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SAZETAK

Kompleksno i1 nepredvidivo radno okruZenje u kojem danaSnja poduzeca posluju zahtijeva od
organizacija razvoj fleksibilnosti i prilagodljivosti kao glavnih odlika poslovanja, prilikom ¢ega se
sposobnost prihva¢anja promjena naglasava kao jedan od klju¢nih elemenata za rast i uspjeh
organizacije. No, unato¢ velikom broju znanstvene i strucne literature na temu upravljanja
organizacijskim promjenama, njihova stopa uspjeSnosti u vec¢ini poduzeca i dalje je niska, a kao
jedan od glavnih razloga navodi se manjak podrske zaposlenika koji ¢esto proizlazi iz nedovoljne
upoznatosti s nadolaze¢im promjenama. Iz tog razloga, interna komunikacija istice se kao temeljni
element koji utjeCe na nacin na koji zaposlenici percipiraju, razumiju i usvajaju promjene. No, mali
je broj istrazivanja koji navedenu vezu i empirijski potvrduju, posebice u malim i srednjim
poduzecima. Stoga ovaj rad nastoji popuniti navedeni istraZivacki jaz.

Cilj doktorske disertacije je prouciti utjecaj interne komunikacije na spremnost zaposlenika na
promjene, uzimajuci u obzir osnovne uloge koje komunikacija ima u organizacijskim promjenama:
informiranje i razvijanje osjecaja zajednistva. U tu svrhu postavljen je visedimenzionalni model
koji dodatno obuhvaca i izazove s kojima se zaposlenici nose u okviru svog radnog mjesta na kojem
se Cesto nalaze preoptereceni informacijama i mnoStvom drugih radnih zadataka. U takvim
okolnostima prihvaéanje promjene otezano je jer zaposlenici percipiraju organizacijsku promjenu
kao samo jo§ jedan stresa koji moze rezultirati nizom negativnih ishoda. Iz postavljenog
istrazivackog modela definirano je Sest glavnih i osam pomo¢nih hipoteza koje su se obradile
metodama deskriptivne i inferencijalne statistike.

Anketno istrazivanje je provedeno na zaposlenicima malih i srednjih poduzeca koja se u post-
COVID-19 razdoblju suocavaju s mnoStvom promjena u poslovanju i koja najranjivija u post-
pandemijskom razdoblju zbog smanjenog pristupa financijskim sredstvima te nedostatka ljudskih
resursa koji bi omoguéili efikasnu reakciju na izazove koje je donijela kriza. Uzorak istrazivanja
¢inila su 454 zaposlenika malih i srednjih poduzeca koji su ispunili anketni upitnik putem online
obrasca. Testiranje postavljenih hipoteza obuhvatilo je dva dijela. Za analizu pomoénih hipoteza
koristila se viSestruka regresijska analiza, dok su se glavne hipoteze testirale metodom parcijalnih
najmanjih  kvadrata modeliranja  strukturalnim jednadzbama, tehnikom razdvojenog
dvostupanjskog pristupa. Rezultatima su utvrdeni izravni uéinci zadovoljstva internom
komunikacijom i odredenih njenih poddimenzija na spremnost na promjene, kao i izravni ucinak
percepcije kvalitete komunikacije promjene na spremnost na promjene. Dodatno, analiza je
pokazala postojanje moderatorskih 1 komplementarnih medijacijskih u¢inaka u promatranoj vezi.
Navedeni rezultati upuéuju na zakljucak kako se u kontekstu pripreme zaposlenika na
organizacijske promjene interna komunikacija ne moze promatrati isklju¢ivo zbirno jer svaka od
njenih dimenzija ima drugaciji ucinak na razvoj spremnosti na promjene. Ovim Saznanjima
istrazivanje doprinosi teorijama odnosa s javnoscu u definiranju vaznosti interne komunikacije u
upravljanju promjenama u malim i srednjim poduze¢ima u post-COVID-19 periodu, te donosi
prakti¢na saznanja koja se mogu primijeniti u njthovom svakodnevnom poslovanju.

Kljuéne rije€i: spremnost na promjene; zadovoljstvo internom komunikacijom; kvaliteta

komunikacije promjene, preopterecenost informacijama; zahtjevi rada; upravljanje promjenama;
mala i srednja poduzec¢a; Republika Hrvatska



ABSTRACT

The complex and unpredictable work environment in which today's businesses operate requires
organizations to foster flexibility and adaptability as primary business characteristics, emphasizing
the ability to embrace change as one of the key elements for the growth and success of the
organization. However, despite a large amount of scientific and professional literature on the topic
of organizational change management, its success rate in most companies remains low, with a lack
of employee support cited as one of the main reasons, often stemming from insufficient knowledge
and inadequate perception of upcoming changes. In such conditions, internal communication is a
fundamental element that influences how employees perceive, understand, and adopt changes.
However, a few studies empirically confirm this connection, especially in small and medium-sized
enterprises. This paper aims to fill the identified research gap.

The goal of this doctoral dissertation is to study the impact of internal communication on
employees' readiness for change, taking into account the basic roles that communication plays in
organizational changes: informing and creating a sense of community. For this purpose, a
multidimensional model was set up that includes the challenges employees face in their workplace,
where they are often overloaded with information and other job demands. In such circumstances,
accepting change is challenging because employees perceive organizational change as just another
source of stress that can result in a range of negative outcomes. From the proposed model, six main
and eight sub-hypotheses emerged which were further analyzed through descriptive and inferential
statistical methods.

A survey was conducted among employees of small and medium-sized enterprises who faced
numerous changes in business operations in the post-COVID-19 era and are particularly vulnerable
due to limited financial capabilities and a lack of human resources that would enable an effective
response to the challenges brought about by the crisis. The research sample comprised 454 small-
and medium-sized enterprise employees who completed an online questionnaire. The hypothesis
testing process involved two parts. The analysis of eight sub-hypotheses was performed by
conducting multiple regression analysis, while the main hypotheses were tested using the partial
least squares structural equation modeling method (PLS-SEM), employing a disjoint two-stage
approach. The results confirmed the direct effects of Internal Communication Satisfaction and
several of its sub-dimensions on employee Readiness for Change and the direct impact of the
perception of Quality of Chagne Communication on Readiness for Change. Additionally, the
analysis revealed the existence of moderating and complementary mediation effects in the observed
relationship. The results suggest that, in the context of preparing employees for organizational
changes, internal communication cannot be viewed solely as a collective whole, as each of its
dimensions has a different impact on the development of readiness for change. This research
contributes to public relations theories by defining the importance of internal communication in
managing changes in small and medium-sized enterprises in the post-COVID-19 period and
provides practical insights that can be applied in their everyday business operations.

Keywords: readiness for change; internal communication; quality of change communication;
information overload; job demands; change management; small and medium-sized enterprises;
Republic of Croatia
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1. UvOD

U suvremenom poslovnom okruzenju kojeg karakteriziraju ucestale i brze promjene, te sve veca
medusobna povezanost kroz nove informacijsko-komunikacijske tehnologije, zaposlenici se
pozicioniraju u srediSte pozornosti svake organizacije kao jedna od najvaznijih sastavnica
poduzeca — bez obzira na njegovu veli¢inu. S jedne strane, zaposlenici svojim radom direktno
doprinose ucinkovitosti i poslovnom uspjehu organizacije. S druge strane, oni su korporativni
ambasadori 1 aktivni zagovornici brenda koji svoje radno okruzenje predstavljaju vanjskim
dionicima. Odrzavanjem dobrih odnosa sa zaposlenicima poduzeéa mogu povecati svoju
produktivnost, ali 1 zastititi svoje neopipljive resurse, kao $to je ugled. Klju€ za uspjesnu izgradnju
i odrzavanje dobrih odnosa izmedu organizacije i poduzeca lezi u efikasnoj internoj komunikaciji.
Interna komunikacija, kao sastavni dio odnosa s javno$¢u, sve viSe dobiva na vaznosti kako u
praksi, tako i u teoriji i empirijskim istrazivanjima (Tkalac Ver¢i¢ i sur. 2012: 223). Unutar
poduzeca, interna komunikacija ja¢a povjerenje zaposlenika u viziju i misiju organizacije te
doprinosi razvoju jedinstvene interne kulture i identiteta. Nadalje, omogucuje prijenos strategije i
ciljeva poslovanja te njihovo uspjesno razumijevanje, ¢ime se postize uskladenost aktivnosti na
svim razinama organizacije (Condruz—Bacescu 2012: 55). Izvan poduzeéa, pomaze u otkrivanju
novih poslovnih prilika, ali 1 utjece na oblikovanje njegovog imidZa i uspjeSno pozicioniranje na
trzistu, odnosno izgradnji statusa u drustvu.

Medutim, u okolnostima brzih i Cestih transformacija kroz koje danasSnja poduzeca prolaze, moze
do¢i do u prekida redovitoj internoj komunikaciji, zbog Cega se povjerenje zaposlenika u
menadzment moze se znac¢ajno smanjiti te se odraziti na njihov slabiji angazman i manju motivaciju
zarad. Takva situacija negativno utjece na radnu atmosferu i moze dugoro¢no ugroziti u¢inkovitost
organizacije (Tkalac Verci¢ 1 sur., 2012: 223). Upravo iz tog razloga mnoga poduzeca intenzivno
rade na Kkreiranju radnog okruZenja u kojem se potrebe zaposlenika stavljaju na prvo mjesto, kako
bi pozitivno utjecali na njihove emocije, vjernost, ponasanje, donoSenje odluka ili odanost; a sve s
ciljem njihovog dugoro¢nog ostanka u organizaciji (Lievens i Slaughter 2016: 407). Postizanje
ovakvog balansa izmedu stabilnosti internog radnog okruZenja s kompleksnoS¢u poslovanja
zahtijeva kontinuirano prilagodavanje brojnim promjenama koje poduzeca trebaju usvojiti kako bi
rasla i napredovala. Pritom se upravo individualna spremnost zaposlenika na promjene isti¢e kao

temeljni element za usvajanje promjena na organizacijskom nivou (Al-Tahitah i sur. 2020; Engida



i sur. 2022;). Rafferty i Minbashian (2018: 1624) isti¢u kako je u srcu svake nove inicijative u
poduzecu glavna odrednica uspjeha upravo reakcija primatelja promjena na organizacijske
promjene. Stoga brojni autori (npr. Armenakis i Harris 2002; Oreg i sur. 2011; Gigliotti i sur. 2018)
naglaSavaju vaznost proucavanja individualne spremnosti na promjene te pozivaju na dodatna
istrazivanja kojima ¢e se definirati i precizirati njene odrednice. Medutim, takva istrazivanja i dalje
Su u svom pocetnom stadiju (Gigliotti i sur. 2018; Engida i sur. 2022), te se naj¢esce protezu Kroz
tri linije, odnosno perspektive.

Prva linija istraZivanja temelji se na identificiranju osobina li¢nosti (npr. cinizam,
samouvjerenost) koje doprinose podrsci zaposlenika promjenama ili otporu prema promjeni (Judge
i sur. 1999; Eby i sur. 2000). Na primjer, Wanberg i Banas (2020) su u longitudinalnom istrazivanju
na uzorku od 130 ispitanika promatrali utjecaj tzv. otpornosti pojedinca (engl. Resilitent
personality) promatranu kroz samopouzdanje, optimizam i percipiranu kontrolu, na otvorenost
prema promjeni i potvrdili njenu povezanost s ve¢om razinom prihvacanja promjene. Jo§ jedno
istrazivanje provedeno na zaposlenicima velikog poduzeca u Maleziji, pokazalo je da osobine
linosti mjerene kroz emocionalnu stabilnost, ekstrovertiranost, savjesnost, otvorenost i
susretljivost, pozitivno utje¢u na odanost promjeni, a promatranu vezu dodatno moderira
organizacijska kultura (Marchalina i sur. 2021).

Druga linija istraZivanja usmjerena je na odnos izmedu zaposlenika i organizacije. Ovdje su
znanstvenici naj¢es¢e promatrali ulogu povjerenja ili organizacijske klime (Schneider i sur. 1996;
Van den Heuvel i sur. 2015), odnosno proucavali su nacin na koji se provode promjene i kako
glavni dionici reagiraju na njih (Neves i Caetano 2006). Pritom su se ¢esto bavili konceptom
otpustanja (Brockner i sur. 1987; Mottola i sur. 1997; Luthans i Sommer 1999; McKay i sur. 2013;
Ariefsobirin i Tjahjono 2023). Novija istrazivanja promatraju spremnost na promjene u okvirima
COVID-19 pandemije koja je drasti¢no promijenila radno okruzenje mnogih zaposlenika. Tako se,
primjerice, promatrao utjecaj transformacijskog vodstva na spremnost i u¢inak zaposlenika (Kamar
i sur. 2020) ili uloga sukoba radne i obiteljske uloge (engl. Work-life conflict) (Novitasari i sur.
2020). Rezultati su pokazali kako transformacijsko vodstvo nema znacajan utjecaj na ucinak
zaposlenika, ali ima na spremnost na promjene (Kamar i sur. 2020), §to ukazuje na vaznost
izgradnje pozitivnog odnosa izmedu nadredenog i zaposlenika, usmjerenog na motiviranje,

inspiraciju i poticanje zaposlenika da prihvate i prilagode se novim situacijama. Isto tako, ukoliko



se zaposlenici nalaze u sukobu radne i obiteljske uloge, njihov radni u¢inak je slabiji (Novitasari i
sur. 2020). No, ukoliko pokazuju visoku razinu spremnosti na promjene, tada se i u takvim
okolnostima njihov uc¢inak poboljSava, Sto znaci da varijabla spremnosti na promjene moze biti i
medijator u organizacijskom okruzenju te potaknuti na bolje rezultate zaposlenika.

Treca linija istrazivanja odnosi se na proucavanje interne komunikacije prilikom procesa
provodenja promjene. Primjerice, kroz testiranje utjecaja empaticne komunikacije na namjeru
odlaska zaposlenika iz poduzeca tijekom organizacijske promjene (Yue i sur. 2023), ili kroz
promatranje uloge simetri¢ne interne komunikacije u razvoju identifikacije s organizacijom
tijekom pandemije (Sun i sur. 2021), autori su pokazali vazan doprinos interne komunikacije u
prihvac¢anju promjena. Pritom su dodatno istaknuli kako ¢e zaposlenici lak$e usvojiti promjenu i
prihvatiti njene nove atribute ukoliko shvate nac¢in na koji ih mogu kvalitetno primijeniti na svom
radnom mjestu. 1z tog razloga, zaposlenici moraju imati svrhu i funkciju u promjeni (Neves i
Caetano 2006: 352) koju ¢e dobiti kroz efikasnu komunikaciju (Young i Post 1993: 34).
Dosadasnja istrazivanja na temu interne komunikacije i organizacijskih promjena uglavnom su se
fokusirala na velika poduze¢a (Robson i Tourish 2005; Marchalina i Ahmad 2017; Ophilia i
Hidayat 2021), zbog ¢ega postoji potreba za proucavanjem ovih varijabli kod zaposlenika malih i
srednjih poduzec¢a (MSP). MSP su okosnica razvoja mnogih zemalja, predstavljaju 95 % svih
poduzeca u svijetu i zapoSljavaju oko 60 % svih zaposlenih (World Trade Organization 2020). U
zemljama u razvoju doprinose oko 35% BDP-a, a u razvijenim zemljama oko 50%. U Hrvatskoj je
njihov znacaj jos 1 vec¢i. U 2020. godini, Cinila su 99,7 % svih poduzeca i zaposljavala oko 72 %
svih zaposlenih (Has 2021: 17). Medutim, istraZivanja na temu interne komunikacije u malim i
srednjim poduzec¢ima Su rijetka. Saznanja dobivena iz istrazivanja na velikim poduze¢ima ne mogu
se u potpunosti primijeniti na MSP, jer se njihovo upravljanje internom komunikacijom razlikuje
se od upravljanja komunikacijskim procesima u velikim poduzeéima koja imaju razradenu
strukturu i jasno definirane procese u svim odjelima (Lucasen, 2020).

Navedeno se odraZzava 1 na upravljanje organizacijskim promjenama. Upravo su MSP
najosjetljivija na promjene, a dokaz tome je i nedavna pandemija COVID-19 koja je uzdrmala
globalnu ekonomiju i uzrokovala vrlo tesku recesiju (Garcia-Vidal i sur. 2020). Od ozujka od lipnja
2020. godine, doslo je do nezapamcenog zatvaranja i izolacije zaposlenika s ciljem ocuvanja
zdravlja i1 zivota ljudi Sto je posebice utjecalo na poslovanje malih i1 srednjih poduzeéa koja su

izrazito osjetljiva na vanjske Sokove. U narednim periodima, sve do svibnja 2023. godine kada je



proglasen kraj pandemije, poslovanje poduzeéa se odvijalo u neizvjesnom okruzenju koje se
mijenjalo velikom brzinom. Usprkos brojnim izazovima i ograni¢enjima, mnoga mala i srednja
poduzeca iskoristila su svoju fleksibilnost i moguénost brze prilagodbe, te su uspjesno poslovala
unato¢ krizi koju je donijela pandemija (Wendt i sur. 2022: 1062).

COVID-19 pandemija znacajno je ubrzala proces prelaska na digitalno drustvo (Davies 2021: 139).
Djelujuéi kao katalizator, dramati¢no je povecala brzinu i obujam digitalne transformacije te
usmjerila mnoga poduzeca prema novim oblicima poslovanja i nac¢inima rada koji nadilaze
geografske i kulturoloSke granice. Nadalje, promijenila je i nacin na koji se gleda na ulogu
zaposlenika u suvremenim organizacijama. Tradicionalno, organizacije su bile odgovorne za
upravljanje karijerama svojih zaposlenika, pruzajuéi jasne ciljeve za napredovanje, te obuku i
razvoj. Medutim, danas zaposlenici preuzimaju aktivnu ulogu u upravljanju vlastitom karijerom i
profesionalnim usavrSavanjem. Aktivniji su u trazenju prilika za napredovanje, ucenju novih
vjestina i prilagodbi promjenama na trzistu rada (Davies 2021). Zbog toga se zadrzavaju kraée na
jednom poslu ili u organizaciji te pritom nastoje dobiti pozicije koje im omogucuju brze postizanje
osobnih 1 profesionalnih ciljeva, vodeéi ratuna o zadrzavanju balansa izmedu privatnog i
poslovnog Zivota.

Upravo je za vrijeme pandemije vaznost interne komunikacije dosla do izrazaja jer je u okolnostima
izolacije zaposlenika i rada na daljinu omogucila nastavak poslovanja. Njena svrha nije bila samo
pruziti odgovarajuce informacije, nego 1 stvoriti povjerenje te dati podrSku mentalnom zdravlju i
dobrobiti zaposlenika (Qin i Men 2023: 1201). Takve okolnosti su dokazale kako ulaganje u razvoj
pozitivnog internog komunikacijskog okruzenja koje pruza smjernice, pomo¢ i podrSku te potice
dijalog medu zaposlenicima i organizacijom, moze osnaziti zaposlenike u teSkim vremena te im
pomo¢i u prevladavanju krize (Qin i Men, 2023: 1201). Pandemija je promijenila obrasce i navike
komuniciranja medu zaposlenicima na svim razinama organizacije (Bako 2020: 1; Gomes i sur.
2023). Primjerice, prije pandemije menadzeri su davali prednost osobnoj komunikaciji sa
zaposlenicima, dok se nakon pandemije preferirani nac¢in komunikacije promijenio u Kkorist
digitalnih komunikacijskih kanala kao §to su SMS, Viber i Messenger (Bojadjiev i Vaneva 2021:
246). U slicnom smjeru su se promijenile i preferencije zaposlenika koji u poslovne svrhe sve ¢esce
koriste mogucnosti video-razgovora, SMS, Viber i Messenger te elektronicku postu (Bojadjiev i
Vaneva 2021 :248).

Medutim, koriStenje digitalnih kanala te rad na daljinu u virtualnim timovima utjece na sve porast



poslovne komunikacije izvan radnog vremena, sto mijenja prirodu rada organizacija te dovodi do
pritiska za izvrSavanjem §to veceg broja zadataka u $to kracem roku i sve brzim tempom (Ferreira
i sur.2022: 4). Zbog toga i sam proces provodenja promjena postaje nekompatibilan sa suvremenim
radnim praksama (Bakker i sur. 2023a: 28). Provodenju promjena se pristupa kroz pasivno
obavljanje formalno opisanih zadataka i uloga, ¢iji je cilj postizanje unaprijed postavljenih
standarda. Takav kontekst vise ne ispunjava zahtjeve postojeceg svijeta rada i potreba zaposlenika
zbog Cega se promjene tesko provode u organizacijama. S druge strane, sve ¢eSce Se ucinak na
poslu pocinje promatrati kroz vjestine zaposlenika u prilagodbi promjenama (Ferreira 2022: 4).
Stoga dana$nji zaposlenici trebaju istodobno biti fleksibilni i prilagodljivi novim izazovima, te
sposobni suoditi se s povecanim zahtjevima rada koje iscrpljuju njihovu energiju i resurse (Demo
i sur. 2022: 10). Osim s poveéanim zahtjevima rada, zaposlenici se na radnom mjestu suocavaju s
jo§ jednim izazovom u vidu preopterecenosti informacijama u kojoj kapacitet proizvodnje
informacija daleko premasuje ljudsku sposobnost njihove obrade. Navedeno moZe rezultirati
preoptereéenjem koje utjeCe na osobnu i organizacijsku (ne)uéinkovitost (McQuail i Windahl
2015: 201). Medutim, ovu vrstu informacijske preoptere¢enosti organizacije Cesto zanemaruju,
iako zaposlenici konzumiraju informacije vise nego ikada do sada (Roetzel 2019: 508). Upravo u
ovakvom, izrazito kompleksnom radnom okruZenju, interna komunikacija ima klju¢nu ulogu u
smanjenju radnog opterecenja zaposlenika. Jasnom i1 redovitom komunikacijom, koja uzima u obzir
povratnu informaciju zaposlenika, menadzment moze definirati prioritete 1 o€ekivanja zaposlenika
te ih uskladiti s potrebama radnog mjesta (Bakker 2023a: 42). U idealnom sluéaju, interna
komunikacija uspostavlja ravnotezu izmedu krajnosti manjka informacija 1 preopterecenja
informacijama (White i sur. 2010: 69). Premalo informacija i losa interna komunikacija stvaraju
vakuum Kkoji uzrokuje nepovjerenje i nagadanja. S druge strane, previSe informacija moze
rezultirati obiljem informacija u kojem vaZan dio informacije moZze biti propusten ili zanemaren.

Uzimaju¢i u obzir navedeno, ovim radom proucit ¢e se utjecaj zadovoljstva internom
komunikacijom i percepcije kvalitete komunikacije o promjeni na spremnost na promjene
zaposlenika malih 1 srednjih poduzeca. Navedene veze dodatno ¢e se promotriti u kontekstu
kompleksnog radnog okruZenja koji moze predstaviti zapreku provodenju promjena. Stoga se u
postavljeni model uvode varijable preopterec¢enosti informacijama i zahtjeva rada kao moderatora.

Time ¢e se dobiti puna slika uloge interne komunikacije u kreiranju spremnosti na promjene.



1.1. Definiranje predmeta i problema znanstvenog istraZivanja

Organizacijske promjene definiraju se kao proces mijenjanja ili prilagodavanja postojecih
procedura, prihvacanja novih ideja ili usvajanja novih obrazaca ponasanja unutar poduzeca (Herold
i sur., 2008). To je proces u kojem poduzete mijenja svoju postojecu strukturu, radne rutine,
strategiju ili kulturu, $to moZe znac¢ajno utjecati na njegov uspjeh. Svaka organizacijska promjena
zapoc€inje individualnom promjenom, na razini zaposlenika (Rock 2021: 13) i obuhvaca tri faze:
spremnost, usvajanje i institucionalizaciju (Rusly i sur. 2012: 330). U fazi spremnosti zaposlenici
se pripremaju na promjenu (Armenakis i sur. 2000: 641). Ona uklju¢uje kognitivne, emocionalne
i bihevioralne odgovore na najavu novih inicijativa unutar organizacije. Stupanj spremnosti koju
pojedinac ima moze biti indikator podrske ili javljanja otpora prema promjeni. Ukoliko zaposlenici
nisu spremni na promjenu, organizacije ¢e vrlo tesko provesti nove inicijative, bez obzira na sav
trud koji vodstvo uloZi u poticaje, nagrade, edukacije, ili pak restrikcije. Iz tog razloga je u ovoj
pocetnoj fazi interna komunikacija izrazito vazna jer pruza zaposlenicima prvi kontakt s
promjenom te moze utjecati na percepcije i stavove koje pojedinci mogu razviti prema promjeni
(Armenakis i sur. 2000: 641). Faza usvajanja podrazumijeva pocetak realizacije promjene. Ukoliko
u ovu fazu zaposlenici ne udu spremni na promjene, mogu reagirati otporom koji se manifestira na
razliCite nacine: od sabotaze, izostanka s posla, odgadanja s radom, i sl., §to uvelike moze utjecati
na nacin, vrijeme i ishode provedbe promjene (Armenakis i sur. 2000: 642). UspjeSna faza
usvajanja promjena dovodi do faze njene institucionalizacije, u kojoj promjena postaje norma,
odnosno nov nacin rada zaposlenika.

Prema Daltonu i Gottliebu (2003: 109), spremnost na promjene je i stanje i proces. Stanje se odnosi
na stav, misljenje i osjecaje zaposlenika prema nadolaze¢im promjenama. Obuhvaca emocionalne
i mentalne aspekte (motivaciju, optimizam, povjerenje, osje¢aj kontrole), percepciju koju
zaposlenici imaju prema promjeni (prilika ili prijetnja) te analizu svojih trenutnih sposobnosti i
resursa (znanje, vjestine, vrijeme) koje imaju na raspolaganju za suoc¢avanje s promjenama. Zbog
toga razina spremnosti moze varirati jer ovisi o situacijskim karakteristikama i kontekstu u kojem
se promjena odvija (Vakola 2013: 98). Individualna spremnost na promjenu stvara se kroz
interakciju osobnih karakteristika i predispozicija i utjecaja vanjskog okruzenja, na koje dodatno
utjeCu kognitivni i1 afektivni procesi pojedinca. Ishod ovih interakcija rezultira oblikovanjem
podrzavajucéeg ili nepodrzavajuéeg ponasanja prema promjenama.

Promjena kao proces se odnosi na dinamican i kontinuiran razvoj stanja spremnosti kroz razlicite



faze i aktivnosti koje organizacija provodi kako bi povec¢ala podrsku zaposlenika (Dalton i Gottlieb
2003: 109). To podrazumijeva komunikaciju, edukaciju, uklju¢ivanje zaposlenika u aktivnosti
promjene, pruzanje odgovarajucih resursa te pracenje napretka i prilagodavanje strategija na
temelju povratnih informacija zaposlenika. Vakola (2013: 98) promatra spremnost na promjene
kao nacin razmisljanja (engl. Mindset) koji postoji medu zaposlenicima tijekom provodenja
promjena jer sadrzi uvjerenja 0 potrebi promjene, a ujedno se manifestira u proaktivnom stavu koji
moze prije¢i u podrsku novim inicijativama.

Danasnja poduzeca provode umjerene do znacajne promjene svakih Cetiri do pet godina (Rafferty
i sur. 2013: 111), zbog Cega je vazno potaknuti zaposlenike na razmisljanje o promjenama na
pozitivan nacin, kako bi razumjeli vaznost i nuznost promjena (Petar i Perkov 2013: 17). Klju¢
uspjeha lezi u komunikacijskom sustavu, odnosno c¢estoj razmjeni informacija kojom c¢e se
zaposlenicima pribliziti promjena i razjasniti njen utjecaj na njihovo radno mjesto i radnu ulogu.
Pritom reakcije koje zaposlenici imaju na promjenu proizlaze najce$ce iz njihovih interakcija s
voditeljima promjene (Endrejat i sur. 2021: 595). No, osim pruzanja i razmjene informacija, interna
komunikacija ima jo$ jednu ulogu u organizacijskim promjenama, a to je stvaranje osjecaja
zajedniStva medu ¢lanovima organizacije (Elving 2005: 129). Dvosmjernom, uvazavaju¢om
internom komunikacijom, moze se medu zaposlenicima stvoriti osjecaj povjerenja, podrske i rada
prema zajedni¢kom cilju, a koji rezultiraju boljom medusobnom suradnjom, ve¢im angazmanom i
boljoj prilagodljivosti promjenama. Time se stvara okruzenje u kojem se promjene percipiraju kao
zajednicki izazov, a ne kao nametnuti problem.

Medutim, u svijetu obiljeZenom konstantnim promjenama, empirijska istraZivanja koja promatraju
ulogu interne komunikacije u prihvacanju promjena su rijetka i fragmentirana (Neill 2018: 1),
posebice u malim i srednjim poduze¢ima (Pisar i Mazo 2020: 116) koja imaju ograni¢ene
mogucnosti strateSkog planiranja i upravljanja kako internom komunikacijom tako i
organizacijskim promjenama, najc¢es¢e zbog nedostatka ljudskih i financijskih resursa (Zerfass i
Winkler 2016: 273). Velicina poduzeca ne bi trebala biti prepreka uspjeSnom upravljanju internom
komunikacijom, a Tomi¢ (2016: 339) naglasava kako bi odnosi s javnos¢u (i njima pripadajuca
interna komunikacija) u MSP trebali pokrivati isti opseg posla kao i u velikim poduze¢ima. U
pregledu istrazivanja o internoj komunikaciji, Grunig (1992: 557) isti¢e potrebu za dodatnim
istrazivanjima u svrhu razumijevanja doprinosa interne komunikacije u u¢inkovitosti organizacije.

lako predlaze simetri¢nu komunikaciju kao nac¢in poboljSanja u€inkovitosti i postizanja izvrsnosti,



ukazuje na postojece praznine u literaturi i potic¢e na dodatna empirijska istrazivanja s prakti¢nim
preporukama. Na slican nacin, Smidts i suradnici (2001: 1051) naglasavaju kako je interna
komunikacija poprilicno zanemaren upravljacki instrument, na §to se nadovezuju brojni drugi
autori pozivaju¢i na dodatnu raspravu i poziciju interne komunikacije u organizaciji (Kitchen i
Daly 2002; Men i Ver¢i¢ 2021; Cornelissen 2023; Zaumane i Lesc¢evica 2023). Argenti (2023: 94)
dodaje kako nijedna druga podfunkcija korporativne komunikacije ne nudi viSe mogucnosti
istrazivanja od interne komunikacije zaposlenika, a saznanja u ovoj domeni privlaée ne samo
kljucne ljude u poduze¢ima svih veli¢ina, nego i1 znanstvenu zajednicu koja iznova naglaSava
potrebu za novim empirijskim istrazivanjima.

U dosadasnjim istrazivanjima interne komunikacije i njenog utjecaja na organizacijske promjene,
najéesce se proucavala kvaliteta informacija upucena primateljima promjene (Oreg i sur. 2011), za
koju je dokazan pozitivan utjecaj na prihvac¢anje promjene i pruzanje podrske promjeni (Gaertner
1989; Wanberg i Banas 2000; Axtell i sur. 2002). Schweiger i DeNisi (1991) su pokazali kako
manjak komunikacije tijekom promjene moze utjecati na razvoj nesigurnosti kod zaposlenika $to
moze negativno utjecati na njihovu reakciju na promjenu. Nadalje, kvalitetna komunikacija o
promjeni povezana je s nizom drugih reakcija (kao $to su smanjena tjeskoba i nesigurnost,
povecano povjerenje u menadzment) i ponaSanja na radnom mjestu, poput smanjenih namjera
odlazaka iz poduzeca (Miller i Monge 1985; Ashford 1988; Johnson i sur. 1996; Gopinath i Becker
2000; Miller i sur. 1994; Paterson i Cary 2002; Bordia i sur. 2004a).

Isto tako, pregledom literature utvrdeno je da se u dosada$njim istrazivanjima interna komunikacija
0 promjenama najcesée proucavala zbirno (jednodimenzionalno), ne razlikujuéi izmedu razlicitih
nacina na koje se informacija prenosi do korisnika (sastanci, komunikacijski mediji, neformalna
komunikacija i sl.). Nadalje, postojeca istrazivanja u ovoj domeni imaju odredena metodoloska
ogranicenja, to¢nije gotovo isklju¢ivu upotrebu kvalitativnih ili kvantitativnih podataka iz jedne
studije slucaja (jednog poduzeéa, uglavnom velikog) (npr. istraZivanja koja su proveli Barret 2002;
Langer i Thorup 2006; Oreg i sur. 2011; Invernizzi i sur. 2012; O’Connor i sur. 2018; Ariefsobirin
i Tjahjono 2023), prilikom ¢ega se rezultati ne mogu najéeSce generalizirati na cjelokupnu
populaciju (Invernizzi i sur. 2012: 484). Ostala istrazivanja fokusirala su se na zaposlenike
poduzeca svih veli¢ina (Sun i sur. 2021; Yue i sur. 2023), ne razlikujuéi zaposlenike velikih od
zaposlenika malih i srednjih poduzeca. Navedeni istrazivacki problemi ujedno predstavljaju

istrazivacki jaz koji ¢e se popuniti istrazivanjem u ovoj doktorskoj disertaciji.



1.2. Postavljanje svrhe, ciljeva i hipoteza istraZivanja

Svrha ovog istrazivanja je pruziti dublje razumijevanje odnosa interne komunikacije i spremnosti

na promjene zaposlenika malih i srednjih poduzeca. Istrazivanje nastoji popuniti postojeci

istrazivacki jaz definiran proucavanjem dostupne znanstvene i stru¢ne literature, osobito u

kontekstu malih i srednjih poduzeéa. Nadalje, nastoji ispitati kako organizacijske zapreke poput

preopterecenosti informacijama i visoki intenzitet radnih zadataka mogu dodatno oblikovati ovaj

odnos. Razumijevanje tih dinamika moze doprinijeti boljim strategijama upravljanja promjenama

1 poboljSanju interne komunikacije u organizacijama. Stoga je op¢i cilj doktorske disertacije

prouciti utjecaj zadovoljstva internom komunikacijom i percepcije kvalitete komunikacije o

promjeni na spremnost na promjene kod zaposlenika malih i1 srednjih poduzeéa. Specifi¢ni,

znanstveni ciljevi rada su:

1.

Utvrditi koje dimenzije zadovoljstva internom komunikacijom (zadovoljstvo povratnim
informacijama, zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim, zadovoljstvo horizontalnom
komunikacijom, zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, zadovoljstvo korporativnom
informirano§c¢u, zadovoljstvo komunikacijskom klimom, zadovoljstvo kvalitetom medija
komunikacije te zadovoljstvo komunikacijom na sastancima) utjeCu na spremnost na
promjene

Utvrditi utjecaj koje zadovoljstvo internom komunikacijom ima na percepciju kvalitete
komunikacije o promjeni

Utvrditi utjecaj percepcije kvalitete komunikacije 0 promjeni na spremnost na promjene
Ispitati medijacijski utjecaj kvalitete komunikacije o promjeni na vezu izmedu zadovoljstva
internom komunikacijom i spremnosti na promjene

Ispitati postoji li moderatorski utjecaj zahtjeva rada na vezu izmedu zadovoljstva internom
komunikacijom i spremnosti na promjene

Ispitati postoji 1i moderatorski utjecaj preopterecenosti informacijama na vezu izmedu
zadovoljstva internom komunikacijom i spremnosti na promjene

Izracunati medusobnu korelaciju nezavisnih varijabli i zavisne varijable, odnosno pokazati
u kojoj mjeri promjene vrijednosti jedne varijable su povezane s promjenama vrijednosti

druge varijable

Disertacijom ¢e se ostvariti i sljedeci aplikativni ciljevi:

1. Objasniti i pribliziti koncept spremnosti zaposlenika na promjene u kontekstu rada u malim



1 srednjim poduzec¢ima
2. Upoznati kljucne ljude malih i srednjih poduzeéa s vaznoSc¢u sistemati¢nog upravljanja
internom komunikacijom u svojim organizacijama
3. Precizirati koja to¢no dimenzija zadovoljstva internom komunikacijom doprinosi
spremnosti zaposlenika na promjene, §to ¢e im pomoc¢i u uspjesnijem upravljanju internom
komunikacijom tijekom provodenja promjena
4. Ukazati na organizacijske prepreke koje mogu utjecati na internu komunikaciju tijekom
provodenja promjena, kao Sto su preopterecenost informacijama ili zahtjevi rada.
Definiranje prepreka koje utjeu na vezu izmedu zadovoljstva internom komunikacijom i
spremnosti na promjene, moze pomoé¢i organizacijama u boljem planiranju strategije
upravljanja promjenama.
Iz postavljenih specifi¢nih, znanstvenih, ciljeva proizlaze sljedece hipoteze:
H1: Zadovoljstvo internom komunikacijom pozitivno utjeCe na spremnost zaposlenika na
promjene
HI1.1. Zadovoljstvo povratnim informacijama pozitivno utjeGe na spremnost zaposlenika na
promjene
H1.2. Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenima pozitivno utje€e na spremnost zaposlenika na
promjene
H1.3. Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom pozitivno utje€e na spremnost zaposlenika na
promjene
H1.4. Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom pozitivno utjee na spremnost zaposlenika na
promjene
H1.5. Zadovoljstvo korporativnom informiranoS¢u pozitivno utjee na spremnost zaposlenika na
promjene
H1.6. Zadovoljstvo komunikacijskom klimom pozitivno utjeCe na spremnost zaposlenika na
promjene
H1.7. Zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije pozitivno utjece na spremnost zaposlenika na
promjene
H1.8. Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima pozitivno utjece na spremnost zaposlenika na
promjene

H2: Zadovoljstvo internom komunikacijom pozitivno utje¢e na percepciju kvalitete komunikacije
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0 promjeni

H3: Percepcija kvalitete komunikacije o promjeni pozitivno utjece na spremnost zaposlenika na
promjene

H4: Zahtjevi rada imaju moderatorski utjecaj na vezu izmedu zadovoljstva internom
komunikacijom 1 spremnos¢u zaposlenika na promjene

H5: Preoptere¢enost informacijama ima moderatorski utjecaj na vezu izmedu zadovoljstva
internom komunikacijom i spremno$¢u zaposlenika na promjene

H6: Percepcija kvalitete komunikacije o promjeni posreduje u vezi izmedu zadovoljstva internom

komunikacijom 1 spremnos¢u zaposlenika na promjene

1.3. Opis metodologije koriStene u istraZivanju

Doktorska disertacija sastoji se od teorijskog i empirijskog dijela. PolaziSte rada €ini sistematicni
pregled literature u kojem se analiziraju do sada objavljena istrazivanja na temu interne
komunikacije i organizacijskih promjena. Interna komunikacija se pritom promatra u svom $irem
kontekstu — korporativnoj komunikaciji, a zatim se teorijski pristup suzava i fokusira na odnose s
javno$cu te internu komunikaciju kao jednu od dimenzija odnosa s javnos¢u. Nakon detaljne
teorijske obrade interne komunikacije, slijede poglavlja posvecena organizacijskim promjenama u
kojima su definirani osnovni pojmovi, koncepti i teorije. Zatim se obraduje koncept spremnosti
zaposlenika na promjene, a interpretiran je i komunikacijski pristup organizacijskim promjenama.
Na temelju do sada objavljenih istrazivanja definiran je istrazivacki jaz iz kojeg je postavljen
viSedimenzionalni model istrazivanja s pripadajuc¢im hipotezama. Za testiranje hipoteza provedeno
je anketno istraZivanje na zaposlenicima malih 1 srednjih poduzeca €ije su adrese prikupljene putem
Fini info portala. Pritom je koriSten istrazivacki instrument koji se sastoji od sljedecih skala: (1)
Zadovoljstvo internom komunikacijom (Tkalac Ver¢i¢ i sur. 2009) (2) Percepcija kvalitete
komunikacije o promjeni (Sun i sur. 2021), (3) Spremnost na promjene (Bouckenooghe i sur. 2009),
(4) Zahtjevi rada (Burr i sur. 2019), te (5) Preopterecenost informacijama (Misra i Stokols 2012).
Anketni upitnik kreiran je putem Google obrazaca. Prije slanja upitnika na zaposlenike malih i
srednjih poduzeca, provedeno je pilotsko testiranje na manjem broju ispitanika iz akademske i
poslovne zajednice, a zatim su Cestice upitnika prilagodene prema komentarima ispitanika. Glavno,
kvantitativno istraZivanje provedeno je na slu¢ajnom stratificiranom uzorku od 454 ispitanika,

zaposlenika malih i srednjih poduzeca. Prikupljeni podaci zatim su se kodirali, tj. pripremili za
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analizu koja je provedena u statistickom paketu za drustvene znanosti IBM SPSS Statistics 26.0
(engl. Statistical Package for Social Sciences — SPSS) (IBM Corp. Released 2019), te u programu
za statisticke metode modeliranja strukturalnim jednadzbama pomocu parcijalnih najmanjih
kvadrata SmartPLS 4 (engl. Partial Least Square Structural Equation Modeling — PLS SEM)
(Ringle i sur. 2024).

Za inicijalnu analizu podataka koristila se deskriptivna statistika, izra¢uni unutarnje pouzdanosti
(Cronbach-ov alfa) te analiza korelacije (Pearsonovi koeficijenti korelacije). Glavna analiza
podataka obuhvatila je dva dijela. Za analizu pomoc¢nih hipoteza (H1.1. — H1.8.) Kkoristila se
viSestruka regresijska analiza (uz zadovoljenje pretpostavki linearne regresije). Za analizu glavnih
hipoteza (H1 — H6) koristila se metoda parcijalnih najmanjih kvadrata modeliranja strukturalnim
jednadzbama (PLS-SEM), u statistickom softveru SmartPLS4. Istom metodom su se testirali i
medijacijski i moderatorski utjecaji prikazani u modelu. Testiranjem postavljenih hipoteza donijeli
su se zakljuc¢cei o postavljenom cilju istrazivanja, odnosno rezultati su se sistematizirali te metodama
analize i deskripcije usporedili s dosadasnjim rezultatima istrazivanja u svrhu analize doprinosa

literaturi te zakljucivanja istrazivanja.

1.4. Ocekivani znanstveni doprinos istraZivanja

Ovaj doktorski rad ima teorijski i prakti¢ni doprinos u promatranju utjecaja interne komunikacije
na spremnost zaposlenika na promjene. Znanstveni doprinos se oc€ituje u podru¢ju drustvenih
znanosti, znanstvenom polju informacijskih i komunikacijskih znanosti, znanstvenoj grani odnosa
s javnosc¢u u kojoj pruza nove spoznaje i produbljuje postojeca znanja o ulozi interne komunikacije
u spremnosti zaposlenika na promjene, sa fokusom na zaposlenike malih i srednjih poduzeca. S
obzirom na to da gotovo i nema empirijskih istrazivanja koja se bave utjecajem interne
komunikacije na spremnost na promjene u malim i srednjim poduze¢ima, ovaj rad pridonosi
postojecoj teoriji razvojem dodatnih spoznaja. Konkretno, istraZzivanje ¢e pruziti novi uvid o
utjecaju zadovoljstva internom komunikacijom i njenih osam dimenzija (zadovoljstvo povratnim
informacijama, zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim, zadovoljstvo horizontalnom
komunikacijom, zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, zadovoljstvo korporativhom
informirano$¢u, zadovoljstvo komunikacijskom klimom, zadovoljstvo kvalitetom medija
komunikacije te zadovoljstvo komunikacijom na sastancima) na spremnost zaposlenika na

promjene. Isto tako, istrazivanje ¢e obuhvatiti i analizu utjecaja percepcije kvalitete komunikacije
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0 promjeni na spremnost na promjene, kao i njen medijacijski utjecaj na vezu izmedu zadovoljstva
internom komunikacijom i spremnosti na promjene.

Sljede¢i doprinos proizlazi iz promatranja moderatorskog utjecaja varijabli zahtjeva rada i
preopterecenosti informacijama na Vvezu izmedu zadovoljstva internom komunikacijom i
spremnosti na promjene, a koje vecina istrazivanja nije ukljucila u pretpostavke 0 spremnosti
zaposlenika na promjene. lako je dobro poslozena unutarnja komunikacija izrazito vazna za
prihvacanje promjena, ona se odvija unutar kompleksnog radnog okruzenja u kojem su zaposlenici
uz svakodnevne radne zadatke i1 projekte dodatno izlozeni velikoj koli¢ini informacija koje dolaze
u razli¢itim oblicima putem razli¢itih kanala. S prakti¢ne strane, rezultati dobiveni ovim
istrazivanjem moc¢i ¢e se upotrijebiti u malim i srednjim poduzec¢ima i posebice ¢e biti korisni
menadzerima prilikom kreiranja strategije za uspjesno provodenje neizbjeznih promjena unutar

svojih odjela i organizacija.

1.5. Pregled strukture doktorskog rada

Doktorski rad se sastoji od sedam poglavlja koji su tematski podijeljeni u dva dijela. Prvi dio
obuhvaca sustavan pregled literature, odnosno pruza pregled dosadas$njih teorijskih spoznaja o
korporativnoj komunikaciji te njoj pripadaju¢im odnosima s javnos$cu i internoj komunikaciji. Na
jednak nain se potom proucavaju i organizacijske promjene, a osim njihovog pojmovnog
odredenja 1 teorijskih modela, organizacijske promjene su obradene s komunikacijskog aspekta.
Drugi dio rada ¢ine metodologija znanstvenog istrazivanja, koja ukljucuje provedbu istrazivanja
putem anketnog upitnika te njegovu analizu s ciljem testiranja hipoteza te provjere postavljenih
znanstvenih ciljeva istraZivanja.

U prvom poglavlju, Uvodu, iznose se problem i predmet znanstvenog istrazivanja, na koji se
nadovezuju svrha i ciljevi istrazivanja. U radu je postavljeno sedam znanstvenih i Cetiri aplikativna
cilja. Kao rezultat postavljenih ciljeva, definirane su hipoteze i podhipoteze istrazivanja. Ukupno
je postavljeno Sest hipoteza, a prva glavna hipoteza ima i osam podhipoteza. Zatim slijedi opis
metodologije istrazivanja i obrazlaze se ocekivani znanstveni doprinos disertacije. U ovom dijelu
poglavlja razjasnjene su metode koriStene u provodenju kvantitativnog istrazivanja, kao i metode
koriStene u obradi 1 analizi podataka prikupljenih anketnim upitnikom. Uvodno poglavlje zavrSava
detaljnom strukturom doktorskog rada.

Drugo, trece 1 Cetvrto poglavlje ¢ine teorijski okvir istrazivanja u kojem se daje pregled literature,
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temeljen na analizi prikupljenih sekundarnih podataka na temu korporativnih komunikacija, interne
komunikacije i organizacijskih promjena. Drugo poglavlje detaljno obraduje pojam korporativnih
komunikacija: sistematiziraju se dimenzije, funkcije, uloga i vaznost koju imaju u poboljSanju
uc¢inkovitosti organizacije. Budu¢i da postoje razli¢ite perspektive i pogledi na ulogu korporativnih
komunikacija, razjaSnjena je njihova uloga u teoriji, ali i u praksi. Zatim slijedi opis teorija
korporativne komunikacije s prezentiranim modelima komunikacijskog procesa, medu kojima je
objasnjen temeljni komunikacijski model kojeg su postavili Shannon i Weaver 1950. godine, a koji
je za potrebe organizacija prilagodila Harrisson 1995.godine. Isto tako, predstavljeni su i ostali
modeli kao $to su Osgood-Schramm komunikaciji model (1954), te transakcijski model (Barnlund
2013). U prikazu modela odnosa s javnosc¢u predstavljeni su modeli koje su 1984. godine razvili
Gruning i Hunt, kao i njihova studija izvrsnosti koja predstavlja najpotpunije istrazivanje ikada
provedeno u podrucju odnosa s javnoscu.

Trece poglavlje fokusira se na internu komunikaciju, njenu definiciju i funkcije, svrhu i ciljeve te
aspekte upravljanja. Interna komunikacija usmjerena je prema zaposlenicima, najvaznijoj ciljnoj
javnosti poduzeca te je izrazito vazna za ostvarenje postavljenih poslovnih ciljeva i uspjeh
poduzeca. U ovom poglavlju opisani su kanali interne komunikacije, odnosno mediji koje poduzece
koristi za komunikaciju 1 interakciju sa svojim zaposlenicima. lako postoje razli¢ite perspektive
vezano za njihovu podjelu, u radu se koristi segmentacija koju su razvili Yue i sur. (2021b), a koji
ih dijele na tradicionalne i nove, suvremene. Tradicionalni kanali pritom obuhvacaju osobnu
interakciju, tiskane publikacije, informativne ploce, plakate, telefonske pozive i govornu postu,
dok novi, digitalni kanali obuhvacaju Internet, elektroni¢ku postu, drustvene medije te sustave
videokonferencija. Zatim se obraduju vrste interne komunikacije: verbalna, neverbalna i
elektronicka komunikacija, kao i formalna i neformalna komunikacija. Potom slijedi poglavlje koje
se bavi organizacijskim preprekama komunikaciji. U ovom dijelu obraduju se razli¢iti ¢imbenici
koji ometaju ili usporavaju ucinkovitu internu komunikaciju unutar organizacije, a posebna paznja
posvecena je preopterecenosti informacijama i zahtjevima rada.

Najznacajniji ishod komunikacijskih praksi, zadovoljstvo internom komunikacijom, obraduje se u
zasebnom potpoglavlju buduc¢i da predstavlja temelj planiranja komunikacijskih strategija. Ujedno
se obraduju i mjerne skale zadovoljstva internom komunikacijom medu kojima se posebna
pozornost daje Upitniku zadovoljstva Internom komunikacijom (UPZIK) kojeg su razvili Tkalac

Verc¢i¢ i suradnici (2009), a koji je ujedno i koriSten u istrazivanju u ovome radu. Poglavlje zavrSava
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analizom korporativne komunikacije u malim i srednjim poduzeéima, u kojima se interna
komunikacija uglavnom ne provodi sistemati¢no ili planski, nego intuitivno, u skladu sa situacijom
I kontekstom.

U ¢etvrtom poglavlju obraduju se organizacijske promjene — njihova definicija, vrste, dimenzije
i teorije. Organizacijske promjene mogu se odvijati na organizacijskom, grupnom ili individualnom
nivou, a ovaj rad se fokusira upravo na spremnost na prihvaé¢anje promjena na individualnom nivou
jer svaka uspjesno implementirana promjena zapocinje osobnim prihvacanjem i angazmanom.
Promjene se mogu razlikovati s obzirom na planiranje (planirana vs. neplanirana), opseg (primarna
vs. sekundarna), te trajanje (epizodna vs. kontinuirana), dok njene dimenzije ukljucuju sadrzaj,
kontekst, proces i ishod. Zatim slijedi potpoglavlje koje analizira teorije organizacijskih promjena:
tradicionalne: (1) Teoriju sustava s pripadaju¢im modelima i (2) Teoriju druStvenog
konstruktivizma, kao i novije modele organizacijskih promjena kao §to su Model ucenja i
angazmana u organizacijskim promjenama. Zatim se obraduje uloga zaposlenika u organizacijskoj
promjeni kroz individualnu spremnost na promjene i razvoj otpora prema promjeni. Nakon toga
slijede potpoglavlja u kojima se izlazu upravljanje promjenama u malim i srednjim poduze¢ima, a
poglavlje zavrSava teorijskim pregledom uloge interne komunikacije u organizacijskim
promjenama.

Drugi dio doktorskog rada daje pregled empirijskog istrazivanja provedenog na zaposlenicima
malih 1 srednjih poduzeca te obuhvaca prikaz metodologije koriStene u istrazivanju, rezultate
empirijskog istrazivanja s diskusijom te zakljucak. Peto poglavlje pruza metodoloski okvir i
postavljanje konteksta empirijskog istraZivanja. Detaljno objasnjava tijek istraZivackog procesa,
oblikovanje istrazivanja te prezentira model istrazivanja s pripadaju¢im hipotezama. U ovom
poglavlju predstavljena je metoda prikupljanja podataka, operacionalizacija mjernih varijabli,
dizajn upitnika te pouzdanost i valjanost upitnika. Dodatno su opisane metode obrade podataka —
modeliranje strukturalnih jednadzbi tehnikom parcijalnih najmanjih kvadrata (PLS-SEM) i
viSestruka regresijska metoda.

Sesto poglavlje Gine rezultati istrazivanja koji zapoéinju deskriptivnom statistickom analizom
odgovora iz upitnika koja ukljucuje racunanje prosjec¢nih vrijednosti dimenzija mjernih skala i
standardne devijacije, te analizu Cronbachovog alfa (a)) koeficijenta pomocu kojeg se procjenjuje
pouzdanost skale. Zatim slijedi inferencijalna statisticka analiza u kojoj se rezultati anketnog

upitnika analiziraju pomocu softvera SmartPLS 4 i IBM SPSS. Korelacije medu dimenzijama
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izraCunate su putem Pearsonovog koeficijenta korelacije kojima se mjeri snaga i smjer linearne
veze izmedu varijabli.

Nakon toga slijede analize i testiranja pomoénih i glavnih hipoteza. Navedeno je provedeno
modeliranjem strukturnih jednadzbi metodom parcijalnih najmanjih kvadrata, koriStenjem
razdvojenog dvostupanjskog pristupa. Statisticka analiza ukljuuje mjerenje valjanosti i
pouzdanosti reflektivnog modela, zatim procjenu formativnog modela te analizu strukturalnog
modela. Primjenom Bootstrapping procedure na temelju 10000 poduzoraka na razini znacajnosti p
< 0,10 testirana je znaCajnost veza puta. Zatim su prezentirani rezultati testiranja glavnih hipoteza.
Rezultati su potvrdili statisticki znacajan i pozitivan utjecaj zadovoljstva internom komunikacijom
na (1) spremnost na promjene i na (2) percepciju kvalitete komunikacije o promjeni te statisticki
znaCajan i pozitivan utjecaj percepcije kvalitete komunikacije o promjeni na spremnost na
promjene. Nadalje, potvrden je medijacijski utjecaj percepcije kvalitete komunikacije o promjeni,
kao i moderatorski utjecaj preopterecenosti informacijama na vezu izmedu zadovoljstva internom
komunikacijom i spremnosti na promjene.

Nakon prezentacije rezultata testiranja glavnih hipoteza slijedi testiranje pomoénih hipoteza $to je
odradeno viSestrukom regresijskom analizom u SPSS softveru, uz testiranje statistickih
pretpostavki visestruke regresije. Ovom analizom potvrden je statisti¢ki znacajan i pozitivan utjecaj
zadovoljstva  komunikacijskom klimom, zadovoljstva korporativnom informirano$éu i
zadovoljstva komunikacijom na sastancima na spremnost zaposlenika na promjene.

Nadalje, visestrukom regresijom provedena je jo$ jedna analiza u kojoj je u model dodana
kontrolna varijabla dob, kako bi se iz predloZzenog modela uklonio ili smanjio utjecaj promatranog
faktora koji bi eventualno mogao iskriviti rezultate analize. Rezultati testiranja hijerarhijskom
visestrukom regresijom pokazali su kako dob nema direktan utjecaj na spremnost na promjene, a
kada se uvede kao kontrolna varijabla kod testiranja glavnih hipoteza ne mijenjaju se znacajke
postavljenog modela. Nakon prezentacije rezultata slijedi njihova diskusija u kojoj se rezultati
usporeduju s prethodnim istrazivanjima. U sedmom poglavlju, odnosno u zaklju¢nim
razmatranjima, sistematiziraju se rezultati istrazivanja, navodi znanstveni i prakti¢ni doprinos, daju
smjernice za prijedloge buducih istrazivanja i navode ogranicenja istrazivanja. Na kraju rada nalazi

se popis literature, popis ilustracija, pripadajuéi prilozi i zivotopis autorice rada.
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2. VAZNOST KORPORATIVNIH KOMUNIKACIJA U UPRAVLJANJU POSLOVNOM
DINAMIKOM I UNAPRJEDENJU ORGANIZACIJSKIH ODNOSA

Korporativne komunikacije podrazumijevaju komunikacijske aktivnosti jednog poduzeéa —
velikog, srednjeg ili malog (Tomi¢ 2016: 330) usmjerene na kreiranje stabilnih odnosa s klju¢nim
dionicima, s ciljem poboljsanja uc¢inkovitosti organizacije (Van Riel i Fombrun 2007: 2). Upravo
kroz komunikaciju, poduzeca stjecu primarne resurse koji su im potrebni za rad (kao Sto su kapital,
radna snaga ili sirovine), te grade sekundarne resurse (ugled ili identitet) koji im omogucéuju
dugotrajan opstanak na trziStu i izgradnju pozitivnih odnosa s najvaznijim dionicima. Fokus na
,odnosu” nalazi se 1 u samoj srzi rijeci korporativna komunikacija, koja dolazi od latinske rijeci
corpus i oznacava tijelo, sto se u figurativnom znacenju tumaci kao odnos prema cjelini (Tomi¢
2016: 330). Time se naglaSava usmjerenost komunikacije na promatranje organizacije kao cjeline
koja zajedni¢ki radi na ispunjenju ciljeva (Van Riel i Fombrun 2007: 22). Ovaj pristup poziva na
ruSenje tradicionalnih ,,zidova” 1 barijera koje postoje u vecini poduzeéa u kojima su
komunikacijske funkcije segmentirane, Sto otezava sistemati¢no upravljanje unutarnjom i
vanjskom komunikacijom i slanje jedinstvene poruke kljuénim dionicima.

Upravljanje korporativnim komunikacijama dinamican je i sloZzen proces koji odrazava norme,
vrijednosti, klimu, kulturu i ciljeve organizacije prema unutra, odnosno prema postojecim
zaposlenicima poduzeéa, te prema van, tj. prema javnosti (Oliver 2010: 6). Usmjerenost
komunikacije prema javnosti ¢ini 0snovu u izgradnji, odrzavanju i zastiti pozitivne slike poduzeca.
To je temeljni zadatak klju¢nih ljudi organizacije jer utjece na sve aspekte poslovanja— od prodaje
i marketinga, do odnosa sa zaposlenicima i investitorima (Cornelissen 2020: 29). U uspjesnom
oblikovanju imidza, identiteta i ugleda (Van Riel i Fombrun 2007: 13), poduzeéa trebaju pratiti i
analizirati trendove, usvajati i prenositi nova znanja i vjestine sa svrhom prilagodbe brojnim
promjenama koje dolaze iz vanjskog ili unutarnjeg okruZenja organizacije (Cori¢ 2019: 11).
Usmjerenost komunikacije ,, prema unutra” naglasava vaznost zaposlenika kao najvaznijeg resursa
poduzeca. Zaposlenici su najceSce 1 najveci ambasadori organizacije, zbog cega se namece nuznost
kreiranja cjelovite i jedinstvene komunikacijske strategije u kojoj su poruke upucene zaposlenicima
uskladene i1 usko povezane s porukama poslanim vanjskim interesnim skupinama (Dolphin 2005:
172). Stoga je odrzavanje dobrih odnosa sa zaposlenicima najvazniji faktor uspjeha poduzeca, a
ostvarenje pozitivnih unutarnjih odnosa organizacije ujedno i prvi korak prema ostvarenju uspjesne

vanjske komunikacije (Wright 1995: 196). Time korporativha komunikacija postaje jedan od
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glavnih pokretaca uspjeha poduzeca te se istice kao srediSnja funkcija svih organizacijskih

aktivnosti (Tafra-Vlahovi¢ 2012: 73).

2.1. Pojmovno odredenje korporativnih komunikacija

Korporativne komunikacije definiraju se kao skup komunikacijskih aktivnosti u kojima odredeno
poduzece sudjeluje ili pokre¢e s namjerom utjecanja na znanje, stavove i ponasanja svojih dionika
(Rudeloff i Walter 2023: 591). Korporativne komunikacije instrument su upravljackog sustava
poduzeca koji u¢inkovito uskladuje sve oblike komunikacije (interni i eksterni) s ciljem odrzavanja
dobrih odnosa s dionicima (Tomi¢ 2016: 330). S obzirom na to da se komunikacijom povezuju
pojedinci, radna mjesta i organizacijske jedinice (Jurkovi¢ 2012: 391), ona ¢ini vazan element
poslovanja poduzeca i nalazi se u srcu njegovog uspjeha (Van Riel i Fombrun 2007: 2).

Kao polje akademskog istrazivanja, korporativne komunikacije tek u posljednjih 30-tak godina
dobivaju na vecoj vaznosti, pri ¢emu se velika zasluga daje Davidu Bernsteinu koji je zagovarao
potrebu usvajanja sveobuhvatnog komunikacijskog programa u poduzeé¢ima (Brgnn 2013: 53).
Smatrao je da je komunikacija podcijenjen resurs te da bi trebala biti pod odgovornoséu izvr$nog
direktora. S ciljem ukazivanja njenu vaznost, 1984. godine definirao je tzv. ,,komunikacijski kota¢”
s organizacijom u sredistu, a koji je prikazan naslici 1.

Kota¢ predstavlja analizu mogu¢ih kombinacija razli¢itih vrsta javnosti (publike) i sredstava
komunikacije (Siano i sur. 2017: 186) te pruza vodstvu opsezan pogled na korporativne
komunikacije. Naime, Bernstein istice kako mnoge organizacije Cesto grijeSe promatrajuci
korporativne komunikacije ne kao jedinstvenu cjelinu, ve¢ kao zbroj razli¢itih poruka namijenjenih
razli¢itim javnostima. To onemogucava sveobuhvatan pogled i razumijevanje komunikacijske
strategije, odnosno ograni¢ava sposobnost menadzera u sagledavanju sire slike unutar koje ¢e
uskladiti i koordinirati komunikacijske aktivnosti s komunikacijskim kanalima na najbolji moguci
nacéin (Siano i sur. 2017: 187). Time ¢e se optimizirati njihov uc¢inak te osigurati dosljednost
poruka. Dakle, globalan, jedinstven i cjelovit pogled na komunikacijske aktivnosti poduzeca
omogucit ¢e organizaciji u¢inkovit mehanizam upravljanja internim resursima, $to ¢e rezultirati

snaznijim brendom, te boljim uspjehom na trzistu.
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Slika 1. Komunikacijski kota¢
Izvor: Tomi¢ 2016: 339

Prema Bernsteinu, osovinu kotaca ¢ini poduzecée, odnosno organizacija koja je komunikacijskim
kanalima povezana s obru¢em kotaca kojeg ¢ine dionici. Kota¢ je postavljen tako da se svaki sloj
moze samostalno vrtjeti $to omogucuje kombiniranje svakog oblika komunikacije sa svakom od
nazna&enih interesnih skupina (Cori¢ 2019: 23). Time komunikator ima dostupnu 81 kombinaciju
(9%x9) povezivanja komunikacijskih kanala i interesnih skupina (Tomi¢ 2016: 338).

Balmer i Greyser (2003: 139) su prosirili komunikacijski kota¢ te su u srediste dodali dva nova
elementa: (1) korporativni brend te (2) poslovanje, partnerstvo i saveze. Dodali su takoder dvije
nove interesne skupine: (1) potencijalne zaposlenike i (2) poslovne partnere, te dva nova
komunikacijska kanala: (1) novi mediji i (2) sponzorstvo. Njihov kota¢ se stoga sastoji od 11
dionika i interesnih javnosti, koje kada se pomnoze s 11 komunikacijskih kanala, stvaraju 121
kombinaciju povezivanja kanala i javnosti, Sto demonstrira slozenost korporativne komunikacije i

izazova pred kojima se komunikatori nalaze (Brenn 2013: 54).
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Svako poduzece bi trebalo samostalno definirati svoj komunikacijski kota¢ te ga oblikovati prema
svojim strategijama i ciljevima (Balmer i Greyser 2003: 140). To ukljucuje sljedece korake: (1)
identifikaciju glavnih dionika (Sto ¢e oblikovati vanjski krug kotaca) te (2) odredivanje
komunikacijskih kanala koji su dostupni organizaciji (Sto ¢ini jedan od dva unutarnja kruga).
Nakon toga, (3) skupine dionika se prioritiziraju prema vaznosti i (4) za svakog od njih se odabiru
najprikladniji komunikacijski kanali. U obzir treba uzeti efekt zemlje podrijetla te percepciju
korporativnog brenda, dostupna partnerstva i utjecaj okolisnih ¢imbenika (Christensen i
Cornelissen 2013: 45).

Medutim, dugo godina korporativne komunikacije nisu bile dio strategije poduzeca, a odnosi s
javnosc¢u kao preteca korporativnog komuniciranja, kao disciplina su se 1960-ih godina razvili iz
potrebe i nuZnosti jer su mnogi zakoni ,,prisiljavali” poduzeéa na komunikaciju i izjaSnjavanje zbog
razli¢itih dvojbenih situacija u kojima su se nasli (Argenti 2023: 41). Veéina tadasnjih poslova
odnosa s javnoséu je ukljuéivala pisanje govora, godis$njih izvjesca, biltena i oglasavanje u tiskanim
medijima, pa su mnoga poduzeca angazirala upravo novinare za obavljanje navedenog posla
(Argenti 2023: 42). No, promjena dolazi 1970ih godina rastom utjecaja nevladinih organizacija
koje su prisilile poduzeéa na transparentnost $to je rezultiralo povecanjem komunikacijskih
aktivnosti. Posljednjih godina, funkcija korporativne komunikacije razvija se i prilagodava
zahtjevima poslovnog i regulatornog okruzenja koje se stalno mijenja (Welch i Jackson 2007: 177).
Povecala su se o¢ekivanja javnosti u pogledu transparentnosti i drustveno odgovornog poslovanja
za poduzeca svih veli¢ina. Zbog toga se i uloga korporativnih komunikacija unutar poduzeca
mijenja i diZe na strateSku razinu.

Okruzenje u kojem poduzeéa posluju prepuno je novih izazova: novi konkurenti koji mijenjaju i
unaprjeduju poslovne modele; mijenjaju se demografski i regulatorni uvjeti; poduzeca usvajaju
nove tehnologije; a sve se dogada pod stalnom promjenom paradigme u nac¢inu na koji pojedinci
komuniciraju i suraduju (Argenti 2023: 42). U proslosti je komunikacija uglavnom bila unaprijed
planirana, temeljito osmis$ljena i dostavljena publici putem osobnih kontakata, prezentacija ili
masovnih medija. Danas, tehnologija omogucuje dijalog izmedu poduzec¢a i njihovih dionika u
stvarnom vremenu, zamjenjujuci jednosmjerne uniformirane poruke koje su nekada pristizale iz
sjedista poduzeca. Isto tako, kljucni ljudi poduzeca nisu vise anonimni i moraju brzo reagirati na
javne upite te poticati dijalog, dok istovremeno imaju manje vremena za pripremu odgovora jer

dionici oc¢ekuju brzu povratnu informaciju (Argenti 2006: 359). Korporativne komunikacije se
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transformiraju iz staticne funkcije u vrlo dinamic¢nu, te uklju¢uju mno$tvo kanala i nacina
informiranja. lako internet omogucuje poduze¢ima direktnu prezentaciju i komunikaciju svojih
stavova, gubi se kontrola nad Sirenjem informacija pa tako poruka upucena zaposlenicima od strane
menadzmenta moze do¢i u ruke ostalim interesnim skupinama koje je nisu ni trebale primiti (Ihator
2001: 199). Investitori i analiticari koji prate financijska trziSta mogu cuti prituzbe kupaca, Sto
moze utjecati na trzi$nu vrijednost poduzeca. U isto vrijeme se odluke menadzmenta i aktivnosti
poduzeca promatraju pod mikroskopom javnosti (Welch i Jackson 2007: 177), zbog Cega su

koherentne korporativne komunikacije vaznije nego ikada (Argenti 2023: 42).

2.1.1. Pregled kljucnih dimenzija korporativnih komunikacija

Varey i White (2000:5) promatraju korporativno komuniciranje kroz dva sustava: interni i eksterni.
Interni sustav pomaze organizaciji ostvariti planirane ciljeve prikupljajuéi informacije iz vanjskog
sustava putem vanjskih komunikacijskih kanala. Eksterni sustav predstavlja vanjskim dionicima
informacije o unutarnjim procesima organizacije s ciljem utjecaja na njihovo ponasanje. Interni
komunikacijski sustavi usmjereni su na postavljanje strukture i stabilnosti organizacije, dok su
eksterni usmjereni na stvaranje inovacija (Varey White 2000:5). Uspjesna poduzeca nastoje postici

balans izmedu stabilnosti i inovacija.

Kasniji teoretic¢ari korporativnih komunikacija takoder klasificiraju njene elemente, promatrajuci
ih kao dio integriranog sustava (Van Reil i Fombrun 2007; Welch i Jackson 2007; Argenti 2023;).
Medutim, medu njima postoje razlicita glediSta na korporativnu komunikaciju i njene komponente.
Argenti (1996: 51-58) promatra korporativhu komunikaciju kroz razvoj strateskih odnosa s
javnoscu, koja se bavi: korporativnom slikom, identitetom i ugledom, razvojem korporativne
marke i brenda, korporativnim oglasavanjem, odnosima s medijima, financijskom komunikacijom,
odnosima s zaposlenicima, odnosima s zajednicom i korporativnom filantropijom, odnosima s
vladom i komunikacijom u kriznim situacijama.

Van Riel i Fombrun (2007: 25) imaju drugaciji pristup prema korporativnoj komunikaciji koju
definiraju kao instrument upravljanja putem kojeg se svi svjesno koristeni oblici interne i eksterne
komunikacije u¢inkovito uskladuju sa zajedni¢kim ciljem unaprjedenja sposobnosti poduzeca da
opstane na trzistu. Shema korporativne komunikacije prema postavljenoj definiciji prikazana je na

slici 2.
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Strategija

Identitet Imidz

Zajednicke polazne tocke

¥ ¢ 8§ ¢ ¥ O

MenadZerska Organizacijska Marketinska
komunikacija komunikacija komunikacija
™\ \ TN
| |
1

Odnosi s javnosc¢u, Javni poslovi, Odnosi s investitorima,
Komunikacija prema trzistu rada, Korporativno oglaSavanje,
Komunikacija o okoliSu, Interna komunikacija

Slika 2. Organizacija korporativne komunikacije
Izvor: Izrada doktorandice prema Welch i Jackson 2007:179

Ovaj pristup promatra strategiju, identitet i sliku organizacije kao polazi$ne tocke komunikacijskih
aktivnosti koje se zatim dijele u tri klastera: menadzerska komunikacija, organizacijska
komunikacija i marketin§ka komunikacija. MenadZerska komunikacija obuhvaca sve oblike
komunikacije koju koriste menadZeri u svrhu upravljanja, odnosno obavljanja svojih funkcija
unutar organizacija (Gayeski 2006: 67). Ona se ne odvija samo na vrhu organizacije, nego na razini
svih jedinica i odjela s ciljem komuniciranja vizije, uspostave povjerenja, usvajanja promjene i
jacanje identifikacije zaposlenika s organizacijom, a ukljucuje razmjenu informacija, ideja, planova
te uputa (Van Riel i Fombrun 2007: 15).

Marketinska komunikacija upotrebljava se za uspjeSno pozicioniranje proizvoda i usluga
potroSacima 1 ukljucuje promociju, oglasavanje, osobnu prodaju i ostale aktivnosti usmjerene na
poticanje prodaje (Jugo 2012: 62). Treca vrsta korporativne komunikacije je organizacijska
komunikacija koja obuhvaca odnose s javnoSc¢u, javne poslove, odnose s investitorima,

komunikaciju prema trziStu rada, korporativno oglasavanje, komunikaciju okoliSu i internu
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komunikaciju (Van Riel i Fombrun 2007: 20). Ovu vrstu komunikacije karakterizira dugoro¢na
perspektiva koja nije usmjerena iskljucivo na generiranje prodaje, tj. profita. Isto tako, Koristi
razli¢ite stilove komuniciranja — formalne i neformalne, ovisno o ciljnoj skupini kojoj se
organizacija obraca (Van Riel i Fombrun 2007: 15). Welch i Jackson (2007: 180) korporativnu
komunikaciju promatraju kroz sinergiju dvaju modela kojeg su postavili Argenti (1996) te Van

Reil i Fombrun (2007), te postavljaju novi model definiran na slici 3.

Strategija

ldcnt\tct lmi[ii

L

| Zajednicke polazne tocke

84| &0 //@

MenadZerska Strateski odnosi Marketinska
komunikacija s javnoscu komunikacija
| }
ot ] [

\

IK*= Interna Komunikacija

Slika 3. Model korporativne komunikacije: integracija dvaju modela
Izvor: Izrada doktorandice prema Welch i Jackson 2007: 182

Polaznu tocku modela Cine strategija, identitet i slika organizacije prema definiciji Van Reil i
Fombrun, medutim izmijenili su komponente korporativne komunikacije, uskladujuéi ih s
Argentijevim videnjem (na slici naznacen trapezom). Stoga se prema Welchu i Jacksonu (2007:
181) korporativne komunikacije sastoje od menadzerske komunikacije, strateskih odnosa s

javnoscu 1 marketin§ke komunikacije.

Unutar strateskih odnosa s javnoséu autori identificiraju sudionike interne komunikacije Kkoji

predstavljaju razli¢ite skupine dionika na razli¢itim razinama organizacije: svi zaposlenici;
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strateSki menadzment (izvrSni direktori), srednji ili linijski menadzment (direktori 1 voditelji
odjela), radni timovi (odjeli) i projektni timovi. Ovakva matrica interne komunikacije prikazana je
u tablici 1.

Tablica 1. Matrica interne komunikacije

Dimenzija Razina Smjer Sudionici Sadrzaj
1. Komunikacija na Linijski Najcesce Linijski menadzeri — Uloge zaposlenika,
razini linijskog menadzment dvosmjeran zaposlenici osobni utjecaj (npr.
menadzmenta procjene ucinka)
2. Interna timska Timske kolege Dvosmjerna  Zaposlenik — Informacije o
komunikacija medu zaposlenik timovima i diskusije
kolegama zadataka
3. Interna komunikacija  Kolege iz Dvosmjerna  Zaposlenik- Informacije o
s kolegama na projektu  projektne grupe zaposlenik projektima
4. Interna komunikacija  Najvisi Najcesce Strate$ki menadzeri  Organizacijska

menadZzment jednosmjeran  — svi zaposlenici pitanja, ciljevi, nove
aktivnosti

Izvor: Izrada doktorandice prema Welch i Jackson 2007: 185

Prema predlozenoj matrici, svi sudionici zajedno predstavljaju razli¢ite dimenzije interne
komunikacije koje su medusobno povezane (Welch i Jackson 2007: 184). Prvu dimenziju ¢ini
linijski menadzment odgovoran za rad organizacijskih jedinica poduzeca (Trstenjak i Kukovec
2018: 9). Ova vrsta interne komunikacije uklju¢uje metode poput rasprava o postavljanju ciljeva i
sastanaka za procjenu. Povezana je s dnevnim upravljackim aktivnostima poput pristupa resursima,
financijskog upravljanja i upravljanja ljudskim potencijalima. Druga dimenzija odvija se na razini
timova 1 ukljucuje komunikaciju izmedu kolega ili zaposlenika i menadZera u timskoj situaciji
(Welch i Jacskon 2007: 184). Sadrzaj interne komunikacije na razini tima ukljucuje rasprave o
zadacima tima. Trec¢a dimenzija interne komunikacije na razini projekta ukljucuje kolege koji rade
na odredenim projektima. Komunikacija se vrti oko pitanja vezanih uz projekt i najcesce je
dvosmijernog karaktera, a sudionike &ine zaposlenici i menadzeri kao &lanovi projekta. Cetvrta
dimenzija interne komunikacije je naj¢eS¢e jednosmjerna i1 fokusira se na komunikaciju sa svim
zaposlenicima ¢ime se naglaSava vaznost jasne, dosljedne i1 kontinuirane komunikacije koja
doprinosi izgradnji angazmana zaposlenika (Welch i Jackson 2007: 186). Ova dimenzija definira
se kao komunikacija izmedu menadZmenta organizacije i njenih dionika, s ciljem promicanja
predanosti organizaciji, razvoja osjecaja pripadnosti, razvoja svijesti o promjenama i razumijevanja

postavljenih ciljeva. Sve cetiri dimenzije zajedno ¢ine mrezu ucinkovitog funkcioniranja i
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prilagodljivosti organizacije.

Na navedeno stajaliSte nadovezuje se Cornelissen (2023: 20) te pruza novu perspektivu i pogled na
internu komunikaciju. On organizacijsku komunikaciju dijeli na tri segmenta: korporativnu,
menadzersku i poslovnu komunikaciju. Korporativne komunikacije usmjerene su na predstavljanje
organizacije kao cjeline svim kljuénim dionicima, kako unutarnjim tako i vanjskim s ciljem
kreiranja pozitivnog korporativnog identiteta i ugleda. Poslovna i menadzerska komunikacija vise
su tehni¢ke naravi, a njihov fokus je usmjeren na meduljudske situacije, najc¢es¢e unutar manjih
grupa unutar organizacije. Pritom je uloga menadzerske komunikacije pruzanje strukture, pravila i
rutina unutar organizacijskih procesa u svrhu uspjesnijeg donosSenja poslovnih odluka dok se
poslovne komunikacije koncentriraju na vjeStine pisanja, predstavljanja i komuniciranja u
profesionalnom kontekstu. U ovome pogledu interna komunikacija sadrzana je u sve tri dimenzije
korporativnih komunikacija, ¢ime ju se ne odvaja od ostalih komunikacijskih strategija. Time se
naglasava holisti¢ki pristup pozicije interne komunikacije u organizaciji koja ujedinjuje sve
komunikacijske funkcije (Laker 2023).

Jedan od izazova koji se ¢esto krije u internoj komunikaciji lezi u promatranju zaposlenika kao
potrosaca (Tomi¢ 2016: 809). Nerijetko se interna komunikacija promatra kroz perspektivu
internog marketinga koji zaposlenike vidi kao potrosace Cije potrebe treba zadovoljiti s ciljem
njihove identifikacije s organizacijom 1 brendom. Na taj nain Zeli se usmjeriti zaposlenike na
prenosenje internih vrijednosti poduzeca prema van — ponajvise prema kupcima. No, oslanjanje
isklju¢ivo na ovaj pristup nosi opasnost da zaposlenik nece dobiti potrebno postovanje, nego ga se
promatra isklju¢ivo kroz doprinos organizaciji ili kao sredstvo za ostvarenje cilja (Tomi¢ 2016:
809). 1z tog razloga organizacije trebaju usvojiti eticka nacela kojima ¢e se voditi u komunikaciji
sa zaposlenicima i u svakodnevnim poslovnim situacijama (Malmarugan 2008: 42). Usvajanje
takvih nacela doprinosi stvaranju pozitivne organizacijske kulture koja podrZava poStovanje,

pravednost i odgovornost u svim poslovnim procesima.

2.1.2. Analiza funkcija korporativnih komunikacija

Korporativno komuniciranje, kao instrument upravljanja, pruza okvir za u¢inkovitu koordinaciju
svih komunikacijskih aktivnosti poduzeca s ciljem izgradnje, odrzavanja i zaStite ugleda
organizacije (Cornelissen 2020: 31). Danasnja poduzeca moraju voditi raCuna o tome kako je

percipiraju njeni kljuéni dionici, poput dioniCara i investitora, kupaca, zaposlenika te ¢lanova
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zajednice u kojoj tvrtka posluje. Globalizacija, financijske krize i ostali izazovi dodatno su pojacali
potrebu kreiranja pozitivne slike poduzeca, stoga se zastita ugleda ¢esto smatra klju¢nim, odnosno
jednim od najvaznijih strateskih ciljeva organizacije. Korporativne komunikacije imaju razlicite
funkcije u organizaciji (Gillis 2006: 20):

» Podrzavaju organizacijsku viziju, misiju i ciljeve

» Osiguravaju efikasan protok informacija medu zaposlenicima te izmedu zaposlenika i

menadzmenta

» Podupiru aktivnosti organizacije

*  Omogucuju eti¢ko poslovanje

» lzbjegavaju ili ublazavaju potencijalne krize.
Korporativno komuniciranje obuhvaca viSefunkcionalna podrucja organizacijskog djelovanja koje
se moze promatrati kroz funkciju ,,prozora” i funkciju ,zrcala” (Tafra — Vlahovi¢ 2012: 19).
Funkcija ,,prozora” odnosi se na pripremu i provedbu komunikacijske strategije s ciljem kreiranja
pozitivnih poruka kojima se na privlacan nacin prikazuju svi aspekti organizacije (Van der Waldt
2004: 137). Funkcija ,,zrcala” podrazumijeva pracenje organizacijskog okruzenja; predvidanje
dogadaja u tom okruzenju, te provodenje pravodobnih reakcija na promjene kako bi se uspostavili

dobri odnosi s javnostima i dionicima (Tafra — Vlahovi¢ 2012: 19).

U praksi, korporativne komunikacije strateski su alat poduzeca za postizanje konkurentne prednosti
jer pomazu u vodenju, motivaciji, persuaziji i informiranju zaposlenika te Sire javnosti (Goodman
2004: 200) i kljucne su za postizanje uspjeSne suradnje i ostvarenje ciljeva (Buble 2010: 181).
Pritom, uc¢inkovita komunikacija treba dati odgovor na nekoliko pitanja: tko? (interesne skupine),
sto? (poruke), zasto? (ciljevi), gdje? (lokacija interesnih skupina), kada? (raspored aktivnosti),
kako? (tehnike i metode), koliko? (resursi), te koliko ucinkovito? (mjerenje performansi) (Corié
2019: 21). Preciziranje odgovora na ova pitanja omoguéava kreiranje i razumijevanje smjera

funkcioniranja i rada poduzeca te definiranje buducih planova i projekata (Goodman 2004: 200).
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2.2. Kontekstualizacija korporativnih komunikacija kroz teoriju komunikacije

Rije¢ komunikacija dolazi od latinske rijeci ,,communicare”, koja znaci opci, drustveni; 0dnosno
,communio” §to znaéi zajednicki (Corié 2019: 30). Vazan je aspekt ljudskog Zivota jer simbolizira
sposobnost osobe u izrazavanju svog misljenja, osjecaja i ideja drugima kroz rije¢i (pisane ili
govorene), neverbalne geste ili znakove (Sehgal i Khetrapal 2006: 2). Komunikacija predstavlja
kontinuirani proces koji nema ni po&etak ni kraj, ali se moZe uspjesno oblikovati (Cori¢ 2019: 32).
Komunikacija je najvaznija supstanca u organizaciji (Sehgal i Khetrapal 2006: 2). Organizaciju
¢ini skup ljudi koji se ujedinjuju u svrhu ispunjenja odredenih ciljeva, a njihova efikasnost ovisi 0
ucinkovitoj koordinaciji i integraciji ljudskih aktivnosti. To je moguce jedino uz dobar
komunikacijski sustav unutar organizacije koji pomaze u razmjeni informacija i dijeljenju ideja
(Varey i White 2000: 5). Sto je u¢inkovitiji komunikacijski sustav, bolja je povezanost svih dionika

organizacije.

2.2.1. Pregled modela komunikacijskog procesa

Veéina komunikacijskih teorija svoje uporiste nalaze u trodijelnom modelu komunikacije kojeg je
razvio gréki filozof Aristotel, a koji se sastoji od (1) govornika, (2) predmeta ili poruke, te (3)
primatelja kojem poruka treba biti isporucena (Argenti 2023: 21). Aristotelova zapazanja o
komunikaciji postavila su temelj suvremenim komunikacijskim teorijama, koje su se razvile u
Sjedinjenim Americkim Drzavama nakon Drugog svjetskog rata. Godine 1948. profesor prava i
politolog, Harold Lasswell predlozio je tzv. verbalni model ili formulu komunikacijskog procesa,
poznatu kao 5 W: tko (engl. Who) kaze sto (engl. says What) putem kojeg kanala (engl. in What
channel) kome (engl. to Whom), s kojim uc¢inkom (engl. With what effect). Formula pretpostavlja
da se procesom komunikacije uvijek utjeCe na primatelja, ne uzimaju¢i u obzir povratnu
informaciju (Berger 2006: 32). Iste godine, matematicar i inZenjer Claude Shannon (1984) razvija
osnovni model prijenosa informacija, prikazan na slici 4. Model je objavljen u c¢lanku
,Matematicka teorija komunikacije” u kojem je Shannon istrazio mogucénost slanja maksimalnog
broja informacija postoje¢im kanalima, istodobno mjereci kapacitete kanala (Argenti 2023: 27).
Sljedece godine, Warren Weaver pomogao je Shannon-u objaviti ¢lanak kao knjigu, stoga se ovaj
model komunikacije naziva i Shannon-Weaver modelom. Premda izvorno model nije bio osmisljen

za razja$njenje razina komunikacije, ¢inio je osnovu veéini Kasnijih istrazivanja (Corié¢ 2019: 33).
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SUM
1ZVOR
SMETNJE
Slika 4. Komunikacijski lanac

Izvor: Izrada doktorandice prema Shannon 1948:2

Model, koji se danas koristi u drustvenim znanostima, matematici i inZzenjeringu, prikazuje linearni,
fizicki prijenos informacija u komunikacijskom procesu koji se sastoji od izvora, poruke,
posiljatelja, signala, kanala, primatelja i cilja (Shannon 1984: 2). Takoder ukljucuje ,,izvor buke”,
odnosno $um, §to mozZe biti bilo $to $to ometa integritet signala. Model je postavljen u svrhu opisa
telefonskog razgovora i prema njemu osoba, kao izvor informacija, putem telefona, kao posiljatelja
pretvara poruku u signale (Kunczik 2006: 19). Signali putuju kroz kanal u kojem postoje odredene
smetnje koje utjeu na nacéin na koji poruka dolazi do cilja — mozga sugovornika. Definicije svih

komponenti komunikacijskog modela navedene su u tablici 2.

Tablica 2. Glavni elementi komunikacijskog procesa

Posiljatel; Osoba koja odabire informaciju

Kodiranje Postupak pretvaranja rije¢i u informacije ili druge simbole

Poruka Rijeci, slike ili simboli koji sadrze znacenje (Cinjenice, miSljenje, ideje,
uvjerenja, osjecaji)

Medij Sredstvo kojim se prenosi poruka (tiskana/izgovorena rijec, slika, miris,
itd.)

Kanal Uredaj kojim poruka putuje od posiljatelja do primatelja (pismo, telefon,
oglas, video, elektronska posta, itd.)

Dekodiranje Postupak kojim primatelj odreduje znacenje simbolima koje je kodirao
posiljatel;

Primatelj Osoba koja prima informaciju

Reakcija Reakcija primatelja nakon $to je primio poruku

Povratna Dio reakcije primatelja koji se priop¢ava posiljatelju

informacija

Buka Neplanirano ometanje tijekom komunikacijskog procesa zbog kojeg

primatelj dobiva poruku drugaciju od one koju je posiljatelj poslao. Moze
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se raditi o fizickoj buci kao npr. prometu, necitljivim stranicama faksa,
nekompatibilnim ra¢unalnim sustavima, itd. Problemi semanti¢ke prirode
obuhvacaju: rastresenost, razliitu upotreba koda (npr. Zzargoni),
naglaSavanje pogresnog dijela koda, stav prema posiljatelju, stav prema
poruci, i sl.

Izvor: Izrada doktorandice prema Tafra -Vlahovi¢ 2012: 32

Osnovna zamjerka komunikacijskom modelu kojeg je razvio Shannon je nepostojanje povratne
informacije i komunikacijskog konteksta (Corié¢ 2019: 34), §to je djelomiéno korigirala Harrison
(1995), te je ujedno prilagodila model kontekstu organizacija (Fawkes 2013: 16). Kao S§to je
prikazano na Slici 5, model ukljuéuje izvor ili posiljatelja poruke koji odabire informacije (kodira
ih) kako bi stvorio poruku koja ¢e se prenijeti kanalom do primatelja koji zatim stvara znacenje iz

poruke (dekodira je) i odgovara na nju (povratnom informacijom) (Fawkes 2013: 16).

& s u

MEDIT
KODI PORUKA DEKODIRANJE

;@{A%
I

POVRATNA
INFORMACIJA

Posilj atelj Prunatelj

Slika 5. Komunikacijski model u organizacijama
Izvor: Izrada doktorandice prema Harrison, 1995:30

Model je izrazito koristan za promatranje interne komunikacije iz perspektive odnosa s javnoscu,
posebice u pogledu uloge povratnih informacija. Za postizanje uspjeSne komunikacije, vazno je
znati je li ciljana publika primila poruku, kako ju je shvatila i koje su radnje ili promjene u stavu i
ponasanju uslijedile nakon primitka poruke. Medutim, osnovna kritika modela odnosi se na
njegovu linearnost, jer postojanje povratne informacije ne podrazumijeva ujedno i ravnopravno
sudjelovanje aktera u komunikaciji (Fawkes 2013: 16).

Jos jedan model koji promatra proces komunikacije postavili su Osgood i Schramm 1954. godine
(Tafra-Vlahovi¢ 2012: 32), i prikazan je na slici 6. Prema ovom modelu, proces komunikacije je

cirkularan 1 u njemu su 1 posiljatelj 1 primatelj ukljuceni u aktivan proces dijeljenja informacija
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¢ime se donekle naglasava kompleksnost komunikacijskog procesa.

PORUKA l
ENKODER DEKODER
INTERPRETATOR INTERPRETATOR
DEKODER ENKODER

PORUKA \

Slika 6. Osgood - Schramm komunikacijski model
Izvor: Izrada doktorandice prema McQuail i Windahl, 2015:19

Proces komunikacije sastoji se od izvora koji kreira, kodira i Salje poruku do odrediSta koji dekodira
1 prevodi poruku, a vazan element modela ¢ini povratna informacija koja ide u oba smyjera.
Ucinkovita komunikacija zahtijeva pra¢enje povratnih informacija primatelja kako bi se procijenio
nacin na koji je poruka primljena, kakav je njen ucinak i, ako je potrebno, kako prilagoditi poruku
publici (Kuznar i Yager 2020: 4).

Dinamiéna priroda komunikacije prikazana je u transakcijskom modelu definiranom 1970. godine,
a koji promatra komunikaciju kao kontinuiran, cirkularan, kompleksan, neponovljiv i nepovratan
proces (Barnlund 2013: 55). U transakcijskom modelu, interakcija je obiljezena bezbrojnim
skupom privatnih, javnih i neverbalnih znakova dostupnih pojedincima, ali samo ¢e odredeni
segment komunikacije biti dostupan ili percipiran u odredenom vremenskom trenutku (Kuznar i
Yager 2020: 5). U model je takoder ukomponiran viseslojni povratni sustav, koji osim verbalne
komunikacije, sadrzi i neverbalnu koja je jednako vazna za razumijevanje poruke. Tijekom
meduljudskih interakcija, primanje i slanje poruke odvija se istovremeno (Wrench i sur. 2022).

Uspjeh komunikacije ovisi 0 sustavu znakova koji sadrze podrucje iskustva koje posiljatelj i
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primatelj dijele (Seba 2020: 115). Ovim modelom se rasvjetljava meduovisnost primatelja i
posiljatelja, ali i ovisnost procesa komunikacije o ukupnosti informacija o nekoj osobi ili grupi
unutar razli¢itih konteksta: drustvenog, kulturoloskog i relacijskog (odnos medu osobama koje
komuniciraju). Kroz nase meduljudske interakcije stvaramo drustvenu stvarnost, ali razliciti
konteksti utjecu na tu stvarnost (Wrench i sur. 2022). Model prikazuje svu sloZzenost komunikacije
u kojoj se do znafenja ne dolazi samo primanjem poruke, nego znacenje nastaje tijekom
dinami¢nog procesa u kojem i primatelj i pogiljatelj imaju jednaku vaznost (Seba 2020: 115). Ta
kompleksnost komunikacije posebice dolazi do izrazaja u danasSnjem korporativhom okruzenju
kojeg karakterizira nov pristup komuniciranju i temelji se na koriStenju novih tehnologija, kanala
i medija (Luketa 2021: 110). Suvremenu komunikaciju karakterizira dijalog, diskusija,
viSesmjernost, velika frekvencija poruka, dinami¢nost, ravnopravnost, suradnja, brze reakcije i
povratne informacije (Luketa 2021: 110), zbog Cega je posebice vazno imati uspostavljenu
jedinstvenu strategiju interne komunikacije s ciljem integracije svih komunikacijskih sustava kako
bi se zaposlenicima omogucilo povezivanje i ujedinjavanje svakodnevnih aktivnosti u jedinstvenu

sliku i viziju organizacije.

