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UVOD
Obezbeđenje zadovoljstva klijenata i njihovo dugoročno zadržavanje 
jedan je od najvažnijih zadataka menadžmenta uslužnih organizacija. 
Konkurencija na tržištu usluga poslednjih decenija postaje sve brojnija 
i intenzivnija. Pored pojedinačnih preduzeća, povećan je broj strategij-
skih alijansi u globalnim razmerama, kao i merdžera i akvizicija. Nastala 
globalna konkurencija značajno utiče na stvaranje standarda u uslužnim 
delatnostima, ali i na promene u ponašanju klijenata koji postaju mobil-
niji, obrazovaniji, informatički pismeniji, kupovno moćniji. Veće šanse u 
težnji za osvajanjem i zadržavanjem klijenata imaju preduzeća koja uspe-
vaju da kreiraju paket željenih koristi: visok kvalitet usluga, jedinstvena 
iskustva i doživljaje, ekološke zahteve, bezbednost, odgovarajuću cenu, 
prijatnu atmosferu, fer tretman od strane zaposlenih (Đukić, 2010). Ana-
lizom stavova različitih autora može se zaključiti da se kvalitet isporučene 
usluge smatra ključnom determinantom ostvarenog nivoa zadovoljstva 
klijenata. Studije koje su se bavile vezom između stepena zadovoljstva 
klijenata i kvaliteta usluga pokazale su da viši nivo kvaliteta usluga dovo-
di do većeg stepena satisfakcije klijenata (Pollack, 2008, str. 537). Pri tom 
su za ukupno zadovoljstvo kvalitetom usluge bitna dva aspekta: suštinski 
(core) aspekt usluge koja se pruža tj. „šta je isporučeno“ i relacioni, odno-
sno procesni aspekt usluge (Morgan & Piercy, 1992, pp. 111-112). 

Za ukupnu percepciju kvaliteta usluge od strane klijenata pokazalo se 
da veliki značaj ima upravo ovaj drugi aspekt usluge koji podrazumeva 
kako je usluga pružena. Neki autori, poput Yoona i Suha (2003) čak sma-
traju da je ponašanje zaposlenih najvažniji faktor koji utiče na kreiranje i 
percepciju kvaliteta usluge od strane klijenata. Po njima ponašanje zapo-
slenih predstavlja kariku koja povezuje organizaciju sa klijentima i ima 
presudan uticaj na održavanje njihove lojalnosti kroz zadovoljenje identi-
fikovanih potreba (Yoon & Suh, 2003). Ovakva situcija u prvi plan stavlja 
zaposlene koji se nalaze u neposrednom kontaktu sa klijentima (Đukić & 
Kijevčanin, 2012, pp. 312-313) koji samim tim postaju jedan od integral-
nih elemenata marketing programa usluga i kritičan faktor poslovnog us-
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peha uslužnih organizacija. Sa druge strane, vrlo često 
oblici ponašanja zaposlenih koji imaju pozitivan uticaj 
na zadovoljstvo klijenata nisu eksplicitno navedeni u 
opisu njihovog posla, niti su za njih posebno nagrađe-
ni, već su rezultat njihove individualne odluke. Oblik 
ponašanja zaposlenih koji ima ovakve karakteristike 
u literaturi je poznat pod nazivom „organizaciono 
građansko ponašanje“ zaposlenih (eng. organizational 
citizenship behavior). Utemeljivačem ovog koncepta 
smatra se Organ (1988) koji pod ovim oblikom po-
našanja zaposlenih podrazumeva diskreciono (do-
brovoljno) ponašanje zaposlenih koje nije direktno i 
eksplicitno priznato od strane sistema nagrađivanja u 
organizaciji, ali koje doprinosi efektivnijem funkcio-
nisanju organizacija (Organ, 1988). 

S obzirom da OGP nosi sa sobom potencijal pozi-
tivnog uticaja na organizacione performanse, to je in-
teresovanje za ovaj koncept u porastu, tako da mnoge 
teorijske postavke o tom pozitivnom uticaju sve više 
dobijaju i praktičnu potvrdu. Jedna od oblasti u ko-
joj se u poslednje vreme ispituju posledice ovog obli-
ka ponašnja zaposlenih jeste i zadovoljstvo klijenata 
uslugom. Empirijska istraživanja koja su sprovedena 
u ovoj oblasti u osnovi su bazirana na stavu Van Ma-
anen i Schein (1979) da postoji velika verovatnoća da 
će zaposleni koji ispoljavaju pozitivan i odgovoran od-
nos prema organizaciji i drugim zaposlenima ispoljiti 
i pozitivan i podržavajući odnos prema klijentima jer 
su to najčešće lične vrednosti tih zaposlenih (Van Ma-
anen & Schein, 1979). 

Imajući u vidu da je konkurencija u uslužnom sek-
toru veoma izražena i da je „borba“ za klijente sve 
intenzivnija, istraživanje faktora njihovog zadovolj-
stva postaje sve značajnije što čini da i sam koncept 
OGP zaposlenih dobija na značaju. Stoga je i cilj ovog 
rada da se nakon teorijskog osvrta na pitanja kvalita-
ta usluga i zadovoljstva klijenata, ukaže na najvažnije 
dimenzije OGP zaposlenih, kao i da se na praktičnom 
primeru sagleda njegov uticaj na zadovoljstvo klijena-
ta. Empirijsko istraživanje je sprovedeno na primeru 
jedne banke u Republici Srbiji, tačnije, u nekoliko 
njenih filijala. Rad je strukturiran tako što je u prvom 
delu rada dat pregled literature o kvalitetu usluge kao 
determinanti zadovoljstva klijenata, kao i konceptu 
OGP zaposlenih, dok su u drugom delu rada prikaza-
ni i analizirani rezultati dobijeni empirijskim istraži-
vanjem. U zaključnom delu rada ukazano je na ogra-
ničenja rada i date su preporuke menadžerima kako 
stimulisati OGP zaposlenih. 

