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Važni aspekti odnosa između 
zadovoljstva komunikacijom 
i zadovoljstva poslom
Vesna M. Milanović

Apstrakt:  Cilj ovog rada bio je da pruži 
uvid u neke važne aspekte odnosa između 
zadovoljstva komunikacijom (nezavisne 
varijable) i zadovoljstva poslom (zavisne 
varijable). Ispitivanje odnosa između ovih 
varijabli postaje aktuelno u empirijskim 
studijama posle 1970. godine. Zbog toga 
je za period posmatranja izabran period 
1977-2017. Zadovoljstvo komunikacijom 
je posmatrano kao višedimenzionalni 
konstrukt. U mnogim studijama, zadovolj-
stvo poslom je takođe višedimenzionalno 
posmatrano. Rezultati ukazuju da zapo-
sleni imaju različite nivoe zadovoljstva 
komunikacijom i zadovoljstva poslom za 
razne dimenzije. Takođe, rezultati ukazuju 
na pozitivnu vezu između ovih varijabli u 
različitim tipovima organizacija, različitim 
sektorima i različitim zemljama. Među-
tim, rezultati pokazuju da je veoma malo 
pesrpektivnih studija koje su potvrdile 
ovu specifičnu korelaciju. Zbog toga, ovaj 
rad preporučuje konkretnije objašnjenje 
dimenzija ovih varijabli i njihovih odnosa. 
Takođe, ovaj rad ukazuje da različite vrste 
organizacija treba da imaju dodatne 
dimenzije zadovoljstva komunikacijom i 
zadovoljstva poslom koje su specifične 
za njihov sektor. Ovaj rad podstiče više 
istraživanja u ovoj oblasti u manje razvije-
nim ekonomijama, uključujući i Republiku 
Srbiju. Nalazi u ovom radu mogu biti od 
koristi menadžerima u Srbiji (u domenu 
organizacione komunikacije, interne 
komunikacije, internog marketinga, 
organizacionog ponašanja, menadžmenta 
ljudskih resursa).

Ključne reči:  zadovoljstvo komunikaci-
jom, zadovoljstvo poslom, odnosi 

JEL klasifikacija: M310, M540

UVOD
Uspešne organizacije vode brigu o komunikaciji i zadovoljstvu zaposle-
nih komunikacijom u organizaciji, jer su područja njenih efekata brojna. 
Potvrda navedenog se može naći u bogatoj literaturi koju čine i brojne 
empirijske studije o merenju zadovoljstva komunikacijom i njenog od-
nosa sa drugim organizacionim ishodima. 

Zadovoljstvo komunikacijom i zadovoljstvo poslom su dobili značaj-
nu pažnju u istraživačkoj literaturi posle 1970. godine (Downs & Hazen, 
1977; Wheeless, Wheeless & Howard, 1983; Pincus, 1986; Clampitt & 
Girard, 1993; Pettit, Goris & Vaught, 1997; Mayfield, Mayfield & Kopf, 
1998; Goris, Vaught & Pettit, 2000; Gray & Laidlaw, 2004; Carriere & 
Borce, 2009; Nikolić, Vukonjanski, Nedeljković i Hadžić, 2013; Nikolić, 
Terek, Glušac, Gligorović i Tasić, 2016; i dr.). 

Kako je zadovoljstvo komunikacijom pretpostavka povoljnijih organi-
zacionih ishoda (Gray & Laidlaw, 2004, p. 428), a jedan od njih je zado-
voljstvo poslom, tako se pretpostavlja da je zadovoljstvo poslom na višem 
nivou kada je zadovoljstvo komunikacijom na višem nivou. U tom smislu 
su, zadovoljstvo zaposlenih i uticaj komunikacije na njihovo zadovolj-
stvo, postali aktuelna istraživačka tema i u marketinškoj literaturi. U kon-
ceptu internog marketinga, zaposleni se posmatraju kao interni potrošači 
(Bowers, Martin & Luker, 2007). Za njih organizacija teži da stvara vred-
nost (Gounaris, 2006) kako bi ih zadržala, jer oni doprinose zadržavanju 
potrošača na eksternom tržištu. Ovo je naročito značajno, jer je utvrđe-
no da se zadovoljstvo komunikacijom i zadovoljstvo poslom zaposlenih 
koji su orijentisani na potrošače nalaze u pozitivnoj vezi (Wagenheim & 
Rood, 2010). 

U mnogim studijama, u kojima je ispitivan i utvrđen pozitivan odnos 
između zadovoljstva komunikacijom i zadovoljstva poslom, naglašava se 
da je ovaj odnos jedna od najistaknutijih tema u empirijskim istraživa-
njima, ali se i preporučuju dalja empirijska istraživanja radi boljeg pojaš-
njenja ovog složenog odnosa. U vezi s tim, cilj ovog rada bio je da pruži 
uvid u neke važne aspekte odnosa između zadovoljstva komunikacijom 
i zadovoljstva poslom koji je ispitivan u odabranim empirijskim studija-
ma, publikovanim u periodu 1977-2017. Cilj ovog rada je bio i da pruži 
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preporuke za dalja istraživanja. Istraživanje u ovom 
radu je obavljeno pretragom, pomoću ključnih reči 
(zadovoljstvo komunikacijom i zadovoljstvo poslom), 
članaka koji se nalaze u Scindex bazi, Kobson bazi ili 
su publikovani na Internetu. 

Rad je dalje strukturiran na sledeći način: najpre 
je predstavljeno zadovoljstvo komunikacijom, potom 
CSQ upitnik o zadovoljstvu komunikacijom, te za-
dovoljstvo poslom i upitnici o zadovoljstvu poslom, 
i najzad aspekti odnosa između zadovoljstva komuni-
kacijom i zadovoljstva poslom u odabranim empirij-
skim studijama (1977-2017). Na kraju su dati zaklju-
čak i popis korišćene literature. 

ZADOVOLJSTVO KOMUNIKACIJOM
Majkl Heht je ime sa kojim se uglavnom povezuju te-
orijske postavke koncepta „zadovoljstvo komunikaci-
jom“. Heht je jedan od ključnih inspiratora proučava-
nja ovog koncepta poslednjih 40 godina. On posmatra 
komunikaciju kao složen fenomen koji se može ispi-
tivati u najmanje tri konteksta, i to od najnižeg nivoa 
komunikacije (jedan na jedan) do komunikacije u 
organizaciji kao celini (Hecht, 1978, p. 350). Zado-
voljstvo komunikacijom određuje kao emocionalno-
psihološki odgovor na komunikacijske interakcije u 
organizaciji (Hecht, 1978b u Gray & Laidlaw, 2004, p. 
426). 

