Godina IX | Broj 17 | Sveska 1/2021 | ISSN 2334-816X

7 TRenDOwTeosLom

NAUENO-STRUENI EASOPIS

ORGANIZACIONA POSVECENOST ZAPOSLENIH
KAO REZULTAT ZADOVOLJSTVA POSLOM

ORGANIZATIONAL COMMITMENT OF
EMPLOYEES AS A RESULT OF JOB SATISFACTION

Ili¢ Koderman Burdijana | Vojna akademija, Univerzitet odbrane u Beogradu, Ministarstvo odbrane, Beograd, Srbija |

ilicdjina@yahoo.com

SaZetak

U savremenim uslovima poslovanja ljudski resurs predstavija najvredniji resurs koji omogucava ostvarivanje | odrzanje
konkurentske prednosti organizadije. Imajuci u vidu ovu konstataciju f ne cudi zasto poslednjih decenija u struchim | akademskim
krugovima raste interesovanje za istraZivanje pitanja kako unapredit], zadrZati i motivisati zaposlene da ulazu svoje maksimaine
napore u ostvarivanje organizacionifi cifieva. Kako su preduzeca i kapitaino i radno intenzivna, lako se dolazi do zakijucka da u
zavisnosti od stepena motivisanosti | posvecenosti zaposlenih realizaciji organizacionih cilfieva zavisi i ostvarenje gore navedenog
imperativa. Drugim recima, od stepena u kome se zaposleni identifikuju sa svojom organizacijiom zavisi koliko ce biti motivisani
ada ostvare diffeve iste i da participiraju u unapredenju njene efikasnosti, Ovo znaci da organizaciona posvecenost postaje jedna
od kijucnih determinanti uspeha organizacija 21. veka. Generalno govoredi, zadovoljstvo (satisfakdija) poslom predstavija stav
koji se manifestuje na radnom mestu kao individualno ponasanje zaposlenog i moze imati uticaj na organizacjiu i organizaciono
ponasanje. Zadovoljstvo (satisfakcijia) poslom podstice Zaposiene da povecaju ucinak i posvecenost organizaciji, istovrermeno
umanjujudi odsustvo sa raanog mesta i uvecavajudi interesovanje za struku, te je od nemerfiivog znacaja posvetiti paznju
uzrocno — posledicnom odnosu zadovoljstva poslom i organizacione posvecenosti,

Abstract

In modern business conditions, human resources are the most valuable resource that enables the realization and
maintenance of the competitive advantage of the organization. Given this statement, it is not surprising why in recent
decades in professional and academic circles there is a growing interest in researching issues of how to improve, retain
and motivate employees to invest their maximum efforts in achieving organizational goals. As companies are both capital
and labor intensive, it is easy to come to the conclusion that depending on the degree of motivation and commitment of
employees to the realization of organizational goals, the realization of the above-mentioned imperative also depends on
it. In other words, the degree to which employees identify with their organization depends on how motivated they will
be to achieve its goals and to participate in improving fts efficiency. This means that organizational commitment is
becoming one of the key determinants of the success of 21st century organizations. Generally speaking, job satisfaction
Is an attitude that manifests in the workplace as individual behavior of the employee and can have an impact on the
organization and organizational behavior. Job satisfaction encourages employees to increase performance and
commitment to the organization, while reducing absenteeism and increasing interest in the profession, and it is of
immeasurable importance to pay attention to the cause-and-effect relationship of job satistaction and organizational
commitment,

Kljucne reci: organizaciona posvecenost, zadovoljstvo poslom, upravijanje ljudskim resursima,
upravijanje karijerom

Keywords: organizational commitment, job satisfaction, human resource management, career
management

JEL klasifikacija: M50

DOI: 10.5937/trendpos21010171
UDK: 005.32:331.101.32
COBISS.SR-ID 41673481

VISOKA SKOLA ZA POSLOVNU EKONOMIJU | PREDUZETNISTVO, BEOGRAD



1. Uvod

U eri ekonomije znanja, gde je ljudski resurs kljucni Cinilac kreiranja i oCuvanja konkurentske
prednosti svake organizacije, organizaciona posvecenost postaje kljutna za opstanak i
profitabilnost svih preduzeca, buduci da je identifikovana kao vitalni cinilac u motivisanju
zaposlenih da budu vezani za cilieve organizacije. Vise nije dovoljno imati zaposlene koji
svakodnevno dolaze i rade svoj posao samostalno. [1] Potrebno je imati zaposlene koji razmisljaju
kao preduzetnici, rade u timovima, dokazuju svoju vrednost i, pre svega, posveceni su
organizacionim ciljevima. Od davnina je dobro poznata Cinjenica da visoko motivisani zaposleni
ostvaruju bolje performanse, rado participiraju u definisanju ciljeva i retko napustaju preduzece.
Upravo stepen u kome se zaposleni identifikuju sa svojim preduzeéem i stepen u kojem
participiraju u definisanju i realizaciji njegovih ciljeva predstavlja organizacionu posvecenost. Otuda
i ne ¢udi Sto se poslednjih godina sve viSe paznje posvecuje izucavanju znacaja organizacione
posvecenosti i njenih determinanti, odnosno aktivnosti i funkcija upravljanja ljudskim resursima
koje uti¢u na nju. Pored ovoga, rezultati brojnih istrazivanja sugeriSu da organizaciona posvecenost
podrzava organizacije uspostavljanjem pozitivne organizacione kulture i promovisanjem
organizacionih promena. Ukoliko se prethodno reCenom doda zahtev koji se postavlja pred
preduzeda, a to je unapredenje efikasnosti poslovanja, lako se dolazi do zakljucka da u zavisnosti
od stepena posvecenosti zaposlenih ciljievima preduzeca zavisi i ostvarenje ovog imperativa. Otuda
se namece neophodnost proucavanja znacaja organizacione posvecenosti i njene povezanosti sa
kljuénim elementima i aktivnostima upravljanja ljudskim resursima u preduze¢ima, te ovaj rad
predstavlja skroman doprinos autora napred pomenutoj problematici.