1. PREGLED LITERATURE

1.1. �Kvalitet usluge kao determinanta 
zadovoljstva klijenata

Visoka stopa promene marke izražena na tržištu uslu-
ga zbog intenzivne konkurencije i zahtevnih klijenata 
visoko pozicionira zadovoljstvo klijenata u hijerarhiji 
ciljeva jedne uslužne organizacije. Ostvarivanje zado-
voljstva klijenata, međutim nije lak posao za uslužne 
organizacije. Radi se o specifičnom, dugotrajnom i 
kompleksnom procesu (Senić, Senić, 2008, str. 216). 
Razlozi su sledeći: specifičnost procesa kupovine 
usluga, kompleksnost faktora koji utiču na odluku o 
kupovini, međusobnog odnosa ključnih koristi us-
luge, emocionalnog stanja klijenta i neočekivanih 
situacija u momentu evaluacije performansi usluge 
(McDougall, Levesque, 2000, p. 392; Zeitaml, Bittner, 
2003, pp. 87-88).

Proces odlučivanja o kupovini je zbog specifičnosti 
usluge, a posebno njene neopiljivosti i varijabilnosti 
složen, a zadovoljstvo klijenata zavisi od brojnih fak-
tora. Informacije koje dobijaju u procesu merenja za-
dovoljstva se odnose na određeni momenat, dok se, 
s druge strane, emocionalni odgovor klijenta nakon 
obavljene kupovine menja u vremenu pod uticajem 
brojnih faktora (Stanković, Đukić, 2009, str. 302-304). 
U slučajevima korišćenja mnogih usluga, osećaj zado-
voljstva je varijabilan i zavisi od vremenskog ciklusa 
korišćenja određene usluge. Ovo je izraženo u situa-
cijama kada se korišćenje usluge odvija u dužem vre-
menskom periodu (npr. korišćenje dugoročnog kre-
dita, itd.), ali i u slučajevima kupovine nove usluge ili 
odsustva iskustva klijenta u korišćenju usluge.

Emocionalno stanje potrošača je značajna deter-
minanta njegovog zadovoljstva (Oliver, 1997, p. 13). 
Pozitivne emocije povećavaju ukupno zadovoljstvo 
potrošača dok je suprotne značajno umanjuju. Mogu 
nastati u toku korišćenja usluge (sreća za vreme od-
mora, boravak sa određenim ljudima, ekonomski sta-
tus), što značajno utiče na ukupno iskustvo potrošača. 
Emocionalno stanje potrošača može biti i pod utica-
jem drugih ljudi iz okruženja. Ponašanju zaposlenih 
koji su u direktnom kontaktu sa potrošačima, takođe, 
mogu uticati na emocije u momentu kupovine. 

Potencijalne neočekivane situacije koje nastaju u 
fazi korišćenja usluge mogu značajno opredeliti pro-
cenu odnosa isporučene i očekivane vrednosti (za-
dovoljstvo, oduševljenje, nezadovoljstvo). U slučaju 
neusaglašenosti ove dve vrednosti korisnici se mogu 
upustiti u prikupljanje dodatnih informacija u cilju 
identifikovanja razloga za takvu situaciju (Zeithaml 
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et al., 2003, p. 87). Nisu retke situacije da potrošači 
preuzimaju delimičnu odgovornost za svoje zadovolj-
stvo. Ukoliko i nije tako, istraživanja pokazuju da će 
nezadovoljstvo korisnika biti manje ukoliko ustanovi 
da je uzrok bio van kontrole preduzeća ili da se takva 
greška retko dešava i ponavlja. 

Koncept zadovoljstva klijenata i koncept kvaliteta 
usluga su međusobno povezani, a često se i poistove-
ćuju. Polazeći od takvog shvatanja može se govoriti o 
linearnoj vezi između kvaliteta usluge i zadovoljstva 
klijenata, što znači da viši nivo kvaliteta usluga vodi 
višem nivou zadovoljstvu klijenata. Postoje i shvata-
nja da kvalitet usluge nije jedina determinatna zado-
voljstva korisnika, i ako je često presudna (Veljković, 
2009). Prema ovom shvatanju, pored kvaliteta usluga, 
zadovoljstvo korisnika usluge je determinisano i dru-
gim elementima (kvalitet proizvoda, cena, situacio-
ni faktori i lični faktori). Istraživanja koja se temelje 
na takvom shvatanju nisu pokazala jaku povezanost 
percipiranog kvaliteta usluga od strane klijenata i nji-
hovog zadovoljstva, posebno kada je reč o pojedinim 
elementima kvaliteta usluge. 

Problem u merenju zadovoljstva korisnika usluga 
postoji zbog toga što se kvalitet usluge ne može lako 
identifikovati i meriti (Jain, Gupta, 2004, p. 25). U od-
nosu na kvalitet proizvoda, klijentima uslužnih orga-
nizacija je teže da objektivno mere kvalitet, s obzirom 
na neopipljivost kao jednu od osnovnih karakteristi-
ka usluge. Zbog toga ne postoji saglasnost autora u 
pogledu definisanja kvaliteta usluga. Dominantno je 
shvatanje da kvalitet usluge proizilazi iz usklađenosti 
sa očekivanjima potrošača, odnosno da je rezultat po-
ređenja koje potrošači prave između očekivanja i nji-
hovih percepcija o načinu na koji usluga treba da bude 
pružena (Caruna, Money, Berton, 2000, p. 1339). Isti-
canje da ukupna ocena kvaliteta zavisi od vrednova-
nja koristi koje pruža određena usluga, ali i procesa 
njene isporuke, ukazuje na kompleksnost i multidi-
menzionalnost koncepta kvaliteta usluge. Konsenzus, 
međutim postoji u tome da kvalitet usluge podrazu-
meva postojanje tri osnovna elementa (Pollack, 2008, 
p. 539): kvalitet rezultata, kvalitet interakcije i kvalitet 
uslužnog okruženja. 

