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Apstrakt:  U ovom radu pokušali smo da 
dublje istražimo odnos između posveće-
nosti organizaciji i internog marketinga 
na bazi pregleda relevantne literature 
iz oblasti organizacionog ponašanja, 
internog marketinga i menadžmenta 
ljudskih resursa (MLJR-a). Analiza je 
pokazala da interni marketing ima važnu 
ulogu u razvoju posvećenosti kod zapo-
slenih preko: informisanja zaposlenih o 
organizacionim vrednostima, kreiranja 
brenda organizacije interno i eksterno, 
podsticanja dvosmerne komunikacije 
unutar organizacije, unapređenja organi-
zacione klime, selekcije novih zaposlenih 
koji dele vrednosti i stavove koji podrža-
vaju vrednosti organizacije, motivisanja 
zaposlenih kroz adekvatno dizajniranje 
poslova, kreiranje pravednog sistema 
nagrađivanja i sistematsko planiranje i 
upravljanje karijerom zaposlenih. Analiza 
je sugerisala i da posvećenost organizaciji 
predstavlja medijatorsku varijablu odnosa 
između internog marketinga i organizacio-
nih performansi. 

Ključne reči:  posvećenost organizaciji, 
interni marketing, menadžment ljudskih 
resursa

JEL klasifikacija: M12, M31

1. UVOD
Posvećenost organizaciji se najčešće razume kao skup osećanja i vero-
vanja koje pojedinac ima o organizaciji u kojoj radi (Steers, 1977; Por-
ter, Steers, Mowday & Boulian, 1974). To je stepen u kojem se pojedi-
nac identifikuje sa svojom organizacijom, njenom misijom i vizijom, i 
posvećen je ostvarenju organizacionih ciljeva. Zbog velikog uticaja koji 
ima na ponašanje ljudi u organizacijama, u relevantnoj literaturi se već 
dosta dugo posebna pažnja posvećuje istraživanju ovog fenomena sa ci-
ljem da se razume i objasni snaga, vremenska održivost i priroda uticaja 
na organizaciju (Eisenberger, Fasolo, & Davis-Lamastro, 1990). Mnoga 
istraživanja pokazuju da posvećenost organizaciji može imati višestruke 
pozitivne efekte kako na pojedinca – zaposlenog, tako i na organizaci-
ju kao celinu (O’Driscoll, Pierce, & Coghlan, 2006; Riketta &Van Dick, 
2005; Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002; Mathieu& Zajac, 
1990). Tako, na primer, nivo posvećenosti zaposlenih organizaciji u kojoj 
rade pozitivno utiče na performanse i uspešnost organizacije (McElroy, 
2001; Brooks, 2002; Jassawalla& Sashittal, 2003), njenu konkurentnost 
(Bergmann, Lester, De Meuse & Grahn, 2000), stavove i ponašanje za-
poslenih, njihovu motivaciju i zadovoljstvo poslom (Markovits, Davis & 
Vandrick, 2007; Chughtai & Zafar, 2006; Cooper-Hakim & Viswesvaran, 
2005; Meyer et al., 2002; Allen & Meyer, 1996; Mowday, Porter & Steers, 
1982), reflektuje kvalitet liderstva (Stum, 1999), doprinosi razmeni zna-
nja u organizaciji (Alvesson, 2001), povećava pripadnost zaposlenih or-
ganizaciji u kojoj rade (Meyer et al., 2002; Riketta, 2002), a utiče i na 
smanjenje odustvovanja sa posla (Eby, Freeman, Rush & Lance, 1999) 
i fluktuacije (Reichers, 1985; Mathieu & Zajac, 1990; Cooper-Hakim & 
Viswesvaran, 2005; Chughtai & Zafar, 2006). Najzad, u literaturi je širo-
ko prihvaćeno mišljenje da posvećenost zaposlenih, na koju poslodavci 
nastoje da utiču primenom aktivnosti internog marketinga, u krajnjoj 
instance doprinosi povećanju zadovoljstva potrošača i korisnika usluge 
(Bansal, Mendelson & Sharma, 2001).
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Imajući u vidu navedeno, od posebnog interesa jesu 
istraživanja koja se odnose na moguće intervencije 
unutar organizacije usmerene na izbor i primenu in-
strumenata od uticaja na povećanje posvećenosti za-
poslenih, među kojima važno mesto zauzima i interni 
marketing. Zato ćemo u ovom radu pokušati najpre da 
detaljno objasnimo koncept posvećenosti organizaciji, 
razgraničimo ga od ostalih sličnih koncepata i uka-
žemo na moguće načine uticaja na povećanje posve-
ćenosti zaposlenih korišćenjem internog marketinga. 
Rad, pored uvoda, ima još četiri dela. U drugom delu, 
na osnovu pregleda relevantne literature definisan je 
koncept posvećenosti organizaciji i analizirane su nje-
gove komponente. U trećem delu objašnjena je uloga 
antecedenata i teorijski koncepti načina uticaja na pro-
menu nivoa posvećenosti kod zaposlenih. U četvrtom 
delu rada definisan je koncept internog marketinga, 
odnos između internog marketinga i posvećenosti 
organizaciji u relevantnoj literatuti i ukazano je na 
elemente (aktivnosti) internog marketinga kojima se 
može uticati na povećanje posvećenosti kod zaposle-
nih. Najzad, u poslednjem delu rada prezentovani su 
glavni zaključci i implikacije rada, ukazano na ograni-
čenja i pravce budućih istraživanja.

2. �POJAM I DEFINISANJE 
POSVEĆENOSTI ORGANIZACIJI

2.1. Definicije pojma

Posvećenost organizaciji (engl. organizational com-
mitment, workforce commitment, employee com-
mitment) predstavlja multidisciplinarni koncept koji 
godinama unazad, počev još od 50-ih godina XX veka 
(Cohen, 2003), a posebno poslednjih decenija privlači 
veliku pažnju akademske i stručne javnosti i nastav-
lja da bude ogroman izazov i možda najistraživaniji 
fenomen u oblasti menadžmenta, organizacionog 
ponašanja i menadžmenta ljudskih resursa (Cohen, 
2007, str. 336). Jedan od razloga velike popularnosti 
koncepta može se naći u činjenici da ima značajne 
implikacije na motivaciju zaposlenih (Allen & Meyer, 
1990; Mowday et al., 1982). Istraživanja ovog feno-
mena najčešće su usmerena na pokušaj razumevanja 
odnosa koji postoji između antecedanta posvećenosti 
organizaciji i organizacionih rezulatata sa ciljem da se 
identifikuju mogućnosti za povećanje posvećenosti 
zaposlenih organizaciji u kojoj rade. U relevantnoj li-
teraturi pojavio se veliki broj radova, počev od Bekera 
(Becker, 1960), preko Mejera i Alena (Meyer & Allen, 
1999), do Somersa (Somers, 2009). Međutim, uprkos 

sve boljem razumevanju koncepta, u akademskoj jav-
nosti postoje izvesna neslaganja u vezi sa prirodom 
koncepta i načinom na koji treba da bude primenjen 
u organizacionom kontekstu (Hunt & Morgan, 1994; 
Mathieu & Zajac, 1990; Morrow, 1983; Reichers, 
1985), kako se razvija i na koji način utiče na ponaša-
nje pojedinaca u organizacionom okruženju (Meyer 
& Herscovitch, 2001, p. 299).

Tokom godina, u relevantnoj literaturi se pojavio 
veliki broj različitih definicija posvećenosti organiza-
ciji. Neke od njih predstavljene su u tabeli 1.

Na osnovu definicija u tabeli 1 može se zaključiti 
da većina autora percipira posvećenost organizaciji 
kao vezu koja postoji između zaposlenih i organiza-
cije i kao njihovu nameru da očuvaju svoje članstvo u 
organizaciji. Pored kategorizacije definicija različitih 
autora u nekoliko grupa, kako je to učinjeno u tabeli 1 
(rane definicije, definicije bazirane na psihološkoj ve-
zanosti, na članstvu u organizaciji i multidisciplinar-
nom pristupu), različite definicije bi se mogle svrstati 
i na nešto drugačiji način – u dva različita pristupa 
razumevanju koncepta posvećenosti organizaciji, a 
koji je veoma popularan u literaturi. Prema prvom 
pristupu, posvećenost organizaciji predstavlja stav 
(engl. attitudinal approach, attitudinal commitment), 
odnosno relativnu snagu identifikacije pojedinca sa 
organizacijom i meru njegove uključenosti u organi-
zaciju. Komponente posvećenosti uključuju sledeće: 
1) snažno verovanje u vrednosti i ciljeve organizacije 
i njihovo prihvatanje, 2) volja da se uloži značajan na-
por za organizaciju i 3) postojanje snažne želje da se 
sačuva članstvo u organizaciji (Mowday et al., 1982, 
p. 27). Posvećenost organizaciji se razvija kao rezultat 
radnog iskustva, percepcija o organizaciji i ličnih ka-
rakteristika koji svi zajedno vode razvoju pozitivnih 
osećanja o organizaciji koja prerastaju u posvećenost 
(Mowday et al., 1982).

Prema drugom, bihevioralnom pristupu (engl. 
behavioural approach, behavioural commitment), 
posvećenost organizaciji predstavlja bihevioralni kon-
cept, prema kojem pojedinac dostiže stanje posveće-
nosti tako što se ponaša na posvećen način, budući da 
mu svako drugo ponašanje može proizvesti ogromne 
troškove (Salancik, 1977).