2. Konceptualizacija organizacione posvecenosti

Organizaciona posvecenost (organizational commitment) predstavlja posebno znacajan oblik
stavova u organizaciji. Organizaciona posvecenost bi se mogla tretirati kao odredeno proSirenje
zadovoljstva poslom. Naime, organizaciona posvecenost predstavija pozitivne stavove koje
zaposleni oseca ne prema svome poslu kao Sto je to slucaj sa zadovoljstvom poslom, ve¢ prema
organizaciji kao celini ili prema nekim njenim clanovima. [3] Pri tome, sam termin posvecenost
ukazuje na znatno jaci stepen emocija koje zaposleni osecaju prema organizaciji nego kada je re¢
o zadovoljstvu poslom. Organizaciona posvecenost pokazuje da zaposleni osecaju duboku
privrzenost organizaciji ili nekim njenim ¢lanovima. Ona je znatno Sira od obi¢nog zadovoljstva i
ukljucuje spremnost zaposlenih da se Zrtvuje za svoju organizaciju. Tri osnovna pitanja vezana za
organizacionu posvecenost su: objekti posvecenosti, osnova ili izvor posvecenosti i efekti
posvecenosti.

Objekti posvecenosti mogu biti razliCiti jer se ljudi mogu vezivati za razliite entitete u svojim
organizacijama. Ljudi se mogu vezivati za samu organizaciju ali i za odredene pojedince ili grupe
u njoj. Objekti posveéenosti mogu biti na dva nivoa: nivo radne grupe i nivo organizacije. Na nivou
radne grupe objekt posvedenosti moze biti neformalna ili formalna grupa kolega sa kojima
pojedinac radi ili neposredni rukovodilac zaposlenog. Zaposleni se moZe vezati i osecati vrlo visok
nivo posvecenosti prema svojim neposrednim kolegama na poslu. Taj osecaj posvecenosti moze
proizilaziti iz prisnog drugarskog odnosa koji se razvio medu njima kao i iz dugogodisnjeg
zajednickog rada i uzajamnog pomaganja. Posvecenost kolegama moze dolaziti i iz prijateljskih,
Cak i rodackih veza van radnog mesta. Posvecenost nadredenom rukovodiocu dolazi najéesce kao
posledica veoma dobrog prijema zaposlenog od strane rukovodioca i odnosa razumevanja i
prijateljstva koje se vremenom razvija izmedu njih. Zaposleni moZze biti posvecen i organizacionom
nivou i to kako organizaciji kao takvoj, tako i rukovodstvu organizacije. Mora se istaéi da su
posvecenost rukovodstvu i samoj organizaciji medusobno interaktivne — posvecenost organizaciji
Cesto proizilazi iz posvecenosti rukovodstvu, dok posvecenost rukovodstvu moze biti posledica
posvecenosti organizaciji. U manjim organizacijama zaposleni su cCeSce direktno posvedeni
harizmati¢nom poslovodstvu dok je posvecenost organizaciji iz nje izvedena kategorija. U vedim
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organizacijama situacija je obratna: zaposleni ne poznaju rukovodstvo preduzeca i posvecenost
njima moze do¢i samo kao posledica posvecenosti organizaciji kao celini. Budud¢i da posvecenost
moze biti niska ili visoka kako na grupnom tako i na organizacionom nivou to se moze napraviti
matrica posvecenosti:

Posvecenost Sefu ili radnoj grupi

niska visoka
Posvecenost niska 2 LOKALNO
NEPOSVECENI 7
rukovodstvu ili POSVECENI
organizaciji  visoka
GLOBALNO POTPUNO
POSVECENI POSVECENI

Slika br. 1: Vrste organizacione posvecenosti [4]

Zaposleni koji nisu posveéeni niti neposrednom Sefu niti kolegama na poslu su neposvecéeni.
Zaposleni koji su posveceni kako na grupnom tako i na organizacionom nivou su potpuno
posveceni. Moguce je, medutim, da neko bude lokalno posvecen: posvecen samo kolegama ili
svome Sefu ali ne i organizaciji kao celini. Najzad, zaposleni moze biti posvecen organizaciji kao
celini ili njenom rukovodstvu ali da ne oseta takav stepen posvecenosti svojim kolegama u
neposrednom radnom okruzenju.