Kvalitet rezultata predstavlja stvarni rezultat usluž-
nog kontakta i osnovni je element kvaliteta jedne us-
luge, s obzirom na to da odlukom o kupovini potro-
šač procenjuje konkretnu korist koju očekuje. Kvalitet 
interakcije odnosi se na procenu ukupnog odnosa 
potrošača i uslužnog osoblja u kome dolazi do pretva-
ranja inputa u rezultat. Treća dimenzija koja je pred-
met ocene od strane potrošača jeste kvalitet uslužnog 
ambijenta. Značaj ove dimenzije može biti različit u 

zavisnosti od prirode uslužne aktivnosti i intenziteta 
interakcije zaposlenih i korisnika usluga. 

Kvalitet interakcija zaposlenih i potrošača važna je 
determinanta njihove satisfakcije (Zethaml, Parasura-
man & Berry, 1990; Hartline & Ferrell, 1996; Zethaml 
& Bitner, 2003; Lovelock & Wirtz, 2007). Značaj za-
poslenih uslovljen je troškovima koje uzrokuju kao i 
ulogama koje imaju u procesu usluživanja (Stanković 
& Đukić, 2013, str. 553). Zbog toga se zaposleni sma-
traju integralnim delom kvaliteta usluge i ukupnog 
procesa usluživanja. Međusobnim interakcijama i re-
lacijama oni formiraju lanac odnosa koji je od funda-
mentalnog značaja za uspeh uslužne organizacije na 
tržištu. 

Zaposleni u uslužnim delatnostima se mogu pode-
liti u dve kategorije: osoblje za podršku i osoblje za 
kontakt sa klijentima. Zaposleni na prvoj liniji uslu-
živanja imaju ulogu premošćivača granice, jer posluju 
na granici organizacije i obavljaju različite uloge. Oni 
predstavljaju jednu stranu uslužnog procesa, a drugu 
klijenti kao korisnici usluga i koproducenti koji se 
preko takvog odnosa vezuju za uslugu i organizaciju. 
Značaj zaposlenih u donošenju konačne odluke o ku-
povini i upravljanju ponašanjem klijenata u postupku 
evaluacije učinjenog izbora, povećao je njihovu važ-
nost u organizaciji. Međutim, njihov značaj za uspo-
stavljanje odnosa sa klijentima može biti različitit. 
Na to utiču sledeće varijable: stepen prilagođenosti 
usluge specifičnim potrebama klijenata i mogućnost 
rasuđivanja zaposlenih za kontakt sa klijentima, u 
pogledu zadovoljenja potreba individualnih klijenata 
(Lovelock & Wirtz, 2007, p. 521). 

Za stvaranje superiorne vrednosti i usredsređiva-
nje na klijente važno je i tzv. osoblje za podršku. Reč 
je osoblju koje nema direktne kontakte sa klijentima, 
ali svojim aktivnostima podrške značajno utiče na 
kvalitet isporučene usluge i posredno na satisfakci-
ju klijenata. Odnos broja zaposlenih iz jedne i druge 
grupe uslovljen je vrstom usluge, stepenom njene opi-
pljivosti, odnosno obimom kontakta sa klijentima u 
procesu stvaranja usluge. 

1.2. �Organizaciono građansko 
ponašanje zaposlenih

Kao što je napred navedeno za ukupnu percepciju 
kvaliteta usluge od strane klijenata i njihovo zado-
voljstvo istom, veliki značaj ima sadržaj usluge koja je 
pružena, ali i način na koji je ona pružena. Ovo drugo 
u prvi plan stavlja zaposlene koji se nalaze u nepo-
srednom kontaktu sa klijentima i od čije će ljubazno-
sti, predusretljivosti i empatije zavisiti i nivo zadovolj-
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stva klijenata. Drugim rečima, zadovoljstvo klijenata 
uslugom u velioj meri zavisi od tzv. organizacionog 
građanskog ponašanja zaposlenih. Ovaj izraz prvi put 
se javlja u literaturi početkom 80-tih godina 20. veka u 
radovima Organa (1984, 1988) i njegovih sledbenika. 
Inicijalna ideja o ovom konceptu pronađena je u činje-
nici da gotovo u svakoj organizaciji postoje određeni 
oblici odgovornosti zaposlenih, kao i oblici njihovog 
ponašanja, koji se često previđaju ili su neadekvatno 
mereni u postupku ocenjivanja performansi, ali koji, 
bez sumnje, imaju pozitivan uticaj na funkcionisanje 
organizacija i na njihovu efektivnost (Beinstock et al., 
2003, p. 360). 