Jedna od mogućih klasifikacija uključuje i prav-
ljenje razlike između različitih vrsta posvećenosti 
prema objektu posvećenosti, koji može biti: karijera, 
tim, ciljevi, lideri i organizacija kao celina (Meyer & 
Herscovitch, 2001, p. 300). Različite vrste posveće-
nosti mogu postojati u isto vreme, pa bi posvećenost 
organizaciji mogla da se razume i kao skup različi-
tih vrsta posvećenosti različitim grupama koje čine 
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jednu organizaciju (Reichers, 1985). To znači i da se 
iskustva različitih zaposlenih u pogledu posvećenosti 
mogu značajno razlikovati. Tako, na primer, posveće-
nost jednog zaposlenog može biti, pre svega, rezultat 
njegove percepcije da je njegova organizacija posveće-
na filozofiji stvaranja proizvoda visokog kvaliteta po 
pristupačnim cenama, dok posvećenost nekog dru-
gog zaposlenog može biti rezultat njegovog verovanja 
da organizacija pokazuje veliki stepen brige za svoje 
zaposlene. Na nivou organizacije, moguće je da su, u 
kvantitativnom smislu, stepeni posvećenosti oba za-
poslena jednaki, ali su fokusi njihove posvećenosti sa-
svim različiti. Najzad, pojedinac može da istovremeno 
oseća posvećenost prema različitim ljudima i organi-
zacijama (npr. porodici, prijateljima, društvenoj za-
jednici), zbog čega se ne može očekivati da postoji 
potpuna posvećenost samo prema organizaciji (Heery 
& Noon, 2001, p. 91.)

2.2. �Razgraničenje od drugih 
sličnih koncepata

Koncept posvećenosti organizaciji najčešće se pove-
zuje, a često i meša sa bar tri slična koncepta, a to su: 
1) angažovanost, 2) društveni (socijalni) identitet i 3) 
zadovoljstvo poslom. Da bi se bolje razumeo koncept 
posvećenosti, u nastavku je dato poređenje sa navede-
na tri koncepta.

Angažovanost vs. posvećenost organizaciji. Angažo-
vanost (engl. engagement) je “pozitivno, ispunjavaju-
će, afektivno-motivaciono stanje u vezi sa radom koje 
predstavlja antipod sagorevanju na poslu“ (Bakker & 
Leiter, 2010, p. 1–2). U najširem smislu predstavlja 
pozitivnu energiju koju pojedinci „donose“ u radno 
okruženje i „unose“ u posao koji obavljaju (Bakker 
& Leiter 2010, p. 2.); pošto žele da budu uspešni u 
onome što rade, zaposleni unose značajnu pozitivnu 

Tabela 1.  Različite definicije posvećenosti organizaciji

DEFINICIJE Autor(i)

Rane definicije
„Strukturni fenomen koji se pojavljuje kao rezultat transakcija i razmena između 
pojedinca i organizacije tokom vremena. Odnos između pojedinca i organizacije je baziran 
na ponašanju koje je limitirano njihovim ugovorom o međusobnim ekonomskim koristima. 
Pojedinci su posvećeni organizaciji samo zato što imaju određene skrivene investicije 
u organizaciju i zbog mogućnosti da imaju troškove ako je napuste. Posvećenost 
organizaciji je, u tom smislu, najbolji prediktor napuštanja organizacije.“

Becker (1960)

„Pojedinac je posvećen organizaciji, jer mu svako drugo ponašanje može proizvesti 
ogromne troškove.“ 

Salancik (1977)

Definicije bazirane na psihološkoj vezanosti
„Stepen u kojem zaposleni prihvataju ciljeve i vrednosti organizacije i žele da ostanu u 
organizaciji.“

Porter (1974)

„Emocionalna posvećenost ostvarenju organizacionih ciljeva.“ Buchanan (1974)
„Afektivna vezanost za ciljeve i vrednosti organizacije i za sopstvenu ulogu u njoj koja 
korespondira sa organizacionim ciljevima i vrednostima.“ 

Buchanan (1974)

„Psihološka vezanost za organizaciju.“
O’Reilly & Chatman 

(1986)
„Osećanje povezanosti sa ciljevima i vrednostima organizacije.“ Cook & Wall (1980) 
„Ukupna unutrašnja želja pojedinca da radi na način da ostvari organizacione ciljeve i 
interese.“

Wiener (1982)

Definicije bazirane na članstvu u organizaciji
„Želja pojedinca da bude član određene organizacije.“ Luthans (2006)
Multidisciplinarni pristup
„Volja da se sačuva članstvo u organizaciji, obećanje podrške i volja da se poveća 
uloženi napor radi ostvarenja organizacionih ciljeva i interesa kroz odgovarajuća radna 
ponašanja.“

Mowday et al. (1982)
Mowday, Steers & 

Porter (1979)
„Posvećenost pojedinca organizacionim ciljevima, prihvatanje zajedničkih vrednosti, 
njegova želja da ostane član organizacije zbog percipiranih visokih troškova njenog 
napuštanja i ponašanje koje je usmereno njegovim osećajem obaveze prema 
organizaciji.“

Allen & Meyer  
(1990, 1997)

Izvor:  Autori, na osnovu pregleda literature



Uloga internog marketinga u unapređenju posvećenosti organizaciji      97

energiju u sve što je neophodno da bi ostvarili uspeh. 
Postoje dve vrste angažovanosti: 1) radna angažova-
nost (engl. work engagement) i 2) angažovanost zapo-
slenog (engl. employee engagement). Prva ukazuje na 
odnos između pojedinca i njegovog posla, a druga na 
širu vezu odnosa zaposlenog sa organizacijom, što je 
vrlo slično konceptu posvećenosti, razlog zbog čega se 
ova dva koncepta mogu pomešati (Schaufeli & Bakker 
2010). Radna angažovanost ima tri komponente: 1) 
pokretačka snaga (engl. vigor) – velika energija koju 
zaposleni koristi da obavi svakodnevni posao, 2) po-
svećenost (engl. dedication) – snažna uključenost koja 
rezultuje u pozitivnim osećanjima, kao što su inspi-
racija, ponos, značajnost i entuzijazam, 3) apsorpcija 
(engl. absorption) – zaposleni je potpuno fokusiran 
na posao, duboko koncentrisan i oseća da vreme jako 
brzo prolazi i da mu je izuzetno teško da se odvoji od 
posla (Halbesleben & Wheeler, 2008, p. 243; Schaufeli 
& Salanova, 2007, p. 141). 

Ono što je zajedničko za oba koncepta jeste da se 
oba odnose na pozitivnu vezanost za posao; ono što je 
teorijska razlika između njih jeste da su povezani, ali 
se ne preklapaju. Na primer, neka istraživanja (Hall-
berg & Schaufeli, 2006) su pokazala da je korelacija 
između njih stabilna i da iznosi 0,46 (p. 120), što govo-
ri o tome da je reč o stvarno različitim konstruktima. 

Društveni (socijalni) identitet vs. posvećenost or-
ganizaciji. Društveni identitet (engl. social identity) 
je još jedan koncept vrlo blizak posvećenosti organi-
zaciji. Neki ih smatraju istim konceptom, nekada se 
posvećenost razume kao deo identifikacije, a nekada 
je identifikovanje viđeno kao antecedent posvećeno-
sti organizaciji (Meyer, Becker & Van Dick, 2006, p. 
666). Oba termina – i posvećenost i identifikovanje – 
ukazuju na psihološki odnos pojedinca sa organizaci-
jom. Međutim, iako postoje preklapanja između dva 
koncepta, između njih postoji i bitna razlika, a to je 
priroda odnosa između pojedinca i organizacije: po-
svećenost reflektuje odnos između dva različita enti-
teta, dok se identifikovanje vezuje samo za psihološko 
stanje pojedinca, kada kolektivni interesi postaju i lič-
ni (Van Knippenberg & Sleebos, 2006, pp. 571–572.) 

Zadovoljstvo poslom vs. posvećenost organizaciji. 
Zadovoljstvo poslom (engl. job satisfaction) je skup 
verovanja i emocija koje pojedinac ima o svom poslu. 
Može se definisati i kao stepen u kojem se pojedinci 
osećaju ispunjenim na svom poslu, ili kao afektivna 
ili emotivna reakcija na sopstveni posao ili stav poje-
dinca o poslu koji obavlja. Istraživanja pokazuju da iz-
među zadovoljstva poslom i posvećenosti organizaciji 
postoji jaka pozitivna korelacija (Brown & Peterson, 
1993). Iako postoji povezanost između dva koncepta, 

oni se međusobno veoma razlikuju. Dok je zadovolj-
stvo poslom vezano isključivo za posao koji pojedinac 
obavlja, posvećenost organizaciji je u vezi sa celom or-
ganizacijom u kojoj pojedinac radi. 

2.3. Komponente posvećenosti organizaciji

Postoje različiti pristupi katagorizaciji komponenti 
posvećenosti organizaciji, među kojima ćemo ovde 
opisati dva najpopularnija: 1) trodimenzionalni pri-
stup i 2) četvorodimenzionalni pristup. 