2.2.2. Analiza modela odnosa s javnoscéu

Razvoj teorije odnosa s javno$c¢u pod velikim je utjecajem modela kojeg su prije 40-ak godina
postavili Grunig i Hunt (1984), koji su istrazujuéi povijesni razvoj odnosa s javnoscu, definirali
Cetiri razli¢ita modela odnosa s javnoS¢u: model tiskovnog agenta, model javnog informiranja,
dvosmjerno-asimetri¢ni model i dvosmjerno-simetri¢ni model (Mioc¢i¢ 2008: 37). Ovim modelima
se objasnjava uloga odnosa s javnoscu u organizaciji kroz dva koncepta: (1) prirodu komunikacije
izmedu organizacije i1 javnosti (koja moZe biti jednosmjerna ili dvosmjerna), te (2) svrhu
komunikacije (koja moze biti uvjeravanje ili obostrano razumijevanje) (Grunig i Hunt 1984: 23).
Temelji modela postavljeni su u radu Managing Public Relations (1984) i mogu se promatrati kroz
sistematizaciju vrijednosti, ciljeva i ponaSanja poduzeca prilikom prakticiranja odnosa s javnos¢u
(Tomi¢ 2016: 233). Modeli sluze kao osnova za analizu uloge odnosa s javnoscu jer pruzaju
organizacijama bolje razumijevanje utjecaja razli¢itih komunikacijskih stilova na oblikovanje

percepcija javnosti te na provedbu strateskih ciljeva. Modeli su sistematizirani u tablici 3.
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Tablica 3. Modeli odnosa s javno$¢u

Model tiskovne Model javnog Dvosmjerni Dvosmjerni
agenture i publiciteta informiranja asimetri¢ni model  simetri¢ni model
Namjera Propaganda Sirenje Znanstvena Medusobno
informacija persuazija razumijevanje
Priroda Jednosmijerna; Jednosmijerna; Dvosmijerna, Dvosmijerna,
komunikacije potpuna istina nije istina vazna nebalansirana balansirana
nuzna
Komunikacijski ~ Od izvora prema Od izvora prema  lzvor ->primatelj/  Grupa -> Grupa /
model primatelju primatelju Primatelj -> izvor Grupa -> Grupa
Vodece P.T. Barnum vy Lee Edward L., Bernays  Bernays,
povijesne figure edukatori,
profesionalci
Podrucje Sport, kazaliste, Vlada, neprofitne  Konkurentna
primjene promocija proizvoda institucije, poduzeda, agencije ~ Poduzeca, agencije
poduzeca

Organizacije

kojima se 15% 50 % 20 % 15%

primjenjuje (%)

Izvor: Izrada doktorandice prema Grunig i Hunt 1984: 22
Prva razvojna faza odnosa s javnoscu traje od 1850. do 1900. godine i karakterizira je Model
tiskovne agenture i publiciteta (engl. The Press Agentry/ Publicity Model) (Laskin 2009: 38).
Razvoj modela povezan je s imenom Phineasa T. Barnuma, velikog zabavljaca koji je osnovao
cirkus Barnum i Bailey. On je, kao i mnogi drugi agenti za odnose s javnoscu, vidio je cilj svog
rada u stvaranju i objavljivanju prica od velikog interesa koje su uglavnom bile izmisljene price S
malo istinitih vijesti. Slijedom navedenog, model tiskovne agenture i publiciteta jednosmjerni je
model komunikacije koji koristi polu-istinu i manipulaciju s ciljem utjecanja na ponasanje javnosti
koje treba i¢i u smjeru u kojem organizacija zeli (Gruning i Hunt 1984: 22) .
Promjena u pristupu odnosa s javnoséu dolazi 1900. godine razvojem Modela javnog informiranja
(engl. Public Information Model) (Laskin 2009: 38). Ovaj prekretnic¢ki trenutak povezan je s
novinarom imena Ivy Ledbetter Lee, koji je unio novu taktiku u odnose s javnos¢u u velikim
poduzecima: govorenje istine. U slucaju da je istina Stetna za poduzece, zagovarao je promjenu
ponasanja organizacije te govorenje istine bez straha (Tomi¢ 2016: 236). Model javnog
informiranja takoder koristi jednosmjernu komunikaciju, ali s ciljem predstavljanja prave slike
organizacije (Gruning i Hunt 1984: 22). Oba modela - Model tiskovne agenture i Model javnog
informiranja su modeli ,,jednog puta” koji se temelje na pruZzanju informacija o organizaciji, ali ne

traze povratnu informaciju od javnosti istrazivanjem ili neformalnim metodama (Tomi¢ 2016:
32



238). Model tiskovne agenture usmjeren je na publicitet i medijsku pozornost, pritom ne uzimajuci
u obzir prikaz cjelokupne istine o organizaciji, dok model javnog informiranja ima utemeljenje na
novinarskom pristupu s ciljem pruzanja istine o organizaciji (Mio¢i¢ 2008: 36).

Pod utjecajem Prvog svjetskog rata, mijenjaju se i odnosi s javnos$¢u, zbog Cega u 1920-im
godinama dolazi do razvoja novog modela - Dvosmjernog asimetri¢cnog modela (engl. Two-Way
Asymmetrical Model) (Laskin 2009: 38). Ovaj period povezan je dvije povijesne figure. Prva je
bivsi novinar George Creel, voditelj Povjerenstva za javno informiranje (engl. Committee on Public
Information)(Tomi¢ 2016: 239). Druga je figura Edward Bernays Kkoji je javne odnose smatrao
znanstvenim pothvatom te je uveo uvjeravanje i druge koncepte drustvenih znanosti u praksu
odnosa s javnosc¢u (Laskin 2009: 38). Dvosmjerni asimetri¢ni model je dvosmjerni komunikacijski
model koji se Cesto naziva i ,,znanstvenom persuazijom” jer Koristi tehnike uvjeravanja kojima se
zeli potaknuti javnost na zeljeno ponasanje (Gruning i Hunt 1984: 22). Medutim, iako ovaj model
uvazava povratnu informaciju javnosti i koristi je u svojim komunikacijskim taktikama, sam protok
informacija izmedu organizacije i javnosti nije uravnotezen i krece se u korist organizacije (Mioci¢
2008: 37). Pritom, uvjeravanjem, organizacija pridobiva javnost na svoju stranu i pokuSava je
nagovoriti na promjenu ponaSanja. S obzirom na to da je rije¢ o manipulativnome modelu, u
procesu kreiranja poruka koriste se istrazivanja s ciljem §to bolje pripreme organizacije na
komunikaciju s javnosti. Osnovne pretpostavke na kojima se temelji dvosmjerni asimetri¢ni model
su: interna orijentacija koja gleda samo iz perspektivne organizacije prema van; zatvorenost sustava
u kojem informacije teku samo iz organizacije prema van; fokus na niske troSkove i1 djelotvornost
(ne na inovacije); elitizam (vodstvo je upuéeno u sve); te konzervativizam u kojem promjene nisu
pozeljne. Model naglasava pozeljnost tradicije i promatra je kao stabilizatora kulture i identiteta
poduzeca. Isto tako, struktura organizacije je centralizirana, a mo¢ je koncentrirana na vrhu (Tomi¢
2016: 241-242).

Naposljetku, 1960-ih i 1970-ih dolazi do razvoja Dvosmjernog simetricnog modela (engl. Two -
Way Symmetrical Model), no neki prakticari ga tek i u danasnje vrijeme pocinju usvajati, stoga s
modelom nije izrazito povezana nijedna povijesna figura (Laskin 2009: 38). Ovaj model Kkoristi
dvosmjernu komunikaciju u svrhu pregovaranja s javnosti i pritom je usmjeren na rjeSavanje
sukoba na obostranu korist, razumijevajuci i postujuci organizaciju i njene dionike (Gruning i Hunt
1984: 22). Poruke usmjerene prema javnosti temelje se istrazivanjima koja se provode u svrhu

razumijevanja okoline s ciljem ispravljanja vlastitog ponaSanja (Mioci¢ 2008: 37), pri ¢emu se
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Cesce koristi rije¢ komunikacija, a ne persuazija (Tomi¢ 2016: 242). Vazan segment modela je
povratna informacija kojom se prilagodava komunikacijska taktika koja pociva na iskrenosti.
Osnovne pretpostavke modela su: integrativni pristup kojim se naglasava povezanost sustava i
podsustava organizacije; uzajamna ovisnost i otvorenost u kojoj se sustavi medusobno prozimaju
i informacije razmjenjuju; priznanje jednakosti svim pripadnicima organizacije; teznja ka ravnotezi
sustava; autonomija ¢lanova organizacije, $to utjece na inovativnost koja se potice; decentralizacija
menadzmenta s fokusom na koordinaciju, a ne na kontrolu; rjesavanje sukoba pregovorima i
kompromisom (Tomi¢ 2016: 243). Dvosmjerni simetricni komunikacijski model dugoroc¢no
rezultira boljim vezama organizacije i javnosti (Grunig i sur. 2002: 15).
Cetiri modela odnosa s javno$éu su detaljno testirani kroz razli¢ite istrazivacke projekte (Kelly
1991; Grunig i sur. 1995). Medutim, najvecéi test je predstavljala Studija Izvrsnosti provedena na
4.631 zaposlenika iz 281 organizacije zbog ¢ega je poznata i kao najpotpunije istrazivanje ikada
provedeno u podruéju odnosa s javnoscéu (Laskin 2009: 40). Projekt je 1984. godine pokrenula
IABC Foundation (International Association of Business Communicators) s ciljem dobivanja uvida
u ,.kako, zasto i u kojoj mjeri komunikacija utjece na postizanje organizacijskih ciljeva” (Grunig i
sur. 2002: ix). Kao rezultat istrazivanja nastala je Teorija izvrsnosti odnosa s javnoséu koja
kombinira simetri¢no i asimetri¢éno komuniciranje za pobolj$anje polozaja organizacija u javnosti,
vodeci ra¢una o dobrobiti obiju strana (tzv. win-win situacija) (Mio¢i¢ 2008: 37). Teorija izvrsnosti
temelji se na pet uporiSta koje bi trebala imati svaka organizacija s izvrsnim odnosima s javnoscu:
participativna kultura, simetricna unutarnja komunikacija, organske strukture (fleksibilnost,
decentralizacija), jednake mogucnosti za sve zaposlenike i ve¢e zadovoljstvo poslom (Brunner
2019: 35). Isto tako, modelom se definiraju kljuéni ¢imbenici izvrsnosti koji Se mogu primijeniti
na bilo koje poduzece ili ustanovu, bez obzira na veliinu, kulturu ili druge utjecaje, ¢ime se
definiraju kao generic¢ka nacela izvrsnosti jer mogu posluZiti kao vodi€ organizacijama u postizanju
maksimalnog doprinosa odnosa s javno$¢u uspjehu organizacije (Tomi¢ 2016: 192-193).
Cimbenici izvrsnosti su:

1. Vrijednost komunikacije proizlazi iz percepcije klju¢nih ljudi organizacije

2. Odnosi s javnoscu odlucujuci su element uspjeha organizacije jer prenose misljenja i

stavove javnosti te djeluju s ciljem postizanja organizacijske u¢inkovitosti
3. Ukljucivanje odnosa s javnosc¢u u funkcije upravljanja (menadZzmenta)

4. Ustroj organizacije prema dvosmjernom simetricnom modelu: temelj dugoro¢nog odnosa
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¢ini dijalog s javnoscu
5. Potencijal komunikacijskog odjela temelji se na znanju: znanju metoda istrazivanja i znanju
menadzerskih funkcija
6. Pritisci aktivista se koriste za pozitivne promjene i proaktivno donoSenje odluka
7. Organizacijska kultura i struktura u sredi$tu imaju zaposlenika s ciljem postizanja visokog
stupnja zadovoljstva poslom
8. Prihvacdanje raznolikosti, posebice u odnosu na status zena u profesiji
lako su navedeni modeli dominanti u odnosima s javnos$¢u, suoéili su se s mnogobrojnim kritikama
(Mioci¢ 2008: 38). Dio kritika proizlazi iz ¢injenice da znanstvenici nisu u moguénosti zakljuditi
primjenjuje li se dvosmjerni simetri¢ni model odnosa s javno$c¢u zaista u praksi, zbog ¢ega ga se
Cesto naziva i utopijom (Laskin 2009: 45). Na slican nacin, Teorija izvrsnosti proglasena je
normativnom teorijom koja ne daje realni opis industrije nego opisuje nacin na koji prakticari
mozda Zele obavljati odnose s javnoséu, ali ih ne mogu zaista i primijeniti u praksi (Leitch i Neilson
2001: 129). Time se Cesto osporava uloga menadZera u postavljanju organizacijskih ciljeva
(Holtzhausen 2002: 32). No, unato¢ svojim kritikama, modeli su do danas ostali najdominantnija
teorijska paradigma za shvacanje polozaja i prakse odnosa s javnos¢u unutar razli¢itih organizacija

(Demir i sur. 2020: 107).

2.3. Sinteza predstavljenih teorijskih pristupa

Drugo poglavlje pruzilo je detaljnu analizu korporativnih komunikacija, postavljajuci teorijske i
kontekstualne temelje za razumijevanje njihove uloge i funkcija unutar organizacije. Poglavlje
zapocCinje definiranjem korporativnih komunikacija, naglasavaju¢i njihovu ulogu u upravljanju i
koordinaciji svih komunikacijskih aktivnosti koje su usmjerene na unutarnje i vanjske dionike.
Kroz analizu dimenzija i klju¢nih funkcija korporativnih komunikacija, utvrdeno je kako ovaj
koncept nadilazi okvire samog prenosSenja poruka, ve¢ sluzi kao strateski alat u upravljanju
poslovnom dinamikom te izgradnji koherentnog organizacijskog identiteta.

Zatim se poglavlje usmjerilo na teorijski kontekst korporativnih komunikacija, analizirajuci
razli¢ite komunikacijske teorije i modele koji ilustriraju slozenost i viSedimenzionalnu prirodu
komunikacijskih procesa. Predstavljeni komunikacijski modeli pruzili su uvid u nacin na koji se
poruke prenose i1 primaju, naglaSavaju¢i vaznost povratnih informacija u oblikovanju u¢inkovitosti

komunikacije. Ova teorijska osnova dodatno je obogacena predstavljanjem Cetiriju modela odnosa
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s javnoscu, kroz koje su se predstavili razli¢iti nacini na koji organizacije upravljaju svojim
imidzom te odnosima s najvaznijim dionicima, povezujuéi komunikacijske poruke s
organizacijskim ciljevima i vrijednostima. Kroz navedene teorijske okvire uspostavljen je cjelovit
pogled na korporativne komunikacije kao klju¢ni element organizacijskog djelovanja.

Medutim, prava vaznost korporativnih komunikacija leZi u njihovoj sposobnosti povezivanja i
ukljucivanja internih dionika, zaposlenika. Kao podskup korporativnih komunikacija, interna
komunikacija se istice kao klju¢na komponenta koja izravno utjeCe na percepcije, stavove i
ponasanje zaposlenika unutar organizacije. U poglavlju kojem slijedi, detaljno je razradena
definicija i uloga interne komunikacije u organizaciji u kojoj doprinosi izgradnji pozitivne
organizacijske klime, poveéanju angaziranosti i motivacije zaposlenika, ja¢anju medusobnog
povjerenja, smanjenju nesigurnosti, te uspjesnoj provedbi organizacijskih promjena. U kontekstu
malih i srednjih poduzeca koje karakterizira manjak financijskih i ljudskih resursa i u kojima su
komunikacijske strategije Cesto orijentirane isklju¢ivo na vanjsku, marketin§ku komunikaciju,

uloga interne komunikacije u kreiranju spremnost zaposlenika na promjene postaje jos vaznija.

3. INTERNA KOMUNIKACIJA KAO TEMELJ ORGANIZACIJSKE KOHEZIJE

Interna komunikacija predstavlja prijenos informacija, ideja, stavova i emocija jednom ili viSe
zaposlenika, najceS¢e s ciljem utjecanja na ponasanje (Tkalac Ver¢i¢ 2019: 195). Dio je
upravljackog sustava poduzeca, kroz koji se informacije prikupljaju i dijele u svrhu razumijevanja
organizacijskih ciljeva (Kovaité i sur. 2020: 174). Interna komunikacija ima klju¢nu ulogu u
informiraju zaposlenika o planovima, idejama i promjenama u poduzecu, ali ih i potie na
sudjelovanje u procesima donosenja odluka I promi¢e medusobno dijeljenje informacija i znanja.
To je kontinuiran proces koji pocinje prije nego se zaposlenici zaposle u nekom poduzeéu i
nastavlja se nakon §to ga napuste (Tkalac Verci¢ 2019: 196). Tradicionalno, informacije su se u
poduzecu prenosile odozgo prema dolje, odnosno od menadzmenta prema zaposlenicima (Lemon
2020: 4). No, posljednjih desetljeca uloga interne komunikacije se mijenja i Siri tako da sada
ukljucuje 1 povratne informacije od zaposlenika koje predstavljaju menadzerima, a sve ceSce i
horizontalni prijenos u kojem zaposlenici dijele informacije izmedu sebe (Korzynski 2015: 582).
Ucinkovita interna komunikacija treba imati jasnu namjeru, biti usmjerena na cilj i u skladu sa
strategijom koju je koncipirala organizacija (Gomes i sur. 2023). Kako bi se to postiglo, poruka

koja se prenosi zaposlenicima treba slijediti ,,7C” strategiju, odnosno treba biti jasna, koncizna,
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konkretna, to¢na, koherentna, potpuna i uvazavajuca (engl. Clear, Concise, Concrete, Correct,
Coherent, Complete, and Courteous). Jasnoca poruke odnosi se na koriStenje to¢nih i konkretnih
izraza; sazetost omogucuje isticanje glavne poruke i izbjegava ponavljanje istih tema; konkretnost
omogucuje koristenje ¢injenica i detalja kako bi se izbjegle pogresne interpretacije; dok to¢nost
oznaCava ispravno napisanu i izreCenu komunikaciju bez gramatickih greSaka ili koristenja
dvosmislenih poruka. Komunikacija takoder treba biti koherentna, odnosno logi¢na i relevantna za
temu; te potpuna, u smislu da treba sadrzavati sve ¢injenice koje primatelji o¢ekuju, Sto im zauzvrat
pomaze u donosenju odluka. Konac¢no, komunikacija bi trebala biti uvazavajuca i ljubazna,
odnosno, dostavljena u prijateljskom i pristojnom tonu, te otvorena i iskrena (Gomes i sur. 2023).
Navedeno je dokazano i u istrazivanju koje su proveli Thomas i suradnici (2009), a ¢iji su rezultati
pokazali da je kvaliteta informacija vaznija od njene koli¢ine/obujma. Oni zaposlenici koju su
primljenu informaciju percipirali kao pravovremenu, to¢nu i relevantnu, imali su viSe povjerenja u
svoje suradnike 1 nadredene. Nasuprot tome, oni zaposlenici koji nisu bili sigurni primaju li to¢ne
i vazne informacije, bili su oprezniji i manje su vjerovali svom nadredenom, a time i Samoj
organizaciji.

U prakti¢nom smislu, komunikacija prema zaposlenicima trebala bi obuhvatiti razli¢ite teme koje
mogu ukljucivati ciljeve, strategije, organizacijske politike, u¢inak zaposlenika, moguc¢nosti obuke
i razvoja, ocekivanja, ali i sve promjene koje mogu utjecati na njihov rad (Armstrong i Taylor 2014:
406). S obzirom na to da menadzeri vecinu vremena provode komunicirajuc¢i (Manafzadeh i sur.
2018: 25), njihova je odgovornost osigurati kvalitetan interni komunikacijski sustav (Dzamtoska-
Zdravkovska i sur. 2013: 101) i pobrinuti se da su informacije koje dolaze do zaposlenika
relevantne, pravovremene i redovite (Gomes i sur. 2023). Interna komunikacija takoder omogucuje
nastavak radnog procesa bez poremecaja, odstupanja, nedostataka, propusta ili kaSnjenja u
organizacijskim aktivnostima (Dzamtoska-Zdravkovska i sur. 2013: 25). U tom smislu, upravo
vec¢ina problema koji postoje na radnom mjestu izravno su povezani s nedostatkom ucinkovite
interne komunikacije, S$to zauzvrat stvara nesporazume, pogre$na tumacenja, nesuglasice,
smanjenu u¢inkovitost, a ¢ak moze uzrokovati i sukobe izmedu menadzera i zaposlenika.

Dakle, interna komunikacija ima za cilj uspostavu i odrzavanje unutarnjih odnosa unutar
organizacije, a buduci da su zaposlenici najvazniji dionici poduzeca, interna komunikacija je
vaznija od vanjske jer direktno utjeCe na opstanak organizacije (Tomi¢ 2016: 793). Upravo

prepoznavanje zaposlenika kao neprocjenjivih resursa organizacije, a ne samo kao proizvodne
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shage, potaknuo je sve vece zanimanje za internu komunikaciju. U danasnjem sve vise povezanom,
digitaliziranom i transparentnom radnom okruzenju, zaposlenici Se Cesto percipiraju kao pouzdan
izvor informacija za vanjsku javnost (Men 2021: 3). Stoga je i njihova uloga kao zagovornika
brenda i ambasadora poduzeta postala izrazenija nego ikad prije (White i sur. 2010 :68).
Znanstvenici razli€ito nazivaju ovu vrstu komunikacije, zbog Cega se literaturi moze pronaci pod
pojmovima: odnosi sa zaposlenicima (engl. Employee relations), komunikacija menadzmenta
(engl. Management communication), organizacijska komunikacija (engl. Organizational
communication), interni marketing (engl. Internal marketing) ili interni odnosi s javno$¢u (engl.
Internal public relations) (Tomi¢ 2016: 793). Svi navedeni pristupi dovode od potrebe
formaliziranja interne komunikacije s ciljem boljeg razumijevanja i odredenja ovog dijela

korporativne komunikacije, a §to ¢e dovesti do njene bolje primjenjivosti u praksi.

3.1. Pojmovno odredenje interne komunikacije

Interna komunikacija definira se kao komunikacija izmedu pojedinaca koji tvore organizaciju
(Cori¢ 2019: 119). Cini vazan element poslovanja poduzeéa i njegovog upravljackog sustava i
pomaze u oblikovanju (ili preoblikovanju) organizacija i koordinacije svakodnevnih aktivnosti
(Dolphin 2005: 172). Ona je nit poveznica koja ujedinjuje zaposlenike svih odjela i razina te
pomaze u formiranju percepcije i slike 0 organizaciji. Koliko uspjesno c¢lanovi poduzeca
medusobno komuniciraju, toliko ¢e se efektivno ispuniti organizacijski ciljevi i omoguciti
poduzecu opstanak na trzistu (Adler 2022: 187).

Efikasna interna komunikacija ne samo da uskladuje radne zadatke i osigurava koordinaciju medu
odjelima, ve¢ doprinosi 1 izgradnji pozitivne organizacijske kulture te motivaciji zaposlenika.
Razmjena informacija i ideja omogucava zaposlenicima bolje razumijevanje svojih uloga ¢ime vise
doprinose organizacijskim ciljevima. Time se stvara povjerenje i poti¢e medusobna suradnja unutar
poduzeca. Razli¢iti autori definiraju internu komunikaciju na razli¢ite nacine, prikazane u tablici
4, medutim, u svakoj definiciji, konstantu ¢ini razmjena informacija medu zaposlenicima jednog

poduzeca.
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Tablica 4. Definicije interne komunikacije

AUTOR (1) DEFINICIJA
Kalla (2005: 304) Sva formalna i neformalna komunikacija koja se odvija
na internoj razini, na svim razinama organizacije.
Welch i Jackson (2007: 184) = StrateSko upravljanje interakcijama i vezama izmedu
svih dionika unutar organizacije

Mazzei (2014: 221) Protok komunikacije medu zaposlenicima jednog
poduzeca.

Tkalac Vercic¢ i sur. (2012: 225)  Teznja postizanja sustavne analize i distribucije
informacija na svim razinama istovremeno, a koje su
koordinirane na najucinkovitiji moguci nacin.

Balakrishnan i Masthan (2013: 2) Razmjena informacija, neformalnih i formalnih, izmedu
uprave i zaposlenika unutar organizacije.
Dzamotska i Zdravkovska (2013: 96) = Komunikacija koju uglavnom koriste zaposlenici unutar
organizacije. To je komunikacija s internom javnoscu.
Mishra i sur. (2014: 184) Komunikacija koje se javlja izmedu menadzera i
zaposlenika.

Karanges i sur. (2014: 333) Proces odgovoran za internu razmjenu informacija
izmedu dionika na svim razinama, unutar granica
organizacije.

Tomi¢ (2016: 793)  Proces upravljanja komunikacijom s najvaznijom
ciljnom javno$¢u — zaposlenicima, s ciljem utjecaja na
njihovo znanje, stavove i ponasanje.

Izvor: Izrada doktorandice prema Gomes i sur. 2023

Iz tablice je vidljivo kako se razlicite definicije mogu povezati preko sli¢nih elemenata, poput
formalne i neformalne komunikacije, koja se odvija na svim razinama organizacije, s ciljem
medusobne koordinacije. Iako ¢esto promatrana kao neopipljivi element, odnosno apstraktan
koncept, istrazivanja su pokazala da uspjeSna interna komunikacija pomaze u ostvarenju vrlo
opipljivih i konkretnih rezultata (Men 2021: 2) te ima znacajan utjecaj na organizacijske procese
na individualnoj i organizacijskoj razini (Poloski Voki¢ i sur. 2022: 20). Na individualnoj razini
pritom pozitivno utjeCe na angazman zaposlenika (Tkalac Verci¢ i Poloski Voki¢ 2017: 890),
njihovu identifikaciju s organizacijom (Yue i sur. 2021a: 192), kao i na zadovoljstvo poslom
(Kambara i sur. 2023: 4696). Na organizacijskoj razini doprinosi razvoju strategije, inovativnosti i
sveukupnog uspjeha poslovanja poduzeéa (Zerfass i Volk 2020: 423). Uspjesnim upravljanjem
internom komunikacijom moZe se poboljSati ugled organizacije i njen kredibilitet, s obzirom da
zaposlenici svojim misljenjem mogu utjecati na misljenja drugih dionika izvan svog radnog mjesta
(Poloski Vokic¢ i sur. 2022: 20). Isto tako, istrazivanja su pokazala klju¢nu ulogu komunikacije u

ukupnom uspjehu poduzeca (Hargie 2016: 15) te njen direktan utjecaj na produktivnost i uc¢inak
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zaposlenika (Mubarok i Darmawan 2019: 91), a §to je prikazano na slici 7.

1 —» Rast prihoda
zaposlenika

Interna Zadovoljstvo _ Vanjska , Zadovoljstvoi
komunikacija poslom vrijednost usluga vjernost korisnika
\__, Produktivnost T L» Profit

zaposlenika

___ » Zadrzavanje —l

Slika 7. Doprinos interne komunikacije u uspjehu poduzeéa
Izvor: Tomi¢ 2016:794

Polazna tocka u uspjesnosti poduzeca informirani je zaposlenik koji poznaje strategiju i planove
organizacije kao i sve nadolazece organizacijske promjene (Tomi¢ 2016: 795). Takav zaposlenik
lakse ¢e se identificirati s organizacijom te razumyjeti i prihvatiti odluke menadzmenta, Sto ¢e
rezultirati odgovornim ponasanjem zaposlenika 1 reflektirati se u pruzanju povratnih informacija
organizaciji, utjecati na bolju vanjsku vrijednost usluge i rast prihoda. U svojoj osnovi, interna
komunikacija je 1 upravljacka funkcija 1 specijalizacija odnosa s javnoscu jer joj je cilj usmjeren na
postizanje internih komunikacijskih ciljeva koji pridonose organizacijskoj ucinkovitosti (Men
2021: 2). Organizacije koje imaju razvijene komunikacijske procese uspjesnije kreiraju pozitivno
radno okruzenje u kojem brZe postizu zadane ciljeve. U tom smislu, komunikacija doprinosi 1
povecanju zadovoljstva poslom (Nikoli¢ et. al. 2013: 564), ali utjeCe i na odrzavanje dobrih odnosa
medu kolegama, razvoju povjerenja, motivacije i predanosti poduzecu, poveéanju kreativnosti,
uspjeSnijem prihva¢anju promjena, manjoj odsutnosti s radnog mjesta i smanjenoj fluktuaciji
zaposlenika (Hargie 2016; Kulachai i sur. 2018; Li i sur. 2021; Argenti 2023). Kako bi interna
komunikacija bila u¢inkovita, vodstvo organizacije treba donijeti tri vazne odluke (Tomi¢ 2016:
794):

1. Kada komunicirati? Vrlo ¢esto vodstvo pretpostavlja da zaposlenici imaju informacije o
odredenim pitanjima, medutim to u stvarnosti ne mora biti tako. Stoga je klju¢no komunicirati
pravovremeno i redovito, posebice kada su u pitanju vazne promjene i dogadaji koji mogu utjecati

na njihovo radno okruZenje i svakodnevne zadatke.
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2. Kako komunicirati? Potrebno je odabrati odgovaraju¢e komunikacijske kanale kojima ¢e se
poruka efikasno prenijeti do zaposlenika. To mogu biti memorandumi, newsletteri, telefonski
razgovori, oglasne ploce, sastanci, itd. Isto tako, vrlo je vazno voditi ratuna o neformalnim
komunikacijskim mrezama, iz kojih mogu proizaci brojne glasine.

3. S kim komunicirati? Primatelj poruke ovisi o samoj svrsi poruke koja se Zeli prenijeti. O to¢nom
odabiru primatelja ovisi izvrSenje uputa i planova jer ¢e na taj nacin, oni koji su zaduZeni za njihovo
provodenje tocno znati $to im je Ciniti.

Kako bi se ostvarili ciljevi poduzeca, interna komunikacija treba obuhvacati planirano koristenje
komunikacijskih aktivnosti s ciljem sustavnog utjecaja na znanje, stavove i ponasanja zaposlenika
(Cori¢ 2016: 119). Planirano koristenje komunikacije podrazumijeva razmjenu poruka, ideja i
stavova izmedu menadzera i zaposlenika koriste¢i suvremene komunikacijske tehnologije, U
dvosmjernom procesu u kojem posiljatelj i primatelj poruke dosezu visok stupanj razumijevanja
poruke (Tomi¢ 2016: 794). Interna komunikacija snazan naglasak stavlja upravo na menadzment
organizacije, tj. na vodenje i upravljanje. Buduc¢i da se sve istie vaznost zaposlenika i njihova
uloga koju imaju u uspjehu organizacije, interna organizacijska komunikacija danas postaje jedno
od najbrze rastu¢ih podrué¢ja u odnosima s javnosc¢u i komunikacijskom menadzmentu (Ver¢ic i

sur. 2012: 223).

3.1.1. Razvoj interne komunikacije

Prva istraZzivanja komunikacije u organizacijskom okruzenju koncentrirala su se na nacine
upravljanja komunikacijskim procesima u svrhu poboljSanja radnog elana 1 povecanja
produktivnosti. Medutim, od kasnih 1980-ih godina nova saznanja utjeCu na mijenjanje
komunikacijske paradigme kada se pokazalo da komunikacijski procesi sudjeluju u dinamickim
odnosima unutarnjih organizacijskih podsustava i vanjskog organizacijskog okruZenja te utjeu na
konstrukciju znacenja izmedu svih organizacijskih dionika (Hargie i Tourish 2009: 114). Uloga
komunikacije u organizaciji ne promatra se viSe samo kroz razmjenu informacija, ve¢ se
naglasavaju njene ostale funkcije: motiviranje, emocionalno izrazavanje i educiranje (Jurkovic¢
2012: 391). Navedeni elementi posebice dobivaju na vaznosti u 1990-im i 2000-im godinama kada
se na trziStu rada dogadaju mnogobrojne promjene s kojima su se poduzeca trebala nositi, a
navedeno je rezultiralo drasticnim smanjenjem povjerenja zaposlenika u menadzment $to je dovelo

do smanjene vjernosti zaposlenika i njihovog slabijeg angazmana i motivacije za rad, unato¢
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povecéanoj potrebi za upravljanjem radnom snagom koja je postajala sve raznolikija (Ver€i¢ i sur.
2012: 224). Upravo tada dolazi do razvoja usmjerenosti na sustave interne komunikacije s ciljem
zadrZavanja zaposlenika u organizaciji.

Interna komunikacija u organizacijama razvila se iz poslovnog ili industrijskog novinarstva (Tomi¢
2016:797), a njen razvoj moze se promatrati kroz tri faze koje je definirao Brandon 1997. godine
(Smith i Mounter 2008: 11). Faze se mogu definirati kao: (1) faza radnih odnosa, (2) faza radnog
novinarstva i (3) faza marketinga (Tomi¢ 2016: 797) i prikazane su u tablici 5.

Tablica 5. Faze odnosa s javnos$éu

Prva faza (prije 1960-ih) Druga faza (sredina 1960. — 1980.)  Treca faza (kasne 1980.-danas)

Preteca — radni odnosi Prete¢a — novinarstvo Prete¢a — marketing

Cilj — poveéanje morala Cilj — prenijeti vijest Cilj — usvajanje strategije
Naglasak- pojedinac Naglasak- ¢injenice Naglasak- organizacija

Orijentacija - prijateljstvo  Orijentacija - izvjeStavanje Orijentacija — pomo¢ menadzmentu
Stav — topao, osoban Stav — hladan, sumnjicav Stav — poslovno orijentiran

Fokus — ljudi Fokus — dogadaji Fokus — strateski ciljevi

Izvor: Izrada doktorandice prema Smith i Mounter 2008: 979

Dok je prva faza (prije 1960-ih godina) imala za cilj pobolj$anje radnog morala zaposlenika, druga
faza (1960.-1980.) poklapa se s dolaskom novinara u poduzeéa (Smith i Mounter 2008: 12). Oni
su donijeli drugaciji pristup u organizacije koji se temelji na pruzanju ¢injenica zaposlenicima.
Medutim, zaposlenici na radnom mjestu traze viSe od samih ¢injenica, Sto dovodi do razvoja trece,
marketinSke, faze koja je imala za cilj potvrditi zaposlenicima da su vazan dio veceg korporativnog
entiteta (Smith i Mounter 2008: 14). Ova faza usmjerena je na strateske ciljeve umjesto na ljude i
dogadaje koji su karakteristi¢ni za prve dvije faze.

Na sli¢an nacin, Gruning 1 Hunt (1984: 241) povezuju razvoj interne komunikacije sa svoja Cetiri
modela odnosa s javnosc¢u: U eri zabavljanja zaposlenika (Model tiskovne agenture i publiciteta)
u 1940-im godinama, cilj komunikacije bio je uvjeriti ih da je organizacija dobro mjesto za rad. U
eri informiranja zaposlenika (Model javnog informiranja) u 1950-im godinama, cilj menadzera bio
je pruziti zaposlenicima tocne i korisne informacije. Zatim je slijedila era persuazije zaposlenika
(Dvosmjerni asimetricni model) u 1960-im godinama u kojoj je fokus bio na uvjeravanju
zaposlenika kako bi se utjecalo na njihovo ponaSanje i stavove. Zatim, krajem 20. Stoljeca, dolazi

do razvoja ere otvorene komunikacije (Dvosmjerni simetri¢ni model), u kojoj se fokus stavlja na
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postizanje medusobnog razumijevanja i izgradnju povjerenja izmedu organizacije i zaposlenika.
Ove Cetiri ere, bas poput Cetiri modela odnosa s javno$éu, nisu medusobno iskljucive jer danasnja
poduzeca koriste sve Cetiri vrste komunikacije za prijenos informacija do zaposlenika (Tomi¢ 2016:
798).

Medutim, ono $to dodatno karakterizira suvremenu internu komunikaciju je izrazit utjecaj i
oslanjanje na informacijsko-komunikacijske tehnologije koje unose kompleksnost u svakodnevno
radno okruzenje (Schulz-Knappe i sur. 2019: 670), pritom mijenjaju¢i komunikacijske obrasce te
utjeCuci na promjenu nacina provodenja interne komunikacije u mnogim poduze¢ima (Men 2021:
7). Brz i jednostavan pristup novim komunikacijskim alatima (npr. Facebook, Twitter, YouTube,
Meets, WhatsApp), transformira nac¢in na koji poduze¢a komuniciraju sa zaposlenicima, s jedne
strane ubrzavajuci i olakSavajuci internu komunikaciju, no s druge strane optere¢ujuci zaposlenike
lavinom informacija koje dolaze iz razli¢itih izvora i putem mnostva komunikacijskih kanala
(Argenti 2023: 9). Stoga se i pristup internoj komunikaciji opet mijenja; ona postaje
viSedimenzionalan Konstrukt, a u novijoj znanstvenoj literaturi sve vise se istiCe ¢injenica vaznosti
definiranja i uspostave jedinstvene i cjelovite interne komunikacije kojom bi organizacije
sistemati¢no upravljale (Poloski Voki¢ i sur. 2022; Men 2021) kroz promisljeno i proaktivno
oblikovanje poruka prilagodenih zaposlenicima s obzirom na situaciju, vremensko razdoblje 1
njihove afektivne potrebe (Omilion-Hodges i Baker 2014: 436). Takva komunikacija se ostvaruje
ne samo kroz pazljivo osmisljen sadrzaj poruke, nego i kroz promisljanje na¢ina na koji ¢e poruka
biti primljena 1 protumacena od strane zaposlenika. Ovakav dinami€an, viSestruk pristup
komunikaciji usmjeren je na kreiranje dugotrajnih odnosa izmedu zaposlenika i organizacije te se
koristi kao sredstvo kojim ¢e se zadovoljiti potrebe zaposlenika, definirati njihovo iskustvo na

poslu i odnos prema radom mjestu.

3.1.2. Svrha i kljucni ciljevi interne komunikacije

Ucinkovita interna komunikacija poti¢e otvorenu, simetri¢nu i dvosmjernu razmjenu informacija,
§to rezultira boljom povezanos$¢u zaposlenika s poduzeéem, identifikaciju i povezanost s
organizacijom, te u konacnici, veéu produktivnost (Cori¢ 2016: 121). Osnovna svrha interne
komunikacije je ostvarenje organizacijskih ciljeva (Rogala i Bialowas 2016: 66). Pod
organizacijskim ciljem podrazumijeva se Zeljeno stanje ili ishod koje se planira posti¢i u

odredenom vremenskom razdoblju (Gagné 2018: 84). Stoga se internom komunikacijom prenose
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informacije koje su potrebne za nesmetano funkcioniranje organizacije i pravilno ispunjenje

obveza svih njenih ¢lanova (Rogala i Bialowas 2016: 67). Funkcije interne komunikacije odnose

se na razli¢ite uloge interne komunikacije u organizaciji, a koje se mogu podijeliti u sljedece

kategorije (Men 2021: 3):

1.

Informiranje. Podrazumijeva pruzanje najnovijih informacija o radnim obvezama
zaposlenika, te o poduzecu, trzistu i okolini. Informiranje je temelj koordinacije i
funkcionalnosti organizacije jer uskladuje zaposlenike sa strategijama, odlukama, misijom,
vizijom 1 dugoro¢nim ciljevima.

Slusanje. Kao upravljacka funkcija, interna komunikacija uvazava povratnu informaciju
radi prikupljanja gledista, perspektivna i ideja zaposlenika. Aktivno sluSanje osnova je
dvosmjerne komunikacije, poti¢e dijalog, postize medusobno razumijevanje i promice
inovacije.

Povezivanje. lzgradnja odnosa vazna je funkcija interne komunikacije. Zaposlenici trebaju
osjecati povezanost unutar organizacije- s poduzec¢em, menadzerom i kolegama. Jedino
tako se moze posti¢i predanost, identificiranost i angaziranost zaposlenika.

Akulturacija i inspiriranje. Interna komunikacija pomaze zaposlenicima dublje upoznati
organizaciju: njenu misiju, viziju, vjerovanja i svrhu. Komuniciranjem se usaduju navedene
vrijednosti u zaposlenike §to im pomaze u prilagodbi na organizacijsku kulturu i nadolazecée
promjene (Broom i Sha 2013: 470). Kultura je isprepletena s internom komunikacijom i
utjeCe na nacin razmisljanja i djelovanja zaposlenika.

Motiviranje i angaziranje. 1z perspektive vodstva, interna komunikacija igra klju¢nu ulogu
u motiviranju zaposlenika, tj. u stvaranju teznje za boljim performansama i ostvarenju
ciljeva. Interna komunikacija koja povezuje osobne ciljeve zaposlenika sa svrhom
organizacije, moze pomoci zaposlenicima u prepoznavanju vrijednosti svog rada, $to se

pozitivno odraZava na njihovu motivaciju za rad.

S obzirom na navedene funkcije, proizlaze ciljevi interne komunikacije, koji idu u smjeru poticanja

zaposlenika na: predanost, pripadnost, svjesnost i razumijevanje (Tomi¢ 2016: 798). Kroz internu

komunikaciju razvija se predanost zaposlenika poslu, ali i prema razvoju unutarnjih odnosa, tj.

kreiranju zajednistva. Isto tako, promicu se pozitivni osjecaji zaposlenika prema organizaciji te

razvija svijest o promjenama koje se odvijaju u organizaciji. Naposlijetku, zaposlenik razumije

potrebe organizacije te uskladuje svoje ciljeve s ciljevima organizacije. Stoga se aktivnosti
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komunikacije ne promatraju kao cilj same po sebi, nego kao sredstvo kojima se ostvaruju ciljevi
(Tomi¢ 2016: 798). Ucinkovita interna komunikacija upravlja prijenosom informacija ujedinjujuci
strukturu, tijek, sadrzaj i organizacijsku klimu u svrhu poboljsanja provedbe strateskih
organizacijskih ciljeva (Van Riel i Fombrun 2007: 188). Nusproizvod takve dobro provedene
interne komunikacije je organizacijska identifikacija — koja oznacava stupanj do kojeg su
zaposlenici ponosni §to pripadaju odredenom poduzeéu (Edwards 2005: 211). Oni zaposlenici koji
imaju visok stupanj identifikacije s poduze¢em, motivirani su za ispunjenje postavljenih ciljeva sto

¢e dovesti do bolje produktivnosti i u¢inkovitosti organizacije.

3.2. Pregled komunikacijskih kanala interne komunikacije

Komunikacijski kanal je medij putem kojeg se poruka Salje ciljanoj publici (Oltarzhevskyi 2019:
610). S obzirom na to da poduzeca teze ostvarenju specifi¢nih trzi$nih ciljeva, svaki od njih koristi
vlastiti skup komunikacijskih alata za $irenje informacija i interakciju s dionicima (Oltarzhevskyi
2019: 613). Iz perspektive interne komunikacije, komunikacijski kanal obuhvaca metode i medije
koje jedno poduzece koristi za komunikaciju i interakciju sa svojim unutarnjim dionicima. Interni
komunikacijski kanali omoguc¢avaju prenoSenje informacija i znanja te koordinaciju pojedinaca
unutar organizacije (Gillis 2006: 257). Ako je cilj interne komunikacije razmjena informacija
vaznih za postizanje konkurentske prednosti organizacije, onda cilj izbora komunikacijskih kanala
treba teziti poboljSanju dijeljenja tih informacija te lakSem uspostavljanju dobrih odnosa izmedu
vodstva organizacije i njenih zaposlenika kako bi se unaprijedili poslovni procesi (Wood 2006:
138)

KoriStenje internih komunikacijskih kanala kao sastavnog dijela komunikacijske strategije ovisi o
izgradnji znacajne veze izmedu poslovnog plana organizacije, uprave i zaposlenika (Gills 2006:
258). Pritom, kanali odabrani za prijenos i dostavu poruka moraju zadovoljiti informacijske potrebe
1 preferencije krajnjih korisnika: zaposlenika. Koristenjem internih komunikacijskih kanala koji su
lako dostupni i pouzdani, organizacija moze uspjeSno odrzavati protok korisnih, smislenih i
vrijednih informacija. Medutim, upotreba internih komunikacijskih kanala bit ¢e u¢inkovita jedino
ukoliko ih se koristi na ispravan nacin, Sto znaci da publiku treba segmentirati (Smith i Mountaner
2008: 80). Drugim rije¢ima, poznavanjem prednosti i nedostataka svakog kanala, kao i preferencija
1 potreba publike, moze se maksimalno iskoristiti potencijal svakog internog komunikacijskog

kanala na najbolji mogu¢i nacin, te ih tako uspjeSno uklopiti u komunikacijske obrasce
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organizacije. Informacija se, pritom, treba prenijeti u $to jednostavnijem obliku u odgovarajuce
vrijeme (Tomié¢ 2016: 802).

U literaturi se mogu pronaci razliCite sistematizacije kanala interne komunikacije. Pritom se
najéeSc¢e koristi tipologija koju su definirali Daft i Lengel (1984), a koji kroz teoriju bogatstva
medija (engl. Media Richness Theory) kategoriziraju komunikacijske kanale s obzirom na njihovo
bogatstvo, odnosno njihovu moguénost uspjesne isporuke informacije primateljima. Tako se
poruke poslane internim putem trebaju prenositi onim kanalom kojim se za pojedinu poruku moze
posti¢i odredena razina bogatstva informacija (Spoljari¢ 2023: 29). Slika 8 prikazuje kategorizaciju
komunikacijskih kanala prema bogatstvu isporuke informacije primateljima. Svaki medij prikazan
na slici razlikuje se po izvoru, sposobnosti povratne informacije, raznolikosti koristenog jezika i
osobnom fokusu (Suh 1998: 296). Sto vise medij ukljucuje ove karakteristike, to se smatra

bogatijim.

Osobna komunikacija (jedan na jedan)
Visoko ]
Telefon
Bogat_s_tvo T Pisana, adresirana (e-posta, pismo,
medija memorandum)
Nisko T Pisana, ne-adresirana (letak, izvjestaj)
| Formalna, racunalna

Slika 8. Komunikacijski medij i bogatstvo informacija
Izvor: Izrada doktorandice prema Daft i Lengel 1984:8

Ucinkovitost 1 odabir kanala temelje sa na izbjegavanju slanja dvosmislenih poruka ¢ime se utjece
na (ne)razumijevanje. Oni kanali koji mogu dostaviti sve potrebne informacije, imaju mogucénost
pruzanja povratne sprege te daju uvid u verbalne i neverbalne elemente, Daft i Langel (1984: 7)
nazivaju ucinkovitim. Najbogatijim medijem se smatra komunikacija licem u lice jer omogucuje
brzu medusobnu povratnu informaciju, dopusta istovremenu verbalnu i neverbalnu komunikaciju
(npr. govor tijela, izraz lica, ton glasa), koristi visoku raznolikost prirodnog jezika i prenosi emocije

(Daft i Lengel 1984: 8). Silaznim redoslijedom slijede telefon, adresirani pisani dokumenti (npr.
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biljeske, memorandumi, pisma) i neadresirani dokumenti (npr. bilteni, standardna izvjesca). Bogati
mediji omogucuju zaposlenicima tumacenje informacija i postizanje dogovora u slozenim i
kompleksnim situacijama, dok se manje bogati mediji koriste za komunikaciju o rutinskim
aktivnostima.

Jos§ jedna klasifikacija komunikacijskih medija mozZe se na¢i u radu autora Zmud i suradnika (1990:
444) koji su podijelili komunikacijske kanale u pet kategorija: osobni (jedan-na-jedan), grupni,
pisani, tradicionalni, te racunalno-posredovani komunikacijski kanali (engl. Face-to-face, Group,
Written, Traditional communication technologies and Computer-mediated communication
technologies). Komunikacija licem u lice moze ukljucivati sluZzbene osobne konzultacije ili
neformalne razgovore, dok grupna komunikacija ukljucuje formalne grupne sastanke te neformalna
grupna okupljanja. Pisanu komunikaciju ¢ine pisane biljeske, otisnuti memorandume ili pisma,
otisnuti dokumenti ili izvjeSc¢a, tablice i grafikoni. Tradicionalne komunikacijske tehnologije
podrazumijevaju koriStenje telefona, telefonskih konferencija, te slanje pisama putem faksimila,
dok racunalno posredovana komunikacijska tehnologija ukljucuje elektronicku postu i glasovne
poruke.

Lee i Kotler (2011: 297) dijele komunikacijske kanale u tri grupe: masovne, selektivne i osobne
(engl. Mass, Selective, Personal). Masovni kanali koriste se u situacijama kada je potrebno brzo
informirati velike skupine ljudi te im prenijeti problem ili ih potaknuti na Zeljeno ponasanje (npr.
oglasavanje). Selektivni kanali koriste se kada se odredene skupine dionika mogu kontaktirati
troSkovno efikasnije koriste¢i ciljane kanale (npr. posta, letci, brosure, plakati, intranet). Osobni
medijski kanali koriste se u situacijama kada je potrebno utjecati na promjene ponasanja ili prenijeti
vaznu informaciju, rijesiti prepreke i nedoumice, izgraditi povjerenje i predanost, a najcesci
primjeri su sastanci licem-u-lice, telefonski razgovori ili seminari. Najrecentnija kategorizacija
promatra komunikacijske kanale kao tradicionalne i nove, suvremene (Yue i sur. 2021b: 24), a

njihova detaljna analiza razradena je u nastavku rada.

3.2.1. Tradicionalni komunikacijski kanali

Tradicionalni komunikacijski kanali uklju¢uju osobnu interakciju (licem-u-lice, sastanci,
neformalna druZenja nakon posla), tiskane publikacije (kuéne novine, bilteni, memorandumi),
informativne plo¢e, plakati, telefonske pozive i govornu poStu (Yue i sur. 2021b: 24).

Komunikacija licem u lice najcjenjeniji je oblik komunikacije od strane zaposlenika i ukljucuje
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komunikaciju izmedu dviju osoba ili vise ljudi (grupa) (Smith i Mounter 2008: 80). Koristi se
najéeS¢e za prijenos kompleksnih poruka te u situacijama kada je potrebna brza povratna
informacija (Yue i sur. 2021b: 24). Komunikacija licem u lice utjece na zadovoljstvo poslom
(Tkalac Ver¢i¢ i Spoljari¢ 2020), bolje odnose medu zaposlenicima (O’Kane i Hargie 2007: 21) te
vecu angaziranost zaposlenika (Men 2014). Zbog toga se Cesto naziva i Srcem organizacije jer je
najucinkovitiji oblik prenosenja poruka, a ujedno i onaj koji se najbolje pamti (Tomi¢ 2016: 802).
Na sli¢an nacin se i grupni sastanci mogu ucinkovito koristiti za prijenos klju¢nih poruka koje je
potrebno isporuciti na isti na¢in u isto vrijeme velikoj grupi zaposlenika. Iako ima mnoge pozitivne
ucinke, ovu vrstu interne komunikacije sve viSe ipak mijenjaju suvremeni kanali komunikacije
kojima se takoder moze dostaviti poruka velikom broju ljudi, no pritom se gubi povezanost koja se
stvara medu ¢lanovima grupe, te postoji velika vjerojatnost da ¢e poruku svatko interpretirati na
svoj nacin (Holtz 2004: 98). Stoga ovu vrstu komunikacije u njenoj najosnovnijoj biti nijedan
komunikacijski kanal ne moZe u potpunosti zamijeniti ni nadomjestiti.

Tiskane publikacije kao komunikacijski kanal interne komunikacije u posljednje vrijeme se rjede
koriste, uglavnom zbog strategija poduzeéa u smanjenju negativnog utjecaja na okoli§ (Sarantis
2002: 4). Ipak, za neka poduzeca odredene publikacije predstavljaju koristan kanal za prijenos
informacija zaposlenicima, posebice za veéa poduzeca. Najées¢e se pritom Koriste za prijenos
poruka menadzmenta ili poslovnih novosti (Tomi¢ 2016: 803). Prednosti tiskanih publikacija isti¢u
se u njihovoj prenosivosti, trajnosti, ¢itljivosti, preglednosti, te dostupnosti. Primjerice, kuéne
novine predstavljaju prakti¢an nac¢in komunikacije sa zaposlenicima jer omogucuju brzu isporuku
informacija svim zaposlenicima, a ponajvise onima koji rade udaljeni od korporativnog sjedista ili
ureda te onima koji nemaju pristup ostalim internim komunikacijskim kanalima (FitzPatrick i
Valskov 2014: 207). Jos$ jedan alat koji je koristan za jedinstveno prenoSenje poruka vecoj skupini
zaposlenika su plakati, kojima se moze privuéi pozornost 1 uspostaviti fokus na ciljanu poruku
(Holtz 2004: 92). Dodatna prednost im je ta Sto ih se moze postaviti na neo¢ekivana mjesta te tako
privuci pozornost publike. S druge strane, na plakate stane vrlo malo informacija, stoga zaposlenici
viSe detalja moraju potraziti negdje drugdje. Jednaku funkciju (a pritom ne oStecuju okoli§) imaju
1 informativne ploce, kojima se takoder moze doseci ve¢i broj zaposlenika. Ovakvi kanali se
najcesce koriste za uc¢vrséivanje poslane poruke i kako bi podsjetili na detalje koje su mozda
zaposlenici dobili nekim drugim (npr. usmenim) putem (Yue i sur. 2021b: 25).

Od ostalih tradicionalnih kanala interne komunikacije treba jos istaknuti telefon i govornu postu.

48



Telefon omogucuje brz prijenos poruka sudionicima koji se nalaze na udaljenim lokacijama te je
odlican kanal za obuhvacanje povratne informacije sugovornika ¢ime se postize visoko
razumijevanje poruke (Saarijarvi i Bratt 2021: 393). Njegovi osnovni nedostaci su §to ne ukljucuje
sve komponente neverbalne komunikacije, kao Sto su izrazi lica ili govor tijela. Unato¢ tome, osoba
moze saznati dovoljno informacija iz samog tona i intonacije glasa. Govorna posta, kao dodatna
moguénost koristenja telefona omogucéuje slanje, primanje i preusmjeravanje glasovne poruke
(Adams i sur. 1993: 11). Time podrzava asinkron prijenos informacija, §to je znacajka
jednosmjerne komunikacije. Njena osnovna prednost je Sto ne zahtijeva napredne vjestine u
kori$tenju, kao ni upotrebu tipkovnice. Isto tako, omogucava slanje duzih poruka, koje osoba moze
poslusati u trenutku u kojem joj odgovara, no u isto vrijeme ne obuhvaca sve neverbalne znakove

(npr. vizualne), te moze postojati opasnost da poruku poslusaju 0sobe kojima nije bila namijenjena.

3.2.2. Suvremeni komunikacijski kanali

Novi, suvremeni, digitalni komunikacijski kanali obuhvacaju intranet, elektronicku postu,
drustvene medije, te sustave videokonferencija, a u posljednje vrijeme sve vise dobivaju na
vaznosti u internoj komunikaciji poduzeca (Yue i sur. 2021b: 25). Njihova glavna znacdajka je
mogucnost dvosmjerne komunikacije i interaktivnost. Bogate znac¢ajke (npr. funkcije online chata,
ugradeni audio ili video, web kamere, znacajke svidanja, komentiranja i dijeljenja) digitalnih
kanala oponasaju zajednicki i relacijski aspekt offline komunikacije licem u lice (Tsai i Men 2017:
5). Posljedi¢no, digitalni kanali smanjuju tradicionalnu hijerarhijsku strukturu interne
komunikacije i suzavaju psiholosku distancu izmedu menadZera i zaposlenika (Yue i sur. 2021b:
25).

Intranet je interna mreZa poduzeca kojoj mogu pristupiti samo ovlasteni ¢lanovi organizacije
(Waititu 2020: 66). Kao interni komunikacijski kanal ima mnogobrojne prednosti jer omogucava
dvosmjernu interakciju i razmjenu informacija i znanja. Intranet takoder pruza odli¢nu podrsku
organizacijskom ucenju. Ovaj kanal moze posjedovati ve¢u koli¢inu informacija u razliitim
oblicima (tekst, slika, grafika, video) (Tomi¢ 2016: 804). Medutim, njegovi nedostaci se ocituju u
tome Sto nije toliko efikasan u pruzanju informacija 0 kompleksnim radnim izazovima i
promjenama jer pojedinci mogu imati poteSkoca s razumijevanjem napisane poruke. Isto tako,
Citanje duzih tekstova s ekrana moze umoriti pojedince (Smith i Mounter 2008: 86). Stoga je

intranet ponajvise koristan kao popratni komunikacijski alat, koji nakon sto se informacija prenese
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osobnim putem, moze pomocu u uc¢vrs¢ivanju poslane poruke.

Drustveni mediji omogucéavaju trenutac¢ni i dvosmjerni nac¢in komunikacije medu zaposlenicima
(Grawe 2022: 672). Drustveni mediji najcesce se koriste za dijeljenje tekstova, slika, videa i zvuka
te omogucuju medusobno povezivanje clanova organizacije. DruStveni mediji olakSavaju
komunikaciju i suradnju te ubrzavaju dijeljenje sadrzaja ¢ime se interna komunikacija moze podiéi
na stratesku, dvosmjernu, interaktivnu i drustveno odgovornu razinu (Kim i Ko 2012: 2). Medutim,
postoje 1 odredene negativne implikacije koriStenja drustvenih medija kao internog
komunikacijskog kanala. Cesto provjeravanje, objavljivanje ili komentiranje razli¢itih statusa
moze ometati zaposlenike i utjecati na njihovu produktivnosti (Ivens i sur. 2019: 2). Zaposlenici
mogu provoditi previSe vremena pregledavajuéi sadrzaj koji nije vezan uz posao, $to dovodi do
smanjene produktivnosti. Jednako tako, postoji opasnost od krSenja privatnosti i sigurnosti, ili od
curenja povjerljivih informacija, $to moze ugroziti odredene segmente poslovanja poduzeca
(Laughlin 2015: 260). S obzirom na to da su drustveni mediji neformalnog karaktera, ponekad
moze doci i do brisanja granica izmedu profesionalne i osobne komunikacije $to moze utjecati na
javljanje neprofesionalnog ponasanja i nepostivanja granica na radnom mjestu, §to potencijalno
moze nasStetiti kulturi i ugledu poduzeca (Ivens i sur. 2021: 2). Zaposlenici mogu objavljivati
sadrzaj koji nije prikladan u poslovnom okruZzenju, bilo namjerno ili slu¢ajno.

Elektroni¢ka posSta se u danaSnjem poslovnom okruzenju koristi na svakodnevnoj razini jer
omogucuje brzu distribuciju informacija, a vrlo ¢esto se opisuje i kao ,kraljeznica” interne
komunikacije organizacije (Hewitt 2006: 8). Kada se promatra kao komunikacijski kanal interne
komunikacije, elektroni¢ka posta nudi formalan i strukturiran nac¢in komunikacije koja se moze
saCuvati 1 pregledati po potrebi. Takoder, ve¢ina zaposlenika zna se koristiti elektronickom poStom,
bez obzira na njihovu digitalnu pismenost i tehnoloSku osposobljenost. Moze joj se pristupiti s
razli¢itih uredaja, Sto ovakvu vrstu komunikacije ¢ini fleksibilnom. Elektroni¢ka poSta omogucava
asinkronu komunikaciju, $to znaci da zaposlenici mogu odgovoriti u trenutcima kada im je to
najzgodnije (Balter 1998: 19). U situacijama kada zaposlenicima treba vise detalja i informacija,
ovaj komunikacijski kanal moZze podrzati privitke razliCitih vrsta datoteka, poput dokumenata, slika
ili video materijala. Medutim, prevelika koli¢ina elektronicke poSte cesto dovodi do
preopterecenosti informacijama, $to moze uzrokovati anksioznost kod zaposlenika i bojazan da ¢e
u prevelikoj koli¢ini pristiglih poruka predvidjeti neku koja je vazna (Bawden i Robinson 2020:

17). To moZe utjecati na procese donoSenja odluka, posebice ukoliko se radi o hitnim situacijama.
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Kao 1 kod druStvenih mreza, postoji opasnost od krSenja privatnosti 1 sigurnosti, a nedostatak
neverbalne komunikacije moze dovesti do nesporazuma ili nedostatka emocionalne povezanosti
kod zaposlenika (Snyder i Cistulli 2011: 123).

Videokonferencije i online sastanci (npr. Meets, Teams, Zoom) u posljednje vrijeme sve vise se
koriste kao komunikacijski kanal interne komunikacije, a svoj procvat su dozivjeli za vrijeme
COVID-19 pandemije kada su zaposlenici Cesto radili od kuc¢e (Tudor 2022: 2). Zbog svojih
brojnih prednosti, koriste se i u post-COVID-19 periodu jer smanjuju troSkove putovanja i
omogucuju trenutnu komunikaciju sa sugovornicima koji rade s razli¢itih lokacija. Time se dodatno
Stedi i vrijeme, $to moze povecati produktivnost zaposlenika (Standaert i sur. 2022:274). Platforme
za videokonferencije ¢esto imaju dostupne znacajke poput dijeljenja zaslona, dijeljenja datoteka i
suradnje na dokumentima u stvarnom vremenu, §to poboljsava timski rad i razmjenu informacija.
To potiCe interaktivnije i zanimljivije okruZenje za sastanke (Tudor 2022: 4). Videokonferencije
omogucuju sudionicima i neverbalnu komunikaciju §to moze poboljSati razumijevanje. Nedostatak
ovakve vrste komunikacije ocCituje se ponajvise u tehnickim i tehnoloskim problemima poput slabe
internetske veze ili kvarova na softveru koji mogu oduziti trajanje sastanka i utjecati na njihovu
uc¢inkovitost, a takoder postoji opasnost od krSenja privatnosti i sigurnosti sudionika sastanaka
(Standaert i sur. 2022:268).

Ukoliko se ovi kanali pozicioniraju u teoriju medijskog bogatstva, komunikacija licem u lice
najbogatiji je medij za prenosenje slozenih, ne-rutinskih poruka, a ujedno omogucava pruzanje
povratne informacije, dok su tiskane publikacije na nizoj razini bogatstva medija i naj¢esce Koriste
za jednosmijerne, rutinske poruke na radnom mjestu (Lengel i Daft 1988: 226). Telefonski pozivi i
e-mailovi nalaze se u sredini ljestvice medijskog bogatstva (Lengel i Daft 1988: 227). Novi
digitalni kanali, kao $to je interna mreZna stranica poduzeca (intranet), messengeri, drustvene
mreze, video-konferencije takoder se nalaze na sredini ljestvice medijskog bogatstva (Yue i sur.
2021b: 25). Izbor odgovaraju¢eg komunikacijskog kanala u prijenosu poruke zaposlenicima moze
znadajno utjecati na krajnji ishod interne komunikacije (Spoljari¢ 2023: 9). Interna komunikacija
¢e pritom biti ucinkovita ukoliko je poruka poslana odgovaraju¢im kanalom, dosegla Zeljenu

publiku i dostavila potrebne informacije.
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3.3. Prikaz vrsta i oblika interne komunikacije

Oblici interne komunikacije ukljucuju razli¢ite metode i nacine prijenosa informacija unutar
organizacije kojima se osigurava u¢inkovita razmjena znanja, ideja i uputa medu zaposlenicima i
odjelima (Bisen 2009: 8). Kvalitetna interna komunikacija vazan je eclement za povezivanje
zaposlenika na svim organizacijskim razinama te omoguc¢ava bolju koordinaciju aktivnosti, razvoj
timskog duha i usmjerenost prema zajednickim ciljevima. S obzirom na razliite potrebe i situacije
unutar organizacije, interna komunikacija moze poprimiti razli¢ite oblike, od kojih svaki ima svoje
specificne prednosti i potencijalne izazove. Interna komunikacija unutar organizacija moze se
klasificirati kao verbalna, neverbalna i elektroni¢cka komunikacija (Jurkovi¢ 2012: 388). Sve tri
vrste komunikacije, detaljno sistematizirane na slici 9, medusobno se nadopunjuju, osiguravajuéi

cjelovitu i u¢inkovitu razmjenu informacija unutar organizacije.

KOMUNIKACIJA

‘ ODIJEVANJE — Www —]
‘ ‘ E-POSTA  ——
OSJECATT —
USMENA PISANA TEESLLLJJQIENE —
POGLED ]
GRUPNA E-POSTA ——
PLANIRANA — FORMALNA
SUTNJA — VIDEO | TELE
KONFERENCIJA
— NEPLANIRANA — AKTIVNO ] o
NEFORMALNA S e T ——

Slika 9. Struktura poslovne komunikacije
Izvor: Jurkovi¢ 2012:389
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Verbalna komunikacija dijeli se na usmenu i pisanu (Jurkovi¢ 2012: 389). Usmena komunikacija
moze biti planirana ili neplanirana. Planirana je ona o kojoj se unaprijed razmislja i koja je
ovakve komunikacije su sastanci, prezentacije ili edukacije. Neplanirana komunikacija je spontana
i odvija se bez prethodne pripreme. To su usputni razgovori na hodnicima ili nenajavljeni razgovori
o trenutnim problemima i situacijama koje iskrsnu. Pisana komunikacija moze biti formalna ili
neformalna (Jurkovi¢ 2012: 389). Formalna pisana komunikacija dokumentira vazne informacije i
podatke koji trebaju biti jasno i trajno zabiljezeni, a moze biti u obliku sluzbene elektronicke poste,
pisanih izvje$taja ili memoranduma. Neformalna pisana komunikacija je osobnija i koristi se u
svakodnevnom poslovanju i neformalnoj razmjeni informacija. To mogu biti neformalna
elektroniCka posta, kratke biljeske ili poruke poslane putem drustvenih medija.

Neverbalna komunikacija uklju¢uje svu onu komunikaciju koja ne spada u usmenu i pisanu, te
ukljuéuje govor tijela, odijevanje, geste, izraze lica i upotrebu prostora, pritom ¢esto nadopunjujuéi
verbalnu komunikaciju dajué¢i dodatni kontekst i znacenje (Bisen 2009: 8). Elektronicka
komunikacija, kao suvremeni oblik komunikacije, sve ¢eSée se koristi u poduzeéima i
podrazumijeva svu komunikaciju koja se temelji na koristenju informacijsko-komunikacijskih
tehnologija, kao $to su elektronicka posta ili video konferencije. Ova vrsta komunikacije
omogucuje brzu i u¢inkovitu razmjenu informacija i pospjeSuje suradnju, posebno u virtualnim
timovima (Jurkovi¢ 2012: 389). Njene dodatne prednosti su §to omogucuje dokumentiranje i jasno
prenoSenje informacija na koje se primatelji mogu kasnije podsjetiti.

Komunikacija se u poduze¢u odvija u razli¢itim smjerovima: vertikalnom (silazna ili uzlazna
komunikacija), horizontalnom i dijagonalnom (Lunenburg 2010: 2), a prikazani su na slici 10.
Razli¢iti smjerovi omogucuju ucinkovitu razmjenu informacija izmedu svih razina i odjela u
Ona poduzeca koja potiu komunikaciju u svim smjerovima imaju bolji protok kljuénih
informacija, ¢ime se smanjuje rizik od nesporazuma ili izolacije odredenih odjela (Lunenburg
2010: 2). Osim toga, fleksibilnost u komunikacijskim smjerovima doprinosi brzem rjeSavanju
problema i poboljsava timsku koordinaciju. Na taj nacin poduzece postize bolju komunikacijsku

sinergiju i osigurava prilagodljivost u dinami¢nom poslovnom okruzenju.
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Slika 10. Smjerovi komunikacije u poduzecu
Izvor: Izrada doktorandice prema Lunenburg 2010: 2

Silazna komunikacija odvija se od vise pozicioniranih zaposlenika prema onima na nizoj
organizacijskoj razini (Lunenburg 2010: 2). Njena svrha je (1) provodenje planova, strategija i
ciljeva, (2) prenoSenje uputa o projektima i zadacima, (3) usvajanje procedura, (4) pruzanje
povratnih informacija o radu zaposlenika, te (5) socijalizacija (Lunenburg 2010: 2). Uzlazna
komunikacija obuhva¢a komunikaciju od zaposlenika prema menadZmentu | pruza povratne
informacije na upute menadzmenta (Wrench i sur. 2014: 337). Ovom vrstom komunikacije
najcesce se prenose (1) problemi i prepreke, (2) prijedlozi za poboljsanje radnih procesa, (3)
izvjeStaji o radu, (4) eskalacija konflikata, te (5) financijske informacije (Bisen 2009: 9).
Horizontalni i dijagonalni smjerovi obuhvacaju razmjenu informacija izmedu sli¢no pozicioniranih
zaposlenika (Jurkovi¢ 2012: 393) i najceS¢e imaju Cetiri funkcije: (1) koordinaciju zadataka i
aktivnosti, (2) rjeSavanje problema, (3) razmjenu informacija i (4) smirivanje konflikata (Wrench
i sur. 2014: 363). Horizontalna vrsta komunikacije razvijenija je i aktivnija medu menadzerima na
istoj razini nego kod zaposlenika u razli¢itim organizacijskim odjelima. Dijagonalna komunikacija
se odvija izmedu zaposlenika na razli¢itim organizacijskih razinama i najéesce se koristi samo u
hitnim sluc¢ajevima (Wrench i sur. 2014: 363). Uspostavljeni sustav, odnosno obrazac prijenosa
informacija ¢ini komunikacijsku mrezu (engl. Communication network) organizacije (Perini¢

2008: 82), a njeni najcesci oblici prikazani su na slici 11.
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STRUKTURA
KOTACA

Najcentraliziranija
komunikacijska
struktura jer sve

informacije $alje i

prima jedna sredi$nja
osoba, najc¢escée voda
grupe. U ovoj
strukturi postoji
jednaka participacija
svih ¢lanova.

STRUKTURA
SLOVA'Y

Ova struktura je
neznatno
decentralizirana jer u
njoj centar nije
spojen neposredno sa
svim ¢lanovima
grupe, vec se
povezivanje odvija
zasebno, u donjem
dijelu.

STRUKTURA
LANCA

Komunikacija slijedi
formalni lanac
naredivanja koji
omogucuje
ravnomjerniji protok
informacija. Pogodan
je za radne situacije u
kojima se poslovi
nadovezuju (npr.
proizvodnja).

U ovoj strukturi
informacije kolaju
ravnomjernije, a
pritom svaka osoba
komunicira s dvije
osobe, obi¢no s
onima koji imaju
sli¢na uvjerenja,
iskustva, podrucje
rada ili rade na istoj

lokaciji.

Slika 11. Komunikacijska mreza u organizaciji
Izvor: Jurkovi¢ 2012:393

J4

Slika prikazuje razlicite oblike komunikacijskih mreza u organizaciji, od kojih su najceséi:
struktura kotaca, struktura slova Y, struktura lanca 1 struktura kruga. Pritom je najcentraliziranija
struktura kotaca u kojoj sve informacije idu preko jedne osobe. Poduzeca uglavnom koriste veci
broj komunikacijskih mreza koje se ¢esto ispreplecu, a njihov izbor ovisi o vrstama zadataka koje
sudionici mreZe trebaju obaviti. Unutar komunikacijskih mreza najces¢e se odvijaju Cetiri vrste
komunikacijskih aktivnosti: razmjena afekata (svidanja, prijateljstva), razmjena utjecaja i moci,
razmjena informacija, te razmjena dobara i usluga (Wrench i sur. 2014: 397).

Osim navedenih formalnih komunikacijskih mreZa, postoje i neformalne koje ne slijede odredeni
obrazac komunikacije, a dva naj¢eséa tipa su (1) menadzment hodanjem okolo (engl. Management
by Wandering Around- MBWA) i vinova loza (engl. Grapevine) (Osmanovi¢ i sur. 2021: 48).
Menadzment hodanjem okolo oblik je direktnog komuniciranja menadzmenta sa zaposlenicima
(npr. druzenje). Menadzeri koji primjenjuju ovakav stil nisu vezani samo za ured, nego su u stalnom
kontaktu sa zaposlenicima (Perini¢ 2008: 90). Time izravno mogu pratiti radni proces, prepoznati
izazove i uoditi prilike za poboljsanja (Osmanovic i sur., 2021: 48). Ovaj stil vodenja takoder potice

otvorenu komunikaciju, jer zaposlenici osjecaju vecu slobodu za izraZzavanje ideja i prijedloga, Sto

55



doprinosi stvaranju pozitivne radne atmosfere i povjerenja. Drugi oblik neformalne komunikacije,
vinova loza, sastoji se od nekoliko informacijskih mreza koje se preklapaju na odredenim to¢kama

(Rogala i Bialowas 2016: 127). Naj¢es¢i oblici vinove loze prikazani su na slici 12.

Jednostruki lanac Nasumicéni lanac

QO OOV O-0O— Qﬁ
o 03ZYo
Tracerski lanac

Grozdasti lanac

Slika 12. Oblici neformalne komunikacije — vinova loza
Izvor: Bisen 2009: 12

Vinova loza obi¢no ima cetiri oblika (Bisen 2009: 12-13) (1) jednostruki lanac u kojem se
informacija prenosi od osobe do osobe u linearnom slijedu, (2) tracerski lanac u kojem jedna osoba
prenosi (8iri) informaciju veéem broju drugih osoba, (3) nasumicni lanac, u kojem svaki ¢lan
nasumice $iri informacije nekolicini drugih osoba, bez odredenog redoslijeda, te (4) grozdasti lanac
u kojem nekoliko klju¢nih osoba prima informaciju i prenose je odabranim pojedincima unutar
svojih grupa, tako stvaraju¢i komunikacijske klastere. Jednostruki lanac je najmanje tocan jer
postoji veliki rizik od iskrivljavanja informacija (Rogala i Bialowas 2016: 127). U tracerskom lancu
jedna je osoba u srediStu i kontaktira druge zaposlenike po vlastitoj zelji i pruza im zeljene
informacije. Pritom ta osoba dalje prenosi informaciju samo odredenim osobama koje je sama
izabrala. U nasumi¢nom lancu poruke se prenose slu¢ajno odabranim primateljima. Grozdasti lanac
je najceséi u poduzecima i u tom slucaju posiljatelj prenosi svoje poruke preko nekoliko primatelja.
lako neformalna komunikacija u vidu ,,vinove loze” podize svijest zaposlenicima i upucéuje ih u

zbivanja na radnom mjestu jer omogucuje brz prijenos informacija do pozicija do kojih formalnim
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sustavom mozda ne bi dosle, menadzeri moraju voditi ratuna 0 ovakvoj vrsti komunikacije jer
moze dovesti do iskrivljavanja informacija i prijenosa laznih vijesti, posebice u eri drustvenih
mreza (Gitman i sur. 2018: 271). Ovaj oblik neformalne komunikacije najcesce se javlja zbog
osjecaja nesigurnosti zaposlenika kada poduzece prolazi kroz tezak period ili promjene (Bisen
2009: 11). Takoder, moze se javiti zbog osjecaja nedoraslosti poslovnim zadacima ili manjka
samopouzdanja, te u situacijama kada medu zaposlenicima postoji percepcija 0 favoriziranju
odredene skupine zaposlenike od strane menadzmenta. Tada se kod ostalih ¢lanova organizacije
moze javiti osjecaj nesigurnosti, prilikom ¢ega ¢e se okrenuti drugim izvorima informacija,
uglavnom bliskim kolegama.

Kako bi interna komunikacija bila uspjesna, potrebno je voditi raCuna o dva vazna elementa: (1)
postivanje ¢injenice kako svi imaju svoje ideje i percepcije, te da (2) svaki razgovor treba imati
zavrSetak (Radovic Markovic i Salamzadeh 2018: 12). Tijekom interpersonalne komunikacije
svatko zeli izraziti svoje ideje i trazi uvazavanje, zbog Cega je potrebno posti¢i zadovoljavajuci
zavrSetka razgovora kod svih sudionika. Sve osobe uklju¢ene u razgovor trebaju razmotriti razlicita
stajaliSta 1 posti¢i medusobno razumijevanje, te iako se mozda nece sloziti sa svim argumentima,
uvazit ¢e su ih pristojno, odgovorno i ne vrijedajuéi ostale sudionika. Taj koncept je izrazito vazan
u korporativnom svijetu.

Kod oblikovanja adekvatne poruke, vazno je uzeti u obzir tri njena konteksta: primarni, sekundarni
i sporedni (McLean 2010: 54). Svaki od ovih konteksta doprinosi cjelovitom razumijevanju poruke
i omogucuje prilagodbu sadrzaja primatelju. Tako se osigurava relevantnost i razumljivost poruke,
¢ime se smanjuje mogucénost nesporazuma i povecava uéinkovitost komunikacije. Primarna poruka
je svaki sadrzaj (verbalni ili neverbalni) koji je namijenjen primatelju. To su rijeci ili geste koje
koristimo kako bi se izrazili 1 prenijeli poruku. Sekundarna poruka se odnosi na nenamjeran sadrzaj
(engl. Unintentional). 1z nase primarne poruke publika ¢e formirati dojam koji moze biti pozitivan
ili negativan, a nad kojim mi nemamo direktnu kontrolu. Izgled ili fizi¢ka privlacnost, dob, spol,
etnicka pripadnost ili ¢ak ton glasa mogu utjecati na percepciju poruke. Sporedni kontekst poruke
¢ine svi oni namjerni ili nenamjerni potezi kojima komuniciramo primarnu poruku (npr.
namigivanje, smjeskanje, mrstenje), a koji mogu imati utjecaj na interpretaciju ili percepciju

poruke.
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3.4. Identifikacija zapreka i izazova u internoj komunikaciji

Zapreke u komunikaciji obuhvacéaju sve one elemente koji sprjeCavaju primanje i shvacanje
poruke, te se najcesce dijele na: socio-kulturalne, psiholoske i organizacijske (Tomi¢ 2016: 285).
Socio-kulturalne komunikacijske zapreke su prepreke koje proizlaze iz razlika u drustvenim i
kulturnim kontekstima ljudi koji komuniciraju. Odnose se na skupno misljenje koje moze
poremetiti procese donoSenja odluka, kao i na sukob vrijednosti i uvjerenja koje se javlja zbog
neslaganja oko temeljnih vrijednosti, vjerovanja ili ideoloskih stavova. Nadalje, to mogu biti
stereotipi i etnocentrizam koji obuhvacaju generalizirane pretpostavke o drugim grupama i
vjerovanje u superiornost vlastite kulture. Naposlijetku, u socio-kulturalne zapreke spada i
koriStenje jezika i zargona koji stvaraju barijere zbog razlika u terminologiji ili specifiénom
zargonu koji moze biti nepoznat drugima. Psiholoske zapreke proizlaze iz mentalnog i
emocionalnog stanja pojedinca, te podrazumijevanju filtriranje informacija (osobe ¢uju ono §to
zele ¢uti), kao i postojanje razlicitih percepcija koje proizlaze iz razli¢itih nac¢ina promatranja
svijeta i okoline. Nadalje, u psiholoske zapreke spada manjkava memorija, (ne) sluSanje, kao i
razli¢ita emocionalna stanja koja mogu utjecati na shvacanje poruke (tuga, sreca, ljutnja) (Tomi¢
2016: 286). Ove zapreke mogu negativno utjecati na produktivnost, moral zaposlenika i ukupnu
u¢inkovitost organizacije (Tafra-Vlahovi¢ 2012: 41). Najces¢e komunikacijske zapreke su

prikazane u tablici 6.

Tablica 6. Organizacijske zapreke

Preopterecenost U informacijskom drustvu ljudi su Cesto preopterec¢eni
Informacijama informacijama. Nove komunikacijske tehnologije nisu
zamijenile stare, nego su ih samo nadopunile. Uspjesni
komunikatori danas se moraju truditi viSe da bi ciljana
javnost cula njihovu poruku.

Konkurencija poruka Preopterecenost informacijama vodi do natjecanja
poruka. Koli¢ina informacija s kojima se svakodnevno
suocavamo tjera nas da biramo izmedu onog §to nam je
vazno i onog manje vaznog.

Iskrivljavanje informacija U visim organizacijskim strukturama informacija mora
proéi vise odjela i zaposlenika prije nego §to stigne na
odrediSte. U takvim okolnostima, zbog pogresnog
shva¢anja poruke, moze do¢i do iskrivljavanja
informacija. U nekim situacijama, iskrivljavanje moze biti
Stetno pa i opasno.

Filtriranje poruka Menadzeri filtriranjem biraju informacije na koje c¢e
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Kontradiktornost poruka

Komunikacijska klima

Razlike u statusu

Strukturalni problemi

Izvor: Tomi¢, 2016:287

obratiti pozornost. Kada prosljeduju informaciju,
menadzeri je jo$ jednom filtriraju ili je reproduciraju u
skra¢enom obliku. Filtriranje poruka znali da se
1 razmjena informacija moze udvostruciti Sum i
prepoloviti poruku.

Javlja se prilikom slanja proturje¢ne, oprec¢ne poruke.
Menadzeri trebaju biti sigurni da su njihove poruke
dosljedne (a ne jedan dan jednog, a drugi dan drugog
sadrzaja). Kontradiktorne poruke mogu potkopati
komunikaciju i vjerodostojnost vodstva.

Dobra komunikacija u mnogoemu ovisi o stilu
menadzmenta ili organizacijskoj klimi koja treba poticati
slobodu izrazavanja otvorena. Organizacija treba poticati
ulazne, silazne i horizontalne smjerove komunikacije.
Razlike u statusu postoje u vecini organizacija, a mogu
postati i zapreke kada menadzeri slusaju podredene bez
pozornosti. Podredeni porukama nadredenih Cesto pridaje
vecu vaznost nego je to mozda potrebno. Stoga se dogada
da poruke koje dolaze s vrha postaju vrijednije nego sto
to jesu, a ne slusaju se poruke s dna.

Proces strukturiranja organizacije na specijalizirane
odjele moze stvoriti koordinacijske probleme zbog
razli¢itih funkcija i uloga unutar organizacije, kao i
neefikasnih radnih procesa.

Organizacijske zapreke mogu biti dio organizacijske strukture i kulture, ali mogu proizlaziti i iz

nacina rada organizacije ili iz komunikacijskih tokova unutar organizacije (Tomi¢ 2016: 286). One

najcesS¢e su: preopterecenost informacijama, konkurencija poruka, iskrivljavanje informacija,

filtriranje poruka, kontradiktornost poruka, komunikacijska klima, razlike u statusu i strukturalni

problemi. Organizacijske zapreke mogu iskrsnuti u svim fazama komunikacijskog procesa te tako

utjecati na tok komunikacije (Tafra-Vlahovi¢ 2012: 41). Isto tako mogu iskriviti poruku koja ide

prema primatelju 1 utjecati na percepciju i znacenje poruke od strane primatelja. Od menadZera se

pritom ocekuje sve eventualne nesporazume, manipulacije, neistine, suprotstavljena ocekivanja i

sli¢no, koordinirati u svrhu uspjesne komunikacije s klju¢nim dionicima i javnostima vodeci pritom

racuna o oCuvanju ugleda poduzeca, ali i njegovom drustvenom interesu (Tafra-Vlahovi¢ 2012:

42).
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3.4.1. Uloga preopterecenosti informacijama u ucinkovitosti interne komunikacije

Ovaj rad proucava preoptere¢enost informacijama kao jednu od organizacijskih zapreka koja se
moze javiti prilikom komuniciranja promjene zaposlenicima. Preoptere¢enost informacijama
oznaCava stanje u kojem je efikasnost pojedinca smanjena zbog izlozZenosti velikoj koli¢ini
informacija u kratkom vremenskom periodu. Uz to $to je koli¢ina dostupnih informacija preobilna,
pojedincima postaje jako teSko procijeniti njihovu kvalitetu (Arnold et al 2023: 1), Sto otezava
obradu informacija i negativno utje¢e na donoSenje odluka (Hoqg 2016: 50). Ovaj sindrom se u
poslovnim organizacijama pocinje intenzivnije proucavati krajem 20. stolje¢a razvojem
informacijsko-komunikacijskih tehnologija (ICT). Zbog izloZenosti velikoj koli¢ini informacija,
poceli su se suoCavati s Nizom negativnih simptoma kao $to su mentalna iscrpljenost i smanjena
produktivnost.

Odnos izmedu koli¢ine informacija i njihove obrade ima oblik obrnute ,,U-krivulje” (Roetzel 2019:
482). Ucinak (npr. kvaliteta donesene odluke) pojedinca pozitivno korelira s koli¢inom informacija
koju primi iz svog okruzenja, ali samo do odredene tocke (Hwang i Lin 1999: 214) koja predstavlja
maksimalni kapacitet pojedinca za obradu informacija (Roetzel 2019: 482). Izvan te tocke, osoba
mora obratiti viSe informacija nego $to je sposobna zbog Cega ulazi u stanje preopterecenosti
informacijama. Ukoliko 1 nakon te tocke informacije nastavljaju pristizati, u€inkovitost pojedinca
¢e se izrazito brzo pogorsSati iz razloga S$to nova informacija nece biti integrirana u procese
donosenja odluka. Uspjesnost donoSenja odluka tada drasti¢no pada za svakih ,,10 novih stavki
informacije”, odnosno broja informacijskih znakova kojima je donositelj odluka izloZen (Iselin
1989: 163). Nova koli¢ina informacija ¢e zbuniti pojedinca, utjecati na njegovu sposobnost
postavljanja prioriteta ili onemoguciti prisjecanje na ve¢ usvojene informacije (Schick i sur. 1990:
199). Tada osoba zaustavlja prikupljanje informacija 1 donosi odluku na temelju ogranicenih
informacija koje ima (Roetzel 2019: 483). Ovaj slijed pretpostavlja kako donositelj odluka moze
zaustaviti prikupljanje informacija. Medutim, moguce su situacije u kojima zaustavljanje nije
moguce, npr., tijekom sastanka. Obrnuta U-krivulja kod obrade informacija dodatno se objaSnjava
ograni¢enim resursima pojedinca (npr., viemenom ili financijama). Ako je resurs koji je kljuan za
donosenje odluka (npr., vrijeme ili novac) ogranic¢en, dostupne informacije ne mogu se koristiti
ucinkovito. Kako broj informacija nakon odredene toCke raste, pojedinac troSi viSe napora u
donoSenju odluka i daljnjoj obradi informacija, zbog ¢ega se povecava vjerojatnost pogreSaka

(Schwartz 2004: 122), dok se na osobnoj razini osjeca gubitak kontrole nad situacijom, osjecajem
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preplavljenosti i psiholoskim stresom (Schmitt i sur. 2017: 1152). Problem se dodatno pogorsava
kada se relevantna informacija nalazi u sjeni svih nevaznih informacija koje se gomilaju u
razli¢itim medijima, poput internet stranica, blogova, elektronicke poste, druStvenih mreza i slicno.
Isto tako, vecina ljudi se bori s nedostatkom vjestina digitalne pismenosti zbog kojih ne mogu
adekvatno obraditi sve dostupne informacije $to dovodi do jo§ vece anksioznosti (Melinat i sur.
2014: 72).

U literaturi se navode izrazi kako Zivimo okruZeni ,,podatkovnim smogom” (engl. Data smog),
odnosno dolazimo u situaciju ,,informacijske obilnosti” (engl. Infobesity) (Ricard 2019) ili
,paralize u analizi” (engl. Paralysis of analysis) (Edmunds i Morris 2000: 18); iz ¢ega proizlaze
brojna psiholoska stanja poput ,,stalne djelomi¢ne paznje” (engl. Continuous partial attention) ili
,nhedostatka paznje” (engl. Attention deficit trait) koje karakterizira ometenost i nestrpljenje
uzrokovano prevelikim mentalnim stimulansom (Bawden i Robinson 2008: 183). Dodatno su
zabiljeZena stanja sindroma informacijskog zamora (engl. Information fatigue syndrome) (Bawden
i sur. 1999: 250) te kognitivnog preoptereCenja (engl. Cognitive overload) sto dovodi to
,tehnostresa” (engl. Technostress) u poslovnom okruzenju (Bawden i Robinson 2008: 183).
Pandemija COVID-19 drasti¢no je ubrzala procese produkcije i diseminacije informacija, a zbog
povecane upotrebe elektroni¢ke poste, drustvenih medija, virtualnih sastanaka i ostalih aplikacija
namijenjenih suradnji i umreZavanju, predvida se nastavak ovih trendova i u buduénosti (Rigotti i
sur. 2021: 11).

U preglednom radu o preopterecenosti informacijama, Eppler i Mengis (2004: 280) navode Cetiri
uzroka koji dovode do razvoja sindroma: (1) karakteristike osobe koja prima informacije, (2)
karakteristike informacija, (3) radni zadaci, (4) organizacijski procesi, te (5) informacijske
tehnologije. Karakteristike osobe koja prima informacije odnose se na stav, kvalifikacije ili
iskustvo osobe, ukljuujuéi njezine kompetencije, vjestine i motivaciju (Eppler i Mengis 2004:
280). Karakteristike informacija uklju¢uju koli¢inu, ucestalost, intenzitet i kvalitetu informacija.
Graf i Antoni (2021: 143) na ove elemente nadodaju slozenost i strukturu informacija, te njihov
stupanj dvosmislenosti i recentnosti. Na razini radnih zadataka, preopterecenost informacijama
moze proizaci iz same prirode radnih zadataka ili iz suradnje s drugim ljudima. Konkretno, rutinski
poslovi ne zahtijevaju veliki mentalni napor kod obrade informacija, dok sloZeni i novi postupci i
promjene mogu uzrokovati preoptere¢enost informacijama (Arnold i sur. 2023: 17). Nadalje,

organizacijski procesi odnose se na sve formalne i neformalne radne strukture u organizaciji

61



(Eppler i Mengi, 2004: 280). Promjene ili redizajniranje organizacijskih procesa mogu povecati
koli¢inu informacija koje se prezentiraju pojedincima. Jednako tako, koriStenje novih tehnologija,
kao §to je koristenje e-poste, drustvenih medija i1 ostalih digitalnih kanala mogu preopteretiti
pojedinca. Vazno je iskoristiti mogucénosti koje pojedine tehnologije nude, no isto vrijeme potrebno
je umanijiti rizike koje one nose (Arnold i sur. 2023: 17).

Farhoomand i Drury (2002: 128) su u kvalitativnom istrazivanju provedenom na 124 menadzera iz
razli¢itih zemalja ispitali iskustva i pristupe upravljanju preopterecenosti informacijama. Prema
njihovim iskustvima, preopterec¢enost informacijama javlja se kod poteSkoca i nemoguénosti
upravljanja informacijama, ponajvise u situacijama kada informacije pristizu iz razli¢itih izvora
putem vise komunikacijskih kanala zbog ¢ega pojedinci nemaju dovoljno vremena za njihovu
obradu. U istom istrazivanju, autori su osim vanjskih, identificirali i unutarnje izvore i kanale koji
mogu biti uzorci preoptere¢enosti, a najceS¢i su elektroni¢ka posta, izvjeSca i ostali poslovni
dokumenti. U rjeSavanju problema koji proizlaze iz nastanka sindroma, ispitanici se oslanjaju
prvenstveno na Vlastite sposobnosti filtriranja, delegiranja i eliminacije viSka informacije, a u
manjim slu¢ajevima traZe rjeSenja na organizacijskoj razini. Njihove osobne strategije proizlaze iz
iskustva, ustrajnosti, te pokusaja i pogresaka (Farhoomand i Drury 2002: 128). Autori navode kako
se strateSkim upravljanjem internom komunikacijom mogu ublaziti posljedice preopterecenosti
informacijama. To znaci: 1) utvrdivanje dimenzija preoptere¢enosti informacijama (opseg,
irelevantne informacije, vremenska ogranicenja, razli€iti informacijski kanali) s ciljem pruzanje
podrske zaposlenicima koji su izloZeni sindromu; 2) osiguravanje alata i tehnika za bolju obradu
informacija te 3) smanjenje hijerarhijskog ustroja organizacije — fokus na plosnije hijerarhijske
strukture te koriStenje inteligentnih IT rjeSenja za brzu i1 laku komunikaciju. Uvodenjem smjernica
ponasanja te edukacijom zaposlenika na temu informacijske pismenosti, moze se smanjiti rizik
razvoja sindroma (Manwani i sur. 2001: 35).