Zadovoljstvo komunikacijom se može odrediti kao 
zadovoljstvo svakog zaposlenog sa informisanjem, to-
kovima informacija i odnosima koji su uspostavljeni u 
organizaciji (Pincus, 1986, p. 395). Uspostavljeni od-
nosi poverenja čine da neposredni nadređeni šalju i 
primaju informacije sa zaposlenima (podređenim) u 
pozitivnoj atmosferi koja povratno jača poverenje u 
odnosu. Tako su faktori zadovoljstva komunikacijom 
prepoznati kao informacioni, relacioni i informaci-
ono/relacioni (Pincus, 1986, p. 402). Informaciona 
dimenzija komunikacije odražava zadovoljstvo sadr-
žajem i protokom informacija. Količina informacija 
ne mora biti ključna za osećanje zadovoljstva. Njihov 
kvalitet kao i svrsishodnost su značajniji od same ko-
ličine. Više komunikacije ne znači da će ona biti do-
bra i kvalitetna (Rodwell, Kienzle & Shadur, 1998, p. 
277). Prevelike količine, često nepotrebnih, informa-
cija mogu dovesti do toga da zaposleni ne mogu da 
odvoje potrebne i korisne od ovih drugih informacija. 
Informisanje zaposlenih vodi rastu poverenja u me-
nadžment i zadovoljstvu komunikacijom, i generiše 
zadovoljstvo zaposlenih komunikacionim procesima 
(Hargie, Tourish & Wilson, 2002, p. 414). Takođe, 

ukoliko zaposleni dobijaju blagovremene i adekvatne 
povratne informacije, redovno se informišu o pro-
menama, očekuju se povoljniji organizacioni ishodi 
(Gray & Laidlaw, 2004, p. 428). 

Tradicionalno posmatrano, zadovoljstvo komuni-
kacijom je determinisano kao pozitivan ili negativan 
osećaj koji se ima u vezi sa komunikacijom u celini. 
Sledi da je zaposleni zadovoljan ili nije zadovoljan ko-
munikacijom, što upućuje da se ona posmatra jedno-
dimenzionalno (globalno). Sve češće se komunikacija 
posmatra kao složen konstrukt kojeg čini više faktora 
(dimenzija), pa je zadovoljstvo komunikacijom suma 
osećanja koja se imaju prema svakoj dimenziji. Ovo 
pretpostavlja da zaposleni može različito reagovati na 
svaku od njenih pojedinačnih dimenzija. Prema na-
vedenom može se zaključiti da je značaj procene za-
dovoljstva zaposlenih komunikacijom upravo u tome 
što nudi pregled dimenzija (područja) u kojima je or-
ganizaciona komunikacija jaka ili slaba. U skladu sa 
ishodom moguće je reagovati a u cilju unapređenja 
područja slabe organizacione komunikacije i poveća-
nja organizacione efektivnosti.

CSQ UPITNIK O ZADOVOLJSTVU 
KOMUNIKACIJOM
CSQ upitnik (Communication Satisfaction Questi-
onnaire) služi prikupljanju podataka za procenu za-
dovoljstva komunikacijom i procenu uticaja zado-
voljstva komunikacijom na neku od zavisnih varijabli 
kao što je, primera radi, zadovoljstvo poslom. Faktori 
(dimenzije) zadovoljstva komunikacijom su zadovolj-
stvo: 

1)	 komunikacionom klimom, koja je snažan motiva-
tor za ostvarivanje ciljeva organizacije i identifi-
kaciju zaposlenih sa organizacijom; ona podrazu-
meva i nivo do kojeg nadređeni znaju i razumeju 
probleme sa kojima se suočavaju njihovi podređe-
ni i informacije o tome kako ih vide podređeni; 

2)	 komunikacijom sa nadređenim, koja podrazu-
meva otvorenost nadređenih za prihvatanje ideja, 
sposobnost aktivnog slušanja i spremnost za da-
vanje smernica zaposlenim za rešavanje zadataka i 
problema, ili prihvatanje izazova;

3)	 integrisanim komunikacijama (ili organizacionom 
integracijom), koja podrazumeva informisanje 
o organizaciji i čitavom radnom okruženju, o 
planovima odeljenja, o zahtevima posla ili radnog 
mesta, kao i vesti o kadrovskim pitanjima;
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4)	 kvalitetom medija, koji su formalni nosioci in-
formacija i komunikacije a to su sastanci, pisani 
materijali i dr.; ovo podrazumeva nivo do kojeg 
su sastanci dobro organizovani, pismene poruke 
kratke, jasne, sažete i koncizne i nivo prave količi-
ne komunikacije;

5)	 horizontalnom neformalnom komunikacijom, 
koja se odvija na istom nivou, odnosno među 
saradnicima;

6)	 opštom organizacionom pesrpektivom (ili kor-
porativnim informacijama) koje se odnose na 
ukupno funkcionisanje organizacije kao što su 
informacije o aktivnostima vlade koje mogu imati 
uticaja na organizaciju, o promenama u organiza-
ciji, o finansijskom stanju, politikama, planovima, 
ciljevima i dr.); 

7)	 subordinirajućom komunikacijom, koja se odnosi 
na komunikaciju na gore i na dole sa podređenim; 
reč je o nivou na kojem se podređeni odazivaju 
na komunikaciju na dole, nivou do kog se osećaju 
odgovornim za pokretanje komunikacije na 
gore, i stepenu na kojem menadžer oseća da ima 
preopterećenje u komunikaciji; 

8)	 ličnim povratnim informacijama, koje ukazuju 
na informacije o tome kako se procenjuje rad, 
zalaganje i učinak svakog zaposlenog, i sl. (Downs 
& Hazen, 1977, p. 67, p. 70). 

Na ovaj način posmatrano zadovoljstvo komuni-
kacijom omogućava utvrđivanje dimenzija komuni-
kacije sa kojim su zaposleni najviše zadovoljni kao i 
dimenzija komunikacije sa kojom su zaposleni naj-
manje zadovoljni. U studijama koje su objavljene do 
1993. godine je utvrđeno da su područja najvećeg 
zadovoljstva komunikacija sa nadređenim i subordi-
nirajuća komunikacija. Područje najmanjeg zadovolj-
stva su lične povratne informacije (Clampitt & Girard, 
1993, p. 91) . 

Bilo je značajnih diskusija o faktorskoj strukturi 
CSQ instrumenta. Njegovi autori naglašavaju da re-
zultati različitih faktorskih analiza u organizacijama 
ukazuju na veliku stabilnost među faktorima. Oni 
smatraju i da je važno, i za pouzdanost dovoljno, da 
je svaka pojedinačna dimenzija komunikacije (kao 
nezavisna varijabla) u korelaciji sa zbirnom merom 
neke od zavisnih varijabli, kao što je zadovoljstvo po-
slom, primera radi. U brojnim empirijskim studijama, 
izvorni koncept CSQ je često korišćen uz izvesne mo-
difikacije. Neki autori (npr. Varona, 1996) su koristili 
proširenu verziju CSQ koja ima dva dodatna faktora, 
a koji se tiču komunikacije top menadžmenta i me-
đusektorske komunikacije. Neki autori (npr. Clampitt 

& Girard, 1987) su subordinirajuću komunikaciju po-
smatrali kao dimenziju koja se odnosi samo na nadre-
đene. 