Vodeći pristup u razvoju i razumevanju koncepta 
posvećenosti organizaciji jeste trodimenzionalni pri-
stup Alena i Mejera (1990, 1997), koji bazira na ranim 
radovima Bekera (1960) i Portera i saradnika (Porter 
et al., 1974). Ova tipologija pravi razliku između: 

1)	 afektivne posvećenosti (engl. affective commi-
tment), koja predstavlja skup snažnih pozitivnih 
stavova prema organizaciji koji se manifestuju 
kroz posvećenost pojedinca organizacionim cilje-
vima i prihvatanje zajedničkih vrednosti (Porter et 
al., 1974; Mowday et al., 1979), 

2)	 posvećenosti radi održavanja kontinuiteta ili 
“iz računice” (engl. continuance commitment, 
calculated commitment), koja predstavlja tenden-
ciju pojedinca da ostane član organizacije zbog 
percipiranih visokih troškova njenog napuštanja 
(Becker, 1960; Salancik, 1977) i 

3)	 normativne posvećenosti (engl. normative commi-
tment), koja podrazumeva da ponašanje pojedin-
ca usmerava njegov osećaj obaveze prema organi-
zaciji (Weiner, 1982; Allen & Meyer, 1990).

U različitim empirijskim istraživanjima (Allen & 
Meyer, 1996; Meyer & Allen, 1991; Mathieu & Zajac, 
1990) uočeno je da afektivna posvećenost organizaciji 
snažno pozitivno utiče na osećaj pripadnosti organi-
zaciji i na smanjenje fluktuacije, a da određena pozi-
tivna korelacija postoji između posvećenosti i radnih 
performansi. Ista istraživanja su pokazala da posveće-
nost organizaciji ne može da objasni zakašnjavanje i 
odsustvovanje sa posla (veoma slaba veza između po-
menutih varijabli), što govori o tome da na ova pona-
šanja daleko značajniji uticaj imaju neki drugi faktori.

Uprkos popularnosti trodimenzionalnog modela, 
neki autori dovode u pitanje mogućnost jasnog raz-
graničenja između afektivne i normativne posvećeno-
sti (Bergman, 2006), budući da je korelacija između 
ove dve komponente veoma visoka (Meyer & Hersco-
vitch, 2001, p. 305) i da čak ide i do 0,63 (Meyer et al., 
2002, p. 28), što znači da je skoro 40% varijanse jedne 
objašnjeno drugom komponentom (Bergman, 2006, 
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p. 646). Eventualne razlike između ove dve kompo-
nente posvećenosti najverovatnije proizilaze iz različi-
tosti načina na koji se pojedinci vezuju za organizaciju 
(Bergman, 2006, pp. 647–659). Neki autori smatraju 
da visoka korelacija između njih postoji u organiza-
cijama izvan područja Severne Amerike (Meyer et 
al., 2002, p. 41), pa se javlja dilemma da li razlike u 
kulturnim dimenzijama ili jezičke barijere utiču na 
definisanje i razumevanje ova dva konstrukta, zbog 
čega je još uvek nedovoljno jasno da li oba konstrukta 
uopšte treba da postoje (Bergman, 2006).

Koenov četvorodimenzionalni model (Cohen, 2007) 
na nešto drugačiji način vidi posvećenost. Najveća 
razlika između dva modela je ta što Koenov model 
uključuje vremensku orijentaciju, pa pravi razliku iz-
među posvećenosti organizaciji koja se razvija pre i 
nakon ulaska u određenu organizaciju (Cohen, 2007, 
pp. 337-349):

1)	 pre ulaska u organizaciju:
a)	 sklonost ka instrumentalnoj posvećenosti – pro-

izilazi iz individulanih očekivanja pojedinca o 
kvalitetu razmene sa organizacijom i

b)	sklonost ka normativnoj posvećenosti – opšta 
moralna obaveza prema organizaciji;

2)	 nakon ulaska u organizaciju:
a)	 instrumentalna posvećenost – vezanost koja 

bazira na odnosu razmene opipljivih dobara 
(npr. zarade) i predstavlja refleksiju sklonosti 
ka instrumentalnoj posvećenosti – u kojoj meri 
su ispunjena očekivanja pojedinca u vezi sa 
platom i drugim vrstama zarada i

b)	afektivna posvećenost – psihološka vezanost po-
jedinca za organizaciju koja se manifestuje kroz 
identifikaciju sa njom, emotivnom povezano-
šću i osećajem pripadanja.

Druga važna razlika između dva modela je u fo-
kusu, koji je sa troškova povezanih sa napuštanjem 
organizacije (posvećenost iz računice u modelu Ale-
na i Mejera) pomeren na koristi koje pojedinac može 
ostvariti ostankom u organizaciji – instrumentalna 
posvećenost u Koenovom modelu (Cohen, 2007, p. 
336), što znači da ova dva modela mere isti konstrukt, 
ali ga vide iz direktno suprotstavljenih perspektiva.

Razlozi koji govore u prilog Koenovog modela ka-
tegorizacije posvećenosti su brojni. Prvo, njegovom 
primenom se izbegava bilo kakvo potencijalno prekla-
panje posvećenosti sa rezultatima (posledicama) po-
svećenosti, kao što je, na primer, namera da se napusti 
organizacija. Drugo, posvećenost iz računice snažno 
je kritikovana zbog svoje prediktivne validnosti, ali i 

validnosti samog konstrukta (Cohen, 2007, p. 343.). 
Treće, kao što je već ranije naglašeno, postoji visoka 
korelacija između afektivne i normativne posvećeno-
sti (Meyer et al., 2002, p. 28). Koen (2007) je sugeri-
sao da normativna posvećenost predstavlja pre sklo-
nost da se bude posvećen nego stvarnu posvećenost, 
zbog čega se treba usmeriti na istraživanje perioda pre 
ulaska u organizaciju (p. 338), što je donekle slično 
tvrdnji Alena i Mejera (1990, p. 14) da je normativna 
posvećenost u najvećoj meri uslovljena ranom soci-
jalizacijom pojedinca i delovanjem kulturnih faktora. 
Zato Koen smatra da merenjem i istraživanjem nor-
mativne posvećenosti može veoma malo da se sazna o 
posvećenosti organizaciji; ona daje informacije samo 
o tome kakve su individualne razlike između pojedi-
naca u pogledu njihove sklonosti da postanu posveće-
ni organizaciji (p. 343).

3. �RAZVOJ POSVEĆENOSTI 
KOD ZAPOSLENIH

3.1. Uloga antecedenata

Posvećenost zaposlenih organizaciji u kojoj rade može 
imati svoje korene u različitim faktorima: stavovima, 
ponašanju i normativnim faktorima (Mowday et al., 
1982). Oni utiču na pojedinca da razvije i održi po-
svećenost organizaciji u kojoj radi; pojedinac i razvija 
i održava posvećenost organizaciji potpuno svesno. 
Posvećenost se može iskazati bilo stavom bilo pona-
šanjem ili i jednim i drugim (Kiesler & Sakumura, 
1966). Međutim, posvećenost koja se izražava samo 
stavom, i predstavlja privatnu posvećenost nekom iza-
branom cilju/subjektu je mnogo slabija, nego ukoliko 
se taj stav podrži i radnim ponašanjima koja odra-
žavaju posvećenost organizaciji. Snaga posvećenosti 
organizaciji je utoliko veća ukoliko je ona više javna, 
voljna, značajna i obavezujuća (Salancik, 1977), pri 
čemu ponašajna posvećenost ispunjava veći broj uslo-
va u poređenju sa izražavanjem posvećenosti kao sta-
va koje može biti voljno i značajno, ali pošto je lično, 
ima manje obavezujući karakter. Iz svega navedenog 
proizilazi da i stavovi i ponašanje imaju važnu ulogu 
u razvoju posvećenosti kod pojedinca – ponašanja 
pokazuju posvećenost, a pozitivni stavovi je pojačava-
ju. Moguće je i da se stavovi o posvećenosti razviju iz 
ponašanja kao neka vrsta post hoc samoopravdavanja 
ad hoc aktivnosti (Oliver, 1990) – mogu biti pozitiv-
ni, negativni ili neutralni, u zavisnosti od toga na koji 
način pojedinac interperira i procenjuje svoje aktiv-
nosti/ponašanja.
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Uloga antecedenata u razvoju posvećenosti se naj-
češće vezuje za njihov uticaj na to da li predisponira-
ju pojedinca da razvije posvećenost, ali i na to kako 
pojedinac interpretira i procenjuje odnose razmene sa 
organizacijom - pozitivna iskustva utiču na to da post 
hoc evaluacije budu pozitivne. Zato istraživanja poka-
zuju da postoji značajna korelacija između posveće-
nosti i antecedenata (Mowday et al., 1982). 

Postoje četiri osnovne grupe antecedenata posve-
ćenosti organizaciji (Meyer et al., 2002, pp. 28-32): 
1) demografske varijable: starost, pol, obrazovanje i 
dužina radnog staža u organizaciji, 2) radna iskustva, 
kao što su organizaciona podrška, konflikt uloga i ne-
izvesnost uloge, 3) dostupnost različitih alternativa i 
investicija u ljudske resurse, uključujući mogućnosti 
za učenje i razvoj i 4) individualne razlike između lju-
di u organizaciji, kao što su: lokus kontrole, savesnost 
itd. Ovim antecedentima mogu se dodati i sigurnost 
zaposlenja, autonomija na poslu, napredovanje u ka-
rijeri, kultura itd. Navedene četiri grupe faktora mo-
gle bi se uslovno svrstati u samo dve osnovne grupe 
faktora koje utiču na stepen posvećenosti organizaciji: 
(1) lični faktori: dužina radnog staža u organizaciji, 
starost, vrsta profesije itd. i (2) organizacioni fakto-
ri: obogaćivanje posla, autonomija, mogućnost da se 
iskoriste veštine, pozitivni stavovi prema radnoj gru-
pi, pravednost u organizaciji, polna struktura radne 
grupe itd. 