Osnova posvecenosti se odnosi na izvore ili uzroke posvecenosti i odgovara na pitanje “zasto je
neko posveden svojoj organizaciji?". Istrazivanja su ukazala na tri grupe uzroka ili osnova
posvecenosti. Prva grupa uzroka ili osnova se naziva orijentacija na siguran ulog. Ova osnova
stvara tzv. kontinualnu posveéenost. Izvor posvecenosti je u tom slucaju akumulirana investicija
zaposlenog u organizaciji gde radi i saznanje da ¢e, napusti li organizaciju, izgubiti efekte onoga
Sto je godinama ulagao u organizaciju. Kada neko duze vremena radi u organizaciji on ulaze
energiju i vreme u izgradnju svoje pozicije i odnose sa kolegama na poslu. Iz tih odnosa on ima
znacajne pozitivne efekte pre svega, na svoju sigurnost na poslu, privilegije i poziciju. Ukoliko
napusti organizaciju i prede u neku drugu, pojedinac je svestan da ne¢e moci preneti te svoje veze
i poziciju, te da ¢e mu sav ulozeni trud u njihovo stvaranje propasti. On onda ide u novu sredinu
gde iznova mora da se dokazuje. Zato sa protokom vremena raste posvecenost organizaciji. Druga
osnova posvecenosti odnosi se na saglasnost cilieva pojedinca i organizacije. Zaposleni moZze biti
posvecen organizaciji zato Sto deli njene ciljeve i interese i Sto u ostvarivanju organizacionih ciljeva
vidi najbolji nacin za ostvarivanje licnih ciljeva. Ova osnova proizvodi afektivhu posvec¢enost u kojoj
pojedinac ostaje u organizaciji i Zrtvuje se za nju jer se slaze sa njenim pravcem delovanja. Najzad,
normativna posvecenost nastaje kao rezultat osecanja obaveze zaposlenog da ostane u
organizaciji i da joj posveti svoje vreme i energiju. Ovo osecanje obaveze je nametnuto od strane
okoline zaposlenog. Uticajni pojedinci u okruZenju zaposlenog mogu vrsiti jak pritisak na
zaposlenog da ose¢a moralnu odgovornost prema organizaciji.

Faktori koji utiCu na visinu organizacione posvecenosti se dele u pet grupa. Prva grupa faktora
odnosi se na karakteristike samog posla. Veéi stepen autonomije na poslu, vece moguénosti za
usavrsavanje, ucenje, napredovanje na poslu, manji stepen specijalizacije i formalizacije su
karakteristike posla koje prema istrazivanjima, proizvode ve¢u posveéenost zaposlenih. Drugo,
priroda nagrada koje se nude zaposlenima takode utiCu na njihov stepen posveéenosti. Tako je
utvrdeno da je veca posvecenost zaposlenih u onim preduzeéima koje nude razne oblike uceséa
zaposlenih u podeli profita. Trece, moguénosti zaposljavanja su od uticaja na visinu posvecenosti
jer je ocekivano da zaposleni sa manjim mogucénostima za zaposljavanje na drugom mestu imaju
veci stepen posvecenosti. Odnos organizacije prema novozaposlenima moze uticati na stepen
posvecenosti. Nemaran, krut odnos organizacije prema tek zaposlenim pojedincima kod njih ée
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kreirati znatno manji stepen posvecenosti. Najzad, licne karakteristike zaposlenih utiu na
posvecenost poslu. Kao Sto se moze pretpostaviti sa protekom radnog staza i godina starosti jaca
osecaj posvecenosti poslu vec i zbog toga Sto se ulog zaposlenog povecava kao i njegove nagrade
dok se, istovremeno, njegove alternative za zaposlenje na drugom mestu smanjuju. Zene su
generalno gledano manje posvecene poslu — delimi¢no zbog njihove vece posvecenosti porodici,
delimicno zbog toga Sto obavljaju uglavnom poslove cije karakteristike generiSu manju
posvecenost (rutinski, specijalizovani poslovi, manje cenjeni i nagradeni). Efekti organizacione
posvecenosti su u svim istrazivanjima pozitivni. Visok stepen posvecenosti zaposlenih ukazuje na
vecu motivisanost a shodno tome i veci stepen produktivnosti njihovog rada. Posveéeni zaposleni
¢e sigurno manje odsustvovati sa posla i pokazivati manju sklonost ka napustanju organizacije pa
¢e i stepen fluktuacije biti manji. Posvecenost pokazuje i spremnost zaposlenih na zrtvovanje sto
moze biti vrlo dragoceno za organizaciju u uslovima krize. Najzad, otkriveno je da posvecenost
proizvodi i odredene pozitivhe posledice po samog pojedinca. Ona vodi ka boljoj karijeri a time i
vedim nagradama i obavljanju kvalitetnijih poslova. Posveceni zaposleni su zadovoljniji svojim
poslom Sto se preliva i na privatan Zivot.