U literaturi postoji nekoliko skala kojima se moZe mjeriti preoptere¢enost informacijama
zaposlenika. Jedan od prvih autora koji je mjerio informacijsko optereé¢enje u poslovnom okruzenju
bio je O'Reilly 111 (1980) koji je iz ve¢ postojeCeg instrumenta za mjerenje komunikacije u
organizaciji (Roberts i O'Reilly 1974) izvukao tri pitanja u kojima su ispitanici morali ocijeniti
ucestalost i opseg u kojem smatraju da dobivaju premalo ili previse informacija od svoje
organizacije, medutim ovu skalu je potrebno dodatno verificirati. Nadalje, Williamson i suradnici

(2012) razvili su Skalu informacijskog preopterec¢enja (eng. Information Overload Scale) koja
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sadrzi 15 pitanja. Autori takoder naglaSavaju potrebu za dodatnom validacijom kroz faktorsku
analizu te provjeru konstruktne valjanosti. Hunter i Goebel (2008) su razvili skalu kojom mjere
preopterecenost informacijama kod osoba zaposlenih u prodaji (engl. Salesperson's Information
Overload). Skala se sastoji od 6 pitanja koji mjere preopterecenost informacijama povezane s
njihovim poslom. Najvece ogranicenje upitnika je to Sto je razvijen za jednu profesiju, a dodatno
je potrebno testirati njegovu valjanost.

Uzimajuéi u obzir ogranicenja dosadasnjih upitnika, Misra i Stokols (2012) razvijaju Skalu
percipiranog informacijskog preopterecenja (eng. Perceived Information Overload Scale) koja ima
dobru unutarnju dosljednost i valjanost. Skala se sastoji od 16 Cestica koje su grupirane u dvije
dimenzije: preopterecenost informacijama koje dolaze iz fizickog okruzenje (engl. Place based
information overload) te preoptere¢enost informacijama koja dolazi iz digitalnog okruzenja (engl.
Cyber based information overload). U prvom dijelu upitnika (koji se odnosi na digitalnu
preopterecenost informacijama) ispitanici moraju odgovoriti na pitanja koliko Cesto su se u
posljednjih mjesec dana suocili s razli¢itim oblicima preoptereéenosti informacijama, kao §to su
pritisak da brzo odgovore na elektroni¢ku postu; koliko Cesto se osjecaju preoptereceni porukama
koje dobivaju sa svojih drustvenih medija i sl. Drugi dio upitnika Cine pitanja koja mjere
preoptereéenost informacijama iz fizickog okruzenja, a ¢ine ga 7 Cestica koje mjere zahtjeve na
radnom mjestu koji premasuju radnu sposobnost korisnika, kao 1 bu¢no i1 ometajuce radno 1
privatno okruzenje. Sve Cestice se na kraju zbrajaju kako bi se dobio ukupni rezultat
preopterec¢enosti informacijama. Ovaj upitnik daje sveobuhvatan pristup preopterecenosti
informacijama; koriSten je u velikom broju prethodnih istrazivanja (Misra i Stokols 2012;
Alhenieidi i Smith 2020; Fan i Smith 2021; Hong i sur. 2023); valjan je i pouzdan, zbog Cega ¢e se

koristiti 1 u istrazivanju u ovom radu.

3.4.2. Uloga zahtjeva rada u ucinkovitosti interne komunikacije

U posljednjih nekoliko desetljeca radna okruzenja postaju sve zahtjevnija za mnoge zaposlenike
(Kubicek 1 sur. 2015: 2). Kako bi stekli konkurentsku prednost, poduze¢a pokuSavaju skratiti
proizvodne cikluse i ubrzati procese donoSenja odluka. Posljedi¢no, zaposlenici rade pod veé¢im
pritiskom, ve¢im intenzitetom 1 pod kratkim rokovima, a §to moZze negativno utjecati na stavove 1
percepciju prema organizacijskim promjenama jer one sa sobom nose dodatno radno opterec¢enje

(Hetty van Emmerik i sur. 2009: 596). Jos jedna zapreka koja moze utjecati na vezu izmedu interne

63



komunikacije 1 na¢ina na koji se razvija spremnost na promjene su i razliciti stresori s kojima se
zaposlenici suo¢avaju na poslu, a Koji proizlaze najcesce iz strukturalnih problema u organizaciji,
kao $to su slozena hijerarhija, nejasno definirane uloge, centralizirano donosenje odluka, nepotpuna
integracija odjela, nedostatak fleksibilnosti, neefikasni radni procesi, i sl. (Bhui i sur. 2016:321).
Tri su glavna stresora s kojima se zaposlenici susre¢u u radnom okruzenju, a to su nejasnost uloge
(engl. Role ambiguity), sukob uloge (engl. Role conflict) i preoptere¢enost ulogom (engl. Role
overload). Nejasnost karakteriziraju dvosmislena i nespecifi¢na oc¢ekivanja koja zaposlenici imaju
na svom radnom mjestu (Yousef 2000: 291). Sukob uloga nastaje u situacijama istovremenih
kontradiktornih zahtjeva i o¢ekivanja od strane organizacije (Yousef 2000: 291), a preopterecenost
ulogom proizlazi iz suofavanja s previSe zahtjeva koja premaSuju sposobnost kvalitetnog
rjeSavanja zadataka (Presti I Nonnis 2014: 90). Ovaj rad fokusira se na preoptere¢enost ulogom,
odnosno na Zahtjeve rada te promatra njihov utjecaj na vezu izmedu interne komunikacije i na¢ina
na koji se razvija spremnost na promjene.

Zahtjevi rada ukljucuju fizicke, psiholoske, drustvene ili organizacijske aspekte posla koji
apsorbiraju znacajan fizicki ili mentalni napor i stoga su povezani s odredenim fizioloskim i/ili
psiholoskim reakcijama (Demerouti i Bakker 2011). Primjeri ukljucuju brzi radni tempo,
nepovoljno fizicko okruzenje i prekovremen rad. lako zahtjevi na poslu ne moraju biti nuzno
negativni, oni se mogu pretvoriti u stresore kada ispunjavanje tih zahtjeva zahtijeva veliki napor
od kojeg se zaposlenik ne uspijeva adekvatno oporaviti (Duxbury i sur. 2008: 131). Simptomi koje
pojedinci mogu tada osjecati manifestiraju se u obliku glavobolje, problema s vidom, vrtoglavice,
problema sa spavanjem, umorom, slabim apetitom i gastrointestinalnim tegobama. Isto tako,
preopterecenost poslom povezana je s veCom emocionalnom iscrpljenos¢u 1 napeto$céu te brzim
odustajanjem, nizim zadovoljstvom poslom i manjom predanos$éu poslu (O'Connor i sur. 2017:
631).

Provedba organizacijskih promjena zahtijeva pove¢ano ulaganje resursa zaposlenika. U situaciji u
kojoj se zaposlenici ve¢ bore s pojacanim zahtjevima rada, organizacijska promjena moze pojacati
vec postojeci osjecaj tjeskobe (Iverson 1996: 123). U takvim okolnostima, oni zaposlenici koji su
pod stresom zbog preopterecenosti poslom, posebno ¢e biti osjetljivi na negativne uc¢inke dodatnog
stresa koji dolazi s organizacijskim promjenama (O'Connor i sur. 2017: 631). Ovakvo ponasanje
objasnjeno je teorijom ocuvanja resursa (engl. Conservation of Resources) (Hobfoll 1989).

Osnovna pretpostavka teorije temelji se na premisi da su ljudi fokusirani (motivirani) na stjecanje,
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zadrzavanje 1 zastitu resursa koje posjeduju (Hobfoll 1989). Resursi se definiraju kao vazni objekti,
energija, uvjeti i osobne vjestine, koji se koriste za dobivanje dodatnih vrijednih resursa (Hobfoll i
Freedy 2018: 130). Kada su suoceni s povecanim zahtjevima posla, zaposlenici ulazu dodatnu
energiju i trud kako bi rijesili nastalo radno opterecenje, Sto iscrpljuje njihove resurse i umanjuje
njihovu sposobnost obrade i upravljanja radnim problemima (Hobfoll 2001: 344). Jednom kad
zaposlenici osjete da su im resursi ugrozeni, razvijaju kroni¢ni stres (Halbesleben i Buckley 2004:
862), koji se moze manifestirati u sagorijevanje (Hobfoll i Freedy 2018: 130). Stoga, ukoliko su na
radnom mjestu ve¢ preoptereceni radnim zadacima koji troSe njihove resurse, ne¢e ih moci uloziti
u prihvacanje i provedbu promjene.

U kontekstu primjene teorije oCuvanja resursa na organizacijske promijene, moze se pretpostaviti
kako su zaposlenici u nacelu motivirani ukljuciti se u prakse upravljanja 1 sudjelovanja u
promjenama, jer ¢e ih to opskrbiti dodatnim resursima (npr. znanje, vjestine i sl.) (O'Connor i sur.
2017: 631). Medutim, oni zaposlenici koji ve¢ dozivljavaju zna¢ajan stres zbog visokih zahtjeva
rada imat Ce iscrpljene resurse (vremena i energije) te ¢e promjenu promatrati kao daljnju prijetnju
veé iscrpljenim resursima (Chénevert i sur. 2019: 212). Ukoliko nakon znacajne investicije ve¢
postojecih resursa ne uspiju ste¢i dovoljno novih resursa, uslijedit ¢e stanje psiholoSkog stresa.
Buduc¢i da preopterecenost na poslu iscrpljuje psihicke, fizicke i mentalne resurse pojedinca, moze
se pretpostaviti da ¢e negativno utjecati na percepciju nadolazece promjene, a posljedicno i na vezu
izmedu zadovoljstva internom komunikacijom i spremnosti na promjene. Medutim, utjecaj
zahtjeva rada na organizacijske procese, posebice na spremnost na promjene, nije jos detaljno
istrazen u literaturi. U isto vrijeme, razumijevanje utjecaja koje zahtjevi rada imaju na procjenu
organizacijskih promjena mozZe pomoc¢i organizacijama u boljoj pripremi, koordinaciji te
normiranju radnih sati zaposlenika kako aktivnosti koje zahtijevaju promjene ne bi dodatno
opteretile zaposlenike.

Razli¢iti upitnici dostupni su za mjerenje zahtjeva rada. NajceS¢e koriSten upitnik je Upitnik
karakteristika posla (engl. The Job Content Questionnaire - JCQ) (Choi 1 sur. 2012: 425). Upitnik
su originalno predstavili Karasek i sur. (1998) kao instrument kojim se mjere drustvene i psiholoske
dimenzije posla. Sastoji se od 5 dimenzija: a) kontrola nad poslom (raspon vjestina i slobodu u
donosenju odluka) (engl. Decision latitude), (b) psiholoski zahtjevi (engl. Psychological demands),
c¢) drustvena podrska (engl. Social support), (d) fizicki zahtjevi (engl. Physical demands) i (e)

nesigurnost posla (eng. Job insecurity). Preporucena duljina upitnika je 49 Cestica. Instrument je
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kritiziran zbog svoje nedosljednosti u znacenju jer pojedine Cestice mogu biti drugacije shvacene
od strane razli¢itih skupina ispitanika. Nadalje, u upitniku postoji visoka kolinearnost medu
odredenim Cestima.

Kubicek 1 sur. (2015) su razvili skalu kojim mjere intenzitet zahtjeva posla (engl. Intensification of
job demands scale), koja ima 19 Cestica podijeljenih u 5 dimenzija: Intenzifikacija rada (eng. Work
intensification), Pojacani zahtjevi rada povezani s planiranjem i donoSenjem odluka (engl.
Intensified job-related planning and decision-making demands), Pojacani zahtjevi rada povezani s
planiranje i donoSenjem odluka u vezi s karijerom (engl. Intensified career-related planning and
decision-making demands), Pojacani zahtjevi rada povezani s ucenjem (engl. Intensified
knowledge-related learning demands), Pojacani zahtjevi rada povezani s vjeStinama (engl.
Intensified skill-related learning demands). Glavni nedostatak upitnika je $to se fokusira na
zahtjeve rada u usluznim djelatnostima i stoga ne mora biti prikladan za upotrebu u proizvodnim
poduzecima.

Jos§ jedan instrument kojim se mogu mjeriti zahtjevi rada je Kopenhagenski psihosocijalni upitnika
(engl. Copenhagen Psychosocial Questionnaire — COPSOQ), a u literaturi je trenutno dostupna
njegova trec¢a verzija COPSOQ III (Burr i sur. 2019). COPSOQ je izvorno razvijen za procjenu
rizika na radu za istrazivanja o utjecaju rada na zdravlje, a sve tri njegove verzije testirane su
faktorskom analizom te su pokazale visoki stupanj pouzdanosti i valjanosti. Upitnik je dostupan u
kratkoj, srednjoj 1 dugoj verziji. U pravilu, kratke 1 srednje inacice namijenjene su koriStenju u
prakticnom okruZenju, dok je duga verzija namijenjena za istrazivanja. No, kasnije se pokazalo
kako 1 u istraZivanju postoji potreba za kra¢im i srednjim verzijama (Burr 1 sur. 2019: 483).
Instrument je preveden na 18 razlicitih jezika i koriSten u 40 zemalja Sirom svijeta, a autori navode
njegovu primjenu u vise od 400 recenziranih ¢lanaka. Poticaj za razvoj tre€e verzije proizlazi iz
promjena koje su se odvile u radnom okruzenju, u kojem se obujam posla i pritisak na zaposlenike
povecao zbog globalizacije 1 digitalizacije. Isto tako, s obzirom na to da se upitnik koristi u
medunarodnom okruZenju, postojala je potreba za prilagodbom cestica razli¢itim nacionalnim i
kulturnim kontekstima i1 zanimanjima. COPSOQ III verzija upitnika ima 60 pitanja koje pokrivaju
26 dimenzija, a dostupna je 1 duza verzija koja ima 145 Cestica kategoriziranih u 45 dimenzija (Burr
1 sur., 2019:486). Zahtjevi rada, kao jedna od dimenzija, sadrze 11 pitanja kategoriziranih u 4
poddimenzije : kvantitativni zahtjevi (engl. Quantitative Demands (QD), tempo rada (engl. Work

Pace, WP), emocionalni zahtjevi (engl. Emotional Demands (ED) te zahtjevi za skrivanjem
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emocija (engl. Demands for Hiding Emotions (HE)). Slabosti upitnika su moguci problemi s
unutarnjom dosljednos¢u, dok u odredenim jezicnim verzijama Cronbachov alfa nije imao
odgovarajucu vrijednost. Najveca prednost upitnika je §to je razvijen zajednickom suradnjom
profesionalaca — prakticara, teoretiCara i1 istrazivaca koji dolaze iz razliCitih drustvenih 1
nacionalnih sredina. Isto tako, testiranje skale provedeno je na uzorku od 23 361 zaposlenika u Sest
razli¢itih zemalja te je preveden na sedam jezika. Zbog navedenih prednosti upitnik biti ¢e koristen

u ovom doktorskom radu.

3.5. Vaznost proucavanja zadovoljstva zaposlenika internom komunikacijom

Zadovoljstvo internom komunikacijom najznacajniji je ishod komunikacijskih praksi interne
komunikacije jer utje¢e na sve ostale rezultate organizacije (Spoljari¢ 2023: 34), a vrlo &esto za
mnoge zaposlenike nosi osobnu vaznost i znacenje (Engin i Akgdz 2013: 110). Thayer (1969,
citirano u Engin i Akg6z 2013: 110) definira zadovoljstvo internom komunikacijom kao osobno
zadovoljstvo koje osoba percipira kada uspje$no komunicira, dok ga Crino i White (1981: 832)
opisuju kao zadovoljstvo razli¢itim aspektima komunikacije koji se odvijaju unutar organizacijskih
granica. Zadovoljstvo internom komunikacijom proizlazi iz aktivnosti interne komunikacije i
predstavlja temelj planiranja komunikacijskih strategija (Spoljari¢ 2023: 34). Stoga se mozZe opisati
kao ,, zbroj” zadovoljstava koji proizlaze iz protoka informacija u organizaciji, ali i kao sredstvo
kojim se moze mjeriti percepcija menadzera i zaposlenika vezano za kvalitetu komunikacije unutar
organizacije (Nakra 2006: 42). Zato se zadovoljstvo internom komunikacijom moZe smatrati
pokazateljem uspjesnosti komunikacije jedne organizacije jer pokazuje koliko organizacija drzi do
svojih zaposlenika i koliko se oni medusobno postuju (Tkalac Ver¢i¢ i sur. 2009: 184).
Organizacijska komunikacija i zadovoljstvo komunikacijom pocelo se intenzivnije proucavati
izmedu 1970. i 1980. godine razvojem razli¢itih mjernih instrumenata (Gomes i sur. 2023). Buduci
da je komunikacija proces, a ne stati¢na varijabla, Roberts i O'Reilly (1974: 321) isti¢u da ju je kao
konstrukt najteze mjeriti u organizaciji. Istovremeno razvijaju jedan od prvih instrumenata s ciljem
mjerenja komunikacijskih praksi u organizacijama. U rezultatima svog eksplanatornog istrazivanja
definirali su sljede¢e dimenzije interne komunikacije: povjerenje, utjecaj, mobilnost, zelja za
interakcijom, uzlazna komunikacija, silazna komunikacija, horizontalna komunikacija, to¢nost
informacija, sazimanje informacija, c¢uvanje informacija, preoptereéenje informacijama,

zadovoljstvo komunikacijom te modalitet komunikacije (tj. koriStenje komunikacijskih kanala).
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Autori su ukazali na viSedimenzionalnost konstrukta te pozvali na dodatna istrazivanja s ciljem
razvoja jedinstvenog instrumenta interne komunikacije.

Otprilike u isto vrijeme, u ranim 1970-ima, Divizija za organizacijsku komunikaciju (engl.
Organizational Communication Division) Medunarodne udruge za komunikaciju (eng.
International Communication Association — ICA) razvija instrument kojim mjeri percepciju
zaposlenika o komunikacijskim procesima u organizacijama. U literaturi se ovaj upitnik istice kao
jedan od najopseznijih pokusaja mjerenja svih komunikacijskih aspekata kojeg koriste i istrazivaci
i konzultanti. Upitnik sadrzi 122 pitanja u kojima ispitanici moraju procijeniti trenutni status
komunikacijskog sustava u organizaciji te ga usporediti s njihovim idealnim ili Zeljenim statusom
— kroz osam dimenzija: radno mjesto, povratne informacije, izvor informacija, vremenski slijed
primanja informacija, odnosi, komunikacijski rezultati i komunikacijski kanali (Goldhaber i
Krivonos 1977: 46). Tkalac Ver¢i¢ i suradnici (2009: 1829) navode neke nedostatke ovog upitnika,
kao §to su njegova duljina i vrijeme potrebno za ispunjavanje, $to ga ¢ini troskovno neisplativim
za poneke organizacije. Isto tako, postoje odredene nejasnoée u terminologiji te se mogu javiti
problemi kod interpretacije rezultata.

Konstrukt zadovoljstvo internom komunikacijom prvi su definirali Downs i Hazen 1977. godine,
ujedno razvijajuéi i mjerni instrument kojeg su nazvali Upitnik Zadovoljstva komunikacijom (engl.
Communication Satisfaction Questionnaire). Njegova svrha bila je mjeriti povezanost
komunikacije i zadovoljstva poslom. Kroz osam dimenzija (komunikacijska klima, komunikacija
s nadredenim, organizacijska integracija, kvaliteta medija, komunikacija sa zaposlenicima,
korporativna informiranost, podaci o osobnom uspjehu i1 komunikacija s podredenima)
kategoriziranih u 40 Cestica omogucuju organizacijama utvrdivanje onih aspekata komunikacije
koji se smatraju najvaznijima u organizaciji (Deconinck i sur. 2008). Prednosti upitnika su njegova
laka razumljivost, moguénost koriStenja u razli¢itim organizacijama, mogucnost ru¢nog bodovanja
i mjerenje varijabli zadovoljstva poslom i proizvodnosti, dodatno uz internu komunikaciju (Tkalac
Ver¢ic¢ i sur. 2009: 181). Nedostaci upitnika su sto ne uzima u obzir nove komunikacijske medije,
a upitna je i valjanost faktorske strukture (Gomes i sur. 2023). Wiio i suradnici 1980. godine
razvijaju Instrument za pracenje razvoja organizacijske komunikacije (engl. Organizational
Communication Development Audit). Kroz 63 cestice stavova 1 percepcija organiziranih u
dimenzije komunikacijske klime, procjene zadovoljstva komunikacijom i zadovoljstva poslom,

postojanju uskih grla u organizaciji te usporedbu medu organizacijama, zeli se utvrditi na koji na¢in
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komunikacijski sustav pomaze organizaciji posti¢i svoje ciljeve. Osnovne prednosti instrumenta su
njegova jednostavnost primjene i mogucnost usporedbe medu organizacijama, dok se pod glavne
nedostatke ubrajaju neutvrdena valjanost i pouzdanost te duljina primjene koja moze trajati i cijeli
dan.

Tkalac Veréi¢ i suradnici (2009: 184) u svojoj analizi postojeih instrumenata za mjerenje
organizacijske komunikacije istiCu potrebu za razvojem novog mjernog instrumenta koji ¢e biti
usmjeren na kognitivne, emocionalne i bihevioralne komponente organizacije — na individualnoj,
grupnoj, organizacijskoj i druStvenoj razini. Takav instrument mora biti primjenjiv na sve
zaposlenike organizacije, a ujedno treba zadovoljiti znanstvene kriterije valjanosti i pouzdanosti.
Stoga razvijaju Upitnik zadovoljstva internom komunikacijom (UPZIK) koji uzima u obzir
hrvatske kulturne i drustvene specifi¢nosti, a koji se sastoji od 32 cCestice kategorizirane u 8

dimenzija, prikazanih u tablici 7.

Zadovoljstvo povratnim
informacijama

Zadovoljstvo komunikacijom s
nadredenim

Zadovoljstvo horizontalnom
komunikacijom

Zadovoljstvo neformalnom
komunikacijom

Zadovoljstvo korporativnom
informiranoSéu

Zadovoljstvo komunikacijskom
klimom

Zadovoljstvo kvalitetom medija
komunikacije

Zadovoljstvo komunikacijom na
sastancima

Zadovoljstvo povratnim informacijama o vlastitom radu
i doprinosu ukupnom uspjehu organizacije

Dostupnost nadredenog, razumijevanje problema i
prepoznavanje potencijala zaposlenika.

Dostupnost i suradnja s kolegama, te spremnost na
konstruktivnu kritiku.

Kvaliteta informacija dobivena putem neformalne
komunikacije; uloga traceva

Zadovoljstvo informacijama o uspjesnosti, pravilnicima i
propisima.

Uloga komunikacije u osjecaju pripadnosti organizaciji i
promicanju njenih vrijednosti.

Zadovoljstvo medijima za prijenos informacija, osobito
suvremenim alatima.

Korisnost informacija sa sastanaka, njihovo trajanje i
organizacija.

Tablica 7. Dimenzije konstrukta ,, Zadovoljstvo internom komunikacijom
Izvor: doktorandica, prema Tkalac Vercic i sur. 2009

Zadovoljstvo povratnim informacijama mjeri zadovoljstvo informacijama o obavljanju posla, o
tome koliko pojedinac pridonosi zajednickom uspjehu, koliko se njegov/njezin posao cijeni unutar

organizacije te dobiva li povratne informacije o tome kako obavlja svoj posao. Zadovoljstvo
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komunikacijom s nadredenim ti¢e se dostupnosti neposredno nadredenog, koliko je nadredeni
upoznat s radnim problemima zaposlenika, razumije li njegove/njezine probleme te prepoznaje li
potencijal zaposlenika. Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom promatra dostupnost kolega,
rezultate njihovog medusobnog komuniciranja i spremnost da prihvate kritiku. Zadovoljstvo
neformalnom komunikacijom obuhvaca vaznost neformalne komunikacije, vrijeme koje se provodi
u neformalnoj komunikaciji i koli¢inu traceva prisutnih u organizaciji. Zadovoljstvo korporativnom
informiranoséu promatra zadovoljstvo dostupnoséu informacija koje se tiCu uspjesnosti
organizacije, pravilnika o radu, organizacijskih promjena i propisa koje utjecu na rad organizacije.
Zadovoljstvo komunikacijskom klimom mjeri doprinos koji interna komunikacija ima u
poistovjecivanju s organizacijskom kulturom u kojoj se zaposlenik osje¢a njenim vaznim dijelom
i unutar koje se promicu organizacijske vrijednosti. Zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije
promatra zadovoljstvo komunikacijom razli¢itim medijima koji se unutar organizacije koriste za
prijenos informacija, s posebnim fokusom na suvremene medije komunikacije. Naposlijetku,
Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima mjeri zadovoljstvo korisnos¢u informacija koje se
dobivaju na sastancima te obuhvaca njihovo trajanje i nacin na koji su organizirani.

Nedostaci instrumenta su §to se originalno testirao na samo jednom poduzecu, dok mu je valjanost
i pouzdanost utvrdena ponovljenom eksploratornom faktorskom analizom, umjesto
konfirmatornom faktorskom analizom (Tkalac Ver¢ic i sur. 2009: 195). Prednosti ovog instrumenta
Su te §to se moze primijeniti 1 u znanstvene i u prakti¢ne svrhe, te utvrduje koji stupanj znacenja
zaposlenici pridaju odredenim elementima interne komunikacije, §to pomaZe organizacijama
utvrditi one elemente na koje je potrebno obratiti veéu pozornost (Tkalac Ver¢ic i sur. 2009: 184).
Upitnik zadovoljstva internom komunikacijom validiran je 1 koriSten u razli¢itim istrazivanjima
(Tkalac Ver¢i¢ i Spoljari¢ 2020; Sin¢i¢ Corié i sur. 2020; Santiago 2020; Lali¢ i sur. 2020; Poloski
Voki¢ i sur. 2021), a ujedno je preveden i na engleski jezik kako bi ga mogli koristiti oni ispitanici

¢iji materinji jezik nije engleski, nego neki drugi jezik (Tkalac Ver¢ic¢ i sur. 2021).

3.6. Polozaj interne komunikacije unutar organizacije

Kao §to joS uvijek postoje polemike vezano uz poziciju interne komunikacije u teoriji, ista situacija
postoji i u praksi, a Tkalac Verci¢ i suradnici (2023: 1313) naglasavaju kako je razjasnjavanje
bitnosti i pozicije interne komunikacije u mnogim poduze¢ima mozda ¢ak i kompleksnije od

njenog teorijskog pozicioniranja. Sve veca potreba za upravljanjem internom komunikacijom u
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poduzecima, a pritom i formiranja zasebnog odjela, proizlazi iz rasta zahtjeva, tj. potreba
zaposlenika za informacijama vezano za politiku 1 financijske poslove poduzeéa u kojima rade;
kao 1 sve ve¢oj demokratizaciji industrije u kojoj se formiraju radna vijeca i radna povjerenstva
(Tomi¢ 2016: 799). U isto vrijeme, nove tehnologije i komunikacijski kanali olak$avaju prijenos
informacija i ubrzavaju internu komunikaciju, $to dovodi do promjene industrijske klime u kojoj
je proizvodno doba zamijenjeno novim, usluznim razdobljem informacija i znanja. Budu¢i da
informacija nosi veliku vaznost za poslovanje poduzeca, voditelji ih moraju znati prenijeti svojim
timovima, ali moraju imati i sposobnost prihva¢anja povratne informacije od zaposlenika (Tomi¢
2016:7 99). Digitalna transformacija, globalizacija i promjene u dinamici radnog mjesta (npr. rad
na daljinu tijekom COVID-19) dodatno su naglasile vaznost interne komunikacije s pove¢anim
naglaskom na njenim etickim dimenzijama, ukljucujuéi transparentnost, slusanje i dijalog (Yue i
sur. 2023: 1417). To dovodi do jo§ vece potrebe za njenim konkretnijim definiranjem 1
pozicioniranjem unutar organizacije, posebice jer se granice izmedu interne i eksterne

komunikacije sve vise briSu.

Nacin na koji je interna komunikacija sistematizirana unutar organizacije ovisi o veli¢ini poduzeca
I njegovoj primarnoj djelatnosti (Stevanovié i Gmitrovi¢ 2015: 303), ali i 0 organizacijskoj kulturi,
nacinu vodstva, financijskim resursima, te karakteristikama i ocekivanjima zaposlenika (Poloski
Voki¢ i sur. 2022: 19). Tako, primjerice, velike korporacije ¢e$¢e imaju odjel za internu
komunikaciju, dok veéa poduzeca imaju barem voditelja interne komunikacije koji radi unutar
nekog drugog odjela (Tomi¢ 2016: 799), najesce u pravnoj sluzbi, marketingu ili ljudskim
potencijalima (Ruck 2019: 21). Smith i Mounter (2008: 15) smatraju kako bi interna komunikacija
trebala biti smjeStena unutar korporativnih komunikacija koji upravljaju internom i eksternom
komunikacijom jer se time omogucava ujednacenost poslanih poruka. No, s druge strane, Tkalac
Verci¢ 1 suradnici (2022: 20) naglasavaju da tada upravo interna komunikacija najces¢e bude
zanemarena jer se vise paznje posvecuje eksternoj. U istrazivanju koje su proveli isti autori (Tkalac
Verci¢ i sur. 2022: 21) na 26 hrvatskih privatnih i javnih poduzeca, pokazali su kako u vecini
poduzeca interna komunikacija nije zasebna funkcija, nego najceS¢e pripada ili odjelu
korporativnih komunikacija ili odjelu ljudskih potencijala. IstraZivanjem se, izmedu ostalog,
mjerilo i zadovoljstvo internom komunikacijom, a rezultati su pokazali kako nijedna od pet
organizacija s najnizom razinom zadovoljstva internom komunikacijom nije zapoSljavala osobu

kojoj je primarni zadatak na radnom mjestu upravljanje internom komunikacijom. Nadalje, svih
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pet organizacija u kojima je izmjerena najniza razina zadovoljstva internom komunikacijom rijetko
su provodile planirane, formalne interne komunikacijske aktivnosti (Tkalac Ver¢ic i sur. 2022: 21).
Kada i jesu, takve aktivnosti je naj¢esce organizirao zaposlenik odjela korporativnih komunikacija.
Nasuprot tome, Cetiri od pet organizacija s najve¢im zadovoljstvom internom komunikacijom imale
su barem jednu osobu Ciji se posao uglavnom sastojao od upravljanja internom komunikacijom.
Pritom je u takvim organizacijama internu komunikaciju pozicionirana kao vazan element
poslovanja koji ukljucuje suradnju izmedu korporativnih komunikacija i ljudskih resursa. U svim
je slucajevima predsjednik uprave imao podrzavajuci stav prema internoj komunikaciji. Podrska
predsjednika uprave aktivnostima interne komunikacije vazna je za postizanje pozitivne
organizacijske kulture. Time se dodatno povecava povjerenje u organizaciju i poveéava njen
kredibilitet te osigurava kohezija rada svih odjela i zaposlenika. 1z navedenog istrazivanja je
vidljivo da, iako se formalno i teorijski smjesta u odnose s javno$cu, interna komunikacija je u
praksi vrlo ¢esto odvojena od njihovih funkcija. No, tek kada se prakticare ili odjel odgovoran za
internu komunikaciju pozicionira dovoljno visoko u organizacijskoj strukturi gdje mogu imati
utjecaj na donosenje odluka, moéi ée kvalitetno doprinijeti organizacijskom uspjehu (Spoljarié¢
2023: 22).

3.7. Uloga interne komunikacije u malim i srednjim poduze¢ima

Mala i srednja poduzeta (MSP) izuzetno su vazna za razvoj suvremenih drustava, kako na
drzavnoj, tako 1 na globalnoj razini (Robu, 2013:86). Vazna su za promicanje konkurentnosti i
inovativnosti, zbog ¢ega imaju veliku ulogu u drzavnom ekonomskom rastu, regionalnom razvoju
i drustvenoj koheziji (The Organization for Economic Cooperation and Development, OECD 2000:
7). Tomu u prilog govori i ¢injenica kako su mala i srednja poduzeca dominantna u svijetu i
predstavljaju 95-99% svih poduzeca te osiguravaju 60-70% radnih mjesta (Robu 2013: 86). Njihov
brz rast rezultat je razvoja i inovacija informacijskih tehnologija uz pomo¢ kojih su MSP zauzela
odredene trzi$ne nie. Zbog svoje fleksibilnosti i prilagodljivosti mogu se brze prilagoditi trziSnim
promjenama te u skladu s njima mijenjati svoje operativne aktivnosti i strategije. Manja struktura
unutar poduzeca Cesto potice kreativnost i inovativne ideje medu zaposlenicima. S druge strane,
manjak financijskih, ljudskih i1 tehnoloSkih resursa moZe ogranic€iti njihov rast i konkurentnost
(Robu 2013: 86).

Navedeni nedostaci manifestiraju se na upravljanje korporativnim komunikacijama (Ajibade i
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Mutula 2020: 234), koje se ne provode sistemati¢no, na organizacijskoj razini (Eskelinen i sur.
2017: 16). Isto tako, korporativne komunikacije u MSP ¢esto su odgovornost jednog pojedinca,
najées$¢e vlasnika (Huang-Horowitz 2012: 8). No, upravo kod vlasnika MSP glavna dnevna
preokupacija je borba za opstanak, Sto Cesto rezultira ,,gaSenjem pozara” u marketinSkim
aktivnostima, zbog ¢ega im ostaje jako malo vremena za sistemati¢no planiranje komunikacijskih
aktivnosti (Evatt i sur. 2005: 54). Komunikacijski fokus malih i srednjih poduzeca je na klijentima,
no u isto vrijeme, njihova prisutnost u medijima je ograni¢ena, a marketinske aktivnosti izolirane
(Pisar i Mazo 2020: 116). U istrazivanju provedenom na 230 malih i srednjih poduze¢a, Marin
Duefias (2016, citirano u Pisar i Mazo 2020: 116), zakljucio je da MSP karakterizira osnovna razina
komunikacije bez strateSkog pristupa, nedostatak sredstava za ulaganje u internu komunikaciju,
manjak profesionalnog kadra te veci fokus na eksternu komunikaciju. Unato¢ tome, mala i srednja
poduzeca motivirana su za poboljsanje interne komunikacije, ali njihov poslovni kontekst jos
uvijek ne prati njihove planove. S obzirom na to da ne postoji velik broj empirijskih istrazivanja
koja proucavaju ulogu interne komunikacije u malim i srednjim poduzeéima, u literaturi se izrazito
snazno poti¢e na dodatna empirijska istrazivanja kako bi se dobio bolji uvid u njen doprinos na
individualnoj i organizacijskoj razini (Moss i sur. 2004; Einwiller i Boenigk 2012; Zerfass i
Winkler 2016; Eskelinen i sur. 2017; Pisar i Mazo 2020; Kazakov i sur. 2021).

3.7.1. Definicija malih i srednjih poduzeca
Poduzec¢em se definira svaki poslovni subjekt koji obavlja ekonomsku djelatnost, neovisno o
njegovom pravnom obliku (Nani¢ 2013). Dakle, najvazniji kriterij za odredenje poduzeca je
ekonomska djelatnost koju karakterizira prodaja proizvoda ili usluga na nekom trzistu (Europska
komisija 2020: 9). Poduzeca se dijele u dvije osnovne skupine: (1) MSP — mala i srednja poduzeca,
ukljuéuju¢i mikro poduzeca, te (2) velika poduzeca. Veéina dostupnih definicija ukljucuje
ekonomsko znacenje prilikom ¢ega je broj zaposlenika najceS¢a mjera klasifikacije (Keskin i
Senturk 2010: 117). U Europi je postignut odredeni stupanj slaganja prilikom definiranja malih i
srednjih poduzeca jos 1996. godine kada su se u navedenu kategoriju svrstala poduzeca s obzirom
na broj zaposlenih, ukupni godi$nji promet ili godi$nji iznos bilance (Ruth 2020: 13). Prema toj
klasifikaciji, MSP se razlikuju prema sljede¢im karakteristikama (Europska komisija, n.d.):

- mikro poduzec¢a imaju manje od 10 zaposlenih, ukupni godi$nji promet te ukupnu godiSnju

bilancu manju od 2 milijuna Eura
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- mala poduze¢a imaju manje od 50 zaposlenih, ukupni godis$nji promet te ukupnu godisnju
bilancu manju od 10 milijuna Eura
- srednja poduzeéa imaju manje od 250 zaposlenika, ukupni godisSnji promet manji od 50
milijuna Eura, te godiSnju bilancu manju od 43 milijuna Eura.
Medutim, uz navedenu klasifikaciju treba uzeti u obzir i resurse koji su im na raspolaganju, poput
dodatnih vlasniStva, partnerstva i ostalih veza koje stvaraju s drugim poduze¢ima (Europska
komisija, 2020: 4). Osim kvantitativnih, postoje i kvalitativni elementi koji razlikuju mala i srednja

poduzeca od velikih poduzec¢a (Kubickova i sur. 2014: 321), a prikazani su u tablici 8.

Tablica 8: Kvalitativni faktori koji razlikuju mala i srednja od velikih poduzeca

MenadZzment | Vlasnik donosi odluke Menadzeri donose odluke
Funkcije povezane s osobnostima  Jasna kategorizacija radnih mjesta

Zaposlenici | Manjak specijaliziranog kadra Dominacija visoko-obrazovanog kadra
Specijalizacija
Organizacija | Vrlo personalizirani odnosi Formalna struktura i odnosi

Plosnata struktura
Prodaja | Konkurentna pozicija nesigurnai  Snazna konkurentna pozicija
nedefinirana — trzi$na nisa

Odnosi s kupcima | Nestalni Temeljeni na dugoro¢nim ugovorima
Proizvodnja | Radno intenzivna Kapitalno intenzivna, ekonomija
razmjera
IstraZivanje i razvoj | Intuitivni pristup Institucionalizirano
Velika uloga obiteljskog kapitala ~ Raznolika vlasnicka struktura, pristup
Financiranje | i samo-financiranja razli¢itim opcijama financiranja

Izvor: Izrada doktorandice prema Berisha i Pula 2015: 22

Jedna od osnovnih odlika MSP je njihov poduzetnicki duh (Berisha i Pula 2015: 22). Mala i srednja
poduzeca uglavnom su pod vodstvom jedne osobe u organizaciji, najceSc¢e vlasnika ili male grupe
ljudi (clanova obitelji) koji donose sve vazne odluke o razvoju poslovanja. Druga vazna
karakteristika je jednostavna i plosnata organizacijska struktura u kojoj ne postoji jasna podjela
rada, ali koja im omogucava fleksibilnost i adaptabilnost brojnim izazovima iz vanjskog okruzenja.
proizvodnje ili pruzanja usluga (Keskgn i sur. 2010: 185). Isto tako, brze donose odluke (s obzirom

na decentraliziranu strukturu rada, ali 1 s obzirom na ¢injenicu da Cesto jedna osoba pokriva
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nekoliko razli¢itih sektora). U svom poslovanju se najc¢es¢e fokusiraju na odredenu niSu, unutar
koje razvijaju konkurentsku poziciju na trzistu (Berisha i Pula 2015: 22). lako nemaju stalne odnose
s kupcima, pristupaju im na osobniji nacin, zbog ¢ega bolje razumiju njihove potrebe (Keskgn i
sur. 2010: 185). Njihovi odnosi sa zaposlenicima su neformalni, pristupacni i prisni, zbog ¢ega u
takvim poduzecima Cesto vlada prijateljska, obiteljska atmosfera.

Mala i srednja poduzeca pokretaci su ekonomskog rasta diljem svijeta (Jasra i sur. 2011: 274). U
zemljama u razvoju predstavljaju polaznu to¢ku na putu prema industrijalizaciji. Najvaznija uloga
koju imaju u tom kontekstu odnosi se upravo na kreiranje poslova zbog ¢ega znacajno pridonose
smanjenju siromastva. Iz tog razloga imaju veliki utjecaj na raspodjelu prihoda, poreze, efektivhu
iskoristivost resursa te stabilnost prinoda mnogih obitelji (Jasra i sur. 2011: 275). Uloga i vaznost
malih i srednjih poduzec¢a u drustvenom i gospodarskom smislu ogleda se i u ¢injenici da mala i
srednja poduzeca sudjeluju s 60-70% BDP u razvijenim zemljama (International Labour Office
2015: 15), zaposljavaju veliki broj radne snhage, poti¢u poduzetnistvo te utjecu na konkurentnost i
inovativnost (Keskgn i sur. 2010: 183). Mala i srednja poduzeéa uvodenjem novih rjeSenja i
realizacijom novih proizvoda poticu ostala poduzeca da adekvatno odgovore na konkurenciju, bilo
u inovaciji procesa, proizvoda ili usluga (Skrti¢ i Miki¢ 2006: 201). Kao rezultat, trziste postaje
obogaceno raznolikim proizvodima povoljnih cijena. Medutim, imaju i odredene slabosti, §to se
prvenstveno ogleda u slabijoj administrativnoj uhodanosti, manjoj uklju¢enosti zaposlenika na nizim
pozicijama u procesu donosenja odluka, manjkom specijalizirane radne snage, manjku financijskih 1
ostalih materijalnih resursa te slabijom koordinacijom odjela (ukoliko postoje) unutar poduzeca
(Keskgn i sur. 2010: 185). Dodatno, mala i srednja poduzeca imaju veci rizik za neuspjeh te su
manje profitabilna od vecih poduzeca.

Postoje tri razlicite kategorije malih 1 srednjih poduzeca: neovisno poduzece, partnersko poduzece
i povezano poduzeée (Europska komisija 2020: 7). U neovisno poduzece spada svako malo i
srednje poduzece koje je u potpunosti neovisno ili su njegovi subjekti u manjinskom partnerskom
odnosu (manjem od 25%) s ostalim poduze¢ima. Partnerskim poduzeéem se klasificira malo i
srednje poduzece koje u ostalim poduze¢ima ima udio od 25 do 50%, dok je povezano poduzece
ono koje u drugim poduzeé¢ima ima udio veéi od 50%. Prema Europskoj komisiji (2023: 3), u 2022.
godini, u Europskoj uniji poslovalo je ukupno 24,2 milijuna poduzeca (sektor nefinancijskih
poduzeca) koja su zaposljavala 84,8 milijuna radnika te kreirala 3945,8 milijardi eura prometa. Od

navedenog broja, 93,5% svih poduzeca ¢inila su mikro poduzeca; 5,5% mala i 0,8% srednje velika
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poduzeca (Europska komisija 2023: 8). U post-pandemijskom periodu, poduzeéa se i dalje
suocavaju s brojnim izazovima kao §to su visoka inflacija u gotovo svakoj gospodarskoj djelatnosti
(a posebice energetskom sektoru), te geopoliticke tenzije i ratovi koji su doveli do poremecaja u
lancima opskrbe, a zatim i do smanjenih stopa gospodarskog rasta (Europska komisija 2023: 16).
S obzirom na njihov znac¢aj u ukupnom gospodarstvu, Europska unija ulaze velike napore u
promicanje vaznosti malih i srednjih poduzeca te radi na aktivnostima poboljSanja poduzetnicke
klime kako bi omoguc¢ila malim i srednjim poduze¢ima uspjesno poslovanje i rast u post-

pandemijskom periodu.

3.7.2. Pregled poslovanja malih i srednjih poduzeéa u Hrvatskoj

Kriteriji definiranja malih i srednjih poduzeca u Republici Hrvatskoj odredena su prema Zakonu o
racunovodstvu | Zakonu o poticanju razvoja malog gospodarstva (Centar za politiku razvoja malih
I srednjih poduzeca i poduzetnistva, CEPOR 2020: 7). Kategorizacija malih i srednjih poduzeca
slijedi u potpunosti kategorizaciju Europske unije i prema broju zaposlenih i prema ukupnog
godi$njem prihodu i dugoro¢noj imovini. 1z tablice 9 je vidljivo da je u Republici Hrvatskoj u 2020.
godini poslovalo gotovo 140.000 poduzeca, a ukupan broj poduzeca u promatranom razdoblju od
5 godina narastao je za 21% (Has 2021: 13). Unato¢ velikim promjenama u poslovanju koje je
donijela pandemija, trend rasta ukupnog broja poduzeca nastavljen je i u 2020. godini, kada je

registrirano novih 2.749 poduzeca, §to oznacava rast za 2% u odnosu na 2019. godinu.

Tablica 9. Broj i udio poduzeca s obzirom na veli¢inu u razdoblju 2016-2020

Ukupno | % | Ukupno | % | Ukupno | % | Ukupno | % | Ukupno | %
“:’Ae'gg’r 114,156 119,752 130,757 135,89 138,618 | 99,7
Mikro | 102,764 | 100 | 107,635 | 100 | 117,942 | 100 | 122,403 | 100 | 124,348
Mala 10,045 10,717 11,317 11,962 12,638
Srednja | 1,347 1400 1,498 1,525 1,632
Velika 327 0,3 360 0,3 360 0,3 370 0,3 391 0,3
Ukupno | 114,483 | 100 | 131,117 | 100 | 131,117 | 100 | 136.260. | 100 | 139,009 | 100

Izvor: Has 2021: 14
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Od ukupnog broja poduzeca u 2020. godini, najviSe ih je poslovalo u djelatnosti trgovine na veliko
i malo, popravku motornih vozila (20%), stru¢nim, administrativnim i tehnickim djelatnostima
(16%), te gradevinarstvu (12%). Najbrojnija poduzeca ¢inila su mikro poduzeca koja u gotovo svim
djelatnostima imaju udio od 70%. Tablica 10 prikazuje zaposlenost, ukupan prihod i izvoz prema

veli¢ini poduzeca za 2019. i 2020. godinu.

Tablica 10. Veli¢ina poduzeéa i zaposlenost, ukupan prihod i izvoz prema veli¢ini poduzeca

Mikro Mala Srednja Velika
2019. 2020. 2019. 2020. 2019. 2020. 2019. 2020.

Broj zaposlenih  286.603 258.644 249.826 244.445 183.189 180.166 250.158 264.619
Zaposlenost

(udio) 29,6% 27,3%  258%  25,8% 18,9% 19% 25,8% 27,9%
Ukupan prihod

(mil.kn) 126.003 97.371 189.187 176.372 165.172 158.040 315.765 312.058
Ukupan prihod

(udio) 15,8% 13,1%  238%  23,7%  20,7% 21,2%  39,7% 42%
lzvoz

(mil. kn) 12.379 9.968 31.064 28.779 36.739 35977 71.273  66.275
lzvoz

(udio) 8,2% 71%  205% 204% 243% 255%  47,1%  47,0%

Izvor: Has 2021:17

Pod utjecajem pandemije u 2020. godini doslo je do smanjenja prihoda u poduzec¢ima svih veli¢ina.
Najvece smanjene prihoda zabiljeZeno je u mikro poduze¢ima (za 23%), a najmanje kod velikih
poduzeca (1,2%) (Has 2023: 15). Zbog razlicitih restrikcija koje su donesene tijekom pandemije,
doslo je 1 do smanjenja izvoznih aktivnosti. Najvec¢i pad pritom opet biljeze mikro poduzeca
(19,5%), a najmanyji srednje velika poduzeca (2%). Smanjenje prihoda utjecalo je i na smanjenje
ukupnog broja zaposlenih u sektoru MSP, i to za 5% u odnosu na 2019. godinu. Najveéi broj
izgubljenih radnih mjesta zabiljeZen je u mikro poduze¢ima (oko 28.000), zatim u velikim
(14.500), malim (5.400) te srednjim poduze¢ima (3.000). Zbirni podaci pokazuju da je COVID-19
pandemija utjecala na smanjenje broja zaposlenih za 5,1%, smanjenje prihoda za 10%, te smanjenje
vrijednosti izvoza za 7%. Nakon zavrsetka pandemije, poduzeca se i dalje suoc¢avaju s mnostvom
drustvenih i ekonomskih izazova (Taques 2024: 3). U isto vrijeme, moraju upravljati radnom

snagom ¢iji su se prioriteti takoder promijenili tijekom pandemije i imaju drugacija oc¢ekivanja od
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svog radnog mjesta (Richardson i Antonello 2022: 2). Uz povecana o¢ekivanja o zadovoljstvu
poslom, zaposlenici sve vise daju prednost svojoj vlastitoj dobrobiti te sigurnosti radnog mjesta.
Fokus zaposlenika je na vaznosti o¢uvanja mentalnog zdravlja te ostvarivanju balansa privatnog i
poslovnog zivota. U isto vrijeme raste svijest o potrebi za usvajanjem odrzivih praksa poslovanja
kojima se smanjuje utjecaj na okoli$ i doprinosi smanjenju klimatskih promjena (Taques 2024: 3).
Uskladivanje potrebe za u¢inkovito$¢u s nuznom izgradnjom pozeljnog radnog mjesta treba postati
dugorocna strategija poslovanja veéine malih i srednjih poduzeca koja, ukoliko zele opstati i
zadrzati svoju konkurentnost na trziStu, moraju nauciti sistemati¢no upravljati internom

komunikacijom da bi ostvarila navedene ciljeve.

3.7.3. Specificnosti interne komunikacije u malim i srednjim poduzecima

Brojne promjene koje dolaze iz vanjskog okruzenja kao $to su globalizacija, prisutnost
konkurencije ili razvoj informacijsko-komunikacijskih tehnologija, dovode internu komunikaciju
u sredi$te paznje malih i srednjih poduzeca (Zerfass | Winkler 2016: 270), koja sve viSe prepoznaju
vaznost komunikacije kao ,kljuénog ¢imbenika uspjeha” i pokretaéa konkurentske prednosti
(Einwiller i Boenigk 2012: 340). Medutim, mala i srednja poduzeéa Cesto imaju ogranicene
mogucnosti strateSkog planiranja, najées¢e zbog nedostatka ljudskih potencijala. Stoga se interna
komunikacija ne provodi svjesno, sistemati¢no ili planski u svrhu ispunjenja organizacijskih
ciljeva, nego se provodi ,,ad hoc”, s obzirom na situaciju koja iskrsne (Zerfass i Winkler 2016:
273). Nasuprot tome, velika poduzeca imaju jasno definiranu strukturu s odjelima koji slijede
uspostavljene procedure vlasnika (Curran i Blackburn 2001: 6). U mnogim velikim poduze¢ima
interna komunikacija dio je odredenih odjela (npr. marketinga, ljudskih potencijala ili korporativne
komunikacije), a Cesto se angaziraju i vanjske agencije s odnosima s javno$¢u koje dodatno rade
na osnazivanju njihovog korporativnog identiteta i imidza (Tomi¢ 2016: 339). Velika poduzeca
imaju potrebne resurse, znanje i stru¢nost za koristenje potencijala interne komunikacije (Moss i
sur. 2004:200).

Za razliku od njih, u malim i srednjim poduze¢ima glavne odluke donose se spontano, tj.
odlucivanje funkcionira viSe na osnovi intuicije nego u skladu s profesionalnim parametrima.
Nerijetko je identitet poduzeca snazno povezan s osnivacem, zbog ¢ega je i struktura organizacije
hijerarhijska. Interna komunikacija u MSP je neformalnog, usmenog karaktera, ¢ime se dodatno

potice ,,otvorena” korporativna kultura (engl. Open door policy). To moze predstavljati i odredenu
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konkurentu prednost pred velikim poduzecima ¢iju komunikaciju usporavaju birokratski procesi
(Vinten 1999: 114). Medutim, mala i srednja poduzeéa najéeS¢e nemaju odjele Koji se bave
internom komunikacijom, dok i ostali postojeci odjeli imaju plosniju strukturu (Curran i Blackburn
2001: 161). Mnoga mala i srednja poduzeca Cesto ni ne prepoznaju razliku izmedu marketinga 1
odnosa s javno$éu te njima pripadajuée interne komunikacije. Cesto u onim najmanjim
poduze¢ima, odnosno mikro poduzecima, takvi odjeli i funkcije niti ne postoje ili se obnasaju na
najosnovnijoj razini (Moss i sur. 2004: 2198). No, odnosi s javnos¢u u MSP trebali bi pokrivati isti
opseg posla kao i u velikim poduze¢ima, jer za njih vrijede svi modeli i prakse korporativne
komunikacije (Tomi¢ 2016: 339). Huang-Horowitz (2012: 8) naglasava kako su odnosi s javno$¢u
u malim i srednjim poduze¢ima jednako, ako ne i vise, vazni jer su ucinkovit alat za stjecanje
prepoznavanja, vjerodostojnosti i stabilnosti poduzeca - karakteristika koje su Cesto inherentne
ve¢im poduze¢ima (Huang-Horowitz 2012: 8). Kao posljedica svega navedenog, interna
komunikacija Cesto se izjednaCava s jednosmjernim prijenosom informacija, a manje kao
interaktivan proces kojim se potice zaposlenike na suradnju (Zerfass i Winkler 2016: 270).
Istrazivanja o tome kako se odnosi s javnos$cu prakticiraju u MSP su rijetka, unato¢ ¢injenici da sve
viSe pokazuju snazan interes za poboljSanje interne komunikacije (Pisar i Mazo 2020: 116).
Rezultati i saznanja steCena na istrazivanjima provedenim na velikim poduzeéima ne mogu Se
primijeniti na mala i srednja, jer medu njima postoje razlike u upravljackoj strukturi, nadinu
vodstva, organizacijskoj kulturi i ciljevima te upravljanju resursima, posebice financijskim i
ljudskim (Curran i Blackburn 2001: 33; Moss i sur. 2004: 198). Buduci da ¢ine srce europske, pa
tako i hrvatske ekonomije, znanje u ovom polju izrazito je vazno za doprinos komunikacijskoj

znanosti i praksi.

3.8. Sinteza predstavljenih teorijskih pristupa

Treée poglavlje pruzilo je detaljan pregled interne komunikacije, naglasavajuci njezinu temeljnu
ulogu u ostvarenju poslovnih ciljeva kroz motiviranost i angaziranost zaposlenika. Poglavlje
zapocinje definiranjem interne komunikacije, opisom klju¢nih funkcija, svrhe i ciljeva, te
objasnjavanjem njezine vaznosti u Sirem organizacijskom kontekstu. Poglavlje dodatno
kategorizira vrste interne komunikacije na verbalnu, neverbalnu 1 elektroni¢ku te razlikuje
formalne 1 neformalne komunikacijske tokove, pri ¢emu svaki od njih ima posebnu ulogu u ja¢anju

konzistentnosti poruka i poboljsanju ukupne komunikacijske klime. Ucinkovita interna
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komunikacija usmjerena je prema zaposlenicima kao glavnoj ciljnoj skupini, a osim za
informiranje, kljucna je za poticanje osjecaja pripadnosti te pridonosi ukupnoj koheziji unutar
organizacije. Takav temelj dobro strukturiranih komunikacijskih praksi omogucuje organizacijama
lakSu i brzu prilagodbu kompleksnom radnom okruzenju kojeg karakteriziraju ¢este promjene.
Nadalje, poglavlje istrazuje razli¢ite kanale koji se koriste u internoj komunikaciji, razlikujuci
tradicionalne kanale—poput osobnih interakcija, tiskanih publikacija i oglasnih plo¢a—do
suvremenih, digitalnih medija, koji ukljucuju elektronicku postu, drustvene mreze i sustave za
video-konferencije. Poznavanje prednosti i nedostataka svakog pojedinog kanala vazno je jer moze
utjecati na nacin na koji zaposlenici primaju i razumiju poruke, $to u konacnici oblikuje njihovu
percepciju organizacijskih inicijativa.

Kljuéni ishod uéinkovitih praksi interne komunikacije ¢ini zadovoljstvo zaposlenika internom
komunikacijom. Iz tog razloga, posebno poglavlje posveceno je konceptu zadovoljstva internom
komunikacijom, koji predstavlja percepciju zaposlenika o jasnoci i relevantnosti internih poruka.
Poglavlje analizira razlicite skale za mjerenje zadovoljstva internom komunikacijom, s naglaskom
na UPZIK skalu koja je odabrana za ovo istrazivanje zbog svojeg sveobuhvatnog pristupa u
procjeni viSe dimenzija zadovoljstva internom komunikacijom, zadovoljstvo povratnim
informacijama, zadovoljstvo komunikacijom s nadredenima, zadovoljstvo horizontalnom
komunikacijom, zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, zadovoljstvo korporativhnom
informirano$¢u, zadovoljstvo komunikacijskom klimom, zadovoljstvo kvalitetom medija
komunikacije te zadovoljstvo komunikacijom na sastancima.

U malim i srednjim poduze¢ima, gdje su prakse interne komunikacije Cesto nestrukturirane i
intuitivne, zadovoljstvo internom komunikacijom postaje jo§ vaznije za uspjeh organizacije.
Detaljan pregled komunikacijskih praksi unutar MSP-ova, koje su Cesto reaktivne i ovise o
kontekstu, upucuje na zakljucak kako su potrebna dodatna empirijska istrazivanja u ovom sektoru
s ciljem postizanja dubljih uvida u utjecaje koje interna komunikacija moZe imati na organizacijske
ishode u MSP, s posebnim osvrtom na spremnost na promjene. Nedostatak sustavnog pristupa
internoj komunikaciji moze dovesti do komunikacije neujednacenih poruka i otezati razvoj
jedinstvene komunikacijske klime, ¢ime se zaposlenicima otezava priprema za nadolazece
promjene. S obzirom na kljuénu ulogu koju komunikacija ima u oblikovanju spremnosti
zaposlenika na promjene, razumijevanje zadovoljstva internom komunikacijom postaje izrazito

vazno za mala i srednja poduzeca koja Zele poboljsati procese upravljanja promjenama te tako
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povecati mogucénost njihovog uspjesnog provodenja.

Dodatno, u ovom poglavlju su se predstavile najcesc¢e organizacijske prepreke koje mogu utjecati
I poremetiti tokove interne komunikacije, a posebna pozornost se pridala dvjema varijablama:
preopterecenost informacijama i zahtjevi rada, jer predstavljaju tipi¢no radno okruzenje brojnih
danasnjih zaposlenika. U suvremenom radnom okruzenju, zaposlenici se ¢esto suocavaju s visokim
radnim zahtjevima, ukljucujuci kratke rokove, prekomjerna opterecenja i slozene zadatke. Takvi
zahtjevi mogu povecati razinu stresa i smanjiti sposobnost zaposlenika u obradi novih informacija
i prilagodbi na promjene. Na sli¢an nacin, preoptere¢enost informacijama—=koja se definira kao
stanje u kojem koli¢ina informacija premasuje kapacitet pojedinca za njihovu obradu—predstavlja
znacajnu prepreku za ucinkovitu komunikaciju. U okruzenjima u kojima su zaposlenici
preplavljeni stalnim obavijestima, e-postom i ostalim porukama iz viSe razli¢itih kanala, postaje
izazovno razlikovati vazne informacije, a §to moze utjecati na smanjenje ucinkovitosti ¢ak i dobro
osmisljenih komunikacijskih strategija. Stoga, zahtjevi rada i preoptere¢enost informacijama mogu
djelovati kao moderatori koji mogu smanjiti pozitivne ucéinke zadovoljstva internom
komunikacijom na spremnost zaposlenika na promjene. Razumijevanje utjecaja ovih varijabli od
klju¢ne je vaznosti za prilagodbu komunikacijskih strategija specifiénim potrebama i1 uvjetima
zaposlenika, 0sobito u malim i srednjim poduzec¢ima, koji imaju ograni¢ena sredstva za upravljanje

navedenim stresorima.

4. DINAMIKA ORGANIZACIJSKIH PROMJENA U SUVREMENOM POSLOVANJU
Kompleksno 1 nepredvidivo radno okruZenje u kojem danaSnja poduzeca posluju zahtijeva od
organizacija razvoj fleksibilnosti i1 prilagodljivosti kao glavnih odlika poslovanja, prilikom ¢ega se
sposobnost prihva¢anja promjena naglasava kao jedan od klju¢nih elemenata za rast i uspjeh
organizacije (Mori¢ Milovanovi¢ i sur. 2022: 1). Bilo da su potaknute unutarnjim potrebama
poduzeca ili se razvijaju kao odgovor na utjecaj vanjskih trzis$nih sila ili teZnjom za inovacijama,
organizacije Cesto prolaze kroz promjene. No, unato¢ velikoj koli€ini znanstvene i strucne literature
na temu upravljanja organizacijskim promjenama, njithova stopa uspjesnosti u vec¢ini poduzeca 1
dalje je niska, a cijeli proces usvajanja promjena prate brojni izazovi (Wang i sur. 2020: 4). Otpor
zaposlenika prema promjeni, strah od nepoznatog i novog ili manjak informacija o promjeni mogu
stvoriti brojne prepreke koje kocCe uspjesnu implementaciju promjene. Stoga i uspjeh
organizacijske promjene ovisi ne samo 0 njenom pomnom planiranju, nego i o redovitoj
komunikaciji te istinskom razumijevanju i podrSci usmjerenoj na zaposlenike $to bi trebalo
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pridonijeti njihovom prihvacanju promjena. Interna komunikacija tako postaje vazan katalizator u

uspjesnom prihvacanju i provodenju promjene.

4.1. Pojmovno odredenje i priroda organizacijskih promjena

Na najopcenitijoj razini, promjena je fenomen vremena, 0dnosno dinamican koncept koji oznac¢ava
prijelaz iz jednog stanja ili uvjeta u drugi (Weick i Quinn 1999: 362). 1z organizacijske perspektive,
promjena ukljucuje razlike u tome kako organizacija funkcionira, tko su joj ¢lanovi i voditelji,
kojeg je oblika ili kako upravlja svojim resursima (Huber i sur. 1993: 216). Isto tako, organizacijska
promjena oznacava i skup teorija, vrijednosti, strategija, planova i tehnika usmjerenih na
reorganizaciju radnog okruzenja u svrhu poboljSanja organizacijske izvedbe (Porras i Robertson
1992: 723). Organizacijske promjene mogu se definirati i kao proces prilagodavanja postoje¢ih
procedura, prihvac¢anja novih ideja ili usvajanja novih obrazaca ponasanja unutar organizacije koje
mogu znacajno utjecati na njen uspjeh (Herold i Fedor 2008: xiii). Procesom modifikacije ili
transformacije organizacija prelazi iz pocetnog u Zeljeno stanje (Belak i Usljebrka 2014: 82).
Modifikacija najée$¢e oznacava promjenu vodstva ili na¢ina komunikacije u organizaciji, dok se
transformacija odnosi na odabir potpuno novog smjera rada poduzeca. Razumijevanje definicija
organizacijske promjene postavlja temelj za dublje sagledavanje koncepta iz razli¢itih kutova,
ukljucujuci i elemente koji te promjene iniciraju i pokrecu. Upravo uzroci organizacijskih promjena
pruzaju uvid u okolnosti koje dovode do potrebe za promjenom, bilo da su one rezultat unutarnjih
izazova, vanjskih pritisaka ili strateSkih ciljeva. Sljede¢e poglavlje stoga istrazuje razlicite uzroke

koji poticu organizacije na prilagodbu kako bi zadrzale svoju konkurentnost i u¢inkovitost.

4.1.1. Pregled uzroka organizacijskih promjena

Uzroci promjena mogu biti interni ili eksterni, medutim ¢eS¢e Se organizacije mijenjaju zbog
vanjskih pritisaka, nego zbog vlastite unutarnje Zelje za promjenom (npr. zeljom za inovacijom ili
postignu¢em) (Goodstein i Warner Burke 1991: 5). Budu¢i da se unutarnjim ¢imbenicima
promjene najces¢e moze upravljati, izuzetno je vazno obratiti paznju na eksterne ¢imbenike nad
kojima poduzece nema veliku kontrolu (Belak i Usljebrka 2014: 84). Najées¢i eksterni uzroci
promjena mogu se Kategorizirati u politicke (zakonodavni okvir, vladaju¢a ideologija,
medunarodni zakoni, univerzalna prava, ratovi, lokalni propisi, porezi, sindikalne aktivnosti),

ekonomske (konkurencija, dobavljaci, devizni tecajevi, stopa zaposlenosti, drzavna ekonomska
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politika, politike kreditiranja financijskih institucija, promjena s javnog na privatno vlasnistvo)
tehnoloske (informacijska tehnologija, Internet, novi procesi proizvodnje, kompjuterizacija
procesa, promjene u tehnologiji transporta) ili drustveno-kulturoloske faktore (demografski
trendovi kod kupaca i zaposlenika, promjene u stilu Zivota, stav prema poslu i zaposlenosti, stavovi
prema manjinama, rodna pitanja, spremnost na selidbu, briga za okoli$, poslovna etika), a koji su
u literaturi poznati pod akronimom PEST (engl. Political, Economic, Socio-cultural,
Technological) (Senior i Fleming 2006: 17).

Navedeni elementi mogu utjecati na strategije organizacije, njenu strukturu i nacine rada,
ukljucujuci 1 organizacijske formalne i neformalne podsustave i njihove komponente, kao i vrste
proizvoda i usluga koje nudi te trziSta na kojima posluje. Bez obzira na uzrok promjene, njihova
provedba iziskuje odredenu koli¢inu vremena, truda, budzeta i znanja (Belak i Usljebrka 2014: 82).
Navedeni resursi su ograni¢eni malim i srednjim poduzeéima, zbog ¢ega je izrazito vazno redovito
pratiti ¢cimbenike promjene, njihov cilj te voditi racuna koji dio organizacije je potrebno mijenjati.
Isto tako je vazno razumjeti prirodu takvih promjena (Burke 2018: 22). U danasnje vrijeme,
vanjsko okruzenje mijenja se brZze nego organizacija zbog ¢ega one najc¢e$ce pokusavaju uhvatiti
korak sa svim promjena koje ih okruzuju. Poduzeca, a s time i organizacije, stvorena su i razvijaju
se na pretpostavci kontinuiteta, tj. s ciljem dugorocnog trajanja i opstanka. Medutim, vanjsko
okruZzenje ne prati taj kontinuitet. Cimbenici i sile u vanjskom okruZenju su diskontinuirani; ne
uklapaju se uredno u uzorak, nisu medusobno ovisni, homeostatski, linearni ili visoko predvidljivi.
Sile iz vanjskog okruzenja mogu uzrokovati probleme u internim procesima, ali isto tako mogu
potaknuti na kreativnost. Stoga je i pravovremen odgovor na konstante promjene zahtjeva okoline,
uz sposobnost upravljanja vlastitom strategijom, kulturom i strukturom, uspjesna formula za
odrzavanje konkurentne prednosti poduzeca 1 postizanje dugovjecnosti na trzistu (Aleksi¢ 2009:
38). Iz navedenog proizlazi i temeljni cilj provodenja organizacijskih promjena, a to je rast, razvoj
i opstanak poduzeca (Belak i Usljebrka 2014: 83).

Medutim, iako su s teorijske strane organizacijske promjene intenzivno proucavane u posljednjih
tridesetak godina, praksa je pokazala da je postotak uspjesno provedenih promjena u organizaciji
izrazito nizak (Burnes 2011: 446), a Kotter (1996: 2) je jos 1996. godine istaknuo ¢injenicu da vise
od polovice inicijativa za provodenje organizacijskih promjena ne uspijeva, tj. ne postize
postavljene ciljeve. lako danas postoje razliite procjene o uspjeSnosti provedbe organizacijskih

promjena (McKinsey & Company 2021; Nohria i Beer 2021), njihova stopa neuspjeha i dalje ostaje
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visoka. Tako je, primjerice, medunarodno istrazivanje provedeno na 1546 izvr$nih direktora otkrilo
da tek oko 30 % njih smatra da je veéina njihovih inicijativa za provodenjem promjena uspjesno i
realizirana (Vinson i sur. 2006: 4). Nekoliko je razloga za visok neuspjeh provodenja
organizacijskih promjena, a mogu se podijeliti u dvije kategorije (Kova¢ 2000: 77).

1. Individualni nivo u kojem pojedinac pruza otpor prema promjeni ili ometa provedbu
promjene, najcesce zbog: a) ustaljenih navika (dosadasnji nacin rada i razmis$ljanja), b)
selektivnog opazanja informacija (percipira samo one informacije koje mu odgovaraju), c)
ekonomskih razloga (dozivljava promjenu kao prijetnju ekonomskom polozaju) i d)
neznanja (koje proizlazi iz nedovoljne informiranosti, zbog ¢ega se osjeca ugrozenim)

2. Organizacijski nivo u kojem postoje poteSkoce usvajanja promjene na organizacijskoj
razini zbog: a) inercije (koja ometa mijenjanje organizacijske strukture), b) loSe povezanosti
medu pojedinim podsustavima organizacije §to onemogucava koordinaciju aktivnosti i
planova, c) grupnog otpora (koji onda utje¢e na individualni otpor) te d) percipirane
prijetnje koja moZze utjecati na raspodjelu moci i resursa u organizacije.

Budu¢i da poduzeca djeluju i mijenjaju se kroz svoje ¢lanove, tako ¢e i promjena biti uspjesna
samo ukoliko je prihvate njeni ¢lanovi (Wang i sur. 2020: 5). Zaposlenici poduzeca stoga nisu
samo pasivni primatelji organizacijskih promjena, ve¢ aktivni sudionici koji interpretiraju i
reagiraju na ono $to se dogada u njihovom okruzenju (Choi i Ruona 2011: 339). Iz tog razloga,
spremnost zaposlenika na promjene je jedan od najvaznijih ¢imbenika koji utjeCe na pocetnu
podrsku zaposlenika na inicijative promjene (Armenakis i Bedeian 1999: 302). Time se
organizacijske promjene promatraju kroz mikro perspektivu u kojoj se sve veci naglasak stavlja na
ulogu pojedinca u provodenju promjena. Razumijevanje percepcija, motivacije i otpora

zaposlenika klju¢no je za oblikovanje strategija promjene te njihovom uspjeSnom prihvacanju.

4.1.2. Prikaz najcescih vrsta organizacijskih promjena

Promjena u poduzeéu se moze provoditi na tri organizacijske razine: operativnoj, strateskoj, te na
razini identiteta organizacije (Bouchikhi i Kimberly (2003: 23). Promjene na operativnoj razini
odnose se na prilagodbe organizacijske strukture i poslovnih procesa, dok se strateske promjene
usmjeravaju na redefiniranje vizije, misije 1 strateskih ciljeva. Najdublja razina promjene obuhvaca
transformaciju identiteta 1 organizacijske kulture. U praksi, organizacije najceS¢e zapocCinju

promjene na operativnom nivou, a ako te promjene nisu dovoljne za postizanje zeljenih rezultata,
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prelazi se na prilagodbu strategije i, u krajnjem slu¢aju, identiteta. Osim na organizacijskoj razini,
promjena se moze dogoditi i na individualnom i grupnom nivou (Mowday i Sutton 1993: 198).
Individualni ukljucuje, primjerice, u¢enje novih vjestina, ili novog nac¢ina rada. Zatim slijedi grupni
nivo u kojem timovi razvijaju nove naéine suradnje, definiraju svoje ciljeve te uce rjeSavati sukobe.
Grupe takoder mogu uciti kako raditi u€inkovitije s drugim grupama (medugrupne promjene) S
ciljem uspjesnijeg rjeSavanja izazova ili problema.

Ovisno o vrsti promjene, razlikovat ¢e se i pristupi planiranja i provodenja promjene.
Organizacijske promjene mogu se razlikovati s obzirom na tri dimenzije (Anderson 2017: 112):

1. Planiranje. Promjena mozZe biti planirana ili neplanirana (Weick 2000: 226). Planirana promjena
nastaje kao odgovor na vanjske faktore, poput trzisnih potreba ili poteza konkurencije. Neplanirana
promjena je nepredvidena i javlja se kao odgovor na trenutnu prijetnju ili krizu. Planirana promjena
pritom najc¢esce biva potaknuta od menadzmenta i provodi se prema standardiziranom pristupu ili
programu. Neplanirana promjena se dogada postupno, u sklopu svakodnevnog eksperimentiranja
s nepredvidenim situacijama, pogreSkama, iznimkama, prilikama ili neocekivanim dogadajima.
Rjesavanje ovakvih situacija ukljucuje improvizaciju zaposlenika koji kreiraju nove varijacije i
pristupe rjesavanju problema i proizvode nove promjene na mikro nivou. Huy i Mintzberg (2003:
79) razlikuju dramati¢nu, sistemati¢nu i organsku promjenu, koje prikazuju kroz trokut promjena
(engl. Change triangle). Dramati¢na promjena spusta se s vrha prema dnu organizacije (najéesce
zbog krize ili prave prilike), sistemati¢na promjera dolazi s bo¢ne strane organizacije (zbog
poboljsanja kvalitete, strateSkog planiranja i sl.), a organska promjena s dna, iz korijena
organizacije i njima ¢esto nitko formalno ne upravlja (npr. sukobi da bi se doslo do odredenih
resursa). Tri sile u dinami¢noj su interakciji i pokreCu nove procese u organizaciji: dramati¢na
potice ,revoluciju”, sistematicne reforme (uvodenje reda), a organske poticu stvaranje novih
inicijativa (Franchini i Talaja 2014: 62).

2. Opseg (velic¢inu). Promjena mozZe biti primarna (engl. First-order) ili sekundarna (engl. Second-
order) (Anderson 2017: 112). Primarna promjena ukljuuje manje modifikacije u ustaljenim
metodama 1 nacinima rada, poput npr. nadogradnje racunalnog sustava. Sekundarna promjena
obuhvaca vecu transformaciju i redefiniranje uloga, procesa i vrijednosti organizacije. Na sli¢an
nacin, Stobierski (2020) razlikuje adaptivne (engl. Adaptive) i transformacijske (engl.
Transformational) promjene. Adaptivne promjene su manjeg intenziteta i javljaju se kao odgovor

na potrebe organizacije koje se mijenjaju kroz odredeno vrijeme, dok su transformacijske promjene
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jaceg intenziteta i Cesto ukljuCuju promjene vizije, strategije, strukture ili nacina rada. Ovakve
promjene, Dunphy i Stace (1988: 318) nazivaju inkrementalnim i transformacijskim, Burke
(2018:124) evolucijskim i revolucijskim, a Nadler i Tushman (1990: 79) inkrementalnim i
strateSkim. Razli¢ite vrste promjena traze i razliCite pristupe upravljanja. Inkrementalna promjena
koja se moze predvidjeti zahtijeva ugadanje odredenih segmenata poslovanja (engl. Tuning), dok
inkrementalna promjena koja nastaje kao reakcija na odredeni dogadaj zahtijeva adaptaciju
poslovanja (engl. Adaptation) (Nadler i Tushman 1990: 79). Kod strateskih promjena koje se mogu
predvidjeti potrebna je promjena orijentacije (Re-orientation), dok reaktivna strateSka promjena
zahtijeva promjenu nacina poslovanja poduzeca (engl. Re-creation).

3. Trajanje. Promjene mogu biti epizodne (engl. Episodic) ili kontinuirane (engl. Continuous)
(Weick i1 Quinn 1999: 366). Epizodna promjena javlja u odredenim periodima kao odgovor na
stabilno stanje organizacije u kojoj su prisutni nepovoljni uvjeti koji je prisiljavaju na promjenu.
Kontinuirana promjena reflektira ideju u kojoj se organizacija nikada u stvarnosti ne nalazi izvan
stanja promjene. Promjena u poduzeéu nikada ne zapocinje jer nikada zapravo ne prestaje, sSamo
dolazi do razli¢itih varijacija stanja zbog povremenih epizodnih promjena. lzazov svakome
danaSnjem poduzecu predstavlja prihvacanje kontinuirane promjene kako bi se onda i izolirane
epizodne promjene prihvatile i spoznale kao prilika za unaprjedenje rada poduzeca (Weick i Quinn
1999: 366).

4.2. Pregled kljué¢nih dimenzija organizacijske promjene

Organizacijska promjena ima Cetiri dimenzije: sadrzaj (engl. Content), kontekst (engl. Context),
proces (engl. Process) i ishod (engl. Outcome) (Wang i sur. 2020: 4). Sadrzaj promjene odnosi se
na tip (supstancu) promjene, kontekst ¢ine interni i eksterni elementi koji doprinose ili poti¢u na
promjenu, proces ¢ine procedure, planovi i koraci provodenja promjene, dok pitanje ishoda

promjene oznacava afektivne i bihevioralne reakcije na promjenu.

4.2.1. Sadrzaj organizacijske promjene

Sadrzaj organizacijske promjene odgovara na pitanje sto se mijenja? (Wang i sur. 2020: 4) i tice
se tipa ili supstance promjene (Devos i sur. 2007: 609). Promjene u organizaciji mogu biti: a)
tehnicko-tehnoloske (uvodenje novih tehnologija ili inzenjerskih procesa); b) fizicke (promjena

lokacije organizacije); c) organizacijske (transformacija postoje¢e organizacijske strukture i

86



procesa); te d) osobne (odlazak/dolazak pojedinaca ili promjena u nacinu rada osoblja) (Kovaé
2000: 5). U praski su promjene uvijek povezane i interaktivne stoga se rijetko u organizaciji
provodi samo jedna promjena. Primjerice, svaka promjena tehnologije zahtijeva i organizacijsku
promjenu i uvodenje novih metoda rada zaposlenih. Prihvacanje promjene od strane zaposlenika
ovisit ¢e o tome koliko ozbiljno promjena utjeCe na njihov rad (Ahmad i Cheng 2018: 200).
Procjenjujuci koristi i troskove podrzavanja organizacijske promjene i njen utjecaj na radne rutine
i zivote unutar organizacije, ovisi i podrska zaposlenika prema promjeni (Grant i Ashford 2008
:10). Isto tako, ona poduzeca koja su uspje$no poslovala u proslosti, teZze prihvacaju i usvajaju
promjene jer su fokusirana na onaj sadrzaj kojim su postigli uspjeh, pritom zanemaruju¢i promjene
koje se dogadaju u njihovom okruzenju (Burke 2018: 190). Takav pristup moze rezultirati
stagnacijom i gubitkom konkurentske prednosti jer organizacije postaju manje agilne i
prilagodljive. Organizacije koje su otvorene za promjene imaju vecu vjerojatnost uspjeha jer

aktivno odgovaraju na promjene u industriji i na trzistu.

4.2.2. Kontekst organizacijske promjene

Kontekst promjene ukazuje na zasto se nesto mijenja (Wang i sur. 2020: 4). Razlozi za promjenu
mogu biti unutarnji (organizacijska klima, organizacijska kultura, iskustva s prethodnom
promjenom i sl.) ili vanjski (politicki, ekonomski, drustveno-kulturoloski i tehnoloski). Prihvacanje
promjene u ovoj dimenziji ovisi o kulturi unutar poduzeéa koja bi trebala motivirati zaposlenika na
unaprjedenje postojecih i trazenje novih nacina poslovanja ili uvodenja inovacija (Devos i Buelens
2003: 6). Jedna od vaznijih varijabli koja moze pritom utjecati na prihva¢anje promjena je
povjerenje u menadzment, ali i prethodno iskustvo s promjenom (Ahmad i Cheng 2018: 201). S
obzirom na to da se svi prethodni dogadaji i iskustva prenose u podsvijest zaposlenika, mogu
znacajno oblikovati nacin na koji se u sadasnjosti pristupa promjenama. Losa iskustva mogu
doprinijeti razvoju cinizma 1 pesimisticnog pogleda na organizacijske promjene. Ukoliko
zaposlenici imaju pozitivna iskustva, biti ¢e motiviraniji i spremniji na nove promjene. Prosla
iskustva zaposlenika utjecu na razvijanje ocekivanja o njihovoj sposobnosti za obavljanje rada, cak
i prije nego krenu raditi (Ahmad i Cheng 2018: 201). Prosle odluke utjecu na sadasnje odluke i, s
vremenom, utjeCu na percepciju i prihvacanje promjene (Suddaby i Foster 2017: 21). Stoga je uloga
interne komunikacije klju¢na za artikuliranje temeljne poruke kojom ¢e se naglasiti odmak od

proslosti da bi se stvorila nova organizacijska stvarnost (Suddaby i Foster 2017: 31).
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4.2.3. Proces organizacijske promjene

Proces promjene odnosi se na intervencije, procese i korake koji su ukljuceni u provedbu inicijative
promjene i odgovara na pitanje kako se nesto mijenja? (Ahmad i Cheng 2018: 202). Takve
aktivnosti mogu se odvijati na vanjskoj razini, razini poduzeca i razini pojedinca (Armenakis i
Bedeian 1999: 295). Stoga je proces organizacijske promjene izazovan zadatak za poduzecéa (Van
der Voet i sur. 2015: 292) zbog Cega je Cesto vazniji od samog sadrzaja ili konteksta promjene
(Ahmad i Cheng 2018: 202). Osnovni model uvodenja organizacijskih promjena postavio je Lewin
(1947), na ¢iji su se model nadovezali i ostali znanstvenici kao $to su Kotter (1996) ili Galpin
(1996). Modeli ukljucuju sli¢ne pristupe, koji se mogu kategorizirati sljede¢e korake procesa
organizacijske promjene (Kovac 2000: 76):

e Kreiranje percepcije potrebe za promjenom i svijest o prekidu postojeceg stanja. Najvece
greske se dogadaju upravo u ovoj fazi i veéina promjena zavrsi neuspjesno u prvom koraku
jer se tada donose klju¢ne odluke o smjerovima i ciljevima transformacije, kao i metodama
koje ¢e se koristiti za provedbu promjene. Ova faza najce$é¢e obuhvaca tri koraka: (1)
Uspostavljanje potrebe za promjenom (2) Razvijanje i prenoSenje vizije za promjenu, te (3)
Dijagnosticiranje/analiza trenutne situacije (Sharma i Mukherji 2014: 197).

e Realizacija promjene koja ukljuCuje aktivan rad na postavljenom planu u kojeg su
ukomponirane i sve moguce alternative. Realizacija promjena je vremenski ograni¢en
proces 1 stoga se mora odvijati bez prekida. Svaki dugotrajniji prekid moze rezultirati
neuspjehom procesa. U ovoj fazi je vazno dati detaljne preporuke o provedbi, odraditi pilot
testiranja, pripremiti sve za finalnu implementaciju i provesti promjene (Sharma i Mukherji
2014: 197).

e Analiza rezultata promjene i konsolidacija s novom situacijom. U ovoj fazi vazno je u
potpunosti raskinuti sa starim stanjem i ucvrstiti provedenu promjenu (Sharma i Mukherji
2014: 197). Novi nacin rada treba prevladati u cijeloj organizaciji.

Poole i Van Den (citirano u Burke 2018: 191) kroz Cetiri teorije objasnjavaju nacin i razlog Sirenja
organizacijskih promjena: (1) teorija zivotnog ciklusa, (2) teleoloska teorija, (3) dijalekticka teorija

i (4) evolucijska teorija, a prikazane su u tablici 11.
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Tablica 11. Dimenzije ,,procesa“ organizacijske promjene

Osnovni Organski rast Suradnja Konflikt Kompetitivni
pristup opstanak
Ponavljajuca, Ponavljajuca i
Slijed Linearan i Ponav_ljajuc’a, ) isprekidana serija kurnule}Fiv_na ser!ja
dovadaia nenovratan |sprek|o_lang serija konf_llkata te varijacija i odabira
gadqy P postavljanja ciljeva  postizanje s ciljem
dogovora preZivljavanja

Izvor: Izrada doktorandice prema Burke 2018: 196

Teorija Zivotnog ciklusa (engl. Life cycle theory) objasnjava postupne promjene u organizaciji koje
su regulirane prirodnim, logi¢kim ili institucionalnim zakonima (Franchini i Talaja 2014: 65). Ova
teorija gleda na organizaciju kao na zivi organizam, 0dnosno entitet u razvoju, kojem je kao takvom
promjena neizbjezna jer unutar sebe posjeduje obrazac ili program koji regulira proces promjene.
Teleoloska teorija (engl. Teleological Theory) takoder objasnjava postupne promjene unutar jedne
ili viSe organizacija koje medusobno suraduju u ostvarenju novog cilja (Franchini i Talaja 2014:
65). Ova teorija naglasava adaptivnost poduzeca koje se razvija prema predvidenom cilju (Burke
2018: 193). Proces mijenjanja prisutan je za vrijeme cijelog postojanja poduzeca jer mu se i ciljevi
i svrha mijenjaju, stoga organizacija nikada nije statiCna niti u stanju ravnoteze. Buduc¢i da postoji
viSe nacina za ostvarenje postavljenih ciljeva, tako teleoloski proces ne zagovara samo jedan nacin
rada, nego isti¢e postojanje razli¢itih puteva koje organizacija moze slijediti i tako ostvariti zadane
planove (Poole i Van Den 2004: 379).

Dijalekticka teorija (engl. Dialectical Theory) objasnjava postupne promjene medu entitetima u
sukobu, koje nastaju ili kroz direktni sukob, pregovaranjem ili medusobnom prilagodbom
(Franchini i Talaja 2014: 65). Promjena ¢e se dogoditi kada se suprotstave dva razli¢ita nacina
misljenja te postigne sporazum (Burke 2018: 194). Prema dijalektickoj teoriji, cilj promjene
proizlazi iz samog dijalekti€¢kog procesa ili iz pokuSaja organizacije u rjeSavanju problema ili
tenzije s ciljem izbjegavanja negativnih posljedica (Poole i Van Den 2004: 379). Entiteti mogu
reagirati na konflikte i tenzije na razlicite nacine, pa tako ni razvojni put dijalekticke teorije nije
odreden, a smjer provodenja promjena se razlikuje od slucaja do slucaja. Evolucijska teorija (engl.
Evolution Theory) objasnjava postupne promjene izmedu nekoliko entiteta, u Situacijama kada se

natjecu za oskudne resurse u odredenoj nisi (Franchini i Talaja 2014: 66). Organizacijska promjena
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je stoga kontinuiran proces jer poduzec¢a nemaju drugog izbora nego mijenjati se (Poole i Van Den
2004: 381). Promjene koje se pritom dogadaju u organizaciji omogucéuju joj natjecanje u Svom
okruzenju, a one koje se najuspjesnije prilagode — opstaju. Prema ovoj teoriji, broj dogadaja u
promjeni teSko je predvidjeti. Proces, kao dimenzija promjene moze se uspje$no usvojiti ukoliko
medu zaposlenicima postoji kvalitetna interna komunikacija kojom ¢e se smanjiti neizvjesnost i

tako potaknuti prihvacanje promjena (Ahmad i Cheng 2018: 6).

4.2.4. Ishod organizacijske promjene

Ishodi promjena na organizacijskoj razini mogu biti viSestruki i znacajno utjecati na dugoro¢nu
uspjesnost poduzeéa (Skerlavaj i sur. 2007: 346). Uspjesno provedene promjene mogu dovesti do
povecane efikasnosti 1 produktivnosti, unaprijedene organizacijske kulture, vece prilagodljivosti te
financijskog rasta. S druge strane, neadekvatno upravljanje promjenama moZe rezultirati
destabilizacijom organizacije, padom produktivnosti i gubitkom trziSnog udjela. Ishodi
organizacijske promjene na individualnoj razini mogu biti afektivne, bihevioralne (Wang i sur.
2020: 5) ili kognitivne prirode (Kark Smollan 2006: 143). Organizacijska promjena pokrece
kognitivne reakcije zaposlenika (pozitivne, negativne, neutralne ili mjeSovite), a koje su pod
utjecajem percepcije o ishodu promjene, pravednosti, tempa i vremena provedbe promjene (Kark
Smollan 2006: 146). Kognitivni odgovori zatim utjeCu na afektivne odgovore (pozitivne,
negativne, neutralne ili mjesovite emocije) (Kreibig i Gross 2017: 62). Afektivni ishodi pritom
mogu biti predanost organizaciji, zadovoljstvo poslom, cinizam, depresija, anksioznost ili
iscrpljenost (Wang i sur. 2020: 5) i utjeCu na bihevioralni ishod, odnosno ponasanje (pozitivno,
negativno, neutralno ili mjesovito —iz glediSta organizacije) (Kark Smollan 2006: 146). Dakle,
pozitivna kognitivna stanja utje¢u na pozitivan afektivan ishod, a $to se potom odrazava na
ponasanje zaposlenika koji ¢e se aktivno ukljuéiti u proces provedbe promjene i sudjelovati u
zadacima ili ¢ak pokuSati premasiti ocekivanja postavljena u plan provedbe promjene. Oni
zaposlenici koji dozive jake kognitivne reakcije popracene snaznim negativnim emocijama, poput
straha ili ljutnje, vjerojatno ¢e odbaciti promjene (Kiefer 2002: 41). Odbacivanje promjena moze
se manifestirati na mnoge nacine: otpor, neodanost, zanemarivanje, odustajanje ili namjera
odustajanja, manjak povjerenja, aktivna kampanja protiv promjena, sabotaza, nasilje i agresija ili
aktivnosti kao $to su Strajkovi, usporavanje i odbijanje rada (Kark Smollan 2006: 147).

Neutralni odgovori se javljaju kada promjene imaju mali percipirani utjecaj i ne utjecu na afektivne
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i bihevioralne odgovore. Zaposlenici tada najceS¢e reagiraju preSutnim pristajanjem il
submisivnom suradnjom (Bacharach i sur. 1996: 499). Zaposlenici koji imaju mjesovite kognitivne
procjene razli¢itih aspekata promjene, primjerice pozitivnu kognitivnu reakciju, ali negativnu
emociju mogu razli¢ito reagirati na implementaciju promjene. Takvi zaposlenici vide pozitivne
strane promjene (primjerice interes kupaca), ali osjecaju tjeskobu jer moraju zna¢ajno promijeniti
svoj nacin rada (Kark Smollan 2006: 147). Stoga je potreban drugaciji pristup, poput pregovaranja
i uvazavanja misljenja, uz prilagodbu i ustupke, da bi se postigao pozitivan stav prema promjeni.
Kognitivne, afektivne 1 bihevioralne reakcije moderiraju Cimbenici unutar pojedinca (emocionalna
inteligencija, raspoloZenje, prethodno iskustvo promjena i stresori izvan radnog mjesta); ¢cimbenici
koji se ticu voditelja promjene (sposobnost vodenja, emocionalna inteligencija i pouzdanost); i

¢imbenici koji se odnose na strukturu organizacije (kultura i kontekst) (Kark Smollan 2006: 145).

4.3. Sistematizacija teorija organizacijske promjene

Teorije organizacijske promjene i njima pripadaju¢i modeli temelje se na provedenim empirijskim
istrazivanjima, ali i na prakti¢nim iskustvima provodenja promjene unutar poduzeca (Anderson
2017: 114). Teorije organizacijske promjene i njima pripadaju¢i modeli pruzaju razlicite
perspektive na izazove koje promjena nosi, uzimajuéi u obzir specifi¢nosti konteksta i kulture
organizacije. Dok se neki modeli fokusiraju na strukturirani i linearni proces promjene, drugi
naglaSavaju fleksibilnost 1 prilagodbu te vaznost meduljudskih odnosa u uspjeSnom provodenju
promjene. U literaturi pritom prevladavaju dvije teorije: (1) teorija sustava te (2) teorija drustvenog

konstruktivizma, a detaljnije su objasnjene u nastavku rada.

4.3.1. Primjena teorije sustava u organizacijskim promjenama

Teorija sustava (engl. Systems Theory) promatra organizaciju kao Zivi, prilagodljiv, otvoren sustav
(Cameron i Green 2009: 103). Sustav je skup dvaju ili viSe elemenata u kojem: (a) postupanje
jednog elementa utjeCe na postupanje drugog, te (b) svi elementi su meduovisni sa svojom
okolinom (Anderson 2017: 116). Podsustavi imaju utjecaj na ponasanje cjeline, ali nijedan nema
samostalan efekt na nju. Teorija posebnu paznju pridaje odnosima koje organizacija uspostavlja s
okolinom i sluze njenom glavnom cilju — da je odrze jakom (Tomi¢ 2016: 181). U takvom
otvorenom sustavu, ljudi, procesi, strukture i politike su povezane preko mreza odnosa (Anderson,

2017:116). Ustroj svih sustava je slican: primaju odredenu energiju izvana (input) koja se razli¢itim
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procesima oblikuje u izlazni rezultat (output), kao $to je prikazano na slici 13.