3.2. Uticaj na stavove

U organizacionom kontektsu i u pogledu uloge inter-
nog marketinga važno je razumevanje posvećenosti 
organizaciji kao jednog od dva najvažnija stava (drugi 
je zadovoljstvo poslom) koje zaposleni imaju u vezi 
sa poslom koji obavljaju i organizacijom u kojoj rade. 
Stavovi su važni, jer su zasnovani na osećanjima i uve-
renjima pojedinaca u vezi sa određenim pojavama i 
situacijama i utiču na njihovo ponašanje. Stav je na-
učena predispozicija da se u vezi sa nekom pojavom 
(ili objektom) ponaša na konzistentno povoljan ili 
nepovoljan način (Fishbein & Ajzen, 1975). Stavovi 
su skup osećanja, verovanja i ideja koje ljudi imaju o 
određenim situacijama, pojavama ili ljudima. Stav je 
stanje mentalne spremnosti bazirane na iskustvu koje 
uslovljava da se pojedinac ponaša na određen način u 
odnosu na neku pojavu ili događaj.

Pošto je posvećenost organizaciji stav, onda se iz 
opštih karakteristika stavova (Rollinson, 2002, p. 136) 
može zaključivati i o njegovim važnim karakteristika-
ma: 

-	 Posvećenost organizaciji je specifičan stav koji se 
formira u odnosu na organizaciju u kojoj pojedi-
nac radi;

-	 Posvećenost organizaciji reflektuju identitet po-
jedinca, njegovo iskustvo i emocije, ali i njegovu 
procenu važnosti sadržaja ovog stava u njegovom 
ličnom svetu – da li mu se sviđa ili ne sviđa orga-
nizacija i njena delatnost; 

-	 Posvećenost organizaciji je relativno stabilna 
tokom vremena, teško se menja i formira se kroz 
iskustvo; 

-	 Snaga posvećenosti organizaciji odražava važ-
nost (valencu), koja pokazuje snagu pozitivnih ili 
negativnih emocija pojedinca u odnosu na svoju 
organizaciju ili neku njenu karakteristiku; 

-	 Budući da reflektuje emocije pojedinca i stepen 
važnosti organizacije za tog pojedinca, posveće-
nost organizaciji determiniše bihevioralnu reak-
ciju tog pojedinca u odnosu na neku specifičnu 
situaciju ili pojavu;

-	 Budući da posvećenost organizaciji predstavlja 
stav koji uključuje mentalne procese, nije vidljiv i 
ne može se uočiti posmatranjem, pa se o njenom 
postojanju samo može pretpostavljati; 

-	 Pojedinci mogu biti svesni ili nesvesni da su po-
svećeni organizaciji u kojoj rade;

-	 Posvećenost organizaciji je stav koji je povezan sa 
svim ostalim stavovima koje neki pojedinac ima. 

Nekada se verovalo da su stavovi prilično stabilna i 
veoma teško promenljiva kategorija. Međutim, novija 
istraživanja pokazuju da se stavovi ljudi menjaju to-
kom vremena, sa iskustvom koje stiču. U tom smislu, 
oni ne predstavljaju relativno nepromenljive kategori-
je, kao što je to slučaj sa ličnim karakteristikama i spo-
sobnostima. Stavovi se menjaju sa dobijanjem novih 
informacija o određenoj pojavi, osobi ili situaciji, sa 
iskustvom, sa promenom subjekta stava, ili kada odre-
đena situacija, objekat ili osoba postanu manje važ-
ni za imaoca stava. Na primer, pojedinac može imati 
izrazito negativan stav o politici zdravstvenog osigu-
ranja svoje kompanije, ali, ako se u međuvremenu 
njegova supruga zaposli u kompaniji koja i članovima 
porodice nudi odlične uslove osiguranja, stav poje-
dinca o politici zdravstvene zaštite njegove kompani-
je može postati umeren, jer je to nešto o čemu više 
ne mora da brine. S druge strane, stavovi koji imaju 
duboke korene i dugu istoriju su prilično otporni na 
promene.

U relevantnoj teoriji se objašnjenja promene sta-
vova oslanjaju na četiri teorijska pristupa: 1) teorije 
konzistentnosti, 2) teorije učenja, 3) teorije socijalnog 
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prosuđivanja i 4) funkcionalne teorije (Eagly & Chai-
ken, 1993; O‘Keefe, 1990).

Teorije konzistentnosti (engl. Consistency theo-
ries). Bazična pretpostavka ovih teorija jeste da svaki 
pojedinac ima potrebu da ostvari konzistentnost iz-
među: a) stavova, b) ponašanja i c) stavova i ponaša-
nja. Svaki nedostatak konzistentnosti kod pojedinca 
stvara osećaj nelagodnosti koji ga „tera“ da prilagođa-
va svoje stavove ili ponašanja kako bi ponovo ostvario 
balans ili konzistentnost između njih. Ova grupa teo-
rija uključuje sledeće: teorije ravnoteže (Heider, 1958; 
Newcomb, 1961; Abelson & Rosenberg, 1958), teori-
ju afektivno-kognitivne konzistentnosti (Rosenberg, 
1956) i teoriju kognitivne dissonance (Festinger, 
1957). U oblasti organizacionog ponašanja, najveću 
popularnost je stekla Festingerova teorija kognitivne 
dissonance, koju ćemo ovde detaljnije objasniti. 

Teorija kognitivne disonace (Festinger, 1957) ba-
zira na pretpostavci da svi ljudi teže konzistentnosti, 
odnosno žele da zadrže konzistentnost između afek-
tivne, bihevioralne i kognitivne komponente stava. U 
slučaju kada se jedna komponenta stava promeni, i to 
dovede do osećaja nekonzistentnosti, pojedinac ima 
dve mogućnosti: da komponentu koja se promenila 
vrati u prvobitno stanje ili da druge dve komponen-
te promeni na način da budu konzistentne sa onom 
koja se promenila. To stanje nekonzistentnosti prvi 
je opisao Festinger (1957) i nazvao ga „disonanca”. 
Kognitivna disonanca predstavlja stepen anksiozno-
sti ili neprijatnosti koju pojedinac oseća u situaciji 
kada postoji nekonzistentnost između njegovih sta-
vova, vrednosti i znanja ili kada njegovo ponašanje 
kao pojedinca nije u skladu (konzistentno) sa kogni-
tivnim elementima ‒ njegovim stavovima. Svaki po-
jedinac prirodno nastoji ili da umanji ili da izbegne 
stanje kognitivne disonance, a potreba pojedinca da 
je izbegne, smanji ili otkloni zavisiće od veličine dis-
onance (Festinger, 1957). Veličina disonance zavisi 
od važnosti određenog kognitivnog elementa (stava, 
znanja, vrednosti) koji je disonantan. Kognitivna dis-
onanca se može smanjiti na tri načina: (1) promenom 
ponašanja/stava, (2) opravdavanjem ponašanja/stava 
promenom disonantnog (nekonzistentnog) stava i (3) 
opravdavanjem ponašanja/stava uvođenjem novih 
kognitivnih elemenata. 

Rane teorije učenja (engl. Early learning theori-
es). Ove teorije nastaju pedesetih godina XX veka kao 
rezultat sprovedenih istraživanja na Jejl univerzitetu 
(Yale Communication Research Program) od stra-
ne Hovlanda i njegovih saradnika (Hovland, Janis & 
Kelly, 1953). Prema ovim teorijama, pojedinac nastoji 
da zadrži svoj stav sve dok ne ostvari neko novo isku-

stvo učenja, a promena će zavisiti od ubedljivosti po-
ruke koja se šalje tokom procesa učenja, pažnje koja 
joj se posvećuje, razumevanja iste, mogućnosti da 
pojedinac vežba poželjno ponašanje i podsticaja koji 
mu se daju, ako praktikuje poželjno ponašanje. Ove 
teorije danas imaju malu popularnost zbog jednostav-
nosti pristupa i nedovoljnog kapaciteta da obezbede 
dublje razumevanje procesa promene stavova (Eagly 
& Chaiken, 1993).

Teorija društvenog prosuđivanja (engl. Soci-
al judgment theory). Ova teorija (Sherif & Hovland, 
1961; Sherif, Sherif & Nebergall, 1965) polazi od pret-
postavke da postojeći stavovi koje pojedinac ima služe 
kao njegovi standardi prosuđivanja i oblikuju njegovu 
percepciju o sadržaju poruke koja mu se šalje. Prihva-
tiće ona mišljenja koja su bliska njegovim stavovima 
i mišljenju, odnosno odbaciće sva mišljenja koje lič-
no doživljava kao neprijatna i/ili neprihvatljiva. To, 
praktično, znači da što je veća razlika između ličnih 
stavova pojedinca i onih koji su ugrađeni u poruku 
koja mu se šalje, promena njegovih stavova je teža, od-
nosno manja.