3. Vrste organizacione posvecenosti

Shodno prethodno re¢enom, razlikuju se tri vrste organizacione posvecenosti: afektivna,
kontinuelna i normativna.

Afektivna posveéenost se definiSe kao emocionalna privrzenost organizaciji koja zaposlenom
omogucava da se poistovecuje sa organizacijom i uziva u njenom clanstvu. [5] Ona predstavlja
emocionalnu povezanost pojedinca sa organizacijom. Afektivna posvecenost je, u stvari, vera u
prihvatanje ciljeva i vrednosti organizacije, spremnost da se fokusiraju na pomo¢ organizaciji u
postizanju njenih ciljeva i Zelja za odrZzavanjem organizacionog clanstva. [6] Zaposleni sa snaznom
afektivnom posvecenos¢u veruje u ciljeve organizacije, naporno radi za organizaciju i namerava
da ostane u njoj. Drugim recima, zaposleni ostaje u organizaciji jer to Zeli. U istrazivanjima su
identifikovana Cetiri glavna uzroCnika afektivne posvecenosti, a to su: [7] 1) licne karakteristike
zaposlenog; 2) organizacione karakteristike; 3) karakteristike vezane za vrstu posla koji se obavlja
na radnom mestu i 4) radno iskustvo.

Kontinuelna posvecenost odnosi se na prepoznavanje postojanja troSkova koji su povezani sa
napustanjem organizacije. Opisana je kao svesnost zaposlenog da ¢e usled napustanja organizacije
biti izloZzen troskovima kao Sto su gubitak vremena i napora radi sticanja kompetencija vezanih za
radno mesto koje se napusta i gubitak beneficija i ostalih privilegija koje donosi dugogodisnji radni
staz u organizaciji. [8] Ovde je posvecenost pod uticajem svih onih napora koje je pojedinac uloZio
u svoju trenutnu organizaciju. Te investicije mogu biti bilo Sta Sto pojedinac smatra vrednim, a Sto
bi izgubio napustanjem trenutnog poslodavca. Medutim, kontinuelna posveéenost je pod snaznim
uticajem i nedostatka alternativnih mogucnosti za zaposljavanje. Usled nemoguénosti pronalaska
novog posla, zaposleni ostaju u organizaciji i razvijaju kontinuelnu posveéenost. Nedostatak
alternativa za zaposljavanje, takode, povecava percipirane troskove povezane sa odlaskom iz
organizacije i samim tim povecava kontinuelnu posvecenost zaposlenih u organizaciji. [5] Mejer
(Meyer) i saradnici su tvrdili da zaposleni sa snaznom afektivnom posvecenoscu ostaju duze u
svojoj organizaciji jer to Zele, dok zaposleni sa snaznom kontinuelnom posvecenos¢u ostaju u
organizaciji jer im je potrebno zaposlenje iz ekonomskih razloga. Drugim re¢ima, za razliku od
afektivne posvecenosti, gde zaposleni ostaju u organizaciji jer to Zele, u ovom slucaju ostaju jer to
moraju. Sagledavajuéi razlike izmedu afektivne i kontinuelne posvecenosti moze se reéi da je
afektivna posvecenost zasnovana na emocijama, dok kontinuelna posvecenost viSe naglasava
racunski aspekt odnosa izmedu zaposlenih i poslodavca.

Normativna posvecenost se odnosi na osecaj da je zaposleni duzan da ostane u organizaciji. Ovaj
osecaj je obic¢no pod uticajem normativnih pritisaka na pojedinca i/ili pod uticajem nekog snaznog
autoriteta iz okruzenja koji moze da izvrSi pritisak na zaposlenog da oseti moralnu odgovornost
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prema organizaciji. Jedan od najc¢eséih nacina na koji se razvija normativna posvecenost jeste kroz
sistem stipendiranja zaposlenih ili davanja moguénosti da budu unapred placeni. Dobar primer
jeste kada organizacije stipendiraju studente koji imaju obavezu da se, po zavrsetku Skolovanja,
zaposle u toj organizaciji i da ostanu u njoj odreden vremenski period. [1] Klju¢na razlika izmedu
ove tri vrste posvecCenosti ogleda se u stavu, odnosno emociji koju zaposleni osecaju kada je u
pitanju pripadnost odredenoj organizaciji. Tako u slucaju afektivne posvecenosti klju¢na emocija
odnosi se na Zelju da se pripada odredenoj organizaciji. Ona moze biti generisana razlicitim
faktorima, pocev od imidza i ugleda koji ta organizacija ima u drustvu, pa sve do uslova koje ona
obezbeduje svojim zaposlenima. U slucaju kontinuelne posvecenosti zaposleni osecaju da
pripadaju organizaciji, dok u slucaju normativne posvecenosti oni osecaju obavezu da pripadaju
odredenoj organizaciji.