ULAZNE JEDINICE R PROCESI IZLAZNE
(input) TRANSFORMACIJE @ JEDINICE (output)
Povratna informacija
OKRUZENJE

Slika 13. Organizacija kao sustav
Izvor: Izrada doktorandice prema Anderson 2017: 116

Za uspjesno funkcioniranje organizacije, Svi elementi, kao §to su ciljevi, zaposlenici, nacin
poslovanja i procesi komunikacije moraju se koordinirati i uskladiti s menadzerskim sustavima
kako bi se maksimalno iskoristila vrijednost za organizaciju (Amagoh 2008: 4). Unutarnja
koordinacija se zatim mora proSiriti i uskladiti s vanjskim okruzenjem i okolinom u kojoj poduzeée
posluje. Ako su drustvene potrebe pojedinaca i grupa u organizaciji zadovoljene (Cameron i Green
2009: 103), veca je vjerojatnost zdravog adaptivnog funkcioniranja cijelog sustava. Navedeno
dovodi do sljedecih pretpostavki 0 organizacijskim promjenama unutar teorije sustava (Cameron i
Green 2009: 104): (a) promjene se provode samo kao odgovor na fluktuacije u vanjskom
okruzenju, dok, istovremeno, (b) pojedinci i skupine moraju biti psiholoski svjesni potrebe za
promjenom kako bi se prilagodili.

Glavne kritike ove teorije proizlaze upravo iz prenaglasene adaptivnosti organizacije koja ne
posluje isklju¢ivo na milost i nemilost svog okruzenja (Cameron i Green 2009: 104). U stvarnosti,
I organizacija moze oblikovati svoje okruzenje suraduju¢i sa zajednicama ili drugim
organizacijama, ili pokretanjem novog proizvoda i usluge koji mogu znacajno promijeniti okolinu.
Osim toga, idealizirani pogled na koherentnost funkcija i odjela unutar poduzeca Cesto je nerealan
u stvarnom svijetu. Takoder, upitna je njena primjenjivost u kompleksnim situacijama suvremenih
organizacija u kojima se sve izuzetno brzo mijenja (Anderson 2017: 120). Teorija sustava ima

nekoliko modela, od kojih se najcesce koriste: Lewinov trostupanjski model upravljanja
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promjenama (engl. Lewin’s three-phase model), Nadler-Tushman model kongruentnosti (eng.
Nadler-Tushman congruence model), Burke-Litwin model i Weisbord model ,3est polja”
(Weisbord Six-Box Model).

Lewinov (1947: 34) trostupanjski model promjena sastoji se od tri faze: (1) odmrzavanje trenutnog
stanja, (2) pokretanje prema zeljenom stanju te, (3) ponovno zamrzavanje u kojem promjena
postaje stalna. Odmrzavanje trenutnog stanja ukljucuje analizu trenutnog statusa organizacije te
poticanje zaposlenika na promjenu, vodeci racuna o javljanju otpora prema promjenama. Faza
pokretanja fokusirana je na provodenje promjena, koje se zatim zamrzavaju u tre¢oj fazi u kojoj

promjena postaje novi standard poslovanja. Model je prikazan na slici 14.

Konkretni koraci

Provodenje promjene
. Ukljucivanje ljudi
ODMRZAVANIJE

I

Promjena postaje trajna

eVl  Usvajale novognacina rada
Nagradivanje Zeljenih uc¢inaka

Pregled postojeceg stanja \‘
J acanje Polcretacklh sila promjena 7 AMRZAVANIE
Smanjenje otpora

Slika 14. Lewin-ov trostupanjski model promjena
Izvor: Izrada doktorandice prema Anderson 2017: 121

Ovaj model izrazito je rasiren u poslovnom svijetu 1 koriste ga mnogi menadzeri (Anderson 2017:
121). Za uspjesno prihvacanje promjene, organizacija treba stari nacin rada ostaviti iza sebe, ali i
aktivno raditi na odrzavanju promjene nakon $to se provede. Model naglasava vaznost spremnosti
svih ¢lanova organizacije na promjenu. Ukoliko postoji otpor, organizacija ¢e ostati u zamrznutom
stanju. Nadler-Tushman model kongruentnosti (Nadler i Tushman 1989: 195) prikazan na slici 15,
nadovezuje se i proSiruje teoriju sustava za koju su autori tvrdili da je apstraktna i nedovoljno

konkretna (Anderson 2017: 121).
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NEFORMALNA

OUTPUT
INPUT ..

. .. Individualna,

Situactja . .

) timska i
Resursi organizacijska

Okolis ganzacy

izvedba

UPRAVLJANIJE PROMJENAMA — Transformacijski procesi

Slika 15. Nadler -Tushman model kongruentnosti
Izvor: Izrada doktorandice prema Nadler i Tushman 1989: 195

Model promatra organizaciju kao sustav koji ,,osje¢a” promjene iz vanjskog okruzenja (Cameron i
Green 2009: 119), te crpi inpute iz unutarnjih i vanjskih izvora (strategija, resursi, okruzenje) i
transformira ih u outpute (aktivnosti, ponasanje i performanse sustava na tri razine: individualnoj,
grupnoj i ukupnoj) (Anderson 2017: 121). Ukoliko su elementi sustava uskladeni, postici ¢e se
visoka ué¢inkovitost cjelokupnog sustava. Sto je ve¢a podudarnost (kongruentnost) medu njima, to
im je bolja izvedba. Navedeni elementi sustava obuhvacaju Cetiri komponente: rad, ljudi, formalna
i neformalna organizacija (Cameron i Green 2009: 120). Ukoliko se ne usklade, organizacija ¢e se
vratiti na stari nacin rada. Nadler i Tushman (1989: 202) naglasavaju kako sve organizacije
funkcioniraju kao politicki sustavi, a promjene se odvijaju u kontekstu individualnih 1 grupnih
teznji. Stoga se strateSke promjene Cesto ispreplicu s ideoloskim pitanjima (,,Kakva bi vrsta
poduzeca trebali biti?*) te s osobnim pitanjima (,,Kako ¢e to utjecati na moju karijeru?*). Ovakve
brige su normalan dio organizacijskog Zivota, stoga autori naglaSavaju kako je nemoguce dati to¢ne
smjernice za njihovo rjeSavanje jer je svaka organizacija, kao i njeni zaposlenici, drugaciji entitet
od ostalih. Ipak, uspjesan voditelj trudi se razumjeti navedene dinamike, predvidjeti njihov utjecaj
na promjene (i obrnuto), te oblikovati situaciju kako bi se iskoristile na konstruktivan nacin.

Weisbord model ,,8est polja” promatra uvodenje promjene kroz Sest razli¢itih elemenata u kojima
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se najéeSce javljaju problemi prilikom implementacije: ciljevi, struktura, sustav nagradivanja, veze
medu zaposlenicima, mehanizmi pomoci i vodstvo (Weisbord 1976: 432). Model je prikazan na
slici 16.

Svrha
Koji je cilj poslairada?

Veze Struktura
Kako se rjeSavaju Kako je posao
konflikti s Vodstvo podijeljen?
ljudima/tehnologijama? Jesu li svi elementi u
balansu?
Mehanizmi pomoci Nagrade
Postoje li odredene Imaju li svi zadaci i
tehnologije za pripadajuce poticaje?
koordinaciju?
OKRUZENJE

Slika 16. Weisbord model ,,sest polja”
Izvor: Izrada doktorandice prema Weisbord 1976: 432

Svako polje ima i formalne (prihvacene i sluzbene) i neformalne (kako stvari funkcioniraju u
praksi) komponente, a uspjeSnost usvajanja promjene ovisi o analizi i procjeni obiju komponenti
(Anderson 2017: 127). Model je posebno koristan vodstvu organizacije za prepoznavanje i
rjeSavanje problema neucinkovitosti prilikom provodenja promjene (Olufunke i sur. 2021: 2).
Dizajniran je kao sredstvo pomoc¢i kojim bi organizacije mogle procijeniti svoju izvedbu, kao i za
identifikaciju bilo kakvih nadolazec¢ih opasnost unutar sustava koji ima interakciju s okolinom.
Ukoliko neki od elemenata nisu uskladeni, organizacija trosi resurse na odrzavanje onih sustava
koji ne rade kako treba (Anderson 2017: 127). Burke-Litwin model sadrzi 12 elemenata promjene,
¢ime su autori zeljeli pokazati svu slozenost provodenja promjene (Burke i Litwin 1992: 528).

Model je prikazan na slici 17.
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Vanjsko okruzenje

Vodstvo
Misija i strategija Organizacijska
kultura
Prakse
dZment .
Struktura fetadzmenta Procedurei prakse
Radna klima
Vanjsko okruZenje Motivacija Iﬂdi"idl_l_a]ﬂe _
potrebe/ vrijednosti
Individualni i

organizacijski u€inak

Slika 17. Burke-Litwin model organizacijskih promjena
Izvor: Izrada doktorandice prema Burke i Litwin 1992: 528

Navedenih 12 elemenata su vanjsko okruZenje, misija i strategija, vodstvo, kultura, struktura,
menadzment, sustav, klima poduzeca, zahtjevi zadatka, individualne potrebe i kompetencije,
motivacija te uc¢inak. Strelice idu u oba smjera jer imaju za cilj prikazati princip otvorenih sustava
(Burke i Litwin 1992: 528). Promjena u jednom ili u vi$e sustava reflektirat ¢e se i na druge sustave.
Stoga je svaki ¢imbenik pod utjecajem visestrukih dionika i uvijek ga treba promatrati kao dio
cjeline (French i sur. 2022: 199). Prilikom primjene modela, posebnu pozornost treba posvetiti
odnosu strategije i okruzenja, to¢nije njihovoj koherentnosti, kao i uskladenosti organizacijskih
komponenti (zadaci, zaposlenici, formalne strukture te neformalne strukture i procesi). Model sluzi
kao izvrstan podsjetnik menadzerima da ¢e se nesloga i kaos u jednom dijelu poduzeca odraziti na
druge dijelove organizacije (Vrcelj i Karabsevi¢ 2022: 134). Upravo to je jedan od najcescih
razloga neuspjeha organizacijske promjene - fokusiranje isklju¢ivo na jedan dio poduzeca, pritom

zanemarujuci utjecaj koji moze imati na njegove ostale dijelove.
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Dosadasnji modeli izneseni unutar teorije sustava naj¢esce su primjenjivi na kontekst u kojem se
izmjenjuju faze stabilnosti i1 inkrementalnih promjena. Medutim, u danasnje vrijeme,
organizacijske promjene su rijetko odvojene od faza smirenosti i stabilnosti, zbog ¢ega poduzeca
doslovce prelaze iz jedne promjene u drugu koja zahtijeva nove resurse i sposobnosti (Weil 2018:
4). Sirkin i sur. (2005) upravo to isti¢u kao uzrok velike stope neuspjeha uvodenja promjena, jer se
temelje na tradicionalnim modelima koji su jednostavni i ne oslikavaju danaSnju slozenost
poslovanja. Okruzenje u kojem poduzeca posluju mijenja se puno brze nego prije, stoga zahtijeva
i brze odgovore i reakcije od strane menadZzmenta. Uzimajuéi u obzir takav kontekst, odnosno
prirodu poslovanja poduzeca koje se ¢esto definira kao kaoti¢no, neizvjesno, brzo-mijenjajuce ili
slozeno, Worley i Mohrman (2014: 1) su predstavili novi predlozak provodenja promjenama kojeg
su nazvali The Engage and Learn Model , ujedno isticuci kako se ne radi o tipicnom modelu jer bi
ta rije¢ implicirala previSe kontrole nad samim procesom. Njihov pogled na promjene je prikazan

na slici 18.
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Slika 18. Novi okvir usvajanja promjena kroz uéenje i angazman
Izvor: Izrada doktorandice prema Worley i Mohrman 2014:1
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Okvir usvajanja promjena temelji se na Cetiri povezane aktivnosti koje proizlaze iz razumijevanja
funkcioniranja organizacije u nestabilnom, neizvjesnom i disruptivnom okruzenju (Worley i
Mohrman (2014: 6). Kao prvo, ¢lanovi organizacije moraju biti svjesni problema, izazova i
povijesti organizacije te promatrati nove trendove u svom okruzenju kako bi predvidjeli promjene.
Zatim slijedi oblikovanje (dizajn) ponasanja koji zahtjeva suradnju i koordinaciju, ali i brzo
djelovanje u samostalnim grupama koje mogu funkcionirati neovisno o organizaciji. Takve
aktivnosti usmjerene su na fleksibilnost upravljanja slabo povezanim dinamickim portfeljem
ponavljajuc¢ih i novonastalih suradnji, kao 1 na razvoj sposobnosti kojima ¢e se organizacija
pozicionirati na trziStu. Tre¢i korak je prilagodba, odnosno kreiranje konkretnih intervencija koje
,remete” sustav i1 postavljaju uvjete za samoorganiziranje. Pretjerano programirani procesi
implementacije ne mogu se samo ,izrezati i zalijepiti” u organizaciju bez prilagodavanja.
Naposlijetku, pracenje ukljucuje ispitivanje utjecaja organizacijskih promjena i razvoja na zeljene
rezultate, razumijevanje napretka, te provodenje sitnih prilagodbi na temelju onoga $to je nauceno.
Ovaj je proces kljucan za sposobnost organizacije U otkrivanju pogreska i ucenje iz neuspjeha u
danas$njem okruzenju u kojem se promjene odvijaju istovremeno i ubrzano u razli¢itim dijelovima
organizacije (Worley i Mohrman 2014: 8). Stoga vrlo ¢esto tradicionalni pogledi poput
,promjenom se moze upravljati, a ljudi mijenjati” nisu primjenjivi u suvremenom, agilnom,
poslovnom svijetu.

Errida i Lotfi (2021: 2) smatraju kako koriStenje samo jednog pristupa ili modela moze zanemariti
brojne druge vazne elemente. Stoga zagovaraju upotrebu holistickog pristupa koji se temelji na
kombinaciji razli¢itth modela ili pojedina¢nih elemenata iz razli¢itih modela, a koji se u tom
trenutku najbolje uklapaju u kontekst promjene ili u okolnosti u kojima organizacija posluje.
Suvremena, dinami¢na korporativna kultura treba omoguciti brzo ucenje 1 prilagodbu s obzirom na
to da brzina postaje vazna konkurentna prednost u dana$njem svijetu (Worley i Mohrman 2014:
8). Budu¢i da se promjena dogada cijelo vrijeme, razli¢itim brzinama, na svim razinama u
organizaciji 1 stoga ukljucuje sve aktere unutar organizacije, vise se ne moze provoditi samo kroz
1zvr$ni menadzment (Weil 2018: 5). Od svih se zaposlenika o¢ekuje kontinuiran doprinos promjeni
tako $to ¢e na koordiniran na¢in promisljati o na¢inima na koji mogu unaprijediti vlastiti rad i svoje
poslovne jedinice. Takva strategija promjene mora ukljuciti osobe i kontekst, a ne biti usredotocena
isklju¢ivo na cinjenice i ishode (Dawson 1994: 8). Stoga i upravljanje promjenama nije samo

aktivnost poboljSanja, ve¢ stalan proces ucenja i prilagodbe.
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Istrazivacki model postavljen u ovome radu uklapa se u postulate Teorije sustava koja gleda na
organizacije kao na slozene, medusobno povezane sustave u kojima uzajamno djelovanje razli¢itih
elemenata utjeCe na spremnost na promjene. Teorija sustava omogucuje cjelovito razumijevanje
promjene promatrajuci organizaciju kao integrirani entitet u kojem svaki podsustav (poput
komunikacije, organizacijske kulture, nacina vodstva i procesa donoSenja odluka) ima klju¢nu
ulogu u uspjesnoj implementaciji promjene. Unutar takvog okvira, zadovoljstvo internom
komunikacijom i percepcija kvalitete komunikacije o promjeni djeluju kao dva klju¢na podsustava
koja doprinose op¢oj spremnosti na promjene i odrazavaju medusobnu povezanost svih dijelova
sustava. Promjene u jednome dijelu organizacije neminovno utjecu na druge dijelove sustava, stoga
je vazno promatrati kako komunikacija, kao centralni element, odrzava stabilnost sustava i
omogucava ucinkovito preusmjeravanje energije 1 resursa prema promjenama. Spremnost
zaposlenika na promjene u kontekstu ove teorije je ishod pravilnog funkcioniranja sustava.
Kvalitetna komunikacija pomaze u odrzavanju ravnoteze u sustavu, smanjujuéi nesigurnost i
jacajuci podrsku za promjene.

Promatraju¢i zasebno modele opisane u ovom radu, Lewinov trofazni model promjene
(odmrzavanje, promjena, ponovno zamrzavanje) posebno naglasava vaznost pripreme sustava za
promjenu, pri ¢emu interna komunikacija ima klju¢nu ulogu u fazi ,,odmrzavanja” jer smanjuje
otpor zaposlenika i stvara zajedni¢ko razumijevanje zasto je promjena nuzna. Nadler-Tushman
model kongruentnosti takoder je relevantan u ovom kontekstu, jer razmatra kako elementi
organizacijskog sustava (npr. ljudi, zadaci, formalne i neformalne organizacijske komponente)
moraju biti uskladeni kako bi se postigla u¢inkovita promjena. Kvalitetna komunikacija, ako je u
skladu sa strategijama 1 organizacijskom kulturom, olakSava ovu uskladenost 1 smanjuje
mogucnost pojave konflikata medu razli¢itim dijelovima sustava. Burke-Litwin model dodatno
naglaSava meduodnos razliitih organizacijskih varijabli, ukljucujuéi vodstvo, misiju, strategiju,
radno okruzenje 1 zadovoljenje potreba zaposlenika. Weisbord model ,, Sest polja” omogucava
fokusiranje na klju¢ne komponente sustava (ciljevi, struktura, odnosi, nagrade, korisni procesi i
vodstvo) koje su ¢esto pod utjecajem promjena. Kada se komunikacija unutar sustava neprestano
vrednuje i uskladuje s potrebama zaposlenika, ona ne samo da smanjuje neizvjesnost vec i potice
transparentnost, povjerenje i angazman, $to rezultira ve¢om spremnoscu na promjene. Novi okvir
usvajanja promjena kroz ucenje i angazman, kako ga opisuju Worley i Mohrman (2014),

nadovezuje se na tradicionalne modele naglasavajuéi dinamican i kontinuiran pristup promjenama.
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Ovaj okvir isti¢e vaznost prilagodbe 1 zajednickog ucenja unutar organizacije, gdje komunikacija
ima centralnu ulogu u postizanju obostranog razumjevanija i stvaranju zajednickog znac¢enja za sve
sudionike promjene.

Svi navedeni modeli ukazuju na ¢injenicu da interna komunikacija nije izolirani fenomen, veé
kljucni podsustav u slozenom organizacijskom sustavu koji doprinosi stabilnosti ili destabilizaciji
spremnosti na promjene. Ako su komunikacijski tokovi jasni, otvoreni i transparentni, sustav ostaje
stabilan ¢ak i u uvjetima povecanih zahtjeva ili promjena. Medutim, zahtjevi rada i preoptere¢enost
informacijama mogu ometati rad sustava. Ukoliko zahtjevi rada postanu preveliki ili dode do

preopterecenja informacijama, sustav se moze destabilizirati, smanjujuci spremnost na promjene.

4.3.2. Uloga teorije drustvenog konstruktivizma u organizacijskim promjenama

Teorija drustvenog konstruktivizma proucava promjene kroz proces organiziranja, isticuci aktivnu
ulogu koju nosi svaki ¢lan organizacije (Anderson 2017: 127). Kroz redovitu interakciju i dijalog,
postupno se izgraduju drustveni obrasci i uspostavljaju dogovori koji dovode do usvajanja
promjena i rasta organizacija (Benson 1977: 3). Teorijski pristup promjenama u drustvenom
konstruktivizmu usmjeren je na transformaciju kroz koju jedan skup uredenja ustupa mjesto
drugome. Drustvena uredenja nastaju iz zadataka 1 susreta s kojima se ljudi suocavaju u
svakodnevnom i poslovnom zivotu u kojem se formiraju razlicite veze i konstruiraju uloge koje
svaki pojedinac nosi (Benson 1977: 3). Kreiranje novih drustvenih struktura ograni¢eno je
kontekstom jer se njihova izgradnja odvija unutar ve¢ postojece drustvene strukture u kojoj postoje
snazne sile koje teze odrzavanju postojeceg stanja. Ipak, nastojanja pojedinaca i zelja u nadilaZzenju
svojih vlastitih granica dovode ih naposljetku u sukob s postoje¢im uredenjima i vode do drustvenih
promjena, ¢iji proces Cesto nije ni planiran ni koherentan (Benson 1977: 3). 1z ove perspektive,
promjena proizlazi iz ,,mijenjanja razgovora” koji oblikuju svakodnevno razmisljanje i ponasSanje,
mijenjaju¢i nacin komunikacije medu ljudima i poticuéi alternativne narative kako bi se
preoblikovale trenutac¢ne stvarnosti (Bushe i Marshak 2020: 301). Stoga promjene nisu samo dio
programa Kkoji ima svoj pocetak i kraj (Benson 1977: 3), nego su kontinuiran proces unutar
organizacije i odvijaju se na razli¢itim razinama i razli¢itom brzinom (Bushe i Marshak 2020: 301).
Nova organizacijska ponasanja i prakse rezultat su spontanih, a ne usmjerenih procesa (Silva i
Guerrini 2018: 971). Promjena se ne planira, ve¢ se provodi postizanjem zajednickih uvjeta koji

dovode do novih, prilagodljivih na¢ina razmisljanja i djelovanja.
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Fokus teorije je na znanju i nacinu na koji je ukomponirano u organizacijsku kulturu i s njom
povezane prakse i procese (Camargo-Borges i Rasera 2013: 2). Znacenja Se pridaju kroz
medusobnu komunikaciju, a ¢lanovi organizacije zatim putem jezika stvaraju visestruke i raznolike
mape stvarnosti (Galbin 2021: 309). Jezik postaje ,le¢a” za razumijevanje odredenih aspekata
organizacijskog Zivota te moze voditi inovacijama i kreativnosti, ali takoder moze stvarati paniku,
strah i nesigurnost. Reakcije na odredene situacije vrlo su vazne za dobrobit organizacija (Bushe i
Marshak 2020: 302). Razgovori s kolegama se napustaju u svrhu sudjelovanja u nekim drugim
razgovorima, a pritom se informacije dijele i interpretiraju u svakom dijalogu. To stvara razli¢ite
kontekste 1 stvarnosti koje rezultiraju razlicitim tumacenjima.

Stoga se kroz jezik, dijalog i davanje smisla kontekstu rjesavaju problemi i uspje$no provode
promjene jer se paznja usmjerava na to kako pojedinci pokuSavaju razumjeti nove dogadaje, ali i
nejasne i zbunjujuce situacije u organizacijskom kontekstu (Galbin 2021: 309). Time se postuje
dvosmislenost i visezna¢nost koje pojedinci mogu iskusiti jer interpretiraju dolazne informacije na
razli¢ite nacine. Isto tako, prihvacaju se razlicitosti medu ¢lanovima organizacije, potice ih se na
medu-odjelnu suradnju i na vecu fleksibilnost u radu (Anderson 2017: 127). lako ova teorija ne
slijedi odredene korake ili pravila, daje drugaciji pogled na provodenje organizacijskih promjena.
Jedan od takvih pristupa je i fokus na prednostima organizacije, tj. na ono §to je dobro i §to
funkcionira. Tako se stvara pozitivan naboj unutar organizacije, a ne isti¢e se samo ono $to je loSe
(Camargo-Borges i Rasera 2013: 2). U vremenu brzih i ¢estih promjena, ova teorija nudi Koristan
pristup prihvacanju i provodenju promjene, a sve kroz usmjerenost na pojedinca, poticanje na
medusobnu interakciju zaposlenika, uzimajuci u obzir njihovu kreativnost (Camargo-Borges i
Rasera 2013: 3).

S obzirom na to da teorija drustvenog konstruktivizma promatra organizacijske promjene kroz
prizmu ljudskih interakcija i zajedni¢kog oblikovanja stvarnosti unutar organizacije, istrazivacki
model postavljen u ovom radu uklapa se i u postulate ove teorije jer zaposlenici kroz komunikaciju
stvaraju znacenje koje utjeCe na njihov stav prema promjenama, a potom 1 na njihovu spremnost
na promjene. U takvom kontekstu zadovoljstvo internim komunikacijskim praksama kljucno je za
stvaranje zajednickog razumijevanja i znacenja organizacijskih promjena. Kvalitetna i
zadovoljavajuc¢a komunikacija moze pomo¢i zaposlenicima u zajedni¢kom Kreiranju pozitivnih
narativa o promjenama, $to povecava njihovu spremnost na prihvacanje promjena. Zahtjevi rada i

preoptereCenost informacijama unutar ove teorije percipiraju se kao prepreke u stvaranju
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zajednickih interpretativnih shema. Ukoliko se zaposlenici nalaze pod radnim ili informacijskim
preoptere¢enjem, to moze utjecati na njihov razvoj zajednickih narativa koji je potreban za
kreiranje spremnosti na promjenu. Time se postavlja teorijska osnova za promatranje ucinaka

navedenih elemenata u procesu prihvacanja promjena kod zaposlenika malih i srednjih poduzeca.

4.4. Prepoznavanje uloge zaposlenika u procesu organizacijske promjene

Spremnost na promjene moze se promatrati na individualnom, grupnom i organizacijskom nivou
(Mori¢ Milovanovi¢ i Cvjetkovi¢ 2021: 218). Na individualnom nivou, spremnost na promjene
oznatava vjerovanja i sposobnosti pojedinca u provodenje promjene. Na grupnom nivou,
spremnost na promjene odnosi se na usvajanje novih nacina rada i suradnje medu timovima, a
kombinacija individualne i grupne perspektive rezultira organizacijskom spremno$¢u na promjene
u kojoj se organizacija mijenja pod utjecajem razli¢itih internih i eksternih elemenata (Al-Haddad
i Kotnour 2015: 243). S obzirom na to da pojedinci pod utjecajem drustvenih normi pripadaju
odredenim grupama, a grupe su medusobno povezane u veci sustav, odnosno organizaciju, sva tri
elementa igraju vaznu ulogu u procesu promjene (Cameron i Green 2020: 9). Medutim, u literaturi
se individualna spremnost na promjene promatra kao najvazniji faktor svake uspjesne realizacije
promjene na organizacijskoj razini (Walinga 2008: 320). Sve promjene, bilo da su organizacijske,
individualne, izvana ili interno inicirane, ovise o odlucnosti ili spremnosti pojedinca da se

promijeni.

4.4.1. Vaznost postizanja individualne spremnosti na promjene

SrZ organizacijske promjene lezi u promjeni ponasanja pojedina¢nih ¢lanova organizacije na ¢iji
¢e rad promjena utjecati (Porras i Robertson 1992: 724). Zaposlenici nisu samo pasivni primatelji
promjena na organizacijskoj razini, ve¢ akteri koji aktivno tumace 1 reagiraju na ono $to se dogada
u njihovoj okolini (Ford i Ford 1995: 543). Stavovi pojedinaca prema organizacijskim promjenama
imaju stvaran utjecaj na provedbu promjena i stoga su klju¢ni za uspjeh svake organizacijske
promjene.

Koncept spremnosti na promjene proizaSao je iz polja psihologije 1 medicine, no u posljednje
vrijeme sve viSe se primjenjuje i U organizacijskom okruzenju (McKay i sur. 2013: 55). Pritom se
odnosi na uvjerenje zaposlenika o korisnosti promjene u radnim procesima, te o njihovoj percepciji

0 tome koliko se uspjesno promjena moze provesti, odnosno koliko je izvediva. Ovakva definicija
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spremnosti zaposlenika na promjenu sugerira kako osobe imaju unaprijed stvorene predodzbe o
opsegu u kojem je organizacija spremna na promjenu (Eby i sur. 2000: 442). Te percepcije se s
vremenom oblikuju s obzirom na iskustvo koje zaposlenici imaju s provodenjem promjene. lako
je spremnost zaposlenika na promjenu individualni konstrukt, ipak zahtijeva razmatranje
organizacijskog konteksta (Jansen 2000: 53) jer energija, inspiracija i podrska koja je potrebna
zaposlenicima tijekom promjene dolazi od same organizacije (Armenakis i sur. 1993: 682).
Armenakis i suradnici (1993: 681) definiraju individualnu spremnost na organizacijske promjene
kao namjere, vjerovanja i stavove pojedinca o tome koliko su promjene potrebne te kapacitet
(sposobnost) da se te promjene i uspjesno provedu. Spremnost na promjene je pokazatelj koliko je
pojedinac spreman potruditi se i prihvatiti novo stanje (Ratkajec Gasevi¢ i sur. 2016: 52), te je
kognitivni prethodnik ponasanju koje se reflektira ili u otporu na promjene ili podrsci promjene
(Armenakis i sur. 1993: 682). Rafferty i suradnici (2013: 113) promatraju spremnost na promjenu
kroz dvije komponente: kognitivnu i emocionalnu. Kognitivha komponenta se odnosi na mentalne
procese i percepcije promjene, $to ukljucuje razumijevanje razloga za promjenu, procjenu njenog
utjecaja na osobne i organizacijske ciljeve te uvjerenje o njenom kona¢nom doprinosu. To
ukljuéuje shvacanje razloga za promjenu, razumijevanja njenih posljedica i procjenu utjecaja na
osobne 1 organizacijske ciljeve. Ukoliko osoba vjeruje da ¢e dobitci od promjene biti veci od
gubitaka, biti ¢e spremnija na usvajanje promjena (Ratkajec Gasevi¢ i sur. 2016: 52). Emocionalna
komponenta promjene odnosi se na razli¢ite emocije koje proizlaze iz procesa promjena te se
razvijaju u skladu s budué¢im ocekivanjima o ishodima promjene. Te emocije mogu biti odanost,
animozitet, oduSevljenje, tuga, sreca, ljutnja, smirenost, uzbudenje, dosada, opuStenost,
prihvacdanje ili odbojnost (Rafferty i sur. 2013: 113).

Znanstvena literatura naglasava visedimenzionalnost konstrukta. Holt i suradnici (2007: 241)
promatraju spremnost na promjenu kroz cetiri komponente: prikladnost (zaposlenici percipiraju da
je promjena prikladna za organizaciju), podrska vodstva (u kojoj mjeri ¢lanovi organizacije
smatraju da viSe vodstvo podrzava promjenu), efikasnost/sposobnost (zaposlenici smatraju da
posjeduju vjestine i kompetencije za uspje$no nosenje S promjenom) i osobna korist (zaposlenici
vjeruju da ¢e imati koristi od promjene). Uzimajuéi u obzir navedene dimenzije, razvijaju
instrument kojim mjere Spremnost na promjene (engl. Readiness for Organizational Change
Measure, ROCM), a koji se sastoji od 25 Cestica. Nedostaci instrumenta ogledaju se u provodenju

testiranja na odredenom uzorku organizacija $to moze ograni¢iti moguénost generalizacije
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instrumenta. Nadalje, postoje nedoumice koliko je instrument u potpunosti uskladen s poc¢etno
predlozenim modelom spremnosti na promjene, dok su rezultati faktorske analize pokazali da
postoji znacajno preklapanje u konstruktima.

Bouckenooghe i suradnici (2009: 576) takoder vide spremnost na promjene kao viSedimenzionalan
koncept koji se sastoji od intencijske spremnosti (engl. Intentional readiness for change),
kognitivne spremnosti (engl. Cognitive readiness for change) i emocionalne spremnosti (engl.
Emotional readiness for change). Pritom se intencijska spremnost odnosi na mjeru u kojoj su
zaposlenici spremni uloziti svoju energiju u proces promjene. Kognitivha spremnost na promjenu
obuhvaca uvjerenja i misli koje ljudi imaju o promjeni te njihovu percepciju o prednostima i
nedostacima promjene, dok emocionalna spremnost na promjenu obuhvaca afektivne reakcije
prema promjeni. Uzimajuéi u obzir ograni¢enja koja su se javila kod ROCM instrumenta, autori
razvijaju novi instrument: Upitnik Organizacijskih promjena — Klima promjene, proces i spremnost
(engl. Organizational Change Questionnaire—Climate of Change, Processes, and Readiness;
OCQ-C, P, R) kojeg istrazivaci mogu koristiti za procjenu unutarnjeg konteksta ili klime promjene,
¢imbenika procesa promjene i spremnosti za promjenu. Za razvoj skale, autori su proveli 4 studije
u kojima je sudjelovalo preko 3000 ispitanika, $to je rezultiralo finalnom skalom koja se sastoji od
42 Cestice koje se mogu primijeniti u organizacijskom okruzenju, a koje su podijeljene u dimenzije:
klima promjene ima 5 dimenzija, dok proces promjene i spremnost na promjenu imaju svaki po 3
dimenzije (Bouckenooghe i sur. 2009: 576). Upitnik je nakon toga koriSten u velikom broju
istrazivanja, u razli¢itim organizacijskim kontekstima (Kirrane i sur. 2017; Rafferty i Minbashian
2019; Naji i sur. 2020; Rehman i sur. 2021), zbog ¢ega Ce se koristiti i istrazivanju primijenjenom
u ovom radu.

Dosadasnja istrazivanja su dokazala povezanost spremnosti na promjenu 1 organizacijske
predanosti (Madsen i sur. 2005), kompetentnosti (Kwahk i Kim 2008) i zadovoljstva poslom
(McNabb i Sepic 1995). Nadalje, nekoliko je studija pokazalo povezanost individualne spremnosti
na promjenu s podrskom ili sudjelovanjem u provedbi promjena (Cunningham i sur. 2002; Weeks
i sur. 2004; Jones i sur. 2005; Alqudah i sur. 2022; Suseno i sur. 2023). Na primjer, Cunningham i
suradnici (2002) su zakljucili kako su oni pojedinci koji su pokazali vecu predanost u ranoj fazi
promjene, bili vise ukljuceni u ostale aktivnosti u kasnijim fazama. Sli¢no su pokazali i Jones i sur.
(2005). Oni pojedinci koji su imali veéu razinu spremnosti na promjene u fazi prije same

implementacije bili su aktivniji u fazama implementacije, ali i u fazama nakon samog provodenja
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promjene.

4.4.2. Strategije za postizanje spremnosti na promjene

Dosadasnja empirijska istrazivanja su pokazala da se individualna spremnost na promjene moze
povecati kada: (1) pojedinci vjeruju u organizacijsku sposobnost prilagodbe promjenjivim
situacijama (Eby i sur. 2000), (2) postoje politike koje podrzavaju promjene (Eby i sur. 2000); (3)
postoje kvalitetni drustveni odnosi unutar organizacije (Madsen i sur. 2005); (4) postoji povjerenje
izmedu zaposlenika i vodstva (Rafferty i Simons 2006); te (5) su ¢lanovi organizacije ukljuceni u
provedbu promjena (McKay i sur. 2013). Na taj nacin zaposlenici se osjecaju sastavim dijelom
procesa promjene, jasno razumiju njenu svrhu i koristi te razvijaju osjec¢aj uc¢inkovitosti s obzirom
na nove izazove koje donosi promjena (Bouckenooghe i sur. 2009:561). Zaposlenici, kao primatelji
promjena, najintenzivnije osjec¢aju njene posljedice, a istovremeno imaju mali utjecaj na prirodu,
nacin i vrijeme provedbe promjene (Guti¢-Martin¢i¢ 2021: 18). Sukladno navedenom, odluka
zaposlenika o prihvac¢anju promjene temelji se na percipiranoj tezini ili lako¢i provedbe promjene
u koju je utkano i prethodno osobno iskustvo pojedinca, potencijalne prepreke, ali i stav o tome
kako ¢e promjena utjecati na njih. U nedostatku informacija, jedna od prvih reakcija najcesce je
pruzanje otpora. A organizacije u kojima postoji otpor zaposlenika prema promjeni, jako tesko
provode planirane promjene. Stoga, spremnost zaposlenika na promjenu predstavlja prvi korak u
promjeni ponasanja i prihva¢anju promjene u kojoj osoba postaje svjesna vaznosti problema i
shvaca da se moze promijeniti (Ratkajec Gasevic i sur. 2016: 52).

Medutim, ¢esto se istice kako su ljudi prirodno ,,programirani‘ za izbjegavanje velikih promjena.
Razumijevanje nac¢ina na koji pojedinci funkcioniraju te njihovih pocetnih reakcija na promjene,
moze uvelike pomo¢i vodstvu u kreiranju komunikacijskog pristupa kojeg ¢e koristiti tijekom
najave promjene. Novija saznanja o ljudskom ponasanju prilikom suofavanja s promjenom
pokazala su da osobe koje se nalaze u novim situacijama koriste razli¢it dio mozga nego u
situacijama u kojima obavljaju rutinske radnje i aktivnosti (Smith i sur. 2014: 28). Kada se
pojedinci suocavaju s promjenom, dio mozga zaduzen za procesuiranje novih informacija se
intenzivno koristi §to tro$i energiju i mentalno iscrpljuje. Stoga se mogu osjecati umorno,
preoptere¢eno 1 manje sposobno za obavljanje svojih uobicajenih zadataka, Sto dodatno otezava
prilagodbu na promjene. Black i Gregersen (2002: 43) dodatno naglasavaju kako osobe ponekad

ne mogu vidjeti nove prilike, ali ni prijetnje, jer slijede mentalne mape koje su im u proslosti
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funkcionirale. Sto duZe slijede takve mentalne mape, to se teze mijenjaju.

Jos jedan nacin razumijevanja procesa promjene za pojedince ili grupe je ,,krivulja promjene”, koja
je proizasla iz rada Elisabeth Kiibler-Ross jo§ 1969. godine, promatrajuci ponasanje ljudi tijekom
suoCavanja sa smrtnim ili drugim teskim Zivotnim situacijama (Kiibler-Ross i Kessler 2009: 10).
Slika 19 prikazuje proces kroz koji pojedinci prolaze kada se suoCavaju s promjenom te

komunikacijski pristup koji je potrebno primijeniti za prevladavanje svake pojedine faze.

Objasniti potrebu i razlog za promjenu
3 Najaviti prve korake provedbe promjene Integracija
Uvjeriti u dobrobit promjene

Informirati o napretku
Poslusati povratnu informaciju
o ucincima promjene
Poricanje Osporiti zablude TraZenje znadenja

(nada)

E Frustracija
0 Testiranje granica
= Objaviti uspjeh
Istaknuti trud zaposlenika
Pratiti napredak

Napustanje proslosti (bol)

Ponor (strah, ljutnja)

VRIJEME

Slika 19. Faze prolaska kroz promjene s komunikacijskim pristupom
Izvor: Izrada doktorandice prema Anderson i Ackerman Anderson 2010: 198

1z slike se moze vidjeti kako moral, energija i osobni u¢inak variraju kroz razlicite faze kroz koje
pojedinci prolaze tijekom promjene: (1) ok, (2) poricanje, (3), ljutnja ili krivnja, (4) cjenkanje i
samooptuzivanje, (5) depresija i zbunjenost, te (6) prihvacanje (Kiibler-Ross i Kessler 2009).
Nakon pocetnog ,,Soka” suoCavanja s promjenom, pojedinac (ili skupina) cesto se opire
ukljuc¢ivanju u promjenu. Slijedi faza poricanja koja se manifestira obrambenim stavom kojim se
privremeno nastoji povecati moral, energija i uc¢inak (De Klerk 2023: 154). Stanje pocetnog Soka
moze se ublaziti u€inkovitom 1 ranom komunikacijom te uklju€ivanjem zaposlenika u proces

planiranja. Provodenjem promjene dolazi se do tocke kada ona postaje ,,stvarna” i viSe se ne moze
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izbje¢i ukljucivanje u njenu provedbu (Smith i sur. 2014: 10). Ljutnja i krivnja sada zamjenjuju
poricanje, a Cesto se medu zaposlenicima moze Cuti da su krivi vlasnici, menadzment, ljudi u
odijelima 1 sl., ali uvijek su drugi krivi. U ovom trenutku vazno je pokazati empatiju te
komunikacijom razjasniti utjecaj koji ¢e promjena imati za svakog zaposlenika pojedina¢no. Treba
biti iskren i ne pokuSavati umanjiti posljedice promjene. RaspoloZenje i1 izvedba zaposlenika
drasti¢no opadaju, stoga u ovoj fazi oni poc¢inju okrivljavati sebe za nastale promjene (Smith i sur.
2014: 10). Aktivnim sluSanjem vazno je uzeti u obzir povratnu informaciju zaposlenika te im
nastojati pomoc¢i da se nose s promjenom. Zaposlenici ¢e se Cesto nastojati vratiti na postojece ili
prijasnje stanje, a njihov moral, energija i u¢inak i dalje ¢e padati. Spoznaja o propadanju takvih
napora dovodi ih na najnizu to¢ku ucinka, energije i morala koje dodatno karakterizira zbunjenost,
tuga, pa ¢ak i depresija (De Klerk 2023: 155). Empatija, aktivno sluSanje, pruzanje potpore i
konstantna komunikacija o procesu promjene (s ciljem smanjenja neizvjesnosti) i dalje su
najucinkovitiji odgovor na ovo stanje. lako odredeni znanstvenici kritiziraju ovaj model u
primjenjivanju na organizacijske situacije (Corr 2018), daje vrijedne uvide u nacine na koje osobe
mogu dozivjeti promjenu, s obzirom da sve promjene uklju¢uju elemente otpustanja proslosti i
prihvacanja drugacije buducnost.

UspjeSna interna komunikacija temeljena na povjerenju, otvorenosti, nedvosmislenosti,
transparentnosti 1 vjerodostojnosti kreirat ¢e osjecaj zajedniStva medu Clanovima organizacija i
smanjiti neizvjesnost u nadolaze¢im promjenama (Neill 2018: 3). U sljede¢em koraku postupno
dolazi do prihvacanja nove situacije (Smith i sur. 2014: 10). Osoba prihvaca promjenu i prihvaca
je kao svoje buduce stanje. Za znacajne i vece promjene trebat ¢e vise vremena za prihvacanje
novog stanja, medutim neke osobe nikada ni ne dodu u tu fazu. Isto tako, neki pojedinci ¢e zapeti
u jednoj fazi ili oscilirati izmedu dvije, a ponekad ¢e i nazadovati kroz proces (Smith i sur. 2014:
10). Krivulja promjene osobno je putovanje i funkcija vremena. Razli¢ite osobnosti, razlicita
zivotna iskustva, razli¢ite osobne okolnosti u trenutku promjene utjecu na nacin na koji pojedinci
reagiraju — i koliko brzo prihvacaju promjenu. Napori za kreiranjem individualne spremnosti za
promjene pod utjecajem su kolektivne podrske izgradnje 1 oblikovanja svijesti medu ¢lanovima
organizacije o postojanju, izvorima i rjeSenjima problema unutar organizacije (Armenakis i sur.
1993: 686). No, kroz zajednicku obradu informacija, kolektivna spremnost organizacije stalno je
pod utjecajem individualne spremnosti pojedinaca. Clanovi organizacije jedni u drugima traze

potvrdu znacenja, razumijevanje i potporu okolnostima s kojima se organizacija suocava. Stoga su
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1 poruke koje pojedinci primaju o organizacijskim promjenama oblikovane drustvenom
interpretacijom te poruke. Svaka aktivnost izgradnje spremnosti mora uzeti u obzir ovu drustvenu
razmjenu.

Uspjesno prihvacanje promjene kod zaposlenika ovisit i o njihovim osobnostima te na¢inu na koji
uce i prihvacaju nove zadatke (Smith i sur. 2014: 24). Zaposlenici mogu imati razli¢ite osobnosti:
ekstroverti/introverti; senzibilan/intuitivni; logi¢ni/osjeéajni; skloni predrasudama/otvoreni prema
novim iskustvima (engl. Extroverts — Introverts, Sensing — Intuitive, Thinking — Feeling, Judging
— Perceiving). Poznavanje razlicitih osobnosti zaposlenika pomaZze u boljem razumijevanju
njihovog nacina prihvacanja promjena. Pritom ¢e nekim zaposlenicima trebati odredeno vrijeme
da se naviknu na promjenu, dok ¢e je drugi odmah prihvatiti. Primjerice, introvertne i osjecajne
osobnosti ¢e prvo promisliti o promjeni i analizirati njene aspekte, dok ¢e je ekstroverti vrlo brzo
prihvatiti i sudjelovati u njenoj implementaciji. U planiranju pristupa prema promjeni pritom valja
napomenuti da nijedna osobnost nije ,,pogresna®, jer svaki zaposlenik moze sagledati promjenu iz
drugacije perspektive i tako dati svoj poseban doprinos u njenom uspjesnom provodenju.
Armenakis i sur. (1993: 684) navode dva pristupa kojima se moze stvoriti Spremnost zaposlenika
na promjenu. Kao prvo, fokus treba biti na komunikaciji koja treba prenijeti jasnu poruku o
zeljenom stanju koje ¢e donijeti promjena. Zaposlenici koji su spremni na promjene dobro razumiju
prirodu promjene i jasno im je zasto vazna za organizaciju (Madsen i sur. 2005: 215). Drugi nacin
djelovanja je izgradnja povjerenja i uvjerenja kod zaposlenika o posjedovanju znanja, vjestina i
sposobnosti potrebnih za suoCavanje sa zahtjevima koje ¢e donijeti promjena. Zaposlenici
prihvacaju promjene u onoj mjeri u kojoj smatraju da njihove vjestine 1 sposobnosti odgovaraju
novim potrebama, a $to ¢e povecati njihovu spremnost da prihvate promjenu i sudjeluju u
planiranju promjene (McKay 2013: 55). Pritom, dobra komunikacijska strategija otklanja strahove
zaposlenika u vezi s nepovoljnim utjecajem promjene, educira ih o svrsi i vrijednosti promjene te,
u kombinaciji s konzultacijama i razvojnim intervencijama, osnaZuje zaposlenike i potice
povjerenje u njihovu sposobnost da se nose s novim zahtjevima posla (Walinga 2008: 322).
Organizacijska promjena prekida normalne obrasce i rutinske nacine rada organizacije (Choi i
Ruona 2013: 336). U takvoj situaciji, kako bi shvatili novu okolinu i izvukli zakljucke o mogucim
ishodima, pojedinci aktivno traZe informacije i pripisuju znacenje promjeni. To rezultira odredenim
pretpostavkama, ocekivanjima i dojmovima o promjeni, koji €ine individualnu spremnost za

promjene u kontekstu organizacijske promjene.
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4.4.3. Pojava i upravljanje otporom prema promjeni

Negativni stavovi pojedinaca prema organizacijskim promjenama Cesto se konceptualiziraju kao
otpor prema promjenama i promatraju se kao prepreka koju primatelji promjena (obi¢no
zaposlenici) predstavljaju inicijativama za promjene (Choi i Ruona 2013: 332). Otpor se moze
manifestirati kao kognitivno stanje, emocionalna reakcija ili kroz na¢in ponasanja (Penava i Sehi¢
2014: 579). Clanovi organizacije pritom mogu biti vrlo glasni i eksplicitno izrazavati svoje
neslaganje ili mogu biti neobi¢no tihi i uopée ne davati svoje misljene o procesima promjene (Smith
i sur. 2014: 29). Simptomi otpora mogu varirati od nevoljkosti i nedovoljne motivacije za rad, pa

¢ak i do Strajka ili sabotaze, kao $to je prikazano u tablici 12.

Tablica 12. Simptomi otpora prema promjeni

VERBALAN NEVERBALAN

Neslaganje: Metez:
Protuargumenti Nemir
Kritike Nesuglasice
AKTIVAN (napad) Prijetnje Spletke
Polemike Glasine
Nefleksibilnost Grupiranje
Izbjegavanje: Bezvoljnost:
TiSina Nepaznja
. Trivijalizacija Umor
FABIYIAN (BlfE) Zbunjenost Odsutnost
Ismijavanje projekta Interna migracija
Fokus na nevazne teme Bolest

Izvor: Izrada doktorandice prema Fritzenschaft 2014: 30

Otpor moze proizaci iz nekoliko izvora. Kao prvo, otpor se moze javiti zbog (1) prirode promjene,
odnosno njenog opsega, percipirane svrhe, brzine provedbe i sl. (Smith i sur. 2014: 30). Tada
prepreke promjenama dolaze iz strukture i sustava organizacije. To su, primjerice, slaba procjena
uéinka promjene, losa komunikacija, nedostatak edukacije, neodgovarajuc¢e naknade i sl. Takvi
elementi najc¢esce nisu uskladeni sa Zeljenim novim ponasanjem, stoga se zaposlenici Cesto nalaze
u situaciji u kojoj moraju birati izmedu nove vizije i vlastitog interesa (Choi i Rouna 2013: 333).
Sli¢ne stavove iznosi i Burke (2023: 220), koji smatra kako se otpor Cesto javlja u situacijama kada
zaposlenici nemaju izbora i moraju se brzo prilagoditi novom stanju rada i djelovanja. Kada osoba
osjeti da joj se ogranicava sloboda izbora ili djelovanja, pojavit ¢e se negativni osjecaji i instinkt
kojim ¢e htjeti potvrditi svoju neovisnost (Choi i Rouna 2013: 333). Sto su ,,ugroZenije” slobode
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vaznije pojedincima ili §to je prijetnja zahtjevnija, to je reakcija veca (Burke 2023: 220). Stoga ova
linija znanstvenika smatra da pojedinci nisu prirodno otporni na promjene, nego se opiru nacinu na
koji im se promjena namece.

Nadalje, otpor se moze razviti i zbog (2) percipiranih posljedica promjene, odnosno stava o tome
kako ¢e promjena utjecati na pojedinca (Smith i sur. 2014: 30). Zaposlenici prilikom najave
promjene razvijaju odredena ocekivanja od novih procesa (Hubbart 2023). Ukoliko ne razumiju
promjenu dovoljno dobro, ne¢e mo¢i ni kreirati pozitivna ocekivanja prema njoj. Neki pojedinci
mogu razviti i strah prema promjeni posebice ukoliko im je u potpunosti nepoznata. Tada se
najéesce boje kako nova situacija nece biti dobra kao stara ili da joj se ne¢e mo¢i prilagoditi. Isto
tako, medu zaposlenicima moze postojati automatsko ocekivanje 0 neuspjehu promjene jer se ne
uklapa u uspostavljene procese rada, a §to rezultira negativnim stavom prema promjeni.

Kao trece, otpor se moze razviti iz (3) povijesti organizacije, odnosno nacina na koji se u proslosti
provodila promjena (Smith i sur. 2014: 30), ali i iz (4) prijasnjeg iskustva pojedinca s promjenama
(Smith i sur. 2014:30). Na temelju proslih iskustava s promjenom, zaposlenici ¢e razviti oéekivanja
0 Sv0joj sposobnosti obavljanja zadataka prilikom sudjelovanja u novoj promjeni (Rafferty i
Restubog 2016: 3). Ukoliko zaposlenici razviju negativna o¢ekivanja o svom doprinosu i u¢inku
tijekom organizacijske promjene, veca je vjerojatnost razvoja osjecaja cinizma tijekom buducih
inicijativa promjena.

Naposlijetku, otpor se moze razviti i zbog (5) razli¢ite vrste osobnosti pojedinca (Smith i sur. 2014:
30). Tako ¢e introvertnim i osje¢ajnim osobama duze trebati za prihvac¢anje promjene jer im
oznacava izlazak iz zone komfora u kojoj se osjecaju sigurno i u kojoj je sve poznato (Hubbart
2023). Promjena iziskuje nove aktivnosti te moze biti neugodna i zastrasujuca. Ljudi se vezu za
radno mjesto 1 nacin rada te vide promjenu kao negativni proces koji prekida njihovu ugodnu
rutinu. Razumijevanje i poznavanje razli¢itih osobnosti moze pomoc¢i u smanjenju otpora prema
promjeni jer voditelji mogu prilagoditi pristup prema provodenju promjena. Primjerice, ukoliko
znaju da netko od zaposlenika preferira stabilnost, tada ¢e se komunikacijski pristup voditelja
temeljiti na prenoSenju dugorocne vizije i ciljeva te uvjeravanja da ¢e promjena uspjeti ostvariti
postavljene ciljeve. Na sli¢an nacin, razumijevanje i briga o zaposlenicima koji su neskloni riziku
i boje se nepoznatih posljedica promjena omogucuje menadzerima dobivanje povratnih informacija
0 konkretnim brigama i problemima te im pruza mogué¢nost davanja odgovora i podrske kojima ¢e

smanjiti percepciju neizvjesnosti. Ovakav pristup omogucuje menadzerima koriStenje snaga i
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prednosti svakog tipa osobnosti u poticanju zaposlenika na spremnost na promjene. Na primjer,
ekstrovertne osobe se mogu angazirati kao pobornici promjena te tako potaknuti entuzijazam kod
introvertnih osoba, dok emocionalno inteligentni pojedinci mogu pomoc¢i u usmjeravanju i
upravljanju emocionalnim reakcijama svojih kolega tijekom razdoblja tranzicije. Prepoznavanjem
1 postivanjem razliCitih osobnosti unutar timova, svaki menadzer moze kreirati inkluzivno
okruzenje koje podrzava promjene.

Van Dijk i van Dick (2009: 144) smatraju kako se osobe ne opiru promjeni kao takvoj, veé
oc¢ekivanim posljedicama koje mogu biti povezane S promjenom, poput gubitka statusa, smanjenja
plac¢e, manjka kontrole, ili prijetnje njihovoj poziciji i sigurnosti. Ovakav tip otpora autori nazivaju
osobno usmjeren otpor prema promjenama (engl. Person-oriented resistance to change) jer se
manifestira kao osjecaj gubitka prilikom napustanja postojeceg stanja poslovanja. Pritom otpor
proizlazi iz vjerovanja ili brige da ¢e promjena imati negativan utjecaj na iskustvo zaposlenika na
poslu. Osobno usmjeren otpor moze proizaci iz promjene odnosa zaposlenika s organizacijom
(psiholoski ugovor) ili promjene u percepciji 0 svojoj ulozi ili mjestu unutar organizacije.

Druga vrsta otpora koji se javlja medu zaposlenicima proizlazi iz vjerovanja zaposlenika kako
predloZena ili provedena promjena moze biti nekorisna ili ¢ak opasna za organizaciju (Van Dijk i
van Dick 2009: 144). Ovu vrstu otpora autori nazivaju ,,principijelni otpor”, odnosno otpor
usmjeren na nacela (engl. Principle-oriented resistance) i proizlazi iz brige za organizaciju.
Zaposlenici u suvremenim organizacijama svjesni su vaznosti provodenja promjena i njihovog
utjecaja na uspjeh poduzec¢a. Medutim, voditelji promjene i primatelji promjene imaju razlicite
perspektive o ciljevima organizacije i s njima povezanim promjenama, a te perspektive su povezane
s njihovim pozadinama, iskustvima, radnim ulogama i pozicijama u odjelima. VVoditelji promjene
¢esto percipiraju otpor kao nesto Sto se uvijek javlja kod zaposlenika 1 zato mu pogresno pristupaju
(Van Dijk i van Dick 2009: 145). Ako pokreta¢i promjena ocekuju otpor (jer je prirodan i
neizbjezan), moze se pojaviti kao samoispunjavaju¢e prorocanstvo (Ford i Ford 2009: 213).
Ukoliko vodstvo provodi promjenu o¢ekujuci otpor, oni ¢e ga traziti u svakoj reakciji zaposlenika,
¢ime ¢e djelovati na nacin na koji promicu otpor, a takvo ponaSanje ¢e se s viemenom i potvrditi.
Medutim, otpor se moze promatrati s jos jedne strane U kojoj reakcije pojedinaca na promjenu nisu
nuzno disfunkcionalne prepreke ili smetnje uspjesnoj promjeni. Piderit (2000: 785) smatra kako
otpor moze biti motiviran i dobrim namjerama. PonaSanje koje voditelji percipiraju kao

neutemeljenu opoziciju, moZe biti motivirano moralnim nac¢elima i stavovima pojedinca da zastititi
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interese organizacije. Otpor moze podiéi svijest i dati zamah promjeni te osigurati mehanizam
povratne informacije kljucan za proces promjene (Burke 2023: 220). Zato otpor ne treba definirati
kao nesto negativno.

Otpor prema promjeni je prirodan i neutralan - nije ni dobar, ni lo§, ni pozitivan ni negativan, ni
koristan ni $tetan (Ford i Ford 2009: 216). Otpor nastaje kao rezultat kontakta ili interakcije izmedu
dva ili viSe subjekata; dakle potrebne su barem dvije strane i dva stava. Vrijednost koja se pripisuje
pojavi otpora i njegovom intenzitetu, ovisit ¢e o cilju ili kontekstu u kojem se javlja. Otpor nije
svojstvo jednog pojedinca. Nastaje kao rezultat interakcija izmedu voditelja promjena i primatelja
promjena; medusobnih prijedloga i odgovora, ponasanja i reakcija. U definiciju otpora dodatno
treba uzeti u obzir i ¢injenicu da nisu sve promjene korisne (Koller i sur. 2013: 35). Nositelji
promjena takoder mogu pogrijesiti u planiranju, donosenju odluka ili komunikacijskom pristupu te
precijeniti resurse i sposobnosti, ali i podcijeniti vrijeme potrebno za provedbu promjene. S ove
tocke gledista, otpor promjenama moze posluziti kao prednost i1 resurs u provedbi i U uspjeSnom
ostvarenju promjena, zbog ¢ega se uvijek treba ozbiljno shvatiti.

Ford i Ford (2009: 219) naglasavaju vaznost komunikacije u prevladavanju otpora. Kada
zaposlenici razgovaraju, oni oblikuju svoje odnose, ali istovremeno oblikuju i organizacije — pa i
cijele institucije. Takvi razgovori formiraju kontekst u kojem zaposlenici djeluju, te sadrzaj 1
procese putem kojih obavljaju svoj posao. Stoga se promjene provode i u ,,metarazgovorima” i
oblikuju unutar mreza istovremenih, sekvencijalnih i rekurzivnih razgovora koji se odvijaju kroz
svakodnevne interakcije sudionika (Robichaud i sur. 2004: 618). Pritom ,,metarazgovor” oznatava
razgovor o razgovoru, tj. razgovor na vis$oj razini koji se bavi samim procesom komunikacije i
koristi se za opisivanje sloZenijeg sustava razgovora. Ovime se naglasava priroda organizacije kao
vise ili manje povezanog ,,multiverzuma” zajednica: kako onih zajednica koje su povezane, tako i
onih koje su podijeljene praksama i nacinima izrazavanja. Otpor prema promjeni funkcija je
drustveno konstruirane stvarnosti u kojoj osoba Zivi, a ovisno o prirodi takve stvarnosti, ovisit ¢e i
oblik i intenzitet opora (Ford i sur. 2002: 106).

Svaka stvarnost ujedno ¢ini i kontekst u kojem ljudi dolaze u kontakt i komuniciraju, Sto utjece na
nacin na koji pojedinci dozivljavaju svijet, njihove postupke i druge osobe. U tako oblikovanim
organizacijama, promjena se promatra kao fenomen unutar kojeg se uvode, odrzavaju i brisu
razgovori (Ford i sur. 2002: 113). Clanovi organizacije ne govore na isti nadin, niti iste rije¢i

svugdje znace isto. Sudionici zapravo pripadaju razliitim jezi¢nim zajednicama, sudjeluju u
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razli¢itim jezicnim igrama, Citaju tekstove na razli¢ite nacine, daju¢i im zivot 1 energiju
prevodenjem na vlastite jezike (Ford i Ford 2009: 220). Takvo prevodenje, medutim, nije
jednostavno, a s obzirom da ¢e svatko poruku dozivjeti na svoj nacin, promjena se ne moze
komunicirati pretpostavljajuci da postoji univerzalno znacenje za svih, odnosno da dijele zajednicki
jezik koji odrazava novu stvarnost. Umjesto toga, voditelji promjene i primatelji promjene moraju
uloziti dodatan trud kako bi izgradili kulturu temeljenu na medusobnom razumijevanju,

istovremeno se suocavajuci s pitanjima koja proizlaze iz razlika u znacenjima.

4.5. Upravljanje promjenama u malim i srednjim poduze¢ima

Pandemija bolesti COVID-19 koja je zapocela 2020. godine donijela je mnoge promjene i izazove
kako u privatnom, tako i u poslovnom okruzenju. Negativan utjecaj pandemije zabiljezen je u
svakom aspektu Zivota, s ekonomskim, politickim, drustvenim i psiholoSkim implikacijama
(Susanty i sur. 2022). lako je glavni utjecaj koronavirusa bio na ljudsko zdravlje te je prioritet svih
uvedenih mjera bilo o¢uvanje ljudskih Zivota, kriza COVID-19 visestruko je utjecala na poslovne
procese u novim uvjetima. Pandemija je prisilila organizacije na brzu prilagodbu i uvodenje novih
nacina rada, ukljucujuéi rad na daljinu i digitalizaciju poslovanja. Ova transformacija otvorila je
pitanja vezana uz efikasnost, produktivnost i mentalno zdravlje zaposlenika koji su se morali
prilagoditi novim radnim uvjetima. Takoder, pandemija je naglasila vaZnost fleksibilnosti i
sposobnosti brzog prilagodavanja u kriznim situacijama, $to je postalo klju¢no za opstanak mnogih
poduzeca (Susanty i sur. 2022). Dugoro¢ne posljedice ovih promjena tek ée se procjenjivati,
medutim, pandemijski izazovi promijenili su poslovni svijet na fundamentalnoj razini. Od pocetka
2020. godine, zbog pandemije, 24 milijuna MSP u Europskoj uniji suocila su se s nevidenom
ekonomskom neizvjesnoscu (Di Bella i sur. 2023: 3): od prekida poslovanja, problema s viskom
ili manjkom radne snage, pa do povecanih stopa inflacije koje su uzrokovale porast kamatnih stopa,
do povecanog rasta cijene energenata i rasta cijena sirovina, sto je dodatno povecalo pritisak na
poslovanja poduzeca. Izazovi s kojima su se susrela mala i srednja poduzeca u pandemiji, prikazani

su u tablici 13.
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Tablica 13. 1zazovi u poslovanju tijekom pandemije COVID-19

KATEGORIJA TEME
Digitalizacija | Digitalna pismenost
Promjene u preferencijama kupaca | e-trgovina
Promjena zakonske regulative | Prilagodba novom normalnom
Upravljanje rizicima | Otpornost na nepredvidena dogadanja
Globalizacija/de-globalizacija = Regionalizacija opskrbnih lanaca
Izostanci, razbolijevanja, izolacije | Zastita i sigurnost ljudi
Digitalno drustvo (obrazovanje, | Promjene potroSackih navika
e-trgovina, usluge dostave...)
Otkazivanje narudzbi, odgoda pla¢anja, | Problem likvidnosti
nedovoljan protok novca, smanjenje
troSkova...
Rad od kuce, online usluge | Priroda online okruzenja

Izvor: lIzrada doktorandice prema Katavi¢ i sur. 2020: 134

Glavni pokretac¢i promjene tijekom pandemije COVID-19 bili su digitalizacija, promjene u
kupovnim navikama potrosaca, promjene zakonodavnog okvira, rizici, globalizacija /de-
globalizacija, prijelaz na digitalno drustvo, prekidi poslovanja, rad od kuée te rast online usluga
samoizolacije, imala su utjecaj na rad malih i srednjih poduzeca. S ograni¢enim resursima i manjim
kapacitetima opskrbnog lanca, mnoga MSP su imala poteskoca s ostvarivanjem poslovne dobiti
(Erdiaw-Kwasie i sur. 2023). Medutim, i takve okolnosti ,,novog normalnog” u kojima su
organizacije prosle kroz velike promjene, za neka poduzeca su donijele pozitivne transformacije.
PokuSavajuci se prilagoditi izuzetno brzim i dramati¢nim ekonomskim 1 drustvenim promjenama,
MSP-ovi su ,,preko no¢i” morali prije¢i u digitalno i odrzivo gospodarstvo. Osim digitalnog
poslovanja i reorganizacije lanca opskrbe, strategije borbe s pandemijom ukljuéivale su mijenjanje
poslovnih modela i poboljsanje internih procesa poslovanja, te edukacije zaposlenika, kao i
usvajanje brojnih inovacija u proizvodima i uslugama kako bi ih prilagodili na nove zahtjeve
kupaca (Erdiaw-Kwasie i sur. 2023) - sve s ciljem nadomjeStanja nedostataka i ograni¢enja koje je
donio virus. U hrvatskim malim i srednjim poduze¢ima, pandemija je utjecala na smanjenje broja
zaposlenih za 5,1 %, odnosno za 36.363 radna mjesta (Has 2021: 17). Ukupni prihodi za 2021.
godinu bili su manji za 10 % u odnosu na 2019. godinu, konkretno za oko 6,37 milijardi eura (48,6
milijardi kuna).

Mala i srednja poduzeca osjetljivija su na utjecaj vanjskih kriza od velikih poduzeca zbog njihovih
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ogranicenih resursa u vidu vremena, novca i ljudskog kapitala (Martin-Rojas i sur. 2023). Zbog
toga im je teze planirati i provoditi organizacijske promjene (Banham i Wiesner 2006) koje su u
MSP-ovima uglavnom motivirane pritiscima iz vanjskog okruzenja, posebice od strane kupaca
(Ates i Bititci 2011: 5602). Nadalje, provodenje promjene je vrlo personalizirano i pod utjecajem
postupaka, sposobnosti i osobnosti klju¢nih osoba u organizaciji (Beaver i Prince 2004: 35). U
malim i srednjim poduze¢ima osobni identitet i ugled poduzeca usko su povezani i isprepleteni s
poslovnim 1 osobnim uspjehom. Iako je vodstvo dominantno, a upravljacka struktura
centralizirana, mala i srednja poduzeca uglavnom imaju manje formalne, plosnije organizacijske
strukture od vecih poduzeca (Banham i Wiesner 2006). Kao rezultat, u MSP komunikacijski lanac
je kratak, donosenje odluka je brze, stoga imaju odredenu prednost jednostavnijeg provodenja i
lakSeg usvajanja organizacijskih promjena (Lucassen 2020). Nadalje, privatan ugled u zajednici,
ulaganje osobne imovine te potpuna predanost i uklju¢enost u posao, povecavaju vjerojatnost da je
poduzetan i inovativan vlasnik/menadzer MSP-a vrlo motiviran prilagodbi promjenjivom
okruzenju (Gilmore i sur. 2000: 417). Kroz predan, osoban pristup fokusiran na iskreno i to¢no
prenosenje informacija, mala i srednja poduzeéa imaju priliku uspostaviti pozitivan odnos prema
organizacijskim promjenama te njegovati okruzenje u kojem ¢ée se zaposlenici osjecati zadovoljno
na radnom mjestu te spremnije prihvacati nove radne izazove.
Upravljanje promjenama u malim i srednjim poduze¢ima mozZe se sistematizirati u sljedece
karakteristike (Ates i Bititci 2011: 5603):

e Fokus na kratkoro¢nim planovima; nedostatak dugoro¢nog planiranja

e Pristup rjeSavanju problema onako kako iskrsnu— iz dana u dan

e Veci fokus na operativnim 1 tehni¢kim pitanjima

e Ograniceni resursi (vrijeme, financije, ljudi)

e Reakcija na vanjske poticaje

e Tacitno znanje i neformalno donoSenje odluka

e Nedostatak menadzerskih vjestina (posebice ukoliko MSP raste)

e Snazna poduzetnicka orijentacija i trazenje novih prilika poslovanja
Nacin na koji usvajaju promjene moze imati znacajne posljedice na to kako zaposlenici
dozivljavaju cjelokupan proces provedbe promjene i njene ishode. Na primjer, uvodenje promjene
U MSP-ovima moze rezultirati povec¢anim radnim opterecenjem (Beaver i Prince 2004: 38), sto

moze negativno utjecati na moral, energiju, motivaciju, percepciju o sigurnosti posla, te koristenje
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resursa (kljucnih vjestina i iskustava) (Smith i Smith 2007: 406).

U kontekstu upravljanja promjenama u malim i srednjim poduze¢ima, a uzimajuci u obzir danasnje
konkurentsko okruzenje kojeg karakterizira visoka razina nestabilnosti, nesigurnosti, slozenosti i
nejasnoce, javlja se vaznost kreiranja otpornosti (engl. resilience) koje pomaze poduzecima,
posebice MSP-ovima, prilagoditi se i preZivjeti na trzistu (Ates i Bititci 2011: 5603).
Organizacijska otpornost predstavlja sposobnost poduzeca da prezivi, oporavi se, pa ¢ak i raste
nakon $to kriza poremeti poslovne operacije. Organizacijska otpornost je kapacitet organizacije za
reakciju na glavne strateSke izazove kako bi osigurala kontinuitet poslovanja (Herbane 2019: 478).
To ukljucuje sposobnost poduzeta za proaktivno anticipiranje, reagiranje i prilagodbu
promjenama, ali i razvoj novih sposobnosti u koristenju prilika koje proizlaze iz turbulentnog i
dinami¢nog poslovnog okruzenja. Ovim se sugerira potreba za stalnim, proaktivnim i sve brzim
pristupima usvajanja promjene, prije nego Sto njeno uvodenje postane neizbjezno (Hamel i
Valikangas 2003: 62). Postizanjem otpornosti, organizacija postaje sposobna mijenjati se brzo, lako
i na vrijeme (Herbane 2019: 478). Ova prilagodba zahtijeva spremnost, fleksibilnost, odlu¢nost,
kao i mnoge druge vjestine i1 vrijednosti koje ¢e vlasnicima poduzeéa pomoci u prezivljavanju
kriznih razdoblja (Kotsios 2023: 1).

Osim tehni¢kih vjeStina specificnih za podrucje rada te znanja koje vlasnici MSP trebaju
posjedovati za nastavak svakodnevnog poslovanja tijekom kriznog razdoblja, tzv. meke (engl. soft)
vjestine (npr. aktivno slusanje, pregovaranje, neverbalna komunikacija, mo¢ uvjeravanja) takoder
mogu igrati kljuénu ulogu u uspjeSnom poslovanju i1 usvajanju promjena. Takve vjeStine,
sposobnosti i osobine odnose se na stav i ponasanje, a ne na formalno i tehni¢ko znanje (Moss i
Tilly 1996: 256). Isto tako, inherentne karakteristike poput psiholoskih osobina i organizacijskih
karakteristika pojedinaca ili poduzeca mogu povecati otpornost, odnosno povecati sposobnost
poduzeéa u nadilaZzenju poremecaja i izazova (Korber i McNaughton 2018: 1130). Takva
individualna otpornost temelji se na karakteristikama ili kvalitetama kao §to su fleksibilnost,
motivacija, ustrajnost, optimizam, u¢inkovitost i nada (Hmieleski i sur. 2015: 296). Jo$ jedna
klju¢na osobina je preuzimanje odgovornosti za vlastitu buduénost, a s obzirom na to da vlasnici
MSP poslovni uspjeh ili neuspjeh dozivljavao kao osobni, to postaje temeljni Cimbenik za
poduzetnicku otpornost (Kotsios 2023: 3).

Medutim, od pocetka pandemije, brzina i tempo tehnoloskih, drustvenih i geopolitickih promjena

takoder se ubrzala, Cesto brze nego $to poduzecéa i zakonodavne institucije mogu pratiti. Povezani
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rizici sve se vise preklapaju, a razvoj dogadaja u jednom podrucju moze pokrenuti lanac dogadaja
ili uzro¢ne ucinke u drugima. Na primjer, razvoj kibernetickog rizika povezan je s razvojem novih
tehnologija, poput sve vise prisutne umjetne inteligencije (Allianz Global Corporate i Specialty SE
2024: 12). U usporedbi s vremenima prije COVID-19, mnoga su poduzeca sada bolje pripremljena
za prekid poslovanja ili nenadane dogadaje u lancu opskrbe (Allianz Global Corporate i Specialty
SE 2024: 12). Medutim, u post-pandemijskom razdoblju povecao se jaz u otpornosti izmedu velikih
i malih poduzec¢a. Veca poduzeca ¢esce usvajaju lekcije naucene iz pandemije i primjenjuju ih na
prepoznate rizike poput kibernetic¢kih i prirodnih katastrofa. Medu velikim poduzeéima je porasla
svijest o vaznosti upravljanja rizicima, a pritom posjeduju vise resursa i stru¢nog znanja za ulaganje
u njihovo sprje¢avanje i ublazavanje nego manja poduzecéa. Allianz Risk Barometar u kojem 3069
menadzera za upravljanje rizicima iz 92 zemlje identificiraju glavne rizike poslovanja s kojima se
poduzeca suocavaju u 2024. godini, na vrh ljestvice postavlja digitalizaciju, klimatske promjene i
nesigurno geopoliticko okruzenje (Allianz Global Corporate i Specialty SE 2024: 6). Cyber
incidenti najveci su globalni rizik u Allianz-ovom barometru rizika prisutni u poduze¢ima svih
veli¢ina. No, manja poduzeca ranjivija su u slucaju kibernetickog napada ili prirodne katastrofe i
lako mogu zavrsiti s prekidima u poslovanju ili ¢ak prestati poslovati. Upravo kroz internu
komunikaciju mala i srednja poduzeca mogu poboljSati svoju otpornost jer omogucava bolju
transparentnost 1 otvorenost koja doprinosi boljoj suradnju, razmjeni ideja 1 brZzim rjeSavanjem
problema. Poduzec¢a koja su fleksibilna, koja znaju upravljati svojom internom komunikacijom,
koja imaju krace lance odlucivanja te posjeduju kapacitet za brzo u¢enje, mogu postati otpornija te

se uspjesnije prilagoditi brojnim promjenama iz svog okruzenja (Alberti i sur. 2018: 174).

4.6. Uloga interne komunikacije u procesu upravljanja promjenama

Bez obzira na vrstu promjene, nove situacije koje se javljaju u poduzeéima zahtijevaju
komunikaciju na viSoj razini (Men i Bowen 2017). Tijekom procesa promjene, svakodnevne
aktivnosti, rutine i pravila Cesto se prekidaju u vecoj ili manjoj mjeri, ovisno o opsegu promjene.
U takvim okolnostima, kod zaposlenika se javlja osjec¢aj nesigurnosti, pri ¢emu traze vise
informacija kako bi smanjili neizvjesnost, te uspjesno ukomponirali nove nac¢ine rada ili nova
steCena znanja (Luo i Jiang 2014: 134). Ovaj proces preorijentacije odvija se kroz kontinuiranu
komunikaciju izmedu zaposlenika i menadzmenta (Bull i Brown 2012: 138). Upravljanje

promjenama je nemoguce bez odgovaraju¢e komunikacije (Elving 2005: 129). Medutim, ukoliko
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se internom komunikacijom loSe upravlja, ona moze rezultirati brojnim glasinama (Elving 2005:
129) te postati i sam izvor otpora (McClellan 2011: 476). Stoga se interna komunikacija u stru¢noj
i znanstvenoj literaturi naglasava kao kljucan element za uspjesnu provedbu organizacijskih
promjena buduci da sluzi kao alat za najavu, objasnjenje ili pripremu zaposlenika na nadolazece
promjene (Kitchen i Daly 2002: 46).

Za mnoge zaposlenike organizacijska promjena znaci udaljavanje od ustaljenih rutina i procesa
(Kitchen i Daly 2002: 50), a upravo komunikacija sluzi kao jedan od na¢ina kojim se moze izbjeci
nesigurnost zaposlenika i pripremiti ih za ono $to dolazi (Guti¢-Martin¢i¢ 2021: 81). Barrett (2002:
231) naziva internu komunikaciju ,,ljepilom* koje drzi ¢lanove organizacije zajedno u vremenima
promjene jer povezuje osobe i njihove radne procese. Postoje razliciti pristupi komunikaciji
tijekom organizacijske promjene (Johansson i Heide 2008: 291), medutim najéesce se segmentiraju
u dva pogleda (Frahm 2005: 42): (1) komunikacija kao alat, koja za glavni cilj ima informirati
zaposlenike o promjeni, te (2) komunikacija kao drustveno konstruiran proces, koja za cilj ima
uspostaviti osjecaj zajedniStva medu zaposlenicima (Elving 2005: 129). Navedene dvije uloge

komunikacije su detaljnije objasnjenje u poglavljima u nastavku rada.

4.6.1. Komunikacija kao alat za upravljanje promjenama (Instrumentalni, monoloski pristup)

Koristenje komunikacije kao alata, odnosno instrumenta provedbe promjene, temelji se na
monoloskom prijenosu informacija 0dozgo prema dolje te se kao pristup Cesto koristi u provedbi
primarnih promjena (Frahm 2005: 43). Instrumentalni pristup koristi komunikaciju za ostvarenje
planiranih ciljeva, a njime se pruzaju osnovne informacije o promjeni, najcesé¢e kroz razlicite
prezentacije (sastanke) ili pisane upute zaposlenicima. Primarni cilj ovakve komunikacije je
informirati zaposlenika o nadolaze¢im dogadajima, te sSmanjiti njihovu nesigurnost. Komunikacija
kao alat ima ulogu uklju¢iti ¢lanove organizacije u proces promjene s ciljem postizanja njihove
predanosti i dobivanja osjecaja kontrole nad situacijom (Johansson i Heide 2008: 291). Isto tako,
omogucuje efikasno Sirenje informacija dopustajuci otvorenu raspravu, te informira o novoj viziji
i svrsi procesa. Time zaposlenici razumiju svoju ulogu u procesu promjene. Ovaj pristup fokusiran
jena “Sto, kada, tko i kako”, te sluzi kao nacin prijenosa povratnih informacija ¢lanova organizacije
o njihovim stavovima i osje¢ajima (Johansson i Heide 2008: 291). U ovom pristupu dominantan je
realizam kao epistemologija, ¢ime se organizacije promatraju kao racionalni sustavi koji za cilj

imaju povecanje ucinkovitosti planiranih procesa promjena (Te'Eni 2001: 254).
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Ukoliko se koristi iskljucivo kao jedini pristup promjeni, tada zanemaruje brojne vazne elemente,
kao Sto je otpor promjenama, motiviranje zaposlenika ili ukljucivanje zaposlenika u proces
promjene (Bordia i sur. 2004a: 347). U ovom pristupu organizacijskim promjenama, komunikacija
je prepoznata kao kritiCan alat za informiranje, stvaranje razumijevanja i promjenu stavova i
ponasanja zaposlenika. No, najozbiljnija zamjerka istrazivanjima u okviru ovog pristupa jest
izostanak ontoloske i1 epistemoloske refleksije (Johansson i Heide 2008: 292). Sukladno tome,
rijetko se govori o temeljnom odnosu izmedu komunikacije i organizacije, tj. da se organizacije
stvaraju, odrzavaju i obnavljaju kroz komunikaciju kroz zajednistvo koje se postize medu njenim

¢lanovima.

4.6.2. Komunikacija kao drustveno konstruiran proces tijekom promjene (Dijaloski pristup)

U ovom pristupu promjena se shvaca kao fenomen koji se dogada unutar komunikacije (Ford i
Ford 2009: 218), a fokus je na razumijevanju i davanju smisla promjeni unutar zajednice. Proces
promjene odvija se u kontekstu koji se sastoji od ljudskih interakcija i komunikacije, a koji zatim
reproduciraju novu drustvenu stvarnost (Berger i Luckmann 1966: 134); a §to se nadovezuje na
teoriju druStvenog konstruktivizma obradenu u prethodnom dijelu rada. Prema ovoj perspektivi,
procesi organizacijskih promjena uvijek su ovisni 0 situaciji, nisu predvidivi niti linearni
(Johansson i Heide 2008: 294). Komunikacija se stoga moze shvatiti kao proces kojim se stvara
nova druStvena stvarnost unutar koje se promjena proizvodi i odrzava. Nova druStvena stvarnost
oblikuje se, odrzava i mijenja kroz unos i razvoj interpretativnih shema koje se dijele medu
¢lanovima organizacije i kljucne su u oblikovanju individualnog i kolektivnog razmisljanja i
ponasanja (Wray i Fellenz 2007: 3). Osnova organizacijske promjene je sposobnost mijenjanja
razgovora koji oblikuju promjenu (Frahm 2005: 44). Stoga razgovori unutar organizacija oblikuju
proces promjene i nacin na koji se konstruira stvarnost unutar organizacija. Razmjenjujuéi ideje,
rjeSavaju¢i probleme 1 radeéi na zajedniCkim ciljevima, medu zaposlenicima jaca osjecaj
pripadnosti i zajednickog identiteta. Nadalje, zajedniCko sudjelovanje u procesima promjene potice
osjecaj odgovornosti i angazmana, $to dodatno uc¢vrscuje zajednistvo medu zaposlenicima.

Prema ovom pristupu, za usvajanje organizacijske promjene, potrebno je prvo usvojiti promjenu
unutar interpretativnih shema koje oblikuju na¢in razmisljanja i ponasanja zaposlenika. One ¢ine
temeljne zajednicke pretpostavke koje odreduju nadin na koji ¢lanovi organizacije trenutno

zamisljaju svoju organizaciju i njen kontekst te kako se ponasaju u razli¢itim situacijama (Balogun
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i Johnson 2005: 175). Na procese koji dovode do promijenjenog individualnog i kolektivnog
razmisljanja ne utjeCe samo formalna komunikacija, nego i neformalni drustveni procesi poput
neverbalnih i verbalnih interakcija, ukljucujuci traeve, price i glasine (Balogun i Johnson 2005:
provodenju promjene (Lewis 1999: 45). Zaposlenici trebaju dati smisao i zna¢enje onome $to rade,
stoga ¢e uloziti puno svog vremena, odanosti i motivacije za rad u onim poduze¢ima koja im mogu
pruziti to znacenje (Van Vuuren i Elving 2008: 354). Ova perspektiva sugerira da menadzeri koji
namjeravaju promijeniti na¢in na koji zaposlenici rade moraju razmotriti koje znac¢enje zaposlenici
pridaju svom poslu, obvezama, ulozi i statusu koji imaju iz svakodnevnih interakcija na radnom
mjestu.

Kada se zaposlenici suoCe s promjenom, njihova prva reakcija je iznenadenje (Balogun i Johnson
2004: 1576). Ukoliko se promjena ne komunicira na adekvatan nacin, oni ¢e sami stvoriti znacenje
promjene na temelju prijasnjeg iskustva kako bi dali smisao cjelokupnoj situaciji. Njihove misli,
osjecaji 1 namjere sintetiziraju se kroz razgovore. Stoga je davanje smisla novoj situaciji
konverzacijski i narativni proces koji ukljucuje razli¢ite nac¢ine komunikacije - i usmene i pisane, i
formalne i neformalne (Brown 2000: 45). Pojedinci se upustaju u traéeve i pregovore, razmjenjuju
price, glasine 1 prosla iskustva, traze informacije i1 biljeze fizicke reprezentacije ili neverbalne
znakove i signale, poput ponasanja i radnji, kako bi stvorili zakljucke i dali znacenje (Labianca i
sur. 2000: 247). Promjena dolazi kroz promjene u razgovorima i jeziku (Balogun i Johnson 2005:
1576). Dixon (1997: 26) pritom istice kako se najsnaznije intervencije promjena dogadaju na razini
svakodnevnog razgovora. S obzirom na to da ljudi imaju razli¢ite pozadine, interese, iskustva,
obrazovanje, pozicije i sli¢no, svatko od njih moze jednu te istu situaciju interpretirati na razli¢ite
nacine. Davanje smisla promjeni na individualnom nivou oblikuje skupnu reakciju prema promjeni
na organizacijskom nivou (Stensaker i Falkenberg 2007: 139). Inicijative za promjenu i
individualna reakcija medusobno su u interakciji i utjecu jedna na drugu. 1z navedenog proizlazi
kako se organizacija mora promatrati kao pojavno svojstvo promjene (Tsoukas i Chia 2002: 567).
U tom smislu promjena je kontinuiran proces jer ¢lanovi organizacije djeluju, komuniciraju i
improviziraju da bi ispunili svoje zadatke.

Kritika 0 komunikaciji promjene unutar ovog pristupa odnosi se na odsutnost konkretnih metoda i
savjeta o tome kako praktiCari mogu koristiti i iskoristiti komunikaciju tijekom promjene

(Johansson i Heide 2008: 295). Langer i Thorup (2006:3 72) dodatno isticu da ukoliko je
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komunikacija promjene temeljena samo na ovom pristupu narativa i pripovijedanja, moze
rezultirati dodatnom frustracijom zaposlenika. Procesi organizacijske promjene moraju obuhvacati
dijalog s zaposlenicima kako bi uspjeli. Oba navedena pristupa komunikaciji imaju svoje prednosti
i nedostatke, ukoliko se koriste zasebno (Johansson i Heide 2008: 299). Poduzeca se prilikom
komunikacije promjene uglavnom fokusiraju na prvi pristup komunikaciji te ulazu mnogo truda u
komuniciranje svih vrsta informacija o promjeni u biltene, na mrezne stranice, u (masovnu) e-
postu, itd. Komunikacija, medutim, ima za cilj i stvaranje odnosa medusobnog razumijevanja i
povjerenja, odnosno kreiranje zajedniStva medu zaposlenicima (Van Vuuren i Elving 2008: 350).
Takva uloga jednako je vazna za uspje$no usvajanje promjena, kao i pruzanje informacija o novim

inicijativama unutar organizacije.

4.6.3. Pregled strategija upravljanja internom komunikacijom tijekom promjene

Tijekom organizacijskih promjena, interna komunikacija ima razli¢ite funkcije. Kao prvo,
smanjuje neizvjesnost (Men i Bowen 2017). Osjeéaj neizvjesnosti obi¢no se odnosi na cilj, proces
i o¢ekivane ishode promjene i njihove implikacije na pojedine zaposlenike (Bordia i sur. 2004a:
347). Toc¢ne informacije smanjuju neizvjesnost kod zaposlenika i uspostavljaju povjerenje, ¢ime se
povecava osjecaj kontrole i zadovoljstva poslom tijekom promjena. Drugi cilj se odnosi na
prevladavanje otpora prema promjeni. Otpor promjenama vjerojatno je jedna od najizazovnijih
prepreka koju organizacija mora prevladati (Bull i Brown 2012: 138). Lose vodena komunikacija
o promjenama Cesto rezultira otporom prema promjenama i preuveli¢avanjem negativnih aspekata
promjene. Otvorena i transparentna komunikacija educira zaposlenike na svim razinama o nuznosti
promjene te ih motivira da je podrZe. Time se uspostavlja povjerenje 1 potice na javljanje pozitivnih
stavova zaposlenika prema promjenama (Kotter 1996: 5). Na ovo se nadograduje sljedeci cilj, a to
je poticanje zaposlenika na sudjelovanje u procesu promjene (Men i Bowen 2017). Ukoliko se
zaposlenici ukljuce u proces promjene od samog pocetka, imat ¢e osjecaj kontrole nad cijelim
procesom (Frahm i Brown 2007: 379) §to ¢e im pomo¢i u prihvacanju promjene (Appelbaum i sur.
2012: 770). Naposljetku, internom komunikacijom se gradi medusobno razumijevanje (Men i
Bowen 2017). S obzirom da organizacijska promjena cesto ukljucuje narusavanje starih uloga,
rutina i pravila te uspostavljanje novih; komunikacijom se kreira nova stvarnost za zaposlenike
(Men i Bowen 2017).

U kvalitativnom istrazivanju provedenom na 32 zaposlenika koji rade u 18 razli¢itih poduzeca s
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ciljem dobivanja uvida u komunikacijske strategije, barijere, ulogu vodstva te klju¢ne poruke
provodenja organizacijskih promjena, Neill (2018: 18) zakljucuje kako stru¢njaci za internu
komunikaciju do odredene mjere poznaju i razumiju prakse upravljanja promjenama, kao $to je
komuniciranje njene temeljne vizije i vrijednosti, kao i vaznost uloge vodstva u podrSci promjene.
Medutim, naglasava kako postoji prostora za poboljsanje jer u vec¢ini poduzeca stru¢njaci za odnose
s javnos$cu imaju vise takticku ulogu i povremeno ih se ukljucuje u provedbu promjena (samo u
fazi komunikacije, a ne planiranja). Na temelju rezultata istrazivanja, autorica razvija preporuke
uspjesnog provodenja promjene, s aspekta internih odnosa s javnoscu:

1. Osoba zaduzena za internu komunikaciju treba suradivati s rukovodstvom na viSoj razini
na razvoju materijala 1 komunikacijske strategije koje ¢e se zatim usuglasiti s
menadZzmentom na srednjoj razini (direktnim nadredenima) koji objasnjavaju razloge
promjene, njenu uskladenost s vrijednostima organizacije i utjecaj na zaposlenike.

2. MenadZzment na srednjoj razini zatim komunicira promjenu zaposlenima. Jako je vazno,
pritom, omoguditi zaposlenicima komunikaciju povratne informacije kako bi podijelili
svoje brige i eventualne probleme s kojima se susrecu tijekom provedbe promjena.

3. Komunikatori trebaju konstanto poticati dvosmjernu simetricnu komunikaciju te poticati
vodstvo na ukljuéivanje U interakciju sa zaposlenicima, posebice onima koji su na
udaljenim lokacijama

4. Vazno je podijeliti pri¢e zaposlenika koje pokazuju podrsku promjeni te ju tako uskladiti s
identitetom i vrijednostima organizacije

5. Odnosi s javnoscu trebaju biti ukljuceni u tim za donoSenje odluka kada se razvijaju planovi
upravljanja promjenama, kao i za pomo¢ u komunikacijskim strategijama i taktikama.

6. Odnosi s javnos$cu, ljudski resursi i marketing trebaju suradivati pri razvoju i provedbi
komunikacijskih inicijativa za upravljanje promjenama.

Primarna odgovornost interne komunikacije je osigurati jasno, transparentno i pravovremeno
prenosenje promjena svim zaposlenicima s ciljem kreiranja zajednickog razumijevanja i podrsku
za promjene, §to je klju¢no za njihovu uspjeSnu implementaciju. Pritom je suradnja s ostalim
odjelima izrazito vazna. Primjerice, komunikacija s menadZmentom omogucéava razumijevanje
strateSkih ciljeva 1 vizije promjene, dok suradnja s ljudskim potencijalima omogucava uskladu
kompetencija zaposlenika s novim zahtjevima promjene. Voditelj interne komunikacije spona je

koja povezuje razli¢ite segmente organizacije, omoguéavajuci njihov uskladen i neprekinut rad
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tijekom provedbe promjene, navigirajuci ih kroz slozene tranzicijske periode.

Mazzei (2014, citirano u Hubbart 2023) je postavila sveobuhvatan okvir komunikacijske strategije
kojim se moze poboljsati angaziranost zaposlenika i podrska organizacijskim promjenama.
Komunikacijski okvir, prikazan na slici 20, sastoji se od sedam kljuénih strategija koje voditelji

promjene mogu primijeniti kako bi potaknuli u¢inkovitu komunikaciju i podrSku dionika.

(2) Prakticirati
transparentnost

(6) Istaknuti (4) Educv:irati
prednosti promjene ‘ menadZere

Slika 20. Komunikacijske strategije tijekom provodenja promjene
Izvor: Izrada doktorandice prema Hubbart 2023: 162

U prvom koraku (1) vazno je uspostaviti jasan i dosljedan put komunikacije u kojem svi dionici
moraju dobiti relevantne i pravodobne informacije o inicijativi promjene. U drugom koraku (2)
fokus se stavlja na vaznost transparentnosti, 0dnosno na otvorenu i iskrenu komunikaciju sa
zaposlenicima, pruzajuci jasne razloge za predlozene promjene. Time se izgraduje povjerenje (3)
koje se moze posti¢i aktivnim slusanjem, odgovaranjem na povratne informacije i ispunjavanjem
obecanja. Kao sljede¢i korak, slijedi edukacija menadzera (4) kojom ce postati ucinkoviti
komunikatori, opremajuc¢i ih potrebnim vjeStinama za ukljucivanje zaposlenika u smislene
razgovore o inicijativi promjene. Zatim slijedi poveéanje odgovornosti (5) kojima se zaposlenici
aktivno ukljucuju u proces promjene i preuzimaju konkretne zadatke i obveze.

Ova strategija povecava angazman medu zaposlenicima jer se osjecaju osobno odgovornima za
uspjeh promjene. Time se dodatno promicu i organizacijske vrijednosti pomocu kojih zaposlenici
mogu razumjeti razloge promjene te uskladiti svoje ponasanje s vrijednostima organizacije (Mazzei
2014: 88). Nadalje, voditelji promjene trebaju naglasiti medusobne koristi predloZzene promjene
kako za zaposlenike, tako i za organizaciju (6). Ovaj pristup moze pomo¢i zaposlenicima da shvate

koristi promjene, a $to bi trebalo utjecati na njihovu motivaciju da ih podrze. Kona¢no (7), voditelji
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bi trebali usvojiti odredene prakse koje poti¢u i ja¢aju motivaciju zaposlenika, poput prepoznavanja
i slavljenja uspjeha te pruzanja poticaja za dobru izvedbu. Tijekom implementacije ovih strategija
voditelji promjene moraju biti svjesni sebe 1 svojih ogranicenja te razviti empatiju prema dionicima
organizacije (Hubbart 2023). To podrazumijeva razvoj suosjecanja Sa zaposlenicima,
razumijevanje njihovih briga, potreba i perspektiva kako bi u¢inkovito komunicirali i izgradili
povjerenje. Na taj na¢in mogu potaknuti veéi angazman i podrsku zaposlenika procesima promjene.
Ucinkovita komunikacija o promjenama zahtijeva temeljito razumijevanje procesa promjene,
konteksta i ciljanih skupina kako bi se mogle kreirati poruke prilagodene svakoj situaciji.