Funkcionalne teorije (engl. Functional theories). 
Ova grupa teorija traga za odgovorima na pitanja: 
Koje su funkcije stavova? Čemu oni služe? Šta je nji-
hova svrha? Prema funkcionalnim teorijama, prome-
na stavova zavisi od uloge koju oni imaju, pri čemu 
se uloge stavova razlikuju kako od pojedinca do poje-
dinca tako i kod jednog pojedinca kada se nađe u ra-
zličitim situacijama. Prema Kacu (Katz, 1960), stavovi 
imaju četiri osnovne funkcije: 1) pragmatičnu (stavovi 
upravljaju ponašanjem na način da se dobije nagrada, 
odnosno izbegne kazna), 2) saznajnu (budući da svaki 
pojedinac ima potrebu da stekne smisleno, stabilno i 
organizovano viđenje sveta koji ga okružuje, stavovi 
kreiraju standarde za organizovanje i pojednostavlji-
vanje percepcija o složenom i neizvesnom okruženju), 
3) odbrane ega tj. samo-koncepta (kako bi zaštitili 
svoja osećanja i samo-koncept u nepoznatim ili ne-
prijatnim situacijama, pojedinci razvijaju stavove koji 
ne zahtevaju njihovu aktivnu ulogu u tim situacijama) 
i 4) izražavanja ličnih vrednosti i samo-aktuelizacije. 

U praksi organizacije najčešće pribegavaju menja-
nju stavova zaposlenih u sklopu različitih organiza-
cionih promena kojima se radikalno menjaju odnosi 
između elemenata organizacije i kada postojeći stavo-
vi mogu predstavljati barijeru željenim promenama. 
Pri tome, najčešće se koristi princip konzistentnosti, 
odnosno nastoji se da se različitim komunikacionim 
tehnikama i kanalima utiče na stvaranje kognitivne 
disonance menjanjem stavova i verovanja zaposlenih, 
usled očekivanja da će oni eliminisati disonancu me-
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njajući svoje ponašanje. Efikasnost promene stavova 
će zavisiti od: pošiljaoca, prirode poruke koja se šalje 
i karakteristika primaoca (Rollinson, 2002, p. 143). 
Za promenu stavova vrlo je važno da izvor poruke tj. 
pošiljalac bude kredibilan izvor – da bude poštovan i 
cenjen u organizaciji. To su obično rukovodioci u koje 
zaposleni imaju poverenje, koje duboko cene i poštu-
ju. Od značaja je i da rukovodioci - pošiljaoci poruke 
budu motivisani da poruku prenose. Priroda poruke, 
takođe, utiče na kredibilitet pošiljaoca poruke – važ-
no je da se ne potcenjuje inteligencija javnosti kojoj 
se poruka šalje (McGuire, 1964). Ukoliko je poruka 
neizbalansirana, odnosno jednostrana, može izazvati 
snažne negativne emocije, a time i otpor, tj. aktiviranje 
odbrambenog mehanizma kod primaoca da je prihva-
te, pa aktivnosti usmerene na promenu stavova mogu 
imati rezultate sasvim suprotne od očekivanih (Janis 
& Feshback, 1953). Moć ubeđivanja i stepen prihvata-
nja poruke zavisi i od karakteristika primaoca poru-
ke – pojedinci sa manjim stepenom samopoštovanja 
mogu biti veoma prijemčivi za ubeđujuće poruke, dok 
će pojedinci sa snažnim stavovima pokazivati otpor 
prema istim (McGinnies, 1970). Na stepen prihvata-
nja poruke može uticati i veličina razlike koja postoji 
između postojećih stavova primaoca i poruke – što je 
manja, može se očekivati da će pojedinac interpreti-
rati poruku kao komplementarnu svojim stavovima, 
odnosno što je ova razlika veća, može se očekivati da 
će pojedinac čak i nastojati da poveća taj jaz, što utiče 
na smanjenje kredibiliteta pošiljaoca poruke.

Efekat bumeranga. U nekim situacijama namera da 
se promene stavovi može rezultovati potpuno neoče-
kivanim efektima, često suprotnim onome što je oče-
kivano. Neki autori to objašnjavaju strahom pojedinca 
da poruka koja im se šalje ugrožava njihovu ličnu slo-
bodu, pa oni preduzimaju aktivnosti kako bi je zaštiti-
li i zadržali (Brehm, 1972). To znači da ukoliko je moć 
ubeđivanja poruke mala u poređenju sa važnošću lič-
ne slobode za pojedinca, on će se ponašati potpuno 
suprotno očekivanjima. To je i razlog zašto pojedinci 
pokazuju otpor promenama; ne vole da se osećaju iz-
manipulisanim, zbog čega jaki vidljivi pritisci da me-
njamo svoje stavove često kod nas izazivaju želju da 
radimo savim suprotno (Heller, Pallak & Picek, 1973). 
Efekat bumeranga u procesu promene stavova može 
dovesti u sumnju mogućnost da se stavovi uopšte pro-
mene. Međutim, istraživanja i praksa pokazuju da će 
pojedinac promeniti svoj stav ako ima stvarno dobar 
razlog da to učini (Rollinson, 2002, p. 145). Zbog toga 
se savetuje da se izbegavaju manipulativne poruke i 
kratkoročna komunikacija.

4. �ULOGA INTERNOG 
MARKETINGA U POVEĆANJU 
POSVEĆENOSTI ZAPOSLENIH

4.1. �Definisanje koncepta 
internog marketinga

Koncept internog marketinga utemeljen je u shvata-
nju da zaposleni u nekoj organizaciji čine njene pri-
marne i najvažnije klijente čije se zadovoljstvo poslom 
i stavovi prema organizaciji u kojoj rade reflektuju i 
na stavove i zadovoljstvo njenih eksternih klijenata. 
Interni marketing, kao koncept zasnovan na prime-
ni marketinške filozofije unutar organizacije, razvijen 
je u okviru uslužnog marketinga (Kurav, Chowdhary, 
Prakash & Briggs, 2016) i stoga se njegova primena 
prvenstveno vezuje za uslužne organizacije. Međutim, 
tokom razvoja teorijskog okvira za razumevanje kon-
cepta internog marketinga, razmatrana je potreba za 
primenu ovog pristupa i u organizacijama koje nisu 
uslužnog karaktera (Ahmed, Rafiq & Saad, 2003).

Autori u oblasti (Foreman, Money, 1995; Caruna, 
Calleya, 1998; Rafiq & Ahmed, 2000; Kurav et al., 
2016) saglasni su u oceni da se počeci razvoja ovog 
koncepta vezuju za rad Berija, Hensela i Burka (Berry, 
Hensel & Burke, 1976), u kojem se interni marketing 
pominje kao uspešno rešenje za unapređenje načina 
isporuke usluge klijentima. Naime, na samom počet-
ku razvoja ovog koncepta, dominiralo je stanovište 
da zaposleni predstavljaju „primarno tržište“ uslužne 
organizacije. Stoga su zaposleni u skladu s marketinš-
kom filozofijom posmatrani kao njegovi „interni kli-
jenti“, dok su poslovi koji im se daju u nadležnost bili 
shvaćeni kao „interni proizvod“ (Caruna & Calleya, 
1998). U skladu s tim, interni marketing kao noviji 
teorijski koncept primenjen u kontekstu uslužnih or-
ganizacija potekao je iz marketinške filozofije prema 
kojoj organizacija kombinuje različite aktivnosti kako 
bi na efikasan i efektivan način zadovoljila potrebe kli-
jenata (u ovom slučaju svojih zaposlenih) i ostvarila 
željenu dobit. Amed i Rafik (2003) ističu da je u osno-
vi ovog stanovišta logika prema kojoj zadovoljenje po-
treba i kreiranje zadovoljnih zaposlenih u nekoj usluž-
noj organizaciji vodi ka unapređenju kvaliteta usluge 
koju će oni pružiti eksternim klijentima organizacije, 
te doprinosi povećanju zadovoljstva uslugom na ek-
sternom tržištu. Dakle, u skladu sa inicijalnom kon-
ceptualizacijom koju su 1991. godine postavili Beri i 
Parasuraman (prema Rafiq & Ahmed, 2000, p. 451), 
interni marketing podrazumeva privlačenje, razvoj, 
motivisanje i zadržavanje zaposlenih kroz dizajnira-
nje poslova koji se percipiraju kao interni proizvodi 
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koji zadovoljavaju njihove potrebe. Iz ovog implicitno 
sledi da je od začetaka ideje o primeni internog mar-
ketinga kreiranje zadovoljstva poslom predstavljalo 
jedan od njegovih ključnih ciljeva.

Uporedo s ovim viđenjem internog marketinga, od 
osamdesetih godina prošlog veka razvija se još jed-
na konceptualizacija prema kojoj interni marketing, 
osim motivisanih i zadovoljnih zaposlenih, treba da 
doprinese i razvoju zaposlenih koji će biti orijentisa-
ni ka klijentima kroz osnaživanje (ili jačanje) njihove 
prodajne orijentacije. Razvoj ovakvog pristupa koji 
Rafik i Amed (2000) nazivaju orijentacijom na klijen-
te pripisuje se Gronrosu (Gronroos, 1981) koji je prvi 
uveo u razmatranje transakcije na liniji zaposleni-kli-
jent, kao i potrebu koordinacije između zaposlenih 
na prvoj liniji isporuke usluge i onih koji obavljaju 
druge funkcije podrške unutar organizacije. Mada se 
pomenute dve konceptualizacije internog marketinga 
(zadovoljni zaposleni i zaposleni orijentisani na klijen-
te) mogu učiniti donekle sličnim, treba napomenuti 
da njihovu suštinsku razliku predstavlja činjenica da 
je u fokusu prve konceptualizacije zadovoljstvo za-
poslenih koje se reflektuje na zadovoljstvo klijenta; u 
fokusu druge konceptualizacije je zadovoljni klijent, 
te menadžment organizacije primenom marketinških 
aktivnosti unutar organizacije treba da utiče na svest 
zaposlenih da pruže superiornu uslugu klijentima.