Upravo zbog toga toga što ovaj oblik ponašanja za-
poslenih nije formalno zahtevan, a ima pozitivan uti-
caj na funkcionisanje organizacije, često se označava i 
kao ponašanje koje prevazilazi propisanu ulogu (engl. 
extra-role behavior) (Beinstock et al., 2003, p. 360). 
Formama takvog ponašanja Organ (1988) smatra sle-
deće oblike ponašanja: savesnost, altruizam, građan-
ske vrline, „fer plej“, odnosno sportsko ponašanje, kao 
i ljubaznost. Pri tom pod savesnošću podrazumeva 
diskreciono ponašanje koje je iznad minimuma zah-
tevanog ponašanja zaposlenog, pod altruizmom pru-
žanje pomoći ostalim članovima kolektiva prilikom 
suočavanja sa različitim organizacionim problemima 
ili zadacima, pod građanskim vrlinama podrazumeva 
ponašanje kojim se demonstrira spremnost da se od-
govorno učestvuje u životu organizacije, sportskim ili 
„fer plej“ ponašanjem smatra tolerantnost zaposlenih 
prema drugima, dok pod ljubaznošću podrazumeva 
brigu zaposlenih za druge, spremnost da im se pomo-
gne i izađe u susret (Organ, 1988). 

Budući da je koncept OGP pobudio dosta pažnje 
među teoretičarima kasnije su se javila i drugačija mi-
šljenja o tome koji su to pojavni oblici ovog diskre-
cionog oblika ponašanja zaposlenih. Tako Graham 
(1991) smatra da su pojavni oblici OGP: organizaci-
ona poslušnost, organizaciona lojalnost i organizacio-
na participacija (Graham, 1991). Anderson i Gerbing 
(1988) OGP posmatraju iz dve perspektive, pa tako 
razlikuju: građansko ponašanje zaposlenih koje je 
usmereno ka pojedincima (engl. organizational citi-
zenship behavior - individual) i građansko ponašanje 
koje je usmereno ka organizaciji (engl. organizatio-
nal citizenhip behavior - organizational) (Anderson & 
Gerbing, 1988). Podsakoff (2002), pak, ima vrlo anali-
tički pristup i razlikuje čak sedam formi OGP, kao što 
su: pružanje pomoći, sportsko („fer plej“) ponašanje, 
inovativnost, građanske vrline, organizaciona posve-
ćenost, zadovoljstvo sobom i individualni rast (Pod-
sakoff et al., 2000). 

Od 80-tih godina 20. veka kada je u literaturi poče-
lo intenzivije da se govori o ovom obliku ponašnja za-
poslenih sprovedena su i brojna istraživanja u kojima 
su se ispitivali faktori koji utiču na ovaj oblik ponašnja 
zaposlenih, kao i njegove posledice. Kada je reč fakto-
rima utvrđeno je, na primer, da percepcija kršenja psi-
hološkog ugovora ima negativan uticaj na ispoljavanje 
OGP. Naime, Robinson (1996) je utvrdila da postoji 
negativan odnos između kršenja psihološkog ugovora 
i ispoljavanja građanskih vrlina u organizaciji (Robin-
son, 1996). Negativan odnos između kršenja psiho-
loškog ugovora, kao i njegove povrede, i ispoljavanja 
OGP potvrđen je i kasnije u nekim novijim studijama 
(Sadiq, 2014, p. 52). 

Jedan od faktora ispoljavanja OGP zaposlenih jeste 
i percipirana organizaciona podrška. Pod njom se po-
drazumeva stepen do koga zaposleni veruju da orga-
nizacija vrednuje njihov doprinos, brine se o njihovoj 
dobrobiti i ispunjava njihove socioemotivne potrebe 
(Eisenberger et al, 1986, str. 500). U brojnim empirij-
skim istraživanjima utvđen je pozitivan odnos između 
percipirane organizacione podrške i ispoljavanja OGP 
(Miao 2011; Pohl et al. 2012; Duffy & Lilly 2013; Che-
ung, 2013; Jebeli & Etebarian, 2015). Drugim rečima, 
što su zaposleni uvereniji da ih organizacija uvažava i 
podržava to će oni biti spremniji na ispoljavanje OGP. 

Vrlo važan faktor ispoljavanja OGP jeste i stav za-
poslenih o tome koliki je nivo pravde (organizacione) 
u datoj organizaciji. Empirijska istraživanja su potvr-
dila da ukoliko zaposleni smatraju da su odluke koje 
se u organizaciji donose pravedne, ukoliko su njiho-
vi ishodi pravedno alocirani i ukoliko su primenjene 
adekvatne procedure prilikom donošenja tih odluka, 
da će to rezultirati njihovim većim zalaganjem (dakle 
i ispoljavanjem OGP), od čega će koristi imati i orga-
nizacija (Niehoff & Moorman, 1993).

Kada je reč o posledicama OGP zaposlenih postoji 
izvestan broj empirijskih istraživanja u kojima je utvr-
đeno da ovaj oblik ponašanja zaposlenih ima poziti-
van uticaj na na stavove i ponašanje klijenata. Tako 
je potvrđen pozitivan uticaj OGP zaposlenih na lojal-
nost klijenata (Hamidi ete al., 2001). Dalje, potvrđena 
je pozitivna veza između OCB i kvaliteta usluge koja 
je pružena (Najat et al., 2009). Hosseini et al. (2013) su 
utvrdili i pozitivnu vezu između OGP zaposlenih na 
univerzitetu i zadovoljstva studenata (2013). Konač-
no, u nekim istraživanjima je utvrđeno da OGP zapo-
slenih ima direktan uticaj na zadovoljstvo klijenta, ali 
da ima i indirektan uticaj preko precipiranog kvaliteta 
usluge (Pirvali et al., 2014). 

Imajući u vidu napred navedeno, kao i stavove Van 
Maanen i Schein (1979) koji smatraju da zaposleni koji 
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generalno ispoljavaju pozitivan i odgovoran odnos 
prema organizaciji da je velika verovatnoća da će ispo-
ljiti i pozitivan i podržavajući odnos prema klijentima, 
istraživačko pitanje na koje je empirijsko istraživanje 
sprovedeno u nekoliko filijala jedne banke u Republici 
Srbiji trebalo da da odgovor je sledeće: Da li postoji 
statistički pozitivna korelacija između pojedinih dimen-
zija OGP zaposlenih (altruizam, ljubaznost, „fer plej“, 
građanske vrline i savesnost) i satisfakcije klijenata?

2. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA
Da bi se dao odgovor na postavljeno istraživačko pi-
tanje sprovedeno je empirijsko istraživanje metodom 
studije slučaja. Iako se kao glavni problem ovog meto-
da nameće generalizacija rezultata istraživanja (Aal-
tio, & Heilmann, 2010, p. 72), on je, ipak, pogodan 
za ispitivanje pojava koje prethodno nisu bile predmet 
svestranijeg istraživanja, kao i kada je potrebno utvr-
diti moguće pravce u daljem istraživanju (Evers, & 
van Staa, 2010, p. 749). To je upravo bio slučaj kada je 
reč o istraživanju uticaja OGP zaposlenih na satisfak-
ciju klijenata banke budući da su ovakva istraživanja 
na teritoriji Republike Srbije veoma retka. 

U okviru sprovedenog istraživanja ispitivani su 
stavovi zaposlenih u nekoliko filijala jedne banke u 
Republici Srbiji o tome u kojoj meri ispoljavaju obli-
ke ponašanja koji spadaju u domen organizacionog 
građanskog ponašanja, kao i kakvi su stavovi klijena-
ta te banke u pogledu njihovog zadovoljstva uslugom 
koju dobijaju od banke. Istraživanje je sprovedeno u 
periodu od 15.05. 2017. godine do 15.06.2017. go-
dine primenom metoda ispitivanja na bazi unapred 
pripremljenog upitnika. Upitnik koji je distribuiran 
zaposlenima u banci uključivao je dve grupe pitanja. 
Prvu grupu činila su opšta pitanja vezana za pol, sta-
rost, obrazovanje, dužinu radnog staža. Drugu grupu 
činile su izjave o različitim formama organizacionog 
građanskog ponašanja. Izjave su definisane u skadu 
sa originalnim upitnikom koji je formulisao Organ 
(1988). Od zaposlenih je traženo da ocenama od 1 do 
5 Likertove skale (pri čemu 1 znači „uopšte se ne sla-
žem“, a 5 „u potpunosti se slažem“), ocene svaku svaku 
izjavu koja se tiče različitih formi organizacionog gra-
đanskog ponašanja.

Za ispitivanje stavova klijenta o kvalitetu pružene 
usluge formulisan je drugi upitnik koji je, takođe, sa-
držao dve grupe pitanja: opšteg karaktera i pitanja ve-
zana za zadovoljstvo uslugom definisana u skladu sa 
upitnikom koji su formulisali Hartline i Ferrel (1996). 

Klijenti su, takođe, ocenama od 1 do 5 Likertove skale 
ocenjivali izjave u upitniku. 

Uzorak su činila 23 zaposlena u banci i 23 klijenta. 
Inicijalno je bilo podeljeno 50 upitnika za zaposlene i 
klijente, ali je 17 upitnika odbačeno zbog nepotpunih 
odgovora, bilo zaposlenih, bilo klijenta. Na kraju je 
izdvojeno 23 upitnika koje su popunili zaposleni i 23 
upitnika koje su popunili direktni klijenti tih zaposle-
nih. Stuktura uzorka zaposlenih i klijenata prikazana 
je u tabelama 1 i 2. 

Tabela 1.  Struktura uzorka zaposlenih u bankama

Pol Frekvencija % Validni %

Muški 4 17,4 17,4
Ženski 19 82,6 82,6
Ukupno 23 100,0 100,0

Starost Frekvencija % Validni %

Do 25 godina 0 0 0
26-40 15 65,2 68,2
41-55 7 30,4 31,8
55 i više godina 0 0 0
Ukupno 22 95,7 100,0
Nedostajući 
podaci

1 4,3

Ukupno 23 100,0

Staž Frekvencija % Validni %

1-5 godina 2 8,7 9,1
6-10 godina 4 17,4 18,2
11-20 godina 15 65,2 68,2
21-30 godina 1 4,3 4,5
Ukupno 22 95,7 100,0
Nedostajući 
podaci

1 4,3

Ukupno 23 100,0

Stručna sprema Frekvencija % Validni %

Va
lid

II stepen 0 0 0
III stepen 0 0 0
IV stepen 2 8,7 8,7
V stepen 0 0 0
VI stepen 6 26,1 26,1
VII stepen 15 65,2 65,2
VIII stepen 0 0 0
Ukupno 23 100,0 100,0

Izvor:  Istraživanje autora.
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3. REZULTATI ISTRAŽIVANJA 
Da bi se proverila konzistentnost pitanja u upitnicima 
najpre je izračunat Crnbach’s Alpha. Rezultati Krom-
bah–alfa koeficijenata ukazuju na zadovoljavajuću 
pouzdanost primenjenih instrumenata kod oba upit-
nika. 

Tabela 3.  Za upitnik za zaposlene u banci

Cronbach‘s 
Alpha 

Cronbach‘s 
Alpha Based on 

Standardized Items

Broj 
posmatranih 

stavki

,699 ,710 20
Izvor:  Istraživanje autora.

Tabela 4.  Za upitnik za klijente

Cronbach‘s 
Alpha

Cronbach‘s 
Alpha Based on 

Standardized Items

Broj 
posmatranih 

stavki

,844 ,857 10
Izvor:  Istraživanje autora.