Koncept zadovoljstva komunikacijom je korisno 
sredstvo u reviziji organizacione komunikacije. U 
pitanju je najviše prihvaćen i korišćen instrument u 
organizacionom kontekstu (Greenbaum, Clampitt & 
Willihnganz, 1988, p. 245) koji se pokazao korisnim u 
velikom broju različitih organizacija tokom 80-ih go-
dina 20. veka (Clampitt & Girard, 1987; Downs, Clam-
pitt & Pfeiffer, 1988). Smatra se da je CSQ instrument 
koristan kao osnovni istraživački alat (Clampitt & 
Girard, 1993, p. 87), iako mu se osporava mogućnost 
identifikacije osećanja i reakcija ispitanika na pitanja 
tokom ispitivanja. 

ZADOVOLJSTVO POSLOM I UPITNICI 
O ZADOVOLJSTVU POSLOM
Uspešne organizacije teže zadržavanju zadovoljnih za-
poslenih. Jedna od dimenzija zadovoljstva zaposlenih 
je zadovoljstvo poslom. 

Zadovoljstvo poslom se može posmatrati jednodi-
menzionalno (globalno se meri zadovoljstvo poslom), 
te zaposleni može biti zadovoljan ili nezadovoljan 
poslom (holistički pristup). Kada se posmatra kao 
multidimenzionalni konstrukt, onda je ono suma re-
akcija pojedinca na pojedine aspekte njegovog posla 
(aditivni pristup). U vezi sa navedenim, zadovoljstvo 
poslom se može odrediti kao skup kognitivnih, afek-
tivnih i evaluativnih reakcija pojedinca na svoj posao 
(Locke 1969 u Janićijević, Kovačević i Petrović, 2015, 
p. 75). Kognitivne reakcije se odnose na pretpostavke i 
verovanja o poslu, na vrednovanje posla i davanje zna-
čaja poslu, i sl. Afektivne reakcije se odnose na ose-
ćanja koja se imaju prema poslu. Evaluativna reakcija 
se ogleda u oceni posla i, na osnovu nje, spremnosti 
pojedinca na zalaganje. Zadovoljstvo poslom se, pre-
ma tome, može odrediti i kao „prijatno ili pozitivno 
emocionalno stanje koje proističe iz procene nekog 
posla ili poslovnog iskustva“ (Locke, 1976, p. 1300), ili 
kao stav koji izražava koliko osobe vole ili ne svoj po-
sao (Spector, 1997 u Gligorović, Terek, Glušac, Sajfert 
i Adamović 2014, p. 95). 

Među najvažnijim aspektima zadovoljstva po-
slom, koji izražavaju organizacione faktore zadovolj-
stva poslom, se nalaze: sadržaj posla, plata, nadzor, 
promocija, uslovi rada, radna grupa i odnosi unutar 
nje (Luthans, 2005; Scarpello and Campbell, 1983 u 
Janićijević i sar., 2015, p. 75). Oni izražavaju spoljnu 
(ekstrinzničnu) dimenziju posla. Sa ovog stanovišta, 
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Spektor posmatra zadovoljstvo poslom kroz zado-
voljstvo: platom, (plata i naknade), promocijom, od-
nosom sa nadređenim, benefitima (finansijski i ne-
finansijski), priznanjima - nagradama kontigentnog 
tipa (vrednovanje, priznanje i nagrade za dobar rad), 
radnim uslovima (operativne procedure), odnosom 
sa saradnicima, prirodom (sadržajem) posla, komu-
nikacijom (Spector, 1985). Ove dimenzije predviđa 
JSS instrument - Job Satisfaction Survey koji je razvio 
Spektor. Ovaj instrument je značajno prihvaćen u li-
teraturi, jer ima dobre psihometrijske karakteristike 
(Hadžić, Majstorović i Nedeljković, 2009, p. 380).

Smatra se da je, od glavnih aspekata zadovoljstva 
poslom, zadovoljstvo sadržajem posla najvažnije u 
predviđanju ukupnog zadovoljstva poslom. Među-
tim, i socijalno okruženje postaje veoma važno za 
zadovoljstvo poslom. Ono uključuje podršku kole-
ga, društvene mreže, efektivno liderstvo i demograf-
sku sličnost između zaposlenog i saradnika (Judge & 
Kammeyer-Mueller, 2012, p. 361). 

Pojedini autori posmatraju zadovoljstvo poslom 
i kroz njegovu unutrašnju (intrinzičnu) dimenziju. 
Ona se odnosi na subjektivni osećaj povezan sa emo-
cijom pojedinca koja se izražava uglavnom kroz frazu 
„volim ono što radim“ ili „volim svoj posao“. U tom 
smislu, zadovoljstvo poslom i njegovim pojedinim 
aspektima zavisi i od pojedinca, odnosno njegove lič-
nosti i njenih crta. Prema Hadžić i sar. (2009, p. 376), 
veza između ovih varijabli je predmet mnogih istraži-
vanja (npr. Furnham i sar., 2002; Hadžić i sar., 2007), 
a naročito onih iz područja organizacijske psihologije 
(Matanović, 2009). Pored toga, demografske karakte-
ristike pojedinca, njegov status u organizaciji, njegova 
očekivanja i nivo zadovoljstva životom mogu uticati 
na zadovoljstvo poslom. Može se zaključiti da su broj-
ni endogeni i egzogeni faktori koji utiču na zadovolj-
stvo pojedinca poslom, kao i sam pojedinac.

Razvijeno je više upitnika za prikupljanje podataka 
o zadovoljstvu poslom. Pored navedenog JSS upitni-
ka Spektora, značajnu ulogi umaju, prema Marković 
(2014), i: JDI - Job Descriptive Index (Smith, Kendal 

& Hulin 1969), MSQ - Minnesota Satisfaction Que-
stionnaire (Weiss, Dawis, England & Lofquist, 1967), 
JSS - Job Satisfaction Survey (Ramayah, Jantan, Suresh 
& Tadisina, 2001), JCQ - Job Content Questionnaire 
(Karasek et al., 1998), QWL - Quality of Working Life 
(Survey Report, 2006). U savremenim uslovima se za-
dovoljstvo zaposlenih procenjuje sa stanovišta kvalite-
ta života na poslu - QWL. 

ASPEKTI ODNOSA IZMEĐU 
ZADOVOLJSTVA KOMUNIKACIJOM 
I ZADOVOLJSTVA POSLOM U 
ODABRANIM EMPIRIJSKIM 
STUDIJAMA (1977-2017)
Istraživanje za potrebe utvrđivanja značajnijih aspe-
kata odnosa između zadovoljstva komunikacijom i 
zadovoljstva poslom u empirijskim studijama je obav-
ljeno pretragom članaka na temu odnosa zadovoljstvo 
komunikacijom – zadovoljstvo poslom, koji se nala-
ze u Scindex bazi, Kobson bazi ili su publikovani na 
Internetu. Pretraga je obavljena korišćenjem ključnih 
reči odnosno kombinacije izraza (zadovoljstvo komu-
nikacijom i zadovoljstvo poslom) u naslovu, sažetku, 
ključnim rečima i člancima u celini. Da bi se studija 
uzela u razmatranje, uslov je bio da se u njoj ispituje 
uticaj zadovoljstva komunikacijom ili bilo kojom nje-
nom dimenzijom na zadovoljstvo poslom, i da je spe-
cifična u smislu tipa organizacije u kojoj je ispitivana 
i zemlje u kojoj organizacija posluje. U ScIndeks bazi 
su pronađena 22 članka na upit communication satis-
faction, 39 članaka na upit job satisfaction, 1 članak na 
upit „communication satisfaction“, 32 članka na upit 
„job satisfaction“. U domaćoj bazi nije pronađena ni-
jedna studija koja u potpunosti zadovoljava naveden 
uslov. U nekoliko studija je indirektno zadovoljen ovaj 
uslov, a one koje su najviše relevantne za temu ovog 
rada su prikazane u Tabeli br. 1 i Tabeli br. 2. 