Konačno, treći pogled na interni marketing svodi 
se na isticanje njegove značajne uloge u primeni stra-
tegije i upravljanju promenama u organizaciji. U tom 
smislu, Rafik i Amed (2000, p. 452) navode Vinterovo 
(Winter, 1985) shvatanje uloge internog marketinga 
prema kojem se ona ogleda u „usmeravanju, obrazo-
vanju i motivisanju zaposlenih u skladu s institucio-
nalnim ciljevima... to je proces u kojem osoblje treba 
da shvati ne samo vrednost programa kao takvog, već 
i sopstvenu ulogu u njemu“ (p. 69). Posebno treba 
naglasiti da je upravo ovoj trećoj konceptualizaci-
ju internog marketinga svojstveno to da primenjene 
aktivnosti prevazilaze okvire uticaja na razvoj ori-
jentacije ka klijentima kod zaposlenih na prvoj liniji 
isporuke usluga, te da se radi o holističkom pristu-
pu upravljanja ljudskim resursima u organizacijama 
koje ne moraju nužno da budu uslužnog karaktera. U 
tom smislu, primenom aktivnosti internog marketin-
ga definisanog na ovaj način doprinosi se smanjenju 
internih konflikata među različitim funkcijama u or-
ganizaciji, prevazilaženju otpora prema promenama i 
usmeravanju marketinških aktivnosti i programa ka 
postizanju zadovoljstva klijenata na eksternom tržit-
šu, imajući u vidu da je upravo uloga zaposlenih u or-
ganizaciji ključna za ostvarenje tog cilja. Iz navedenog 

bi se moglo zaključiti da upravo ova treća konceptua-
lizacija internog marketinga u najvećoj meri podržava 
stanovište prema kojem interni marketing predstavlja 
sinonim za uspešno upravljanje ljudskim resursima, 
ali je istovremeno i sastavni deo sveukupne marke-
tinške orijentacije organizacije (Foreman & Money, 
1995). 

4.2. �Interni marketing i posvećenost 
organizaciji u relevantnoj literaturi

Dva ranije identifikovana načina poimanja internog 
marketinga kao 1) oblasti koja čini sastavni deo mar-
ketinške orijentacije organizacije i 2) tehnike uprav-
ljanja ljudskim resursima uslovila su različite pristupe 
proučavanju povezanosti koncepta internog marke-
tinga sa konceptom posvećenosti organizaciji. 

U radovima autora u čijem je fokusu marketinška 
orijentacija organizacije (Naude, Desai & Murphy, 
2003) posvećenost organizaciji posmatra se kao jedna 
od determinanti internog marketinga. Autori dokazu-
ju pozitivnu korelaciju između interne marketinške 
orijentacije i posvećenosti organizaciji, naglašavajući, 
pri tome, da je često teško napraviti razliku između 
uzroka i posledica posvećenosti organizaciji. Poziva-
jući se na Javorskog i Kolija (Jaworski & Kohli, 1993), 
Naud, Desai i Marfi (2003) ističu da posvećenost orga-
nizaciji, koja podrazumeva identifikaciju zaposlenih s 
njenim osnovnim vrednostima i pozitivno utiče na 
smanjenje tendencije da napuste organizaciju tokom 
vremena, može biti posledica usvojene marketinške 
orijentacije organizacije.

S druge strane, polazeći od shvatanja da interni 
marketing predstavlja tehniku upravljanja ljudskim 
resursima, jedna grupa autora (Boshof & Tait, 1996; 
Caruna & Calleya, 1998; Malhotra & Muherjee, 2003; 
Farzard, Nahavandi & Caruna, 2008) nastojala je da 
istraži njegov uticaj na kreiranje posvećenosti organi-
zaciji i indirektno na percipirani nivo kvaliteta ispo-
ručene usluge.

Interni marketing se najčešće definiše kao „ele-
ment holističkog marketinga i odnosi se na zadatak 
zapošljavanja, obuke i motivisanja sposobnih radnika 
koji žele dobro da usluže kupce“ (Kotler, Keller, 2017, 
p. 23). Kotler i Keller (2017) dalje navode da inter-
ni marketing treba da prethodi primeni sveukupnih 
marketinških aktivnosti na ekternom tržištu, ističući 
da „nema smisla obećavati odličnu uslugu, ako zapo-
sleni u kompaniji nisu spremni da je pruže“ (p. 23). 
Na osnovu navedenog jasno je da interni marketing 
čini sastavni deo marketinške orijentacije preduzeća, 
oslanjajući se na primenu programa upravljanja ljud-
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skim resursima usmerenih ka tome da se kod zapo-
slenih stvore pozitivni stavovi prema organizaciji i 
razvije njihova svest kako bi pravilno percipirali sop-
stvenu ulogu u ostvarenju ciljeva organizacije. Stoga 
zaključujemo da primena internog marketinga može 
dati pozitivne eksterne efekte koji su oličeni u visoko 
percipiranom kvalitetu usluge i zadovoljstvu klijenata, 
samo ukoliko prethodno proizvede pozitivne efekte u 
pogledu povećanja zadovoljstva poslom i posveće-
nosti organizaciji među njenim zaposlenima. Na taj 
način dolazimo do zaključka da kreiranje posvećeno-
sti organizaciji predstavlja medijator uticaja internog 
marketinga na uspeh organizacije na eksternom tržištu.

Prethodno potvrđuju radovi jednog broja autora u 
ovoj oblasti koji se, upšteno posmatrano, mogu svrsta-
ti u tri zasebne grupe i to: 1) radovi u kojima se istra-
žuje uticaj internog marketinga na ishod marketinš-
kih programa usmerenih na eksterno tržište (Bansal, 
Mendelson & Sharma, 2001), 2) radovi u kojima se fo-
kus istraživanja pomera na uticaj posvećenosti orga-
nizaciji na percipirani nivo kvaliteta usluge klijenata 
na eksternom tržištu (Boshoff & Tait, 1996; Malhotra 
& Mukherjee, 2003) i 3) radovi u kojima su istraživani 
efekti internog marketinga na posvećenost organiza-
ciji (Caruna & Calleya, 1998; Farzad et al. 2008). Za-
jedničko za sve pomenute autore je to da se nedvosmi-
sleno ističe značaj upravljanja zaposlenima kako bi se 
osiguralo njihovo zadovoljstvo i pozitivan stav prema 
organizaciji kao neophodni uslovi da se klijentima is-
poruči superiorna usluga visokog kvaliteta i osiguraju 
njihovo zadovoljstvo i lojalnost.

Bansal, Mendelson i Šarma (2001) testirali su uticaj 
internog marketinga na ishod marketinških programa 
kroz model prema kojem interni marketing obuhvata 
niz aktivnosti iz domena upravljanja ljudskim resur-
sima i to: jačanje percepcija o sigurnosti zaposlenja, 
obuku, nagrađivanje, razmenu informacija, osnaživa-
nje zaposlenih, smanjene razlika u statusu itd. Ovim 
aktivnostima se utiče na zaposlene posmatrane kao 
interne klijente kako bi postali lojalni organizaciji, bili 
zadovoljni poslom i razvili poverenje u menadžment. 
Prema ovom modelu, interni marketing treba da utiče 
na ponašanje zaposlenih tako da oni obezbede isporu-
ku usluge određenog nivoa kvaliteta i time doprinesu 
zadovoljstvu klijenata na eksternom tržištu, te njiho-
voj lojalnosti organizaciji. 

Radovi u kojima se ispituje uticaj posvećenosti or-
ganizaciji na percipirani nivo kvaliteta usluge idu ko-
rak dalje, ističući fluktuaciju zaposlenih kao jedan od 
faktora koji se posebno negativno odražava na perci-
pirani nivo kvaliteta usluge. Rešenje pronalaze u ra-
zvoju posvećenosti organizaciji za koju smatraju da 

značajno utiče na smanjanje stope fluktuacije zaposle-
nih (Malhotra & Mukherjee, 2003). Međutim, auto-
ri posebno ističu činjenicu da postoje različite vrste 
posvećenosti (afektivna, posvećenost radi održavanja 
kontinuiteta i normativna posvećenost), te da među 
njima ima velike razlike u pogledu uticaja na perci-
pirani nivo kvaliteta usluge. Pretpostavlja se da afek-
tivna posvećenost (pozitivan stav prema vrednostima 
organizacije) pozitivno doprinosi razvoju njihove sve-
sti o potrebi pružanja superiorne usluge klijentima. 