Kako bi se dao odgovor na postavljeno istraživačko 
pitanje urađena je deskriptivna statistika (tabela 5) i 
korelaciona analiza (tabela 6).

Prema rezultatima prikazanim u tabeli 5 eviden-
tno je da su zaposleni najvećom prosečnom ocenom 
ocenili dimenziju ljubaznost (AS=4.40; SD=0.411). 
Nakon ljubaznosti, dimenzije organizacionog građan-
skog ponašanja zaposlenih koje su, takođe, dobile vi-
soku ocenu iz ugla zaposlenih jesu savesnost (AS=4.39; 
SD=0.50), altruizam (AS=4.27; SD=0.46) i građanske 
vrline (AS=4.25; SD=0.35). Najnižu ocenu od strane 
zaposlenih u ovoj Banci dobila je dimenzija „fer plej“ 
koja podrazumeva ispoljavanje tolerantnosti prema 
klijetima čak i kada su zahtevi nerealni. Sa vrednosti-
ma AS=3.22; SD=0.95, ova dimenzija je ocenjena sa 
najnižom ocenom.

Tabela 6 pokazuje rezultate korelacione analize.
Na osnovu podataka iz Tabele 6 može se zaključi-

ti da shodno rezultatima testa Spirmanove korelacije 
postoji statistički pozitivna korelacija između sledećih 
dimenzija OCB: učtivost, „fer plej“ i građanske vrline 
i nivoa zadovoljstva klijenata. Između dimenzije lju-
baznost i zadovoljstvo klijenata postoji statistički zna-
čajna pozitivna korelacija (rho 0.424, p=0.044, N=23), 
koja je srednje jačine. Između dimenzije „fer plej“ i 
zadovoljstva klijenata postoji statistički značajna po-
zitivna korelacija (rho 0.456, p=0.029, N=23), koja je 
srednje jačine. Između dimenzije građanskih vrlina i 
zadovoljstva klijenata postoji statistički značajna po-
zitivna korelacija (rho 0.456, p=0.029, N=23), koja je 
srednje jačine. 

Takođe, utvrđene su i statistički značajne veze iz-
među pojedinih dimenzija OCB. Između dimenzije 
ljubaznost i „fer plej“ postoji statistički značajna po-
zitivna korelacija (rho 0.433, p=0.039, N=23), koja je 
srednje jačine. Između dimenzije učtivost i građanske 
vrline postoji statistički značajna pozitivna korelacija 
(rho 0.437, p=0.037, N=23), koja je srednje jačine. Iz-
među dimenzije altruizam i građanske vrline postoji 
statistički značajna pozitivna korelacija (rho 0.496, 
p=0.016, N=23), koja je srednje jačine. 

4. DISKUSIJA
Na osnovu rezultata prezentovanih u prethodnim ta-
belama može se zaključiti da između tri od pet dimen-
zija OGP zaposlenih (ljubaznost, „fer plej“ i građanske 
vrline) i zadovoljstva klijenata postoji statistički zna-
čajna pozitivna korelacija.

Kada je u pitanju ljubaznost kao jedna od dimenzi-
ja OGP njena statistički značajna pozitivna korelacija 
sa zadovoljstvom klijenata nije iznenađujuća budući 
da je prosečna vrednost odgovora u pogledu ljuba-
znosti koju ispoljavaju zaposleni 4,4. Imajući u vidu 

Tabela 2.  Struktura uzorka klijenata banke

Pol Frekvencija % Validni %

Muški 7 30,43 30,43
Ženski 16 69,57 69,57
Ukupno 23 100 100

Starost Frekvencija % Validni %

Do 25 godina 0 0 0
26-40 8 34,78 34,78
41-55 11 47,82 47,82
55 i više godina 4 17,39 17,39
Total 23 100 100,0

Stručna sprema Frekvencija % Validni %

II stepen 0 0 0
III stepen 0 0 0
IV stepen 0 0 0
V stepen 1 4,35 4,35
VI stepen 12 52,17 52,17
VII stepen 10 43,48 43,48
VIII stepen 0 0 0
Total 23 100,0 100,0

Izvor:  Istraživanje autora.
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značenje ove dimenzije shodno Organovom upitniku 
(1988), to znači da zaposleni međusobno razmenjuju 
iskustva vezana sa rad sa klijentima što doprinosi da 
oni generalno budu zadovoljni uslugom koju dobija-
ju od Banke. Npr. izjava: „Konsultujem se sa kolegama 
pre donošenja konačne odluke u vezi posla koji obav-
ljam“ ocenjena je prosečnom ocenom 4,09. To, dalje, 
ukazuje da su zaposleni spremni na trasfer znanja i 
iskustva što ima pozitivne posledice na ukupno zado-
voljstvo klijenta posmatrane banke. 

Između građanskih vrlina i zadovoljstva klijenata, 
takođe, postoji statistički značajna pozitivna korelaci-

ja. Ovaj rezultat nije iznenađujući imajući u vidu da su 
zaposleni u Banci vrlo visoko ocenili sve izjave koje se 
tiču ove dimenzije njihovog ponašanja (4,25). Njiho-
vi odgovori pokazuju da između njih i menadžmenta 
postoji intenzivna i kvalitetna komunikacija što impli-
cira da to ima pozitivan uticaj na nivo kvalitata usluge 
koja se pruža klijentima. Donekle, međutim, iznena-
đuje činjenica da je izjava: „Obavljam funkcije koje 
nisu potrebne kako bi pomogao/la stvaranju imidža 
Banke“ od svih izjava koje refektuju nivo ispoljavanja 
građanskih vrlina najslabije ocenjena. Prosečna ocena 
ove izjave iznosi 3.96.