U ovim studijama, istraživanje je obavljeno u orga-
nizaciji koja posluje u javnom sektoru, zatim u organi-

Tabela br. 1.  Studije koje su relevantne za temu odnosa zadovoljstva komunikacijom i zadovoljstva poslom 
(SCIndex baza) prema veličini validnog uzorka, tipu organizacije i zemlji (1977-2017)

Studija
Veličina 

validnog uzorka 
Tip organizacije Zemlja

Hadžić i sar. (2009) -117 ispitanika zaposleni u organizaciji u državnom vlasništvu Srbija
Gligorović i sar. (2014) -362 nastavnika obrazovanje (57 osnovnih škola) Srbija
Stefanovska-Petkovska, 
Bojadžiev i Mucunski (2015)

-149 ispitanika uvoznik (Porše Makedonija) Makedonija
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zacijama obrazovne delatnosti i trgovinske delatnosti, 
od čega je jedna inostrana studija. 

U ovim studijama se istražuje uticaj komunikacije 
koja je različito određena na zadovoljstvo poslom koje 
je, takođe, različito posmatrano. Zadovoljstvo poslom 
je postavljeno jednodimenzionalno (treća studija) ili 
kao složen konstrukt (prva i druga studija) (Tabela br. 
2). U prvoj i drugoj studiji su ispitivane sledeće di-
menzije zadovoljstva poslom: plata, promocija, odnos 
sa nadređenim, benefiti, priznanja, uslovi rada, odnos 
sa saradnicima, priroda (sadržaj) posla, komunikacija.

Pretraga objavljenih studija, koje se nalazi u Kob-
son bazi ili su publikovane na Internetu u ovoj oblasti, 
je obavljena korišćenjem ključnih reči odnosno kom-
binacije izraza communication satisfaction i job satis-
faction. Pregled izabaranih studija je prezentovan u 
Tabeli br. 3 i Tabeli br. 4. 

Studije, navedene u Tabeli br. 3, ukazuju da istra-
živanje veze između zadovoljstva komunikacijom i 
zadovoljstva poslom raste. Tradicionalno su bile foku-
sirane na merenje odnosa između navedenih varija-
bli u američkim preduzećima. Početkom 21. veka se 
intenziviraju istraživanja i u neameričkim ekonomi-
jama, nižeg nivoa razvijenosti u odnosu na američku 
ekonomiju. Ispitivanja ove veze su obavljeno u orga-
nizacijama različitog tipa gde se primećuje značajno 
prisustvo ispitivanja u organizacijama uslužnog tipa i 
javnog sektora. 

Analizom prezentovanih studija u Tabeli br. 3 i Ta-
beli br. 4 uočeno je nekoliko aspekata koji pokrivaju 
korišćene dimenzije komunikacije i zadovoljstva po-
slom, kao i utvrđene karakteristične veze.

Dimenzije komunikacije: U najvećem broju studi-
ja su korišćene sve ili pojedine dimenzije komunika-
cije prema CSQ upitniku za procenu zadovoljstva ko-
munikacijom i njenog uticaja na zadovoljstvo poslom. 
U studijama (Wheeless et al., 1983, p. 149; Wheeless 
et al., 1984, p. 222) uticaj zadovoljstva komunikacijom 
sa nadređenim je procenjivan pomoću instrumenta 
Communication Satisfaction Inventory (Hecht, 1978). 

U dve prezentovane studije su korišćene dimenzije 
komunikacije prema skali Organizational Commu-
nication Scale sa 15 dimenzija (Roberts & O‘Reilly, 
1974). U jednoj je ispitivano sedam, odnosno 10 di-
menzija: pravac komunikacije (komunikacija na gore, 
komunikacija na dole, bočna komunikacija), povere-
nje u nadređene, uticaj nadređenih, tačnost informa-
cija, želja za interakcijom, opterećenje informacijama 
(preopterećenost i nedovoljnost informacija), zado-
voljstvo komunikacijom (Pettit et al., 1997, p. 84). 
U drugoj studiji je ispitivano 13 dimenzija: komuni-
kacija na gore, komunikacija na dole, bočna komu-
nikacija, poverenje u nadređene, uticaj nadređenih, 
mobilnost, tačnost informacija, želja za interakcijom, 
preopterećenje informacijama, sumarizacija (fokusi-
ranje na ključne informacije), zadržavanje informaci-
ja, zadovoljstvo komunikacijom i otvorenost komuni-
kacije (Kumar & Vijai, 2009, p. 179).

Zadovoljstvo komunikacijom u obrazovnom sek-
toru je mereno prema OCPSQ instrumentu - Orga-
nizational Communication in Primary Schools Que-
stionnaire (De Nobile, 2003) koji je specijalizovan za 
ispitivanja ovih veza u školama (obrazovanju). Di-
menzije koje su ispitivane korišćenjem OCPSQ in-

Tabela br. 2.  Aspekti odnosa između zadovoljstva komunikacijom i zadovoljstva poslom u odabranim empirijskim 
studijama (SCIndex baza) u kojima je utvrđena pozitivna veza (1977-2017)

Studija
Zadovoljstvo 

komunikacijom 
(dimenzije)

Zadovoljstvo 
poslom 

(dimenzije)
Rezultat

Hadžić i sar. (2009) - � komunikacija sa 
nadređenim (CSQ 
upitnik, Downs and 
Hazen, 1977)

- � dimenzije 
prema JSS 
(Spector, 1997)

- � percipirani nivo podrške rukovodioca 
moderira korelaciju pojedinih crta 
ličnosti sa zadovoljstvom pojedinim 
aspektima posla saradnika

Gligorović i sar. (2014) - � komunikacija je 
posmatrano kao 
dimenzija posla 

- � dimenzije 
prema JSS 
(Spector, 1997)

- � zaposleni su najviše zadovoljni 
samim poslom, komunikacijom i 
odnosom sa nadređenim

- � zaposleni su najmanje zadovoljni 
sa benefitima, platom i radnim 
uslovima

Stefanovska-Petkovska, 
Bojadziev i Mucunski (2015)

- � efektivna nadzorna 
kom. kao komponenta 
participativnog 
menadžmenta

- � globalna mera 
zadovoljstva 
poslom 

- � pozitivna je veza između 
komponenti participativnog 
menadžmenta i zadovoljstva poslom 
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strumenta su: vertikalna otvorena komunikacija (me-
đusobne interakcije u komunikaciji na gore i na dole), 
horizontalna podržavajuća komunikacija, komunika-
cija s ciljem davanja instrukcija, pristup komunikacij-
skim kanalima, komunikacija kulture (s ciljem pre-
nosa informacija o kulturi), opterećenje vertikalnom 
komunikacijom, komunikacija na gore, komunikaci-
ja na dole, adekvatnost informacija, demokratičnost 
komunikacije (učešće osoblja u donošenju odluka, 
uključujući i timski rad) (De Nobile & McCormic, 
2008, p. 109).