Konačno, i radovi u čijem je fokusu uticaj internog 
marketinga na posvećenost organizaciji, ističu da je ta 
veza najjača u domenu afektivne posvećenosti organi-
zaciji (Caruna & Calleya, 1998). Prethodno je napo-
menuto da se u marketinškoj literaturi naglašava da 
interni marketing čini sastavni deo opšte marketinške 
orijentacije (element holističkog marketinga), te da 
podrazumeva primenu odgovarajućih marketinških 
alata i programa u cilju postizanja efekata na „inter-
nom tržištu“ koje čine zaposleni preduzeća. Javorski 
i Koli (1993) organizacionu posvećenost vide kao po-
sledicu marketinške orijentacije organizacije. Istražu-
jući uzroke i posledice marketinške orijentacije, pret-
postavili su da marketinška orijentacija organizacije 
kreira odgovarajuću psihološku i sociološku dobrobit 
za zaposlene, koja se manifestuje kroz: 1) jačanje ose-
ćaja ponosa i pripadnosti i lojalnosti grupi (tzv. esprit 
de corps, što se može interpretirati kao timski duh), 
2) zadovoljstvo poslom i 3) posvećenost organizaciji 
(Kohli & Jaworski, 1990). Prezentovano viđenje Kolija 
i Javorskog jasno ukazuje na to da je fokus na afektiv-
noj posvećenosti organizaciji (Kooij, Jansen, Dikkers, 
& De Lange, 2010), koja je stabilna u dužem vremen-
skom periodu.

Imajući u vidu navedeno, moglo bi se zaključiti da 
posvećenost organizaciji predstavlja rezultat prihva-
ćene marketinške orijentacije u čijoj osnovi je i prime-
na internog marketinga kao preduslova za postizanje 
poslovnog uspeha na eksternom tržištu. Farzard i dr. 
(2008) ističu da interni marketing podrazumeva jed-
nak tretman zaposlenih i klijenata od strane organiza-
cije koja u ophođenju primenjuje proaktivne progra-
me kako bi ostvarila sopstvene ciljeve. Ovi programi 
bi trebalo da za rezultat daju lojalne, zadovoljne i po-
svećene zaposlene i, posledično, lojalne i zadovoljne 
klijente. Programi usmereni ka internim klijentima 
(zaposlenima) u cilju postizanja zadovoljstva poslom, 
lojalnosti, te afektivne posvećenosti organizaciji pre-
vazilaze okvire tradicionalno posmatranih internih 
komunikacija (Farzard et al., 2008), ali ih ne isključu-
ju. Naime, komunikacija doprinosi postizanju identi-
fikacije zaposlenih sa organizacijom (Smidts, Pruyn & 
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Riel, 2001), a upravo je identifikacija sa organizacijom 
i njenim vrednostima ključna za izgradnju afektivne 
posvećenosti. Jednako značajnim smatra se sadržaj 
komunikacije kao i komunikaciona klima posmatra-
na kao ambijent u kojem se dešava razmena informa-
cija između članova grupe. Slično tome, Amed i Rafik 
(2003) posebno naglašavaju značaj povoljnog okruže-
nja za uspešnu realizaciju ciljeva internog marketinga, 
smatrajući da ono mora da bude zasnovano na razu-
mevanju i prisnosti, poverenju i posvećenosti zaposle-
nima u organizaciji.

Dakle, interni marketing posmatran kao skup 
aktivnosti usmerenih na zapošljavanje, obuku i mo-
tivaciju zaposlenih kako bi bili usmereni na pruža-
nje superiorne usluge klijentima, te kao sastavni deo 
marketinške orijentacije organizacije, nesumnjivo 
doprinosi razvoju afektivne posvećenosti organizaciji 
i to stvaranjem odgovarajuće organizacione kulture i 
klime zasnovane na pružanju osećaja sigurnosti i pri-
padnosti, razumevanja i prisnosti, poveranja, moguć-
nosti za napredovanje i nagrađivanje, osnaživanja i 
uključivanja zaposlenih, što je nemoguće postići bez 
razmene informacija i primene adekvatne strategi-
je komunikacija. U novije vreme, jedna od strategija 
koja prevazilazi okvire tradicionalno posmatrane in-
terne komunikacije, jeste strategija izgradnje bren-
da sa kojim će se zaposleni identifikovati (Erkmen, 
2018). Stoga se poslednjih godina u relevantnoj litera-
turi posebna pažnja posvećuje upravo uticaju brenda 
poslodavca na posvećenost organizaciji (Vaijayanthi, 
Shreenivasan & Srivathsan, 2011; Shetty & Gujarathi, 
2014; Fernandez-Lores, Gavilan & Blasco, 2016), te bi 
bilo dobro dalja istraživanja usmeriti u tom pravcu.

4.3. �Aktivnosti internog marketinga 
usmerene na povećanje 
posvećenosti zaposlenih

Stav da interni marketing predstavlja instrument pu-
tem kojeg je moguće podstaći posvećenost organiza-
ciji (Alves, Do Paço & Roberto, 2015) nameće pitanje 
koje su to konkretne aktivnosti koje menadžeri treba 
da preduzmu. U literaturi iz ove oblasti te aktivnosti se 
pominju kao glavni elementi internog marketinga i, po 
pravilu, uključuju različite raspoložive alate marketin-
ga (kvalitet i zadovoljstvo poslom, komunikacija i pro-
mocija) i menadžerske tehnike (regrutacija, selekcija, 
motivisanje, obuka). Zdjelarić, Ćirić i Brkanlić (2017) 
ističu da po ovom pitanju ne postoji jedinstven stav 
među autorima, baš kao što je to slučaj i sa shvatanjem 
samog pojma internog marketinga. Naime, kao što je 
prethodno objašnjeno, definicije i konceptualizacije 

internog marketinga razlikuju se među pojedinim au-
torima, pa stoga ne treba da čudi ni to što ne postoji 
jedinstveno prihvaćeno stanovište oko toga koje kon-
kretne aktivnosti spadaju u domen internog marketin-
ga. U skladu s navedenim, na primer, Karuna i Kalej 
(1998) svoje istraživanje uticaja internog marketinga na 
organizacionu posvećenost menadžera jedne poslovne 
banke zasnivaju na upitniku koji su za potrebe merenja 
primene internog marketinga u organizacijama razvili 
Forman i Mani (Foreman & Money, 1995). Ovim upit-
nikom je obuhvaćeno petnaest pojedinačnih aktivnosti 
koje sprovode menadžeri organizacije kako bi uticali 
na zaposlene. Navedene aktivosti oni dalje grupišu u tri 
šire kategorije smatrajući ih ključnim komponentama 
internog marketinga, a to su: 1) vizija (na primer, krei-
ramo viziju u koju naši zaposleni veruju), 2) nagrađiva-
nje (na primer, naš sistem merenja performanci i nagra-
đivanja podstiče zaposlene na timski rad) i 3) razvoj (na 
primer, naša organizacija gleda na razvoj znanja i vešti-
na kao na investiciju, a ne trošak). Dokazavši da pome-
nuti faktori značajno utiču na posvećenost organizaciji, 
Karuna i Kalej (1998) sugerišu da interni marketing 
dodatno naglašava potrebu da menadžeri ljudskih re-
sursa prilikom obavljanja svog uobičajenog posla treba 
da budu i marketinški orijentisani.

S druge strane, Rafik i Amed (2000) navode pet 
glavnih elemenata internog marketinga: 1) motivaci-
ja i satisfakcija zaposlenih, 2) orijentacija na klijente 
i zadovoljstvo, 3) koordinacija i integracija poslovnih 
funkcija, 4) marketinški pristup i 5) primena korpo-
rativnih i funkcionalnih strategija. Mada je ovo shva-
tanje široko prihvaćeno u relevantnoj literaturi, čini 
se da je nedostatak operacionalizacije ovih elemenata 
uticalo na to da se istraživanja novijeg datuma (Abza-
ri, Ghorbani & Madani, 2011; Ismail & Sherif, 2017) i 
dalje oslanjaju na skalu koju su razvili Forman i Mani 
1995. godine. Ismail i Šerif (2017) međutim, ustanov-
ljenim elementima internog marketinga (vizija, razvoj 
i nagrađivanje) dodaju još dva nova - osnaživanje za-
poslenih i interna komunkacija i dokazuju da upravo 
interna komunikacija, zajedno sa sistemom nagrađi-
vanja, predstavlja element internog marketinga koji 
najsnažnije utiče na posvećenost organizaciji. 

