
tvrdnje. Procjenjujte brzo, nije se potrebno previse zadrzavati pri pojedinim tvrdnjama. Prvi

osjecaj koji imate kad procitate tvrdnju obi¢no je najblizi istini.

Sudjelovanje u ovom istrazivanju u potpunosti je dobrovoljno i anonimno. Dobiveni rezultati
koristit ¢e se isklju€ivo u znanstveno-istrazivacke svrhe. Za ispunjavanje upitnika potrebno je

odvojiti svega 10 do 15 minuta.

Unaprijed Vam hvala na VaSem vremenu i iskrenosti!

Jure Smajo
Poslijediplomski doktorski studij
Ekonomski fakultet Split

Kontakt: jure.smajo@agmail.com
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PRILOG 2. ANKETNI UPITNIK

1. Opéi podaci: Molim upisite ili odaberite odgovor koji se odnosi na Vas.

1.1. Vasa dob:
 manje od 25
(026 do 30
(031do35

(0 36 do 40

(0 41 do 45
(046 do 50
(051 do55
(56 do 60

O 61 i vise

1.2. Spol:

N«

M

1.3. Stru¢na sprema:

KV /

VKV /
NKV SSS VSS VSS
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1.4. Organizacija u kojoj ste zaposleni:

(npr. Podravka d.d., Medical Intertrade d.o.0. i sl.)

1.5. Molim upiSite naziv trenutnog radnog mjesta:

1.6. Koliko godina radnog staza sveukupno imate?

(molim upisite broj)

1.7. Koliko godina radite na prodajnim poslovima i zadacima?

(molim upisite broj)

1.8. Koliko godina radite u trenutnoj organizaciji?

(molim upisite broj)

2. Odnos prema poslu i organizaciji

Molimo Vas da ocijenite u kojoj mjeri dolje navedene tvrdnje vrijede za Vase radno mjesto i

rezultate.

1 — uopce se ne 0dnosi na mene

2 — uglavnom se ne odnosi na mene

3 — niti se ne odnosi, niti se odnosi ha mene
4 — uglavnom se odnosi ha mene

5 — u potpunosti se odnosi ha mene
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Ova organizacija koristi moje vjestine.

Dok radim osje¢am da prstim energijom.

AKko bi u medijima izaSao negativan tekst 0 mojoj organizaciji, bilo bi mi neugodno.
Ova organizacija se usmjerava na ono u ¢emu sam dobar.

Kad se probudim ujutro, osje¢am se dobro zbog odlaska na posao.

Jako me zanima S$to drugi misle o organizaciji u kojoj sam zaposlen.

Moj me posao inspirira.

Osjecam entuzijazam prema svom poslu.

Kad radim posao me ponese.

Ova organizacija osigurava da su moje jake strane uskladene s mojim radnim zadacima.
Ponosan sam na posao koji radim.

Samouvjeren sam u pogledu svojih sposobnosti za uspjesno izvrsavanje mojih radnih aktivnosti.
Kad govorim o organizaciji, Cesto umjesto ,,oni* kazem ,,mi*.

Ova organizacija koristi moje jake strane.

Osjecam se sretnim kad intenzivno radim.

Savladao sam vjestine potrebne za obavljanje mog posla.

Ova organizacija izvlaci najbolje iz mojih talenata.

Uvjeren sam da posjedujem sposobnosti potrebne za obavljanje mog posla.

Na poslu se osje¢am jako i energi¢no.

Ova organizacija mi dopusta raditi svoj posao na nacin koji najbolje odgovara mojim jakim

stranama.
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Uspjesi moje organizacije su i moji uspjesi.

Svom se radu potpuno posvetim.

Kad netko kritizira organizaciju u kojoj sam zaposlen, to dozivljavam kao osobnu uvredu.
Ova organizacija mi pruza priliku raditi ono u ¢emu sam dobar.

Kada netko hvali moju organizaciju, dozivljavam to kao osobni kompliment.

Ova organizacija mi omogucuje da koristim svoje talente.

3. Prodajni pristup i rezultati

Molimo Vas da ocijenite u kojoj mjeri dolje navedene tvrdnje vrijede za Vase radno mjesto i

rezultate.

1 —uopce se ne odnosi na mene

2 — uglavnom se ne odnosi na mene

3 — niti se ne odnosi, niti se odnosi na mene
4 — uglavnom se odnosi ha mene

5 — u potpunosti se odnosi na mene

Uspjesan sam u pronalazenju novih velikih kupaca na svom podrucju i prodaji istima.
Kad se uvede novi proizvod, vrlo brzo ga prou¢im i po¢nem prodavati.

NadmasSujem sve zadane prodajne ciljeve i planove za moje podrucje na razini godine ili planiranog

razdoblja.
Nastojim prodavati proizvode s najvi§im razlikama u cijeni (najveéim marzama).

Uspjesno pronalazim i ugovaram dugoro¢ne kupce uz znacajnu dobit za svoju organizaciju.
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Svojim prodajnim rezultatima osiguravam velike i znacajne prihode svojoj organizaciji.

Svojim prodajnim rezultatima osiguravam visok trzi$ni udio za organizaciju na podrucju koje mi je

dodijeljeno.

4. Radni uéinak u posljednja TRI mjeseca

Molimo Vas da ocijenite u kojoj mjeri dolje navedene tvrdnje vrijede za Vas radni u¢inak u

posljednja tri mjeseca.

1 —uopce se ne odnosi na mene

2 — uglavnom se ne odnosi na mene

3 — niti se ne odnosi, niti se odnosi na mene
4 — uglavnom se odnosi ha mene

5 — u potpunosti se odnosi ha mene

Aktivno sam sudjelovao na radnim sastancima.

Uspio sam odvojiti glavna pitanja od sporednih pitanja na poslu.

Bio sam usredoto¢en na negativne umjesto na pozitivne strane dogadaja u poslu.
Unaprjedivao sam svoja stru¢na znanja kako bih ostao u tijeku.

Imao sam u vidu rezultate koje sam trebao posti¢i u svom radu.

Moje planiranje bilo je optimalno.

Aktivno sam trazio nove izazove u svom poslu.

Preuvelicavao sam probleme na poslu.

Preuzimao sam izazovne zadatke kad su bili dostupni.
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Prigovarao sam oko nevaznih pitanja na poslu.

Pronalazio sam kreativna rjeSenja za nove izazove i probleme.

Razvijao sam svoje strucne vjestine kako bih ostao u tijeku.

Uspio sam svoj posao izvesti dobro uz minimalni utroSak vremena i truda.

Uzimao sam dodatne odgovornosti i zadatke.

Razgovarao sam s ljudima izvan organizacije o negativnim stranama svog rada.
Uspio sam isplanirati svoj posao tako da je bio gotov na vrijeme.

Zapoc¢eo sam samoinicijativno nekoliko zadataka kad bih zavrS$io svoje stare zadatke.

Razgovarao sam s kolegama o negativnim stranama svog rada.

Jo§ jednom hvala na Vasem vremenu i trudu!
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