Tabela 5.  Deskriptivna statistika

MIN MAX
Aritmetička 
sredina (AS)

Standardna 
devijacija (SD)

Pomažem kolegama koji su preopterećeni poslom 2 5 4.26 .689
Pomažem kolegama u slučaju njihovog odsustva 3 5 4.48 .593
Dobrovoljno odvajam deo svog radnog vremena da 
pomognem kolegama koji imaju probleme da izvrše svoje 
radne zadatke

2 5 3.96 .878

Pružam pomoć novozaposlenima iako se to od mene ne 
zahteva

3 5 4.39 .583

ALTRUIZAM 3.50 5.00 4.2717 .45797
Konsultujem se sa kolegama pre donošenja konačne odluke 
u vezi posla koji obavljam

1 5 4.09 1.125

Ne ugrožavam prava kolega na poslu 4 5 4.70 .470
Preduzimam preventivne korake u cilju izbegavanja 
problema sa kolegama

3 5 4.48 .593

Informišem se pre preduzimanja određenih akcija 3 5 4.35 .573
LJUBAZNOST 3.75 5.00 4.4022 .41106
Ne žalim se na trijavijalne stvari 3 5 4.35 .775
Imam običaj da preuveličavam probleme na poslu 1 5 2.74 1.421
Konstantno se nosim mišlju da napustim posao 1 5 3.00 1.314
Uvek se fokusiram na ono što je loše u konkretnoj situaciji 1 5 2.78 1.413
FER PLEJ 1.75 5.00 3.2174 .95139
Uvek sam korektan u poslu koji obavljam 3 5 4.45 .671
Ne pravim duge pauze 1 5 4.35 .885
Ne pravim dodatne pauze 1 5 4.09 .971
Poštujem pravila i procedure Banke i kada me niko ne 
posmatra

4 5 4.65 .487

SAVESNOST 2.75 5.00 4.3877 .50353
Držim korak sa promenama koje se u Banci dešavaju 3 5 4.48 .593
Obavljam funkcije koje nisu potrebne kako bi pomogao/la 
stvaranju imidža Banke

2 5 3.96 .706

Prisustvujem i učestvujem na sastancima u vezi sa 
organizacijom

3 5 4.43 .590

Držim korak sa inovacijama i razvojem u Banci 3 5 4.13 .626
VRLINE 3.75 5.00 4.2500 .35355

Izvor:  Istraživanje autora.
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Statistički značajna pozitivna korelacija postoji i 
između dimenzija „fer plej“ i zadovoljstva klijenata. 
Ipak, srednja ocena ove dimenzije OGP je relativno 
niska i iznosi 3,22. Sa druge strane ovaj rezultat na-
vodi na zaključak da je klijentima, u suštini, potrebno 
vrlo malo pažnje i pozitivne atmosfere koju zaposle-
ni u Banci kreiraju da bi bili zadovoljni uslugom koju 
pružaju. 

5. OGRANIČENJA RADA
Ograničenja rada se prevashodno tiču veličine uzorka 
na kome je sprovedeno istraživanje. Naime, uzorak je 
veoma mali što, samim tim, dovodi u pitanje valid-
nosti zaključaka do kojih se došlo. Ipak, budući da je 
studija slučaja sprovedna kao pilot istraživanje i da su 
donekle utvđeni očekivani rezultati, isti ohrabruju au-
tore da nastave sa opsežnijim istraživanjem ove teme 
koje će uključiti mnogo veći broj ispitanika i gde će 
zaključci biti relevantniji. 

Drugo ograničenje rada tiče se činjenice da je u 
radu ispitivan inirektan uticaj OGP zaposlenih na za-
dovoljstvo klijenata. Naime, u radu je, shodno upitni-
ku koji je korišćen, ispitivan odnos između zaposle-
nih, kao i odnos zaposlenih prema organizaciji (u ovoj 
slučaju banci) i kako se on reflektuje na zadovoljstvo 
klijenata. Autori će u svojim budućim istraživanjima 
svakako pokušati da istraže kako OGP zaposlenih 
usmereno prema klijentima utiče na njihovo zado-
voljstvo uslugom. 

ZAKLJUČAK
Uslužne organizacije posluju u neizvesnim i tubu-
lentnim uslovima. Konkurencija postaje globalna što 
povećava njen intenzitet, a tehnološke promene uti-
ču na potrošače čineći ih mobilnijim, zahtevnijim, 
obrazovanijim. U takvim uslovima, organizacije koje 
žele da opstanu na tržištu, rastu i razvijaju se, moraju 
biti sposobne da prepoznaju potrebe i želje klijenata 
i da ih na adekvatan način zadovolje. Fokusiranje is-
ključivo na pridobijanje novih klijenata je rizično, s 
obzirom da pridobijanje novih klijenata košta mnogo 
više od zadržavanja postojećih. Samo klijent koji je za-
dovoljan kvalitetom dobijene usluge će ponavljati ku-
povinu i biti lojalan preduzeću. Lojalni klijenti su, sa 
druge strane, temelj za uspešno poslovanje preduzeća. 
Povećanjem ponovnih kupovina obezbeđuje se stabil-
nost u odnosima preduzeća sa klijentima, što znači i 
njihovu veću toleranciju grešaka i otpornost na akcije 
konkurencije. Intenzivan feedback sa lojalnim klijenti-
ma i česti kontakti ih motivišu da više i češće kupuju i 
što je još važnije, da se aktivno angažuju u prenošenju 
svog pozitivnog iskustva drugim klijentima. 