Danas se, osim navedenog, u istraživanjima kori-
sti još jedan instrument za merenje primene internog 
marketinga u organizacijama, koji je novijeg datuma i 
koji uključuje šest faktora (determinanti) prepoznatih 
kao ključni elementi internog marketinga (Jou, Chou 
& Fu, 2008). To su: 1) empatija i uvažavanje potreba i 
problema zaposlenih od strane njihovih nadređenih, 
2) upoređivanje i preslikavanje (engl. benchmarking) 
praksi koje primenjuju konkurenti kako bi se bolje ra-
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zumeli problemi zaposlenih i na njih odgovorilo na 
adekvatan način, 3) kvalitet posla u pogledu finan-
sijske i emotivne nadoknade pružene zaposlenima 
za obavljeni posao, 4) komunikacija odozdo na gore, 
kako bi se osiguralo da mišljenje i predlozi zaposle-
nih dopru do njihovih nadređenih, 5) uvažavanje in-
formacija i njihova razmena kako bi nadređeni bili u 
prilici da prenesu poruku zaposlenima i informišu 
ih o relevantnim pitanjima i 6) promotivne aktivno-
sti koje imaju za cilj aktivaciju i uključivanje zapo-
slenih kako bi doprineli realizaciji organizacionih 
ciljeva. Zasnivajući svoje istraživanje na pomenutim 
faktorima i analizirajući njihov uticaj na posvećenost 
zaposlenih u organizacijama čija je poslovna misija 
pružanje zdravstvenih usluga starijim osobama, neki 
autori (Alves, Do Paço & Roberto, 2015) su ustanovili 
su da najjači uticaj imaju: kvalitet posla, komunikacija 
odozdo na gore i uvažavanje i razmena informacija. 
Pored toga, u manjoj meri utiču i promotivne aktiv-
nosti, kao i empatija i uvažavanje problema i potre-
ba zaposlenih, dok benčmarking kao faktor internog 
marketinga nema značajnog uticaja na posvećenost 
organizaciji. Na osnovu ovog, mogao bi se izvesti 
zaključak da zadovoljstvo poslom (koje je operaci-
onalizovano u konstruktu kvalitet posla) i interna 
komunikacija (operacionalizovana u konstruktima 
komunikacija odozdo na gore i uvažavanje i razmena 
informacija) predstavljaju dve najznačajnije aktivnosti 
internog marketinga.

Dizajniranje poslova na način koji će povećati za-
dovoljstvo zaposlenih u skladu sa marketinškom ter-
minologijom podrazumeva upravljanje internim pro-
izvodom, zbog čega predstavlja neizostavan element 
internog marketinga koji doprinosi kreiranju posveće-
nosti organizaciji. S druge strane, kao što komunika-
cija u marketingu direktno utiče na prihvatanje proi-
zvoda na eksternom tržištu, otvorena i iskrena interna 
komunikacija je preduslov za postizanje zadovoljstva 
zaposlenih. Kako navode Slijepčević, Bovan i Radoje-
vić (2018), uloga interne komunikacije je da doprinese 
izgradnji i održavanju dobrih odnosa sa zaposlenima, 
te stoga treba da bude zasnovana da dvosmernom pri-
stupu. Neophodnost dvosmernog pristupa dokazuje i 
pomenuto istraživanje koje su sproveli Alvez, Do Paso 
i Roberto (2015), s obzirom na to da su se kao naj-
značajniji faktori uticaja na posvećenost organizaciji 
javili komunikacija odozdo na gore, koja podrazume-
va potrebu da menadžeri pruže priliku zaposlenima 
da iznesu svoje i mišljenje, te da ono bude saslušano i 
uvaženo, kao i uvažavanje i razmena informacija, koja 
podrazumeva prenošenje informacija sa viših nivoa 
organizacije na one niže (tj. odozgo na dole).

5. �ZAKLJUČAK I IMPLIKACIJE 
ZA MENADŽMENT

U ovom radu smo učinili pokušaj da analizom rele-
vantne literature iz oblasti organizacionog ponašanja, 
internog marketinga i upravljanja ljudskim resursima 
detaljnije istražimo prirodu odnosa između internog 
marketinga i povećenosti organizaciji, odnosno ulo-
gu internog marketinga u razvoju posvećenosti kod 
zaposlenih, budući da je povećanje posvećenosti po-
vezano sa brojnim pozitivnim organizacionim rezul-
tatima, kao što su: povećanje motivacije, zadovoljstva 
poslom i pripadnosti organizaciji, jačanje percepcija 
o pravednosti u organizaciji, smanjenje napuštanja 
organizacije, poboljšanje organizacionih performansi 
itd.

Iako postoje različite grupe definicija posvećenosti 
zaposlenih, u relevantnoj literaturi iz oblasti organiza-
cionog ponašanja dominira definisanje posvećenosti 
organizaciji kao stava koji predstavlja relativnu snagu 
identifikacije pojedinca sa organizacijom i meru nje-
gove uključenosti u organizaciju a koji ima tri važne 
komponente (Mowday et al., 1982, p. 27): 1) snažno 
verovanje u vrednosti i ciljeve organizacije i njihovo 
prihvatanje, 2) volja da se uloži značajan napor za 
organizaciju i 3) postojanje snažne želje da se sačuva 
članstvo u organizaciji.

Analiza je pokazala da na posvećenost organizaciji 
i njene komponente može sistematski da se utiče, u 
čemu značajnu ulogu ima interni marketing shvaćen 
kao sastavni deo marketinške orijentacije organizacije 
koji se oslanja na primenu različitih aktivnosti i pro-
grama ULJR-a orijentisanih na stvaranje pozitivnih 
osećanja i stavova prema organizaciji kod zaposlenih 
i razvoj adekvatnih percepcija o sopstvenoj ulozi u 
ostvarenju ciljeva organizacije. U tom smislu, prepo-
ruka je da menadžment i jedinice za ljudske resurse, 
ukoliko žele da preko internog marketinga utiču na 
povećanje posvećenosti zaposlenih, posebnu pažnju 
posvete primeni sledećih aktivnosti: 

•	 Upoznavanje zaposlenih sa vizijom i misijom or-
ganizacije, njenim vrednostima i uticaj na njih da 
prihvate te vrednosti i da se ponašaju se u skladu s 
njima; 

•	 Kreiranje i promocija brenda poslodavca interno, 
ali i eksterno radi privlačenja novih zaposlenih čiji 
će stavovi prema organizaciji biti pozitivni i pre 
nego što se zaposle, i koji će kao takvi biti spremni 
da prihvate njene vrednosti i ostanu posvećeni;

•	 Intenzivnije korišćenje metoda selekcije koji 
baziraju na proveri vrednosti i stavova prijavlje-
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nih kandidata radi izbora onih čije su vrednosti i 
stavovi u skladu sa vrednostima organizacije, kao 
i korišćenje metoda samoprijavljivanja kandidata 
koji imaju jaku želju da rade u organizaciji tokom 
čitave godine;

•	 Pažljivo dizajniranje poslova u skladu sa motivaci-
onim profilom i kompetencijama zaposlenih, čime 
bi se uticalo na povećanje njihovog zadovoljstva 
poslom; empirijski je dokazano da je veći nivo 
zadovoljstva poslom pozitivno koreliran sa višim 
nivoima posvećenosti organizaciji (Kreitner & 
Kinicki, 2002, p. 196; Mowday et al., 1982; Scott 
& Taylor, 1985; Allen & Meyer, 1996; Meyer et 
al., 2002; Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005; 
Chughtai & Zafar, 2006; Markovits et al., 2007);

•	 Kontinuirano praćenje klime u organizaciji i ula-
ganje napora da se otklone izvori nezadovoljstva 
i pozitivno utiče na stvaranje povoljne atmosfere 
u organizaciji kroz unapređenje međuljudskih 
odnosa, stila liderstva, odnosa sa rukovodiocima 
i korišćenje različitih tehnika motivacije zaposle-
nih: kreiranje pravednog sistema nagrađivanja 
koji ima motivacioni potencijal, stvaranje uslova 
za planiranje i upravljanje karijerom zaposlenih, 
dizajniranje poslova sa većim motivacionim 
potencijalom, posebno kroz povećavanje autono-
mije, davanje povratne informacije zaposlenima, 

povećanje raznovrsnosti zadataka i veština koje su 
zaposlenima potrebne za obavljanje posla;

•	 Sistematsko dugoročno upravljanje internim 
komunikacijama u organizaciji, uz insistiranje na 
dvosmernosti iste kroz: podsticanje zaposlenih da 
iznose mišljenja, primedbe i sugestije, uvažavanje 
mišljenja zaposlenih, prenošenje informacija od 
vrha ka dole da ne bi došlo do širenja glasina i da 
bi se zaposleni osećali informisanim i uvažvanim. 
Samo otvorena i iskrena (zasnovana na empatiji, 
tj. prijemčivosti menadžera za probleme zaposle-
nih, razumevanje tih problema...) komunikacija 
doprinosi stvaranju poverenja, a poverenje dopri-
nosi jačanju osećanja pripadnosti, zajedništva i 
održavanju dobrih odnosa unutar organizacije.

Važan zaključak teorijske analize jeste da posveće-
nost organizaciji predstavlja medijatorsku varijablu 
odnosa između internog marketinga i organizacionih 
performansi na eksternom tržištu. Međutim, budući 
da je naše istraživanje bazirano na teorijskoj analizi, 
što je i njegovo najvažnije ograničenje za širu gene-
ralizaciju zaključaka, verujemo da bi buduća istraži-
vanja u ovoj oblasti trebalo bazirati na empirijskom 
istraživanju kako bi se detaljnije istražio ovaj odnos i 
potvrdio medijatorski uticaj posvećenosti zaposlenih 
organizaciji u kojoj rade.
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In this paper we made an attempt to highlight the relation-
ship between organizational commitment and internal 
marketing, building our analysis on reviewing related 
organizational behaviour, internal marketing and hu-
man resource management literature. The analysis has 
shown that internal marketing has an important role in 
developing employee commitment through: informing 
the employees about organizational values, developing 
organization brend both internally and externally, facilitat-
ing two-way communication within organization, improv-
ing organizational climate, selection of new employees 

whose values and attitudes support organizational ones, 
motivation of employees through job design, creation of 
equity-based reward system and systematic planning and 
management of employees` careers. The analyss has also 
indicated that organizational commitment mediates the 
relationship between internal marketing and organiza-
tional performances.

Key words: organisational commitment, internal market-
ing, human resource management
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