4. Konceptualizacija zadovoljstva poslom

Najvazniji medu svim stavovima zaposlenih jeste stav prema njihovom poslu. Taj stav se naziva
zadovoljstvo poslom i mozemo ga definisati kao kognitivne, afektivne i evaluativne reakcije
pojedinca na svoj posao. [9] Zadovoljstvo poslom je, dakle, slozen stav koji ukljucuje odredene
pretpostavke i verovanja o tom poslu (kognitivna komponenta), ose¢anja prema poslu (afektivna
komponenta) i ocenu posla (evalutivha komponenta). Zadovoljstvo poslom predstavlja jednu od
najviSe istrazivanih tema u oblasti ljudskog ponasanja u organizacijama. Razlog tome je svakako
uvrezeno verovanje da je zadovoljan radnik produktivan radnik te da se uspesnost organizacije ne
moze posti¢i sa nezadovoljnim zaposlenima. Teorijsku osnovu zadovoljstva poslom predstavlja
Lokova teorija vrednosti. Prema toj teoriji, zadovoljstvo poslom postoji u onoj meri u kojoj su ljudi
zadovoljni ishodom samog posla. Sto pojedinac dobije viSe onog ishoda koji on ceni to ¢e biti
zadovoljniji. Dakle, na zadovoljstvo ne uti¢e samo veli¢ina nagrade veC i koja se nagrada prima
odnosno da li za uloZeni trud radnik dobija one nagrade koje on ceni. Prema toj teoriji, radnici koji
imaju malu platu ne moraju biti nezadovoljni ako njima ta plata nije najvazniji faktor zadovoljstva
poslom. Ako su to, na primer, kreativni, mladi inzenjeri u razvoju moguce je da ¢e biti zadovoljni
poslom i pored male plate ako na tom poslu imaju mogucnost kreativnog rada, usavrsavania,
ucenja i napredovanja jer je to ono Sto oni cene na poslu. Da bi smo, dakle, predvideli necije
zadovoljstvo poslom moramo uzeti u obzir ne samo zadovoljstvo pojedinim aspektima posla kojim
se pojedinac bavi vec i njegova ocekivanja od tog posla. Na ukupno zadovoljstvo poslom utice
zapravo nesklad ili odstupanje zadovoljstva od ocekivanja u pogledu pojedinih aspekata posla a
ne visina zadovoljstva tim aspektima sama po sebi. Neko moZze biti nezadovoljan poslom iako ima
visoku platu i zadovoljan je visinom plate, ako on i nema visoka ocekivanja u pogledu visine same
plate vec u pogledu moguénosti napredovanja u karijeri. Lokova teorija skrece paznju na jos jedan
bitan fenomen. Ljudi imaju sklonost da visinu zadovoljstva pojedinim aspektima posla vezuju za
visinu nesklada izmedu ocekivanja i zadovoljstva. Naime, kod onih aspekata gde je nesklad
oCekivanja i zadovoljstva veliki i apsolutna visina zadovoljstva ima tendenciju pada. Istrazivanja su
pokazala da su zaposleni bili najnezadovoljniji onim aspektima posla kod kojih je postojao najveéi
nesklad i obratno.

5. Organizacioni i licni faktori zadovoljstva poslom
Istrazivanja su pokazala da se svi faktori zadovoljstva poslom mogu grupisati u dve kategorije:
organizacioni i licni faktori zadovoljstva poslom. [4] Organizacioni faktori zadovoljstva poslom su:

e Posao sam po sebi — Ljudi su zadovoljniji ukoliko obavljaju posao koji je mentalno
izazovniji nego ako obavljaju jednostavan, rutinski posao. Izazovan posao ima tri
karakteristike: omogucuje zaposlenom da radi raznovrsne zadatke, daje slobodu
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delovanja zaposlenom i omogucuje povratnu informaciju zaposlenom o tome kako je
obavio posao. 5

e Sistem nagradivanja — Sto je plata visa ljudi su generalno zadovoljniji poslom. Medutim,
mora se odmah napomenuti da je percipirana pravednost sistema nagradivanja vazniji
faktor od puke visine plate. To se pokazalo i u svim istrazivanjima koje smo radili u
domacim preduzedima. Radnici su zadovoljniji ako percipiraju da je sistem nagradivanja
fer i podjednako tretira sve zaposlene. Od pravicnosti sistema nagradivanja veca su
oekivanja nego od same visine plate.

e Prijatni radni uslovi — Sto su uslovi rada bolji logi¢no je da je zadovoljstvo radnika vece.
Ono je vece ne samo zato Sto je to njima fizicki prijatnije, nego i zato Sto bolji radni uslovi
stvaraju vecu mogucnost za bolje obavljanje radnih zadataka i uspeh na poslu. Ljudi su
Cesto nezadovoljni losim radnim uslovima ne toliko Sto su oni za njih liéno neprijatni koliko
zbog toga Sto ih oni ometaju da postignu ocekivane performanse.