Clampitt i Berk (1996: 16) su razvili model koji se moze koristiti za uspjesnu komunikaciju tijekom
strateSkih, planiranih promjena, a prikazan je nasSlici 21. Takozvani Model ledenjaka, fluidan je u
svojoj prirodi, $to znaci da mu fokus nije na davanju konkretnih uputa, nego da postavljanju pravih
pitanja u pravom trenutku. Konkretan plan proizlazi iz dinamiéne interakcije klju¢nih

komunikacijskih nacela i odgovora na postavljena pitanja.

Koji ¢e se komunikacijski kanali
koristiti? Koje su kljucne poruke i
kada ce se slati? Kako de se pratiti

proces?

Koja je vizija promjene?
Koji su glavni komunikacijski
ciljevi vodstva?

Strateski dizajn

Kako ¢e promjena utjecati na
zaposlenike; kakve su im
komunikacijske preferencije; tko

su nositelji misljenja?

Analiza publike

Uklapa li se promjena u
kulturu; kakva je percepcija;
koje su prednosti; kako ce se

rjeSavati otpor?

Kontekstualna analiza

Slika 21. Model planiranja komunikacije o promjeni
Izvor: Izrada doktorandice prema Clampitt i Berk 1996: 16
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Slika ledenjaka predstavlja strateski pristup komuniciranju promjena koji se temelji na Cetiri razine
planiranja: — kontekstualna analiza (razina 1) — analiza publike (razina 2) — strateski dizajn
(razina 3) — takticke pripreme (razina 4) (Clampitt i Berk, 1996: 16). Vecina zaposlenika svjesna
je taktickih pitanja koja ukljucuju odabir komunikacijskih kanala, klju¢nih poruka, vremena u koje
¢e se poruke slati te na¢ina na koji ¢e se proces nadzirati. Ta su pitanja ,,iznad vodene linije” i u
srediStu su mnogih komunikacijskih planova, medutim oni su od sekundarne vaznosti i
predstavljaju takticki pristup promjenama, a ne strateski. Najvazniji (i najveéi) dio ledenjaka nalazi
ispod povrsine, a ona poduzecéa koja ignoriraju taj dio teze provode planiranu promjenu. Strateski
pristup komunikaciji promjene ukljucuje kontekstualnu analizu, analizu publike i strateski dizajn.
Kontekstualna analiza ukljucuje ispitivanje pozadine organizacije, njezinih dosadasnjih
komunikacijskih obrazaca, uspjesnost provodenja promjena u proslosti, uskladenost promjena s
organizacijskom kulturom, ispitivanje percepcije promjene i njenog utjecaja na kljuéne veze u
organizaciji, planove za smanjenje otpora medu zaposlenicima te analizu koristi usvojenih
promjena na razini organizacije (Men i Bowen 2017). U ovom koraku identificira se tip promjene
te se procjenjuje koliko znacajno ¢e utjecati na organizaciju (Clampitt i Berk 1996: 17).

Sljedeca razina ledenjaka je analiza publike, tj. identificiranja klju¢nih grupa zaposlenika koji su
pod direktnim ili indirektnim utjecajem promjene (Men i Bowen 2017). Odredivanje klju¢nih
dionika ovisi o vrsti promjene. Kao §to je ve¢ bilo objasnjeno modelom koji je postavila Kiibler-
Ross (Kibler-Ross i Kessler 2009: 10), zaposlenici prolaze kroz razli¢ite faze prilikom promjene,
a koje uklju€uju: (1) Sok, (2) poricanje, (3), ljutnja ili krivnja, (4) cjenkanje i samooptuzivanje, (5)
depresija i zbunjenost, te (6) prihvacanje. Na slican nacin, Men i Bowen (2017) isticu da ¢e nakon
§to vodstvo prenese poruku zaposlenicima, oni takoder proci kroz Cetiri faze reakcija: (1)
otkrivanje (engl. Discovery) —shvacanje onoga Sto se dogada; (2) poricanje (engl. Denial) —
pocetna emocionalna reakcije na promjenu u kojoj ne razumiju vaznost promjene; (3) otpor (engl.
Resistance) —vrijeme zabrinutosti zaposlenika koji ispituju kako ¢e promjena utjecati na njih
osobno i konac¢no, (4) prihvacanje (engl. Acceptance) — faza u kojoj su zaposlenici u potpunosti
informirani 1 pomireni s onim §to se dogada.

Svaka komunikacijska strategija treba biti prilagodena informacijskim i komunikacijskim
potrebama zaposlenika u razli¢itim fazama (Men i Bowen 2017). Na primjer, u fazama otkrivanja
1 odbijanja, menadZeri bi trebali jasno i smireno priop¢iti pojedinosti promjene dajuéi Sto vise

¢injeni¢nih informacija. Fokus je na jasnoj i direktnoj komunikaciji kojom ¢e se smanjiti glasine 1
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pokazati dostupnost i briga menadzmenta (Kraft i sur. 2018: 72). U fazi otpora, organizacije bi
trebale nastaviti komunicirati o razlozima promjene, stvoriti osjecaj hitnosti te jasno i transparentno
objasniti utjecaj promjene. Ovdje se fokus pomice na dvosmjernu komunikaciju, stvaranje
atmosfere povjerenja i kreiranje zajednice u kojoj zaposlenici mogu slobodno izraziti svoje
emocionalne reakcije (Kraft i sur. 2018: 72). Komunikacija treba zadovoljiti emocionalne potrebe
zaposlenika; razjasniti im nedoumice i objasniti sve aspekte promjene (Schulz-Knappe i sur. 2019:
674). Time se prenosi poruka o uvazavanju osjecaja zaposlenika i potencijalnog razvoja tjeskobe,
medutim kroz kreiranje spremnosti na promjene, strah ¢e s vremenom nestati i zamijenit ¢e ga
prihvacanje promjene. Kontekstualna analiza i analiza publike vode do razvoja strategije
komunikacije (Clampitt i Berk 1996: 20) koja se podrazumijeva etican i iskren pristup (Men i
Bowen 2017). Kontinuirana komunikacija S$alje signale zaposlenicima 0 otvorenosti i
transparentnosti vodstva koje Zeli ukljuéiti zaposlenike u promjenu. Iz strategije ¢e se potom razviti
taktike komunikacije, odnosno operativni planovi (Clampitt i Berk 1996: 17).

Komunikacijske taktike uklju¢uju odabir komunikacijskih kanala, oblikovanje klju¢nih poruka i
njihovu prezentaciju, te pracenje cjelokupnog procesa. lako se preporuca koristiti vise razlicitih
komunikacijskih kanala (npr. i tradicionalnih i digitalnih, jednosmjernih i dvosmjernih) jer se
pojacava percepcija poruka (Clampitt i Berk 1996: 17), potrebno ih je koristiti na ispravan nacin.
Na primjer, u pocetnoj fazi, u kojoj je kljuno pruziti $to viSe informacija o promjeni,
najucinkovitijom se pokazala komunikacija licem-u-lice. Medutim, njen efekt ¢e se pojacati
koristenjem popratnih kanala, poput video materijala, e-poste, newslettera ili publikacija jer mogu
ucvrstiti poruku i podsjetiti na izreCene informacije (Lewis 1999: 49). Isto tako, jednosmjerna
komunikacija jo§ uvijek ima vaznu ulogu u procesu promjene, posebice u njenoj pocetnoj fazi,
medutim potrebno ju je ukomponirati s dvosmjernim, simetri¢nim, dijaloskim komunikacijskim
obrascima, koji su kljuéni za poticanje medusobnog razumijevanja i zajednickog tumacenja nove
situacije ¢ime Ce se izgraditi novi radni konsenzus medu onima na koje promjena utjece (Lewis
1999:51). Izvor poruke jednako je vazan, ako ne i vazniji od sadrzaja poruke (Clampitt i Berk 1996:
17). Zaposlenici bolje primaju informaciju o promjeni ukoliko dolazi od njihovog neposrednog
voditelja, a ne od najvise pozicioniranog menadzmenta (Barrett 2002: 221).

Kod oblikovanja poruke, vazno je pruziti dovoljno informacija 0 tome zasto se promjena dogada,
koje ¢e faze ukljuciti te kako ¢e utjecati konkretno na svakog zaposlenika. Isto tako, vazno je

predstaviti sve negativne strane promjene, a ne samo pozitivne (Men i Bowen 2017). Proaktivnim
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rjeSavanjem nedoumica zaposlenika, stvara se okruZenje u kojem se oni osjecaju sigurno $to ¢e
voditi prema brzem prihvacanju promjene (Clampitt i Berk 1996: 23). Sve brige i nedoumice
zaposlenika trebaju se uzeti u obzir te, kada je to moguce, ukljuciti ih u modifikaciju procesa
promjene.

U literaturi je predstavljeno nekoliko komunikacijskih modela s preporukama kako definirati
formalnu poruku koja ¢e oblikovati reakcije i percepcije zaposlenika na planirane inicijative
promjene. Primjerice, Armenakis i suradnici (2002: 170) smatraju da takva poruka mora sadrzavati
pet clemenata. Organizacija mora prenijeti osjec¢aj nesklada (engl. Discrepancyy), odnosno
prenijeti razliku izmedu trenutnog stanja organizacije 1 Zeljenog krajnjeg stanja. U sljedecem
koraku istie se prikladnost promjene (engl. Appropriatenesss), odnosno naglasava da je
predlozena promjena najbolji smjer djelovanja. Zatim zaposlenici moraju znati kako ¢e promjena
utjecati na njih. Ova dimenzija nazva se osoba korist (engl. Personal valence). Zaposlenici takoder
trebaju biti obavijesteni da ¢e primiti podrsku (engl. Principal support) tijekom provodenja
promjene. Naposljetku, komunikacija treba ulijevati osjecaj ucinkovitosti (engl. Efficacy) koji ¢e
doprinijeti osje¢aju samopouzdanja i povjerenja u uspjeh tijekom tranzicijskog razdoblja. Reakcija
zaposlenika (pozitivna ili negativna) na promjenu, ovisit ¢e o tome koliko dobro poruka o promjeni
obuhvaca navedene dimenzije (Jimmieson i sur. 2009: 197). Nesto drugaciji koncept komunikacije
promjene formulirao je Barrett (2002: 220), koji je identificirao pet specifi¢nih ciljeva za
ucinkovitu komunikaciju promjena. Kao prvo, komunikacija promjena mora pruZiti sazetu i
dosljednu poruku s ciljem informiranja zaposlenika o viziji i strateSkim ciljevima organizacije, kao
i posljedicama za zaposlenike. Drugo, poruka o promjeni treba motivirati zaposlenike da podrze
prijedlog organizacije za promjenu. Trece, poruka treba potaknuti zaposlenike da teZe boljoj
izvedbi. Cetvrto, komunikacija o promjeni trebala bi smanjiti nesporazume (i glasine) koje mogu
djelovati suprotno naporima za provodenje promjene. Konacno, poruka o promjeni trebala bi
uskladiti izvedbu zaposlenika sa strateSkim i operativnim ciljevima organizacije. I na kraju, vazan
je odabir trenutka komunikacije promjene i pracenje njenog napretka s ciljem prilagodbe i
poboljsanja komunikacijske strategije (Clampitt i Berk 1996: 23).

Vecina navedenih komunikacijskih modela temelji se na komunikacijskim strategijama prilikom
provodenja planirane promjene (Frahm 2005: 17). S obzirom na to da se sve vise isti¢e ¢injenica
da poduzeca posluju u okruzenju kontinuiranih promjena, nacin na koji se interna komunikacija

sustavno i planirano provodi, moze utjecati na prihvacanje ili otpor prema promjeni (Frahm 2005:
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17). U kontekstu upravljanja kontinuiranim promjenama, istice se vaznost dvosmjerne
komunikacije (Weick i Quinn 1999: 380) temeljene na dijalogu, odnosno na konstruktivnoj
konverzaciji, sudjelovanju, aktivnom slusanju i poStovanju (Bokeno i Gantt 2000: 241). Kod
organizacija koje prolaze kroz kontinuirane promjene, realna i stvarna komunikacija promjena
rijetko je strukturirana, formalizirana ili isplanirana kao $to sugeriraju brojni modeli i strategije iz
znanstvene i strucne literature (Mills 2003: 6). Mnoge price o promjenama dogadaju se kroz
neformalnu komunikaciju ve¢ spomenute ,,vinove loze” te kroz razgovore u hodnicima koje vecina
istrazivanja zanemaruje (Frahm 2005: 22). Pridavanje smisla promjeni koje se odvija kroz
neformalne razgovore moze dominirati u organizaciji i utjecati na percepciju promjene, stoga
upravo ono §to se pri¢a u pozadini, na hodnicima, moze biti realan barometar spremnosti

zaposlenika na promjenu te se kao takav ne smije zanemariti.

4.6.4. Vaznost percepcije zaposlenika o kvaliteti komunikacije o promjeni

Kvaliteta komunikacije o promjeni kljucan je aspekt upravljanja promjenama, buduci da nacin na
koji se prenosi informacija o promjeni moze zna¢ajno utjecati na percepciju zaposlenika, njihovu
spremnost na prihvacanje promjena te njihov angazman u implementaciji novih inicijativa (Lewis
2014: 23). Prema Armenakisu i Bedeianu (1999: 309), kvalitetna komunikacija o promjeni
ukljucuje pravovremeno, jasno i transparentno prenoSenje informacija o ciljevima promjene,
ocekivanim ishodima i utjecaju na pojedince i organizaciju. Kada komunikacija nije dovoljno
kvalitetna, zaposlenici mogu razviti osje¢aj nesigurnosti i otpora prema promjenama, $to moze
znacajno ugroziti uspjeh promjene (Kotter 1996: 56).

Kvaliteta komunikacije o promjeni moze se promatrati kroz nekoliko klju¢nih dimenzija: jasnocu,
pravovremenost, transparentnost i relevantnost (Shulga 2021: 501). Jasno¢a podrazumijeva
precizno formuliranje poruka koje su lako razumljive za sve ¢lanove organizacije. Ako informacije
nisu dovoljno jasne, moze do¢i do pogreSnih interpretacija i stvaranja nepotrebnih strahova medu
zaposlenicima (Elving 2005: 130). Pravovremenost informacija tice se njihove isporuke u
odgovaraju¢em trenutku, prije nego Sto se pojave spekulacije ili tracevi koji mogu narusiti
povjerenje u organizaciju (Rafferty i Restubog 2010: 1311). Transparentnost se odnosi na otvorenu
komunikaciju koja omogucuje zaposlenicima uvid u razloge za promjenu, tijek promjene i
o¢ekivane rezultate (Shulga 2021: 14). Relevantnost informacija podrazumijeva njihovu

prilagodbu specificnim potrebama razlic¢itih skupina zaposlenika, s naglaskom na pruzanje
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informacija o razlozima za promjenu i njenog utjecaja na njihove svakodnevne aktivnosti
(Goodman i Truss 2004: 225).

Komunikacija o promjeni igra dvostruku ulogu u procesu promjene: s jedne strane, sluzi kao
sredstvo za prenosenje informacija, dok s druge strane djeluje kao alat za upravljanje percepcijama
i ponaSanjem zaposlenika (Lewis 2007: 25). Uc¢inkovita komunikacija moZe smanjiti otpor
zaposlenika prema promjeni, povecati razinu angazmana i olaksati prilagodbu na nove uvjete rada
(Lines 2005: 13). Elving (2005: 135) naglasava kako kvalitetna komunikacija treba biti
dvosmjerna, omogucujuci zaposlenicima da postavljaju pitanja, iznose svoja misljenja i izrazavaju
zabrinutosti. Takva interaktivna komunikacija moze povecati osjecaj ukljucenosti zaposlenika i
smanjiti anksioznost vezanu uz promjene.

Jedan od glavnih izazova u upravljanju promjenama je osigurati konzistentnost komunikacijskih
poruka tijekom cijelog procesa promjene (Rafferty i Restubog 2010: 1312). Provodenje promjene
nije jednokratan proces, ve¢ se Cesto provodi po fazama zbog Cega je vazno uskladiti
komunikacijsku strategiju i poruke svakoj fazi promjene, pruzajuci pritom zaposlenicima
informacije o napretku i moguéim izazovima ili preprekama. Koristenje razlic¢itih komunikacijskih
kanala moZe povecati ucinkovitost komunikacije o promjeni i pomo¢i u cilju prilagodbe
komunikacijske strategije svakoj fazi promjene (Johansson i Heide 2008 :294). Tradicionalni
kanali, poput osobnih sastanaka i pisanih obavijesti, mogu se kombinirati s digitalnim medijima,
kao $to je elektronicka posta, video-konferencije i razlicite intranet platforme. Time Ce se povecati
doseg poruke i osigurati ve¢u vidljivost od strane zaposlenika (Goodman i Truss 2004: 223). U
dosadas$njim istraZivanjima kvaliteta komunikacije promjene promatrala se kroz razlicite
konstrukte, a rezultati su pokazali kako ima pozitivan utjecaj na ishode i ponaSanja povezana s
organizacijskim promjenama. Pritom je u dosada$njim istraZivanjima ova varijabla uglavnom bila
operacionalizirana kao jednodimenzionalan konstrukt. Primjerice, Allen i suradnici (2007) su u
istrazivanju provedenom na zaposlenicima jedne javne organizacije koristili upitnik od 9 ¢estica u
kojem su ispitanici trebali ocijeniti komunikaciju o promjenama koju su primili u odnosu na: (1)
pitanja vezana uz posao, (2) provedbu promjena, i (3) strateSka pitanja, prema tri dimenzije:
korisnost, pravovremenost i to¢nost. Sli¢no, u istrazivanju U kojem se ispitivao utjecaj kvalitete
komunikacije o promjenama na reakcije studenata u eksperimentalnoj studiji (u kojem su trebali
zamisliti da su na poslu), Jimmieson i suradnici (2013) koristili su upitnik od Cetiri Cestice kojim

se ispitao stupanj do kojeg su ispitanici percipirali komunikaciju o promjeni kao to¢nu, korisnu,
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prikladnu i dostavljenu na vrijeme. Sli¢no, Schulz-Knappe i suradnici (2019) su u istrazivanju
provedenom na 608 njemackih zaposlenika promatrali ovaj konstrukt kroz Sest Cestica: procjena
komunikacije o promjeni, iskrenost, transparentnost, uvazavanje, ukljucivanje i podrska. Jos jedno,
novije istrazivanje koje je provedeno tijekom COVID-19 pandemije na zaposlenicima americ¢kih
poduzeca, mjerilo je percepciju kvalitete komunikacije o promjeni kroz 9 Cestica (pravovremenost,
korisnost, konkretnost, povoljnost, potpunost, vjerodostojnost, te koriStenje putem prikladnih
kanala i pozitivne). (Sun i sur. 2021). Zbog relevantnosti teme i zbog toga Sto su se u upitniku
ispitanici trebali osvrnuti na organizacijske promjene koje su se odvile u posljednjih godinu dana,
u ovome radu koristen je upitnik autora Sun i suradnici (2021). Upitnik je prikladan za koriStenje i
u post-COVID-19 razdoblju jer omogucava procjenu kvalitete komunikacije organizacije tijekom
Cestih i velikih promjena kojima su zaposlenici bili izloZeni te osigurava uvid u njihovu percepciju
0 pravovremenosti, to¢nosti, korisnosti i potpunosti informacija koje su primili. U post-COVID-19
razdoblju, kada su jasne 1 vjerodostojne informacije klju¢ne za smanjenje nesigurnosti i povecanje
povjerenja zaposlenika, ovaj upitnik moze konkretnije procijeniti kvalitetu komunikacije prema
novim izazovima i potrebama.

Kvaliteta komunikacije o promjeni posebno je vazna u kontekstu malih i srednjih poduzeca, gdje
se promjene ¢esto provode intuitivno, bez jasno definiranih planova i strategija (Barrett 2002: 220).
U takvim uvjetima, komunikacija moze igrati klju¢nu ulogu u oblikovanju percepcije zaposlenika
o promjeni. Ako se promjena ne komunicira na transparentan nacin, zaposlenici mogu razviti
osje¢aj nesigurnosti i1 zabrinutosti, $to moZe dovesti do poveanog otpora prema promjeni
(DiFonzo i Bordia 1998: 299). Stoga je vazno usmjeriti posebnu pozornost na kvalitetu
komunikacije o promjeni, prilagoditi informacije potrebama zaposlenika te potaknuti razvoj
medusobnog povjerenja i podrske (Kotter 1996: 63). S obzirom na to da su dosadasnja istrazivanja
provedena su ili uzorku studenata, ili na zaposlenicima svih poduzeca, te kroz studije slucaja na
velikim organizacijama, isti¢e se potreba promatranja varijabli percepcije kvalitete komunikacije
o promjeni u malim 1 srednjim poduze¢ima na ve¢em uzorku zaposlenika koji rade u razli¢itim

industrijama i sektorima.
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4.7. Pregled dosadasnjih istraZivanja o doprinosu interne komunikacije u prihvacanju
promjena

Internom komunikacijom se formiraju i odrzavaju komunikacijski sustavi izmedu poslodavca i
zaposlenika (Tkalac Ver¢i¢ 2021: 2). Njena efikasnost ovisi o veli¢ini i kulturi organizacije, stilu
vodstva, te stabilnosti i dostupnosti resursa, stoga ne postoji univerzalan pristup upravljanja
internom komunikacijom tijekom organizacijskih promjena. Medutim, da bi bila ucinkovita,
komunikacija mora biti redovita, iskrena, jasna i lako razumljiva, a svi elementi i dimenzije interne
komunikacije usmjereni na kreiranje zajedniStva i pruzanje potpore zaposlenicima (Smith 2006:
304). Time se grade dobri odnosi sa zaposlenicima koji postaju motiviraniji u ispunjenju
organizacijskih ciljeva. Troskovi povezani s loSim odnosima sa zaposlenicima procjenjuju se na
450 do 550 milijardi dolara godiSnje, te ukljucuju izostanke s posla, prituzbe na rad, prekide u
proizvodnji i lo§ ucinak (Silsbee 2020). Negativno radno okruzenje moze narusiti moral
zaposlenika i ugled poduzeca, Sto dugoro¢no moze utjecati na njegovu odrzivost i uspjeh.

Interna komunikacija jedno je od najbrze rastu¢ih podrucja specijalizacije u odnosima s javnoscu,
a komunikacija o upravljanju promjenama jedna je od tri najvaznije teme rangirane kao prioritet
medu prakticarima (Neil 2018: 1). Interna komunikacija informira i educira zaposlenike na svim
razinama te ih motivira u podrzavanju planirane strategije poduzeca (Bull i Brown 2012: 138). Za
vrijeme organizacijskih promjena teZe je zadrZati angaZiranost zaposlenika jer je na radnom mjestu
prisutna neizvjesnost koja moze utjecati na razvoj brojnih drugih emocija, poput ljutnje,
ogorcenosti 1 frustracije, pri ¢emu upravo efikasna komunikacija moze podrZzati jedinstvo ¢lanova
organizacije i smiriti neizvjesnost i tenzije (Luo i Jiang 2014: 144). Participativha komunikacija na
radnom mjestu omogucuje zaposlenicima bolje razumijevanje promjena i1 stjecanje osjecaja
kontrole nad njenim ucincima. Koriste¢i se razli¢itim komunikacijskim kanalima, voditelji
promjena mogu ucinkovito prenijeti informacije zaposlenicima kako bi pojacali vaznost upucene
poruke te priblizili promjenu zaposlenicima (Men i sur. 2022: 8).

Dosadasnja istrazivanja ukazuju na to da uspjeSna interna komunikacija moze povecati
angaziranost zaposlenika, poboljSati razumijevanje strateskih ciljeva te olaksSati prilagodbu na
promjene (Bull i Brown 2012: 138). Unato¢ rastu¢em interesu za ovu temu, potrebno je detaljnije
istraziti specificne aspekte interne komunikacije koji najvise pridonose uspjesnoj provedbi
promjena. U nastavku poglavlja slijedi pregled i sinteza dosadasnjih istrazivanja koja su promatrala

povezanost i ulogu interne komunikacije u organizacijskim promjenama, s naglaskom na klju¢ne
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uvide i rezultate. Time se moze dobiti sistematska analiza glavnih trendova istrazivanja, definirati
istrazivacki jaz te predvidjeti potencijalni smjerovi buducih istrazivanja u ovom dinami¢nom

podrudju.

4.7.1. Analiza dosadasnjih istrazivanja o povezanosti zadovoljstva internom komunikacijom i
spremnosti ha promjene

Zadovoljstvo internom komunikacijom moze se definirati kao osjecajan odgovor koji se javlja
prilikom ispunjenja ocekivanih ciljeva i standarda u komunikacijskom procesu razmjene
informacija, uzimajuéi u obzir medusobni, grupni i organizacijski kontekst (Tkalac Ver¢i¢ 2021:
2). Zadovoljstvo internom komunikacijom je stoga socio-emocionalni ishod koji proizlazi iz
komunikacijskih interakcija. Cesto se interna komunikacija poistovjeéuje sa zadovoljstvom
internom komunikacijom, iako je drugo posljedica prvoga, odnosno komunikacijsko zadovoljstvo
posljedica je komunikacijske prakse. Zaposlenici, u nacelu, zele aktivnije sudjelovati u
komunikacijskim interakcijama s kolegama i nadredenima jer time zadovoljavaju interpersonalne
potrebe za uzitkom i uklju¢ivanjem (Anderson i Martin 1995). Tada je veéa vjerojatnost za
izgradnju dobrih odnosa na radnom mjestu (Gray i Laidlaw 2004: 426). Nadalje, postoji visoka
pozitivna korelacija izmedu zadovoljstva komunikacijom i op¢eg zadovoljstva poslom (Kulachai i
sur. 2018: 121). Zadovoljstvo zaposlenika komunikacijom vazno je jer upravo oni imaju klju¢nu
ulogu u sveukupnoj ucinkovitosti organizacije. S druge strane, ishodi loSe organizacijske
komunikacije (tj. gdje se pretpostavlja nisko zadovoljstvo komunikacijom zaposlenika) ukljucuju
smanjenu predanost zaposlenika, frekventnije izostanke, ceS¢e napuStanje posla 1 smanjenu
produktivnost (Hargie i sur. 2002: 417). Na individualnoj razini, lo§a komunikacija moze rezultirati
povec¢anom nesigurno$¢u u obavljanju radnih zadataka, povecanim stresom i profesionalnim
sagorijevanjem (Gray i Laidlaw 2004: 427). Nesigurnost ili sumnja u to $to promjena znaci za
zaposlenike uglavnom je uzrokovana nedostatkom informacija, §to moze izazivati stres medu
zaposlenicima (Rafferty i Griffin 2006: 1155). Stoga je potrebno otvoriti se dvosmjernoj
komunikaciji, pritom slusajuci povratne informacije i reagirajuci na sugestije zaposlenika (Neves i
Eisenberger 2014: 191).

Navedeno je potvrdeno i dosada$njim istrazivanjima. Rezultati komunikacijske revizije provedene
u velikoj europskoj zdravstvenoj organizaciji koja je prolazila kroz unutarnju reorganizaciju

pokazala je kako nedostatak interne komunikacije moze ,, zaslijepiti” menadZere prilikom
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donosenja odluka i odmaknuti fokus od zaposlenika i njihovih radnih zadataka (Robson i Tourish
2005). U fazi prolaska kroz promjene, u navedenoj zdravstvenoj organizaciji su identificirani veliki
komunikacijski problemi u svim aspektima komunikacijskog procesa. Pojedina¢ni i kumulativni
ucinci komunikacijskih problema ocitovali su se u nemoguénosti ukljuCivanja zaposlenika i
menadzera u uspjeSno provodenje organizacijskih promjena. Istrazivanjem se naglasila klju¢na
uloga interne komunikacije u uspjeSnom usvajanju organizacijskih promjena.

Jo$ jedno istrazivanje provedeno na 311 zaposlenika velikih poduzeéa u Maleziji pokazalo je
pozitivan utjecaj interne komunikacije na odanost promjeni koja je mjerena kroz tri dimenzije:
afektivnu, kontinuiranu i normativnu odanost (Marchalina i Ahmad 2017). Istrazivanjem je
zakljuceno kako uspjesna interna komunikacija pomaze u razvoju povjerenja medu zaposlenicima,
zbog Cega zaposlenici postaju odani poduzeéu, a time i organizacijskim promjenama. Sli¢ne
rezultate su dobili i Torabzade i suradnici (2020) u istrazivanju provedenom na 200 stru¢njaka za
tjelesni odgoj u Teheranu, a ¢iji su rezultati pokazali znac¢ajnu korelaciju izmedu uspjesne interne
komunikacije i svih aspekata organizacijske uc¢inkovitosti, ¢ime se naglasila vaznost komunikacije
kao klju¢nog faktora u upravljanju promjenama i organizacijskoj uspjesnosti. Isto tako, istrazivanje
koje su proveli Amiot i suradnici (2006) na zaposlenicima zrakoplovne kompanije u Australiji
pokazalo je povezanost percepcije zaposlenika o karakteristikama dogadaja unutar kojeg se odvija
promjena s procjenom promjene. Oni sudionici koji su ocijenili provedbu promjene na pozitivan
nacin (ocijenili su vodstvo ucinkovitim, te su se osjecali konzultiranim 1 informiranim), percipirali
su promjenu kao manje stresnu nego oni zaposlenici koji su negativno ocijenili provedbu promjene.
To su potvrdili i Bansal i King (2020) istrazivanjem kojim su pokazali pozitivan i znacajan utjecaj
komunikacijske ucinkovitosti na zadovoljstvo zaposlenika za vrijeme organizacijskih promjena.
Jos jedno istraZivanje provedeno u Europi, konkretno na 608 njemackih zaposlenika, pokazalo je
statisticki znaCajan i pozitivan utjecaj interne komunikacije (promatranu kroz varijable iskrenost,
transparentnost, razumijevanje i ukljucenost) na pruzanje podrSke promjenama u organizaciji
(Schulz-Knappe i sur. 2019).

Nadalje, Linke i Zerfass (2011) su u istrazivanju provedenom na 440 zaposlenika europske
multinacionalne kompanije povezali internu komunikaciju i inovacijsku filozofiju s inovacijskim
aktivnostima i organizacijskom kulturom. Autori su zakljucili kako stvaranje inovacijske kulture
unutar poduzeca zahtijeva dobro posloZzenu internu komunikaciju koja treba usmjeravati

zaposlenike prema razli¢itim fazama inovacije, istovremeno uzimajuci u obzir 1 individualnu razinu
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identifikacije zaposlenika s inovacijama. Interna komunikacija treba odgovoriti istovremeno na
razliCite zahtjeve, prilagoditi se razliCitim fazama promjene sa specifi¢nim porukama za koje je
takoder korisno koristiti razli¢ite komunikacijske kanale. Zaposlenici ¢e prolaziti kroz razlicite faze
suoCavanja s promjenom (inovacijom) $to nije linearna funkcija vremena nego ¢e svaka grupa
zaposlenika imati svoj tijek suocavanja s promjenom.

Li i suradnici (2021) su promatrali ulogu interne komunikacije u upravljanju organizacijskim
promjenama tijekom COVID-19 pandemije, s fokusom na na¢in na koji utjeCe na reakcije
zaposlenika tijekom dramati¢nih promjena. Pritom se interna komunikacija promatrala kroz
transparentnu komunikaciju, odnosno kroz otvorenu, iskrenu, to¢nu, pravovremenu, uravnotezenu
i nedvosmislenu komunikaciju. Anketni upitnik proveden na 490 zaposlenika u SAD-u pokazao je
kako transparentna interna komunikacija moze pomo¢i prilikom suocavanja s organizacijskim
problemima, te smanjiti neizvjesnost. Nadalje, moze pozitivno utjecati na odnose izmedu
zaposlenika i organizacije tijekom organizacijskih promjena. Sli¢ne rezultate su dobili i Anani-
Bossman i suradnici (2024) u svom istrazivanju provedenom na 533 zaposlenika u Ghani.

U analizi zasebnih dimenzija interne komunikacije i promatranja njihove uloge u organizacijskim
promjenama, pregledom literature nije pronadeno istrazivanje koje istovremeno ispituje utjecaj
svih osam dimenzija na prihvac¢anje promjena. Dostupna istrazivanja su uglavnom fragmentirana,
tj. promatraju ulogu jedne ili nekoliko dimenzija u odnosu na razli¢ite aspekte organizacijske
promjene — i to najceS¢e na uzorku zaposlenika koji rade u velikim poduze¢ima. Pritom je
najintenzivnije promatrana komunikacija zaposlenika s nadredenim. Primjerice, istraZivanje
provedeno na zaposlenicima tri usluzna MSP u Australiji (Farr-Wharton i Brunetto 2007), pokazalo
je kako kvaliteta odnosa izmedu nadredenih 1 zaposlenika objasnjava gotovo polovicu razloga zasto
su zaposlenici prihvatili ili odbili organizacijske promjene. Oni zaposlenici koji su bili manje
zadovoljni odnosom s nadredenim, bili su manje zadovoljni i komunikacijskim procesima, $to je
utjecalo i na njihovu razinu zadovoljstva poslom i produktivnoséu. Nadalje, Arnaout i Esposito
(2018) su proveli kvalitativno istrazivanje (studiju sluc¢aja) na zaposlenicima malih i srednjih
poduzeca u Libanonu u kojem su putem intervjua Zeljeli provijeriti utjecaj menadzerskih vjeStina
na sposobnost uspjesnog upravljanja promjenama u turbulentnom okruzenju (promjene izazvane
ratnim zbivanjima). U kriznim okolnostima menadzment se oslanja na dijalosku komunikaciju u
kojoj zaposlenici mogu utjecati na tijek promjena.

Sto se ti¢e istrazivanja na zaposlenicima ostalih poduze¢a, Yue i suradnici (2023) su na 417
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zaposlenika americkih poduzeca razli¢itih veliCina pokazali pozitivan utjecaj empaticne
komunikacije nadredenog na namjeru ostanka zaposlenika u organizaciji tijekom promjena
izazvanih COVID-19 pandemijom. Kada nadredeni koriste empati¢nu komunikaciju tijekom
organizacijskih promjena, dolazi do razvoja povjerenja zaposlenika u nadredene, Sto igra vaznu
ulogu u kvaliteti odnosa izmedu zaposlenika i organizacije. Sli¢no istrazivanje koje su proveli Men
I suradnici (2020) na 439 americkih zaposlenika pokazali su pozitivan doprinos karizmati¢ne
komunikacije izvrsnog vodstva (komunikacijsko ponasanje koje potic¢e i omogucuje promjene), na
pozitivne reakcije na promjene, ukljucujuéi otvorenost za promjene i bihevioralnu podrSku
promjenama. Gopinath i Becker (2000) su povezali komunikaciju menadZmenta s razja$njavanjem
novih dogadaja i povecanjem percepcije proceduralne pravde tijekom promjene koja se tice
otpustanja zaposlenika u velikoj kemijskoj kompaniji u SAD-u. Zatim, Nova i Hadiyan (2017) su
povezali percipiranu organizacijsku potporu i razmjenu informacija izmedu voditelja i zaposlenika
na razvoj spremnost na promjene kod zaposlenika jedne banke. No, s druge strane, longitudinalna
studija provedena na zaposlenicima javne organizacije u SAD-u koja je prolazila kroz dramati¢ne
promjene pokazala negativan utjecaj hijerarhijske udaljenosti izmedu nadredenih i zaposlenika na
afektivnu odanost promjeni, dok transformacijsko vodstvo neposredno naredenog nije imalo
statisti¢ki znacajan utjecaj na afektivnu odanost promjeni (Hill i sur. 2012).

Jo§ jedna dimenzija koja se CeS¢e proucavala u dosadaSnjim istrazivanjima je komunikacijska
klima. Rogiest i suradnici (2015) su na 134 djelatnika zaposlena u policijskoj upravi potvrdili
doprinos pozitivne organizacijske klime (orijentirane na ukljucenost zaposlenika), na afektivnu
odanost promjeni. Neill i suradnici (2020) su na uzorku od 1034 americkih zaposlenika iz poduzecéa
razlicitih veli¢ina pokazali kako otvorena i participativna komunikacijska klima izravno doprinosi
razvoju afektivne predanosti promjeni te ponaSanju koje podrzava promjenu. Komunikacijska
klima obiljeZena otvorenosc¢u i sudjelovanjem jaca identifikaciju zaposlenika s organizacijom, $to
dovodi do pozitivne reakcije zaposlenika na promjene. Kada se zaposlenici identificiraju s
organizacijom, skloni su vjerovati u intrinzi¢nu vrijednost promjene 1 vjerojatnije ¢e podrzati
inicijativu za promjenu kroz medusobnu suradnju.

Istrazivanja koja promatraju ostale dimenzije interne komunikacije, poput zadovoljstva povratnom
informacijom, zadovoljstva horizontalnom komunikacijom, zadovoljstva korporativhom
informirano§c¢u, zadovoljstvo kvalitetom komunikacije na sastancima te zadovoljstvo kvalitetom

medija komunikacije, nisu uvelike zastupljena u literaturi. U promatranju uloge povratne
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informacije, poveznica se moze povuci s istrazivanjem koje su proveli Men i suradnici (2020) u
kojem su pokazali pozitivan utjecaj simetri¢ne interne komunikacije (temeljene na dijalogu i
ravnopravnosti, empatiji i moguénosti povratne informacije) na afektivnu odanost promjeni, a
navedeno se pozitivno odrazava na ponaSanje koje ide u prilog prihva¢anja promjene. Sun i
suradnici  (2021) su takoder promatrali ulogu simetri¢ne interne komunikacije tijekom
organizacijskih promjena te su dokazali njen utjecaj na javljanje pozitivnih osje¢aja kod
zaposlenika. Oba istrazivanja provedena su na uzorku zaposlenih u poduzeé¢ima svih veli¢ina.

U analizi horizontalne komunikacije, Cunningham i suradnici (2002) su proveli istrazivanje na 654
zaposlenika jedne bolnice, te su pokazali slabu povezanost medusobne podrske kolega na radnom
mjestu sa spremnoSc¢u na promjene. Nadalje, podrska kolega nije bila povezana sa sudjelovanjem
u promjeni, ali je bila povezana sa manjom emocionalnom iscrpljenos¢u. Nasuprot tome, Madsen
i suradnici (2005) su u istrazivanju na 464 zaposlenika zaposlena u éetiri velika ameri¢ka poduzeca
pokazali znaCajnu povezanost spremnosti na promjene i odnosa medu kolegama. Ostala
istrazivanja su pokazala indirektne odnose. Ebby i suradnici (2000) su otkrili povezanost
percipirane organizacijske podrSke i povjerenja u kolege sa spremnos$¢éu na promjene. Weber i
Weber (2001) su pokazali kako je podrska na radnom mjestu povezana s organizacijskom
spremno$¢u na promjene. Medutim, vazno je napomenuti kako varijable koje mjere stupanj
podrske, interakcije i1 povjerenja ne predstavljaju isti koncept, stoga su potrebna dodatna
istrazivanja kojima se ispituje uloga zadovoljstva komunikacijom s kolegama na razvoj spremnosti
na promjene.

Istrazivanja neformalnih komunikacijskih procesa u sklopu organizacijskih promjena jos su rjeda,
medutim ovaj tip komunikacije ne smije se zanemariti. U istrazivanju koje su proveli Rafferty i
Restubog (2015) u kojem su promatrali promjene nastale spajanjem jednog Filipinskog poduzeca,
autori su otkrili kako je u vrijeme najave spajanja, medu zaposlenicima postojala intenzivna
neformalna komunikacija. Nadalje, isto istrazivanje je pokazalo kako neformalni komunikacijski
procesi imaju dugoroc¢an ucinak na dobrovoljni ostanak zaposlenika (ili njihov odlazak) unutar
organizacije. Jo$ jedno istrazivanje koje su proveli Jiang i suradnici (2020), pokazalo je negativan
utjecaj nepovoljnih neformalnih informacija na reakciju studenata na promjenu i mogucu pojavu
otpora. Istrazivanje je provedeno na 215 studenata u Kini, a rezultati su pokazali kako su
nepovoljne neformalne informacije pruzene prije organizacijske promjene (1) pozitivno povezane

S namjerom otpora, te (2) negativno povezane s individualnim u¢inkom tijekom organizacijske
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promjene.

Kod analize zadovoljstva korporativhom informiranoscu, Li i suradnici (2021) su na istrazivanju
provedenom na 490 zaposlenika americkih poduzeca razli¢itih veli¢ina potvrdili pozitivan utjecaj
transparentne interne komunikacije na razvoj poticajnog ponasanja i suocavanja s problemima,
smanjenje neizvjesnosti i razvoj dobrih odnosa izmedu organizacije i zaposlenika tijekom COVID-
19 pandemije. Isto tako, Yue i suradnici (2019) su u istrazivanju provedenom na 414 americkih
zaposlenika, dokazali pozitivan utjecaj transparentne komunikacije na razvoj povjerenja tijekom
promjene. Medutim, transparentna komunikacija nije bila direktno povezana s otvoreno$céu
zaposlenika prema promjeni. U jo$ jednom kvalitativnom istraZivanju provedeno na jednom malom
poduzecu zakljuceno je kako interna transparentnost pomaze uspjeSnom rastu poduzeca jer pruza
informacije potrebne za ostvarenje individualnih, timskih i organizacijskih ciljeva (Street i Meister
2004: 477). S druge strane, netransparentna komunikacija moZe umanjiti sposobnost donoSenja
odluka. Autori naglaSavaju mali broj istrazivanja koji se bave transparentnom komunikacijom te
poticu na dodatna istrazivanja uloge ove varijable u ukupnoj uspjesnosti poduzeca.

U promatranju dosadasnjih istrazivanja koja su proucavala ulogu komunikacije na sastancima,
Guntner 1 suradnici (2021) su pokazali kako grupna komunikacija temeljena na rjeSavanju
problema (engl. Solution-focused communication) moze povecati spremnost na promjene. Autori
su naglasili vaznost strukturirane diskusije na sastancima kao taktiku za postizanje spremnosti na
promjene jer se ovim putem ucinkovito 1 brzo mogu rijesiti nedoumice te potaknuti clanove grupe
na proaktivno rjeSavanje problema. Isto tako, Ellis i suradnici (2023) su u svom istraZivanju
provedenom na bolni¢kom osoblju pokazali da medu-grupna komunikacija koja se temeljila na
¢estim sastancima 1 neformalnim diskusijama moZe utjecati na razvoj poticajnog okruZenja u kojem
zaposlenici iskazuju vecu spremnost na promjene.

Naposlijetku, zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije djelomi¢no je promatrano u
istrazivanju kojeg su proveli Men i suradnici (2022), a u kojem testirali utjece li koriStenje
komunikacijskih kanala na smanjenje osjecaja nesigurnosti zaposlenika prema promjeni i na
afektivnu predanost zaposlenika na promjenu. Rezultati istrazivanja provedenog na 1034
zaposlenika u Americi pokazali su jaci utjecaj izravne i osobne interakcije (putem tradicionalnih
komunikacijskih kanala) na razvoj afektivne predanosti na promjenu, od suvremenih (masovnih)
medija komunikacije. Transparentnost komunikacije o percipiranoj promjeni negativno je utjecala

na nesigurnost zaposlenika u pogledu promjene i pozitivno utjecala na afektivnhu odanost
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zaposlenika promjeni. S obzirom na to da se ovim istrazivanjem promatralo ukupno zadovoljstvo
kvalitetom medija komunikacije, u budu¢im istrazivanjima se preporuca detaljnije ispitati
pojedinaénu uloga komunikacijskih kanala, odnosno =zaseban doprinos svake vrste

komunikacijskog kanala.

4.7.2. Analiza dosadasnjih istraZivanja o povezanosti zadovoljstva internom komunikacijom i
percepcije kvalitete komunikacije o promjeni

Visokokvalitetna komunikacija promjene definira se kao informacija koja je to¢na, korisna,
prikladna i odgovara na brige zaposlenika (Jimmieson i sur. 2009: 197). Nacin na koji se
informacije o promjeni prezentiraju mogu utjecati na percepciju kvalitete komunikacije o promjeni.
Zbog toga je vazno promatrati utjecaj zadovoljstva internom komunikacijom na percepciju
kvalitete komunikacije o promjeni, medutim, njihov trenutni broj u stru¢noj i znanstvenoj literaturi
je ograni¢en (Mohr i Sohi 1995; Allen i sur. 2007). Sun i suradnici (2021) su u svom istrazivanju
pokazali pozitivnu povezanost simetricne interne komunikacija tijekom krize (COVID-19
pandemije) s percepcijom zaposlenika o kvaliteti komunikacije promjene. Autori zakljuc¢uju kako
interna komunikacija poboljsava procjenu zaposlenika o kvaliteti primljene informacije vezano uz
organizacijsku promjenu. U okruzenju u kojem zaposlenici mogu postavljati pitanja, izrazavati
zabrinutost i davati svoje sugestije i prijedloge o organizacijskim promjenama, njihova percepcija
0 kvaliteti dostavljene informacije o promjeni ¢e biti bolja, a ujedno ¢e i sprijeciti nepotrebne
glasine na radnom mjestu.

Mohr i Sohi (1995) su potvrdili utjecaj percepcije o kvaliteti komunikacije na zadovoljstvo
komunikacijom. Njihovo istrazivanje pokazalo je zna¢ajan utjecaj obrazaca dijeljenja informacija
unutar komunikacijskog kanala na protok komunikacije i kreiranje medusobnih odnosa. Jo$ jedno
istrazivanje koje su proveli Self i suradnici (2007) na 467 menadZera velike medunarodne
telekomunikacijske kompanije pokazalo je kako je odnos izmedu sadrzaja promjene i percepcije
organizacijske komunikacije statisticki znaCajan pozitivan. KoriStenjem kvantitativnog 1
kvalitativnog pristupa, autori su otkrili kako je percepcija organizacijske promjene znacajno
povezana sa sadrzajem promjene (na¢inom na koji ¢e utjecati na zaposlenika) te komunikacijom
promjene (koja proizlazi iz procesa provodenja promjene). Nadalje, istrazivanje je takoder
pokazalo kako je razina u kojoj zaposlenici percipiraju organizacijsku promjenu kao opravdanu

pod utjecajem njihove percipirane organizacijske podrske.
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Informacije koje se prenose zaposlenicima najceS¢e dolaze od menadzmenta i hijerarhijskom
linijom se spustaju niz organizaciju (Bull i Brown 2012: 139). Postoje prednosti u ovom procesu,
jer poruke koje dolaze od onih koji imaju mo¢ nose veci znacaj, medutim postoje i nedostatci. Kada
se informacije prenose niz hijerarhijsku piramidu, ¢esto se gubi kontekst, pa zaposlenici na nizim
razinama manje razumiju informacije koje primaju. Primljene poruke tada Cesto samo sadrze
podatke kako ¢e se promjena dogoditi, a izostavljaju razloge zbog kojih se promjena dogada (Bull
i Brown 2012: 139). Informacije su ,,proizvod ” koji se posjeduje i resurs koji treba ¢uvati. Cesto
se zato informacije (na srednjoj upravljackoj razini) zadrzavaju, mijenjaju ili manipuliraju
(Witherspoon i Wohlert 1996: 382). Na taj nacin stvara se ,,Sum” u procesu komunikacije koji
iskrivljuje originalnu poruku (Shannon 1948: 1). Kako Quirke (2008: 147) sugerira, komunikacija
je kljucan element u educiranju zaposlenika o svim ¢imbenicima koje mogu utjecati na njihovo
radno mjesto. Dvosmjerna komunikacija izmedu menadZera i1 zaposlenika poboljSava procjenu
kvalitete dobivenih informacija o promjeni (Sun i sur. 2021: 5). Kod dvosmjerne komunikacije,
zaposlenici mogu postavljati pitanja, izrazavati zabrinutost i davati prijedloge o organizacijskim
promjenama. Na taj nacin se takoder mogu sprijeciti i/ili razjasniti glasine na radnom mjestu
(Puyod i Charoensukmongkol 2021: 807) te poboljsati percipirana kvaliteta komunikacije o

promjeni medu zaposlenicima (Sun i sur. 2021: 5).

4.7.3. Analiza dosadasnjih istrazivanja o povezanosti percepcije kvalitete komunikacije o promjeni
I spremnosti na promjene

Zaposlenici ¢e komunikaciju o promjeni definirati kao visokokvalitetnu ukoliko su informacije
odgovorile na njihove nedoumice, omogucujuéi im suocavanje s promjenom (Allen i sur. 2007:
200), $to se percipira kao oblik organizacijske podrske (Sun i sur. 2021: 6). Ukoliko zaposlenici
nisu zadovoljni sa sluzbenom internom komunikacijom, okrenut ¢e se drugim izvorima, primjerice
drustvenim medijima na kojima mogu razmjenjivati ideje 1 izraZavati svoje brige, ponekad i bez
otkrivanja identiteta (Kim i Scott 2019: 410). Kim i Scott (2019: 419) su u svom istrazivanju
pokazali negativnu povezanost percepcije kvalitete komunikacije o promjeni s traZzenjem
informacija 1 podrSke na jednoj anonimnoj mobilnoj aplikaciji. Drugim rije¢ima, kada zaposlenici
ne dobiju korisne, pravovremene, to¢ne i prikladne informacije o trenutnim organizacijskim
promjenama putem sluzbenih izvora, okrenut ¢e se neformalnim izvorima.

Navedeno je potvrdeno i dosadasnjim istrazivanjima. Jimmieson i White (2011) su u istrazivanju
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provedenom na uzorku od 82 zaposlenika jednog hotela koji je prolazio kroz promjene re-
brendiranja, pokazali utjecaj percepcija kvalitete komunikacije promjene na podrsku promjeni.
Sli¢ne rezultate su dobili i O'Connor i suradnici (2017) u svom istrazivanju na zaposlenicima Koji
su se selili u nove urede. Van Praet i Van Leuven (2022) su provele studiju slu¢aja na zaposlenicima
europske javne institucije u kojoj su koriStenjem kvalitativnih i kvantitativnih metoda istrazile
ulogu komunikacije u ranoj fazi provedbe promjene. U kvantitativnom dijelu, koji je proveden na
718 zaposlenika, pokazalo se kako nedostatak jasne, nedvosmislene komuniakcije predstavlja
prepreku razvoju spremnost ina promjene. S obzirom na to da su dosada$nja istrazivanja ve¢inom
promatrala ovu varijablu u kontekstu velikih poduzeca i institucija, potrebno je ispitati navedeni

odnos i na zaposlenicima malih i srednjih poduzeca.

4.7.4. Analiza dosadasnjih istraZivanja o medijacijskim i moderatorskim utjecajima na povezanost
zadovoljstva internom komunikacijom i spremnosti na promjene

Dosadas$nja istrazivanja sve viSe prepoznaju kako povezanost izmedu zadovoljstva internom
komunikacijom 1 spremnosti na promjene nije linearna, ve¢ ukljucuje slozene medijacijske 1
moderatorske procese. Medijacijski utjecaji, poput povjerenja u menadzment ili percepcije
organizacijske podrske (Rafferry i Restubog 2009) ili samoucinkovitost (Zainab i sur. 2022), mogu
posredovati ovaj odnos, dok moderatorski faktori kao $to su uloga vodstva (Saeed i sur. 2024) ili
pak emocionalna iscrpljenost (Raza i sur. 2022), mogu utjecati na smjer ili snagu promatranih
odnosa medu varijablama. Procesi globalizacije i digitalizacije ubrzali su dinamiku usvajanja
promjena u danasnjim organizacijama, zbog Cega radno okruZenje postaje neizvjesnije
(Christensen i sur. 2020: 7). Digitalni oblici komunikacije promijenili su nacine na koje se posao
mora 1 moze obavljati u tradicionalnim uredima i otvorili nove prilike za drugaciju organizaciju
rada. Stoga se danasnje tipi¢no radno mjesto sastoji ne samo od fizickog ureda, nego i od online
sfera na kojima zaposlenici moraju Cesto biti prisutni, zbog Cega nestaju granice izmedu
profesionalne i privatne sfere (Deloitte, 2021).

Granice izmedu poslovnog i privatnog Zivota dodatno su izbrisane tijekom pandemije COVID-19
Sto je imalo negativne uc¢inke na radno vrijeme zaposlenika (Adisa i sur. 2022: 1695), uzrokujuéi
povecanje prosjecnog radnog dana za 8,2 % ili 48,5 minuta (DeFilippis i sur. 2022: 1), §to ukazuje
na povecanje obujma posla mnogih zaposlenika. U takvim okolnostima povecanih radnih zahtjeva

koji se moraju zavrsiti u kratkom roku, nove promjene mogu dodatno opteretiti zaposlenike
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(Chénevert i sur. 2019: 210). Tada promjena predstavlja samo jos jedan izvor stresa za zaposlenike,
Sto moze rezultirati nizom negativnih ishoda.

Ovaj rad ispituje utjecaj zahtjeva rada i preoptereCenosti informacijama koji predstavljaju
organizacijske zapreke i proizlaze iz preopterecenosti ulogom, a za koje je dokazano da utjecu na
povecani stres na poslu, kao i namjeru napustanja radnog mjesta (engl. Turnover intentions) (Hakro
i sur. 2022), afektivnu odanost (Chénevert i sur. 2013), ali i profesionalno sagorijevanje (Mori¢
Milovanovi¢ i Cvjetkovi¢ 2024). Medutim, mali je broj istrazivanja kojima se ispitalo ucinke
zahtjeva rada u kontekstu organizacijske promjene, a posebice u pogledu spremnosti zaposlenika
na promjenu (Youssef 2000; O'Connor 2017; Chénevert i sur. 2019). Zahtjevi rada odnose se na
fizicke, drustvene ili organizacijske elemente posla koji apsorbiraju znacajan fizicki ili mentalni
napor pojedinca i mogu uzrokovati iscrpljenost (Presti i Nonnis 2014: 90). Iscrpljenost zatim
dovodi do negativnih ishoda i ponasanja jer zaposlenici nemaju dovoljno energije nositi se s
konstantno novo-nadolaze¢im zahtjevima na poslu (Bakker i sur. 2023b: 395), posebice ukoliko ih
prate kratki rokovi, ekstremna optereCenja i percipirana nesposobnost za ispunjavanje
organizacijskih o¢ekivanja (O'Connor i sur. 2017: 631). Dosad provedena istrazivanja pokazala su
moderatorski utjecaj zahtjeva rada na vezu izmedu praksi provodenja promjene i ponasanja koje
podupire promjenu. Drugim rije¢ima, prakse provodenja promjena uspjeS$nije ukoliko se
zaposlenici na radnom mjestu suoc¢avaju s niskim do srednjim radnim opterecenjem (O'Connor i
sur. 2017). Medutim, istrazivanje koje su proveli Chénevert, Kilroy i Bosak (2019), pokazalo je da
nejasnost uloge i sukob uloge utjecu na spremnost na promjene, dok preoptere¢enost poslom nije
imala takav utjecaj, stoga su potrebna dodatna istraZivanja kojima bi se rasvijetlio njihov utjecaj u
organizacijskim promjenama.

Preopterec¢enost informacijama jos je jedan vrlo Cest stresor u organizacijskom okruzenju. Definira
se kao stanje u kojem je ucinkovitost pojedinca smanjena zbog izloZenosti velikoj koli¢ini
informacija, a u poslovnim organizacijama pocinje se intenzivnije proucavati krajem 20. stoljeca
razvojem informacijsko-komunikacijskih tehnologija (ICT) (Hoq 2016: 50). Paradoksalno, iako su
nove tehnologije trebale olakSati 1 ubrzati poslovne procese, najéeS¢e se upravo njihov razvoj
smatra glavnim uzrokom nastajanja ovog stanja. S razvojem novih tehnologija, brzina generiranja
informacija drasticno se ubrzala, izazivaju¢i kod ljudi preopterecenost koja im otezava pronalazak
potrebne informacije u odredenom vremenskom periodu iz odgovarajucih izvora.

Kao S§to se u proslosti upravo manjak informacija navodio kao glavni uzrok nemoguénosti
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donosenja odluka, tako je danas situacija upravo suprotna — iz velike koli¢ine informacija koje
dolaze iz razlicitih perspektiva i izvora, jako je tesko odluciti koju informaciju uzeti kao relevantnu.
Stoga, u danasnje vrijeme protok informacija sve vise ima odlike ,,turbulentne struje” koju je tesko
kontrolirati (Melinat i sur. 2014: 72). Brojna istraZivanja su pokazala kako upravo previSe
informacija na radnom mjestu mozZe dovesti do stresa, nezadovoljstva poslom ili negativnog
utjecaja na psihicko i fizicko zdravlje (Edmunds i Morris 2000: 18). U ovom procesu se javlja jos
jedan fenomen, a to je anksioznost ili briga je li vazan dio informacije propusten u volumenu
dostupnog materijala. U ovakvim okolnostima informacija koju osoba prima postaje smetnja ili
prepreka, a ne pomo¢ (Bawden i sur. 1999: 250).

Pandemija COVID-19 dodatno je katalizirala ove probleme, a s obzirom na trendove rasta
koriStenja online moguénosti rada, virtualnih sastanaka i ostalih aplikacija, o¢ekuje se da ¢e ovakav
kontekst rada ostati trajan (Arnold i sur. 2023), stoga je vazno uzeti u obzir preopterecenost
informacijama na radnom mjestu i posljedice koje moze imati za zaposlenike. Empirijska
istrazivanja pokazuju pozitivan utjecaj preopterec¢enja informacijama pozitivno na sindromom
sagorijevanja (Mori¢ Milovanovi¢ i Cvjetkovi¢ 2024) i negativan utjecaj na zadovoljstvo poslom
(Hunter i Goebel 2008), kao i na sposobnost donosenja kvalitetnih odluka (Phillips-Wren i Adya
2020). Istrazivanje provedeno na temu utjecaja tehnostresa na predanost promjeni na
administrativnim zaposlenicima u visokoskolskim ustanovama pokazalo je znacajan i negativan
odnos izmedu tehnoloske invazije (engl. Techno-invasion) i tehnoloske nesigurnosti (engl. Techno-
insecurity) na predanost promjeni, dok je interna komunikacija moderirala vezu izmedu tehnoloske
neizvjesnosti (engl. Techno-uncertainty) i predanosti promjeni. To ukazuje na ¢injenicu kako
interna komunikacija pomaze menadzmentu u upravljanju tehnostresom zaposlenika, posebno
tehnoloskom neizvjesnosc¢u (Zainun i sur. 2020).

Medutim, uloga preoptere¢enosti informacijama u organizacijskim promjenama, kao i prateca
empirijska istrazivanja u poduzec¢ima su rijetka, odnosno gotovo ni ne postoje. S obzirom na to da
je u stanju preoptere¢enosti informacijama ucinkovitost pojedinca smanjenja, a mogucnost
donosenja odluka otezana (Bawden i sur. 1999: 250), za pretpostaviti je da ¢e ovako stanje imati
utjecaj na spremnost zaposlenika na promjene. U okolnostima kada zaposlenik treba dovoljno
informacija o promjeni koje bi mu olakSale noSenje s promjenom i prihvacanje novog stanja,
informacijsko preoptere¢enje moze negativno djelovati na proces obrade informacija jer osoba (1)

nema dovoljno vremena za djelovanje, (2) ne posjeduje (ili ne moze prepoznati) kvalitetne
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informacije potrebne za obradu, te (3) ima poteskocée s donoSenjem odluka (Bawden i sur. 1999:
250).

U promatranju medijacijskih utjecaja u doprinosu interne komunikacije na organizacijske
promjene, dosadasnja istrazivanja su istaknula vaznost efikasno poslozene interne komunikacije
koja poti¢e medusobnu razmjenu informacija izmedu pojedinaca i organizacije s ciljem
uskladivanja medusobnih ideja i ponasanja (Kim 2021: 6). Takva komunikacija ¢ini i samu
organizaciju uspjeSnijom jer gradi dugoro¢ne veze temeljene na povjerenju, otvorenosti i
povezanosti sa zaposlenicima. Na taj nacin se uspjesnije rjeSavaju konflikti i naglasava poStovanje
prema dionicima poduzeca. Stoga je nacin na koji zaposlenici percipiraju informacije o promjeni,
vazan za postizanje spremnosti na promjene. Ukoliko je njihova percepcija o komunikaciji
promjene pozitivna, smanjit ¢e im se neizvjesnost i anksioznost o nadolaze¢im promjenama (Meyer
2021: 33). Pritom, visokokvalitetna komunikacija o promjeni mora zadovoljiti dva cilja (Petrou i
sur. 2018: 1767): (1) smanyjiti osjecaj nesigurnosti, te (2) opravdavati nuznost promjene. Ukoliko
su oba cilja ispunjena, zaposlenici ¢e se lakse prilagoditi na promjene (Petrou i sur. 2018: 1767).
Isto tako, percepcija kvalitete komunikacije o promjeni pomaze u stvaranju svjesnosti i Zelje za
sudjelovanjem u promjeni (Hiatt 2006: 59).

Rafferty i Restubog (2010) su u longitudinalnom istraZivanju na jednom poduzecu u Filipinima
koje je prolazilo kroz velike strukturalne promjene spajanja s velikim poduze¢em pokazali kako je
percepcija zaposlenika koji imaju loSe iskustvo s promjenom negativno povezana s afektivnom
predanos¢u promjeni. No, s poboljSanjem interne komunikacije i sve ¢eS¢im prijenosom poruka o
promjeni, anksioznost koju su zaposlenici osjecali prema promjeni se smanjivala. Dakle, kvaliteta
komunikacije o promjeni posredovala je u vezi izmedu percepcije kvalitete vodstva 1 reakcija
zaposlenika na promjene. Nadalje, u istrazivanju na 71 zaposleniku koji rade na razlicitim
pozicijama i industrijama u Njemackoj, Meyer (2021: 20) je pokazao posrednicku ulogu kvalitete
komunikacije o promjeni u vezi izmedu transformacijskog vodstva i spremnosti zaposlenika na
promjene (Meyer 2021: 33), no navedena veza nije direktno istraZzena na zaposlenicima malih i
srednjih poduzeca. Sun i suradnici (2021: 20) su na 490 zaposlenika Sjedinjenih Americkih Drzava
pokazali medijacijski utjecaj percepcije kvalitete komunikacije o promjeni u vezi izmedu interne
komunikacije i identifikacije s organizacijom. Na sli¢an nacin, Rogiest i suradnici. (2015) su na
134 djelatnika policijske uprave pokazali kako kvaliteta komunikacije o promjeni posreduje u

odnosu pozitivnog utjecaja komunikacijske klime na razvoj afektivne odanosti promjeni. Drugim
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rijeCima, kada zaposlenici dobivaju jasne, pravovremene i razumljive informacije o promjenama,
osjecaju se ukljucenima u sve aktivnosti, $to jaca njihovu emocionalnu povezanost s procesom

promjene.

4.7.5. Ogranicenja dosadasnjih istrazivanja

Pregled dosadasnjih istrazivanja o ulozi interne komunikacije u spremnosti zaposlenika na
organizacijske promjene ukazuje na nekoliko klju¢nih zakljucaka, ali i znacajne nedostatke u
postoje¢em znanju. Istrazivanja su dosljedno pokazala kako kvalitetna komunikacija moZe smanjiti
otpor zaposlenika prema promjenama, povecati njihovu angaZziranost te pospjesiti uspjesnost
implementacije promjena. Medutim, velik dio tih istrazivanja koncentriran je na velike organizacije
i poduzeca, dok su mala i srednja poduzeéa relativno zanemarena u literaturi. U sektoru malih i
srednjih poduzeca, koji je od kljuéne vaznosti za gospodarstvo mnogih zemalja, nisu dovoljno
istrazeni specifi¢ni oblici komunikacije te njihov utjecaj na organizacijske promjene. Nedostatak
empirijskih istrazivanja na ovom podruéju otvara vazan istrazivacki prostor koji zahtijeva dublje
razumijevanje.

Jedan od kljuénih nedostataka i ograni¢enja dosadasnjih istrazivanja predstavljanja cini
zanemarivanje promatranja interne komunikacije kao visedimenzionalnog konstrukta, stoga nisu
sve njene dimenzije sustavno istrazene u kontekstu organizacijskih promjena. Postoje istrazivanja
koja promatraju Sire aspekte komunikacije, kao §to su komunikacijska klima ili transparentnost, ali
manjkaju detaljne analize specifiénih dimenzija interne komunikacije, poput zadovoljstva
povratnom informacijom, zadovoljstva horizontalnom  komunikacijom, zadovoljstva
korporativnom informirano$¢u, zadovoljstva komunikacijom na sastancima te zadovoljstva
kvalitetom medija komunikacije. Vecina dosadasnjih radova je, dakle, usmjerena na opée aspekte
komunikacije, ostavljajuéi praznine u razumijevanju kako pojedine dimenzije doprinose
spremnosti zaposlenika na promjene.

Nadalje, iako su mnogi radovi prou¢avali povezanost interne komunikacije i razli¢itih oblika
prihvacanja promjena (poput spremnosti na promjene, podrske promjenama, otvorenosti prema
promjeni isl.), nisu uzeli u obzir ulogu moderatora i medijatora koji mogu oblikovati ovaj odnos,
poput informacijske preopterecenosti ili kompleksnosti radnih zadataka zaposlenika. S obzirom na
to da su dosadaSnja istraZivanja pokazala njihov negativan utjecaj na razli¢ite, druge,

organizacijske ishode, potrebno je ispitati njihov utjecati na vezu izmedu interne komunikacije i
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spremnosti na promjene.

Sve navedeno upucuje na ociti istrazivacki jaz koji se nastoji popuniti u ovome radu. Cilj disertacije
je, stoga, ispitati ulogu interne komunikacije u spremnosti na promjene zaposlenika malih i srednjih
poduzeca, uzimajuc¢i u obzir njenu visedimenzionalnost. Takoder, istrazivanjem ¢e se promatrati
utjecaj moderatorskih i medijatorskih varijabli s ciljem razumijevanja okolnosti koje mogu oslabiti
promatranu vezu. Na taj nacin, istrazivanje ¢e pruziti nove uvide u dinamic¢an odnos izmedu interne
komunikacije i spremnosti na promjene. Dodatno ¢e i s prakti¢ne strane pomoc¢i menadZerima
malih 1 srednjih poduzeca u boljem razumijevanju nacina na koji mogu poboljSati komunikacijske

procese kako bi uspjesnije upravljali promjenama u svojim organizacijama.

4.8. Sinteza klju¢nih spoznaja

Cetvrto poglavlje pruzilo je detaljan pregled organizacijskih promjena, s fokusom na njihove
definicije, vrste, dimenzije i teorijske okvire. Time je pruzilo Siru perspektivu o na¢inu na koji se
organizacijske promjene konceptualiziraju u literaturi, ali i kako se njima moze komunikacijski
upravljati u razlic¢itim kontekstima u praksi. Organizacijske promjene mogu se kategorizirati S
obzirom na tri glavne karakteristike: planiranje (planirane vs. neplanirane), opseg (primarne vs.
sekundarne) i trajanje (epizodne vs. kontinuirane). Ove razlike su klju¢ne jer oblikuju okvir unutar
kojeg zaposlenici dozivljavaju promjene, utjecuci na nacin na koji interpretiraju i reagiraju na nove
razvojne situacije unutar svog radnog okruzenja. Dimenzije promjene—sadrzaj, kontekst, proces i
ishod—takoder su detaljno obradene, pruzajuci sveobuhvatan okvir za razumijevanje sloZenosti
viSestrukih aspekata inicijativa promjena.

U smislu teorijskih pristupa, u poglavlju je dan pregled tradicionalnih i suvremenih teorija
organizacijskih promjena. Tradicionalni pristupi, kao $to su teorija sustava i teorija drustvenog
konstruktivizma, raspravljani su uz novije modele poput modela ucenja i angazmana u
organizacijskim promjenama. Dok se tradicionalne teorije Cesto fokusiraju na strukturiranu
provedbu promjena i uloge razli¢itih organizacijskih komponenata, noviji modeli naglasavaju
dinami¢ku 1 iterativnu prirodu promjena, prepoznaju¢i vaznost kontinuiranog ucenja,
prilagodljivosti i aktivnog angazmana zaposlenika tijekom cijelog procesa promjene. Istrazivacki
pristup u ovome radu moze se promatrati iz perspektive obiju teorija. U teoriji sustava, zadovoljstvo
internom komunikacijom 1 percepcija kvalitete komunikacije o promjeni djeluju kao kljuéni pod-

sustavi koji direktno utje€u na spremnost na promjene, dok zahtjevi rada i preoptere¢enost
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informacijama djeluju kao moderatori koji ometaju ili podrzavaju ravnotezu sustava te remete
postizanje spremnosti zaposlenika na promjene. U teoriji drustvenog konstruktivizma,
komunikacija sluzi kao sredstvo kroz koje zaposlenici zajednicki oblikuju znacenje promjena.
Kvaliteta komunikacije direktno utjece na njihovu spremnost na promjene, dok zahtjevi rada i
informacijsko preopterec¢enje predstavljaju prepreke u tom procesu oblikovanja stvarnosti.
Organizacijske promjene mogu se odvijati na organizacijskoj, grupnoj ili individualnoj razini. U
poglavlju se posebno naglasava individualna spremnost na promjene, jer su osobno prihvacanje i
angazman zaposlenika klju¢ni za uspje$nu provedbu bilo koje promjene. Takav pristup, usmjeren
na pojedinca, uskladen je s ciljem istrazivanja ove disertacije jer promatra doprinos internih
komunikacijskih procesa u razvoju spremnost zaposlenika na organizacijske promjene. Upravo se
interna komunikacija isti¢e kao strateski alat za uspje$nu najavu i provedbu promjena. Njena uloga
u organizacijskim promjenama razmatrana je iz dvije klju¢ne perspektive: (1) kao mehanizam za
prijenos informacija i (2) kao drustveno konstruiran proces koji oblikuje stavove i ponaSanja
zaposlenika. Ovakav dvostruki pogled pozicionira internu komunikaciju ne samo kao sredstvo za
dijeljenje informacija, ve¢ i kao vazan element koji povezuje zaposlenike i ¢ini ih spremnijima na
promjene.

Poseban odjeljak posveéen je upravljanju promjenama u malim i srednjim poduzecima, gdje
nedostatak strukturiranih praksi upravljanja i formaliziranih komunikacijskih strategija Cesto
komplicira proces promjene. U MSP-ovima se promjene Cesto provode na ad hoc nacin, bez
sustavnog planiranja ili dostatne komunikacije, §to zaposlenicima oteZava razumijevanje svrhe i
ocekivanih ishoda novih inicijativa. Posljedi¢no moze do¢i do javljanja otpora prema promjenama
i manjku angaZmana, zbog ¢ega se naglasava potreba za jasnom komunikacijskom strategijom koja
pruza detaljne informacije i gradi povjerenje kroz zajednistvo. Navedena teorijska osnova izravno
se povezuje s temeljnom svrhom ovog istrazivanja: ispitati kako zadovoljstvo internom
komunikacijom i percepcija kvalitete komunikacije o promjeni utje¢u na spremnost zaposlenika na
promjene. lako je interna komunikacija u literaturi prepoznata kao klju¢ni faktor u upravljanju
promjenama, empirijska istrazivanja koja je specificno povezuju s individualnom spremnos¢u na
promjene, osobito u kontekstu MSP-ova, jo$ su uvijek rijetka.

Nadalje, analiza u ovom poglavlju naglasava potrebu promatranja interne komunikacije ne samo
kroz operativne aktivnosti, ve¢ i kao adaptivni proces koji moze aktivno oblikovati stavove i

ponasanja zaposlenika, ¢ime se postavljaju temelji za empirijsko istrazivanje ovih varijabli u
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drugom dijelu rada. Pregledom dinamika i uloge interne komunikacije u organizacijskim
promjenama, poglavlje je postavilo temelje za istrazivanje detaljnih aspekata prihvac¢anja promjena
koje se promatra kroz zavisnu varijablu spremnost na promjene, a koja je pod izravnim utjecajem
nezavisnih varijabla —zadovoljstvo internom komunikacijom i percepcija kvalitete komunikacije
0 promjeni. lako je zadovoljstvo internom komunikacijom klju¢no za izgradnju pozitivnog radnog
okruzenja, percepcija kvalitete komunikacije o promjeni izravno utjece na to koliko zaposlenici
razumiju i reagiraju na organizacijske promjene. Povezanost ovih dviju varijabli klju¢na je za
razumijevanje razvoja spremnosti zaposlenika na promjene, osobito u malim i srednjim
poduzec¢ima, gdje se komunikacija o promjenama cCesto zanemaruje ili nije dovoljno razvijena. U
detaljnoj analizi dosadasnjih istrazivanja uloge interne komunikacije u razvoju spremnosti
zaposlenika na promjene uocen je jasan istrazivacki jaz u nedostatku istrazivanja ovih varijabli u
kontekstu malih i srednjih poduzeca, ¢ime se naglasava potreba za dodatnim empirijskim

istrazivanjima.
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE UTJECAJA INTERNE KOMUNIKACIJE NA
SPREMNOST NA PROMJENE

Prvi dio doktorskog rada pruzio je pregled relevantne znanstvene i strucne literature s ciljem
prepoznavanja istrazivackog jaza u podrucju utjecaja interne komunikacije na spremnost na
promjene. Nakon Sto su postavljene teorijske osnove i definiran istrazivacki cilj, slijedi drugi
dio rada u kojem je detaljno prikazana provedba empirijskog istrazivanja te su predstavljeni
rezultati dobiveni statistickom obradom podataka. Na temelju dobivenih rezultata prezentiran

je znanstveni doprinos rada s prakticnim implikacijama.

5.1. Metodoloski okvir i struktura istrazivackog procesa

Znanstveno istrazivanje metodican je 1 sistematican proces, temeljen na logickim odnosima
kojima se prosiruje postojece znanje (Saunders i sur. 2016: 5). Svako istrazivanje posjeduje
nekoliko temeljnih karakteristika: a) podaci se prikupljaju sustavno, b) podaci se interpretiraju
sustavno, te ¢) postoji jasan cilj: do¢i do odredenih (novih) saznanja. Ovisno o vrsti podataka
koje proucavaju, istrazivanja se mogu podijeliti na teorijska i empirijska (Tkalac Ver¢i¢ i sur.
2010: 12). Teorijska istrazivanja temelje svoje rezultate na proucavanju vec postojecih teorija,
modela, istrazivanja i1 zaklju¢aka. Nacin na koji se razvija teorija kljucan je za postavljanje
istrazivackih pitanja i ciljeva (Saunders i sur. 2016: 52). S druge strane, empirijskim
istrazivanjima dolazi se do novih saznanja (Tkalac Ver¢i¢ i sur. 2010: 12). Temeljeno na
istrazivackim pitanjima na koja se tek treba dobiti odgovor, empirijskim istraZzivanjem definira
se populacija i pojava koja se proucava kako bi se doslo do novih spoznaja (Lamza Posavec
2021:19).

Ovaj doktorski rad obuhvaca teorijsko 1 empirijsko istrazivanje, s ciljem dobivanja zakljucka o
utjecaju interne komunikacije na spremnost prihva¢anja promjena kod zaposlenika malih 1
srednjih poduzeéa. Teorijska analiza u prethodnom dijelu rada identificirala je internu
komunikaciju kao klju¢nu komponentu u oblikovanju percepcija zaposlenika i njihovog
angazmana u procesima promjena. Istovremeno, individualna spremnost na promjene istaknuta
je kao temeljni faktor koji odreduje uspjeh organizacijskih promjena. Medutim, nedostatak
empirijskih istraZivanja o utjecaju promatranih varijabli na spremnost na promjene u malim i
srednjim poduzecima upucuje na istrazivacki jaz koji ¢e se nastojati popuniti u ovome radu.

Promatrane varijable prikazane su u tablici 14.
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Tablica 14. Pregled istrazivackih varijabli i njihovih dimenzija

Zadovoljstvo internom
komunikacijom
(nezavisna varijabla)

Percepcija kvalitete
komunikacije o
promjeni (nezavisna
varijabla i medijatorska
varijabla)

Spremnost na promjene
(zavisna varijabla)

Zahtjevi rada
(moderatorska varijabla)

Preopterecenost
informacijama
(moderatorska varijabla)

Percepcija zaposlenika o
adekvatnosti, jasno¢i i
relevantnosti komunikacijskih
praksi unutar organizacije
(Tkalac Ver¢ic i sur. 2009)

Procjena zaposlenika o
ucinkovitosti komunikacije
povezane s inicijativama
organizacijskih promjena (Sun

i sur. 2021).

Pokazatelj koliko je zaposlenik
spreman potruditi se i prihvatiti
novo stanje. Prethodnik ponasanja
koje se reflektira ili u prihvac¢anju
promjene ili u otporu prema
promjeni (Bouckenooghe i sur.
2009).

Stupanj percipiranog stresa i
opterecenja povezano s radnim
zadacima koji mogu smanjiti
usmjerenost na inicijative
promjena (Burr i sur. 2019)
Stupanj u kojem se zaposlenici
osjecaju preplavljeno koli¢inom
informacija koje primaju (Misra i
Stokols 2012)

(1) zadovoljstvo povratnim
informacijama; (2) zadovoljstvo
komunikacijom s nadredenim; (3)
zadovoljstvo horizontalnom
komunikacijom; (4) zadovoljstvo
neformalnom komunikacijom; (5)
zadovoljstvo korporativnom
informiranoscu; (6)zadovoljstvo
komunikacijskom klimom; (7)
zadovoljstvo kvalitetom medija
komunikacije; (8) zadovoljstvo
komunikacijom na sastancima

jednodimenzionalan konstrukt

(1) intencijska spremnost; (2)
kognitivna spremnost; (3)
emocionalna spremnost

(1) kvantitativni zahtjevi; (2)
tempo rada; (3) kognitivni
zahtjevi; (4) emocionalni zahtjevi;
(5) zahtjevi za skrivanjem emocija

(1) preoptereéenost informacijama
koje dolaze iz online okruzenja;
(2) preoptereéenost informacijama
koje dolaze iz fizickog okruzenja

Izvor: istrazivanje doktorandice

Nezavisne varijable u istrazivackom modelu su (1) zadovoljstvo internom komunikacijom koja
se promatra kao socio-emocionalni ishod komunikacijskih praksi u organizaciji te (2)
percepcija kvalitete komunikacije o promjeni koja odrazava percepciju o ucinkovitosti
komuniciranja organizacijskih promjena. Zavisna varijabla, spremnost na promjene obuhvaca
pozitivne stavove i namjere zaposlenika prema prihvacanju organizacijskih promjena. Smatra
se klju¢nim faktorom koji odreduje uspjeh ili neuspjeh inicijativa promjena. Moderatorske
varijable, zahtjevi rada i preopterecenost informacijama, promatraju se kao organizacijske
prepreke koje mogu smanjiti doprinos interne komunikacije u razvoju spremnosti na promjene.

U poglavlju koje slijedi biti ¢e opisan metodoloski pristup koriSten za istrazivanje odnosa
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izmedu ovih varijabli. Konkretno, primijenit ¢e se kvantitativni pristup uz koristenje valjanih i
pouzdanih anketnih instrumenata za prikupljanje podataka o zadovoljstvu internom
komunikacijom, percepciji kvalitete komunikacije o promjeni, zahtjevima rada,
preoptereéenosti informacijama i spremnosti na promjene. Faze istrazivanja sistematizirane su

na slici 22.
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Slika 22. Skica istrazivanja
Izvor: doktorandica

Iz slike je vidljivo da ¢e disertacija obuhvatiti faze konceptualizacije, operacionalizacije i
realizacije (Lamza Posavec 2021: 35). U fazi konceptualizacije fokus je stavljen na teoriju,
odnosno na izucavanje znanstvene i strucne literature na temu interne komunikacije i

organizacijskih promjena. Metodom analize i deskripcije sistematizirala su se dosada$nja
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istrazivanja o temi s ciljem predstavljanja modela disertacije, te njegovog uskladivanja s
teorijskom podlogom. Na taj nacin ¢e se model definiran za doktorsku disertaciju nadograditi
na ve¢ dostignute spoznaje, s ciljem kumulativnog napretka u polju istrazivanja i doprinosu
teoriji (Pavi¢ i Sundali¢ 2021: 86). U fazi operacionalizacije definira se na¢in provedbe
istrazivanja. Empirijski dio temelji se na kvantitativnoj metodi s ciljem mjerenja i numerickog
oznacavanja osobina modela kojeg se testira. Ovaj dio obuhvatit ¢e sve faze istrazivackog

procesa:

1. Istrazivacki dizajn i odabir uzorka: opis presje¢nog dizajna istrazivanja i kriterija
odabira uzorka malih i srednjih poduzeé¢a (MSP-0va).

2. Metode prikupljanja podataka: pregled anketnih instrumenata koriStenih u istrazivanju,
ukljucujuci analizu njihove pouzdanosti i valjanosti.

3. Operacionalizacija varijabli: proces definiranja i mjerenja svake varijable

4. Tehnike analize podataka: pregled statistickih metoda koriStenih u istrazivanju,
ukljucuju¢i analizu korelacije, PLS-SEM analizu te regresijske modele i ucinke
interakcije kako bi se procijenio utjecaj nezavisnih i moderatorskih varijabli na zavisnu

varijablu i pripadajuce veze

Jedan od najvaznijih razloga za koriStenje kvantitativnog pristupa su objektivnost i pouzdanost
podataka kojima ¢e se mjeriti hipoteze te veze izmedu varijabli. Kori$tenjem formalnih metoda
mjerenja 1 statisticke interpretacije dolazi se do opcenitih zakljucaka o uzro¢no-posljedi¢nim
odnosima (Pavi¢ i Sundali¢ 2021: 73). Testiranjem hipoteza donijet ¢e se zakljudci o
postavljenom cilju istraZivanja, odnosno rezultati ¢e se sistematizirati te metodama analize i
deskripcije usporediti s dosadasnjim rezultatima istraZivanja u svrhu analize doprinosa literaturi
te zakljuCivanja istrazivanja. Ovakav strukturirani pristup omoguéit ¢e sveobuhvatno
razumijevanje utjecaja praksi interne komunikacije na spremnost na promjene, pruzajuci
vrijedne uvide za mala i srednja poduzeca s ciljem pobolj$anja njihovih strategija upravljanja

promjenama.

5.2. Postavljanje konteksta empirijskog istraZivanja

Istrazivacka filozofija odnosi se na sustav vjerovanja i pretpostavki o razvoju znanja u
odredenom podrucju (Saunders i sur. 2016: 124). To mogu biti pretpostavke o ljudskom znanju
(epistemoloske pretpostavke), stvarnostima u koje je istraZzivanje ukomponirano (ontoloSke

pretpostavke), ali i 0 nacin na koji vrijednosti istrazivaca utjeCu na cjelokupni proces
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(aksioloske pretpostavke). Ove pretpostavke oblikuju istrazivacka pitanja, metode koje se
koriste u istrazivanju te interpretaciju podataka. Dobro osmisljen i konzistentan skup
pretpostavki sacinjavat ¢e vjerodostojnu istraziva¢ku filozofiju, koja ¢e biti potkrijepljena
metodologijom, odgovaraju¢im tehnikama prikupljanja podataka i njihove analize (Lamza
Posavec 2021: 63). Svi navedeni elementi spajaju se u koherentan istrazivacki projekt u koji se
svi elementi istrazivanja dobro uklapaju. Saunders i suradnici (2016: 124) razvili su koncept
»istrazivackog luka® (engl. Research onion) koji definira sve faze istrazivanja, a koje su

prikazane na slici 23.
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Izvor: Izrada doktorandice prema Saunders i sur. 2016: 124

Istrazivacka filozofija, kao polazisna toc¢ka svakog istrazivanja, predstavlja prvi sloj luka koji
moze biti pozitivizam, kriticki realizam, interpretativizam, postmodernizam i pragmatizam
(Saunders i sur. 2016: 124). U istrazivanjima su pritom najzastupljeniji pozitivizam i

interpretativizam (Tkalac Verci¢ i sur. 2010: 2). Pozitivisticka paradigma ukorijenjena je u
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Platonovoj realistickoj filozofiji koji je tvrdio da je znanje sigurno, univerzalno i
nepromjenjivo, a do njega se dolazi sustavim, koherentnim i metodoloskim postupcima
(Turyahikayo 2021: 211). Pozitivizam isti¢e vaznost koriStenja mjerljivih podataka koji se
obraduju statistiCkim analizama u kojima je istrazivaC neovisan o istrazivanju, a njegovi
zakljucci proizlaze iz ¢injenica (Park i sur. 2019: 5). Interperetativizam kao pristup istrazivanju
smatra da znanje dolazi kroz razvoj svjesnosti o procesima koja se koriste u istrazivanju
(Gallagher 2022: 52). Ova paradigma naglasava vaznost ljudskog faktora, koji kroz drustvene
konstrukte kao $to su jezik i stvaranje zajednic¢kih zna¢enja, daje smisao stvarnosti (Saunders i
sur. 2016: 124). Prema interpretativnoj paradigmi, i znanje moze biti drustveno konstruirano
umjesto da se na njega gleda kao na univerzalnu znanstvenu istinu (Turyahikayo 2021: 213).
Znanje je fluidna mjeSavina uokvirenih vrijednosti, kontekstualnih informacija i stru¢nog uvida
koji pruza okvir za procjenu i ukljuéivanje novih iskustava i informacija. Pritom se u
istrazivanju koriste kvalitativne analize podataka, uzimajuci u obzir da se okruzenje konstantno
mijenja. Ukoliko se sve informacije o jedinici istrazivanja poopée, izgubit ¢e se velika koli¢ina
podataka (Tkalac Ver¢i¢ i sur. 2010: 3). Sljedeta znanstvena filozofija, pragmatizam,
prepoznaje znanstvene spoznaje kao samo jednu od brojnih dostupnih vrsta znanja (Marsonet
2017: 112). Nacin na koji ljudi generiraju znanje, stvaraju uvjerenje i donose odluke temelje se
na situacijskom kontekstu (Turyahikayo 2021: 214). Pragmatizam je usmjeren na pobolj$anje
prakse; stoga pragmatiCari nastoje usvojiti Sirok raspon istrazivackih strategija, ¢iji je izbor
voden specificnostima istrazivackih problema. Pragmatizam tvrdi da su koncepti relevantni
samo u onim okolnostima u kojima podrzavaju djelovanje (Saunders i sur. 2016: 143).
Pragmatizam tezi pomirenju objektivizma i subjektivizma, ¢injenica i vrijednosti ujedinjujuéi
ih u razli¢ita iskustva (Turyahikayo 2021: 214). Pritom se teorije, koncepti, ideje, hipoteze i
rezultati istrazivanja ne razmatraju u apstraktnom obliku, ve¢ u smislu uloga koje imaju kao
instrumenti misljenja i djelovanja, te u smislu njihovih prakti¢nih posljedica u odredenim
kontekstima. Pragmatiarima je stvarnost vazna i ¢ine je prakti¢ni ucinci ideja, a znanje je
cijenjeno jer omogucuje uspjeSno provodenje radnji. Za pragmatiara istrazivanje pocinje s
problemom kojemu je krajnji cilj dati prakti¢ni doprinos rjeSenjem koje formira buduce prakse
(Saunders i sur. 2016: 143).

Kriti¢ki realizam usredotocen je na razjasnjenje onoga Sto vidimo i dozivljavamo kroz temeljne
strukture stvarnosti koje oblikuju promatrane dogadanje (Saunders i sur. 2016: 151). Kriticki
realisti skloni su povijesnim analizama promjenjivih ili trajnih drustvenih i organizacijskih
struktura. Kriticki realizam bavi se razumijevanjem razlike izmedu stvarnosti i ljudske

percepcije i iskustva (Turyahikayo 2021: 215). Za kriticke realiste, stvarnost je najvaznije
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filozofsko razmatranje; ona je vanjska i neovisna, ali ne i izravno dostupna nasim
promatranjem. | naposljetku, postmodernizam promatra pojedince kao konstrukte drustvenih
sila te smatra da ne postoji apsolutna istina jer razne sile iz okruZenja oblikuju vjerovanja koja
¢ine znanje (Turyahikayo 2021: 215). Postmodernizam nagla$ava vaznost uloge jezika i odnosa
moc¢i (Saunders i sur. 2016: 151). Postmodernisti nastoje preispitati prihvaéene nacine
razmi$ljanja i dati glas alternativnim svjetonazorima koji su marginalizirani i nadglasani
dominantnim perspektivama. Postmodernisti de-konstruiraju podatke kako bi razotkrili
nestabilnosti i odsutnosti unutar njih.

S obzirom na to da je istrazivanje u ovom radu fokusirano na znanstvenu empirijsku metodu
koja se temelji na nepristranoj interpretaciji podataka, osnovna filozofija na kojoj se temelji rad
je pozitivizam. Koriste¢i kvantitativni pristup, odnosno podatke prikupljene anketnim
upitnikom ¢ijim skalama je potvrdena valjanost i pouzdanost, te statistickom analizom i
obradom dobivenih podataka, u istrazivanju se dolazi do generalizacije zakljuc¢aka, odnosno —
objasnjava i predvida ponaSanje u organizaciji (Saunders 2016: 151). Ovim pristupom postize
se legitimitet istrazivanja jer se temelji na metodologiji koja je jasno definirana i nepromjenjiva,
odnosno temelji se na odredenim fenomenima (Nield 2019: 3).

Nakon definiranja istrazivacke filozofije, slijedi odredivanje pristupa istrazivanju, §to ujedno
predstavlja i drugi sloj luka. Pristup istrazivanju moze biti induktivni, deduktivni ili abduktivni,
ovisno o tome Koristi li se pristup za testiranje teorije ili za razvoj teorije (Saunders i sur. 2016:
124). Ukoliko je istrazivanje vodeno teorijom i polazi od proucavanja literature kojom se
identificiraju teorije i ideje koje se testiraju, radi se o deduktivnom pristupu. Deduktivnim
pristupom se razvija teorijski ili konceptualni okvir koji se potom testira pomocu podataka.
Ovim pristup polazi od op¢ih saznanja iz kojih se izvode pojedinacni zakljucci i Cesto se koristi
za otkrivanje novih ¢injenica, dokazivanje hipoteza ili u znanstvenom izlaganju. Ukoliko se u
istraZivanju prvo polazi od sakupljanja podataka s ciljem istraZivanja odredenog fenomena i
razvijanja teorije, radi se o induktivnom pristup. Analizom pojedina¢nih ¢injenica, induktivnim
pristupom se dolazi do opéeg zakljucka. Abduktivni pristup zapo€inje s teorijom u nastajanju
koja treba rezultirati ili podrzanom teorijom ili novom predlozenom teorijom (Okoli 2023: 308).
Ovim pristupom se traZi najbolje moguce objasnjenje za pojavu o kojoj ne postoje potpune
informacije. S obzirom na navedeno, ovaj rad temelji se na deduktivnom pristupu kojim se
empirijski istrazuje odredeni fenomen. Iz pregleda literature u kojoj postoje op¢a saznanja o
internoj komunikaciji i spremnosti na promjene, istrazivanjem ¢e se izvesti posebni zakljucci
utjecaja razli¢itih dimenzija, odnosno pojedina¢nih sluc¢ajeva. Zatim ¢e se metodom sinteze,

analize 1 interpretacije testirati postavljene hipoteze, odnosno potvrditi ili negirati postojece
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teorijsko znanje.