Zadovoljstvo komunikacijom u policiji je mere-
no prema instrumentu razvijenom od Tkalac Verčić 
i sar., (2007) koji je specijalizovan za ispitivanja ovih 
veza u policiji. Prema ovom instrumentu, dimenzije 
zadovoljstva internom komunikacijom na radnom 
mestu u policiji su: povratne informacije, komuni-

kacija sa nadređenim, horizontalna komunikacija, 
neformalna komunikacija, korporativne informacije, 
komunikaciona klima, kvalitet komunikacionih me-
dija, komunikacija na sastancima (Borovec & Balgač, 
2017, p. 23). Specifična dimenzija je komunikacija na 
sastancima. U odnosu na CSQ, u ovom instrumentu 
se ne ispituju subordinirajuća komunikacija i organi-
zaciona integracija.

Dimenzije zadovoljstva poslom: U jednom broju 
studija je korišćena globalna mera zadovoljstva po-
slom (jednodimenzionalni pristup) i to uglavnom u 
onim studijama u kojima je ispitivan uticaj zadovolj-
stva komunikacijom kao nezavisne varijable na više 
zavisnih varijabli. 

U više prezentovanih studija je korišćen JDI in-
strument (Smith et al., 1969) za procenu zadovoljstva 
poslom i to u oblasti obrazovanja (SAD) (Wheeless 

Tabela br. 3.  Odabrane studije koje su relevantne za temu odnosa zadovoljstva komunikacijom i zadovoljstva 
poslom (Kobson baza, Internet) prema veličini validnog uzorka, tipu organizacije i zemlji (1977-2017)

Studija Veličina validnog uzorka Tip organizacije Zemlja

Downs & Hazen (1977)
181 ispitanik (rukovodeće i stručno 
osoblje) 

usluge, proizvodni sektor SAD

Wheeless et al. (1983)
97 ispitanika (zaposleni na različitim 
pozicijama) 

obrazovanje (univerzitet) SAD

Wheeless, Wheeless & 
Howard (1984)

97 ispitanika (zaposleni na različitim 
pozicijama)

obrazovanje (univerzitet) SAD

Clampitt & Girard (1993) 
1411 ispitanika je činilo bazu 
podataka (18 revizija)

finansije, usluge, proizvodnja, 
mediji

SAD

Pettit et al. (1997) 302 ispitanika proizvodni sektor SAD
Mayfield et al. (1998) 164 ispitanika zdravstvo SAD
Goris et al. (2000) 302 ispitanika proizvodni sektor SAD
De Nobile & McCormic 
(2008)

356 ispitanika (52 osnovne škole) obrazovanje (osnovna škola) Australija

Bulutlar & Kamasak (2008)
637 ispitanika, zaposleni u 6 
preduzeća

proizvodni sektor - tekstil, 
plastika, automobili, industrija 

hrane i pića
Turska

Kumar & Vijai (2009) 380 ispitanika (menadžera) bankarstvo i telekomunikacije Indija
Carriere & Borce (2009) 91 ispitanik (bolničari) služba hitne pomoći na kopnu Kanada
Bakanauskienė, 
Bendaravičienė & 
Krikštolaitis (2010)

107 ispitanika obrazovanje (univerzitet) Litvanija

Abugre (2011) 90 ispitanika 
pošta, banka, medicinska 

škola
Gana

Ali & Haider (2012) 143 ispitanika, zaposleni u 5 banaka bankarstvo Pakistan

Nikolić i sar. (2013)
256 ispitanika (menadžera na 
srednjem nivou) 

neodređeno (131 preduzeće) Srbija

Zulhamri & Jong (2014) 226 ispitanika (nastavnika) obrazovanje (osnovne škole) Malezija

Hua & Omar (2016) 
408 ispitanika (u 8 hotela: 4 
međunarodna, 4 domaća)

hotelijerstvo Kina

Borovec & Balgač (2017) 1.249 ispitanika policija Hrvatska
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Tabela br. 4.  Aspekti odnosa između zadovoljstva komunikacijom i zadovoljstva poslom u odabranim empirijskim 
studijama (Kobson baza, Internet) u kojima je utvrđena pozitivna veza (1977-2017)

Studija
Zadovoljstvo komunikacijom 
(dimenzije)

Zadovoljstvo poslom 
(dimenzije)

Rezultat

Downs & Hazen 
(1977)

- � �  dimenzije komunikacije prema 
CSQ upitniku

- � globalna mera 
zadovoljstva poslom 

- � najjaču vezu sa zadovoljstvom poslom imaju lične 
povratne informacije, odnosi sa nadređenim i 
komunikaciona klima

Wheeless et al. 
(1983)

- � komunikacija sa nadređenim, 
učešće u odlučivanju, 
karakteristike osoblja

- � dimenzije prema JDI 
(Smith et al., 1969)

- � najjaču vezu sa zadovoljstvom poslom ima zadovoljstvo 
komunikacijom sa nadređenim i njihova receptivnost 
prema informacijama

Wheeless et al. 
(1984)

- � komunikacija sa nadređenim, 
njegova receptivnost, učešće 
zaposlenih u odlučiv., te njegov 
odnos prema željenom učešću

- � dimenzije prema JDI 
(Smith et al., 1969)

- � jači prediktori zadovoljstva poslom su zadovoljstvo 
komunikacijom sa nadređenim i njihova receptivnost 
prema informacijama i idejama od učešće zaposlenih u 
odlučivanju

Clampitt & 
Girard (1993) 

- � istražena korisnost konstrukta i 
CSQ upitnika

- � globalna mera 
zadovoljstva poslom 

- � najjaču vezu sa zadovoljstvom poslom ima komunikacija 
sa saradnicima, sa nadređenim i komunikaciona klima

Pettit et al. 
(1997) 

- � dimenzije komunikacije prema 
skali Roberts & O‘Reilly (1974)

- � dimenzije prema JDI 
(Smith et al., 1969)

- � najjači prediktori zadovoljstva poslom su: preciznost 
informacija, želja za interakcijom, opterećenost 
komunikacijom, poverenje u nadređene, uticaj 
nadređenih i zadovoljstvo komunikacijom

Mayfield et al. 
(1998)

- � dimenzije motivacionog govora 
lidera (LMX teorija, Sullivan, 
1988)

- � globalna mera 
zadovoljstva poslom

- � sve tri dimenzije motivacionog govora lidera koje koristi 
nadređeni utiču na zadovoljstvo poslom zaposlenih 
(njegovih podređenih)

Goris et al. 
(2000)

- � komunikacija na dole, 
komunikacija na gore, bočna 
komunikacija

- � dimenzije prema JDS 
(Hackman & Oldham’s, 
1975; 1980)