e Kolege na poslu — Socijalna atmosfera je bitan faktor zadovoljstva na poslu. Zaposleni
su zadovoljniji svojim poslom ukoliko rade sa kolegama sa kojima li€no imaju veoma
dobre personalne odnose i ukoliko na poslu vlada prijatna socijalna atmosfera. To se
posebno odnosi na ljude koji nisu u vecoj meri zainteresovani za karijeru. U okviru ovog
faktora jeste i odnos zaposlenih sa neposrednim rukovodiocem (Sefom). Ukoliko
zaposleni ima sa Sefom prisniji odnos, ako Sef CeS¢e pohvaljuje zaposlenog, prati njegov
rad i izgradi sa njim otvorene odnose onda je i zadovoljstvo zaposlenih vece. Mora se
takode napomenuti da i nacionalna kultura moZze imati uticaj na znacaj ovog faktora
zadovoljstva poslom. U kolektivistiCkim kulturama je logi¢no pretpostaviti da je znacaj
prijatne socijalne atmosfere i odsustvo sukoba veoma bitan faktor zadovoljstva poslom
kod vecine zaposlenih, ¢ak vazniji nego visina plate. NasSa istrazivanja pokazuju da to
apsolutno vazi za sva naSa preduzeca. U svakom domacem preduzeCu, najvazniji
aspekti posla, oni od kojih se najvise ocCekuje, su zapravo oni vezani za socijalni
ambijent: dobri odnosi sa kolegama, dobri odnosi sa Sefom, odsustvo sukoba, druzenje
sa kolegama posle posla. Zakljucak je da na zadovoljstvo poslom nasih radnika vise
utice socijalni ambijent nego visina plate, ¢ime se, izmedu ostalog, moZe objasniti i
relativno malo Strajkova i nezadovoljstva radnika u poredenju sa velicinom pada
njihovog zivotnog standarda.

e Organizaciona struktura — Istrazivanja u SAD su pokazala da su zaposleni zadovoljniji
ukoliko je organizacija viSe decentralizovana te je njima data veca mogucnost
participacije u odlucivanju. Ovaj argument deluje dosta logic¢no ali se mora imati u vidu
i mogucnost njegove kulturne ogranicenosti. Naime, decentralizacija moze biti izvor
zadovoljstva zaposlenih samo ako oni imaju pretpostavku i ocekuju da moc treba da
bude sto je moguce viSe ravhomerno rasporedena u organizaciji. To je, medutim, slucaj
samo u nacionalnim kulturama koje imaju nisku tzv. distancu moci. U kulturama sa
visokom distancom moci zaposleni i ne oekuju i ne preferiraju njihovo ukljucivanje u
odlucivanju te e decentralizacija verovatno ostati bez efekta po njihovo zadovoljstvo.
Istrazivanja u nasim preduze¢ima su pokazala da je jedna druga karakteristika
organizacione strukture izvor zadovoljstva zaposlenih — transparentnost i stabilnost.
Zaposleni u nasim preduzec¢ima su zadovoljniji ukoliko je organizaciona struktura jasna,
poznata i stabilna. To se moze dovesti u vezu sa jednom drugom karakteristikom nase
nacionalne kulture — izbegavanjem neizvesnosti. Nasi radnici ne vole promene,
neizvesnost, nejasnoce te je logi¢no da od strukture ocekuju da ih toga postedi. Ukoliko
je ona takva da to ostvaruje, bi¢e izvor zadovoljstva zaposlenih, ako ne — izvor
nezadovoljstva.

Licni faktori zadovoljstva poslom su:

e Sklad izmedu li¢nih interesovanja i posla — Zadovoljniji poslom su oni radnici Ciji licni
profil, znanja i sposobnosti koje poseduju vise odgovaraju potrebama radnog mesta na
kome se nalaze. U tom slucaju radnik ose¢a da mu posao omogucuje da izrazi sve svoje
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znanje i vestine, da iskaze svoju licnost i sposobnosti te ¢e biti zadovoljniji. Uticaj ovog
faktora je i indirektan. Sklad izmedu sposobnosti i zahteva posla dovesce do boljih
radnih rezultata, ovi do veéih nagrada a svi zajedno vodi¢e veéem zadovoljstvu
zaposlenih.

e Radni staz i starost — Stariji i ljudi sa ve¢im radnim stazom imaju tendenciju da budu vise
zadovoljni poslom nego oni sa manjim stazom na odredenom poslu. To se deSava ne samo
zato Sto Covek vremenom postaje sve bolji u svome poslu, daje vece rezultate pa je vise i
nagradivan ve¢ i zbog prethodno opisanog efekta kognitivne disonance. Cak i oni koji nisu
bili u pocetku zadovoljni svojim poslom, ako su na njemu ostali duze vreme, racionalizuju
svoju inertnost time Sto sebe ubeduju da su zadovoljni tim poslom. Istrazivanja su pokazala
da zadovoljstvo poslom raste sa godinama staza i starosti ali ne linerano. Prvo se naglo
povecava zadovoljstvo poslom do 30 — ih godina, zato Sto Covek postaje sve uspesniji u
svom poslu i napreduje u karijeri. Oko 40 — ih ¢ovek dostize zenit u poslu, gubi mnoge
iluzije o njemu i manje je zadovoljan da bi u drugoj polovini 50 — ih i do penzije opet raslo
zadovoljstvo poslom.