Tre¢u fazu (odnosno sloj luka) ¢ini odabir metodologije koja pritom moze biti kvantitativna,
kvalitativna, mono-kvantitativna, multi-kvalitativha, kombinirana jednostavna (engl. Mixed
methods, simple) te kombinirana slozena (engl. Mixed methods, complex) (Saunders i sur. 2016:
145). Kvantitativna istrazivanja daju brojéani opis pojave koja se istrazuje (Pavié¢ i Sundali¢
2021: 74). Koriste¢i formalne metode mjerenja, statisticke analize i zaklju€ivanja, istrazivanjem
se dolazi do generalizacije zaklju¢aka o uzro¢no-posljedicnim odnosima. Pritom mogu biti
staticka (pokazuju trenutni odnos medu pojavama — npr., postotak, mod, medijan) ili dinamicka
(pokazuju odnose medu pojavama u odredenim razdobljima — npr. stopa rasta). Kvantitativno
istrazivanje podrzava vizualnu prezentaciju rezultata pomocu tablica i grafova (Soiferman
2010: 4). Analiziranje podataka kvantitativnom metodom podrazumijeva razumijevanje veza
izmedu varijabli, na temelju ¢ega se dolazi do logickih zakljucaka o populaciji na temelju
odabranog uzorka. Ako kvantitativno istrazivanje primjenjuje jednu metodu prikupljanja
podataka (npr. upitnik), tada se radi 0 mono-kvantitativnom istrazivanju, a ukoliko primjenjuje
vise metoda, tada se radi o multi-kvantitativnom istrazivanju (Saunders i sur. 2016: 166).
Nasuprot tome, kvalitativno istrazivanje polazi od pretpostavke da se pojave u drustvu ne mogu
razumjeti kroz kauzalni odnos, nego isklju¢ivo razumijevanjem subjektivnih stanja pojedinaca
koje proudava (Pavi¢ i Sundali¢ 2021: 74). Zbog toga metodologija kvalitativnih istraZivanja
rijetko koristi formalna mjerenja i statisticka zakljuéivanja, nego se usmjerava na dubinsko
razumijevanje pojave. Stoga se ovom metodologijom nastoje objasniti specifi¢ni uzorci koji
vrijede za manji broj pojava, a istraziva¢ ih analizira, pridaje znaenja i opisuje procese na
temelju vlastitih, subjektivnih zakljucaka (Soiferman 2010: 4). Kombinirana istrazivanja (engl.
Mixed methods) koriste vise metoda koje kombiniraju koriStenje kvantitativnih i kvalitativnih
tehnika prikupljanja podataka i analiti¢kih postupaka (Saunders i sur. 2016: 169).

Istrazivanje u ovom radu temeljit ¢e se na kvantitativnom pristupu (mono-kvantitativnom).
Kvantitativna metoda je odabrana na temelju svojih prednosti koje se poklapaju s prirodom i
ciljevima provedenog empirijskog istrazivanja: odabir uzorka iz vece populacije za mjerenje
fenomena istrazivackog interesa; te prikupljanje numeri¢kih podataka, njihova obrada i
pruzanje statistickih informacija koje dovode do to¢nih rezultata. Postupak je ujedno troskovno
1 vremenski ucinkovit te se temelji na objektivnoj metodi prikupljanja podataka ¢ijom se
obradom i analizom dolazi do opéenitih zakljudaka o populaciji (Pavié¢ i Sundali¢ 2021: 75).
Strategija istraZivanja, koju Cini cetvrti sloj luka, moZe obuhvatiti razli¢ite metode:
eksperiment, anketno istrazivanje, arhivsko istrazivanje, studiju slucaja, etnografsko, i

narativno istraZivanje te utemeljenu teoriju (Saunders i sur. 2016: 145). Eksperiment je
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strategija istrazivanja Cija je svrha proucavanje vjerojatnosti promjene nezavisne varijable
uzrokuju¢i promjenu u drugoj, zavisnoj varijabli (Saunders i sur. 2016: 716). Ukljucuje
postavljanje nulte i alternativne hipoteze; slu¢ajnu raspodjelu sudionika u eksperimentalne
skupine ili kontrolne skupine; manipulaciju nezavisnih varijabla te mjerenje promjena u
zavisnim varijablama. Anketno istrazivanje ukljucuje strukturirano sakupljanje podataka iz
odabrane populacije i temelji se na postavljanju unaprijed zadanog odredenog broja pitanja
pomo¢u anketnog upitnika (Pavié i Sundali¢ 2021: 193). Arhivsko istraZivanje analizira
razli¢ite administrativne zapise i dokumente i koristi ih kao glavne izvore podataka, dok se
etnografsko istrazivanje usredotocuje na opisivanje i tumacenje drustvenog svijeta iz prve ruke
primjenom terenske studije (Saunders i sur. 2016: 716). Studija slucaja proucava jedan (ili
manji broj sluc¢ajeva), a zatim na temelju promatranih podataka daje objasnjenje i zakljucke o
vecem broju slucajeva (Gerring 2004: 343), dok narativnu analizu ¢ini kolekcija analitickih
pristupa kojim se analiziraju razli¢iti aspekti narativa (Saunders i sur. 2016: 600).

Istrazivanje u ovome radu temelji se na online anketnom upitniku, kojim ¢e se prikupljati
podatci u jednoj vremenskoj tocki, stoga je istrazivanje poprecnog karaktera (engl. Cross
sectional study) (Lavrakas 2008: 172). Ovakva istrazivanja troSkovno su isplativa i jednostavna
za izvodenje (Wang i Cheng 2020: 65). Isto tako, omogucuju istraZzivacima istovremeno
promatranje veceg broja varijabli, iz kojih se moze izvesti nekoliko hipoteza. Nadalje,
prikupljanje podataka u odredenom vremenu smanjuje rizik od odustajanja ispitanika, a njithovi
odgovori su odmah dostupni (Wang i Cheng 2020: 67). Promatranje utjecaja interne
komunikacije na spremnost na promjene kroz istrazivanje poprecnog karaktera moZze
ucinkovito obuhvatiti percepcije 1 stavove zaposlenika o internoj komunikaciji tijekom
provodenja promjene, ¢ime se stjecu trenutni uvidi. Isto tako, ovim pristupom moze se testirati
cijeli postavljeni viSedimenzionalni model.

Peti korak istrazivanja, odnosno sloj luka, odnosi se na vremensko razdoblje provodenja
istrazivanja pa se prema tome dijeli na longitudinalno ili transverzalno (povremeno) istrazivanje
(Saunders i sur. 2016: 145). Povremena istrazivanja provode pojedinci ili skupine s obzirom na
aktualnost odredene pojave u druStvu te nemaju zadacu pratiti promjene na toj pojavi u
vremenskim intervalima (Pavié i Sundali¢ 2021: 77). Longitudinalna istraivanja nemaju
vremensko ograniCenje te prate pojavu u kontinuitetu pritom prateci i usporedujuci uocene
promjene (Pavié i Sundali¢ 2021: 77). Najéesce se provode u svrhu praéenja drustvenog razvoja
I promjena u drustvu. Ovaj rad temelji se na jednokratnom istrazivanju, stoga se radi o
povremenom (transverzalnom) tipu istrazivanja. Na kraju, u samoj sredini luka nalazi se proces

prikupljanja 1 analiza podataka. Za potvrdu istraZivackih ciljeva 1 hipoteza u ovome radu koriste

156



se razliCite statisticke metode obradene i analizirane programskim softverima SPSS i
SmartPLS. Navedene statisticke metode omogucit ¢e procjenu pouzdanosti i valjanosti modela,
¢ime se osigurava visoka razina objektivnosti rezultata istrazivanja. Na ovaj nacin, dobiveni
rezultati mogu se adekvatno usporediti s dosada$njim istrazivanjima te omoguciti dublje
razumijevanje istrazivaCkog fenomena. Time ¢e se moci konkretizirati njihov doprinos
postoje¢em teorijskom znanju te pruziti okvir za postavljanje prakticnih preporuka unutar

konteksta istrazivanja.

5.3. Definiranje modela utjecaja interne komunikacije na spremnost na promjene

Ovaj rad proucava doprinos interne komunikacije u spremnosti na promjene koja predstavlja
prvi korak u prihvacanju promjene. Uspjesno upravljanje procesima promjene izrazito je vazno
za dobre rezultate i opstanak poduzeca, pri ¢emu je jedan od kljuénih faktora uspjeha podrska
zaposlenika (Schulz-Knappe i sur. 2019: 670). Iz tog razloga vazno je poznavati elemente koji
utjeCu na spremnost na promjene, s ciljem njihovog uspjesnijeg provodenja. Komunikacija sa
zaposlenicima tijekom provodenja promjene Cesto se u znanstvenoj i strucnoj literaturi istice
kao temeljni element koji utjece na nac¢in na koji zaposlenici percipiraju, razumiju, upravljaju i
usvajaju promjene (Barrett 2002: 231), buduc¢i da proces prihva¢anja promjena ukljucuje
prikupljanje, tumacenje i vrednovanje dostupnih informacija te moze pomoci zaposlenicima da
se nose s promjenom i njezinom neizvjesno$¢u (Bordia i sur. 2004b: 513).

Dosadasnja istrazivanja koja su promatrala ulogu interne komunikacije u prihvacanju
organizacijskih promjena fokusirala su se na odredene segmente interne komunikacije. Tako
su, primjerice, Schulz-Knappe i suradnici (2019) testirali utjecaj komunikacije o promjeni
(kroz varijable iskrenost, transparentnost, razumijevanje i ukljuenost) na pruzanje podrske
promjenama (engl. Support for change), te su dokazali da ukljucenost i razumijevanje imaju
statistiCki znacajan i pozitivan utjecaj na pruzanje podrske promjenama u organizaciji. Men i
suradnici (2020) su pokazali da simetri¢na interna komunikacija (engl. Symmetrical internal
communication) tijekom organizacijskih promjena pozitivno utjeCe na afektivnu odanost
promjeni (engl. Employee affective commitment to change) te se pozitivno odrazava na
ponasanje koje ide u prilog prihvacanja promjene (engl. Behavior support for change). Sun i
suradnici (2021) su takoder promatrali ulogu simetri¢ne interne komunikacije tijekom
organizacijskih promjena te su pokazali statisticki znacajan utjecaj na javljanje pozitivnih
osjec¢aja kod zaposlenika (engl. Positive emotional culture). Neill i suradnici (2020) su,
proucavajuc¢i komunikacijsku klimu kroz otvorenost vertikalne i horizontale komunikacije te

ukljucivanje zaposlenika u donoSenje odluka, empirijski pokazali da komunikacijska klima
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(engl. Communication climate) pozitivno utjece na afektivnu odanost promjeni (engl. Employee
affective commitment to change) te na ponasanje koje podrzava promjenu (engl. Behavior
support for change), dok su Yue i suradnici (2019) dokazali pozitivan utjecaj transparentne
komunikacije (engl. Transparent communication) na razvoj povjerenja tijekom promjene,
medutim nije direktno povezana s otvoreno$c¢u zaposlenika prema promjeni (engl. Employee
openness to change). O'Connor i suradnici (2017) su takoder pokazali pozitivan utjecaj
percipirane kvalitete informacije o promjeni (engl. Perceived information about change) na
podrsku promjene kod zaposlenika (engl. Employee change support), medutim ta veza je slabija
ukoliko se zaposlenici na radnom mjestu suocavaju s visokim obujmom radnih zadataka (engl.
Job demands). Jos jedna varijabla koja se ¢esto promatrala je komunikacija izmedu menadzera
i zaposlenika. Istrazivanje koje su proveli Nova i Hadiyan (2017) pokazalo je kako postoji
pozitivan odnos izmedu razmjene informacija nadredenog i zaposlenika (engl. Leader —
Member Exchange) sa spremno$cu zaposlenika na promjene, dok su Yue i suradnici (2023)
pokazali da empati¢na komunikacija (engl. Emphatic communication) nadredenog tijekom
organizacijskih promjena utjeCe na razvoj povjerenja u nadredenog i1 jaCu povezanost s
zaposlenika s organizacijom.

Istrazivanje u ovom doktorskom radu nadograduje se na teorijski okvir konceptualiziran u
radovima autora Francis (1989), De Ridder (2004), Elving (2005), te Men i suradnici (2022)
koji razlikuju dva osnovna cilja interne komunikacije tijekom organizacijske promjene: (1)
informiranje, te (2) stvaranje osjeCaja zajedniStva u organizaciji. Odnosno, komunikacija
tijekom organizacijske promjene sluzi kao sredstvo za pruzanje informacija (lat.
Communicatio), te kao sredstvo kojim se postize osjecaj zajedniStva (lat. Communicare)
(Elving 2005: 132). One organizacije koje uspjes$no balansiraju i ostvaruju oba cilja interne
komunikacije mogu kreirati pozitivnu i1 uvazavajucu organizacijsku klimu 1 kulturu koje se
temelje na zajedni¢koj suradnji i realizaciji planiranih ciljeva, planova i strategija (Dirks i
Ferrin 2001: 452)

Medutim, iako je s teorijske strane uloga interne komunikacije u organizacijskim promjenama
detaljno obradena, u isto vrijeme, u znanstvenoj literaturi izrazito se istice nedostatak
empirijskih istrazivanja u ovom podrucju (Jones i sur. 2004; Evatt i sur. 2005; Frahm 2005;
Luo i Jiang 2014; Neill 2018; Men i sur. 2020), posebice u malim i srednjim poduze¢ima
(Komodromos 2020: 34). Dodatno, Lewis (2007: 178) naglasava da organizacijska
komunikacija kao disciplina trazi teorijski razvoj - kako analiti¢kih modela tako i prediktivne
teorije jer se znanstvenici u ovom podrucju Cesto oslanjaju se na druge znanosti kako bi pruzili

teorijske predlosSke koji se usvajaju i1 prilagodavaju. Upravo ovaj rad, koji se temelji na
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empirijskom istrazivanju uloge interne komunikacije u spremnosti na promjene, popunjava
navedeni istrazivacki jaz. Pregledom literature i dostupnih dosadasnjih istrazivanja, razvijen je
viSedimenzionalni model koji uklju¢uje klju¢ne aspekte interne komunikacije te uzima u obzir
obje njene funkcije u organizacijskim promjenama: stvaranje osjeCaja zajedniStva i
informiranje. Istrazivacki model, prikazan na slici 24, omogucava detaljno ispitivanje odnosa
izmedu razli¢itih dimenzija komunikacije 1 njihove uloge u pripremljenosti zaposlenika na
promjene. Na taj nacin, rad pridonosi boljem razumijevanju nacina na koji struktura i kvaliteta

komunikacije mogu pospjesiti uspjeh promjena unutar organizacije.

Percepcija kvalitete
komunikacije o
promjeni

Zadovoljstvo
internom
komunikacijom

Spremnost na
promjene

Informacijsko

Zahtjevi rada b
preopterecenje

Slika 24. Model utjecaja interne komunikacije na spremnost na promjene
Izvor: doktorandica

Segment informiranja promatra se kroz varijablu Percepcija kvalitete komunikacije o promjeni.
Naime, dosadaS$nja istraZivanja pokazala su da nije dovoljno samo pruziti informacije o
odredenoj promjeni, vazan je i nacin na koji zaposlenici percipiraju takve informacije (Sun i
sur. 2021: 6). Visokokvalitetna komunikacija o promjeni treba biti pravodobna, vjerodostojna
I korisna, Cesta, autenti¢na i entuzijasti¢na te biti dostavljena putem odgovaraju¢ih kanala.
Nadalje, komunikacija o promjeni treba biti transparentna te uklju¢ivati podatke o potrebi za
promjenom, procesu promjene i oekivanim ishodima promjene (Elving 2005: 131). Takve
informacije najceS¢e dolaze od uprave/menadzmenta kao poSiljatelja 1 upucene su

zaposlenicima kao primateljima poruke, pritom obuhvacajuéi sve elemente komunikacijskog
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procesa. Pruzajuci odgovarajuce informacije o promjeni, postiZe se razumijevanje zaposlenika
1 smanjuje neizvjesnost, ¢cime zaposlenici pozitivnije reagiraju na promjenu.

Segment kreiranja osjecaja zajedniS$tva zaposlenika promatra se kroz varijablu zadovoljstvo
internom komunikacijom, koja se sastoji od osam dimenzija: zadovoljstvo povratnim
informacijama, zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim, zadovoljstvo horizontalnom
komunikacijom, zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, zadovoljstvo korporativnom
informiranos¢u, zadovoljstvo komunikacijskom klimom, zadovoljstvo kvalitetom medija
komunikacije te zadovoljstvo komunikacijom na sastancima. Zadovoljstvo internom
komunikacijom je emocionalna reakcija koja se javlja prilikom ispunjenja ciljeva u
komunikacijskom procesu razmjene informacija (Sinéi¢ Corié i sur. 2020: 365). Oni zaposlenici
koji su zadovoljni internom komunikacijom skloniji su stvaranju i odrZzavanju kvalitetnih i
ucinkovitih odnosa u organizaciji. Uloga komunikacije u stvaranju zajedniStva pomaze
definirati identitet grupe i stvoriti jedinstvo medu ¢lanovima organizacije (Elving 2005: 131) u
svrhu postizanja postavljenih ciljeva (Tomi¢ 2006: 98).

U organizacijskom kontekstu, razmjena informacija u cilju prihvaé¢anja promjene koja ujedno
pruza podrsku zaposlenicama, moze se objasniti teorijom drustvene razmjene (engl. Social
exchange theory) (Chernyak-Hai i Rabenu 2018: 458). Prema ovoj teoriji, svaki zaposlenik je
motiviran razviti pozitivne odnose na radnom mjestu. Medutim, pritom se mora suodCiti s
dinami¢nim 1 nepredvidljivim izazovima danasnjeg radnog okruzenja. Osnovna pretpostavka
teorije drustvene razmjene temelji se na ideji da se ljudski odnosi formiraju na temelju
subjektivne analize troSkova 1 koristi. Ukoliko su odredene aktivnosti bile nagradivane u
proslosti, veéa je vjerojatnost njihovog ponavljanja i u buduc¢nosti. S vremenom se takvi odnosi
razvijaju u obveze temeljene na povjerenju, vjernosti i odanosti koji traju sve dok ukljucene
strane poStuju odredena ,,pravila” razmjene (Saks 2006: 603). Pravila razmjene obi¢no
ukljucuju reciprocitet tako da akcije jedne strane rezultiraju odgovorom ili reakcijama druge
strane. Na primjer, kada pojedinci primaju odredene resurse (edukaciju, bonuse) od svoje
organizacije, osjec¢aju se obveznima odgovoriti istom mjerom i vratiti organizaciji (Cropanzano
i Mitchell 2005: 881).

U neizvjesnim situacijama kada poduzece prolazi kroz promjene, zaposlenici ¢e se okrenuti
¢lanovima organizacije za pruzanje razjasnjenja novonastale situacije (Neill 2018: 3). Kada je
komunikacija u organizaciji dvosmjerna, otvorena, uvazavajuca, te uzima u obzir povratne
informacije 1 doprinose zaposlenika, istovremeno brinu¢i o njihovim interesima, zaposlenici ¢e
razviti osje¢aj obveze prema prihvacanju tih promjena (Men i sur. 2020: 11). Tada je veca

vjerojatnost pruzanja podrS8ke promjeni i sudjelovanja u njihovoj provedbi. Iz perspektive
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drustvene razmjene takva komunikacija tijekom promjena djeluje kao socio-emocionalni resurs
za zaposlenike, $to dovodi do osjecaja obveze zaposlenika da ,,uzvrate” organizaciji, zbog cega
postaju spremniji na organizacijske promjene te svojim aktivnostima podrZzavaju njihovu
provedbu (Saks, 2006:603). Na taj nad¢in medu zaposlenicima se uspostavlja i osjecaj
zajednistva ¢ime pocinje i prihvac¢anje promjene na kolektivnoj razini (ArmenaKkis i sur. 1993:
686)

Spremnost zaposlenika na promjene zavisna je varijabla u modelu i reflektira se u stavovima,
namjerama i vjerovanjem da su promjene potrebne, u odnosu na kapacitet organizacije da ih
uspjesno provede (Armenakis i sur. 1993: 681). To je ujedno i prvi korak u promjeni ponasanja,
odnosno kognitivni je prethodnik stavovima koji se odrazavaju ili u otporu ili u prihvaéanju
promjene. U postizanju spremnosti na promjene potrebno je mijenjati individualne spoznaje
kod onih ¢lanova organizacije na ¢iji ¢e rad promjena utjecati (Armenakis i sur. 1993: 682).
Iako je spremnost na promjene individualni fenomen, ujedno predstavlja i drustveni fenomen
jer moze biti oblikovana i stavovima kolega, suradnika i ostalih ¢lanova organizacije. Madsen
i suradnici (2005: 215) smatraju kako postizanje spremnosti na promjene ukljucuje vise od
razumijevanja promjene i vjerovanja da je promjene potrebno provesti; spremnost ukljucuje
sav onaj skup misli, stavova i vjerovanja koji su usmjereni prema provedbi promjene. Promjena
se moze provesti i u uvjetima kada zaposlenici imaju nisku spremnost na promjene ili ukoliko
postoji otpor prema promjeni, medutim dugorotno se na taj nacin u poduzecu stvaraju
nezadovoljni zaposlenici s negativnim stavovima prema svom radnom okruzenju koji ¢esce
razmiSljaju o odlasku s radnog mjesta (Jones i Van de Ven 2016: 484).

Nadalje, uzimajuéi u obzir danasnje tipi¢no radno okruzenje zaposlenika u kojem su izlozeni
mnostvu radnih zadataka, ali 1 informacija, istraZivanje ¢e obuhvatiti 1 analizu moderatorskog
utjecaja varijabli zahtjeva rada te preopterecenosti informacijama na vezu izmedu zadovoljstva
internom komunikacijom i spremnosti na promjene, ¢ime se ¢e dobiti sveobuhvatna slika uloge
interne komunikacije u suvremenoj organizaciji u kojoj je promjena jedina konstanta.
Preopterecenost radom 1 informacijama utjee na emocionalne, bihevioralne 1 kognitivne
kapacitete zaposlenika, stoga se moze pretpostaviti da ¢e negativno utjecati na percepciju
nadolazece promjene, a posljedi¢no i na vezu izmedu zadovoljstva internom komunikacijom i
spremnosti na promjene. Iz postavljenog modela proizlaze sljedece hipoteze:

H1. Zadovoljstvo internom komunikacijskom pozitivno utjeCe na spremnost zaposlenika na
promjene

H1.1. Zadovoljstvo povratnim informacijama pozitivno utje¢e na spremnost zaposlenika na

promjene
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H1.2. Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenima pozitivno utjece na spremnost zaposlenika
na promjene

H1.3. Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom pozitivno utjece na spremnost zaposlenika
na promjene

H1.4. Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom pozitivno utjeée na spremnost zaposlenika
na promjene

H1.5. Zadovoljstvo korporativnom informirano$¢u pozitivno utjece na spremnost zaposlenika
na promjene

H1.6. Zadovoljstvo komunikacijskom klimom pozitivno utjece na spremnost zaposlenika na
promjene

H1.7. Zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije pozitivno utje¢e na spremnost zaposlenika
na promjene

H1.8. Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima pozitivno utje¢e na spremnost zaposlenika
na promjene

H2. Zadovoljstvo internom komunikacijom pozitivho utjee na percepciju kvalitete
komunikacije o promjeni.

H3. Percepcija kvalitete komunikacije o promjeni pozitivno utjece na spremnost zaposlenika
na promjene.

H4. Zahtjevi rada imaju moderatorski utjecaj na vezu izmedu zadovoljstva internom
komunikacijom i spremnosti na promjene

H5. Preopterecenost informacijama ima moderatorski utjecaj na vezu izmedu zadovoljstva
internom komunikacijom i spremnosti na promjene

H6. Percepcija kvalitete komunikacije o promjeni posreduje u vezi izmedu zadovoljstva

internom komunikacijom i spremnosti na promjene.

Okruzenje u kojem ¢e se provesti istraZivanje postavlja se u okvir post-COVID-19 pandemije
koja je donijela velike ekonomske i drustvene promjene za organizacije, posebice za mala i
srednja poduzeca, povecavajuci stopu ubrzanja procesa digitalizacije s godina na svega par
mjeseci (Alkhadra i Melander 2022: 1), a brojne promjene koje su usvojene za vrijeme
pandemije zadrZane su, ili se ubrzale i u post-pandemijskom periodu u kojem su najranjivija
upravo mala i srednja poduzeca zbog ograni¢enog pristupa financijskim sredstvima, manjka
ljudskih resursa i smanjenih moguc¢nosti za stratesko upravljanje (Klein i Todesco 2021: 117).
Tijekom COVID-19 pandemije MSP su se suocili s brojnim izazovima u poslovanju, kao §to

su prekidi u lancima opskrbe, porast cijena energenata te ostalih sirovina, proizvoda i usluga,
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problemi s uvoznim i izvoznim aktivnostima, kao i kasnjenje u plac¢anjima. Za ublazavanje
posljedica krize, hrvatska vlada usvojila je niz mjera s ciljem ocuvanja radnih mjesta i
profitabilnosti poduze¢a (Kunji i Stojanovi¢ 2021: 23). Dramati¢ne promjene tijekom
pandemije utjecale su na transformacije radnih aktivnosti zaposlenika, zbog ¢ega su mnogi
radili na daljinu, Sto je uvelike utjecalo i na provodenje interne komunikacije u brojnim
poduze¢ima (Gomes i sur. 2023). Mnogi menadzeri su, osim informiranja svojih timova o
pandemijskim promjenama, morali prona¢i inovativne nadine za virtualno angaziranje
zaposlenika (Bako, 2020: 1). Koriste¢i digitalne alate 1 platforme za redovite sastanke i
edukacije, uspjesno su povezali, motivirali i angazirali fizicki udaljene zaposlenike, unatoc¢
izazovima rada na daljinu.

Promjene nacina na koji se provodila interna komunikacija tijekom pandemije dovode do
potrebe za dodatnim empirijskim istrazivanjima u post-pandemijskom periodu, s posebnim
naglaskom na mala i srednja poduzeca koja su osjetljivija na krize. Zbog znac¢ajnih promjena u
pristupima i alatima interne komunikacije, dosadasnja saznanja mozda vise nisu u potpunosti
primjenjiva na novi kontekst (Tkalac Ver¢i¢ i Spoljari¢ 2023), §to dodatno naglasava vaznost
prilagodenih istrazivanja u skladu s novim uvjetima poslovanja. Takva istrazivanja mogu
pomo¢i u razumijevanju novih izazova i potreba u internom komuniciranju te pruziti smjernice
za ucinkovitu prilagodbu u post-pandemijskom okruzenju.

Kao $to je ve¢ bilo spomenuto, upravljanje internom komunikacijom u malim i srednjim
poduze¢ima razlikuje se od upravljanja komunikacijskim procesima u velikim poduze¢ima koja
imaju razradenu strukturu 1 jasno definirane procese u svim odjelima. Iz istrazivanja u ovom
radu biti ¢e izuzeta mikro poduzeca. S obzirom da imaju manje od 10 zaposlenika, u takvim je
poduze¢ima komunikacija jednostavna i neformalna, bez jasno uspostavljenih procedura, a
odredene dimenzije interne komunikacije niti ne postoje (Moss i sur. 2004: 198). Budu¢i da
mala i srednja poduzeca (ne ukljucujuci mikro poduzeéa) u hrvatskoj zaposljavaju preko 45 %
svih zaposlenih u Hrvatskoj (Fina 2024), ovim radom ponudit ¢e se nova saznanja o njihovim
zaposlenicima te vaznosti i ulozi koju interna komunikacija ima u individualnoj spremnosti na

prihvacanje promjena.

5.4. Instrument istraZivanja i proces prikupljanja podataka

U svrhu prikupljanja podataka za empirijsko istrazivanje, koriSten je anketni upitnik zatvorenog
tipa, temeljen na samoprocjeni (engl. Self-report questionnaire) ispitanika (Saunders i sur.
2016: 440). Ciljanu populaciju istrazivanja (engl. Target population) ¢inili su zaposlenici malih
i srednjih poduzeca (iskljucujuci mikro poduzeéa) koja posluju u Republici Hrvatskoj. Stvarno
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istrazivana populacija pokrivena je okvirom za izbor uzorka (engl. Sampling frame), a ¢iji je
popis preuzet s Fini info baze podataka (El koncept d.o.0. 2024). Izbor ispitanika ovisio je o
sluajnosti §to povecava reprezentativnost uzorka (Pavi¢ i Sundali¢ 2021: 47). Prilikom odabira
poduzeca vodilo se racuna o njihovoj zastupljenosti u sektoru djelatnosti (Drzavni zavod za
statistiku, 2024), stoga se radi o stratificiranom slu¢ajnom uzorku (Pavié i Sundali¢ 2021: 47).
Stratificirani uzorak odreduje se odabirom stratuma (slojeva) pojedine populacije prema
obiljezjima koja se smatraju vaznima te se unutar njega biraju onakvi udjeli kakvi su u ukupnoj
populaciji, stoga se radi o proporcionalnom stratificiranom uzorku. Ovakva vrsta uzorka ¢esto
se koristi u istrazivanjima koja promatraju veliku populaciju jer se na taj nacin povecava
ucéinkovitost i reprezentativnost uzorka (Arnab 2017: 213). Prilikom stratificiranog uzorkovanja
vazno je voditi racuna da se stratumi ne preklapaju i da zajedno ¢ine cijelu populaciju (Singh i
Mangat 2013: 102). Buduci da se populacija najprije dijeli u stratume iz kojih se uzimaju uzorci,
manja je vjerojatnost da ¢e bilo koja bitna skupina biti u potpunosti isklju¢ena. Stoga
stratifikacija osigurava bolji presjek i zastupljenost populacije u usporedbi s nestratificiranim
uzorkovanjem (Singh i Mangat 2013: 102).

Prema podacima Financijske agencije (2023), u 2022. godini u 1.753 srednja poduzeéa bilo
zaposleno 186.708 radnika, a u 14.102 malih poduzeca radila su ukupno 266.262 zaposlenika,
pa ukupnu populaciju ispitanika ¢ini 452.970 zaposlenika. S obzirom na navedeno, potrebna
veli¢ina uzorka je 383 (odgovora) da bi rezultati mogli biti reprezentativni za promatranu
populaciju (Krejcie i Morgan 1970: 608; Pavi¢ i Sundali¢ 2021:139). Iz okvira za izbor uzorka
koji je bio dostupan na Fini info portalu, preuzeo se popis poduzeca s kontaktima te podijelio u
stratume, prema nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti DrZzavnog zavoda za statistiku (2023). 1z
podijeljenih slojeva, nasumice su se birala poduzeca za uzorak istrazivanja. Onim poduze¢ima
kojima je nedostajala e-mail adresa, pronadena je na mreznim stranicama i upisana u tablicu.
Anketni upitnik kreiran je putem Google obrasca (Google Forms) i sastojao se od dva osnovna
dijela. Prvi dio pitanja odnosio se na demografske karakteristike ispitanika (spol, dob, Skolska
sprema, pozicija u poduzecu, odjel, veliCina poduzeca, osnovna djelatnost poduzeca, itd.),
nakon ¢ega su ispitanici trebali oznaciti u kojoj vrsti promjene je njihovo poduzece sudjelovalo
u posljednjih godinu dana te kojim medijem im se promjene najces¢e komuniciraju. Zatim je
slijedio drugi dio upitnika s ¢esticama kojima su se mjerile nezavisne varijable (zadovoljstvo
internom komunikacijom, percepcija kvalitete komunikacije o promjeni, zahtjevi rada,
preopterecenost informacijama) te zavisna varijabla — spremnost na promjene. Cestice su
formirane u obliku Likertove ljestvice kojom se mjeri ispitanikov intenzitet stava prema

zadanoj tvrdnji. Mjerne skale preuzete iz dosadasnje znanstvene literature i koriStene su u
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ve¢em broju dosadasnjih istrazivanja. Mjerne skale su sljedece:

Zadovoljstvo internom komunikacijom (engl. Internal Communication Satisfaction),
autorica Tkalac Ver¢i¢ i suradnici (2009): sastoji se od 32 Cestice koje su kategorizirane u 8
dimenzija (zadovoljstvo povratnim informacijama, zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim,
zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom, zadovoljstvo neformalnom komunikacijom,
zadovoljstvo  korporativnom informiranos¢u, zadovoljstvo komunikacijskom klimom,
zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije te zadovoljstvo komunikacijom na sastancima).
Svaka Cestica mjerila se 7-stupanjskom skalom Likertovog tipa u rasponu od 1 (izrazito
nezadovoljan) do 7 (izrazito zadovoljan). Nekim pitanjima je promijenjen redoslijed u svrhu
smanjena pristranosti uobicajene metode.

Percepcija kvalitete komunikacije o promjeni (engl. Perception of Change Communication
Quality), autora Sun i suradnici (2021), a sastoji se od 9 Cestica koje se mjere 7-stupanjskom
skalom Likertovog tipa u rasponu od 1 (Uopée se ne slazem) do 7 (u potpunosti se slazem).
Zahtjevi rada (engl. Demands at work) autora Burr i suradnici (2019), a sastoji se od 11 Cestica
kategoriziranin u 5 dimenzija (kvantitativni zahtjevi, tempo rada, kognitivni zahtjevi,
emocionalni zahtjevi, zahtjevi za skrivanjem emocija), koje su se mjerile 7-stupanjskom skalom
Likertovog tipa u rasponu o 1 (vrlo rijetko) do 7 (vrlo cesto).

Preopterecenost informacijama (engl. Information overload) autora Misra i Stokols (2012),
a sastoji se od 16 Cestica koje su podijeljene u 2 dimenzije: Preopterecenost informacijama
koje dolaze iz online okruzenja i (engl. Cyber-Based Information Overload Scale) i
Preopterecenost informacijama koje dolaze iz fiziCkog okruzenja (engl. Place-Based
Information Overload Scale), a mjerile su se 5-stupanjskom skali Likertovog tipa u rasponu o
1 (vrlo rijetko) do 5 (vrlo Cesto).

Spremnost na promjene (engl. Readiness for Change) autora Bouckenooghe i suradnici
(2009), koja se sastoji od 9 ¢estica koje su podijeljene u 3 dimenzije (intencijska spremnost,
kognitivna spremnost i emocionalna spremnost na promjene), a mjerila se 5-stupanjskom
skalom Likertovog tipa u rasponu od 1 (Uopce se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem).
Neka pitanja su neznatno primijenjena (iz negativnog u pozitivho znacenje) radi lakSeg
kodiranja prilikom obrade podataka. Isto tako, odredenim pitanjima je promijenjen redoslijed
u svrhu smanjenja pristranosti uobicajene metode.

Vecina pitanja iz upitnika u svom izvornom obliku je na engleskom jeziku, stoga su se njihove
Cestice prevele na hrvatski jezik, a potom se upitnik pred-testirao, §to je ukljucivalo konzultaciju
s kolegama i mentorima te probno slanje na manji broj ispitanika (iz akademske i poslovne

zajednice) u svrhu dobivanja povratnih informacija o jasno¢i pitanja. Cilj pilotskog testiranja
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bio je ispitati metode i postupke koji ¢e se koristiti u ovom istrazivanju te prouciti njihovu
izvedivost na ve¢em broju ispitanika (Thabane i sur. 2010: 1). Istrazivaci u pilotskom testiranju
mogu dobiti pregled potencijalnih prepreka koje se mogu pojaviti u glavnoj fazi prikupljanja
podataka kao i prilikom njihove kasnije obrade. Na temelju povratnih informacija dobivenih u
pred-testiranju moguce je prilagoditi i poboljsati metodologiju istrazivanja (Ismail i sur. 2018:
2). Pilotsko testiranje se moze provesti koristenjem neformalnih tehnika, kao $to su konzultacije
sa stru¢njacima, ¢itanje pitanja naglas te anketiranje poznanika, ili se moze temeljiti na
formalnim tehnikama, kao Sto su provodenje istrazivanja na manjem uzorku, koriStenje fokus
grupa i sl. (Pavié i Sundali¢ 2021: 229). Nakon §to ispitanici ispune anketu, slijedi pregled
odgovora u potrazi za problemati¢nim obrascima (veci broj neodgovorenih pitanja, odstupanja,
i sl.). U ovom istrazivanju, pilotsko testiranje odradeno je koriStenjem neformalnih tehnika,
prilikom ¢ega su ispitanici dali sugestije vezano uz oblikovanje pitanja i izgled upitnika u
Google obrascima. Na temelju njihovih sugestija, odredene Cestice su preformulirane, a upitnik
se u Google obrascima podijelio na odjeljke kako bi bio pregledniji. Za svaku nezavisnu i
zavisnu varijablu dodan je opis kako bi ispitanici bili upoznati $to se to¢no mjeri i §to se od njih
ocekuje. Potom je s mentorima usuglasena finalna verzija upitnika za slanje na veéu bazu
ispitanika.

Kod slanja upitnika vodilo se ratuna o postivanju eti¢kih nacela istrazivanja: nacelo
informiranog pristanka te povjerljivosti i anonimnosti prikupljenih podataka (Pavié i Sundali¢
2021: 193). U ispunjenju nacela informiranog pristanka, potrebno je ostvariti tri elementa:
svijest, suglasnost i odsutnost prisile (Martin i Marker 2007: 2264). Za istrazivanje provedeno
putem anketnog upitnika, ova definicija implicira da osoba Ciji se pristanak trazi mora biti
dovoljno informirana, odnosno potrebno joj je dostaviti dovoljno informacija kako bi razumjela
na §to pristaje; treba pristati sudjelovati 1 to uciniti bez prisile ili neprimjerenog manipuliranja.
Stoga je u sklopu anketnog upitnik potrebno obuhvatiti sljedece elemente: svrhu i temu
istrazivanja; informacije o pokrovitelju istrazivanja, afilijacije i kontakte istrazivac¢a; nacin
koriStenja rezultata; trajanje postupka, vrste pitanja koja ¢e biti postavljenja (npr. za osjetljiva
pitanja); informacije o tome kako su ispitanici odabrani, koji su rizici sudjelovanja, te kako ¢e
se upravljati njihovim podacima (Martin i Marker 2007: 2265). Isto tako, ispitanici trebaju znati
da je njihovo sudjelovanje dobrovoljno te da mogu odustati u bilo kojem trenutku. Preporuca
se naglasiti vaznost njthovog doprinosa i obavijestiti ih kako ih prilikom ispunjavanja ne mogu
zamijeniti druge osobe. Sve navedene preporuke koristene su u ovom radu. U uvod anketnog
upitnika dodana je detaljna poruka o istrazivanju, njegovim ciljevima i nacinu na koji ¢e se

provesti (primjeri pisma nalaze se u Prilozima 1 i 2). U privitku elektroni¢ke poruke koja je
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sadrzavala link na anketu, poslano je pismo mentora i doktoranda u kojem se navode svi detalji
istrazivanja. Isto tako, ispitanici su obavijeSteni o nacinu prikupljanja odgovora (samo u
agregiranom obliku), ¢ime im se jam¢i anonimnost i povjerljivost.

Prednosti online upitnika su $to se njime u vrlo brzom roku moze do¢i do velikog broja
ispitanika odjednom, a oni mogu pristupiti pitanjima u trenutku u kojem im odgovara
(Treadwell i Davis 2020: 177). Na taj nacin $tedi se vrijeme i financijski resursi iStrazivaca
(Lefever i Matthiasdéttir 2007: 575). Nadalje, online prikupljanje podataka $titi istrazivaca od
gubitka podataka i pojednostavljuje prijenos podataka u bazu koja se koristi za analizu. Najvece
ogranicenje upitnika je njegov format koji je zatvorenog tipa i ima limitirane opcije odgovora,
prilikom Cega ispitanici ne mogu dati objasnjenje za odabir odredenog odgovora. Isto tako,
povecana je mogucnost prijevare od strane ispitanika (Lefever i Matthiasdottir 2007: 576). U
online anketama, ispitanici se mogu predstavljati kao druge osobe, §to potom moze utjecati na
rezultate istraZivanja. S obzirom na to da upitnik u ovome radu sadrzi 87 pitanja, moze se
pojaviti zamor i manjak motivacije kod ispitanika. Time se povecava Vvjerojatnost da ispitanici
preskoce pojedina pitanja ili ith pogre$no razumiju, Sto moZze utjecati na to¢nost prikupljenih
podataka. Kako bi se smanjio taj rizik, vazno je pruZiti ispitanicima jednostavne i jasne upute
te strukturirati pitanja tako da su lako razumljiva i intuitivno povezana. Time se poboljSava

kvaliteta odgovora i povecava pouzdanost rezultata istraZivanja.

5.4.1. Karakteristike uzorka istrazivanja

Sa slanjem upitnika se zapocelo 21. svibnja 2024. godine te se kroz dva tjedna upitnik slao na
odabrane adrese. Prvi krug trajao je do 16. lipnja (26 dana). U tom periodu upitnik je poslan na
4100 adresa. Zatim su od 17. lipnja slani podsjetnici na ispitanike iz istog uzorka, a 7. srpnja je
anketa zatvorena za sudjelovanje. Ukupan broj ispitanika nakon zatvaranja upitnika iznosi 608,
Sto je stopa povrata od 14,8 %. Nakon §to je anketa zatvorena, s Google Forms preuzeta je
tablica te se zapocelo s obradom podataka. Anketni upitnik je popunilo ukupno 360 (59,2%)
Zena te 248 (40,8%) muskaraca. Ostale demografske karakteristike ispitanika prikazane su u
Tablici 15.
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Tablica 15. Demografske karakteristike ispitanika (n=608)

Spol

Dob

Obrazovanje

Pozicija

Industrija

Velicina
poduzeca

Vlasni$tvo

Zenski
Muski

<25
26-30
31-40
41-50
51-60
61+

Osnovna skola

SSS (Srednja struc¢na sprema)

VSS (vi$a struéna sprema ili specijalist)

VSS (Visoka stru¢na sprema ili magistar struke)
Poslijediplomski studij

Vlasnik

Direktor

Voditelj
Administrativna/operativna

Poljoprivreda

Preradivacka industrija

Opskrba el. energijom, plinom, parom
Opskrba vodom

Gradevinarstvo

Trgovina (maloprodaja i veleprodaja)
Prijevoz i skladistenje

Djelatnosti pruzanja smjestaja i usluzivanja hrane
Informacije i komunikacije

Financijske djelatnosti i osiguranje
Poslovanje nekretninama

Stru¢ne, znanstvene i tehnicke
Administrativne i pomoc¢ne usluzne djelatnosti
Obrazovanje

Djelatnosti zdravstvene zastite

Umjetnost, zabava i rekreacija

Ostale usluzne djelatnosti

Mikro
Malo
Srednje
Veliko

Privatno
Javno

Izvor: istrazivanje doktorandice

360
248

10
55
192
182
135
34

149
126
289
44

85

103
196
224

43

24
88
97
44
47
59
17

67
27
18
15
11
32

42
394
145
27

554
54

59,2
40,8

1,64
9,07
31,57
29,93
22,2
5,59

24,52
20,72
47,53
7,23

13,98
16,94
32,24
36,84

0,98
7,05
1,30
3,94
14,40
15,91
7,20
7,73
9,70
2,79
1,30
11
44
2,90
2,40
1,80
5,20

6,94
64,81
23,78
4,47

91,12
8,88

Iz tablice je vidljivo kako ispitanici obnasaju razlic¢ite funkcije — od vlasnika do direktora,

voditelja i administrativne pozicije, a njihova poduzeca posluju u razlic¢itim industrijama. Na
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upitnik su odgovorili ve¢inom zaposlenici malih i srednjih poduzeca koja posluju u privatnom

vlasni$tvu.

5.4.2. Ildentifikacija i analiza pogresaka u istrazivanju uzorkom

Pogreske u istrazivanju uzorkom mogu biti (1) pogreske uzorka ili uzoracke pogreske (engl.
Sampling errors) i (2) pogreske izvan uzorka ili neuzoracke pogreske (engl. Nonsampling
errors) (Dumici¢ i sur. 2011: 29). Uzoracke pogreske nastaju u istrazivanjima koja se temelje
na koriStenju slucajnih uzoraka, tj. prilikom odabira populacije za istrazivanje i
reprezentativnosti uzorka u odnosu na populaciju (Bell i sur. 2019: 190). Radi se o prirodnim
pogreskama koje nastaju jer istrazivanje ne moze obuhvatiti sve jedinice te se vrSi samo na
odredenom podskupu. Ovakve pogreske kod sluCajnih uzoraka se mogu kvantificirati
izraunom standardne pogreske, a koja je prikazana u rezultatima istrazivanja deskriptivne
statistike (Dumici¢ i sur. 2011: 29) u Prilogu 3 ovoga rada. Kako bi se smanjila moguénost
navedene pogreske, potrebno je ispitanike odabrati metodom sluc¢ajnog odabira, a zatim navesti
njihovu stopu odgovora (engl. Response rate) jer §to je veéi postotak, to je reprezentativniji
uzorak (Malhotra i Grover 1998: 413). Stopa odgovora je postotak ispitanika koji su popunili
anketni upitnik (Phillips i sur. 2016: 217). Postoje materijalni i nematerijalni poticaji kojima se
moze potaknuti osobe na sudjelovanje u anketi, a u ovom istrazivanju ¢e se koristiti
nematerijalni: pismo najave istraZivanja koji potpisuju mentor i doktorandica u kojem
naglaSavaju vaznost istrazivanja i upucuju molbu za sudjelovanje u anketi; pomno osmisljen
predmet 1 sadrzaj elektroni¢ke poste, te koriStenje podsjetnika nakon odredenog vremenskog
perioda.

Neuzoratke pogreSke mogu predstavljati problem u istraZivanju jer mogu uzrokovati
pristranost (Dumici¢ i sur. 2011: 29). Najcesce neuzoracke pogreske su (1) nepotpuni podaci
koji nastaju kada ispitanici ne odgovore na sva pitanja; (2) pogreske mjerenja koje se dogadaju
prilikom propusta u mjernom instrumentu; te (3) pogreSke obrade podataka koje se javljaju
prilikom ru¢nog kodiranja ili analize podataka. Nepotpuni podaci (engl. Incomplete data ili
Missing data) nastaju uslijed nemogucnosti obuhvaéanja svih ispitanika zbog nepotpunog
okvira za izbor jedinica uzorka ili radi neodgovora ispitanika, odnosno nesudjelovanja u anketi.
Ukoliko je proporcija nedobivenih odgovora mala, tada se najceS¢e pretpostavlja da su
karakteristike neispitanika sli¢ne onima koji su odgovorili na anketu. Medutim, ukoliko su
karakteristike razli¢ite, moze do¢i do razvoja pristranosti. Niske stope odgovora ugrozavaju
valjanost ankete jer neodgovaranje ne mora biti slu¢ajno 1 zato je potrebno obratiti pozornost

na javljanje pristranosti uslijed neodgovaranja na anketni upitnik (engl. Non-response bias), a
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koja se javlja kada ¢lanovi uzorka ne odgovore na upitnik ili pitanja unutar upitnika (Shelley i
Horner 2021: 255).

Pristranost uslijed neodgovaranja javlja se u slucajevima kada karakteristike osoba koje ne
odgovore utjecu na rezultate istrazivanja jer njihova misljenja nisu zabiljezena u upitniku
(Phillips i sur. 2016: 217). Upravo u toj mjeri u kojoj osobe koje odgovore se razlikuju od onih
koji ne odgovore, uzorak ¢e biti pristran, a to ¢e utjecati na rezultate istrazivanja (Manzo i Burke
2012: 327). Za izracun pristranosti uslijed neodgovaranja, u ovome radu koristit ¢e se tzv.
Wave analysis pristup u kojem odgovori koji su pristigli nakon poslanog podsjetnika sluze kao
zamjenski odgovori osoba koje nisu odgovorile (Phillips i sur. 2016: 227). Odgovori pristigli u
posljednjem valu ankete (nakon poslanog podsjetnika putem e-poste) usporeduju se s
odgovorima u prvom valu (koji su stigli nakon pocetnog poziva na sudjelovanje). Ovom se
metodom kasni odgovori koriste kao zamjenski pokazatelji za neodgovaratelje s obzirom da
Cesto dijele sli¢ne karakteristike kao osobe koje nisu ispunile upitnik. Radi se o vrlo Cesto
koristenoj i jednostavnoj metodi za procjenu pristranosti uslijed neodgovaranja.

Pritom se koristi formula:

Pristranost uslijed neodgovaranja = (udio osoba koje nisu odgovorile) x [(srednja vrijednost
odgovora osoba koje su odgovorile u prvom valu) — (srednja vrijednost odgovora osoba koje su

odgovorile u zadnjem valu)]

Konkretno, u ovom istrazivanju, u prvom valu je odgovorilo 546 ispitanika, u drugom valu 62,

1z Cega proizlazi:

Pristranost uslijed neodgovaranja = (3420/4100) x (4,41 —4,55)=0,83 * (- 0,14) =- 0,11

Prema interpretaciji, dobivena razlika od -0,11 ne predstavlja znacajno veliku razliku izmedu
odgovora koji su pristigli u prvom 1 drugom valu, §to znaci da u ovom slucaju nije prisutna
pristranost uslijed neodgovaranja.

Sljedeca vrsta pogreske koja se moze dogoditi je pogreska mjerenja (engl. Measurement error)
(Malhotra i Grover 1998: 412) i povezana je s nesavrSenos$cu upitnika kao mjernog instrumenta.
Pogreska mjerenja moze biti uzrokovana razli¢itim ¢imbenicima koji uglavnom proizlaze iz
uputa koje anketar pruza i pitanja koje postavlja (Shelley i Horner 2021: 254). To mogu biti
lose formulirana pitanja, duljina instrumenta, vizualni dizajn upitnika, itd. Za smanjenje

mogucnosti javljanja pogreske, preporuca se slijediti odredene korake kao S§to su: koristiti
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varijable sastavljene od vise cestica (engl. Multi-item variables); izrac¢unati valjanost i
pouzdanost varijabli; pred-testirati upitnik; te koristiti konfirmatorni pristup temeljen na
statistiCkoj obradi podataka i testiranju hipoteza (engl. Confirmatory methods). Sve navedene
metode primijenjene su u ovome radu. Svaku varijablu u upitniku predstavlja nekoliko Cestica,
a prilikom obrade podataka izra¢unata im je valjanost i pouzdanost. Isto tako, upitnik se pred-
testirao i na temelju povratnih informacija napravljene su korekcije na pitanjima, dok su se
podaci dobiveni popunjavanjem upitnika obraditi deskriptivnim i inferencijalnim statistickim
analizama.

Osim pogreske mjerenja, zbog samog dizajna anketnog upitnika moze do¢i do razvoja
pristranosti koja utjeCe na pouzdanost i valjanost rezultata (Podsakoff i sur. 2003: 879).
Pristranost uobi¢ajene metode (engl. Common method bias) javlja se kada se podaci 0 svim
varijablama (zavisna, nezavisna, moderatorska, medijatorska) prikupljaju istom metodom i
moze stvoriti laznu unutarnju dosljednost, odnosno prividnu korelaciju izmedu varijabli (Chang
i sur. 2020: 178). U smanjenju moguénosti njenog javljanja, prilikom provedbe istrazivanja
preporuca se koristiti Cetiri pristupa (Chang i sur. 2020: 178): (1) za mjerenje varijabli potrebno
je Kkoristiti skale razli¢itih autora, posebice prilikom mjerenja zavisne i nezavisnih varijabli; a
za (2) dizajniranje upitnika preporuca se promijeniti redoslijed pitanjima i Koristiti razli¢ite
vrste skala. Isto tako (3) komplicirane specifikacije regresijskih modela smanjuju vjerojatnost
pristranosti jer je ispitanicima teSko vizualizirati interakcije u modelu i nelinearne ucinke
varijabli; dok se (4) statistickom analizom, naj¢es¢e Harmanovim jednofaktorskim testom
(engl. Harman one-single factor test) moze provijeriti pripisuje li se varijanca u podacima
jednom faktoru. Ukoliko je u istrazivanju prisutna pristranost Uobi¢ajene metode, ona ¢e se
pokazati kao jedan dominantan faktor koji ima varijancu ve¢u od 50 % (Fuller i sur. 2016:
3193). Ukoliko dominantni faktor ima varijancu veéu od 50 %, takav rezultat se pripisuje
metodi koristenoj u mjerenju varijabli, a ne odnosnima medu varijablama. U Tablici 16

prikazan je izrac¢un jednofaktorskog testa.

Tablica 16. Vrijednosti Harman jednofaktorskog testa

Faktor | Pocetne svojstvene vrijednosti Ekstrakcija zbroja kvadratnih optere¢enja

Ukupno | % Varijance | Kumulativ % | Ukupno | % Varijance | Kumulativ %

1 22,400 | 29,090 29,090 22,400 | 29,090 29,090

Izvor: istrazivanje doktorandice
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S obzirom na iznose navedene u tablici, moze se zakljuciti kako nije prisutna pristranost
uobicajene metode jer dominantan prvi faktor ¢ini manje od 50 % varijance, §to znaci da prvi
faktor ne objasnjava vise od 50 % varijance medu varijablama (Fuller i sur. 2016: 3193).
Pristupi 1 i 2 pripadaju skupini tzv. ,,ex ante” pristupa jer se implementiraju u fazi dizajna
istrazivanja, dok su pristupi 3 i 4 ,,ex post” pristupi koji se implementiraju nakon §to se
istrazivanje provede (Chang i sur. 2020: 178). Osim izracuna Harmanovog jednofaktorskog
testa, u radu se primjenjuju i ostala tri pristupa za smanjenje pristranosti uobic¢ajene metode:
mijenjanje redoslijeda pitanjima unutar upitnika, koriStenje skala razlicitih autora, a koje su
mjerene Likertovom ljestvicom razli¢itih stupnjeva. Nadalje, istrazivacki model koji se testira
u radu je visedimenzionalan i kompleksan, a za njegovu obradu koristiti ¢e se metode visestruke
regresije 1 parcijalnih najmanjih kvadrata modeliranja strukturalnim jednadzbama.

Ostale pogreske koje se mogu javiti su pogreska prikupljanja podataka (engl. Data-collection
error) koja je povezana sa samom implementacijom istrazivackog procesa te pogreska obrade
podataka (engl. Data processing error) koja nastaje zbog loSeg upravljanja dobivenim
podacima, a najée$ce se dogada prilikom kodiranja odgovora prije analize (Bell i sur. 2019:

202).

5.4.3. Provjera pouzdanosti i valjanosti koristenih upitnika

Unutarnja valjanost i pouzdanost podataka koji se prikupljaju te stopa odgovora koju upitnik
postiZze ovise 0 dizajnu pitanja, strukturi upitnika i ozbiljnosti pred-testiranja upitnika (pilotsko
istrazivanje) (Saunders 2016: 449). Unutarnja valjanost odnosi se na sposobnost upitnika u
mjerenju upravo onoga $to se istrazivanjem namjerava mjeriti i obuhvaca sadrzajnu valjanost,
kriterijsku valjanost i konstruktnu valjanost (Saunders i sur. 2016: 450). Sadrzajna valjanost
(engl. Content validity) odnosi se na mjeru u kojoj upitnik adekvatno odgovara na postavljena
istrazivacka pitanja i utvrduje se analizom Gestica upitnika (Pavié¢ i Sundali¢ 2021: 124).
Pregledom znanstvene i struéne literature te raspravom sa stru¢njacima (Saunders i sur. 2016:
450) potvrduje Se sadrzaj instrumenta U odgovarajuc¢im aspektima onoga sto se ispituje (Pavic¢
i Sundali¢ 2021: 124). Prilikom izrade upitnika za potrebe istraZivanja u ovoj doktorskoj
disertaciji, detaljno se proucila znanstvena i struCna literatura s posebnim fokusom na
prethodna, sli¢na istrazivanja. Na konzultacijama s mentorima rijeSile su se nedoumice i
napravile potrebne korekcije, stoga se moze zakljuciti kako je upitnik ispunio kriterij sadrzajne
valjanosti.

Kriterijska valjanost (engl. Criterion-related validity) odnosi se na sposobnost ¢estica (pitanja)
u mogucénosti kreiranja to¢nih predikcija. Pri procjeni kriterijske valjanosti, podaci iz upitnika
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se usporeduju s postavljenim kriterijima Sto se Cesto radi koriStenjem statistiCke analize poput
korelacije (Pavié i Sundali¢ 2021: 126). Kriterijska valjanost ponajvise ovisi o tome koliko je
rezultat na skali povezan s kriterijskom varijablom. Ukoliko je povezanost mala, tada
koeficijent korelacije ne¢e moci utvrditi kriterijsku valjanost. Za procjenu Kriterijske valjanosti
u ovom radu koristit ¢e se Pearson koeficijent korelacije, prikazan u rezultatima rada, a koji
pokazuje zadovoljavajuce koeficijente korelacije iz Cega se moze zakljuciti da je i ova vrsta
valjanosti zadovoljena.

Konstruktna valjanost (engl. Construct validity) promatra koliko dobro skup postavljenih
pitanja mjeri predlozeni konstrukt (Saunders i sur. 2016: 450). To se najc¢esce radi usporedbom
upitnika sa sli¢nim instrumentima, tj. onima koji jesu ili nisu povezani s konstruktom koji se
mjeri (Pavi¢ i Sundalié¢ 2021: 125). Postoje dvije vrste konstruktne valjanosti: konvergentna i
divergentna. Konvergentna valjanost mjeri povezanost upitnika s drugim instrumentima Kkoji
mjere isti konstrukt i ukoliko je visoka, upitnik ima visoku konstruktnu valjanost. S druge
strane, divergentna valjanost isti¢e nepostojanje povezanosti s onim instrumentima koji mjere
druge konstrukte. U praksi se obje vrste valjanosti mjere faktorskom analizom (Pavié¢ i Sundali¢
2021: 125). Autori svih upitnika koji se koriste u ovom istrazivanju proveli su faktorsku analizu
za identifikaciju Cestica prikladnih za koristenje u upitniku. Isto tako, sve mjerne skale su
koriStene u ve¢em broju prethodnih istrazivanja, $to ih ¢ini prikladnima za koristenje u ovoj
disertaciji. Iz navedenog se moze zakljuciti da je upitnik zadovoljio i kriterij konstruktne
valjanosti.

Pouzdanost upitnika se odnosi na dosljednost u prikupljanju podataka (Saunders i sur. 2016:
451). Pouzdan instrument je stabilan, odnosno tijekom vise uzastopnih mjerenja, moci ¢e dati
konzistentne rezultate (Pavié¢ i Sundali¢ 2021: 128). Razli¢iti su pristupi procjene pouzdanosti
(Hajjar 2018: 48). To su: test-retest metoda (engl. Test re-test), unutarnja konzistencija (engl.
Internal consistency) i paralelne forme (engl. Alternative form). lako se analiza za svaki od ovih
pristupa provodi nakon prikupljanja podataka, trebaju se razmotriti u fazi dizajniranja upitnika.
Ocjene pouzdanosti dobivene testom ponovljenog testiranja dobivaju se koreliranjem
prikupljenih podataka iz istog instrumenta koji je ponovno primijenjen na istim ispitanicima
Upitnik se, dakle, treba dostaviti i ispuniti dva puta od strane istog ispitanika (Hajjar 2018: 48).
Ova metoda moze biti problematic¢na jer je tesko potaknuti ispitanike da odgovore na isti upitnik
dva puta, a Sto je dulji vremenski interval izmedu dva upitnika, manja je vjerojatnost da ce
ispitanici dati iste odgovore (Pavi¢ i Sundali¢ 2021: 130).

Unutarnja konzistencija provjerava se korelacijom odgovora na pitanja u upitniku ¢ime se mjeri
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dosljednost odgovora unutar podskupa pitanja. Pritom se naj¢esc¢e koristi mjera Cronbachov
alfa ¢ija je vrijednost izmedu 0 i 1, a vrijednosti od 0,7 ili viSe ukazuju da pitanja kombinirana
u skali mjere istu stvar. Cronbachov alfa je jednodimenzionalna mjera pouzdanosti koja se
dobiva zbrajanjem rezultata na pojedinim Gesticama (Pavi¢ i Sundali¢ 2021: 172). Zavr$ni
pristup testiranju pouzdanosti je paralelna forma a ¢ini ga postupak u kojem se usporeduju
odgovori na alternative oblike istog pitanja ili skupa pitanja (Saunders i sur. 2016: 452). Ovim
pristupom se isti konstrukt mjeri razli¢itim pitanjima koja su formirana na drugaciji na¢in, zbog
¢ega je takoder dosta kompliciran jer je teSko pripremiti pitanja koja se u potpunosti podudaraju,
a u isto vrijeme moze do¢i do zamora ispitanika popunjavanjem velikog broja sli¢nih pitanja
(Hajjar 2018: 49). Stoga ¢e se u ovome radu kao mjera unutarnje pouzdanosti koristiti
Cronbachov alfa ¢ije vrijednosti su prikazane u tablici 17, a odnose na cijeli uzorak, odnosno

na 608 ispitanika.

Tablica 17. Vrijednosti Cronbach alfa (n=608)

Zadovoljstvo povratnim informacijama 0,900
Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim 0,865
Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom 0,849
Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom 0,793
Zadovoljstvo korporativnom informirano$¢u 0,879
Zadovoljstvo komunikacijskom klimom 0,870
Zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije 0,847
Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima 0,919
Zadovoljstvo internom komunikacijom 0,911
Percepcija kvalitete komunikacije o promjeni 0,954
Zahtjevi rada 0,890
Preoptere¢enost informacijama 0,917
Spremnost na promjene 0,904

Izvor: istrazivanje doktorandice

lako postoje razlicite interpretacije mjere, smatra se da je prihvatljivi iznos vrijednosti
Cronbach alfa iznad 0,7 (Hair i sur. 2019: 162). Iz tablice je vidljivo kako su sve vrijednosti
koeficijenta iznad navedene vrijednosti, stoga se moze zakljuciti da je i ovaj uvjet zadovoljen

te da je mjerni instrument pouzdan.
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5.5. Prikaz metoda obrade podataka koristenih u istraZivanju

Statisticke metode dijele se u dvije skupine: (1) opisne ili deskriptivne, te (2) inferencijalne
(Dumici¢ i sur. 2011: 42). Deskriptivnom statistikom organiziraju se prikupljeni podatci te se
sazeto prikazuju i opisuju pomocu numerickih i1 grafickih prikaza, dok se inferencijalnom
statistikom izvode zakljucci o populaciji na temelju podataka slucajnog uzorka. U analizama u
ovom radu koristeni su statisticki paket za drustvene znanosti IBM SPSS Statistics 26.0 (engl.
Statistical Package for Social Sciences — SPSS) te program za statisticke metode modeliranja
strukturalnim jednadZbama pomocu parcijalnih najmanjih kvadrata SmartPLS 4 (engl. Partial
Least Square Structural Equation Modeling — PLS SEM). U nastavku poglavlja slijedi detaljan
opis karakteristika obiju statistickih metoda.

5.5.1. Modeliranje strukturalnim jednadzbama tehnikom parcijalnih najmanjih kvadrata
Modeliranje strukturalnim jednadzbama (engl. Structural equation modeling, SEM) pripada
drugoj generaciji metoda multivarijatne analize 1 nastoji objasniti odnose izmedu vise varijabli
istovremeno (Hair i sur. 2019: 764). Kao skup statisti¢kih tehnika ispituje veze, odnosno
ovisnosti i meduovisnosti definiranih varijabli, kombinacijom dviju vrsta multivarijatnih
metoda: faktorske analize i viSestruke regresije (Vukovi¢ 2022: 67). Metoda se jo§ naziva i
uzrocno modeliranje, uzrocna analiza, simultano modeliranje jednadZbama, analiza strukture
kovarijance, analiza puta ili konfirmatorna faktorska analiza, iako su posljednja dva naziva u
biti podtipovi SEM-a (Ullman i Bentler 2012: 35). lako je SEM metoda dosta sli¢na linearnoj
regresijskoj analizi, u odnosu na nju ima brojne prednosti (Civelek 2018: 4-5): (1) moze otkriti
veze izmedu skrivenih struktura koje nisu direktno mjerene; (2) u obzir se uzimaju moguce
pogreske u mjerenju promatranih varijabli, dok klasi¢na regresija ne uzima u obzir takve greske;
(3) vrlo je korisna metoda za analiziranje kompleksnih modela koji sadrze nekoliko varijabli.
Jo§ jedna prednost SEM metode isti¢e se u simultanom testiranju odnosa izmedu varijabli, dok
se u visestrukoj regresiji pojedina¢nim regresijskim jednadZbama navedene veze odvojeno
testiraju (Vukovi¢ 2022: 67).

Postoje dvije vrste SEM-a: modeliranje strukturalnim jednadzbama baziran na kovarijanci
(engl. Covariance-based structural equation modeling, CB-SEM) i modeliranje strukturalnim
jednadzbama metodom parcijalnih najmanjih kvadrata (engl. Partial least square structural
equation modeling, PLS-SEM), a koja je bazirana na komponentama, tj. varijanci (Hair i sur.
2021: 31). CB-SEM se prvenstveno Koristi za potvrdu (ili odbijanje) teorije, dok se PLS-SEM
koristi za razvoj teorija u eksplorativnom istrazivanju (Hair et al 2019: 766). S obzirom da je

primarni cilj ovog rada predvidanje i objasnjavanje odabranih konstrukata, model utjecaja
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interne komunikacije na spremnost na promjene biti ¢e analiziran PLS-SEM tehnikom. Zbog

svojih brojnih prednosti PLS-SEM pristup sve ¢e$¢e se koristi u razli¢itim kontekstima

poslovnih i organizacijskih istrazivanja (Legate 1 sur. 2023: 92). Osnovne karakteristike

prednosti prikazane su u tablici 18.

Tablica 18. Klju¢ne karakteristike PLS-SEM

Karakteristike podataka

Velicina uzorka

Distribucija

Vrijednosti koje nedostaju

Mjerna skala

Postize visoki stupanj statisticke snage s malim uzorcima
Veci uzorci utjecu na preciznost (konzistenciju) PLS-SEM
procjena

Nema pretpostavki o distribuciji- neparametarska metoda
Postojanje ekstremnih vrijednosti te kolinearnost mogu
utjecati na rezultate

Precizni rezultati sve dok su vrijednosti koje nedostaju
ispod razumne razine (manje od 50%)

Radi s metrickim podacima i ordinalnim skalama
Standardni PLS-SEM algoritam podrzava i binarne
varijable, ali potrebna su dodatna razmatranja u slucajevima
kada se koriste kao kontrolne varijable ili moderatori

Karakteristike modela

Broj stavki u konstruktu

Veza izmedu konstrukata i indikatora

Kompleksnost modela

Postavljanje modela

Radi s konstruktima koji su mjereni s jednom ili vise stavki
(engl. Single and multi item)

U¢inkovito radi s reflektivnim i formativnim mjernim
modelima

Obraduje kompleksne modele s vise veza

U strukturalnom modelu nisu dozvoljene uzro¢ne petlje

Procjena modela

Cilj

Efikasnost

Priroda konstrukata

Cilj je maksimizirati koli¢inu neobjasnjive varijance u
zavisnim varijablama (tj. vrijednosti R?)

Algoritam je u€inkovit ¢ak i kod slozenih modela i velikih
podskupova podataka.

Konstrukti su predstavljeni kompozitnim varijablama
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Procijenjene kao linearne kombinacije svojih indikatora
Koriste se u prediktivne svrhe

Rezultati konstrukata Mogu se koristiti kao podloga za naknadne analize
Nisu pod utjecajem ogranic¢enja i nedostataka podataka

Procjena parametara Nepristran i dosljedan pri procjeni podataka iz kompozitnih
modela
Visoke razine statisticke snage u usporedbi s alternativnim
metodama, kao §to su kao CB-SEM i visestruka regresija

Procjena modela

Procjena cjelokupnog modela Nema kriterija pokazatelja podudaranja

Procjena mjernog modela Reflektivni mjerni modeli ocjenjuju se na temelju
pouzdanosti indikatora, procjenu unutarnje dosljednosti
konstrukta, procjenu konvergentne valjanosti i procjenu
diskriminantne valjanost
Formativni mjerni modeli procjenjuju se na temelju
procjene konvergentne valjanosti, procjene kolinearnosti
indikatora i procjenu veza u modelu prema relevantnosti

Procjena strukturalnog modela Multikolinearnost izmedu latentnih konstrukata
Procjena veza u modelu prema relevantnosti i znacajnosti
Koeficijent determinacije
Koeficijent veli¢ine utjecaja
Prediktivna valjanost

Analiza matrice utjecaja i izvedbe

Medijacijski i moderatorski utjecaji
Dodatne analize Hijerarhijski modeli

Analiza viSestrukih grupa

Neprimjetna heterogenost

Nepromijenjenost mjernog modela

Modeliranje uc¢inaka

Izvor: Izrada doktorandice prema Hair Jr i sur. 2017:12-13

Prednosti PLS-SEM tehnike su mnogobrojne. PLS-SEM daje precizne rezultate i u situacijama
kada je veli¢ina uzorka u odnosnu na kompleksnost modela mala (Hair i sur. 2017:18). Pri tom,
minimalna veliCina treba biti: ili 1) deset puta veca od ukupnog broja formativnih manifestnih
varijabli u najkompleksnijem egzogenom latentnom konstruktu, ili 2) deset puta veca od
brojeva puteva (strelica) u najkompleksnijem skupu prediktora endogenog latentnog konstrukta
(Orehovacki 2013: 137). Nadalje, PLS-SEM ne radi pretpostavke o distribuciji podataka (tj.
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neparametarski je) (Hair i1 sur. 2017: 18). Isto tako, ucinkovito radi i s reflektivnim i
formativnim modelima mjerenja, kao i kada se latentni konstrukt sastoji od samo jedne
manifestne varijable, stoga se moze primijeniti u razliitim istrazivackim situacijama. PLS-
SEM takoder pruza povecanu fleksibilnost u dizajnu istrazivanja bez ugrozavanja specifikacije
modela (Legate i sur. 2023: 94). U tom smislu, prikladan je za teorijsko istrazivanje prosirenja
modela, bez ograni¢avanja analitickih moguénosti istrazivaca u slozenim modelima. Analiza
konceptualnog modela postavljenog u ovoj disertaciji biti ¢e provedena u softveru SmartPLS 4
zbog jednostavnosti koriStenja, mogucnosti grafickog prikaza modela, opcije procjene efekata
interakcije te izrade izvjestaja u razli¢itim formatima (Orehovacki 2013: 138).

Prije pokretanja analize podataka u PLS-SEM, potrebno je detaljno obratiti podatke dobivene
putem anketnog upitnika (Hair i sur. 2017: 80). Prema Hair i suradnicima (2017: 85), postupak
obrade je sljedeci:

1. Potrebno je identificirati podatke koji nedostaju (engl. Missing data). Ukoliko iz jednog
promatranja (seta odgovora) nedostaje preko 15 % podataka, tada se odgovori tog
ispitanika trebaju ukloniti iz skupa podataka. Ostale podatke koji nedostaju treba rijesiti
prije pokretanja PLS-SEM analize. Kada nedostaje manje od 5% vrijednosti po
indikatoru, koristi se zamjena odgovora srednjom vrijednosti.

2. Sumnjive i nekonzistentne obrasce odgovora najéesée je potrebno ukloniti iz skupa
podataka.

3. Ekstremne vrijednosti (engl. Outliers) trebaju biti identificirane prije pokretanja PLS-
SEM analize. U vecini slucajeva, problemati¢ni odgovori trebaju biti uklonjeni iz skupa
podataka.

4. lako je PLS-SEM neparametarska statisticka metoda i ne zahtijeva normalnu
distribuciju podataka, vazno je provjeriti udaljenost podataka od normalne distribucije
jer izrazito ,,nenormalni” podaci mogu biti problemati¢ni pri procjeni znacajnosti
parametara. Konkretno, povecavaju standardne pogreSske dobivene Bootstrapping
metodom testiranja hipoteza i time smanjuju vjerojatnost da ¢e neke veze biti ocijenjene
kao znacajne. Stoga je potrebno provjeriti zakrivljenost 1 spljostenost podataka.

Podaci dobiveni istrazivanjem u ovom radu nisu imali podatke koji nedostaju, ekstremne
vrijednosti su provjerene kod predstavljanja rezultata deskriptivne statistike, a analiza
zakrivljenosti i spljostenosti podataka ukazala je kako podaci nisu udaljeni od normalne
distribucije.

U pocetnoj fazi istrazivackog projekta vazan prvi korak cini priprema dijagrama koji ilustrira

hipoteze istrazivanja i prikazuje varijabilne odnose koji ¢e se ispitivati u istrazivanju (Hair i
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sur. 2017: 37). Ovaj dijagram se naziva model putanje (engl. Path model). Priprema ovakvog
modela ujedno omogucuje i organizaciju misli te dublje promisljanje o odnosima izmedu
varijabli koje se promatraju. Model predstavlja medusobno povezane varijable/konstrukte
temeljeno na teoriji 1 logici s ciljem prezentiranja hipoteza koja ¢e se testirati (Vukovi¢ 2022:

18). PLS-SEM model se sastoji od dva elementa: strukturalnog i mjernog modela, prikazanih

na slici 25.
Indikatorske i latentne varijable
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Mjerni modeli Strukturalni modeli
(indikatori x, latente varijabley te veze (Latentne varijable i veze
izmedu indikatora i latentnih varijabli) izmedu latentnih varijabli (b))

Slika 25. Grafi¢ki prikaz komponenti PLS-SEM modela
Izvor: Izrada doktorandice prema Henseler i sur. 2012: 255

Strukturalni model (engl. Structural model) prikazuje veze izmedu latentnih varijabli
(konstrukata), dok mjerni model (engl. Measurement model) predstavlja veze izmedu
konstrukata i njihovih pripadajucih indikatorskih varijabli (engl. Indicator variables) (Hair i
sur. 2017: 44) koje se jo$ nazivaju i manifestne varijable (engl, Manifest variables). Strukturalni
model se ¢esto naziva unutarnji model (engl. Inner model), a mjerni model se naziva vanjski
model u PLS-SEM (engl. Outer model). Prilikom razvoja strukturalnog modela, potrebno je
voditi rauna o dva vazna elementa: redoslijedu konstrukata i odnosima medu njima, §to u
konacnici predstavlja hipoteze i odnos prema teoriji koja se testira. Takav niz prikazuje se s
lijeva na desno, s nezavisnim varijablama (prediktorima) s lijeve strane i zavisnim varijablama
(ishodima) s desne strane (Hair i sur. 2017: 44). Pravokutnici u modelu predstavljaju indikatore,
odnosno manifestne varijable koje se mjere u procesu prikupljanja podataka (npr. anketnim
upitnikom), dok elipse predstavljaju latentne varijable koje se mjere povezivanjem s

manifestnim varijablama jer se ne mogu izravno mjeriti (Civelek 2018: 10). Latentne varijable
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moraju biti predstavljene s vise od jedne manifestne varijable buduci da predstavljaju apstraktne
pojmove. Preporuca se da broj manifestnih varijabli povezanih s latentnom varijablom u
modelima bude najmanje tri. Latentne varijable predstavljaju hipotetske konstrukte u modelu
istrazivanja (Raykov i Marcoulides 2012: 1). Utjecaj jedne varijable na drugu (tzv. direktni
efekt) prikazan je ravnom strelicom s jednim vrhom, a ukoliko postoje kovarijance izmedu
nezavisnih varijabli, one se prikazuju zakrivljenom linijom koja ima strelicu o oba smjera
(Vukovi¢ 2022: 69). Konstrukti s lijeve strane (na slici: y1 i y2), tj. nezavisne varijable se
nazivaju egzogene latentne varijable, dok se zavisne varijable nazivaju endogene latentne
varijable (na slici: y3). Konstrukti koji su ujedno i zavisna i nezavisna varijabla se takoder
smatraju endogenim varijablama.

Prije provodenja testova na modelu, potrebno je utvrditi strukturu modela te utvrditi sastoji li
se od reflektivnih ili formativnih konstrukata (Sarstedt i sur. 2019: 197). Prilikom specifikacije
strukturalnog modela, nuzno je voditi ratuna o trima karakteristikama. Kao prvo,
konceptualizacija i specifikacija konceptualnog modela treba biti utemeljena na teoriji (Becker
i sur. 2023: 328) iz koje se zatim definira i priroda modela, odnosno: (1) specifikacija
konstrukata nizeg reda, (2) te vezi izmedu konstrukata viSeg reda i konstrukata nizeg reda

(Sarstedt i sur. 2019: 198). Postoje Cetiri tipa konstrukata viSeg reda i prikazani su na slici 26.

Reflektivni — Formativni, Tip 3 Formativni — Formativni, Tip 4

Slika 26. Razliciti tipovi konstrukata viseg reda
Izvor: 1zrada doktorandice prema Becker i sur. 2012: 363
Biljeska: FO=konstrukt nizeg reda (engl. First-order); SO — konstrukt viseg reda (engl. Second-order)
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Reflektivni mjerni model mjeri ucinke (ili manifestacije) temeljnog latentnog konstrukta
(Diamantopoulos i sur. 2008: 1204). Prema tome, uzro¢nost ide od konstrukta u kojem varijance
uzrokuju kovarijance u pridruZzenim manifestnim varijablama (Orehovacki 2013: 138).
Reflektivni indikatori mogu se promatrati kao reprezentativni uzorak svih moguéih dostupnih
stavki unutar konceptualne domene konstrukta (Hair i sur. 2017: 47). Budu¢i da indikatori
proizlaze iz iste domene, oni trebaju biti visoko korelirani jedni s drugima. Osim toga,
pojedinacne Cestice iz ljestvice mogu se izostaviti a da ne mijenjaju znacenje konstrukta, dok
god konstrukt ima dovoljnu pouzdanost. Nasuprot tome, formativni model temelji se na
pretpostavci da kauzalni pokazatelji tvore konstrukt pomocu linearnih kombinacija (Hair i sur.
2017: 48), a pogreska mjerenja predstavlja nemoguénost potpunog predvidanja koncepta, a ne
indikatora (Usakli i Rasoolimanesh 2023: 10). Pritom, varijanca u svakoj pojedinoj manifestnoj
varijabli rezultira varijancom u osnovnom latenthom konstruktu, neovisno o ostalim
manifestnim varijablama (Orehovacki 2013: 139). Vazna karakteristika formativnih
pokazatelja je da oni nisu medusobno zamjenjivi, kao $to je to slucaj s reflektivnim indikatorima
(Hair i sur. 2017: 48). Dakle, svaki pokazatelj formativnog konstrukta zahvaca odredeni aspekt
domene konstrukta. Te stavke u konacnici odreduju znacenje konstrukta, Sto implicira da
izostavljanje indikatora potencijalno mijenja prirodu konstrukta, nepovoljno utjeCué¢i na
njegovu sadrzajnu valjanost i umanjujuéi kvalitetu objasnjene varijance (Orehovacki 2013:
139). Isto tako, ne postoje posebna ocekivanja o veliini korelaciji izmedu pokazatelja;
formativni pokazatelji mogu korelirati pozitivno ili negativno ili ne imati nikakvu korelaciju
(Diamantopoulos i sur. 2008: 1205). Konstrukti viSeg reda nastaju kao kombinacija ovih dvaju

oshovnih modela.

Model u ovome radu sastoji se od konstrukata viseg (engl. Higher -order constructs, HOC) i
konstrukata nizeg reda (engl. Lower-order constructs, LOC). Koristenje ovakvog pristupa ima
nekoliko prednosti koje se o€ituju u smanjenju broja odnosa u modelu, ¢ime postaje uc¢inkovitiji
te manje kompleksan, a dodatno se smanjuje i prisutnost kolinearnosti medu formativnim
indikatorima (Sarstedt i sur. 2019: 198). S obzirom na karakteristike, model je reflektivno-
formativnog tipa. Reflektivno-formativni model integrira i reflektivne i formativne konstrukte
u konstrukt viSeg reda (Becker i sur. 2012: 364). U reflektivno-formativnom modelu, konstrukti
nizeg reda su reflektivni mjereni konstrukti koji tvore op¢i koncept, a koji zatim formiraju

konstrukt viseg (prvog) reda. Model koristen u ovom radu, prikazan je na slici 27.
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Slika 27. Model istrazivanja kreiran u softveru SmartPLS 4
Izvor: istrazivanje doktorandice

Biljeska: KKP- Percepcija kvalitete komunikacije o promjeni, Pl- Preoptereéenost informacijama, SNP-
Spremnost na promjene, ZIK- Zadovoljstvo internom komunikacijom, ZR — Zahtjevi rada

Model ¢ine jedan egzogeni konstrukt: zadovoljstvo internom komunikacijom (ZIK), te dva
endogena konstrukta: percepcija kvalitete komunikacije o promjeni (KKP) i spremnost na
promjene (SNP). Svaki od konstrukta mjeri se pomoc¢u vise manifestnih varijabli, a njihovi
rezultati predstavljaju mjere konstrukta. Nadalje, u modelu se nalaze dva moderatorska
konstrukta: preoptere¢enost informacijama (PI) i zahtjevi rada (ZR), a promatra se njihov
utjecaj na vezu izmedu zadovoljstva internom komunikacijom i spremnosti na promjene.
Moderator je varijabla koja utjeCe na smjer i/ili snagu odnosa izmedu nezavisne i zavisne
varijable (Baron i Kenny 1986: 1174). Moderatorska analiza se koristi za istrazivanje uvjeta
pod kojima se odredeni odnosi izmedu varijabli javljaju ili mijenjaju, a pretpostavlja kauzalni
model u kojem veli¢ina utjecaja nezavisne na zavisnu varijablu ovisi o trecoj varijabli (Judd i

sur., 2012:30). Moderator stvara interakcijski efekt s nezavisnom varijablom, $to znaéi da
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ucinak nezavisne varijable na zavisnu varijablu ovisi o razini moderatorske varijable. Takvi
interakcijski efekti mogu biti pozitivni (u slu¢aju kada moderator pojacava pozitivan odnos
izmedu nezavisne i1 zavisne varijable), ili negativni (u sluc¢aju kada moderator smanjuje odnos
izmedu nezavisne i zavisne varijable) (Baron i Kenny 1986: 1174).

Model dodatno promatra medijacijski odnos kojeg percepcija kvalitete komunikacije o
promjeni ima u vezi izmedu zadovoljstva internom komunikacijom i spremnosti na promjene.
Medijacija je proces u kojem treCa varijabla, medijator (u modelu: percepcija kvalitete
komunikacije o promjeni), objas$njava kako ili zasto postoji odnos izmedu nezavisne i zavisne
varijable (Judd i sur. 2012: 6). Time nastoji pruziti dublje razumijevanje odnosa izmedu
varijabli, pokazuju¢i kako se ucinak nezavisne varijable na zavisnu varijablu moze prenijeti
putem medijatora. Baron i Kenny (1986: 1179) razlikuju dvije vrste medijacije: djelomi¢nu ili
potpunu. Djelomi¢na medijacija nastaje kada medijator djelomicno objasnjava odnos izmedu
nezavisne varijable 1 zavisne varijable. U ovom sluc¢aju, direktni efekt izmedu nezavisne i
zavisne varijable ostaje znacajan ¢ak i nakon $to se uzme u obzir posrednicki efekt medijatora.
Potpuna medijacija odvija se kada medijator u potpunosti objasnjava odnos izmedu nezavisne
varijable i zavisne varijable. U tom slucaju, direktni utjecaj izmedu nezavisne 1 zavisne varijable
postaje neznatan kada je medijator uklju¢en u model. Na sli¢an nac¢in, Zhao, Lynch i Chen
(2010: 199) razlikuju tri vrste medijacije: (a) Komplementarna medijacija: neizravni ucinak i
izravni u¢inak su znacajni 1 idu u istom smjeru, (b) Kompetitivna medijacija: neizravni uc¢inak
i izravni u¢inak su znacajni i idu u suprotnim smjerovima, te (c) samo neizravna medijacija:
neizravni u¢inak je znacajan, ali izravni uc¢inak nije.

Nakon definiranja mjernog modela, potrebno je odabrati naCin na koji ¢e se procijeniti
konstrukti nizeg i viSeg reda te kojim ¢e se izvrsiti testiranje hipoteza (Becker i sur. 2023: 331).
Postoje dva glavna pristupa kojima se mogu testirati konstrukti viSeg reda: (1) pristup
ponovljenih indikatora, te (2) dvostupanjski pristup. U prvom pristupu, indikatoru konstrukata
nizeg reda pripisuju se konstruktu viSeg reda ¢ime se dobiva ve¢i broj novih manifestnih
varijabli koje se zatim koriste kao indikatori latentnog konstrukta (Sarstedt i sur. 2019: 200).
Drugi, dvostupanjski pristup odvija se u dvije faze, u kojoj se u prvoj testiraju varijable nizeg
konstrukta a potom se rezultati koriste za testiranje varijabli viSeg konstrukta. Oba nacina daju
slicne rezultate, medutim preporuka je koristiti dvostupanjski pristup jer nadilazi odredene
probleme koji se javljaju u pristupu ponovljenih indikatora, a ujedno ga je vrlo jednostavno
primijeniti u SmartPLS4 softveru (Becker i sur. 2023: 331). Zbog navedenih razloga, za analizu

podataka dobivenih anketnim upitnikom, koristit ¢e se dvostupanjski pristup.
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5.5.2 Primjena visestruke regresijske analize u statistickoj obradi podataka

Visestruka regresija statisticki je alat koji se koristi za razumijevanje odnosa izmedu dvije ili
viSe varijabli (Rubinfeld 2000: 419). To ukljucuje zavisnu varijablu, odnosno onu koja se
objaSnjava, te nezavisne varijable koje imaju utjecaj na promjene u zavisnoj varijabli.
Visestruka regresija takoder moze biti korisna u promatranju prisutnosti odredenog ucinka te u
mjerenju njegove veli¢ine (Rubinfeld 2000: 420). Prije provodenja utjecaja nezavisnih varijabli
na zavisnu, potrebno je utvrditi kvalitetu postavljenog regresijskog modela, a $to spada u
podruc¢je regresijske dijagnostike (Dizdar 2006: 208). Navedeno osigurava ispunjavanje
osnovnih pretpostavki viSestruke regresije ¢ime se povecava statistiCka pouzdanost rezultata
(Srinivasan i sur. 2017: 70).

Postupak linearne regresije provodi se u nekoliko faza, u kojima se prvo polazi od definiranja
problema istrazivanja, specifikacije regresijskog modela, procjene parametara i ostalih
statistiCko-analitickih pokazatelja, zatim provodenja postupaka regresijske dijagnostike, te
interpretacije i primjene modela u prognosticke svrhe (u slucaju ostvarenja pretpostavki
modela) (Dumici¢ i sur. 2011: 329). S obzirom na to da su problem istrazivanja i specifikacija
modela ve¢ definirani u prethodnom dijelu rada, sljede¢i korak u analizi ¢ini procjena
parametara i interpretacija ostalih statisticko — analitickih pokazatelja.

Metodoloske pretpostavke viSestruke regresije podrazumijevaju normalnu distribuciju
kvantitativnih varijabli (zavisnih i nezavisnih), prilikom ¢ega se umjereno odstupanje od
normalnosti moze tolerirati (Klasni¢ i Koleti¢ 2023: 132). S druge strane, statisticke
pretpostavke su:

1. Linearnost (engl. Linearity) (Skrinjari¢ 2023: 97). Veza izmedu zavisne i nezavisnih
varijabli je linearna, odnosno moze se prikazati poput pravca (Stockemer 2019: 171).

2. Nepostojanje ekstremnih vrijednosti (engl. Outliers) (Klasni¢ i Koleti¢ 2023: 132).
Varijable u predloZenom modelu ne smiju imati ekstremne vrijednosti.

3. Odsutnost autokorelacije (engl. Lack of autocorrelation) (Field 2013: 220). Pogreske
(reziduali) su nezavisne/nekorelirane (Klasni¢ i Koleti¢ 2023: 132), odnosno reziduali
jedne zavisne varijable nemaju utjecaj na reziduale druge zavisne varijable (Dizdar,
2006: 208). Ukoliko reziduali nisu u korelaciji, to se naziva nedostatak autokorelacije i
najcesce se testira Durbin-Watson testom (Field 2013: 220). Rezultati testa mogu biti
izmedu 0 1 4. Vrijednost 2 upucuje na nekoreliranost reziduala. Vrijednost veca od 2 je
negativna autokorelacija, a manja od 2 oznacava pozitivnu autokorelaciju.

4. Homoskedasti¢nost (engl. Homoscedasticity). Varijanca distribucije reziduala

konstantna je za sve vrijednosti u zavisnoj varijabli (Dizdar 2006: 208), odnosno
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reziduali (pogreske) imaju homogene (jednake) varijance (homoskedasti¢nost) (Klasni¢
I Koleti¢ 2023: 132). Kada su varijance nejednake, tada se radi o heteroskedasti¢nosti
(Field 2013: 220).

5. Nepostojanje multikolinernosti (engl. Lack of multicollinearity) (Field 2013: 220).
Nezavisne varijable ukljuene u regresiju trebaju predstavljati razlicite koncepte
(Stockemer 2019: 173). Zbog toga, ne bi trebao postojati savrseni linearni odnos izmedu
dva ili vise prediktora, odnosno prediktorske varijable ne smiju biti u korelaciji. Ukoliko
postoji multikolineranost, varijable u regresijskom modelu mogu biti beznacajne.

6. Normalna distribucija pogresaka (engl. Normally distributed errors) (Field 2013: 221).
Vrijednost prosjecne pogreske u beskonacno dugoj seriji eksperimenata treba biti
jednaka nuli (Dizdar 2006: 208). Odnosno, razlike izmedu stvarnih i previdenih
vrijednosti najéescée su nula ili vrlo blizu nule (Field 2023: 221).

Ostvarenjem statistiCkih pretpostavki, moze se pristupiti samoj provedbi testiranja hipoteza
kako bi se dobio uvid u znacajnost pojedinih prediktora te njihov utjecaj na ishod, $to doprinosi
boljem razumijevanju medusobnih odnosa unutar skupa podataka. Na temelju dobivenih
rezultata, mogu se donijeti smjernice za daljnja istrazivanja te formulirati preporuke za

unaprjedenje modela.
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6. REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA S DISKUSIJOM

Analiza podataka kljucan je korak u istrazivatkom procesu jer omogucuje strukturiranje i
interpretaciju podataka iz kojih se potom donose zakljucci na temelju prikupljenih informacija
(Dumicic¢ i sur. 2011: 42). U ovom poglavlju obraduju se dvije osnovne vrste statisticke analize:
deskriptivna 1 inferencijalna statistika. Deskriptivna statistika sazima i prikazuje osnovne
karakteristike podataka, dok inferencijalna statistika omogucuje testiranje hipoteza i donosenje
zakljucaka koji se uopcéavaju na Siru populaciju. Kombiniranjem ovih pristupa dobiva se
cjelovita slika o povezanosti varijabli unutar istrazivanog skupa podataka, ¢ime se stvaraju
temelji za daljnju interpretaciju i razumijevanje fenomena koji se proucava. U nastavku rada

prikazani su rezultati dobiveni metodama deskriptivne i inferencijalne statistike.

6.1. Provedba deskriptivne statisticke analize podataka

Deskriptivnu statistiku ¢ine skupine tehnika i metoda koje tabli¢no, graficki i broj¢ano opisuju
populaciju (Dumici¢ i sur. 2011: 42). Koriste se kao polazna to¢ka za donoSenje odluka na
temelju skupa podataka koji se smatraju cjelinom (populacijom), no dobivene zakljucke nije
mogucée poopcavati. Postupcima prikupljanja, sazimanja i grafickog prikazivanja te izracuna
zbirnih pokazatelja kao $§to su centralna tendencija, rasprSenost i oblik distribucije podatka
moguce je uociti znacajke pojave u velikom broju dobivenih podataka (Dumici¢ i sur. 2011:
42). Kao $to je bilo navedeno, upitnik je ispunilo ukupno 608 ispitanika. S obzirom na to da je
cilj istraZivanja ispitati utjecaj interne komunikacije na spremnost na promjene zaposlenika
malih 1 srednjih poduzeca, iz finalnog uzorka odgovora izbaceni su odgovori vlasnika poduzeca
(85 odgovora), kao i odgovori zaposlenika mikro i velikih poduzeéa (ukupno 55 odgovora), §to
je rezultiralo s ukupno 468 odgovora.