- � ove dimenzije komunikacije su prediktori zadovoljstva 
poslom i performansi i to onih zaposlenih čije se 
individualne potrebe i karakteristike posla slabo 
podudaraju (kod komunikacije na dole) a značajno 
podudaraju (kod ostala dva pravca)

De Nobile & 
McCormic 
(2008)

- � dimenzije komunikacije prema 
OCPSQ (De Nobile, 2003)

- � dimenzije prema TJSQ 
upitniku 

- � najjaču vezu sa zadovoljstvom poslom imaju: dimenzija 
demokratičnosti komunikacije, komunikacija kulture i 
vertikalna otvorena komunikacija

Bulutlar & 
Kamasak (2008)

- � dimenzije komunikacije prema 
CSQ upitniku (Downs & Hazen, 
1977)

- � dimenzije prema JDS 
(Hackman & Oldham’s, 
1975) i MSQ (Weiss et 
al., 1967)

- � zadovoljstvo sa nadređenim, kao dimenzija zadovoljstva 
poslom, je bilo visoko objašnjeno komunikacijom 

Kumar & Vijai 
(2009) 

- � dimenzije komunikacije prema 
skali Roberts & O‘Reilly (1974)

- � dimenzije prema JSS 
(Spector, 1985)

- � zadovoljstvo poverenjem nadređenog i komunikacijom 
su najjači prediktori zadovoljstva platom, promocijom, 
odnosom sa nadređenim i benefitima

Carriere & Borce 
(2009) 

- � dimenzije komunikacije prema 
CSQ upitniku (Downs & Hazen, 
1977)

- � dimenzije prema MSQ 
(Weiss et al., 1967) 

- � zadovoljstvo komunikacijom posreduje u odnosu između 
interne komunikacijske prakse i zadovoljstva poslom (nije 
merena komunikacije sa podređenim)

Bakanauski-
enėet al. (2010)

- � dimenzije komunikacije prema 
CSQ upitniku (Downs & Hazen, 
1977)

- � dimenzije prema skali 
(JSS of OSI, Cooper et 
al., 1987) 

- �  najjaču vezu sa zadovoljstvom poslom imaju 
komunikacija top menadžmenta i komunikaciona klima

Abugre (2011) - � zadovoljstvo komunikacijom 
posmatrano kroz opisna pitanja 

- � globalna mera 
zadovoljstva poslom

- � postoji značajan odnos između efikasne organizacione 
komunikacije i zadovoljstva zaposlenih

Ali & Haider 
(2012)

- � tri dimenzije CSQ upitnika 
(Downs & Hazen, 1977) 

- � globalna mera 
zadovoljstva poslom 

- � značajan je uticaj komunikacione klime, formalne i 
neformalne komunikacije na zadovoljstvo poslom

Nikolić i sar. 
(2013)

- � dimenzije komunikacije prema 
(Downs & Hazen, 1977)

- � dimenzije prema JSS 
(Spector, 1985)

- � između svih dimenzija zadovoljstva komunikacijom i 
dimenzija zadovoljstva poslom su pozitivne korelacije, 
osim uslova rada

Zulhamri & Jong 
(2014) 

- � dimenzije komunikacije prema 
(Downs & Hazen, 1977) 

- � globalna mera 
zadovoljstva poslom

- � ukupno zadovoljstvo poslom značajno i pozitivno koreliše 
sa svim dimenzijama komunikacije osim sa kvalitetom 
medija (nije merena subordinirajuća komunik.) 

Hua & Omar 
(2016) 

- � dimenzije komunikacije prema 
(Downs & Hazen, 1977).

- � dimenzije posla prema 
JDI (Smith et al., 1969)

- � konfučijanska dinamičnost (kao faktor kulture) posreduje 
između zadovoljstva komunikacijom i zadovoljstva 
poslom

Borovec & 
Balgač (2017)

- � dimenzije komunikacije prema 
Tkalac Verčić, Pološki Vokić i 
Sinčić Ćorić (2007)

- � globalna mera 
zadovoljstva poslom

- � najvažniji prediktori su povratne informacije, 
komunikacija sa nadređenima, kom. klima, kvalitet 
medija i korporativne informacije
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et al., 1983, p. 149; Wheeless et al., 1984, p. 222), u 
proizvodnom sektoru SAD (Pettit et al., 1997, p. 86) 
i u hotelijerstvu Kine (Hua & Omar, 2016, p. 110). U 
ovim studijama su ispitivane sledeće dimenzije: zado-
voljstvo platom (i nagradama), zadovoljstvo sadrža-
jem posla, zadovoljstvo promocijom, zadovoljstvo sa 
nadređenim, zadovoljstvo sa saradnicima. 

JSS instrument (Spector, 1985) je korišćen u studiji 
u oblasti bankarstva i telekomunikacija u kojoj su ispi-
tivani zadovoljstvo platom, promocijom, nadređenim, 
benefitima, uslovima rada, saradnicima, i sadržajem 
posla (Kumar & Vijai, 2009, p. 179). JSS upitnik (Spec-
tor, 1985) je korišćen i u studiji u oblasti obrazovanja 
u kojoj su ispitivani zadovoljstvo platom, promoci-
jom, nadređenim, nagradama, saradnicima, sadrža-
jem posla i opštom komunikacijom. Ove dimenzije 
su pokazale najjaču vezu sa pojedinim dimenzijama 
komunikacije (Nikolić i sar., 2013, 564).

Dimenzije zadovoljstva poslom, prema JDS in-
strumentu - The Job Diagnostic Survey (Hackman & 
Oldham’s, 1975, 1980) koji je korišćen u ispitivanju 
zadovoljstva poslom u proizvodnom sektoru SAD 
su: zadovoljstvo radom, nadređenim, platom, pro-
mocijom, saradnicima i ukupno zadovoljstvo (Goris 
et al., 2000, p. 353, p. 358). Prema JDS instrument 
(Hackman & Oldham’s, 1975) i MSQ instrument 
(Weiss et al., 1967), u proizvodnom sektoru Turske 
su testirane sledeće dimenzije: zadovoljstvo uslovima 
rada, sadržajem posla, zadovoljstvo sa nadređenim, 
zadovoljstvo sa saradnicima, zadovoljstvo platom i 
nagradama (Bulutlar & Kamasak, 2008, p. 5). Skraće-
na verzija MSQ instrumenta (Weiss et al., 1967) sa dve 
dimenzije – intrinzičnom i ekstrinzičnom je korišće-
na za ispitivanje ove veze u zdravstvu - službi hitne 
pomoći na kopnu Kanade (Carriere & Borce, 2009, p. 
36).

Specifično za studiju u oblasti obrazovanja je da je 
merenje zadovoljstva poslom obavljeno korišćenjem 
dve vrste faktora. U prvoj grupi su zadovoljstvo sa-
držajem posla, postignućima, priznanjima, rastom i 
napredovanjem, a u drugoj grupi – grupi higijenskih 
faktora su međuljudski odnosi, bezbednost, univerzi-
tetska politika, i administracija (Bakanauskienė et al., 
2010, p. 26).