e Pozicija i status — Sto je viSi hijerarhijski nivo zaposlenog to je on zadovoljniji poslom
kojim se bavi. Uzrok jeste sigurno i u tome Sto visi poloZaji idu uz veca primanja kao i
uz odredene statusne simbole, vecu moc i drustveni uticaj Sto sve zajedno vodi veéem
zadovoljstvu poslom.

e Ukupno zadovoljstvo zivotom - Istrazivanja su dokazala efekat '"prelivanja
zadovoljstva". Zadovoljstvo ukupnim zivotom se pozitivno odrazava na zadovoljstvo
poslom kojim se Covek bavi i obratno, zadovoljstvo poslom ima pozitvan efekat na
ukupno zadovoljstvo Zivotom.

6. Efekti zadovoljstva poslom zaposlenih na organizacionu posvecenost

Zadovoljstvo poslom zaposlenih nije samo sebi cilj. Mada se sve viSe pojavljuju teorije prema
kojima drustvena odgovornost preduzeca podrazumeva i njihovu obavezu da zadovoljavaju
zaposlene kao vazne stejkholdere, ipak se najvedi broj autora bavi ovim problemom jer polazi od
pretpostavke da je zadovoljniji radnik — produktivniji radnik. Medutim, empirijska istrazivanja su
pokazala da odnos zadovoljstva i produktivnosti zaposlenih nije tako jasan kao Sto to moze na prvi
pogled izgledati. Osim toga, zadovoljstvo ne utice samo na produktivnost ve¢ i na neke druge
pojave u organizaciji kao Sto su odsustvovanje sa posla i fluktuacija. Nezadovoljni radnici imaju
viSe nacina na raspolaganju kako mogu da izraze nezadovoljstvo. Slede¢a matrica pokazuje da se
reakcije zaposlenih na nezadovoljstvo poslom mogu klasifikovati sa po dve dimenzije: aktivha —
pasivha reakcija i konstruktivna — destruktivna. Tako dobijamo 4 tipa reakcije zaposlenog na
nezadovoljstvo poslom kojim se bavi.

. a ktivna
: NAPUSTANJE | PROTESTVOVANJE :
destruktivna | =, NFMARIVANIE | LOJALNOST konstruktivn

pasivna

Slika br. 2: Strategije resavanja nezadovoljstva poslom [4]

e Napustanje — aktivna destruktivna reakcija, odlazak iz preduzeéa zbog nezadovoljstva;

e Zanemarivanje — pasivno pustanje da se situacija pogorSava, povecava se
odsustvovanje sa posla, redukuje zalaganje, povecava Skart;

e Protestvovanje — aktivno konstruktivno zalaganje da se otklone uzroci nezadovoljstva;

e Lojalnost — pasivno, kontruktivno ¢ekanje da se stvari poprave.
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Zadovoljstvo zaposlenih ima tri osnovna efekta:

e Zadovoljstvo i produktivnost — Mada je logi¢no pretpostaviti jaku pozitivnu korelaciju izmedu
zadovoljstva i produktivnosti, taj odnos nije tako jak kako se to nekada mislilo. Koeficijent
korelacije u svim istrazivanjima kre¢e se tek oko 0.17. Ima viSe razloga zasto veza
zadovoljstva zaposlenih i produktivnosti nije jaCa i direktnija. Prvo, moguce je da na
produktivnost uticu i drugi faktori a ne se samo zadovoljstvo radnika. Ima tehnologija gde
radnik malo moZe da uti¢e na produktivnost jer tehnoloski proces odreduje brzinu rada.
Zadovoljstvo ili nezadovoljstvo radnika moze, tada, malo da uti¢e na produktivnost. Moguce
objasnjenje za slabu korelaciju zadovoljstva i produktivnosti radnika je i smer uzrocno
posledine veze ova dva fenomena. Neka istrazivanja pokazuju da je mozda povecavanje
produktivnosti uzrok a ne posledica zadovoljstva zaposlenih. Povecanje produktivnosti izaziva
poboljSanje performansi, a ovo povecanje nagrada zaposlenima Sto dovodi do povecanja
njihovog zadovoljstva. Najzad, u poslednje vreme se ukazuje i na to da je produktivnost
samo jedan aspekt poboljSavanja performansi pod dejstvom zadovoljstva radnika.
Zadovoljan radnik ne samo Sto ¢ée biti produktivniji ve¢ ée, Sto je nekada isto toliko vazno,
stvarati bolju atmosferu na poslu i pozitivno uticati na rad ostalih kolega.