Razlozi za izbacivanjem vlasnika iz ukupnog uzorka su visestruki. Kao prvo, zadovoljstvo
internom komunikacijom sadrzi odredene dimenzije (npr. zadovoljstvo komunikacijom s
nadredenim, zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom ili zadovoljstvo korporativnom
informirano$¢u) koje nisu primjenjive na vlasnike poduzeca. Nadalje, buduéi da vecina
inicijativa o uvodenju promjena dolazi upravo od vlasnika poduzeca, oni imaju drugaciji stav
prema promjenama i drugaciji pristup prema prihvacanju promjene (Fusch i sur. 2020: 72).
Preostali odgovori su se zatim Boxplot analizom u SPSS-u analizirali u cilju provjere
rasprostranjenosti i asimetrije podataka (Babura i sur. 2018: 1). Vrijednosti koje izlaze van
okvira grafa, ukazuju na postojanje ekstremnih vrijednosti. Analizom koja je prikazana u
Prilogu 4, utvrdeno je postojanje ekstremnih vrijednosti. Odgovori su se zatim ru¢no analizirali

te su oni odgovori koji su odskakali od ostalih (npr. sve jedinice ili sve sedmice) izbrisani.
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Takvih je odgovora bilo 14. Stoga, finalni uzorak ¢ine 454 ispitanika malih i srednjih poduzeca,
¢iji su odgovori obradeni u nastavku rada.

Rezultati deskriptivne statistike, prikazani u Tablici 19, analizirani su SPSS softverom te
pokazuju da uzorak ¢ini 64,8 % Zena te 35,2 % muskaraca. Vecina ispitanika nalazi se u dobnoj
skupini 31 — 50 godina (62,4 %), visoko su obrazovani (55,7 %), obnasaju menadzersku (38,1
%) ili administrativnu (41,4 %) poziciju u poduzeéu. Vecina ispitanika radi u poduze¢ima
privatnog vlasni$tva (90,7 %). Ukupno 28,9 % ispitanika ¢ine zaposlenici srednjih poduzeca,
a 71,7 % su zaposlenici malih poduzeca; zaposleni su u razli¢itim odjelima i industrijama koje
se poklapaju s postotkom zaposlenih u malim i srednjim poduzeéima prema nacionalnoj

klasifikaciji djelatnosti (Drzavni zavod za statistiku Republike Hrvatske 2020).

Tablica 19. Demografske karakteristike ispitanika (n=454)

Spol Zenski 294 64,8
Muski 160 35,2
Dob <25 9 2
26-30 48 10,5
31-40 151 33,3
41-50 132 29,1
51-60 91 20
61+ 23 51
Obrazovanje Osnovna $kola 0 0
SSS (Srednja struéna sprema) 111 24,4
VSS (visa struéna sprema ili specijalist) 90 19,8
VSS (Visoka stru¢na sprema ili magistar struke) 221 48,7
Poslijediplomski studij 32 7,01
Pozicija Direktor 93 20,5
Voditelj 183 38,1
Administrativna/operativna 178 41,4
Poljoprivreda 5 1,1
Preradivacka industrija 36 7,9
Industrija Opskrba el. energijom, plinom, parom 4 0,9
Opskrba vodom 19 4,2
Gradevinarstvo 66 14,5
Trgovina (maloprodaja i veleprodaja) 74 16,3
Prijevoz i skladistenje 33 7,3
Djelatnosti pruzanja smjestaja i usluzivanja hrane 30 6,6
Informacije i komunikacije 42 9,3
Financijske djelatnosti i osiguranje 10 2,2
Poslovanje nekretninama 5 11
Stru¢ne, znanstvene i tehnicke 59 13,1
Administrativne i pomoéne usluzne djelatnosti 14 3,0
Obrazovanje 11 2,4
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Djelatnosti zdravstvene zastite 14 3,1

Umjetnost, zabava i rekreacija 9 2
Ostale usluzne djelatnosti 23 51
Odjel Istrazivanje i razvoj 14 3,1
Nabava 34 75
Proizvodnja 12 2,6
Prodaja 72 15,9
Financije 110 24,2
Marketing 15 3,3
Ljudski resursi 41 9,0
Informacijske tehnologije (IT) 18 4,0
Tehnicki sektor (odrzavanje) 14 3,1
Transport i skladistenje 18 4,0
Pravni poslovi 18 4,0
Kontrola kvalitete 6 1,3
Uprava 45 9,9
Podrska poslovanju 17 3,7
Ostalo 20 4.4
Veli¢ina Malo 323 71,1
poduzeca Srednje 131 28,9
Vlasni$tvo Privatno 412 90,7
Javno 42 9,3

Izvor: istrazivanje doktorandice

Nadalje, na pitanje o vrsti promjene u kojoj su sudjelovali u posljednjih godinu dana, veéina
ispitanika, njih 40, 7 % su oznadili promjene u ljudskom kapitalu (nova zaposljavanja, promjena
strukture radne snage, otpustanja, promjene vodstva, nove edukacije, promjene radnog mjesta).
Na drugom mjestu, s 18, 7 % odgovora bile su bile #rZisne promjene (Sirenje poslovanja na nova
trziSta, prilagodba poslovnih procesa klijentima; povecana konkurencija, promjena na
proizvodima 1 uslugama, transformacija maloprodaje, uvodenje novih proizvoda i usluga).
Zatim su slijedile promjene u organizacijskoj kulturi (npr. novi sustavi nagradivanja i poticanja
motivacije kod zaposlenika; poticanje raznolikosti i ukljucenosti svih zaposlenika; poticanje
inovacija) koje su dobile 13,7 % glasova; potom tehnicke i tehnoloske promjene (zamjena
postojece tehnologije, stjecanje novih znanja i vjeStina na tehnologiji, promjene vezane uz
za$titu na radu, usvajanje novih drustvenih mreza, internet poslovanje), s 11,5 % glasova.
Promjene nastale uslijed zakonskih regulativa znacajnije su utjecale su na rad 10,4 % ispitanika,
dok je u strateskim promjena (velike promjene koje utjeCu na sve razine poslovanja, npr.

preseljenje sjedista, re-brendiranje poduzeca, digitalna transformacija i sl.) sudjelovalo tek 5,1
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% ispitanika. Informacije o promjenama ispitanici najées¢e dobivaju osobnim putem (38, 1 %),
zatim putem elektronicke poste (26,2 %), na sastancima (24, 2 %), telefonom (5,1 %), kroz
intranet (3,1 %), drustvene medije (1,8 %), korporativni digitalni newsletter (1, 1 %), te oglasne
ploce (0,4 %).

Nakon uvodnih pitanja, u upitniku su slijedile Cestite kojima su se mjerile varijable iz modela.
Deskriptivna statistiCka analiza odgovora na pitanja prikazana je u tablici u Prilogu 3 te
pokazuje srednje vrijednosti podataka (M), standardnu pogresku (engl. Standard Error, SE) tj.
mjeru preciznosti procjene srednje vrijednosti), standardnu devijaciju (rasprSenost podataka
oko srednje vrijednosti) te zakrivljenost (asimetriju raspodjele podataka, engl. Skewness) i
spljostenost (koncentriranost podataka oko srednje vrijednosti engl. Kurtosis) podataka (Larson
2006: 77-78). Kada je koeficijent zakrivljenosti jednak 0, radi se o normalnoj distribuciji
podataka jer je vecina podataka koncentrirana oko srednje vrijednosti. Negativan koeficijent
zakrivljenosti ukazuje na smjestenost veéine podataka na desnoj strani srednje vrijednosti, dok
pozitivan koeficijent zakrivljenosti pokazuje smjestenost vecine podataka na lijevoj strani
prosjeka. Na sli¢an nacin, pozitivan koeficijent spljoStenosti ukazuje na vecu zaSiljenost
distribucije u odnosnu na normalnu distribuciju, a negativan koeficijent spljostenosti ukazuje
na vecu spljostenost u odnosu na normalnu distribuciju. Prihvatljiva vrijednost zakrivljenosti i
spljostenosti iznosi £2 (Demir 2022: 398), a podaci prikazani u tablici deskriptivne statistike u
Prilogu 3 spadaju u prihvatljiv rang vrijednosti, iz ¢ega se moze zakljuciti da nema problema s
normalnos$¢u distribucije podataka.

Rezultati deskriptivne statistike iz iste tablice pokazuju visoko zadovoljstvo internom
komunikacijom (M = 5,204), kao i svim njenim dimenzijama. Kada se promatraju svaka od
dimenzija zasebno, prosjecno zadovoljstvo povratnim informacijama medu svim ispitanicima
na ljestvici od 1 do 7 iznosi M=5,061. Pritom su ispitanici najzadovoljniji bili povratnim
informacijama o tome kako obavljaju svoj posao (M=5,139), a najmanje zadovoljni
informacijama o posljedicama loseg obavljanja posla (M=4,943).

Prosje¢no zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim medu svim ispitanicima na ljestvici od 1
do 7 iznosi M=5,420. Ispitanici su u ovoj dimenziji najzadovoljniji s dostupnos$éu neposredno
nadredenog (M= 5,822), a najmanje su zadovoljni s ¢esticom koja mjeri koliko neposredni
nadredeni razumije njihove probleme (M=5,090).

Prosje¢no zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom medu ispitanicima na ljestvici od 1 do
7 iznosi M=5,503. Ispitanici su najpozitivnije ocijenili uspjesnost komuniciranja s clanovima
svog tima (M= 5,938), dok je najslabije ocijenili spremnost kolega da prihvate kritiku
(M=4,593).
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Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom ocijenjeno je s prosjecnom ocjenom M= 4,823, na
ljestvici od 1 do 7. Pritom su ispitanici najzadovoljniji brojem odluka koje se donose na osnovi
neformalne komunikacije (M=5,033), dok su najmanje zadovoljni s koli¢inom trateva u
organizaciji (M =4, 214).

Prosjec¢no zadovoljstvo korporativnom informirano$¢u medu ispitanicima na ljestvici od 1 do
7 iznosi M=5,198. Ispitanici su najzadovoljniji informacijama koje dobiju o prihodima, dobiti
i financijskom uspjehu organizacije (M=5,339), dok su najmanje zadovoljni komunikacijom o
zakonskim propisima koji utje¢u na poslovanje organizacije (M=5,040).

Prosjec¢no zadovoljstvo komunikacijskom klimom medu ispitanicima na ljestvici od 1 do 7
iznosi M=5,330. Ispitanici su najpozitivnije ocijenili koliko komunikacija u organizaciji
pomaze da se osje¢aju njenim vaznim dijelom (M=5,458), dok su najslabije ocijenili
promicanje organizacijskih vrijednosti putem komunikacije (M=5,231).

Prosje¢no zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije medu ispitanicima na ljestvici od 1 do
7 iznosi M=5,303. Ispitanici su najzadovoljniji moguéno$éu komuniciranja pomocu
suvremenih medija (M=5,454), dok su najmanje zadovoljni medijima komuniciranja unutar
organizacije (pisane obavijesti, intranet, usmene komunikacije i sl.) (M= 5,141).

Prosje¢no zadovoljstvo komunikacijom na sastancima medu ispitanicima na ljestvici od 1 do 7
iznosi M=4,997. Ispitanici su najzadovoljniji korisno$¢u informacija dobivenih na sastancima
(M=5,132), dok su najmanje zadovoljni trajanjem sastanaka (M= 4,789).

Nadalje, prosjecna ocjena ispitanika vezano za percepciju kvalitete komunikacije o promjent,
na ljestvici od 1 do 7, je takoder visoka (M=5,315), a ispitanici su pritom najvise ocijenili
to¢nost informacija o promjeni (M=5,579), dok su najslabije ocijenili pravovremenost
dostavljenih informacija (M=4,989). Preoptereéenost informacijama ima srednju prosje¢nu
ocjenu (M= 2,786) na ljestvici od 1 do 5, kao i zahtjevi rada (M= 3,824) na ljestvici od 1 do 7.
U dimenziji preopterec¢enosti informacijama ispitanici se najéeS¢e osjecaju preplavljeni e-
postom (M = 3,546), a pritom ne zaboravljaju odgovoriti na vazne poruke (M=1,841). U
dimenziji zahtjeva rada ispitanici smatraju kako trebaju biti srda¢ni i ljubazni prema svima bez
obzira kako se oni odnosili prema njima (M=4,751), dok je najslabije ocijenjena Cestica vezano
za kaSnjenje s izvrSenjem poslovnih obveza (M=2,599). Naposlijetku, prosjecna ocjena
spremnosti zaposlenika na promjenu na ljestvici od 1 do 5, iznosi M= 4,191, §to ukazuje na
pozitivan stav i visok nivo prihvacanja promjena medu ispitanicima. Pritom je najpozitivnije
ocijenjena Cestica 0 pozitivnoj percepciji promjene (M = 4,359), dok ispitanici najmanje vjeruju

kako ¢e vecina planiranih promjena rijesiti postojece probleme u organizaciji (M=3,751).
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6.2. Provedba inferencijalne statisti¢cke analize podataka

Inferencijalna statistika definira se kao pristup kojim se iz manjeg broja podataka dobivenih
slu¢ajnim uzorkovanjem donose zakljucci o populaciji iz koje je uzorak izabran (Dumicic i sur.
2011: 45). Takve informacije temelj su znanstvene teorije, no i prakse te se koriste u mnogim
poslovnim organizacijama za uspjesno donosenje odluka. Procjenom nepoznatih karakteristika
populacije dolazi se do zakljucka o postojanju dostatnih dokaza o prihvacanju ili odbacivanju
postavljene hipoteze. Nakon deskriptivne statistike, koja je ukljucivala ra¢unanje prosjecnih
vrijednosti i standardne devijacije, te analizu Cronbachovog alfa (a)) koeficijenta pomocu kojeg
se procjenjuje pouzdanost skale (Oviedo i Campo-Arias 2005: 572), pristupilo se daljnjoj
statistickoj obradi podataka. Korelacije medu dimenzijama izracunate su putem Pearsonovog
koeficijenta korelacije, ¢ije vrijednosti su prikazane u tablici 20. Pearsonovi koeficijenti
korelacije (r) mjere snagu i smjer linearne veze izmedu dviju varijabli (Schober i sur. 2018).
Vrijednosti Pearsonovog koeficijenta korelacije najceS¢e se tumace na sljede¢i nacin: slaba
korelacija odnosi se na vrijednosti r <0,3; umjerena korelacija: 0,3 <r < 0,7 te visoka korelacija:
r>0,7.

Tablica 20. Pearsonov koeficijent korelacije medu varijablama — pomo¢ne hipoteze

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. ZPI 1 696 5097 532 6417 724 5977 664 318
2. ZKN 696 1 437 4787 545" 6157 5177 599" 249"
3. ZHK 5097 4377 1 628" 449™ 586" 560 526" 238"
4. ZNK 532" 478" 628 1 537" 6107 5757 ,609” 250"
5. ZKl 641 545" 449" 5377 1 6717 638" 7157 3717
6. ZKK 724 6157 586 610 6717 1 683 727 379™
7. ZKMK 597 5177 560" 5757 638" ,683" 1 732" 3367
8. ZKS 664" 599" 526™ 609 715" 7277 732" 1 376"
9. SNP 318™ 249 238" 250 3717 379" 236 3767 1

Izvor: istrazivanje doktorandice

** Korelacija je znacajna na razini 0,01 / * Korelacija je zna¢ajna na razini 0,05

ZPI| = zadovoljstvo povratnim informacijama; ZKN = zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim; ZHK
zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom; ZNK = zadovoljstvo neformalnom komunikacijom; ZKI
zadovoljstvo korporativnom informiranos¢u; ZKK = zadovoljstvo komunikacijskom klimom; ZKMK
zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije; ZKS = zadovoljstvo komunikacijom na sastancima; SNP=
Spremnost na promjene

Iz tablice je vidljivo kako su sve u pozitivnoj i znacajnoj korelaciji jedna s drugom, $to znaci

da kako se povecava vrijednost jedne varijable, povecava se i vrijednost druge s kojom je u
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korelaciji. Detaljna razrada povezanosti varijabli prikazana je u tablici 21.

Tablica 21. Pregled stupnja korelacije medu varijablama koje ¢ine pomoc¢ne hipoteze

Razina korelacije Varijable Korelacijski
koeficijent
Visoka povezanost = zadovoljstvo povratnim informacijama — 0,724
zadovoljstvo komunikacijskom klimom
Visoka povezanost = zadovoljstvo korporativnom informirano$éu — 0,715
zadovoljstvo komunikacijom na sastancima
Visoka povezanost  zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije — 0,732
zadovoljstvo komunikacijom na sastancima
Visoka povezanost = zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim — 0,696
zadovoljstvo povratnim informacijama
Umjerena povezanost = zadovoljstvo komunikacijskom klimom — 0,683
zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije
Umjerena povezanost = zadovoljstvo povratnim informacijama — 0,509
zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom
Umjerena povezanost = zadovoljstvo povratnim informacijama — 0,532
zadovoljstvo neformalnom komunikacijom
Umjerena povezanost = zadovoljstvo povratnim informacijama — 0,641
zadovoljstvo korporativnom informirano$éu
Umjerena povezanost = zadovoljstvo povratnim informacijama — 0,597
zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije
Umjerena povezanost = zadovoljstvo povratnim informacijama — 0,664
zadovoljstvo komunikacijom na sastancima
Umjerena povezanost = zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim — 0,437
zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom
Umjerena povezanost = zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim — 0,478
zadovoljstvo neformalnom komunikacijom
Umjerena povezanost = zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim — 0,545
zadovoljstvo korporativnom informiranoséu
Umjerena povezanost = zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim — 0,517
zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije
Umjerena povezanost = zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim — 0,599
zadovoljstvo komunikacijom na sastancima
Umjerena povezanost = zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom — 0,449
zadovoljstvo korporativnom informirano$éu
Umjerena povezanost = zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom — 0,586
zadovoljstvo komunikacijskom klimom
Umjerena povezanost = zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom — 0,560
zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije
Umjerena povezanost = zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom — 0,526
zadovoljstvo komunikacijom na sastancima
Umjerena povezanost = zadovoljstvo neformalnom komunikacijom — 0,537
zadovoljstvo korporativnom informirano$éu
Umjerena povezanost = zadovoljstvo neformalnom komunikacijom — 0,610
zadovoljstvo komunikacijskom klimom
Umjerena povezanost = zadovoljstvo neformalnom komunikacijom — 0,575
zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije
Umjerena povezanost = zadovoljstvo neformalnom komunikacijom — 0,609
zadovoljstvo komunikacijom na sastancima
Umjerena povezanost = zadovoljstvo korporativnom informirano$¢u — 0,371
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spremnost na promjene

Umjerena povezanost = zadovoljstvo komunikacijskom klimom — 0,379
spremnost na promijene

Umjerena povezanost = zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije — 0,336
spremnost na promjene

Umjerena povezanost = zadovoljstvo komunikacijom na sastancima — 0,376
spremnost na promjene

Umjerena povezanost = zadovoljstvo povratnim informacijama — 0,318
spremnost na promjene

Slaba povezanost zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim — 0,249
spremnost na promjene

Slaba povezanost zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom — 0,238
spremnost na promjene

Slaba povezanost zadovoljstvo neformalnom komunikacijom — 0,250
spremnost na promjene

Izvor: istrazivanje doktorandice

Vedina varijabli u istrazivanju pokazuje umjerenu povezanost, dok neke pokazuju posebno
snazne veze, poput zadovoljstvo povratnim informacijama i zadovoljstvo komunikacijskom
klimom; zadovoljstvo korporativnom informirano$éu i zadovoljstvo komunikacijom na
sastancima; zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije i zadovoljstvo komunikacijom na
sastancima; zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim i zadovoljstvo povratnim
informacijama. Nakon provjere korelacije medu pomocnim varijablama, slijedi izra¢un
koeficijenta korelacije za varijable koje ¢ine glavne hipoteze, a njihov rezultat je prikazan u

tablici 22.

Tablica 22. Pearsonov koeficijent korelacije medu varijablama — glavne hipoteze

1 2 3 4 5
1. ZIK 1 8317 -,195™ -,276™ 393"
2. KKP 831" 1 -,212" -,283" 380"
3. Pl -,195™ -,212" 1 742" ,067
4.7ZR -,276™ -,283" 742" 1 021
5. SNP ,393™ ,380™ ,067 0,657 1

Izvor: istrazivanje doktorandice
** Korelacija je znacajna na razini 0.001

ZIK= Zadovoljstvo internom komunikacijom, KKP= Kvaliteta komunikacije o promjeni; PI= Preopterecenost
informacijama, ZR= Zahtjevi rada; SNP = Spremnost na promjene

Iz tablice se moze uociti kako varijable spremnost na promjenu i preoptere¢enost informacijama

te spremnost na promjenu i zahtjevi rada nemaju staticki znacaju korelaciju. Od statisticki
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znacajnih korelacija, slabu korelaciju imaju varijable zadovoljstvo internom komunikacijom i
preopterecenost informacijama (-0,195), zadovoljstvo internom komunikacijom i zahtjevi rada
(-0,276), percepcija kvalitete komunikacije o promjeni i preopterecenost informacijama (-
0,212), percepcija kvalitete komunikacije o promjeni i zahtjevi rada (-0,283). Umjerenu
korelaciju imaju varijable zadovoljstvo internom komunikacijom i spremnost na promjene
(0,393) te percepcija kvalitete komunikacije o promjeni i spremnost na promjene (0,380).
Visoku korelaciju imaju preopterecenost informacijama i zahtjevi rada (0,742) te zadovoljstvo
internom komunikacijom i percepcija kvalitete komunikacije o promjeni (0,831).

Nakon analize Pearsonovog koeficijenta korelacije, slijede analize i testiranja pomo¢nih i
glavnih hipoteza. Navedeno je provedeno modeliranjem strukturnih jednadzbi metodom
parcijalnih najmanjih kvadrata, koriStenjem razdvojenog dvostupanjskog pristupa kojim su se
testirale glavne hipoteze. Zatim su visestrukom regresijskom analizom testirane pomocne
hipoteze, a provedena je jos jedna analiza u kojoj je u model dodana kontrolna varijable dob,
kako bi iz predlozenog modela uklonio ili smanjio utjecaj potencijalnog faktora Kkoji bi
eventualno mogao iskriviti rezultate analize (Bernerth i Aguinis 2016: 230). Odredena
demografska istrazivanja sugeriraju kako zaposlenici koji dijele sli¢ne kvalitete 1 odlike s
ostalim ¢lanovima organizacije manifestiraju sli¢ne stavove i ponaSanja povezana s poslom,
zbog Cega bi odredene demografske varijable mogle imati utjecaj i na spremnost zaposlenika
na prihvacanje promjena. Primjerice, Punia i Rani (2011) su u svom istrazivanju pokazali kako
dob ima znacajan utjecaj na spremnost zaposlenika na promjene, pri ¢emu su zaposlenici stariji
od 45 godina bili spremniji na promjene. Medutim, Shah (2011) je u svom istrazivanju pokazao
kako demografske varijable, kao $to su spol, dob ili bra¢ni status nemaju pozitivnu ni znacaju
vezu sa spremnoScu zaposlenika na promjene. S obzirom na razliite rezultate istrazivanja
dostupnih u znanstvenoj literaturi, ovim istraZivanjem ¢e se uvesti kontrolne varijable spol 1
dob, kako bi se vidjelo postoji li razlike u rezultatima testiranja hipoteza kada se iskljuci njihov

utjecaj.

6.3. Analiza rezultata istraZivanja koristenjem PLS-SEM metode

Metoda parcijalnih najmanjih kvadrata modeliranja strukturalnim jednadzbama (PLS-SEM),
omogucuje istovremeno ispitivanje i potvrdivanje slozenih odnosa medu latentnim varijablama
te provjeru valjanosti predlozenog teorijskog modela. U nastavku poglavlja slijedi prikaz
rezultata istrazivanja dobivenih PLS-SEM metodom. Prvo su prikazani rezultati procjene
valjanosti reflektivnog mjernog modela, a zatim i analiza strukturalnog modela u kojoj je

obradena znacajnost odnosa medu varijablama te ocjena modela u cjelini. Na kraju su rezultati
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interpretirani u kontekstu postavljenih hipoteza kako bi se pruzio dublji uvid u obrasce koji su

se pokazali relevantnima za istrazivanu temu.

6.3.1. Specifikacija i procjena mjernog modela

Kao $to je bilo navedeno, testiranje hipoteza u ovom radu vrsit ¢e se primjenom razdvojenog
dvostupanjskog PLS-SEM pristupa (engl. Disjoint two-stage approach). Ovim pristupom prvo
se razmatraju konstrukti nizeg reda, ¢iji se rezultati potom nadodaju u drugoj fazi kada se
testiraju konstrukti viseg reda (Cheah i sur. 2019: 1425). U prvoj fazi, procjena i ocjena mjernog
modela za komponente nizeg reda temelji se na standardnom modelu, odnosno istim kriterijima
ocjenjivanja modela kao i za bilo koju PLS-SEM analizu, a pritom ne ukljucuje konstrukte
viseg reda. Rezultati analize zatim se spremaju u poseban skup podataka i koriste kao nove
varijable za daljnju analizu u drugoj fazi (Hair i sur. 2017: 72). Prednost dvostupanjskog
pristupa je $to procjenjuje model na kompaktniji nacin, no s druge strane, odvojena procjena
modela nizeg i viSeg reda moze dovesti do problema u interpretaciji jer ne uzima u obzir
cjelokupnu nomolosku konstrukciju (Becker i sur. 2012: 365). Kako bi se izbjegle navedene
pogreske, potrebno je slijediti preporuke statisticke obrade podataka tijekom obje faze. To znaci
da je u prvoj fazi potrebno obraditi model kao reflektivni tip, te potom i kao formativni modele.

Prvu fazu, u kojoj se testiraju varijable nizeg reda, ¢ine razli¢iti koraci, a sazeti su u tablici 23.

Tablica 23. Kriteriji za procjenu reflektivnog mjernog modela

Mjera Kriterij Prihvatljive vrijednosti
Faktorska Vanjska faktorska opterecenja trebala bi biti visa od
optereéenja 0,708, dok se u eksplanatornim istrazivanjima

prihvacaju i vrijednosti iznad 0,60. Varijable koje imaju
faktorska opterecenja izmedu 0,40 1 0,70 (tj. 0,60) treba
Konvergentna ukloniti iz vanjskog modela samo ako ¢e rezultati
valjanost rezultirati povecanjem kompozitne pouzdanosti ili
prosjecne izluéene varijance (AVE).

Prosje¢na izlucena AVE > 0,50

varijanca (AVE)
Pouzdanost Cronbach alfa Prihvatljive vrijednosni su iznad 0,70 (ili 0,60 u
indikatora koeficijent eksplanatornim istrazivanjima)

Kompozitna rho_Airho_C>0,70

pouzdanost
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Unakrsna Standardizirana  faktorska optereCenja  latentnih

standardizirana konstrukata trebaju  biti veéa od unakrsnih
faktorska standardiziranih ~ faktorskih  optereéenja  ostalih
Diskriminantna opterecenja konstrukata
valjanost Fornell-Larcker AVE svakog latentnog konstrukta mora biti ve¢i od
kriterij najveceg kvadrata korelacije tog konstrukta i bilo kojeg

drugog latentnog konstrukta

Heterotrait- Vrijednosti HTMT blizu 1 upucuju na nedostatak

monotrait omjer diskriminantne valjanosti. Za konceptualno sli¢ne

korelacije (HTMT) konstrukte HTMT<0,90; za konceptualno razlicite
konstrukte HTMT<0,85

Izvor: lIzrada doktorandice prema Hair Jr i sur. 2019:15

Konvergentna valjanost provjerava se izratunom standardiziranih vanjskih faktora optere¢enja
(engl. Standardized Factor Loading) kojima se izrazava veli¢ina korelacije izmedu indikatora
i pripadaju¢ih konstrukata (SusStar 2023: 83). Visoka faktorska opterecenja na konstruktu
pokazuju da povezani indikatori dijele zajednicke karakteristike koje su obuhvacene
konstruktom. (Hair i sur. 2017: 112). Pritom se prihvatljiva vrijednost vanjskog optereéenja
smatra 0,708.

Osim faktorskih optereenja, za procjenu konvergentne valjanosti koristi se mjera prosjecne
izlu¢ene varijance (engl. Average variance Extracted, AVE), koja oznacava stupanj u kojem
latentni konstrukt objasnjava varijancu svojih indikatora (Hair i sur. 2017: 112), a vrijednosti
iznad 0,50 smatraju se prihvatljivima jer ukazuju na to da, u prosjeku, konstrukt objasnjava vise
od polovice varijance svojih indikatora. Suprotno tome, AVE manji od 0,50 ukazuje na to da,
u prosjeku, viSe varijance ostaje u pogresci stavki nego u varijanci koju objasnjava konstrukt.
Procjena pouzdanosti indikatora ¢ini drugi korak u procjeni reflektivnog mjernog modela za Sto
se koriste Cronbach Alpha (CA) i kompozitna pouzdanost (engl. Composite Reliability)
(Henseler i sur. 2012: 268). Cronbach alfa koeficijent pokazuje koliko su indikatori medusobno
povezani i u kojem stupnju zajedno mjere isti konstrukt, a prihvatljive vrijednosti su iznad 0,70
(Agbo 2010: 233). Kompozitna pouzdanost (CR) ispituje koliko dobro skup indikatora
pouzdano mjeri latentni konstrukt. Ra¢una se pomocu koeficijenata rho_a i rho_c, koji
predstavljaju razli¢ite pristupe procjeni pouzdanosti. Rho_a odnosi se na o¢ekivanu pouzdanost
temeljenu na prosjecnoj kovarijanci izmedu indikatora, dok rho ¢ oznacava odnos izmedu
kvadrata zbroja opterecenja indikatora i zbroja varijance indikatora, ukljucujuéi i varijance
pogresaka. Za oba koeficijenta, vrijednosti pouzdanosti iznad 0,70 smatraju se prihvatljivima
(Cheah i sur. 2019: 145). Rezultati faktorskih opterec¢enja, pouzdanost indikatora (CA) te

konvergentne valjanosti (CR i AVE) su prikazani u tablici 24.
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Tablica 24. Rezultati mjera vanjskog modela

KKP1
KKP2
KKP3
KKP4
KKP5
KKP6
KKP7
KKP8
KKP9
P11
P110
PI11
P112
P113
P114
P115
P116
P12
P13
P14
P15
P16
P17
P18
P19
SNP1
SNP2
SNP3
SNP4
SNP5
SNP6
SNP7
SNP8
SNP9
ZHK1
ZHK?2
ZHK3
ZHK4
ZKI1
ZKI2
ZKI3
ZKl4
ZKK1
ZKK?2
ZKK3
ZKK4
ZKMK1

KKP

Pl

SNP

ZHK

ZKl

ZKK

0,870
0,902
0,896
0,861
0,904
0,878
0,909
0,917
0,852
0,692
0,571
0,552
0,156
0,258
0,370
0,244
0,143
0,422
0,677
0,752
0,810
0,733
0,690
0,748
0,652
0,722
0,814
0,798
0,789
0,794
0,743
0,790
0,783
0,807
0,866
0,844
0,887
0,803
0,797
0,867
0,889
0,855
0,921
0,930
0,928
0,917
0,871

0,966

0,915

0,922

0,875

0,875

0,943

0,967

0,727

0,932

0,883

0,883

0,944

0,971

0,870

0,934

0,913

0,914

0,959

0,788

0,330

0,613

0,723

0,727

0,854
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ZKMK?2 ZKMK 0,882 0,897 0,900 0,928 0,764

ZKMK3 0,907
ZKMK4 0,834
ZKN1 0,823
ZKN2 ZKN 0,891 0,897 0,902 0,929 0,766
ZKN3 0,916
ZKN4 0,867
ZKS1 0,933
ZKS2 ZKS 0,924 0,910 0,917 0,937 0,789
ZKS3 0,835
ZKS4 0,857
ZNK1 0,773
ZNK2 ZKN 0,719 0,789 0,796 0,863 0,613
ZNK3 0,797
ZNK4 0,838
ZPI1 0,837
ZPI12 ZPI 0,913 0,891 0,894 0,925 0,755
ZPI13 0,910
ZPl4 0,812
ZR1 -0,077
ZR10 0,288
ZR11 -0,151
ZR2 0,064
ZR3 ZR -0,122 0,885 -0,224 0,347 0,113
ZR4 0,568
ZR5 0,727
ZR6 0,118
ZR7 0,258
ZR8 0,349
ZR9 0,252

Izvor: istrazivanje doktorandice

Biljeska: ZP1- Zadovoljstvo povratnim informacijama, ZKN - Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim, ZHK
- Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom, ZNF- Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, ZKI-
Zadovoljstvo korporativnom informiranoséu, ZKK- Zadovoljstvo komunikacijskom klimom, ZKMK- Zadovoljstvo
kvalitetom medija komunikacije, ZKS- Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima; KKV- Percepcija kvalitete
komunikacije o promjeni; SNP- Spremnost na promjene, Pl- Preoptereéenost informacijama, ZR- Zahtjevi rada

Iz tablice je vidljivo kako odredene varijable nemaju faktorska opterecenja prihvatljivih
vrijednosti. U takvim slu¢ajevima, Hair i sur. (2017: 138), preporucaju sljedece: sve reflektivne
indikatore koje imaju faktorsko opterecenje ispod 0,4 trebalo bi izbrisati, a one koje su veéi od
0,4 ali manji od 0,7, potrebno je dodatno analizirati i procijeniti. Na temelju navedene
preporuke, kod varijabli preoptere¢enost informacijama i zahtjevi rada izbrisani su sljedeci
indikatori: P12 (Koliko Cesto zaboravite odgovoriti na vazne e-mailove?), P112 (Koliko ¢esto
osjecate gnjavazu zbog putovanja na posao?), PI13 (Koliko Cesto osjecate da imate previse

posla kod kuc¢e s kojim se ne mozete adekvatno nositi?), PI14 (Koliko Cesto osjecate da su
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zahtjevi na Vasem radnom mjestu premasili Vasu mogucnost da ih obradite?), P115 (Koliko
Cesto osjecate da je vaSe privatno okruzenje prebucno?), P116 (Koliko Cesto osjecate da je vase
poslovno okruzenje prebu¢no?), Isto tako, izbrisani su i indikatori Zahtjeva rada: ZR1(Je li Vase
radno opterecenje neravnomjerno rasporedeno zbog ¢ega Vam se posao gomila?), ZR2 (Koliko
Cesto osjeCate da nemate vremena za zavrSiti sve svoje radne zadatke?), ZR3 (Kasnite li sa
izvrSenjem poslovnih obveza?) , ZR6 (Nalazite li se zbog posla u emocionalno uznemiruju¢im
situacijama?), ZR7 (Trebate li se u sklopu svog radnog vremena baviti i privatnim problemima
drugih ljudi?, ZR9 (Zahtjeva li Va$ posao od Vas skrivanje vlastitih osjecaja?) ZR10 (Trebate
li biti srdacni i ljubazni prema svima bez obzira kako se oni odnosili prema vama?), ZR11
(Zahtijeva li Vas posao od Vas da ne izrazavate svoje misljenje?). Navedeni broj preostalih
indikatora prihvatljiv je za obje varijable, s obzirom na to da svaka latentna varijabla treba
predstavljena s barem 3 manifestne varijable (Civelek, 2018:10). Nakon $to navedeni indikatori

izbrisani, provedena je nova analiza, ¢iji su rezultati prikazani u tablici 25.

Tablica 25. Rezultati mjera vanjskog modela, nakon brisanja problemati¢nih faktorskih

opterecenja
KKP1 0,870
KKP2 0,902
KKP3 0,896
KKP4 0,861
KKP5 KKP 0,904 0,966 0,967 0,971 0,788
KKP6 0,878
KKP7 0,909
KKP8 0,917
KKP9 0,852
PI1 0,679
PI110 0,674
PI11 0,659
PI3 PI 0,690 0,907 0,922 0,921 0,540
Pl4 0,771
PI5 0,845
P16 0,780
PI7 0,758
PI8 0,784
P19 0,688
SNP1 0,715
SNP2 0,807
SNP3 0,792
SNP4 0,785
SNP5 SNP 0,799 0,922 0,936 0,934 0,611
SNP6 0,746
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SNP7 0,792

SNP8 0,784
SNP9 0,813
ZHK1 0,866
ZHK?2 ZHK 0,844 0,872 0,882 0,913 0,723
ZHK3 0,887
ZHK4 0,803
ZKI1 0,797
ZKI2 ZKl 0,867 0,875 0,883 0,914 0,727
ZKI3 0,889
ZKl4 0,855
ZKK1 0,921
ZKK2 ZKK 0,930 0,943 0,944 0,959 0,854
ZKK3 0,928
ZKK4 0,917
ZKMK1 0,871
ZKMK?2 ZKMK 0,882 0,897 0,900 0,928 0,764
ZKMK3 0,907
ZKMK4 0,834
ZKN1 0,823
ZKN2 ZKN 0,891 0,897 0,902 0,929 0,766
ZKN3 0,916
ZKN4 0,867
ZKS1 0,933
ZKS2 ZKS 0,924 0,910 0,917 0,937 0,789
ZKS3 0,835
ZKS4 0,857
ZNK1 0,773
ZNK?2 ZNK 0,718 0,789 0,796 0,863 0,613
ZNK3 0,797
ZNK4 0,838
ZPI1 0,837
ZPI12 ZPI 0,913 0,891 0,894 0,925 0,755
ZPI13 0,910
ZPl4 0,812
ZR4 0,831
ZR5 ZR 0,924 0,728 0,926 0,839 0,641
ZR8 0,616

Izvor: istrazivanje doktorandice

Biljeska: ZP1- Zadovoljstvo povratnim informacijama, ZKN - Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim, ZHK
- Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom, ZNF- Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, ZzZKI-
Zadovoljstvo korporativnom informirano§éu, ZKK- Zadovoljstvo komunikacijskom klimom, ZKMK- Zadovoljstvo
kvalitetom medija komunikacije, ZKS- Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima; KKV- Percepcija kvalitete
komunikacije o promjeni; SNP- Spremnost na promjene, Pl- Preoptereéenost informacijama, ZR- Zahtjevi rada

Brisanjem problemati¢nih faktorskih opterecenja, poboljsale su se vrijednosti svih specifikacija
modela, uklju¢ujuéi 1 unutarnju pouzdanost, stoga, iako su odredena faktorska opterecenja na
nekim manifestnim varijablama i dalje ispod 0,7, zadrzani su u modelu, s obzirom na to da su

vrijednosti kompozitne valjanosti i prosje¢ne izlucene varijance sada u prihvatljivim
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vrijednostima.

Sljede¢i korak u analizi reflektivnog mjernog modela ¢ini izracun diskriminantne valjanosti
koja pokazuje u kojoj se mjeri konstrukt razlikuje od ostalih konstrukata, prema empirijskim
standardima (Hair i sur. 2019: 115). Diskriminantna valjanost implicira jedinstvenost
konstrukta kojim se zahvac¢aju fenomeni koji nisu predstavljeni drugim konstruktima u modelu.
Za mjerenje diskriminantne valjanosti tradicionalno su se koristile dvije mjere: (1) unakrsna
standardizirana faktorska optere¢enja te (2) Fornell-Larcker Kriterij. Vrijednosti unakrsnih
standardiziranih faktorskih opterec¢enja prikazani su u tablici 26. U prihvatljivim vrijednostima,
unakrsna standardizirana faktorska opterecenja latentnih konstrukata trebaju biti veca od svih
vrijednosti unakrsnih optereCenja sa ostalim konstruktima (Komsi¢ 2018: 137). Drugim
rije¢ima, ako indikator ima vecu korelaciju s drugom latentnom varijablom nego s pridruZenom,

tada se prikladnost modela mora preispitati (Henseler 2012: 269).

Tablica 26. Diskriminantna valjanost- Unakrsna standardizirana faktorska opterec¢enja

ZKMK  ZKN
KKP1 870 -164 324 444 648 621 595 ,602 721 521 586 -,171
KKP2 902 -134 361 463 637 671 606 576,711 561 582 -,133
KKP3 896 -132 351 451 620 ,687 @ ,623 ,613 718 525 616 -,137
KKP4 861 -111 362 480 558 617 597 541 678 540 570 -,110
KKP5 904 -119 384 519 628 662 652 596,702,560 ,634 -,155
KKP6 878 -127 362 456 615 615 632 ,600 ,676 543 566 -,114
KKP7 909 -136 386 451 655 637 640 572,731 531 596 -,137
KKP8 917 -124 402 452 634 ,648 659 591 (722 537 595 -144
KKP9 852 -091 333 ,409 594 602 ,603 ,563 ,689 495 576 -,098
P11 -,008 ,679 ,098 ,001 -023 ,055 -,034 022 -035 -093 ,068 ,352
P110 -,229 ,674 042 -216 -204 -136 -162 -160 -204 -277 -156 521
PI11 -,201 ,659 036 -150 -152 -127 -148 -160 -145 -190 -107 ,429
P13 -,098 ,690 ,097 -113 -117 -067 -08 -105 -088 -196 -044 437
P14 -,094 (71 149 -058 -100 ,017 -030 -075 -070 -09 ,030 ,451
P15 -,131 ,845 082 -050 -114 013 -08 -084 -106 -168 -002 ,L474
P16 -,125 ,/80 ,086 -048 -143 -039 -081 -073 -148 -151 -043 392
P17 - 171 ,/58 ,103 -134 -169 -080 -134 -151 -181 -149 -113 /534
P18 -,126 , /84 121 -074 -068 -030 -055 -139 -080 -163 -048 409
P19 -,023 ,688 113 -039 -027 ,041 ,008 -039 -022 -093 ,001 ,281
SNP1 ,164 ,102  ,715 ,080 ,186 ,133 135 ,109  ,147 098 113 126
SNP2 ,228 ,119  ,807 ,154 230 ,215 201 161,224 182 194 135
SNP3 ,270 134 792 190 273 243 228 183 274 192 236,112
SNP4 227 ,145 785 201 235 255 249 135,224 198 215 163
SNP5 ,459 114 799 262 437 438 405 292 447 334 350 ,098
SNP6 ,340 ,093 746 253 368 ,369 335 295,407 235 350 ,072
SNP7 311 ,086 792 163 255 300 227 135,284 188 224 131
SNP8 ,269 126 784 174 230 299 229 125,252,153 195 140
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431 ,085 813 243 404 448 383 315 429 262 365 ,053
514  -085 243 866 460 550 531 439 537 550 470 -,151
373 -054 243 844 374 477 471 356 416 472 445 -087
436  -056 215 887 369 ,489 506 336,457 527 418 -115
414 -150 173 803 340 476 435 350 ,396 576  ,402 -,169
534 -153 298 367 797 511 564 372,559 434 460 -138
579  -083 341 337 867 /558 505 A77 574 465 541 -,044
688 -099 355 443 889 655 574 ,590 687 512 630 -,088
571 -132 349 410 855 570 563 427 629 444 561 -,093
639 -039 364 579 629 921 621 588 669 571 ,697 -110
657 -006 395 504 595 930 ,605 590 645 561 ,651 -,066
687 -054 357 524 638 928 667 ,551 687 571 ,658 -,119
,681 -001 401 569 637 917 659 ,551 696 592 670 -,069
675 -083 359 532 626 679 871 481 697 565 593 -,095
550 -,016 ,298 446 489 561  ,882 426 591 435 488 -,012
579 -053 316 446 522 561 907 441 622 473 497 -,059
632 -154 289 569 602 598 834 471 671 614 517 -,166
533 -072 211 392 471 478 424 823 480 400 527 -,045
554 -133 187 399 438 509  ,430 891 492 411 593 -103
622 -159 264 384 519 562 @ ,492 916 584 471 619 -133
586 -,048 268 366 506 599 477 867 535 425 690 -,078
734 -076 419 498 680 674 724 526 933 579 597 -,092
/41 -087 420 516 675 ,696 ,698 539 924 599 616 -,093
,690 -143 300 467 612 637 ,601 591 835 477 620 -112
653 -161 302 ,419 588 580 ,604 476 857 526 529 -176
515 -075 244 616 466 553 559 435 531,773 521 -123
408  -159 149 443 374 409 358 ,310 439 718 336 -,179
459 -244 240 441 446 456 454 394 464 797 410 -,252
492 -140 227 445 415 512 491 379 486 838 421 -140
521 ,017 306,454 542 585 501 531 523 452 837 -,013
,604 -023 319 448 605 675 522 672 612 475 913 -074
603  -071 284 467 554 677 542 ,663 ,603 ,464 910 -,071
582  -,044 275 409 544 572 531 546,569 504 812 -,049
-,197 465 083 -169 -162 -148 -121 -172 -141 -220 -128 831
-,077 460 ,155 -081 -051 -046 -054 -030 -079 -167 ,003 ,924
-,148 ,509 067 -188 -078 -081 -095 -111 -136 -169 -080 ,616

Izvor: istrazivanje doktorandice

Biljeska: ZPI- Zadovoljstvo povratnim informacijama, ZKN - Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim, ZHK
- Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom, ZNF- Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, ZKI-
Zadovoljstvo korporativnom informirano§éu, ZKK- Zadovoljstvo komunikacijskom klimom, ZKMK- Zadovoljstvo
kvalitetom medija komunikacije, ZKS- Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima, KKV- Percepcija kvalitete
komunikacije o promjeni; SNP- Spremnost na promjene, Pl- Preopterecenost informacijama, ZR- Zahtjevi rada

U tablici su sivom bojom oznafena standardizirana faktorska opterecenja indikatora za
pripadajuci konstrukt, a ¢ije su vrijednosti vece od njihovih opterecenja s ostalim indikatorima.

Time se potvrduje diskriminantna vrijednost prema postavljenom kriteriju.
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Sljedeci korak u procjeni diskriminativne valjanosti ¢ini izracun Fornell-Larcker kriterij (engl.
The Fornell- Larcker criterion) ¢ime se utvrduje je li AVE svake latentne varijable veéi od
kvadrata korelacija svih ostalih latentnih varijabli (Henseler i sur. 2012: 269). Logika Fornell-
Larcker kriterija temelji se na ideji kako konstrukt u modelu dijeli vise varijance sa svojim
povezanim pokazateljima nego s bilo kojim drugim konstruktom (Hair i sur. 2017: 116).
Rezultati analize su prikazani u tablici 27. Vrijednosti u dijagonali sadrzane u tablici prikazuju

drugi korijen iz AVE indikatora ispod kojih su prikazane korelacije pojedinih konstrukata.

Tablica 27. Diskriminantna valjanost: Fornell-Larcker kriterij

,888

-143 735

409 140 ,782

516 -101 ,258 ,850

, /00 -135 395 458 853

721 -027 411 588 676 ,924

, 702 -090 ,363 574 646 ,691 874

,658 -119 268 ,439 554 616 523,875

795 -128 ,409 537 721 730 , 742 ,600 ,888

,602  -194 279 625 546 621 ,602  ,489 616 ,783
666 -036 ,341 511 647 724 ,603 ,697 ,665 ,545 ,869
-151 568 ,139 -154 -105 -098 -097 -104 -130 -219 -061 ,801

Izvor: istrazivanje doktorandice

Biljeska: ZPI- Zadovoljstvo povratnim informacijama, ZKN - Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim, ZHK
- Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom, ZNF- Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, ZzKI-
Zadovoljstvo korporativnom informirano§éu, ZKK- Zadovoljstvo komunikacijskom klimom, ZKMK- Zadovoljstvo
kvalitetom medija komunikacije, ZKS- Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima, KKV- Percepcija kvalitete
komunikacije o promjeni; SNP- Spremnost na promjene, Pl- Preoptereéenost informacijama, ZR- Zahtjevi rada

Iz rezultata se moze vidjeti kako su korijeni AVE indikatora za sve prikazane konstrukte ukupno
veci od korelacija istih konstrukata s ostalim konstruktima u modelu, ¢ime je zadovoljen ovaj
kriterij. Posljednji korak u procjeni diskriminantne valjanosti ¢ini izracun Heterotrait-monotrait
omjera korelacije (engl. Heterotrait-Monotrait Ratio of Correlations, HTMT) ¢iji su rezultati

prikazani u tablici 28.
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Tablica 28. Diskriminantna valjanost- Heterotrait-monotrait (HTMT) omjer korelacije

177

405,146

556,142,270

, /57 175 412 517

, /55 ,090 ,409 646 ,740

749 126 370 641 725 746

,704 157 270 ,493 ,617 ,668 578

847 167 412 594 804 786 ,815 663

,686 257 301 ,748 652 714 , 701 575 722
,7/17 103 351 579 728 789 671 775 738 643
,208 749 164 226 ,156 ,138 136,165 ,185 ,309 ,117

Izvor: istrazivanje doktorandice

Biljeska: ZPI- Zadovoljstvo povratnim informacijama, ZKN - Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim, ZHK
- Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom, ZNF- Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, ZKI-
Zadovoljstvo korporativnom informirano§éu, ZKK- Zadovoljstvo komunikacijskom klimom, ZKMK- Zadovoljstvo
kvalitetom medija komunikacije, ZKS- Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima, KKV- Percepcija kvalitete
komunikacije o promjeni; SNP- Spremnost na promjene, Pl- Preoptereéenost informacijama, ZR- Zahtjevi rada

HTMT je statisticki pokazatelj kojim se mjeri omjer korelacija izmedu pokazatelja razlicitih
konstrukata u odnosu na korelacije izmedu pokazatelja unutar istog konstrukta (Hair i sur. 2017:
118). Prihvatljiva vrijednost HTMT omjera je 0,9017 (Henseler i sur. 2014: 269). 1z tablice je
vidljivo kako su sve vrijednosti HTMT omjera nize od 0,90 ¢ime se potvrduje diskriminantna
valjanost. Nakon izratuna HTMT vrijednosti, potrebno je testirati jesu li HTMT znacajno
razli¢ite od 1, Sto zahtijeva provodenje Bootstrapping metode (Ringle i sur. 2020: 1631). U
Bootsrapping metodi, poduzorci se nasumi¢no izdvajaju iz originalnog skupa podataka, a zatim
se svaki poduzorak koristi za procjenu modela (Hair et al 2017: 119). Taj se proces ponavlja
dok se ne stvori veliki broj nasumiénih poduzoraka, u ovom sluc¢aju 10000. Procijenjeni
parametri iz poduzoraka se zatim za odredene izracune (konkretno u ovom sluc¢aju, HTMT
statistika), koriste za izvodenje standardnih pogresaka procjena, unutar postavljenog intervala
pouzdanosti. Interval pouzdanosti koji sadrzi vrijednost 1 ukazuje na nedostatak diskriminantne
valjanosti. Suprotno tome, ukoliko interval pouzdanosti ne sadrzi vrijednost 1, navedeno
sugerira kako su dva konstrukta empirijski razlic¢ita (Hair i sur. 2017: 120), a $to je potvrdeno

rezultatima u tablici 29.
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Tablica 29. Heterotrait-monotrait (HTMT) omjer korelacije - intervali pouzdanosti

Pl <-> KKP
SNP <-> KKP
SNP <->PI
ZHK <-> KKP
ZHK <-> Pl
ZHK <-> SNP
ZKI <-> KKP
ZKI <-> Pl

ZKI <-> SNP
ZKI <->ZHK
ZKK <-> KKP
ZKK <-> Pl
ZKK <-> SNP
ZKK <->ZHK
ZKK <-> ZKI
ZKMK <-> KKP
ZKMK <->PI
ZKMK <-> SNP
ZKMK <-> ZHK
ZKMK <-> ZKI
ZKMK <-> ZKK
ZKN <-> KKP
ZKN <->P|
ZKN <-> SNP
ZKN <->ZHK
ZKN <-> ZKI
ZKN <-> ZKK
ZKN <-> ZKMK
ZKS <-> KKP
ZKS <-> Pl

177
,405
,146
,556
,142
,270
157
,175
412
017
, 155
,090
,409
,646
,740
,749
,126
,370
,641
125
, 746
,704
,157
,270
,493
,617
,668
578
,847
,167

,186
,405
,157
,557
,157
271
157
,184
412
,518
, 155
,109
,409
,646
741
,749
,145
371
,641
125
, 745
,704
,167
271
,494
,617
,668
579
,847
,176

118
330
097
488
105
190
694
115
332
444
703
075
334
585
681
696
095
290
576
662
691
648
109
189
419
545
598
503
813
110

262
478
227
625
225
352
812
263
491
590
803
153
482
704
796
798
212
449
;700
783
795
758
237
354
568
684
734
651
878
254
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ZKS <-> SNP
ZKS <->ZHK
ZKS <-> ZKI
ZKS <-> ZKK
ZKS <-> ZKMK
ZKS <->ZKN
ZNK <-> KKP
ZNK <-> Pl
ZNK <-> SNP
ZNK <->ZHK
ZNK <-> ZKI
ZNK <->ZKK

ZNK <-> ZKMK

ZNK <->ZKN
ZNK <->ZKS
ZP1 <-> KKP
ZPl <-> Pl

ZP1 <-> SNP
ZPl <->ZHK
ZP1 <-> ZKI
ZPl <-> ZKK
ZPl <-> ZKMK
ZPl <-> ZKN
ZPl <-> ZKS
ZPl <-> ZNK
ZR <-> KKP
ZR <-> Pl

ZR <-> SNP
ZR <->ZHK
ZR <-> ZKI
ZR <-> ZKK
ZR <-> ZKMK
ZR <->ZKN

412
,594
,804
,7186
,815
,663
,686
,257
,301
,748
,652
714
,701
975
122
117
,103
,351
579
,728
,789
671
(75
,738
,643
,208
,749
,164
,226
,156
,138
,136
,165

412
594
804
786
814
663
686
265
302
748
652
714
701
575
722
717
123
351
580
728
789
671
775
738
644
211
750
177
231
166
147
152
177

,337
,528
,758
,739
171
,599
,622
,182
,222
,697
979
,645
,639
497
,654
,660
,089
270
514
670
,736
,603
126
,687
576
,126
,687
,102
,146
,095
077
,089
,105

483
658
846
830
855
723
745
353
382
797
722
777
756
649
786
770
167
431
644
784
837
734
820
786
;707
302
808
262
319
249
233
235
260
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ZR <-> ZKS ,185 ,188 ,104 ,280
ZR <-> ZNK ,309 311 ,215 ,409
ZR <> ZPI 117 ,136 ,081 ,209

Izvor: istrazivanje doktorandice

Biljeska: ZPI- Zadovoljstvo povratnim informacijama, ZKN - Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim, ZHK
- Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom, ZNF- Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, ZzZKI-
Zadovoljstvo korporativnom informirano§éu, ZKK- Zadovoljstvo komunikacijskom klimom, ZKMK- Zadovoljstvo
kvalitetom medija komunikacije, ZKS- Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima, KKV- Percepcija kvalitete
komunikacije o promjeni; SNP- Spremnost na promjene, Pl- Preopterecenost informacijama, ZR- Zahtjevi rada

Pregledom rezultata utvrdeno je kako nijedan interval pouzdanosti (ni 5 % ni 95 %) ne ukljucuje
vrijednost 1, ¢ime je zadovoljen i taj uvjet. Nakon Sto se procijene konstrukti nizeg reda,
potrebno je kopirati rezultate latentnih varijabli te ih sa¢uvati u zaseban dokument (Sarstedt i
sur. 2019: 200). Oni se zatim ponovno ucitavaju u SmartPLS4 softver i koriste za analizu
konstrukata viseg reda — konkretno u ovom sluéaju, zadovoljstva internom komunikacijom i
njenog utjecaja na percepciju kvalitete komunikacije o promjeni i spremnosti na promjene. S
obzirom na to da se sada radi o formativnom modelu, mijenjaju se i postavke samog modela,
zbog ¢ega je ponovno potrebno odraditi njegovu procjenu, sto se temelji na kolinearnosti medu
indikatorima te znacajnosti i vaznosti vanjskih tezinskih koeficijenata (Sarstedt i sur. 2019:
201). Kolinearnost se mjeri Faktorom inflacije varijance (engl. Variance inflation factor, VIF),

¢ija je preporucena vrijednost ispod 5. VIF vrijednosti prikazane su u tablici 30.

Tablica 30. Kolinearnost indikatora Zadovoljstva internom komunikacijom

ZHK | 1,919
ZKI 2,488
ZKK 3,223
ZKMK 2,717
ZKN 2,122
ZKS 3,362
ZNK 2,140
ZPI 2,875

Izvor: istraZivanje doktorandice

Biljeska: ZPI- Zadovoljstvo povratnim informacijama, ZKN - Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim, ZHK
- Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom, ZNF- Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, ZKI-
Zadovoljstvo korporativnom informirano§éu, ZKK- Zadovoljstvo komunikacijskom klimom, ZKMK- Zadovoljstvo
kvalitetom medija komunikacije, ZKS- Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima
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Kolinearnost je pojam koji se koristi u statistici i ekonometriji za opisivanje situacije u kojoj su
dvije ili vise prediktorskih varijabli linearno povezane (Dormann i sur. 2013: 28). Takva
situacija se naziva multikolinearnosti i moze utjecati na stabilnost procjene parametara; zatim
na povecanje standardnih pogresaka te na javljanje pristranosti u inferencijalnoj statistici. 1z
tablice je vidljivo kako su VIF vrijednosti ispod 5, stoga je ovaj uvjet zadovoljen (Hair i sur.
2017: 145).

Sljedec¢i korak ¢ini procjena vanjskih tezinskih opterec¢enja Cije su vrijednosti prikazane u
tablici 28. Tezinska opterec¢enja nastaju kao rezultat viSestruke regresije, U kojoj rezultati
latentnih varijabli ¢ine zavisnu varijabla, a formativni indikatori ¢ine nezavisne varijable (Hair
I sur. 2017: 145). Oni izrazavaju relativni doprinos svakog indikatora u konstruktu ili njegovu
relativnu vaznost za formiranje konstrukta, stoga se pomocu Bootsrapping procedure u
SmartPLS-u testira jesu li teziSna opterecenja u formativnim mjernim modelima znacajno

razli¢ita od 0. Rezultati navedene analize prikazani su u tablici 31.

Tablica 31. Vanjska tezi$na opterecenja

ZHK -> ZIK -0,016 -0,015 0,054 0,293 0,769
ZKI1 -> ZIK 0,194 0,194 0,064 3,037 0,002
ZKK -> ZIK 0,210 0,212 0,070 3,013 0,003
ZKMK ->ZIK 0,139 0,140 0,060 2,303 0,021
ZKN -> ZIK 0,150 0,147 0,065 2,309 0,021
ZKS -> ZIK 0,415 0,413 0,065 6,417 0,000
ZNK -> ZIK 0,040 0,036 0,051 0,782 0,434
ZP1 -> ZIK 0,028 0,028 0,066 0,420 0,674

Izvor: istraZivanje doktorandice

Biljeska: ZPI- Zadovoljstvo povratnim informacijama, ZKN - Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim, ZHK
- Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom, ZNF- Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, ZKI-
Zadovoljstvo korporativnom informirano$éu, ZKK- Zadovoljstvo komunikacijskom klimom, ZKMK- Zadovoljstvo

kvalitetom medija komunikacije, ZKS- Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima; T.V. Tezisna vrijednost

Iz tablice je vidljivo kako tri tezinska opterecenja nisu statisticki znacajna. Hair i sur. (2017:
147) naglaSavaju kako se navedeni rezultati ne tumace kao pokazatelj slabije kvalitete mjernog
modela, nego se tada treba razmotriti apsolutni doprinos kojeg indikator pruza bez obzira na
ostale indikatore. Apsolutni doprinos prikazan je faktorskim opterec¢enjima, €iji su rezultati

prikazani u tablici 32.
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Tablica 32. Faktorska opterecenja

ZHK -> ZIK 0,604 0,601 0,042 14,481 0,000
ZKI -> ZIK 0,841 0,836 0,029 29,251 0,000
ZKK -> ZIK 0,868 0,864 0,024 35,768 0,000
ZKMK -> ZIK 0,828 0,823 0,027 30,647 0,000
ZKN -> ZIK 0,741 0,737 0,035 21,315 0,000
ZKS -> ZIK 0,936 0,931 0,014 67,229 0,000
ZNK -> ZIK 0,694 0,690 0,036 19,202 0,000
ZPl -> ZIK 0,783 0,779 0,030 26,537 0,000

Izvor: istrazivanje doktorandice

Biljeska: zPI- Zadovoljstvo povratnim informacijama, ZKN - Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim, ZHK
- Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom, ZNF- Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, ZzZKI-
Zadovoljstvo korporativnom informiranoséu, ZKK- Zadovoljstvo komunikacijskom klimom, ZKMK- Zadovoljstvo
kvalitetom medija komunikacije, ZKS- Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima; T.V. — TeZisna vrijednost

Vrijednost faktorskih opterecenja treba biti veca od 0,5, §to je vidljivo iz tablice u koloni T.V.,
zbog Cega se u ovom slucaju zadrzavaju svi indikatori. S obzirom na to da je ovaj uvjet

zadovoljen, slijedi analiza strukturalnog modela.

6.3.2. Analiza i interpretacija strukturalnog modela — testiranje glavnih hipoteza istraZivanja

Nakon S§to su utvrdene pouzdanost i valjanost vanjskog mjernog modela, potrebno je 1
vrednovati strukturalni model (Hair i sur. 2017: 113), a temeljeno na kolinearnosti, koeficijentu
determinacije (R?), prediktivnoj valjanosti (Q?), veli¢ini i znacajnosti koeficijenta putanje, te
koeficijentu veli¢ine utjecaja (f?). Razlog ponovne procjene kolinearnosti proizlazi iz ¢injenice
kako se procjena koeficijenta puta u strukturnim modelima bazira na regresijskoj analizi
najmanjih kvadrata (engl. Ordinary least squares — OLS) svakog endogenog konstrukta i
njegovih prediktorskih konstrukata (SuStar 2023: 88). Zbog toga se moZe javiti pristranost medu
koeficijentima puta, ukoliko se u procjenu ukljuce konstrukti medu kojima postoji
multikolinearnost. Tablica 33 pokazuje kolinearnost unutarnjih koeficijenata inflacije varijance

(VIF), a ¢iji su iznosi ispod vrijednosti 5, ¢ime se ostvaruje prvi uvjet (Hair i sur. 2017: 113).
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Tablica 33. Kolinearnost izmedu latentnih konstrukata - unutarnji koeficijenti inflacije
varijacije (VIF)

| |

KKP 3,580
Pl 1,497
SNP

ZIK 1,000 3,594
ZR 1,500
ZR X ZIK 1,612
Pl x ZIK 1,651

Izvor: istrazivanje doktorandice

Biljeska: KKP- Kvaliteta komunikacije o promjeni, Pl- Preoptereéenost informacijama, SNP- Spremnost na
promjene, ZIK- Zadovoljstvo internom komunikacijom, ZR — Zahtjevi rada,

U sljede¢em koraku slijedi procjena veza u strukturalnom modelu prema znacajnosti 1
relevantnosti (Hair i sur. 2017: 114). Procjena veza strukturalnog modela puta predstavlja
hipotetske odnose koji povezuju konstrukte, a njihova vrijednost moze biti od -1 do 1 (Hair i
sur. 2017: 114). Vrijednosti koeficijenta puta blizu 1 oznacavaju pozitivu snaznu vezu, dok one
koje su blize -1 oznacavaju negativnu vezu. Na slici 28 prikazan je strukturni mjerni model na
kojem je oznaCen koeficijent puta, a iz koje je vidljivo kako zadovoljstvo internom
komunikacijom ima snaznu povezanost s percepcijom kvalitete komunikacije o promjeni, te
umjerenu pozitivnu povezanost sa Sspremnos$c¢u na promjene. Isto tako, koeficijent puta izmedu
percepcije kvalitete komunikacije o promjeni i spremnosti na promjene pozitivan je i slabijeg
intenziteta. Dodatno, na slici je istaknut i negativan, slabiji, moderatorski utjecaj
preoptereCenosti informacijama na vezu izmedu zadovoljstva internom komunikacijom i

spremnosti na promjene.
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Slika 28. Strukturni mjerni model
Izvor: istrazivanje doktorandice

Biljeska: KKP- Kvaliteta komunikacije o promjeni, Pl- Preoptereéenost informacijama, SNP- Spremnost na
promjene, ZIK- Zadovoljstvo internom komunikacijom, ZR — Zahtjevi rada,

S obzirom na to da PLS-SEM nema pretpostavke o distribuciji podataka, za testiranje
znacajnosti veze koriste se metode ponovnog uzorkovanja kako bi se donijeli statisticki
zakljucci o vezama izmedu varijabli (Henseler i sur. 2012: 261). Primjenom Bootstrapping
procedure na temelju 10000 poduzoraka na razini zna¢ajnosti p < 0,10 testirana je znacajnost
veza puta (Becker i sur. 2023: 327), a rezultati su prikazani u Tablicama 31 i 32. Bootstrapping
analizom dobivaju se rezultati koji pokazuju vrijednosti standardne pogreske, kao i t-vrijednosti
I p-vrijednosti za sve strukturne odnose koeficijenta puta, Sto ukazuje na znacajnost parametara
(Sustar 2023: 89). Prihvatljive t-vrijednosti dvosmjernih testova su 1,65 (razina znacajnosti =10

%), 1,96 (razina znacajnosti = 5 %) i 2,57 (razina znacajnosti = 1 %) (Hair i sur. 2017: 195).
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Kada je t-vrijednost ve¢a od prihvatljive vrijednosti, moze se zakljuciti da je koeficijent
statistiCki znaCajan pri odredenoj vjerojatnosti pogreske (tj. razini znacajnosti). Rezultati
testiranja glavnih i moderatorskih hipoteza proizaslih iz razdvojenog dvostupanjskog PLS-SEM

pristupa, prikazani su u tablicama 34 i 35.

Tablica 34. Testiranje glavnih hipoteza

Odnos Tezi$na vrijednost SD t-vrijednost p-vrijednost Rezultat
H1 ZIK->SNP 0,319 0,092 3,463 0,001 Potvrdena
H2 ZIK -> KKP 0,848 0,017 50,815 0,000 Potvrdena
H3 KKP ->SNP 0,166 0,093 1,791 0,073 Potvrdena

Izvor: istrazivanje doktorandice

Biljeska: KKP- Kvaliteta komunikacije o promjeni, SNP- Spremnost na promjene, ZIK- Zadovoljstvo internom
komunikacijom,

Tablica 35. Medijatorski i moderatorski u¢inci

Odnos Tezi$na vrijednost SD t-vrijednost  p-vrijednost Rezultat
H4 ZRx ZIK -> SNP 0,085 0,056 1,511 0,131 Nije potvrdena
H5 PIxZIK->SNP -0,144 0,054 2,109 0,035 Potvrdena
H6 ZIK -> KKP->SNP 0,141 0,079 1,783 0,075 Potvrdena

Izvor: istrazivanje doktorandice

Biljeska: ZR — Zahtjevi rada, Pl — Preopterecenost informacijama, KKP- Kvaliteta komunikacije o promjeni,
SNP- Spremnost na promjene, ZIK- Zadovoljstvo internom komunikacijom,

Hipoteza H1 glasi: Zadovoljstvo internom komunikacijskom pozitivno utje¢e na spremnost
zaposlenika na promjene. Rezultati pokazuju kako postoji statisti¢ki znacajna i pozitivna veza
izmedu ova dva konstrukta (H1: f= 0,319, p=0,001), ¢ime se ova hipoteza potvrduje.

Hipoteza H2 glasi: Zadovoljstvo internom komunikacijom pozitivno utjeCe na percepciju
kvalitete komunikacije o promjeni. Rezultati pokazuju kako postoji statistiCki znacajna i
pozitivna veza izmedu ova dva konstrukta (H2: = 0,848, p=0,000<0,001), ¢ime se potvrduje
druga hipoteza.

Hipoteza H3 glasi: Percepcija kvalitete komunikacije o promjeni pozitivno utjeCe na spremnost
zaposlenika na promjene. Rezultati pokazuju kako postoji statisti¢ki znacajna i pozitivna veza
izmedu ova dva konstrukta (H3: B= 0,166, p=0,073 <0,10), ¢ime se potvrduje treca hipoteza.
Hipoteza H4 glasi: Zahtjevi rada imaju moderatorski utjecaj na vezu izmedu zadovoljstva

internom komunikacijom i spremno$¢u zaposlenika na promjene. Rezultati pokazuju kako ne

212



postoji statisticki znacajna i p veza izmedu ova dva konstrukta (H4: = 0,085, p=0,131 > 0,10),
¢ime se odbacuje Cetvrta hipoteza.

Hipoteza H5 glasi: Preoptere¢enost informacijama ima moderatorski utjecaj na vezu izmedu
zadovoljstva internom komunikacijom i spremno$¢u zaposlenika na promjene. Rezultati
pokazuju kako postoji statisticki znacajna i pozitivna veza (H4: p= -0,144, p=0,035 <0,050),
¢ime se potvrduje peta hipoteza.

Hipoteza H6 glasi: Percepcija kvalitete komunikacije o promjeni posreduje u vezi izmedu
zadovoljstva internom komunikacijom i spremno$¢u zaposlenika na promjene. Rezultati
ukazuju na statisticki znacajnu i pozitivnu vezu (H4: p= 0,141, p=0,075>0,10), ¢ime se
potvrduje Sesta hipoteza. S obzirom na to da je iz rezultata vidljivo kako su i direktni i
medijatorski utjecaji pozitivni i statisti€¢ki znacajni, radi se o komplementarnoj (djelomi¢noj)
medijaciji.

Daljnja analiza strukturalnog modela obuhvaca izracun koeficijenta determinacije. Koeficijent
determinacije, R? (engl. Coefficient of determination), koristi se kao mjera prediktivne to¢nosti
modela te predstavlja kombinirani ucinak egzogenih (nezavisnih) varijabli na endogenu
(zavisnu) varijablu (Henseler i sur. 2012: 271). Taj ucinak se kre¢e od 0 do 1, pri ¢emu 1
predstavlja potpunu tocnost predvidanja. Kao referentne tocke najcesce se uzimaju R2
vrijednosti iznosa 0,75, zatim 0,50 te 0,25 za endogene varijable te se promatraju kao zna¢ajan

(visok), umjeren ili slab uéinak (Hair i sur. 2017: 199). Tablica 36 prikazuje navedene rezultate.

Tablica 36. Koeficijent determinacije R?

KKP 0,719 0,028 25,385 0,000
SNP 0,261 0,033 7,806 0,000

Izvor: IstraZivanje doktorandice
Biljeska: KKP- Kvaliteta komunikacije o promjeni, SNP- Spremnost na promjene,

Vrijednost koeficijenta determinacije izvedena je iz Bootstrapping metode s 10000 uzoraka
(Becker 2023: 326). R2 za percepciju kvalitete komunikacije o promjeni u ovom istrazivanju
iznosi 0,719 $to se moze protumaciti kao umjeren do visok utjecaj, a znaci da je 71,9 %
varijance u varijabli percepcija kvalitete komunikacije o promjeni objasnjenja je varijablom
zadovoljstvo internom komunikacijom. Na sli¢an na¢in, R? za spremnost na promjene iznosi 0,
261, $to oznacava slab utjecaj jer 26,1 % varijance u varijabli proizlazi iz zadovoljstva internom
komunikacijom (Sarstedt 2019: 205).
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Osim procjene R? vrijednosti svih endogenih konstrukata, potrebno je izraCunati i mjeru
veli¢ine ucinka f> koja pokazuje koliko se objasnjena varijanca zavisne varijable promijeni kada
se ukloni odredena nezavisna varijabla iz modela (Hair i sur. 2017: 201). Drugim rije¢ima, ona
nam govori koliko odredena nezavisna varijabla doprinosi predvidanju zavisne varijable.

Efekt veli¢ine ucinka procjenjuje se prema referentnim vrijednostima od 0,02, 0,15 1 0,35 koje
predstavljaju male, srednje i velike uc¢inke (Cohen 1992: 157) na egzogene latentne varijable.
Vrijednosti veli¢ine u¢inka manje od 0,02 ukazuju na to da nema ucinka. Rezultati su prikazani

u tablici 37.

Tablica 37. Efekt veli¢ine udinka f?

KKP -> SNP 0,010 0,012 0,894 0,371
ZIK -> KKP 2,553 0,379 6,739 0,000
ZIK -> SNP 0,038 0,024 1,571 0,116
ZR x ZIK -> SNP 0,007 0,010 0,715 0,474
Pl x ZIK -> SNP 0,012 0,012 0,966 0,334

Izvor: istrazivanje autorice

Biljeska: ZR — Zahtjevi rada, Pl — Preoptere¢enost informacijama, KKP- Kvaliteta komunikacije o promjeni,
SNP- Spremnost na promjene, ZIK- Zadovoljstvo internom komunikacijom,

Iz navedene tablice vidljiv je mali utjecaj varijabli kvaliteta komunikacije o promjeni (f2 =
0,010) na spremnost na promjene koji nije statisticki znacajan, dok varijabla zadovoljstvo
internom komunikacijom na spremnost na promjene takoder ima mali u¢inak (f2 = 0,038), koji
nije statisticki zna¢ajan. Nadalje, utjecaj zadovoljstva internom komunikacijom na kvalitetu
komunikacije o promjeni je velik (f2=2,553) i statisticki je zna¢ajan, dok moderatorski uéinci
preopterecenosti informacijama (f>=0,012) i zahtjeva rada (f?=0,007) na vezu izmedu
zadovoljstva internom komunikacijom i Spremnosti na promjene takoder imaju mali u¢inak koji
nije statisti¢ki znacajan. Rezultati impliciraju da, iako je zadovoljstvo internom komunikacijom
vazno za poboljSanje percipirane kvalitete komunikacije, postoje i drugi elementi koji bi mogli
imati znacajan utjecaj na spremnost na promjene u ovom kontekstu.

U sljede¢em koraku potrebno je izracunati prediktivnu valjanost a koja se utvrduje PLSpredict
procedurom, implementacijom unakrsno validirane redundance (engl. Cross validated
redundancy), a na temelju izraCuna Stone-Geisserov Q? indikatora (Komsi¢ 2018: 145).
Konkretno, vrijednost Q? veca od nule za odredeni endogeni konstrukt ukazuje na prediktivnu
relevantnost modela za navedeni konkretni konstrukt, odnosno ukazuje da je prediktivna

valjanost modela ustanovljena. Tablica 38 prikazuje vrijednosti Q2 indikatora za varijable
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percepcija kvalitete komunikacije o promjeni i spremnost na promjene.

Tablica 38. Vrijednosti Stone-Geisserov Q? indikatora

KKP 0,705 0,546 0,390
SNP 0,220 0,887 0,710

Izvor: Istrazivanje doktorandice
Biljeska: KKP- Kvaliteta komunikacije o promjeni, SNP- Spremnost na promjene,

Tablica ukazuje kako su vrijednosti indikatora za obje varijable iznad 0, Sto potvrduje
prediktivnu valjanost modela. Kada model pokazuje prediktivnu valjanost, to znaci da to¢no
predvida podatke koji nisu koriSteni u procjeni modela (Hair i sur. 2017: 212). Model se
dodatno moze analizirati promatranjem prosjecne kvadratne pogreske modela RMSE (Root
Mean Square Error) i prosje¢ne apsolutne pogresku MAE (Mean Absolute Error), a rezultati
ukazuju kako varijabla spremnost na promjene ima slabiju prediktivnu to¢nost od varijable

percepcija kvalitete komunikacije o promjeni.

6.4. Rezultati istraZivanja primjenom viSestruke regresijske analize

Nakon S§to je odradeno testiranje glavnih hipoteza, slijedi testiranje pomoc¢nih hipoteza
primjenom viSestruke regresijske analize. Ova metoda omogucit ¢e ispitivanje utjecaja vise
nezavisnih varijabli (osam dimenzija zadovoljstva internom komunikacijom) na zavisnu
varijablu (spremnost na promjene). Prikaz rezultata ukljucuje koeficijente regresije, statisticku
znacajnost prediktora te procjenu modela u cjelini, pruzajuéi uvid u kljuéne ¢imbenike koji
utjeCu na istrazivani fenomen. Uobicajeni pristup provjere pretpostavki linearnog regresijskog
modela zapoc€inje izraCunom reziduala 1 prikazom njithovih dijagrama te podvrgavanje
testovima normalnosti i homogenosti varijance (homoskedasti¢nosti) (Schiitzenmeister i sur.
2012: 142). Stoga je model prikazan u ovome radu testiran na pretpostavke viSestruke regresije.
Rezultati testiranja linearnosti, homoskedasti¢nosti i normalne distribucije pogresaka prikazane
su na slikama 29, 30 i 31, a dobiveni u SPSS statistickom programu.

Kao prvi korak, testirana je pretpostavka linearnosti. Ova pretpostavka je temelj za preciznu i
pouzdanu analizu podataka jer pretpostavlja linearnu vezu izmedu nezavisnih varijabli i zavisne
varijable (Dumici¢ i sur. 2011: 327). Ostvarenjem ove pretpostavke osigurava se to¢nost
procjene modela, valjanost statistiCkih testova 1 moguénost pouzdane interpretacije (Gujarati

2009: 62).
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Slika 29. Linearna veza nezavisnih i zavisne varijable
Izvor: istrazivanje doktorandice

P-P plot (Probability-Probability Plot) je graficki alat koji se koristi za usporedbu distribucije
uzorka podataka s nekoliko teoretskih modela (Meloun i Militky 2011: 54). Kada podaci u
modelu imaju normalnu distribuciju, to¢ke na grafu nalaze se uzduz ili vrlo blizu referentne
dijagonalne linije (Klasni¢ i Koleti¢ 2023: 133), odnosno trebale bi biti nacrtane priblizno kao
linija y = x (Meloun i Militky 2011: 54). 1z slike 29, vidljivo je kako se tocke nalaze ili vrlo
blizu ili to¢no a referentnoj liniji, iz ¢ega se moze zakljuciti kako medu varijablama postoji
snazan linearan odnos pozitivhog smjera (promjene u jednoj varijabli su povezane s
proporcionalnim promjenama u drugoj) (Dumici¢ i sur. 2011: 327).

Sljede¢i korak ¢ini pretpostavka normalne distribucije pogresaka, ¢iji je prikaz predstavljen na
slici 30. Normalna distribucija pogresaka pretpostavlja kako su reziduali u modelu nasumicne,

normalno distribuirane varijable sa srednjom vrijedno$¢u 0, odnosno ravnomjerno su

rasporedene oko predvidenih vrijednosti (Field 2023: 220).
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Histogram

Dependent Variable: SPREMNOST
Derived from Regression Standardized Residual

Mean = -4 S1E-15
4 2 o 2 Std. Dev. = 0,891
N = 454
60 60
W]
50 50 5
=,
<l
1]
z o S
: -
S o
3 3
o 30 T
- @
L o
G
bl R 1
[y
3
10

4 -2 i} 2

Regression Standardized Residual

Slika 30. Histogram normalne distribucije pogresaka
Izvor: istrazivanje doktorandice

Ukoliko podaci slijede normalnu distribuciju, tada 68,2%, 95,4% 1 99,7% promatranja leze
unutar intervala: aritmetic¢ka sredina + 1 SD, aritmeti¢ka sredina + 2 SD 1 aritmetic¢ka sredina +
3 SD (Mishra i sur. 2019: 69). Kod normalne distribucije histogram ima zvonoliki, simetri¢ni
oblik s vec¢inom frekvencija grupiranih u sredini koji potom opadaju prema krajevima.
Histrogram pokazuje simetri¢nu distribuciju s umjerenim krajevima, medutim, s obzirom na to
da je uzorak vec¢i od 100 te s obzirom da su ostale pretpostavke visestruke distribucije ostvarene,
moze se nastaviti s daljnjom obradom podataka (Mishra i sur. 2019: 69).

U sljedecem koraku potrebno je testirati homoskedasti¢nost. Problem heteroskedasti¢nosti se
javlja prilikom naruSavanja pretpostavki o nepromjenjivosti varijance slucajnih varijabli u
linearnom regresijskom modelu (Dumici¢ i sur. 2011: 387). Heteroskedasti¢nost moze ukazati
na nekoliko problema s podacima, kao §to su njihova zakrivljenost i spljostenost, postojanje
ekstremnih vrijednosti ili ukazivati na pogresnu specifikaciju regresijskog modela (Gujarati
2009: 368). Na osnovi dijagrama rasipanja izmedu regresijske varijable moguce je utvrditi

prisutnost heteroskedasti¢nosti (Dumici¢ i sur. 2011: 387). Slika 31 prikazuje takav dijagram.
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Simple Scatter of RES2SNP by Unstandardized Predicted Value
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Slika 31. Dijagram rasipanja - homoskedasti¢nost
Izvor: istrazivanje doktorandice

Graf prikazuje varijancu reziduala (pogresaka) koja bi trebala biti konstantna na svim razinama
predvidenih vrijednosti. Konkretno, na dijagramu rasprSenja, uzorak, tj. rasprsenje to¢aka treba
biti nasumic¢no, bez o€itog uzorka ili oblika lijevka (Cook i Weisberg 1983: 8). 1z slike se vidi
kako su reziduali nasumi¢no rasprSeni kroz raspon predvidenih vrijednosti; ne postoji jasan
oblik lijevka, §to sugerira zadovoljenje pretpostavke homoskedasti¢nosti.

Pretpostavka nepostojanja ekstremnih vrijednosti moze se isc¢itati iz tablice deskriptivne
statisticka analiza koja je prikazana u tablici u Prilogu 3 koja, izmedu ostalog, sadrzi rezultate
zakrivljenosti i spljostenosti. Analiza tablice pokazala je kako su vrijednosti za obje mjere
unutar prihvatljivih intervala, ¢ime se moze zakljuciti kako je ta pretpostavka ostvarena.
Nadalje, pretpostavke odsutnosti autokorelacije, kao i nepostojanje multikolinearnosti biti ¢e
prikazane kod rezultata visestruke regresijske analize, a ¢iji ¢e rezultati pokazati kako su i ova
dva uvjeta zadovoljena. Kao $to je ve¢ bilo objaSnjeno, pojam kolinearnosti koristi se za
opisivanje situacije u kojoj su dvije ili vise prediktorskih varijabli u linearno povezane, a
prihvatljive vrijednosti su VIF <5 (Dormann i sur. 2013: 28).

Autokorelacija se javlja u situacijama kada su vrijednosti u skupu podataka medusobno
povezane kroz prostor i vrijeme, i javlja se kada pretpostavka o nezavisnosti slucajnih varijabli
nije ispunjena (Dumici¢ i sur. 2011: 387). To znaci da pogreska koja se odnosi na odredeno
opazanje nije pod utjecajem pogreSke koja se odnosi na bilo koje drugo opazanje (Gujarati
2009: 413). Problem autokorelacije ispituje se Durbin-Watson testom koji testira autokorelacije

prvog reda, odnosno promatra susjedne ¢lanove niza slu¢ajnih varijabli. Prihvatljiva vrijednost
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Durbin-Watson testa iznosi oko 2 (Dumici¢ i sur. 2011: 387). U regresijskoj analizi u nastavku

rada ukljucene su vrijednosti Durbin-Watson testa i sve imaju prihvatljivu vrijednost.

6.4.1. Testiranje pomocnih hipoteza istrazivanja

Sljede¢i koraci interpretacije regresijskog modela odnose se na: (1) promatranje koje su
varijable znacajne te (2) interpretaciju rezultata (Stockemer 2019: 166). U tablici 39 prikazani
su rezultati testiranja pomo¢nih (nezavisnih) varijabli (zadovoljstvo povratnim informacijama,
zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim, zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom,
zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, zadovoljstvo korporativnom informiranoscu,
zadovoljstvo komunikacijskom klimom, zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije,

zadovoljstvo komunikacijom na sastancima) na zavisnu varijablu spremnost na promjene

Tablica 39. Rezultati testiranja pomoc¢nih hipoteza visestrukom regresijom

B S.E. p VIF
Direktni utjecaji
ZPI ,027 ,039 714 2,869
ZKN -,052 ,031 ,406 2,112
ZHK -,001 ,039 ,985 1,929
ZNK -,046 ,037 ,460 2,108
ZKI ,153 ,034 ,023 2,441
ZKK ,183 ,039 ,018 3,203
ZKMK ,049 ,038 475 2,595
ZKS ,139 ,040 ,075 3,308
Model stats
R-squared ,179 ,000
Adj.R-squared ,164 ,000
D-W 2,187
Max Cooks 0,064

Izvor: istrazivanje doktorandice

BiljeSka: zPI- Zadovoljstvo povratnim informacijama, ZKN - Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim, ZHK
- Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom, ZNF- Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, ZzZKI-
Zadovoljstvo korporativnom informirano§éu, ZKK- Zadovoljstvo komunikacijskom klimom, ZKMK- Zadovoljstvo
kvalitetom medija komunikacije, ZKS- Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima

Tablica prikazuje rezultate testiranja pomo¢nih hipoteza s prikazima procijenjenih parametara
I standardiziranim regresijskim koeficijentima. Analizom VIF vrijednosti koje su ispod 5 moze
se zaklju¢iti kako nije prisutna multikolinearnost. Analiza takoder sadrZi i vrijednosti Durbin-

Watson statistike i Maksimalnu Cookovu udaljenost. Rezultati testiranja hipoteza su sljedeci:
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Hipoteza H1.1 glasi: Zadovoljstvo povratnim informacijama pozitivno utjeCe na spremnost
zaposlenika na promjene. Rezultati pokazuju kako ne postoji statisticki znacajna veza izmedu
ova dva konstrukta (H1.1: p=,027, p= 0,714 >0,10), ¢ime se ova hipoteza odbija.

Hipoteza H1.2 glasi: Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenima pozitivno utjeCe na
spremnost zaposlenika na promjene. Rezultati pokazuju kako ne postoji statisticki znacajna
veza izmedu ova dva konstrukta (H1.2: = -0,052, p= 0,406>0,10), ¢ime se i ova hipoteza
odbija.

Hipoteza H1.3 glasi: Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom pozitivno utjeCe na
spremnost zaposlenika na promjene. Rezultati pokazuju kako ne postoji statisticki znacajna niti
pozitivna veza izmedu ova dva konstrukta (H1.3: = -,001, p= 0,985>0,10), ¢ime se hipoteza
odbija.

Hipoteza H1.4 glasi: Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom pozitivno utjece na spremnost
zaposlenika na promjene. Rezultati pokazuju kako ne postoji statisticki znacajna ni pozitivna
veza izmedu ova dva konstrukta (H1.4: B=-,046, p= 0,460>0,10), ¢ime se ova hipoteza odbija.
Hipoteza H1.5 glasi: Zadovoljstvo korporativnom informirano$¢u pozitivno utjeCe na
spremnost zaposlenika na promjene. Rezultati pokazuju kako postoji statisticki znacéajna i
pozitivna veza izmedu ova dva konstrukta (H1.5: p= 0,153, p= 0,023<0,05), ¢ime Se ova
hipoteza potvrduje.

Hipoteza H1.6 glasi: Zadovoljstvo komunikacijskom klimom pozitivno utjeCe na spremnost
zaposlenika na promjene. Rezultati pokazuju kako postoji statisti¢ki znacajna i pozitivna veza
izmedu ova dva konstrukta (H1.6: p= 0,183, p=,018 <0,05), ¢ime se i ova hipoteza potvrduje.
Hipoteza H1.7 glasi: Zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije pozitivno utjeCe na
spremnost zaposlenika na promjene Rezultati pokazuju kako ne postoji statisticki veza izmedu
ova dva konstrukta (H1.7: p=,049 , p=0,475>0,10), ¢ime Se hipoteza odbija.

Hipoteza H1.8 glasi: Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima pozitivno utjeée na spremnost
zaposlenika na promjene. Rezultati pokazuju kako postoji statisti¢ki znacajna i pozitivna veza
izmedu ova dva konstrukta (H1.7: p=,139 , p=,075<0,10), ¢ime se ova hipoteza potvrduje.

U daljnjoj analizi modela potrebno je procijeniti koeficijent determinacije, Durbin-Watson
statistiku i Cookovu udaljenost, koje su prikazane takoder u prethodnoj Tablici 38.

Koeficijent determinacije (R?) je pozitivni drugi korijen iz procijenjene varijance regresije.
Njime se radi procjena standardne devijacije regresije, koja se interpretira kao prosjecno
odstupanje empirijskih od regresijskih vrijednosti (Dumici¢ i sur. 2011: 377). Koeficijent
determinacije moze imati vrijednosti od 0 do 1, a §to je blize jedinici, to je reprezentativniji.

Medutim, budué¢i da moze biti pristran, promatra se i korigirani koeficijent determinacije. U
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ovom slucaju koeficijent determinacije iznosi R%?=0,179, $to znaci da je odabranim modelom
protumaceno 17,9 % svih odstupanja. Korigirani koeficijent determinacije iznos 0,164. Durbin-
Watson statistikom ispituje se odsutnost autokorelacije (Dizdar 2006: 208). ). 1znos Durbin-
Watson statistike je 2,187, sto ne odstupa uvelike od preporucene vrijednosti 2, stoga se moze
zakljuciti kako ne postoji problem autokorelacije u modelu (Field 2013: 220). Cookova
udaljenost (engl. Cook’s Distance) mjeri nivo promjene u predvidenim vrijednostima ukoliko
se odredeno opazanje ukloni (Tranmer i sur. 2008: 45). Isto tako moze ukazati na prisutnost
ekstremnih vrijednosti. Prihvatljive vrijednosti Cookove udaljenosti su ispod 1. Visoke
vrijednosti Cookove udaljenosti ukazuju na odredena opazanja koja mogu imati veliki utjecaj
na model. 1z tablice rezultata regresijske analize vidljivo je kako je vrijednost Cookove

udaljenosti 0,064, sto je manje od 1.

6.4.2. Testiranje modela uz uvodenje kontrolne varijable dob

Nakon odradenih testiranja glavnih, pomo¢nih, moderatorskih i medijatorskih hipoteza, u
nastavku rada slijedi testiranje modela uvodenjem kontrolne varijable Dob. Uvodenje kontrolne
varijable u model viSestruke linearne regresije moze poboljsati preciznost i pouzdanost rezultata
istrazivanja (Nielsen i Raswant 2018: 958). Odluka o uklju¢ivanju kontrolne varijable treba biti
donesena na temelju teorijskih saznanja jer utjeCe na razine znacajnosti i procijenjene veli¢ine
ucinka ostalih varijabli u modelu (Nielsen i Raswant 2018: 959). Kontrolne varijable koristene
u statistickim analizama utjeu na rezultate analize, stoga njihova nepravilna upotreba moze
iskriviti rezultate i proizvesti obmanjujuce zakljucke. Stoga, kako bi se unaprijedio doprinos
teoriji i izgradilo znanje o odredenim fenomenima, vazan je ispravan odabir kontrolnih
varijabli, ispravna dokumentacija njihovog uklju¢ivanja u statisticke modele te adekvatna
interpretacija rezultata.

Konkretno, u slucaju ispitivanja utjecaja zadovoljstva internom komunikacijom, njenih
dimenzija te utjecaja percepcije kvalitete komunikacije 0 promjeni na spremnost na promjene,
uvodenje kontrolne varijable za dob ispitanika moZe promijeniti snagu 1 znacajnost veza u
modelu. Godine ispitanika mogu imati utjecaj na na¢in na koji pojedinci dozivljavaju internu
komunikaciju $to se moze manifestirati na njihovu spremnost na promjene, zbog ¢ega je vazno
provjeriti da promjene u ishodu visestruke regresije nisu rezultat ove varijable.

Prethodna istrazivanja su pokazala kako zaposlenici razlic¢itih dobnih skupina mogu imati
drugaciji pogled i percepciju na prihvacanje promjena. Primjerice, Yoon i Thye (2002: 114) su
u svom istrazivanju pokazali vece zadovoljstvo poslom kod starijih nego kod mladih

zaposlenika. Zbog toga bi teze mogli prihvacati promjene ukoliko uvelike mijenjaju njihove
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radne rutine (Khaw i sur. 2023: 19142). Davis i Songer (2009) su isto tako primijetili kako su
stariji zaposlenici manje uporni u provodenju tehnoloskih promjena te imaju vise poteskoca
prilikom usvajanja novih raunalnih programa. Stoga, se uvodenjem dobi kao kontrolne
varijable mogu poravnati potencijalni utjecaji ove varijable u modelu te izolirati stvarni u¢inak
zadovoljstva internom komunikacijom te percepcije kvalitete komunikacije o promjeni na
spremnost na promjene.