TJSQ upitnik - Teacher Job Satisfaction Questi-
onnaire je najviše specifičan i prilagođen upitnik tipu 
organizacije. Dimenzije TJSQ upitnika koje su ispiti-
vane su: kvalitet odnosa sa saradnicima, mera u kojoj 
saradnici podstiču i podržavaju nastavnika u svom 
radu, zadovoljstvo sa saradnicima, stepen u kojem su 
učenici samodisciplinovani, zadovoljstvo ponašanjem 
učenika u školi, opšti nivo zadovoljstva studentskom 

disciplinom u školi, stepen interesovanja roditelja o 
obrazovanju svoje dece, mera u kojoj roditelj podrža-
vaju školu i njene programe, ukupni nivo zadovoljstva 
roditeljima (De Nobile & McCormic, 2008, p. 110). 

Utvrđene veze: U skladu sa nalazima navedenih 
studija ustanovljeno je da je globalna mera zadovolj-
stva komunikacijom u značajnom pozitivnom odno-
su sa globalnom merom zadovoljstva poslom. Nemaju 
sve dimenzije komunikacije isti nivo uticaja i jačinu 
veze sa zadovoljstvom poslom. Neke imaju jaču kore-
laciju sa zadovoljstvom poslom a kod nekih dimenzija 
je ova korelacija negativna. Utvrđeno je da su najjaču 
vezu sa zadovoljstvom poslom, kako u sektoru usluga 
tako i u proizvodnom sektoru SAD, imale tri dimenzi-
je komunikacije: lične povratne informacije, komuni-
kacija (odnosi) sa nadređenim i komunikaciona klima 
(Downs & Hazen, 1977). Komunikacija sa nadređe-
nim i komunikaciona klima su zauzele drugu i treću 
poziciju u svim studijama koje su bile predmet anali-
ze do 1993. godine (Clampitt & Girard, 1993). Lične 
povratne informacije su zauzele treću poziciju, prema 
važnosti uticaja dimenzija na zadovoljstvo poslom, u 
zdravstvenom sistemu SAD (Pincus, 1986). Komuni-
kacija sa saradnicima je imala dominantan uticaj na 
zadovoljstvo poslom u istraživanjima sprovedenim do 
1993. godine (Clampitt & Girard, 1993). 

Da komunikaciona klima ima dominantan uticaj 
na zadovoljstvo poslom (pored formalne i neformalne 
komunikacije), potvrđeno je i ispitivanjem ove veze u 
bankarskom sektoru Pakistana (Ali & Haider, 2012), 
ali i u sektoru visokog obrazovanja u Litvaniji (druga 
po značaju nakon komunikacije top menadžmenta) 
(Bakanauskienė et al., 2010).

Potvrđena je pozitivna veza između zadovoljstva 
komunikacijom i zadovoljstva poslom u javnom 
sektoru zemalja nižeg nivoa razvoja kao što su Gana 
(Abugre, 2011) i Hrvatska (Borovec & Balgač, 2017). 
Ispitivanje sprovedeno u policiji Hrvatske potvrđuje 
rezultate prethodnih istraživanja (npr. u Downs & 
Hazen, 1977).

Pojedina istraživanja ukazuju da ne postoji pozi-
tivna veza između svih dimenzija zadovoljstva komu-
nikacijom i dimenzija zadovoljstva poslom. Ilustracije 
radi, utvrđena je negativna veza između uslova rada 
i zadovoljstva poslom (Nikolić i sar., 2013), između 
kvaliteta medija i zadovoljstva poslom (Zulhamri & 
Jong, 2014), između komunikacije kojom se daju in-
strukcije i pojedinih dimenzija zadovoljstva poslom 
(povratne informacije npr.) (De Nobile & McCormic, 
2008) i dr. Navedena istraživanja su obavljena u os-
novnim školama, prvo u Srbiji, drugo u Maleziji, treće 
u Australiji.
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Kako je utvrđeno da je komunikacija sa nadređe-
nim jedna od tri dimenzije koje imaju najjači uticaj 
na zadovoljstvo poslom, tako se aktuelizovalo ispi-
tivanje značaja veština nadređenih (u ulozi lidera) i 
stila liderstva na zadovoljstvo poslom, s jedne strane, 
i ispitivanje faktora koji utiču na zadovoljstvo poslom 
nadređenih, s druge. Značaj komunikacionih, odno-
sno veština nadređenih na zadovoljstvo poslom je po-
tvrđen ispitivanjem ove veze u zdravstvenom sistemu 
SAD (Mayfield et al., 1998). Navedeni nalaz je zasno-
van na testiranju teorije motivacionog govora lidera, 
prema kojoj lider treba da uključi tri vrste govornih 
radnji, one koje smanjuju neizvesnost kod zaposle-
nih (usmeravajući ga, pojašnjavajući mu zadatke), 
one koje stvaraju osećaj (empatični govor, primer su 
pohvale za zaposlenog), one koje imaju značenje kul-
ture (primera radi kada se pojašnjava organizaciona 
kultura, kulturne norme i sl.) (Sullivan, 1988, p. 105). 
Može se zaključiti da je odnos nadređeni – podređe-
ni veoma važan za zadovoljstvo poslom. Visok odnos 
LMX (prema Leader–Member Exchange Theory) jača 
pozitivnu vezu između zadovoljstva (internom) ko-
munikacijom i zadovoljstva poslom, što je utvrđeno 
ispitivanjem ove veze u osnovnim školama u Srbiji 
(Nikolić i sar., 2013). Takođe, ispitivanjem veze izme-
đu liderstva i zadovoljstva poslom nastavnika u os-
novnim školama u Srbiji (uzorak: 362 nastavnika iz 
57 osnovnih škola) je utvrđeno da je ova veza jaka i 
pozitivna. Najviši nivo zadovoljstva poslom je izražen 
kod zadovoljstva sa nadređenim kao njegovom di-
menzijom (Nikolić i sar., 2016, p. 158).

U više studija koje su sprovedene u razvijenim 
zemljama je potvrđen značaj zadovoljstva komuni-
kacijom sa nadređenim kao prediktora zadovoljstva 
poslom. Pored zadovoljstva komunikacijom sa nadre-
đenim, njegova receptivnost je najznačajniji predik-
tor zadovoljstva poslom (Wheeless et al., 1983); oni 
imaju veći značaj u predviđanju zadovoljstva poslom 
nego učešće zaposlenih u odlučivanju (Wheeless et al., 
1984). Da su, među dimenzijama komunikacije, zado-
voljstvo poverenjem nadređenog i komunikacijom sa 
nadređenim najjači prediktori zadovoljstva poslom (i 
to platom, promocijom, odnosom sa nadređenim i be-
nefitima) je potvrđeno ispitivanjem veza između ovih 
dimenzija u indijskom bankarskom i telekomunikaci-
onom sektoru (Kumar & Vijai, 2009). Komunikacija 
se izdvojila kao dimenzija koja ima najjači uticaj na 
zadovoljstvo poslom i to njegovu dimenziju zadovolj-
stvo sa nadređenim. Ovo je potvrđeno ispitivanjem 
ove veze u proizvodnom sektoru Turske (Bulutlar & 
Kamasak, 2008).