Kvalitet usluge je važna determinanta zadovoljstva 
klijenata jedne uslužne organizacije. Klijenti daju ko-
načnu ocenu da li je isporučen traženi kvalitet, prihva-
tanjem ili neprihvatanjem usluge na tržištu. Zbog toga 
se kvalitet usluge, kao i proizvoda, ne posmatra kroz 
upotrebnu vrednost i troškove njegovog stvaranja, već 
kroz ostvareno zadovoljstvo potrošača. Ocenjivanje 
kvaliteta od strane klijenata rezultat je koristi koje oni 
dobijaju korišćenjem proizvoda/usluge i imidža istog. 
Specifičnosti usluge, a pre svega njena neopipljivost, 

Tabela 6.  Korelaciona analiza

  Altruizam Učtivost
„Fer 
plej“

Savesnost
Građ. 
vrline 

Zadov.
klijenata

S
pe

ar
m

an
‘s

 r
ho

Altruizam 
Correlation Coefficient 1.000          
Sig. (2-tailed)            

Učtivost
Correlation Coefficient .042 1.000        
Sig. (2-tailed) .848          

„Fer plej“
Correlation Coefficient -.063 .433* 1.000      
Sig. (2-tailed) .774 .039        

Savesnost
Correlation Coefficient .339 .273 -.172 1.000    
Sig. (2-tailed) .114 .207 .434      

Građanske 
vrline

Correlation Coefficient .496* .437* .164 .356 1.000  
Sig. (2-tailed) .016 .037 .455 .096    

Zadov. 
klijenata

Correlation Coefficient .142 .424* .456* .250 .456* 1.000
Sig. (2-tailed) .519 .044 .029 .250 .029  

Izvor:  Istraživanje autora.
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stvaraju probleme u identifikovanju i merenju kvali-
teta usluge. Isticanje da ukupna ocena kvaliteta zavisi 
od vrednovanja koristi koje pruža određena usluga, ali 
i procesa njene isporuke, ukazuje na kompleksnost i 
multidimenzionalnost koncepta kvaliteta usluge. 

U radu je ukazano da su za kvalitet usluge koja se 
pruža klijentima veoma važni stavovi i ponašanje za-
poslenih. Pritom je ovom radu fokus bio na specifič-
nom obliku ponašanja koji je poznat pod nazivom or-
ganizaciono građansko ponašanje zaposlenih. Njegova 
suština ogleda se u tome da zaposleni na svom radnom 
mestu pružaju i više od odnoga što se od njih očeku-
je. Budući da je istraživanje, čiji su rezulati prezento-
vani u radu, pokazalo da se između većine dimenzija 
OGP zaposlenih i zadovoljstva klijenata može uspo-
staviti pozitivna korelacija, proističe da je u interesu 
organizacije koja pruža uslugu (a u cilju generisanja 
što višeg nivoa zadovoljstva klijenata), da ohrabruje 
ponašanje zaposlenih koje spada u domen ovog oblika 
ponašanja. Mogućnosti za to su velike, jer gotovo u 
svakom segmentu menadžmenta ljudskih resursa po-
stoji mogućnost da se kreiranjem i implementacijom 

odgovarajućih politika i procedura kod zaposlenih 
izgradi osećaj pripadnosti organizaciji, što će oni „uz-
vratiti“ većim zalaganjem, odnosno organizacionim 
građanskim ponašanjem. Posebno velike mogućnosti 
pruža oblast obuke i razvoja zaposlenih jer zaposleni 
u tom slučaju shvataju da su vredni i potrebni svojoj 
organizaciji što obično rezultira njihovom većom po-
svećenošću i pomenutim oblikom ponašanja. Ipak, 
najveće mogućnosti za ohrabiravanje organizacionog 
građanskog ponašnja zaposlenih nalaze se u domenu 
sistema nagrađivanja. Ukoliko je sistem nagrađivanja 
zaposlenih pravedan, transparentan i stimulativan or-
ganizaciono građansko ponašanje će biti vrlo verovat-
na posledica kod mnogih zaposlenih, iako, samo po 
sebi, organizaciono građansko ponašanje najčešće nije 
deo formalizovanog sistema nagrađivanja. 

Konačno, s obzirom da su u radu analizirani i neki 
od faktora koji, takođe, imaju snažan uticaj na ispo-
ljavanje OGP, poznavanje njihove prirode i mehaniz-
ma dejstva treba iskoristiti za kreiranje takvog radnog 
okruženja koje će biti stimulativno za ispoljavanje 
ovog oblika ponašanja zaposlenih. 
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Customer satisfaction with the service that has been pro-
vided to them is a basic prerequisite for their loyalty, i.e. 
their retention by the organization that provided them a 
service. However, for the overall customers` perception of 
the service quality and their satisfaction with it, the great 
importance has the content of the service that has been 
provided, but also the way in which it has been provided. 
The latter put emphasis on the employees who are in direct 
contact with the clients and of whose kindness, prov-
enance and empathy will depend the level of customers` 
satisfaction. The aim of this paper is to examine the influ-
ence of so-called organizational citizenship behavior of the 
employees on the clients` satisfaction with the service. It is 
about the form of behavior where employees at their work-
ing places put much more efforts than it is expected from 

them, for which they usually are not particularly rewarded. 
The methodology of the paper includes an analysis of the 
available literature in the area of ​​customers` satisfaction, 
as well as the organizational citizenship behavior (OCB) 
of the employees, as well as the case study. Within the case 
study, the attitudes of the employees in several branches of 
one bank in the Republic of Serbia regarding the manifes-
tation of different dimensions of OGP are examined, as 
well as the impact of this form of employees` behavior on 
customers` satisfaction with the service. The results of the 
study showed that between these two variables positive 
relationship can be established.

Key words: Employees, Organizational citizenship behavior, 
Employees, Quality of service, Customers` satisfaction.
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