e Odsustvovanje sa posla — Zadovoljni radnici ¢e manje odsustvovati sa posla. Ova
hipoteza je potvrdena i empirijskim istrazivanjima mada (negativni) koeficijent
korelacije nije tako jak kako se ocekivalo. Verovatni uzrok nesto slabije veze
nezadovoljstva zaposlenih i njihovog odsustvovanja sa posla je u tome da na odluku
da se odsustvuje sa posla uticaj imaju i drugi faktori. Nekada i vrlo zadovoljan radnik
mora da odsustvuje sa posla. Sa druge strane, ima viSe faktora koji prisiljavaju
nezadovoljnog radnika da ipak dolazi na posao — strah od gubitka posla, odgovornost
prema kolegama na poslu ili prema klijentu.

e Fluktuacija — Ustanovljeno je da ¢e zadovoljni radnici manje napustati posao nego
nezadovoljni Sto deluje vrlo zdravorazumski. Stopa fluktuacije u preduze¢ima sa
visokim nezadovoljstvom zaposlenih je znatno viSa nego u onim sa nizim stepenom
nezadovoljstva. Ipak, i ovde ima dosta medijatornih varijabli koje mogu taj odnos da
komplikuju. Nezadovoljni radnik ¢e mozda ostati na poslu jer nema drugih moguénosti.
To znaci da na korelaciju zadovoljstva i fluktuacije zaposlenih uticu opste ekonomske
prilike kao i stepen nezaposlenosti u ekonomiji. Ustanovljeno je i da na sklonost
napustanju posla utice i generalno zadovoljstvo ili nezadovoljstvo zaposlenog Zivotom.
Taj uticaj je suprotan od onog Sto bi se na prvi pogled moglo pretpostaviti. LakSe
napustaju posao oni radnici koji su generalno zadovoljni Zivotom (ali su nezadovoljni
poslom) nego oni koji su nezadovoljni i poslom i Zivotom u celini.

7. Zakljucak

Da bi organizacija mogla uspesno da posluje neophodno je da poznaje sve zaposlene i da uspostavi
saglasnost izmedu individualnih i organizacionih ciljeva, sto znaci da treba da sledi slede¢u poslovnu
filozofiju: “Veliki ucinak i veliko zadovoljstvo pojedinca.” [12] Dobro je poznata Cinjenica da su
zadovoljni zaposleni, po pravilu, motivisani zaposleni, da rade dobro na svom radnom mestu i
demonstriraju jaku psiholosku povezanost sa organizacijom. [10] Pored toga, zaposleni sa jakim
oseCajem zadovoljstva poslom demonstriraju visok nivo lojalnosti i posvecenosti organizaciji, Sto u
kontekstu ostvarivanja ciljeva organizacije znaci da ispoljavaju ponasanje koje podrzava unapredenje
efikasnosti poslovanja preduzeca. Otuda se zadovoljstvo poslom moze smatrati jednim od glavnih
faktora efikasnosti organizacija. Imajuéi u vidu prethodno navedeno, ne Cudi Cinjenica da se veliki
broj autora poslednjih godina fokusirao na proucavanje uticaja aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima na zadovoljstvo zaposlenih. Cilj jeste da se pronadu prakse upravljanja ljudskim resursima
koje ¢e povecati sposobnost preduzeca da utice na kreiranje pozitivnih stavova i emocija kod
zaposlenih, pri ¢emu se zadovoljstvo poslom tretira kao posrednicka varijabla u relaciji upravljanja
ljudskim resursima i performansi zaposlenih. Imajuci u vidu prethodno reeno, moze se konstatovati
da zadovoljstvo poslom postoji kada zaposleni uziva u poslu koji obavlja, kada ga radi dobro i kada
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je adekvatno nagraden za svoje napore. Sama logika koncepta moze se veoma jednostavno
predstaviti na slede¢i nacin: zadovoljan radnik jeste sre¢an radnik, a sre¢an radnik jeste uspesSan.
Pored toga, brojna istrazivanja ukazuju da sre¢ni zaposleni iskazuju i oseaj privrzenosti organizadiji,
Sto istovremeno ima pozitivan uticaj na njihovu nameru da ostanu u preduzecu. [11] Da bi
organizacija zdravo funkcionisala i donosila profit, potrebno je kontrolisati i unapredivati zadovoljstvo
zaposlenih, jer upravo na zadovoljnim ljudskim resursima pociva organizaciona posvecenost
zaposlenih i, u kona¢nom, uspesnost svake organizacije. [12] Pametno ulaganje u ljudske resurse je
isplativije od ulaganja u bilo koje druge resurse jer bez ¢oveka i njegovog rada, nema ni profita. [13]
Radni potencijal osobe se tokom protoka vremena menja u zavisnosti od individualnih sklonosti,
sposobnosti, kao i okolnosti. Neke se sposobnosti delom nasleduju, dok se najvedi broj razvija putem
studiranja i obrazovanja. [14] Dakle, s obzirom na sve vedi znacaj ljudskih resursa i stepen njihovog
zadovoljstva poslom i, ukupno posmatrano, njihovom karijerom, upravljanje njima se posmatra kao
strateski interes svake organizacije. [15]
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