Može se uočiti da je zadovoljstvo komunikacijom u 
pozitivnoj vezi sa zadovoljstvom poslom, ali i da po-
sreduje između drugih organizacionih varijabli i za-
dovoljstva poslom. Ispitivanjem posredne veze komu-
nikacije u službi kanadske hitne pomoći utvrđeno je 
da komunikacija posreduje u odnosu između interne 
komunikacijske prakse i zadovoljstva poslom (Carrie-
re & Borce, 2009). Među značajnijim studijama su 
one koje potvrđuju značaj organizacione komunika-
cije kao posrednika u odnosu performanse posla – za-
dovoljstvo poslom (Clampitt & Girard, 1993; Pettit et 
al., 1997; Goris et al., 2000). Utvrđen je različit uticaj 
pojedinih dimenzija komunikacije kao posrednika u 
navedenom odnosu. 

ZAKLJUČAK
Veliki broj istraživanja je imao za cilj utvrđivanje od-
nosa između organizacione komunikacije i zadovolj-
stva poslom. Međutim, nije veliki broj studija koje 
su dale značajan doprinos teorijskom i empirijskom 
utemeljenju ovog odnosa. Neke, koje su najviše repre-
zentativne, su studije Downs & Hazen (1977), Pincus 
(1986), Clampitt & Girard (1993), Pettit et al. (1997) 
i dr. U njima se nazire preporuka da se intenziviraju 
dalja empirijska istraživanja koja bi doprinela razjaš-
njavanju složenog i dinamičkog procesa komunikacije 
i njegovog odnosa sa zadovoljstvom poslom, ali i teo-
rijska uobličavanja ova dva koncepta i njihove složene 
veze. Analizom prezentovanih studija u ovom radu, 
koje su objavljene u periodu 1977-2017, došlo se do 
saznanja da je veoma malo perspektivnih studija koje 
su potvrdile ovu specifičnu korelaciju. Zbog toga, ovaj 
rad podržava preporuke u dosadašnjim studijama da 
se u budućim istraživanjima, istraživači fokusiraju na 
konkretnije objašnjenje dimenzija zadovoljstva komu-
nikacijom i zadovoljstva poslom, i njihovih odnosa. 

Uočava se da je razvijeno više instrumenata za pro-
cenu zadovoljstva komunikacijom i zadovoljstva po-
slom. Može se zaključiti da je CSQ upitnik (Downs & 
Hazen, 1977) jedan od najsveobuhvatnijih instrume-
nata, iako nije bez ograničenja (Clampitt & Downs, 
1993). Ovaj upitnik omogućava sticanje uvida u ona 
područja koja su podobna za buduća istraživanja 
(Clampitt, 2000, p. 49), jer su nedovoljno istražena 
ili daju nedovoljno jasne rezultate. U najvećem broju 
posmatranih studija su korišćene sve ili pojedine di-
menzije CSQ upitnika o zadovoljstvu komunikacijom 
i njenog uticaja na zadovoljstvo poslom. Ističu se stu-
dije u kojima je ispitivana veza u sektoru obrazovanja 
i u policiji putem specijalizovanih upitnika za ovaj tip 
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organizacija kojim se procenjivalo zadovoljstva komu-
nikacijom. Razvijeno je više instrumenata za procenu 
zadovoljstva poslom. Mali je broj specijalizovanih 
upitnika. Među specijalizovanim upitnicima ističe se 
upitnik za ispitivanje zadovoljstva poslom nastavnika. 
Može se zaključiti da još uvek nedostaju upitnici (in-
strumenti) koji su više prilagođeni tipu organizacije, 
jer oni omogućavaju podobnije poređenje utvrđenih 
veza među organizacijama istog tipa. Ovim radom se, 
takođe, ukazuje da različite vrste organizacija treba da 
imaju dodatne dimenzije zadovoljstva komunikaci-
jom i zadovoljstva poslom koje su specifične za njihov 
sektor.

Imajući u vidu nalaze prezentovanih studija u 
ovom radu, uočava se da se zadovoljstvo komunika-
cijom nalazi u značajnom pozitivnom odnosu sa za-
dovoljstvom poslom i to u različitim tipovima orga-
nizacija, različitim sektorima i različitim zemljama. 
Rezultati analize ukazuju da zaposleni imaju različi-
te nivoe zadovoljstva komunikacijom i zadovoljstva 
poslom za razne dimenzije. Takođe, uticaj pojedinih 
dimenzija komunikacije nije jednak, neke se nalaze u 
pozitivnom odnosu, a neke u negativnom odnosu sa 
globalnom merom ili pojedinim dimenzijama zado-
voljstva poslom. Na osnovu navedenog može se za-

ključiti da i dalje nedostaju empirijski nalazi koji za 
rezultat daju više jasan odnos između pojedinih di-
menzija zadovoljstva komunikacijom i pojedinih di-
menzija zadovoljstva poslom, a naročito u ekonomija-
ma koje su manje razvijene, kako bi se bolje razumeo 
ovaj odnos u praksi. Zbog toga nalazi u ovom radu 
mogu biti od koristi srpskim menadžerima u domenu 
organizacione komunikacije, interne komunikacije, 
internog marketinga, organizacionog ponašanja, me-
nadžmenta ljudskih resursa i sl.

Ovim radom su započete diskusije na pojedine 
aspekte odnosa između zadovoljstva komunikacijom 
i zadovoljstva poslom i otvorene mogućnosti za bu-
duća istraživanja, koja mogu biti fokusirana na teorij-
sko utemeljenje ova dva koncepta u okruženju kakve 
su manje razvijene ekonomije, kao i na meta analizu 
postojećih studija u različitim okruženjima. Takođe, 
ovim radom se podstiče više empirijskih istraživanja u 
ovoj oblasti u ambijentu manje razvijenih ekonomija 
kakva je i Republika Srbija.
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The aim of this paper was to provide an insight into some 
important aspects of the relationship between commu-
nication satisfaction (an independent variable) and job 
satisfaction (a dependent variable). Empirical testing of 
the relationship between these variables has become com-
mon in empirical studies since 1970. Therefore, the period 
1977-2017 was chosen as the observation period. Com-
munication satisfaction is viewed as a multidimensional 
construct. In many studies job satisfaction is also multidi-
mensional. The results indicate that employees have differ-
ent levels of communication satisfaction and job satisfac-
tion for various dimensions. Also, the results indicate that 
there is a positive correlation between these variables in 
different types of organisations, in different sectors and 
different countries. However, the results indicate that there 

are very few perspective studies which have confirmed this 
specific correlation. Therefore, this paper recommends 
more concrete explanations of all the dimensions of these 
variables and their relationships. Also, this paper suggests 
that different types of organisations should have additional 
sector-specific dimensions of communication satisfaction 
and job satisfaction. This paper stimulates more research 
in this area in less developed economies, including the 
Republic of Serbia. The results of this paper may be useful 
for managers in Serbia (in the field of organisational com-
munication, internal communication, internal marketing, 
organisational behaviour, human resource management)
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