Uvodenje kontrolne varijable u model visestruke regresije i1 testiranje njene znacajnosti
provedeno je putem hijerarhijske viSestruke regresije. Radi se o tehnici u kojoj se prediktori
(nezavisne varijable) unose u regresijsku jednadzbu odredenim redoslijedom, odnosno u
koracima (Lewis 2007: 9). Svrha ove statisticke analize je ispitati utjeCe li dodavanje nove
varijable (Dob) na cjelokupni model, istovremeno procjenjujuéi doprinos postojecih varijabli u
promjeni varijance zavisne varijable (Lewis 2007: 9). Uvodenje kontrolne varijable Dob u
model viSestruke regresije testirano je u SPSS softveru, a rezultati su prikazani u tablicama 40
do 44.

Tablica 40. Sazetak modela hijerarhijske regresijske analize glavnih hipoteza uz kontrolnu

varijablu dob (Model 1 — zavisna varijabla: Spremnost na promjene)

Adjusted std. Error of R Square F Sig. F
Model R R? R?  theEstimate Change Change dft  df2  Change
KV ,035* ,001 -,001 ,68440 ,001 ,540 1 452 ,463
DU 414 171 ,162 ,62625 ,170 22,956 4 448 ,000

Izvor: istraZivanje doktorandice
KV - kontrolna varijabla; DU — Direktni utjecaj

Kao 3to je ve¢ bilo objasnjeno, koeficijent determinacije (R?) predstavlja proporciju varijance
u zavisnoj varijabli koja se moZe objasniti nezavisnim varijablama u regresijskom modelu,
odnosno pokazuje koliko dobro nezavisne varijable predvidaju vrijednosti zavisne varijable. U
ovom slucaju, u modelu s kontrolnom varijablom, nezavisna varijabla dob (KV- Kontrolna
varijabla) ne objasnjava gotovo nikakvu proporciju varijance u varijabli spremnost na
promjene, budué¢i da je vrijednost koeficijenta determinacije 0,001. Isto tako, model nije
statisticki znaCajan. Promatranjem statistiCkog testa znacajnosti F promjene (eng. Sig. F
Change) moze se procijeniti je li promjena u objasnjenoj varijanci zavisne varijable, kada se
doda novi set nezavisnih varijabli u regresijski model statisticki znacajna. U slucaju dobi, ta

promjena nije statisticki znacajna (Sig. F Change=0,463 > 0,05). Kada se u model dodaju ostale
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nezavisne varijable, model postaje statisticki znacajan (Sig. F Change =0,000 <0,001), a
koeficijent determinacije (R?) iznosi 0,171, $to znaci da je 17,1 % varijance u zavisnoj varijabli
Spremnost na promjene je objasnjeno nezavisnim varijablama (zadovoljstvo internom

komunikacijom i percepcija kvalitete komunikacije o promjeni).

Tablica 41. Sazetak modela hijerarhijske regresijske analize glavnih hipoteza uz kontrolnu

varijablu Dob (Model 2 — zavisha varijabla: Percepcija kvalitete komunikacije o promjeni)

Adjusted  std. Errorof R* F Sig. F
R R?> R? the Estimate Change  Change dfl  df2  Change
KV ,057¢ ,003 ,001 1,26863 ,003 1,458 1 452 ,228
DU ,831°> 691 ,689 , 70578 ,688 10025 1 451 ,000

Izvor: istrazivanje doktorandice
KV - kontrolna varijabla; DU — Direktni utjecaj

U tablici su prikazani rezultati regresijskog modela u kojem je nezavisna varijabla zadovoljstvo
internom komunikacijom (ZIK), a zavisna varijabla je kvaliteta komunikacije o promjeni. Kao
i u prethodnom modelu, vidljivo je kako se uvodenjem Dobi (KV- Kontrolna varijabla)
promjena ne postaje statisticki znacajna (Sig. F Change=0,228 >0,10). Koeficijent
determinacije (R?) za kontrolnu varijablu Dob iznosi 0,001, dakle ne obja$njava gotovo
nikakvu proporciju varijance u varijabli kvaliteta komunikacije o promjeni, dok koeficijent
determinacije (R?) za varijablu zadovoljstvo internom komunikacijom iznosi 0,691 ¢ime
objasnjava 69,1 % varijance u varijabli spremnost na promjene. Isto tako, ovaj model je
statisticki znac¢ajan (Sig. F Change =0,000 <0,001).

Sljedeca tablica prikazuje dva regresijska modela: Model 1 u kojem su nezavisne varijable
zadovoljstvo internom komunikacijom (ZIK) i percepcija kvalitete komunikacije o promjeni
(KKP), a zavisna varijabla je spremnost na promjene (SNP). Isto tako, ovaj model sadrzi i dvije
moderatorske varijable: preoptereéenost informacijama (PI) i zahtjeve rada (ZR), a promatra i
medijacijski utjecaj percepcije kvalitete komunikacije o promjeni (ZIK-> KKP->SNP). U
Modelu 2, nezavisna varijabla je zadovoljstvo internom komunikacijom (ZIK), a zavisna

varijabla je percepcija kvalitete komunikacije o promjeni (KKP).
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Tablica 42. Testiranje glavnih hipoteza hijerarhijskom regresijom, uz kontrolnu varijablu dob

Varijable Model 1: Model 2:
Spremnost na promjene  Kvaliteta komunikacije o
promjeni
B S.E. B S.E.
Kontrolna varijabla
Dob ,035 ,029 ,057 ,053
Direktni utjecaji
Dob ,013 ,026 ,025 ,030
ZIK ,229%** ,052 ,830 *** ,032
KKP ,180** ,042
Moderatorski utjecaji
ZR x ZIK ,082 ,025
Pl x ZIK -,115** ,038
Medijacijski utjecaj
ZIK-> KKP->SNP ,224%* ,043
D-W 2,146 2,035
VIF <15 1
Max Cooks ,078 ,097

Izvor: istrazivanje doktorandice
Biljeska: p<0,10**; p < 0,05; ***p < 0,01.

Rezultati testiranja oba modela pokazuju kako dob nema direktan utjecaj ni na jednu zavisnu
varijablu (Model 1: p=,35 p=,463 >0,10; Model 2: = 0,057, p=,228 >0,10), a kada se uvede
kao kontrolna varijabla ne mijenjaju se znacajke nijednog modela. Nadalje, u tablici 43 su
prikazani rezultati regresijskog modela u kojem nezavisne varijable ¢ine 8 dimenzija

zadovoljstva internom komunikacijom, a zavisna varijabla je spremnost na promjene.

Tablica 43. Sazetak modela hijerarhijske regresijske analize pomo¢nih hipoteza uz kontrolnu
varijablu Dob (Model 3 — zavisna varijabla: Spremnost na promjene)

Std. Error
Adjusted  of the R F Sig. F
Model R R? R? Estimate Change Change dfl  df2  Change
Kv 035 ,001 -,001 ,68440 ,001 ,540 1 452 463
DU 423 179 ,162 ,62610 ,178 12,012 8 444 ,000

Izvor: istrazivanje doktorandice
KV- kontrolna varijabla; DU — Direktni utjecaj
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Iz tablice se moze ocitati kako uvodenjem kontrolne varijable dob (KV- Kontrolna varijabla),
promjena ne postaje statisticki znacajna (Sig.F Change =0,463>0,10). Koeficijent determinacije
(R?) za kontrolnu varijablu dob iznosi 0,001, dakle ne objasnjava gotovo nikakvu proporciju
varijance u varijabli spremnost na promjene, dok Koeficijent determinacije (R?) za 8 nezavisnih
varijabli iznosi 0,179, ¢ime objasnjavaju 17,9 % varijance u varijabli spremnost na promjene.
Isto tako, uvodenjem ovih varijabli u model, promjena postaje statisti¢cki znacajna (Sig.F
Change =0,000>0,001).

Tablica 44 prikazuje Model 3 u kojem poddimenzije zadovoljstva internom komunikacijom
¢ine nezavisne varijable, a zavisna varijabla je spremnost na promjene (SNP). Iz tablice je
vidljivo kako ni u ovom sluc¢aju dob nema direktan, statisti¢ki znac¢ajan utjecaj na spremnost na
promjene (B=,035, p=,463>0,10). U slucaju koriStenja dobi kao kontrolne varijable ne mijenja
se statisticka znacajnost nijedne variable u odnosu na model u kojem nije testirana kontrolna

varijabla.

Tablica 44. Testiranje pomo¢nih hipoteza hijerarhijskom regresijom, uz kontrolnu varijablu

Varijable Model 3:
Spremnost na promjene
B S.E.
Kontrolna varijabla
Dob ,035 ,029
Direktni utjecaji
Dob ,001 ,027
ZPI ,027 ,039
ZKN -,052 ,031
ZHK -,001 ,039
ZNK -,046 ,037
ZKI ,153** ,034
ZKK ,183** ,039
ZKMK ,050 ,039
ZKS ,139* ,040
D-W 2,187
VIF <3,5
Max Cooks ,062

Izvor: istrazivanje doktorandice
Biljeska: p<0,10**; p < 0,05; ***p <0,01.

ZPI1- Zadovoljstvo povratnim informacijama, ZKN - Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim, ZHK -
Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom, ZNF- Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, ZKI- Zadovoljstvo
korporativnom informiranoséu, ZKK- Zadovoljstvo komunikacijskom klimom, ZKMK- Zadovoljstvo kvalitetom
medija komunikacije, ZKS- Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima
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Na temelju dobivenih rezultata, moze se zakljuciti da dob nema statisticki znacajan direktan
utjecaj na spremnost na promjene. Kada se dob uvede kao kontrolna varijabla, statisticka
znacajnost ostalih varijabli ostaje nepromijenjena, $to sugerira kako dob nije presudan faktor u

objasnjenju spremnosti na promjene unutar ovog modela.

6.5. Diskusija rezultata dobivenih empirijskim istrazivanjem

Osnovni cilj doktorske disertacije bio je prouditi utjecaj interne komunikacije na spremnost na
promjene zaposlenika malih i srednjih poduzec¢a. U tu svrhu predlozen je teorijski model za
razumijevanje njenog ucinka u Sirem organizacijskom okruzenju. Konstrukt spremnost na
promjene se pritom promatrao kao stupanj do kojeg zaposlenici percipiraju promjenu
prikladnom za njihovo poduzeée i spremni su sudjelovati u njoj. Interna komunikacija
promatrala se kroz varijable zadovoljstvo internom komunikacijom (kojim se kreira osjecaj
zajednistva u organizaciji) i percepciju kvalitete komunikacije o promjeni (kojoj je funkcija
informiranje 0 promjenama), a ¢ija je uloga u spremnosti na promjene promatrana dodatno
promatrana i kroz medijacijski utjecaj. Jo§ jedan cilj rada bio je prouditi utjecaj dimenzija
zadovoljstva internom komunikacijom (zadovoljstvo povratnim informacijama, zadovoljstvo
komunikacijom s nadredenim, zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom, zadovoljstvo
neformalnom komunikacijom, zadovoljstvo korporativnom informirano$¢u, zadovoljstvo
komunikacijskom klimom, zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije te zadovoljstvo
komunikacijom na sastancima) na spremnost na promjene. S obzirom na to da se interna
komunikacija odvija unutar Sireg organizacijskog okruzenja, u istraZzivacki model su dodane
dvije moderatorske varijable: preoptere¢enost informacijama i zahtjevi rada jer mogu
predstavljati zapreku uspjesnoj komunikacijskoj strategiji prilikom provodenja promjena.

lako se u znanstvenoj literaturi naglasava vaznost komunikacije prilikom provedbe promjene
(Bansal i King 2020: 2), specifi¢ni aspekti i dimenzije interne komunikacije te njena uloga u
spremnosti na promjene nisu jo$ detaljno empirijski testirani (Angwin i sur. 2016; Zhang i sur.
2023). Stoga se ovim istrazivanjem nastojao popuniti navedeni istrazivacki jaz. Rezultati
anketnog upitnika analizirani su u dvije faze: visestrukom regresijskom analizom testirao se
utjecaj pomocnih hipoteza (0sam dimenzija zadovoljstva internom komunikacijom), dok su se
PLS-SEM metodom testirale glavne hipoteze te moderatorski i medijatorski utjecaji prikazani

u modelu. U nastavku rada slijedi diskusija njihovih rezultata.
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6.5.1. H1. Zadovoljstvo internom komunikacijskom pozitivno utjece na spremnost zaposlenika
na promjene

Prva hipoteza glasila je: Zadovoljstvo internom komunikacijom pozitivno utjece na spremnost
zaposlenika na promjene. Rezultati su pokazali kako postoji statisti¢ki zna¢ajna i pozitivna veza
izmedu ova dva konstrukta (H1: f= 0,319, p=0,001), ¢ime se ova hipoteza potvrduje. Kada su
zaposlenici zadovoljni internom komunikacijom (koja se u ovom modelu promatrala kao
jednodimenzionalan konstrukt - kroz ukupnost svojih osam dimenzija), otvoreniji su i spremniji
na promjene. Ucinkovita interna komunikacija pomaZe zaposlenicima razumjeti razloge za
promjenu, smanjiti neizvjesnost te izgraditi povjerenje u odluke koje donosi menadzment. Oni
zaposlenici koji su dobro informirani i ukljueni U novo-nadolazece promjene, mogu se
poistovjetiti s organizacijom, te uskladiti svoje ponasanje s ciljevima promjene. Stoga Uspjesno
upravljanje internom komunikacijom i postizanje zadovoljstva internom komunikacijom moze
doprinijeti uspjesnijoj strategiji provodenja promjena. Na taj nacin, organizacija stvara temelje
za kulturu prilagodljivosti i otvorenosti prema buducim inicijativama.

Navedeno se poklapa i s dosadasnjim istrazivanjima. Robson i Tourish (2005) otkrili su kako
nedostatak interne komunikacije moze zaslijepiti menadzere 1 udaljiti fokus od zaposlenika, $to
je posebno izrazeno tijekom reorganizacija u velikim organizacijama. Marchalina i Ahmad
(2017) pokazali su pozitivan utjecaj interne komunikacije na odanost promjenama, dok su
Torabzade i suradnici (2020) potvrdili snaznu korelaciju izmedu uspjesne komunikacije i
organizacijske uéinkovitosti. Istrazivanja koja su proveli Li i suradnici (2021) te Anani-
Bossman i suradnici (2024) pokazala su kako transparentna komunikacija tijekom kriza, poput
pandemije COVID-19, smanjuje neizvjesnost i poboljSava odnose izmedu zaposlenika i
organizacije.

U ovome radu, u kojem se promatrao utjecaj zadovoljstva internom komunikacijom na
spremnost na promjene zaposlenika malih i srednjih poduzeca u Hrvatskoj, rezultati su pokazali
kako zadovoljstvo internom komunikacijom, promatran kao sveobuhvatan konstrukt naglasava
vaznost povezanosti razli¢itih komunikacijskih dimenzija unutar organizacije. Ovisno o tome
koliko dobro interni komunikacijski procesi funkcioniraju u cjelini, ovisit ¢e i spremnost
zaposlenika na promjene. S obzirom na to da je ve¢ina dosadasnjih istrazivanja bila fokusirana
na velike organizacije ili specifi¢ne sektore poput zdravstva (Robson i Tourish,2005; Amiot i
sur. 2006; Schulz-Knappe i sur. 2019), ovim istrazivanjem proSiruju se prijaSnje spoznaje
istrazujuc¢i specificnosti internih komunikacijskih procesa u kontekstu malih i srednjih
poduzeca, ¢ime se pruza nova perspektiva. Time se isti¢e vaznost prilagodbe komunikacijskih

strategija prema veli¢ini poduzeca, uzimajuéi u obzir specifi¢ne izazove koje imaju mala i
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srednja poduzeca, poput ogranicenih resursa, §to dodatno doprinosi Sirem razumijevanju uloge
zadovoljstva internom komunikacijom u spremnosti na promjene.

Ovim rezultatom se ujedno potvrduje i uloga koju zadovoljstvo internom komunikacijom ima
na kreiranje zajedni$tva unutar ¢lanova organizacije (Francis 1989; De Ridder 2004; Elving
2005; Ruck 2019; Men i sur. 2022). Internom komunikacijom zaposlenici se povezuju s
ciljevima i vrijednostima organizacije s kojom dijele zajednicki identitet i osjecaj pripadnosti,
zbog Cega postaju spremniji na promjene. Ovakav holisticki pristup internoj komunikaciji
osigurava dosljednost u informiranosti zaposlenika, njihovom angazmanu i uskladenosti S
organizacijskim ciljevima prije, tijekom i nakon promjene (Laker 2023). Takav pristup je
posebice vazan u dana$njim organizacijama Koje kKarakterizira kontinuirana priroda promjena
koja nema svoj pocetak ni kraj, zbog ¢ega je nuzno formirati strukturiran pristup internoj

komunikaciji.

6.5.2. H1.1-H1.8 Promatranje utjecaja pojedinacnih dimenzija interne komunikacije na
spremnost zaposlenika na promjene

lako zadovoljstvo internom komunikacijom kao jednodimenzionalan konstrukt pozitivno utjece
na spremnost zaposlenika na promjene, ovim istrazivanjem proucio se zaseban utjecaj njegovih
poddimenzija, $to pomaze u boljem preciziranju i definiranju jasnog doprinosa svake pojedine
varijable. U promatranju prve dimenzije - zadovoljstvo povratnim informacijama i njenog
utjecaja na spremnost na promjene, rezultati istrazivanja su pokazali kako ne postoji statisticki
znacajna veza izmedu ova dva konstrukta (H1.1: p= 0,027, p= 0,714 >0,10), ¢ime se ova
hipoteza odbija. Tako se u literaturi izrazito naglasava uloga povratne informacije u uspjesnom
usvajanju organizacijskih promjena, empirijskih istraZivanja kojima se moze statisti¢ki
potvrditi takav utjecaj je jako malo. Medutim poveznica se moze povuci s istraZivanjem koje
su proveli Men i suradnici (2020) koji su pokazali pozitivan utjecaj simetri¢ne interne
komunikacije (temeljene na dijalogu i ravnopravnosti, empatiji i mogucnosti povratne
informacije) na afektivnu odanost promjeni, a navedeno se pozitivno odrazava na ponasanje
koje ide u prilog prihvacanja promjene. Sun i suradnici (2021) su takoder promatrali ulogu
simetri¢ne interne komunikacije tijekom organizacijskih promjena te su dokazali njen utjecaj
na javljanje pozitivnih osje¢aja kod zaposlenika. Oba istrazivanja provedena su na uzorku
zaposlenih u poduze¢ima svih veli¢ina.

U kontekstu malih i srednjih poduzeéa ovaj rezultat moze se objasniti njihovim ustrojem. Kao
Sto je ve¢ bilo spomenuto, mnoga mala 1 srednja poduzeca imaju plosSniju organizacijsku

strukturu, a sama komunikacija ¢esto ima neformalan karakter (Curran i Blackburn 2001: 161).

228



Stoga je i priroda povratnih informacija manje sluzbena i odvija se s obzirom na trenutak i
situaciju, a nije ,,zakazana” sastankom s neposrednim nadredenim ili voditeljem ljudskih
potencijala (Wilkinson i sur. 2007: 1282). U takvim okruzenjima, zaposlenici je ne moraju
percipirati klju¢énom za proces promjene, posebice ukoliko su navikli na intenzivno radno
okruzenje gdje su promjene Ceste i neplanirane, pa se i povratna informacija moze ,, izgubiti” u
dinamici rada. Navedeni neformalni pristup povratnim informacijama potvrdilo je istrazivanje
koje su proveli Psychogios i suradnici (2018) na menadzerima malih i srednjih poduzeéa u
kojem su promatrali na¢in na koji menadZeri koriste povratnu informaciju prema
zaposlenicima, u uspjeSnom uvodenju promjene. Rezultati su pokazali kako menadzeri MSP
Cesto izbjegavaju formalne procese temeljene na birokratskim inicijativama kada koriste
povratne informacije za uvodenje promjena. Umjesto toga, oslanjaju se na neformalne
mehanizme temeljene na povjerenju i zajednickim interesima. Sli¢no istrazivanje koje su
proveli Blakc¢ori i Aroles (2021) potvrduje vaznost povratnih informacija u manje birokratskim
okruzenjima MSP-a, isti¢u¢i kako stav menadZera prema povratnim informacijama moze biti
klju¢an u mijenjanju neefikasnih poslovnih procesa. Nedostatak kvantitativnih istrazivanja o
izravnom utjecaju povratnih informacija na spremnost na promjene ukazuje na potrebu za
daljnjim istrazivanjima ovog aspekta u MSP-u.

Nadalje, rezultati testiranja druge pomoc¢ne hipoteze nisu pokazali statisticki znacajan utjecaj
Zadovoljstva komunikacijom s nadredenim na spremnost na promjene (H1.2: p=-,052,
p=,406>0,10), zbog ¢ega se ova hipoteza odbija. Ovaj rezultat nije u potpunosti u skladu s
dosadaSnjim istraZivanjima. Primjerice, istraZivanje provedeno na zaposlenicima tri usluZzna
MSP u Australiji (Farr-Wharton i Brunetto 2007), pokazalo je kako kvaliteta odnosa izmedu
nadredenih i zaposlenika objasnjava gotovo polovicu razloga zasto su zaposlenici prihvatili ili
odbili organizacijske promjene. Oni zaposlenici koji su bili manje zadovoljni odnosom s
nadredenim, bili su manje zadovoljni i komunikacijskim procesima, $to je utjecalo i na njihovu
razinu zadovoljstva poslom i produktivnoséu. Nadalje, Arnaout i Esposito (2018) su proveli
kvalitativno istrazivanje (studiju slucaja) na zaposlenicima malih 1 srednjih poduzeca u
Libanonu u kojem su putem intervjua zeljeli provjeriti utjecaj menadzerskih vjeStina na
sposobnost uspjesnog upravljanja promjenama u turbulentnom okruzenju (promjene izazvane
ratnim zbivanjima). Istrazivanjem su pokazali da se u kriznim okolnostima menadzment oslanja
na dijaloSku komunikaciju u kojoj zaposlenici mogu utjecati na tijek promjena.

Sto se tide istrazivanja na zaposlenicima ostalih poduzeéa, Yue i suradnici (2023) su pokazali
pozitivan utjecaj empati¢ne komunikacije nadredenih na namjeru zaposlenika da ostanu u

organizaciji tijekom pandemije COVID-19, jer ovaj pristup utjeCe na razvoj povjerenja u
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nadredene i u organizaciju. Gopinath i Becker (2000) su povezali menadzersku komunikaciju s
povecanjem percepcije o proceduralnoj pravdi unutar organizacije, dok su Nova i Hadiyan
(2017) istaknuli vaznost organizacijske potpore i razmjene informacija u razvoju spremnosti na
promjene. Medutim, Hill i suradnici (2012) su otkrili kako hijerarhijska udaljenost nadredenih
I zaposlenika smanjuje afektivnu odanost promjenama, dok transformacijsko vodstvo nema
znacajan utjecaj. Nadalje, Endrejat i suradnici (2021) su istrazili utjecaj razliCitih oblika
komunikacije voditelja promjene na spremnost na promjene. Rezultati su pokazali da
restriktivna komunikacija (naredbe i prijetnje) smanjuje spremnost na promjene, dok
suradni¢ka komunikacija i reflektivno sluSanje nisu imali znacajan utjecaj. Sli¢no istrazivanje
koje su proveli Mori¢ Milovanovi¢ i suradnici (2022) na hrvatskim zaposlenicima gradevinskog
poduzeca nije pokazalo utjecaj odnosa zaposlenika s nadredenim na spremnost na promjene. U
prilog tome govori i ¢injenica kako zaposlenici u malim i srednjim poduze¢ima ¢e$¢e imaju
viSe autonomije i ve¢u mogucnost samostalnijeg donosenja odluka (Lucas i1 sur. 2008: 113)
stoga su im u prihva¢anju promjena mogu biti vazniji neki drugi elementi od izravne
komunikacije s nadredenim.

Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom takoder nije pokazalo statisticki znacajan utjecaj
na spremnost zaposlenika na promjene (H1.3: p= -0,001, p= 0,985>0,10), ¢ime se treca
pomoc¢na hipoteza odbija. Navedeni rezultat se poklapa s istrazivanjem koje su proveli
Cunningham i sur. (2002) u kojem su pokazali slabu povezanost medusobne podrske kolega na
radnom mjestu sa spremnos§c¢u na promjene, ali Su imali znacajnu ulogu u Smanjenju stresa koji
zaposlenici mogu dozivjeti tijekom organizacijskih promjena (Cunningham i sur. 2005: 387).
Sliéno se moze primijeniti 1 na kontekst malih 1 srednjih poduzeca u kojima je horizontalna
komunikacija vaZna za svakodnevnu suradnju i rad na projektima, te u pruzanju medusobne
podrske (van Gestel 2010: 172). Medutim, iz komunikacije s kolegama (na sli¢noj poziciji)
zaposlenici ¢esto ne mogu dobiti vaZne, strateSke informacije ili smjernice vezano za
sudjelovanje u nadolaze¢im promjenama koje bi mogle imati utjecaj na spremnost zaposlenika
na promjene. Stoga, iako zaposlenici mogu biti zadovoljni komunikacijom sa svojim kolegama,
to zadovoljstvo se ne mora preslikati u spremnost na promjene, jer u takvoj komunikaciji cesto
nedostaje onaj najvazniji dio informacije koji je povezan sa inicijativama promjene.

Na ove rezultate naslanjaju se i rezultati testiranja ¢etvrte pomoc¢ne hipoteze koja je pokazala
kako zadovoljstvo neformalnom komunikacijom nema statisticki znacajan ni pozitivan utjecaj
na spremnost na promjene (H1.4: = -0,046, p= 0,460>0,10), ¢ime se ova hipoteza odbija. S
obzirom na to da nisu pronadena sli¢na istrazivanja koja su promatrala vezu izmedu ove dvije

varijable, rezultati se mogu usporediti s istrazivanjem kojeg su proveli Jiang i suradnici (2020),
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a koje je pokazalo utjecaj negativnih neformalnih informacija na reakciju studenata na
promjenu i mogucu pojavu otpora. Rezultati su pokazali kako su negativne neformalne
informacije pruzene prije organizacijske promjene (1) pozitivno povezane s namjerom otpora,
te (2) negativno povezane s individualnim u¢inkom tijekom organizacijske promjene.

Razlog za ovakav rezultat u malim i srednjim poduzec¢ima moze se objasniti specifiénim
karakteristikama neformalne komunikacije u ovom kontekstu. U malim i srednjim poduzeéima
neformalna komunikacija dio je svakodnevnog poslovanja (Ngah i Jusoff 2009: 218), stoga je
zaposlenici ne moraju dozivjeti kao vazan element kojim postizu spremnost na promjene.
Buduc¢i da zaposlenici ¢esto sudjeluju u neformalnim razgovorima o svojim zadacima, osobnim
temama ili ¢ak traCevima, u takvim situacijama moze se dogoditi odmak od teme organizacijske
promjene, tj. razgovor moze oti¢i u drugom smjeru. Zbog takvog fokusa na razliCite,
svakodnevne teme, neformalna komunikacija ne mora imati zna¢ajan utjecaj na spremnost za
promjene. Umjesto toga, dozivljavaju je vise kao podrS8ku ili nadin za pojasnjavanje
informacija. Stoga, ¢ak i ako su zaposlenici zadovoljni neformalnom komunikacijom, to se
mozda nece pretvoriti u njihovu spremnost za promjenu. Isto tako, neformalna razmjena
informacija ¢esto se koristi za rjeSavanje ,,ad hoc ” situacija i problema (Rusly i sur. 2014: 696),
a vete promjene u poduzeéima se uglavnom komuniciraju unaprijed. Stoga neformalna
komunikacija moze posluziti vise kao dodatni alat za pojasnjavanje informacija ili raspravu o
problemima, a ne kao primarni izvor informacija koji poti¢e spremnost na promjenu.

Peta pomoc¢na hipoteza pokazala je statisticki znaCajan i pozitivan utjecaj zadovoljstva
korporativnom informiranoséu na spremnost zaposlenika na promjene (H1.5: p= 0,153, p=
0,023<0,05), sto je potvrdilo postavljenu hipotezu. U literaturi nisu pronadena sli¢na
istrazivanja kojima se promatrala navedena veza, no rezultati ovog istrazivanja mogu se
povezati s istrazivanjima koja su promatrala utjecaj transparentne interne komunikacije na
zaposlenicima poduzeca svih veli¢ina. Li i suradnici (2021) su pokazali da transparentna
komunikacija smanjuje neizvjesnost i poboljSava odnose izmedu organizacije i zaposlenika,
dok su Yue i suradnici (2019) potvrdili kako utje¢e na razvoj povjerenja, medutim nije izravno
povezana s otvorenoS¢u prema promjeni. Street i Meister (2004) naglasavaju vaznost
transparentne komunikacije jer zaposlenicima pruza klju¢ne informacije koje im pomazu u
donosenju odluka. Autori dodatno ukazuju na mali broj istrazivanja koji se bave transparentnom
komunikacijom te poti¢u na dodatna istrazivanja uloge ove varijable u ukupnoj uspjeSnosti
poduzeca.

U ovom istrazivanju, zadovoljstvo korporativnom informirano$¢u direktno je povezano s

razvojem spremnosti za promjene zaposlenika malih i srednjih poduzeéa. Transparentno
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komuniciranje novih zakonskih regulativa, financijskog uspjeha, novih planova poslovanja ili
znacajnijih fluktuacija unutar organizacije, pomaze zaposlenicima u razvoju povjerenja u
organizaciju (Kievitsbosch 2015: 15). Isto tako, spoznaja o financijskom i poslovnom zdravlju
organizacije, moze utjecati na njihov osjecaj sigurnosti na radnom mjestu (Vogelgesang i Lester
2009: 253) te im pomo¢i u razumijevanju Sireg konteksta u kojem se promjene odvijaju. Time
se kreira pozitivan stav prema promjenama jer ih se pozicionira u Siru sliku organizacije i
njenog buduceg poslovanja, pri ¢emu zaposlenici lakSe mogu pozicionirati i kvantificirati svoj
doprinos u ukupnoj uspjesSnosti poduzeca; osjecaju¢i se kao vazan kotaci¢ u cjelokupnog
organizacijskom sustavu. Sve navedeno moze biti posebno motivirajuée u prihvacanju
organizacijskih promjena.

Nadalje, Sesta pomocna hipoteza pokazala je statisti¢ki znac¢ajan i pozitivan utjecaj zadovoljstva
komunikacijskom klimom na spremnost a na promjene (H1.6: f= 0,183, p=0,018 <0,050), ¢ime
se 1 ova hipoteza potvrduje. Vaznost uspostavljanja pozitivne komunikacijske klime koja daje
vaznost otvorenoj komunikaciji, povjerenju i podrSci i €iji se zaposlenici osjecaju vaznim
dijelom organizacije s kojom se mogu identificirati, poti¢e zaposlenike na ve¢u spremnost na
promjene. U takvom okruZzenju, zaposlenici ¢e se osjecati sigurno prilikom postavljanja
dodatnih pitanja ili izrazavanja svojih nedoumica, $to ¢e smanjiti strah i tjeskobu. (Wang i sur.
2019: 1638). U malim i srednjim poduzecima, gdje Svi zaposlenici ¢esto blisko suraduju,
poticajna komunikacijska klima moze znacajno povecati povjerenje zaposlenika u njihovu
sposobnost upravljanja promjenama. Slicne rezultate istrazivanja su dobili Neill i suradnici
(2020) koji su proucavali komunikacijsku klimu kroz otvorenost vertikalne i horizontale
komunikacije te ukljucivanje zaposlenika u donoSenje odluka. Oni su empirijski pokazali
pozitivan utjecaj komunikacijske klime na afektivnu odanost promjeni te na ponasanje koje
podrzava promjenu. Isto tako, Rogiest i suradnici (2015) su potvrdili doprinos pozitivne
organizacijske klime (orijentirane na uklju€enost zaposlenika) na afektivnu odanost promjeni.
Dakle, poticajna komunikacijska klima ima klju¢an utjecaj na spremnost na promjene kod
zaposlenika malih i srednjih poduzeca. Kreiranjem pozitivne opce atmosfere koja proizlazi iz
kvalitetnog nac¢ina komuniciranja medu clanova, njihove otvorenosti i iskrenosti, zaposlenici
¢e biti spremniji prihvatiti nadolazece promjene.

Sedma pomoc¢na hipoteza kojom se promatrao utjecaj zadovoljstva kvalitetom medija
komunikacije na spremnost na promjene, nije pokazala statisticki zna¢ajan utjecaj na spremnost
na promjene (H1.7: B=0,049 , p= 0,475>0,10), ¢ime se hipoteza odbija. Navedeni rezultat nije
u potpunosti u skladu s rezultatima istrazivanja koje su proveli Men i suradnici (2022), a u

kojem su testirali utjece li koriStenje komunikacijskih kanala na smanjenje osjecaja nesigurnosti
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zaposlenika prema promjeni i na afektivnu predanost zaposlenika na promjenu. Rezultati
istrazivanja pokazali su ja¢i utjecaj izravne i osobne interakcije (putem tradicionalnih
komunikacijskih kanala) na razvoj afektivne predanosti na promjenu, nego suvremenih
(masovnih) medija komunikacije. Transparentnost komunikacije o percipiranoj promjeni
negativno je utjecala na nesigurnost zaposlenika u pogledu promjene i pozitivno utjecala na
afektivnu odanost zaposlenika promjeni. S obzirom na to da se ovim istrazivanjem promatralo
ukupno zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije, u buduc¢im istrazivanjima se preporuca
detaljnije ispitati pojedinacnu uloga komunikacijskih kanala, odnosno zaseban doprinos svake
vrste komunikacijskog kanala.

Jos§ jedan razlog za rezultat u ovom radu moze biti taj $to ve¢ina malih i srednjih poduzeéa nema
razvijenu strategiju upravljanja komunikacijskim kanalima, zbog ¢ega im se ne posvecuje
dovoljno paznje na komunikacijskoj razini (Zerfass i Winkler 2016: 273). Bez jasnih smjernica
o tome kako, kada i putem kojih kanala se prenose informacije o promjenama, zaposlenici malih
i srednjih poduzeca ne moraju nuzno percipirati vaznost pojedinih komunikacijskin medija
(npr. e-posta, intranet, letci..) u razvoju spremnosti na promjene. Isto tako, u MSP komunikacija
je jednostavnija jer imaju manji broj zaposlenika, stoga ponekad i nema potrebe za koriStenjem
svih komunikacijskih kanala (Ajibade i Mutula 2020: 235). Medutim, istrazivanje koje su
provele Tkalac Verdi¢ i Spoljari¢ (2020) otkrilo je pozitivnu povezanost odabira
komunikacijskog kanala sa zadovoljstvom internom komunikacijom. S obzirom na to da
zadovoljstvo internom komunikacijom utjee na spremnost na promjene, uloga
komunikacijskih kanala u Sirem organizacijskom kontekstu provodenja promjena, ne smije se
zanemariti. Poduzeéa koja upravljaju svojim komunikacijskim kanalima i prilagodavaju ih
preferencijama i potrebama zaposlenika, imaju zadovoljnije zaposlenike. Nadalje, uspjeSnim
odabirom komunikacijskog kanala moze se posti¢i komunikacijska konzistentnost tijekom
organizacijske promjene, prilikom cega se poruka moZe prenijeti na nacin prilagoden
potrebama publike (Gills 2006: 258). S obzirom na to da se ovim istrazivanjem nije mjerilo u
kojoj fazi promjene se ispitanici nalaze, ovu varijablu je potrebno detaljnije ispitati s ciljem
definiranja njenog doprinosa u ukupnoj spremnosti na promjene.

Naposlijetku, osma pomoc¢na hipoteza pokazala je statisticki znaCajan i pozitivan utjecaj
zadovoljstva komunikacije na sastancima na spremnost na promjene (HI1.8: p=0,139; p=
0,075<0,10), ¢ime se ova hipoteza potvrduje. Komunikacija na sastancima iznimno je vazna u
procesu provodenja promjene jer pruza direktnu, jasnu i neposrednu komunikaciju (Lehmann-
Willenbrock i sur. 2013: 366). Sastanci potic¢u proaktivnu komunikaciju i fokusiranu diskusiju.

Tada se najCesce delegiraju obveze zaposlenicima 1 definira tocna procedura 1 vremenski okvir
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obavljanja zadataka. Interaktivna priroda sastanaka omogucuje dijeljenje klju¢nih informacija
0 nadolaze¢im promjenama, najcesce kroz prezentacije ili otvorene rasprave, no takoder gotovo
uvijek ukljucuje mogucnost postavljanja pitanja ¢ime se na licu mjesta rjeSavaju nedoumice.
Iako u literaturi nije pronadeno istrazivanje koje mjeri direktnu vezu ove dvije varijable,
rezultati se mogu povezati s istrazivanjem koji su proveli Bordia i suradnici (2004b). Oni su
pokazali kako komunikacija menadzmenta smanjuje neizvjesnost vezano za kljune aspekte
promjene. Medutim, da bi se to postiglo, potrebne su participativne strategije, kao $to su timski
sastanci tijekom kojih se zaposlenici uklju¢uju u proces promjene. Jo$ jedno istrazivanje kojeg
su proveli Reinig i Shin (2002) pokazalo je pozitivan utjecaj drustvenih interakcija i grupne
dinamike na ishode sastanaka, pri ¢emu se povecao prijenos znanja i poboljSao proces ucenja,
a dodatno su utjecali na javljanje pozitivnih afektivnih ishoda kod sudionika. Nadalje, svaki
sastanak najceS¢e ima odredeni zakljuCak Sto znaci da zaposlenici po zavrSetku imaju jasnu
predodzbu o dogadajima koji slijede i Sto se konkretno od njih oéekuje. Dakle, kada je
komunikacija tijekom sastanaka ucinkovita, zaposlenici ¢e se osjecati ukljuCenima u proces
promjene, a ujedno ¢e biti medusobno uskladeni oko ciljeva i procesa povezanih s promjenom,
Sto ¢e doprinijeti njihovoj ve¢oj spremnosti na promjene.

Jo$ jedna vaznost ovih rezultata proizlazi iz testiranja navedenih dimenzija u post-COVID-19
periodu jer omogucéuje dublje razumijevanje interne komunikacije u kontekstu novih oblika
radnog okruzenja u kojem je i1 dalje ostao prisutan rad na daljinu ili hibridni oblici rada, a nove
tehnologije ¢eSc¢e se koriste u poslovnoj komunikaciji. Ove promjene utjecale su na medusobnu
komunikaciju zaposlenika, zbog Cega je vazno procijeniti kako se interne komunikacijske
prakse prilagodavaju novim uvjetima. Vaznost odredenih dimenzija interne komunikacije za
zaposlenike promijenila se u post-pandemijskom periodu, $to je pokazalo i istrazivanje
provedeno na zaposlenicima 26 hrvatskih poduzeca (Tkalac Veréi¢ i Spoljari¢ 2023). Rezultati
istrazivanja pokazali su pozitivan utjecaj zadovoljstva internom komunikacijom na internu
reputaciju poduzeca, ali su 1 ukazali na promjene u percepciji dimenzija interne komunikacije
koje su se dogodile tijekom pandemije. Tijekom krize zaposlenicima su postale vaznije
dimenzije zadovoljstva korporativnom informirano$¢u i komunikacijskom klimom, a manje
vazne su postale dimenzije zadovoljstva povratnim informacijama, zadovoljstvo neformalnom
komunikacijom i zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije. Jednaku percepciju prije krize
1 nakon krize zaposlenici su imali jedino za horizontalnu komunikaciju. Rezultati istraZivanja
u ovom radu se stoga nadovezuju se na navedeno istrazivanje, te potvrduju kako se i u post-
COVID-19 periodu nastavila sli¢na percepcija i vaznost promatranih dimenzija zadovoljstva

internom komunikacijom. Tijekom kriza, a vrlo ¢esto 1 tijekom znac¢ajnih promjena, zaposlenici
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osjecaju veéu razinu frustracije, nesigurnosti i imaju vecu potrebnu za informacijama (Luo i
Jiang 2014: 134), zbog cega su im vazniji formalniji nac¢ine komunikacije i dobivanja
informacija. To je na neki nacin i logi¢no jer im informacije dobivene formalnim putevima
pruzaju potrebnu sigurnost. S druge strane, informacije koje zaposlenici dobiju od kolega ili
kroz neformalnu komunikaciju nisu u potpunosti potvrdene, zbog ¢ega se u trenutcima kriza ili

znacajnih promjena okrecu pouzdanim izvorima i sluzbenim kanalima.

6.5.3. H2. Zadovoljstvo internom komunikacijom pozitivno utjece na percepciju kvalitete
komunikacije o promjeni

Druga glavna hipoteza glasila je: Zadovoljstvo internom komunikacijom pozitivno utjece na
percepciju kvalitete komunikacije o promjeni. Rezultati pokazuju kako postoji statisticki
znacajna 1 pozitivna veza izmedu ova dva konstrukta (H2: = 0,848, p=0,000<0,001), ¢ime se
hipoteza potvrduje. Navedeni rezultat poklapa s dosadasnjim istrazivanjima, iako je njihov
trenutni broj u stru¢noj i znanstvenoj literaturi ograni¢en (Mohr i Sohi 1995; Allen i sur. 2007),
Sun i suradnici (2021) su u svom istrazivanju pokazali pozitivnu povezanost simetri¢ne interne
komunikacija tijekom krize (COVID-19 pandemije) s percepcijom zaposlenika o kvaliteti
komunikacije promjene. Istrazivanje zakljucuje kako interna komunikacija pobolj$ava procjenu
zaposlenika o kvaliteti primljene informacije vezano uz organizacijsku promjenu. U okruZzenju
u kojem zaposlenici mogu postavljati pitanja, izrazavati zabrinutost i davati svoje sugestije i
prijedloge o0 organizacijskim promjenama, njihova percepcija o kvaliteti dostavljene
informacije o promjeni ¢e biti bolja, a ujedno ¢e 1 sprijeciti nepotrebne glasine na radnom
mjestu. U kontekstu malih i srednjih poduzeca ovakvih istrazivanja gotovo i nema.

U ovome radu, rezultati su pokazali kako integracija razli¢itih dimenzija interne komunikacije
u jedinstveni komunikacijski okvir ¢ini ¢vrst temelj u izgradnji ukupne percipirane kvalitete
komunikacije promjene. Time se ne stvaraju samo uvjeti za uspje$nu isporuku informacija
vezano za nadolazece promjene, nego se osigurava njihovo kvalitetno primanje i razumijevanje
od strane zaposlenika. Jasnim i objedinjenim porukama smanjuje se neizvjesnost i gradi
razumijevanje medu zaposlenicima, ¢im se postize dosljednost u komunikacijskim
aktivnostima (Sinitsyna i sur. 2024: 367). Nadalje, ovakvim komunikacijskim okvirom postize
se veca kohezija unutar organizacije jer se svim zaposlenicima pruzaju iste informacije koje
utjeCu na bolje razumijevanje promjena, a time i na percepciju kvalitete komunikacije o

promjeni.
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6.5.4. H3.Percepcija kvalitete komunikacije o promjeni pozitivno utjece na spremnost
zaposlenika na promjene

Treca glavna hipoteza glasila je: Percepcija kvalitete komunikacije o promjeni pozitivno utjece
na spremnost zaposlenika na promjene. Rezultati pokazuju kako postoji statisticki znacajna i
pozitivna veza izmedu ova dva konstrukta (H3: = 0,166, p=0,073 <0,10), ¢ime se potvrduje
treca hipoteza. To znaCi da se zaposlenici malih i srednjih poduzeéa oslanjaju na jasnu,
transparentnu, pravovremenu komunikaciju o promjeni kako bi razumjeli potrebu za
promjenom i svoju ulogu unutar te promjene. Time se potvrdila i njena funkcija informiranja
koju ima u organizacijskim promjenama. Navedeni rezultat je takoder u skladu s dosada$njim
istrazivanjima. Tako je, primjerice, potvrden utjecaj kvalitete komunikacije promjene na
prihvaéanje promjene i pruZzanje podrske promjenama (Gaertner 1989; Wanberg i Banas 2000;
Axtell i sur., 2002; Amiot i sur. 2006; Jimmieson i White 2011; O'Connor i sur. 2017; Bansal i
sur. 2020). Nadalje, komunikacija o promjeni povezana je s nizom drugih reakcija (kao $to su
smanjena tjeskoba i nesigurnost, pove¢ano povjerenje u menadzment) i ponaSanja na radnom
mjestu, poput smanjenih namjera odlazaka iz poduze¢a (Monge 1985; Ashford 1988; Miller i
sur. 1994; Johnson i sur. 1996; Gopinath i Becker 2000; Paterson i Cary 2002). Bordia i
suradnici (2004a) su povezali komunikaciju o promjeni s otvoreno$c¢u i pozitivnim stavovima
prema promjeni, dok su Allen i suradnici (2007) pokazali povezanost kvalitetne komunikacije
0 promjeni s razvojem pozitivnog stava prema promjenama. Isto istrazivanje je pokazalo kako
nesigurnost povezana s promjenama posreduje u odnosu izmedu percepcije kvalitete
komunikacije o promjeni i otvorenosti prema promjenama. Haqq i Natsir (2019) su dokazali
statisticki znacajan i pozitivan utjecaj komunikacije o promjeni na kognitivnu i afektivnu
spremnost na promjene, dok su Sun i suradnici (2021) potvrditi statisticki znacajan i pozitivan
utjecaj kvalitete komunikacije o promjeni na percipiranu organizacijsku podrSku prema
zaposlenicima 1 razvoj pozitivnih osjecaja tijekom COVID-19 pandemije. Navedena
istrazivanja su provedena za zaposlenicima velikih poduzeca, stoga su rezultati dobiveni u

ovom radu posebice vazni za zaposlenike malih 1 srednjih poduzeca.

6.5.5. H4. Zahtjevi rada imaju moderatorski utjecaj na vezu izmedu zadovoljstva internom
komunikacijom i spremnosti na promjene

Cetvrta glavna hipoteza glasila je: Zahtjevi rada imaju moderatorski utjecaj na vezu izmedu
zadovoljstva internom komunikacijom i spremno$¢u zaposlenika na promjene. Rezultati
pokazuju kako ne postoji statisticki znacajna i veza izmedu ova dva konstrukta (H4: p= 0,085,

p=0,131 > 0,10), ¢ime se odbacuje cetvrta hipoteza. Kao Sto je bilo navedeno, prisutnost
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moderatorskog efekta upucéuje na ovisnost odnosa izmedu dvije varijable o vrijednostima trece
varijable koja mijenja snagu ili ¢ak i smjer odnosa izmedu dva konstrukta u modelu (Hair i sur.
2021: 156). Hipoteza H4 postavljena je na temelju pretpostavke kako nivo zahtjeva rada utjece
na vezu izmedu zadovoljstva internom komunikacijom i spremnosti na promjene, medutim,
rezultati istrazivanja nisu pokazali ovaj moderatorski utjecaj. To ukazuje na Cinjenicu da
zahtjevnost posla u malim i srednjim poduze¢ima ne bi trebala umanjiti razinu utjecaja
zadovoljstva internom komunikacijom na spremnost na promjene. Drugim rije¢ima, bez obzira
na to jesu li radni zahtjevi visoki ili niski, zaposlenici koji su zadovoljni internom
komunikacijom jednako ¢e biti spremni na promjene, $to dodatno isti¢e vaznost dobrih internih
komunikacijskih praksi koje imaju stabilan utjecaj na spremnost zaposlenika na promjene, bez
obzira na njihovu radnu optere¢enost.

Sto se tite dosadasnjih istrazivanja u sludaju uloge zahtjeva rada u organizacijskim
promjenama, u literaturi se mogu pronaci razliCiti rezultati i interpretacije. Tako su O'Connor i
suradnici (2017) pokazali moderatorski utjecaj zahtjeva rada na vezu izmedu praksi provodenja
promjene i ponasanja koje podupire promjenu. Drugim rije¢ima, prakse provodenja promjena
uspjesnije su ukoliko se zaposlenici na radnom mjestu suocavaju s niskim do srednjim radnim
opterecenjem. Nadalje, istrazivanje koje su proveli Chénevert i suradnici (2019) o ulozi stresora
na radnom mjestu koje su promatrali kroz nejasnost uloge, sukob uloge i preopterecenost
ulogom, pokazalo je kako nejasnost uloge i sukob uloge utjecu na spremnost na promjene, dok
preopterec¢enost poslom nije imala takav utjeca;.

Jedno od mogucih objasnjena za rezultat u ovome radu moze biti i u ¢injenici kako su ispitanici
ocijenili svoje zahtjeve rada sa umjereno visokom ocjenom (M= 3,827, na ljestvici od 1 do 7),
Sto upucuje na ne previSe opterecujuce zahtjeve rada (a Sto se potom mozZe povezati s veé
navedenim istraZivanjem kojeg su proveli O'Connor i suradnici). Jo§ jedno objaSnjenje za ovaj
rezultat moze proizaci iz same dinamike posla zaposlenika malih i srednjih poduzeéa, koji esto
rade u uvjetima znacajnog radnog opterecenja na svakodnevnoj bazi. 1z razloga $to su naviknuli
raditi u dinami¢nim okolnostima, zahtjevi rada ne moraju biti nuzno negativan ograni¢avajuci
faktor u postizanju spremnosti na promjene (Chénevert i sur. 2019: 211). Ovaj rezultat na prvu
se ¢ini oprecan jer su visoki zahtjevi rada ¢esto povezani sa stresom ili sindromom sagorijevanja
na radnom mjestu (Mori¢ Milovanovi¢ i Cvjetkovi¢ 2024). Medutim, u kontekstu malih i
srednjih poduzeca, ovaj rezultat moze ukazati na povezanost zahtjeva rada s vecom
angaziranoSc¢u zaposlenika i povecanom svjesnosti o potrebi promjene (Nkansah i sur., 2022:
62). Primjerice, Nkansah i sur. (2022: 62) su u svom istrazivanju na zaposlenicima malih i

srednjih poduzeca u Ghani pokazali kako povezanost zahtjeva rada i angazmana zaposlenika
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nema statisticki znacajan utjecaj u kontekstu promjena koje je izazvala COVID-19 pandemija.
Autori navedene rezultate objasnjavaju ¢injenicom kako je zaposlenicima vjerojatno bilo dano
dovoljno vremena za rjeSavanje povecanih zahtjeva, stoga nisu bili pod pritiskom niti stresom.
Sli¢an rezultat dobili su Zainun i sur. (2020) koji su pokazali statisticki znacajan i pozitivan
odnos izmedu preopterecenosti ulogom na radnom mjestu i afektivne odanosti zaposlenika
promjeni.

Nadalje, ovaj rezultat moZe se objasniti i Karakteristikama zaposlenika malih i srednjih
poduzecéa Koji imaju veéu razinu otpornosti i prilagodljivosti neplaniranim okolnostima (Igbal
I Piwowar-Sulej 2022), sto ih ¢ini otvorenijima za organizacijske promjene. Sli¢ne su zakljucke
postigli Cunningham i suradnici (2002) u istrazivanju u kojem su promatrali ulogu
organizacijskih faktora na individualnu spremnost na promjene na 880 zaposlenika velike
bolnice u Kanadi. Njihova pretpostavka je bila da ¢e poslovi koji ,,osnazuju”, odnosno koji
opskrbljuju zaposlenike vjestinama za upravljanje promjenama utjecati na njihovu u¢inkovitost
na radnom mjestu. Takve poslove Karasek (1979: 286) opisuje kao aktivne poslove, odnosno
psiholoski zahtjevne pozicije, ali u kojima pojedinci imaju odredenu slobodu odlu¢ivanja. S
druge strane, poslovni s niskim zahtjevima na kojima zaposlenici nemaju veliku slobodu
odlucivanja opisani su kao pasivni. U aktivnim poslovima zaposlenik ima slobodu odlucivanja
o nacinu kako ¢e rijesiti nadolazece zahtjeve posla (Karasek 1979: 286), stoga iako su s jedne
strane aktivni poslovi stresni, s druge strane doprinose rastu zaposlenika, pove¢avaju motivaciju
i pruzaju priliku za ovladavanje organizacijskim promjenama (Cunningham i sur. 2002).
Medutim, to ne znaci da vodstvo treba povecati radne zahtjeve svojih zaposlenika, nego ovaj
rezultat treba promatrati unutar Sireg konteksta, a to je kako zaposlenici koji su odgovarali na
upitnik nisu bili pod prevelikim radnim optere¢enjem i u tom trenutku su mogli upravljati
svojim zadacima te najvjerojatnije nisu bili pod kratkim vremenskim rokovima, zbog cega
najvjerojatnije zahtjevi rada nisu imali moderatorski utjecaj na vezu izmedu zadovoljstva
internom komunikacijom i spremnosti na promjene. U upravljanju radnim optereCenjem
zaposlenika vazno teziti uravnotezenom pristupu Kreiranja stimulativnog i dinami¢nog radnog
okruzenja, ali to okruZenje ne smije iscrpljivati njihove resurse, nego ih graditi u organizacijskoj
kulturi koja je usmjerena na dobrobit zaposlenika. Ovakav pristup ne samo da promice
spremnost zaposlenika na promjene, ve¢ moze osigurati i dugoro¢nu dobrobit zaposlenika,

njihovo zadovoljstvo poslom i odanost organizaciji (Cunningham i sur. 2002).
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6.5.6. HS5. Preopterecenost informacijama ima moderatorski utjecaj na vezu izmedu
zadovoljstva internom komunikacijom i spremnosti na promjene

Hipoteza H5 glasila je: Preopterecenost informacijama ima moderatorski utjecaj na vezu
izmedu zadovoljstva internom komunikacijom 1 spremnosS¢u zaposlenika na promjene.
Rezultati pokazuju kako postoji statisticki znacajna i pozitivna veza (H4: = -0,144, p=0,035
<0,050), ¢ime se potvrduje peta hipoteza. To znaci da, kako se preopterecenost informacijama
povecava, veza izmedu zadovoljstva internom komunikacijom i spremnosti na promjene
postaje slabija. U situacijama kada se zaposlenici osjecaju preoptereceni informacijama, ¢ak i
kada su opcenito zadovoljni internom komunikacijom, previse informacija djelovat ce
negativno na njihov kapacitet obrade informacija te utjecati na njihove reakcije. Kao rezultat,
njihova spremnost na promjene moze se smanjiti, bez obzira na to §to su zadovoljni internom
komunikacijom. Stoga, iako je vazno odrzavati visokokvalitetnu internu komunikaciju, jednako
vazno je upravljati kolicinom informacija koje se dostavljaju zaposlenicima. Na taj nacin Ce se
zaposlenici mo¢i usredotociti na klju¢ne poruke; moci ¢e razlikovati koje informacije su im
bitne, od onih koje mogu zanemariti (Klein i sur. 2023).

Prethodna istraZivanja otkrivaju znacajan utjecaj tehnostresa — stresa izazvanog koriStenjem
informacijskih i komunikacijskih tehnologija — na smanjenje zadovoljstva poslom i
organizacijske odanosti (Ragu-Nathan i sur. 2008), kao i na smanjenu produktivnost i povecani
stres na radnom mjestu (Tarafdar i sur. 2007). lako je dosadasnja literatura relativno oskudna u
pogledu utjecaja preopterecenosti informacijama na spremnost na promjene, rezultati se mogu
povezati s istrazivanjem Zainun i suradnici (2020), koje je otkrilo da tehnostres, osobito
tehnoloSka nesigurnost i invazija, negativno utjece na predanost promjenama zaposlenika u
administraciji. Kljuéna uloga interne komunikacije u moderiranju ovih negativnih ucinaka
pokazuje koliko je vazno aktivno i svjesno koriStenje interne komunikacije u smanjenju
nesigurnosti za nadolazeée promjene. Ovo je posebno vazno za mala i srednja poduzeca, koja
Cesto nemaju resurse za edukaciju zaposlenika u digitalnoj pismenosti, §to ¢ini jasnu i
pravovremenu internu komunikaciju jo§ vaznijom za suoCavanje s izazovima tehnostresa
(Gonzalez-Varona i sur. 2021: 16).

Informacijske i komunikacijske tehnologije pruzaju zaposlenicima i organizacijama nevidene
prilike 1 moguénosti u Sirenju svojih druStvenih 1 profesionalnih mreza, ujedno smanjujuci
ograniCenja mjesta i vremena (Misra i Stokols 2012: 738). No, u isto vrijeme, tehnologija
namece bihevioralna, kognitivna i emocionalna ogranicenja zaposlenicima, te utje¢e na njihovu
produktivnost, a time 1 na organizacijsku u¢inkovitost. Nadalje, preoptere¢enost informacijama

moze izazvati zbunjenost i frustraciju medu zaposlenicima (Klein i sur. 2023), §to mozZe utjecati
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na njihovu spremnost na promjene. Kada su izlozeni prevelikoj koli¢ini informacija, zaposlenici
mogu izgubiti jasnocu i percepciju o nadolaze¢im promjenama, mogu se boriti s odredivanjem
prioriteta ili (ne)razumijevanjem vaznih poruka, Sto moze dovesti do nedostatka povjerenja u
menadzment te time i smanjene spremnosti na promjenu. Dodatno mogu iskusiti poteskoc¢e u
donosenju odluka (Darnell i Gopalkrishnan 2023: 181), jer ih prevelika koli¢ina informacija
moze paralizirati u racionalnoj analizi situacije (Buchanan i Kock 2001: 50).

Ovi rezultati, stoga, ukazuju na vaZnost prepoznavanja sindroma preopterec¢enosti
informacijama i potrebu njihove edukacije kako bi uspjesno upravljali velikom koli¢inom
informacija kojoj su svakodnevno izlozeni (Klein i sur. 2023). Sli¢no je zakljucio i Oreg (2006),
koji je pokazao povezanost kvalitete informacija o promjeni s razvojem kognitivnog otpora. U
svom istrazivanju je povezao viSak informacija o promjeni s lo§ijom procjenom promjene i s
povecanom spremno$¢u na djelovanje protiv njenog provodenja. Navedeno dovodi do
zakljucka kako i premalo i previse informacija moze biti Stetno i tako povecati otpor
zaposlenika, §to je osobito vazno uzeti u obzir u danasnjem informacijskom dobu u kojem su
brojni zaposlenici preoptere¢eni informacijama koje dolaze iz razli¢itih izvora i putem mnostva

komunikacijskih kanala (Bawden i sur. 1999: 250).

6.5.7. H6. Percepcija kvalitete komunikacije o promjeni posreduje u vezi izmedu zadovoljstva
internom komunikacijom i spremnosti na promjene

Hipoteza H6 glasi: Percepcija kvalitete komunikacije o promjeni posreduje u vezi izmedu
zadovoljstva internom komunikacijom 1 spremnos¢u zaposlenika na promjene. Rezultati
ukazuju na statisti¢ki znaajnu 1 pozitivhu vezu (H4: B= 0,141, p=0,075<0,10), ¢ime se
potvrduje Sesta hipoteza. Radi se 0 komplementarnoj (djelomi¢noj) medijaciji (Judd i sur. 2012:
6), u kojoj percepcija kvalitete komunikacije o promjeni pojacava pozitivan odnos izmedu
zadovoljstva internom komunikacijom i spremnosti na promjene. Kada su zaposlenici
zadovoljni internom komunikacijom i smatraju da je komunikacija o promjeni kvalitetna,
njihova spremnost na promjene se povecava. Sli¢ni rezultati su dobiveni 1 u dosadas$njim
istrazivanjima (Meyer 2021; Sun i sur. 2021). Potvrdom posrednicke uloge percepcije kvalitete
komunikacije o promjeni pruza se dublje razumijevanje dinamike izmedu zadovoljstva
internom komunikacijom i spremnosti zaposlenika na promjene. Ova medijacijska veza je od
posebne vaznosti za MSP jer takva poduzeca Cesto prolaze kroz brze i intenzivne promjene koje
proizlaze iz njihovog dinami¢nog okruzenja. Kvalitetna i dobro organizirana komunikacija o
promjeni pomaze zaposlenicima u boljem razumijevanju ciljeva organizacije, ¢ime se povecava

njihova spremnost. Nadalje, razumijevanje medijacijskog efekta percepcije komunikacije o
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promjeni omogucuje MSP-ovima da strateski poboljsaju svoje komunikacijske prakse, §to u

konac¢nici moze povecati njihovu agilnost i prilagodljivost na trzisne zahtjeve.

6.5.8. Razmatranje rezultata s ukljucenom kontrolnom varijablom dob

Nakon §to je odradeno testiranje glavnih, moderatorskih, medijacijskih i pomoénih hipoteza, u
radu je ponovljena regresijska analiza testiranja navedenih utjecaja, no s uvodenjem kontrolne
varijable dob. Time se Zeljelo ,,ocistiti” model od eventualnog utjecaja dobi zaposlenika na
promatrane konstrukte. U ponovljenoj analizi prvo su se testirale glavne hipoteze. Rezultati
testiranja oba modela (zavisna varijabla: (1) spremnost na promjene, (2) percepcija kvalitete
komunikacije o promjeni) hijerarhijskom visestrukom regresijom u SPSS softveru pokazali su
kako dob nema direktan utjecaj ni na jednu zavisnu varijablu varijablu (Model 1: p= 0,35 p=
0,463 >0,10; Model 2: B= 0,057, p= 0,228 >0,10), a kada se uvede kao kontrolna varijabla ne
mijenjaju se znacajke nijednog modela. Nadalje, rezultati testiranja hijerarhijske viSestruke
regresije u kojem je osam dimenzija zadovoljstva internom komunikacijom promatrano kao
nezavisne varijable, dok je zavisna varijabla spremnost na promjene, pokazali su kako
uvodenjem kontrolne varijable Dob, promjena ne postaje statisticki znac¢ajna (Sig.F Change
=0,463>0,10). Rezultati ukazuju na ¢injenicu kako strategije interne komunikacije kojima se
povecava spremnost na promjene mogu biti u¢inkovite bez obzira na dob zaposlenika, ¢ime se
unutar organizacije moze promicati kohezivan 1 jedinstven pristup organizacijskim
promjenama. Navedeno se poklapa s dosadasnjim istrazivanjima (Nijhof i sur. 1998;
Cunningham i sur. 2002; Madsen i sur. 2005; Niessen i sur. 2010; Punia i Rani 2011; Ng i
Feldman 2012; Fasbender i sur. 2022). Ng i Feldman (2012) dodatno isti¢u kako na radnim
mjestima danas postoje brojne predrasude o starijim zaposlenicima. Sveobuhvatnim pregledom
literature, autori su demantirali stereotip o manjoj prilagodljivosti starijih zaposlenika na
organizacijske promjene te utvrdili kako taj stav nije u skladu s empirijskim dokazima.
Konkretno, rezultati meta-analize otkrili su kako je dob umjereno pozitivho povezana s
ponasanjima orijentiranim na promjene, medutim nije statisti¢ki znafajno povezana sa
stavovima prema organizacijskim promjenama, preuzimanjem rizika ili inovativnim

ponasanjima (Ng i Feldman 2012).
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7. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Kontekst u kojem poduzeéa posluju mijenja se velikom brzinom, ¢ine¢i promjenu jedinom
konstantom u radu svih organizacija (Kitchen i Daly 2002: 46). Napredak u tehnologiji,
povecana ocekivanja zaposlenika, promjene u navikama potrosaca, potezi konkurencije i brojne
drzavme politike transformiraju radna mjesta i suocavaju klju¢ne ljude malih i srednjih
poduzecéa s nestabilnim i neizvjesnim radnim okruzenjem (Men i sur. 2022: 2). Inoue (2019:
139) takav kontekst poslovanja opisuje pojmom ,,hiper-globalizacija”, jer osim $to Se mijenjaju
realnost i okolina poduzeca u kojoj posluju, jednako tako dolazi i do dubokih socioloskih
promjena koje mijenjaju stavove i percepcije pojedinaca. Upravo ljudska narav ¢ini promjenu
toliko kompliciranom jer ljudi istovremeno prizeljkuju promjenu i boje je se (Kitchen i Daly
2002: 47). 1z tog razloga promjena za poduzeca predstavlja i krizu i priliku. S jedne strane
remeti uspostavljene rutine, donosi nestabilnost, neizvjesnost i gubitak kontrole nad radnim
procesima, dok s druge strane poti¢e razvoj inovativnosti te pospjesuje razvoj novih proizvoda,
usluga i procesa koji potom pozitivno utjecu na rezultate poduzeca.

S obzirom na opcenito nisku stopu uspjesnosti realizacije mnogih promjena, provedena su
brojna istrazivanja kojima je cilj bio identificirati uzroke njihovog neuspjeha. U visestrukim i
slozenim ¢imbenicima koji se pripisuju neuspjehu provodenja promjene, neucinkovita interna
komunikacija redovito se javlja kao jedan od vaznih uzroka podbacaja (Men i sur. 2022: 2).
Bez kvalitetne komunikacije, produzuje se vrijeme koje je potrebno zaposlenicima za ucenje,
razumijevanje i provedu promjene, §to moze povecati troskove i utjecati na produktivnost
zaposlenika (Berger i Reber 2006: 4). Tijekom promjena, interna komunikacija nit je poveznica
medu zaposlenicima, odnosno ,,ljepilo” koje drzi ¢lanove organizacije na okupu (Goodman i
Truss 2004: 219) te ima za cilj stvoriti osjecaj zajedniStva, $to rezultira pove¢anim povjerenjem
u organizaciju (Elving 2005: 129). Osim toga, komunikacijom se racionaliziraju i povezuju
strateSki i poslovni procesi tijekom promjene (Goodman i Truss 2004: 219). Iz tih razloga,
mnoga poduzeca podizu odnose s javnos$¢éu na strateSku razinu, odnosno stavljaju ih pod
upravljacku funkciju jer pomazu organizacijama u ostvarenju ciljeva kroz kontinuirani proces
upravljanja odnosima s kljuénim dionicima — zaposlenicima (Inoue 2019: 140). Zaposlenici
oc¢ekuju redovitu informiranost, dijalog i uklju¢ivanje u organizacijske promjene (Argenti 2023:
145). To utjece na njihov angazman na svim razinama organizacije, bez obzira na radnu ulogu
ili odgovornost. U praksi navedeno upucuje na vaznost komuniciranja ne samo nuznih
informacija (engl. Must-know) koje se ticu samog radnog mjesta, nego i onih koje bi zaposlenici
trebali znati (engl. Should-know) a ti¢u se organizacije ili vodstva, kao i onih koje bi mogli znati

(engl. Could know), poput odredenih glasina (Kitchen i Daly 2002: 49). PruZzanjem takvih
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informacija stvara se kultura povjerenja u menadzment i organizaciju u kojoj ¢e zaposlenik
zeljeti dugorocno ostati.

Uloga komunikacije drasticno se promijenila tijekom COVID-19 pandemije u kojoj su
zaposlenici zahvaljujuéi izravnoj, ¢estoj i iskrenoj komunikaciji postigli znacajne rezultate za
svoja poduzeca, iako su radili u uvjetima straha za vlastito zdravlje i1 zivote, udaljeni od ureda
I kolega s kojima su komunicirali putem digitalnih kanala (Argenti 2023: 145). Upravo za
vrijeme pandemije pokazala se sva snaga i vaznost interne komunikacije koja je utjecala na
razvoj motivacije zaposlenika i potaknula ih na pruZanje podr§ske novog smjera poslovanja
(Men i sur. 2021: 4). Brojne promjene koje su usvojene za vrijeme pandemije zadrzane su, ili
se ubrzale i u post-pandemijskom periodu (Majerova i sur. 2021) u kojem su najranjivija upravo
mala i srednja poduzeéa zbog ograni¢ene dostupnosti financijskih sredstava ili manjka ljudskih
resursa (Klein i Todesco 2021). Pandemija je ujedno promijenila i osobne sustave vrijednosti
mnogih zaposlenika zbog Cega sve CeS¢e shvacaju vaznost nematerijalnih stvari 1 teze
ostvarenju ravnoteze poslovnog i privatnog zivota. Stoga se i percepcija interne komunikacije
1 njenih dimenzija opet mijenja, $to upucuje 1 na potrebu promjene pristupa i strategije
koriStenja interne komunikacije u provodenju promjena u malim i srednjim poduzec¢ima.

Ruck i Men (2021) isti¢u vaznost proucavanja interne komunikacije tijekom i nakon pandemije
jer rezultati takvih istrazivanja pruzaju rijetku priliku za produbljivanje znanja o internoj
komunikaciji, a time i 0 njenoj ulozi u provedbi znacajnih promjena u organizacijama. Nadalje,
proSiruje se razumijevanje koncepata i nacela na kojima interna komunikacija pociva —
uzimajuéi u obzir novo normalno radno okruzenje u kojem su se promijenili i zaposlenici i
narav posla. Naposlijetku, nova saznanja pruzaju mogucénost predlaganja smjernica za teoriju i
praksu u svijetu nakon pandemije. Istrazivanje provedeno u ovom radu stoga ne samo da
popunjava istrazivacki jaz definiran pregledom struc¢ne 1 znanstvene literature, nego pruza nova
saznanja o doprinosu interne komunikacije u razvoju spremnosti na promjene u post-COVID-
19 periodu.

Osnovni cilj ovoga rada bio je ispitati ulogu interne komunikacije u spremnosti na promjene
zaposlenika malih i srednjih poduzeca, §to je dodatno razradeno kroz postavljene znanstvene i
aplikativne ciljeve rada. U detaljnom pregledu literature analizirano je podrucje korporativnih
komunikacija, interne komunikacije, organizacijskih promjena te nacina upravljanja
komunikacijom za vrijeme organizacijskin promjena, uzimaju¢i u obzir i organizacijske
zapreke (zahtjevi rada i preopterecenost informacijama) koje mogu utjecati na vezu izmedu
interne komunikacije i spremnosti na promjene. Na taj nacin formiran je teorijski okvir koji je

posluzio kao temelj za provodenje empirijskog istrazivanja. Pritom se interna komunikacija
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proucavala kroz varijable zadovoljstvo internom komunikacijom i kvaliteta komunikacije o
promjeni. Zadovoljstvo internom komunikacijom promatrano je kao jednodimenzionalan i
viSedimenzionalan konstrukt. Rezultati istraZivanja pokazali su pozitivan utjecaj zadovoljstva
internom komunikacijom na spremnost zaposlenika na promjene i na percepciju kvalitete
komunikacije o promjeni. Nadalje, rezultati su pokazali statisti¢ki znacajan i pozitivan utjecaj
percepcije kvalitete komunikacije o promjeni na spremnost na promjene, kao i medijacijski
utjecaj percepcije kvalitete komunikacije o promjeni u vezi izmedu zadovoljstva internom
komunikacijom i spremnosti na promjene. Zahtjevi rada nisu pokazali moderatorski utjecaj na
vezu izmedu zadovoljstva internom komunikacijom i spremno$¢u na promjene, dok je
moderatorski utjecaj preopterec¢enosti informacijama na vezu izmedu zadovoljstva internom
komunikacijom i spremnos§¢u na promjene statisti¢ki znacajan i negativan. U analizi pomo¢nih
hipoteza, rezultati su pokazali statisticki znaCajan i pozitivan utjecaj zadovoljstva
korporativnom informirano$¢u, zadovoljstva komunikacijskom klimom i zadovoljstva
komunikacijom na sastancima na spremnost na promjene. Ostale pomoc¢ne hipoteze nisu bile
statisti¢ki znac¢ajne. Ovim rezultatima ispunjeno je svih sedam znanstvenih ciljeva, kao 1 Cetiri
aplikativna cilja koji su postavljeni u uvodu rada. Rezultatima se ujedno ostvaruje teorijski i

prakti¢ni doprinos, $to je detaljnije objasnjeno u sljedecem poglavlju.

7.1. Znanstveni i teorijski doprinos empirijskog istraZivanja

U do sada dostupnim znanstvenim 1 stru¢nim publikacijama nisu pronadena istraZivanja u
kojima se ovako detaljno analiziralo, tj. empirijski istrazilo razli¢ite aspekte utjecaja interne
komunikacije na spremnost na promjene, ukljucuju¢i njezine poddimenzije 1 specificne
¢imbenike, odnosno medijatore i moderatore koji doprinose ili smanjuju razinu spremnosti na
promjene — s posebnim naglaskom na zaposlenike malih i srednjih poduzeca. Stoga su spoznaje
koje su nastale ovim istrazivanjem od vaznosti kako za teoriju, tako i za prakti¢ne implikacije
I primjenu u malim i srednjim poduzec¢ima.

Znanstveni doprinos doktorskog rada, u podru¢ju drustvenih znanosti, znanstvenom polju
informacijskih i komunikacijskih znanosti, znanstvenoj grani odnosa s javnosc¢u, je specifi¢no
oblikovan visedimenzionalni model interne komunikacije s namjerom promatranja njenog
utjecaja na spremnost na promjene, s posebnim osvrtom na zaposlenike malih i srednjih
poduzeca. S teorijske strane, istrazivanje pruza nove uvide o utjecaju (1) zadovoljstva internom
komunikacijom i (2) percepcije kvalitete komunikacije 0 promjeni na spremnost na promjene,
odnosno pokazuje kako oni zaposlenici koji su zadovoljni cjelokupnom internom

komunikacijom, spremniji su na prihvacanje promjena. Jo§ jedan doprinos proizlazi iz potvrde
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statistiCki znacajnog i pozitivnog medijacijskog utjecaja percepcije kvalitete komunikacije o
promjeni u vezi izmedu zadovoljstva internom komunikacijom i spremnosti na promjene.
Dobivenim rezultatima se potvrduje uloga interne komunikacije unutar predlozenih teorija i
modela korporativne komunikacije (Gruning i Hunt 1984; Harrison 1995; Van Riel i Fombrun
2007; Neill 2018) koje naglasavaju vaznost dijaloga i postizanja medusobnog razumijevanja
tijekom komunikacijskog procesa razmjene informacija. Pritom posiljatelj i primatelj poruke
trebaju biti ukljuceni u aktivan proces dijeljenja informacija i znanja, Sto implicira dublje
razumijevanje pristupa kreiranju poruke koje uzima u obzir karakteristike i potrebe publike.
Vazan korak takoder ¢ini analiza povratne informacije, odnosno promisljanje o tome kako su
zaposlenici shvatili poruku i koje su radnje ili promjene u stavu i ponasanju uslijedile nakon
primitka poruke. Time se dodatno u¢vrséuje uloga koju interna komunikacije ima u prihvacanju
promjena, a to je kreiranje osjecaja zajedniStva i informiranje (Elving 2005: 129), Sto ¢ini jo§
jedan doprinos postojecoj teoriji. Fokusiraju¢i se na mala i srednja poduzeca, istrazivanjem se
suzava 1 konkretizira razvoj spremnosti na promjene, ¢ime se moze povecati u¢inkovitost
provedbe promjena u ovom sektoru. Isto tako, testiranje teorija korporativnih komunikacija u
kontekstu malih 1 srednjih poduzeca pomaZze u razumijevanju funkcioniranja komunikacijskih
procesa u razli¢itim organizacijskim strukturama. Osim teorijama korporativnih komunikacija,
rezultati doprinose i produbljuju saznanja teorija upravljanja promjenama jer identificiraju
¢imbenike koji doprinose razvoju spremnosti zaposlenika na promjene, a to su zadovoljstvo
internom komunikacijom (i tri njene dimenzije) i percepcija kvalitete komunikacije o promjeni.
Nadalje, rad doprinosi i postoje¢im saznanjima u sklopu teorije drustvene razmjene (Chernyak-
Hai i Rabenu 2018: 458) te potvrduje njene postulate. Zaposlenici malih i srednjih poduzeca
motivirani su razviti pozitivne odnose na radnom mjestu i prihvatiti promjene kojima se moze
poboljsati rad organizacije. UspjeSna interna komunikacija usredotoena na zaposlenika
omogucuje razumijevanje ciljeva promjene, povezuje timove i rjeSava nedoumice te na taj nacin
djeluje kao socio-emocionalni resurs za zaposlenike, §to dovodi do razvoja osjecaja obveze
zaposlenika da ,,uzvrate” organizaciji, zbog ¢ega postaju spremniji na organizacijske promjene
te svojim aktivnostima podrzavaju njihovu provedbu (Saks 2006: 603).

Sljede¢i doprinos teoriji proizlazi iz detaljnije analize svih osam dimenzija interne
komunikacije te promatranja koja od njih doprinosi spremnosti na promjene kod zaposlenika
malih i srednjih poduze¢a. Promatranjem zadovoljstva internom komunikacijom kao
jednodimenzionalnog i visedimenzionalnog konstrukta zeljela se obuhvatiti dvostruka
perspektiva interne komunikacije koju karakterizira i njena jednostavnost i sloZenost. Nadalje,

ovim pristupom se moze do¢i do preciznijih rezultata istrazivanja te ostvariti detaljno
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razumijevanje teorijskih i prakti¢nih uvida (Polites i sur. 2012: 23). Ispitivanjem zadovoljstva
internom komunikacijom kroz vise dimenzija, istrazivanje pruza nijansirano razumijevanje
na¢ina na koji razliGiti aspekti komunikacije doprinose spremnosti na promjenu.
Visedimenzionalni pristup stoga pruza detaljniju analizu interne komunikacije i njenih
segmenata od onih istrazivanja koje je promatraju kao jednodimenzionalan konstrukt.
Konkretno, istrazivanje je pokazalo kako zadovoljstvo komunikacijskom klimom, zadovoljstvo
korporativnom informirano$c¢u i zadovoljstvo komunikacijom na sastancima imaju statisticki
znacajan 1 pozitivan utjecaj na spremnost zaposlenika na promjene. lako je komunikacija u
malim i srednjim poduzec¢ima Cesto neformalnog karaktera, ovi rezultati impliciraju kako je za
razvoj spremnosti na promjene u MSP klju¢na formalnija i planirana komunikacija koja
proizlazi iz korporativne informiranosti i komunikacije na sastancima.

Ovim istraZivanjem se, nadalje, utvrdilo kako se interna komunikacija u kontekstu kreiranja
Spremnosti na promjene ne moze promatrati iskljuc¢ivo kao zbirni konstrukt, jer svaka njena
dimenzija drugacije doprinosi razvoju spremnosti na promjene. lako je interna komunikacija
cjelina koja je sastoji od osam dimenzija, svaka od tih dimenzija je promjenjiva i ovisi 0
kontekstu u kojem organizacije posluju. Time se istrazivanje u ovom radu nadovezuje i
nadopunjuje rezultate istrazivanja koje je pokazalo kako su se vaznost dimenzija interne
komunikacije promijenile za vrijeme COVID-19 pandemije. Isto tako upucuje na moguci
zakljucak kako ona istrazivanja koja su se provodila prije pandemije mogu biti neprikladna u
kontekstu novog normalnog nacina poslovanja.

Nadalje, jo$ jedan doprinos teoriji proizlazi iz kompleksnosti postavljenog modela, u koji su
ukomponirane varijable zahtjeva rada i preoptere¢enosti informacijama, kao moderatora u vezi
izmedu zadovoljstva internom komunikacijom i spremnosti na promjene, a koje vecina
istrazivanja nije ukljucila u pretpostavke o spremnosti zaposlenika na promjene. lako je dobro
posloZena unutarnja komunikacija izrazito vazna za prihvacanje promjena, ona se odvija unutar
dinami¢nog radnog okruzenja u kojem su zaposlenici uz svakodnevne radne zadatke i projekte
dodatno izloZeni velikoj koli¢ini informacija koje dolaze u razli¢itim oblicima iz razlicitih
medija. Istrazivanje je pokazalo kako zahtjevi rada nemaju moderatorski utjecaj na vezu izmedu
zadovoljstva internom komunikacijom i spremnosti na promjene, Sto znaci kako intenzivan
radni kontekst ne bi trebao umanjiti razinu utjecaja zadovoljstva internom komunikacijom na
spremnost na promjene. Drugim rije¢ima, neovisno o tome jesu li radni zahtjevi visoki ili niski,
zaposlenici koji su zadovoljni internom komunikacijom jednako ¢e biti spremni na promjene,
Sto dodatno istice vaznost dobrih internih komunikacijskih praksi koje imaju stabilan utjecaj na

spremnost zaposlenika na promjene, bez obzira na njihovu radnu opterec¢enost.
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S druge strane, istrazivanje je pokazalo negativan moderatorski utjecaj preopterecenosti
informacijama na vezu izmedu zadovoljstva internom komunikacijom i spremnosti na
promjene. Sto je ve¢a preoptere¢enost informacijama, to ée veza izmedu zadovoljstva internom
komunikacijom i spremnosti na promjene biti slabija. Ovaj rezultat dodatno potvrduje postulate
Teorije oCuvanja resursa (Hobfoll 2001). Previse informacija na radnom mjestu moze iscrpiti
mentalne resurse zaposlenika i umanjiti njihovu sposobnost obrade informacija i upravljanja
radnim zadacima. U trenutcima kada se zaposlenici osjecaju preoptereeni informacijama, a
istovremeno dobivaju nove informacije o promjeni, ne¢e imati dovoljno resursa kojima ¢e mo¢i
obraditi nove nadolazeée informacije, zbog Cega se njihova spremnost na promjene moze
smanjiti. Ovo saznanje se nadograduje na ograniCena empirijska istrazivanja utjecaja
preopterecenosti informacijama na radnom mjestu i ukazuje na posljedice koje moze imati na
produktivnost zaposlenika.

S prakti¢ne strane, rezultati dobiveni ovim istrazivanjem mogu Se upotrijebiti u malim i
srednjim poduzeé¢ima te mogu Koristiti menadzerima prilikom kreiranja strategije za uspjesno
provodenje neizbjeznih promjena unutar svojih odjela i organizacija. Rezultati upucuju na
vaznost razumijevanja uloge interne komunikacije kojoj mala i srednja poduzeca trebaju
posvetiti viSe pozornosti, odnosno promatrati je kao vaznu poslovnu strategiju i odrednicu
uspjesnosti poduzecéa, posebice u kontekstu kreiranja spremnosti zaposlenika na promjene.
Rezultati dodatno upucuju na odredena podrucja u koja je potrebno usmjeriti komunikacijske
napore tijekom organizacijskih promjena, odnosno trebaju obratiti pozornost na vaznost
komunikacijske klime i korporativne informiranosti te uloge sastanaka.

Kreiranje pozitivne komunikacijske klime od iznimne je vaznosti za MSP jer doprinosi uspjehu
organizacije, a ujedno utjece na cjelokupnu radnu atmosferu i dozivljaj komunikacije unutar
organizacije (Tkalac Verc¢i¢ i sur. 2009: 184). Time se fokus stavlja na dvosmjernu
komunikaciju, otvorenost i povjerenje, te se kroz politiku otvorenih vrata poti¢e slobodan
protok informacija bez formalnih prepreka (Nordin i sur. 2014: 1046). Svakodnevne interakcije
menadzera sa zaposlenicima, timski rad i suradnja kolega te redovito koristenje formalnih i
neformalnih komunikacijskih kanala, kao §to su sastanci timova, treninzi i edukacije, drustveni
dogadaji te neformalna druZenja, doprinijet ¢e razvoju pozitivne i poticajne komunikacijske
klime (Mohammed i Hussein 2013: 3). Na ovo se nadovezuje i dimenzija korporativne
informiranosti jer ukljucuje redovito dijeljenje informacija o uspjeSnim projektima, vecim
zakonodavnim promjenama ili strateSkim odlukama poduzeca (Tkalac Vercic i sur. 2009: 184).
Informiranost zaposlenika moze se posti¢i slanjem redovitih mjesecnih internih newslettera

koji sadrze informacije o projektima poduzeca ili dolascima novih zaposlenika, kao i
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odrzavanje intranet portala na kojem zaposlenici mogu pristupiti azuriranim informacijama o
uspjesnosti poduzeda, financijskim rezultatima, novostima i sl. Nadalje, s obzirom na rezultate
ovog istrazivanja, ve¢u pozornost je potrebno posvetiti i sastancima i njihovoj organizaciji.
Sastanci trebaju imati jasan dnevni red s konkretnim ciljevima koji su povezani s nadolaze¢om
aktivnostima (McKinsey & Company 2023), te fokusirani na isporuku jasnih, relevantnih i
vjerodostojnih informacija o promjenama (ovime ¢e se dodatno pojacati i percepcija kvalitete
komunikacije o promjeni). Potrebno je omoguditi aktivno sudjelovanje svim ¢lanovima te ih
potaknuti na izrazavanje stavova i reakcija prema promjeni. Nakon sastanka korisno je napisati
sazetak — ukljucujuéi kratak pregled promjene, raspored nadolazec¢ih aktivnosti i vremenski
okvir, te jos jednom traziti povratnu informaciju o tome jesu li svi sudionici razumjeli promjenu
i svoju ulogu u njoj.

Rezultati su dodatno ukazali na vaznost prepoznavanja razvoja sindroma preopterecenosti
informacijama na radnom mjestu i potrebu za uspjeSnim upravljanjem informacijama koje
dolaze iz digitalnog i fizickog okruzenja. To podrazumijeva provodenje edukacija o digitalnoj
pismenosti i rad na razvoju digitalnih kompetencija zaposlenika koje ¢e im pomo¢i u pronalasku
i koristenju informacija te njihovu uspjesnu primjenu za ucenje, na poslu ili ostalim drustvenim
aktivnostima (Ollanketo i sur. 2013:740). Podru¢ja digitalne kompetencije obuhvacaju
informacijsku pismenost, komunikaciju i suradnju, mrezni bonton, Kreiranje digitalnog
sadrzaja, te razumijevanje ucinka tehnologije na sigurnost i zdravlje. Na taj na¢in zaposlenici
¢e samouvjereno upravljati informacijama, moc¢i ¢e ih upotrijebiti za dobrobit poslovanja
poduzeca, a istovremeno ¢e znati filtrirati nevazne informacije $to ¢e im pomoc¢i u smanjenju
preopterecenosti informacijama.

Zahtjevi rada nisu pokazali statisticki znaCajan moderatorski utjecaj na vezu izmedu
zadovoljstva internom komunikacijom i spremnosti na promjene, medutim vazno je voditi
rauna o kreiranju radnog okruzenja koje osnazuje zaposlenike. Kroz pruzanje moguénosti
donosenja odluka i autonomije na radnom mjestu, zaposlenici ¢e ostvariti osoban rast $to ¢e
utjecati na njihovu motivaciju za sudjelovanjem, ali i predlaganjem novih promjena
(Cunningham i sur. 2002: 379). Radno okruzenje umjerenog radnog intenziteta u kojem
zaposlenici imaju dovoljno vremena za upravljanje svojim radnim zadacima pomaze
zaposlenicima u izgradnji njihovih kognitivnih, psihic¢kih 1 fizickih resursa te im pomaze u
uspjes$nijem prihvacanju promjena (O'Connor i sur. 2017: 631).

lako ostale dimenzije (zadovoljstvo neformalnom komunikacijom, zadovoljstvo
komunikacijom s nadredenim, zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom, zadovoljstvo

povratnom informacijom i zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije) nisu pokazale
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zaseban, direktan statisticki znacajan utjecaj na spremnost na promjene, one ipak cine
cjelokupni konstrukt zadovoljstva internom komunikacijom i stoga ih je vazno ukljuciti u
cjelokupnu komunikacijsku strategiju postizanja spremnosti zaposlenika na promjene. Mala i
srednja poduzeca najcesce ne promatraju internu komunikaciju kroz strateski pristup, medutim
preporuca se omoguciti menadzmentu edukacije i obuke vezano za ucinkovito komuniciranje
sa zaposlenicima, o nacinu koriStenja komunikacijskih kanala te pra¢enju ucinaka interne
komunikacije (Goodman i Truss 2004: 218). Iako je vazno koristiti viSe komunikacijskih
kanala, naglasak treba biti na jasnoci i relevantnosti sadrzaja. Budu¢i da su rezultati ovog
istrazivanja pokazali kako se formalnijim komunikacijskim pristupom uspjesnije kreira
Spremnost na promjene u malim 1 srednjim poduzecima, jo$ jedna korisna strategija bi bila
formalizirati povratne informacije, ne nuzno strogo hijerarhijskim putem, nego upoznati
zaposlenike s moguénoS¢u pruzanja povratne informacije, redovito je dijeliti te omoguciti
zaposlenicima izrazavanje svog misljenja (putem anketa, kratkih sastanaka i sl.) (Forbes, 2024).
Na taj na¢in moguce je prepoznati komunikacijske nedostatke i podru¢ja za pobolj$anje kojima
¢e se osigurati veca spremnost na promjene.

Na sli¢an nacin je potrebno obratiti pozornost i na odnose medu zaposlenicima, odnosno na
horizontalnu komunikaciju. Iako u ovom istrazivanju nije pokazala statisticki znacajan utjecaj,
kolege na radnom mjestu mogu si pruziti podr§ku za vrijeme promjena, te tako utjecati na
medusobne emocionalne ishode i na smanjenje stresa (Cunningham i sur. 2005: 387).
Komunikacija medu kolegama utjece na razvoj predanosti timu i radnim zadacima (Kim i sur.
2016: 634), a sto se moze postic¢i kroz neformalna druzenjima ili sastanke, pa cak i koristenjem
tehnologije i brojnih platformi za suradnju koje omogucéuju direktnu komunikaciju i upravljanje
projektima (Anders 2016: 225). Sve vise poduzeca ulaze u kreiranje zajednickih prostorija za
rad i zabavu u kojima se zaposlenici mogu opustiti, ali i raditi — razmjenjivati informacije i
suradivati na zadacima (Pratt 2013). Team-building aktivnosti takoder su u¢inkovita strategija
u medusobnom povezivanju zaposlenika, ne samo iz istih nego iz razli¢itih odjela.
Naposlijetku, strateski pristup internoj komunikaciji zna¢i 1 njeno kontinuirano pracenje,
procjenu i prilagodbu (Mihalciuc i Grosu 2019: 143). Potrebno je mijeriti kljuéne pokazatelje
uspjesnosti, kao Sto su rezultati anketa, sudjelovanje na sastancima, te provoditi redovitu
analizu komunikacijskih strategija. Detaljnijom analizom mogu se mjeriti radne odgovornosti,
povratne informacije o ucinku i angazmanu zaposlenika, individualne potrebe, te ciljevi i
rezultati razli¢itih odjela (Ruck i Welch 2012: 301). Time se individualne komunikacijske
potrebe zaposlenika mogu uc¢inkovito uskladiti s komunikacijskim ciljevima organizacije. Na

temelju analize interne komunikacije, moguce je mijenjati i prilagodavati strategiju i njene
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ciljeve. Ovim prakticnim implikacijama konkretno usmjerenim na mala i srednja poduzeca
moze se posti¢i spremnost zaposlenika na promjene, kroz ciljanu i poboljsanu komunikacijsku
praksu. Navedene implikacije daju vrijedan doprinos teoriji o internoj komunikaciji u

upravljanju promjenama unutar ¢esto zanemarenog sektora malih i srednjih poduzeca.

7.2. Pregled ogranic¢enja istrazivanja i pruZanje preporuka za bududa istraZivanja
Istrazivanje ima i odredena ograniCenja, koja se mogu manifestirati u samom dizajnu
istrazivanja, prikupljanju podataka i rezultatima istrazivanja (Ross i Bibler 2019: 261).
Istrazivanje je popre¢nog karaktera (engl. Cross-sectional study) u kojem se podaci prikupljaju
u jednoj vremenskoj to¢ki, $to znaci da je dizajnirano da se istovremeno mjeri prediktor i ishod
odredenog koncepta zbog Cega je tesko izvesti uzroéne odnose iz analize (Setia 2016: 262).
Zbog toga, preporuka za buduca istrazivanja ide u smjeru provodenja longitudinalnog
istrazivanja u kojem ¢e se anketa provesti viSe puta tijekom odredenog razdoblja te ¢e se moci
dobiti usporedba odnosa izmedu varijabli (Coughlan i sur. 2009: 9). Isto tako, iz istrazivanja su
izuzeti zaposlenici mikro poduzeca, ¢iji bi odgovori na pitanja (u onim dimenzijama interne
komunikacije koje postoje u takvim poduze¢ima) mogli utjecati na rezultate istrazivanja. Stoga
jos jedna preporuka ide u smjeru provodenja istrazivanja na zaposlenicima mikro poduzeca
kako bi se dobila potencijalno nova saznanja doprinosa interne komunikacije u spremnosti na
promjene.

Jo§ jedno ogranicenje nalazi se u metodologiji istraZivanja, odnosno U Samom nacinu
prikupljanju podataka koje je temeljeno na upitniku koji se temelji na samoprocjeni (engl. Self-
report questionnaire). To ukazuje na mogucu ovisnost odgovora 0 trenutnom raspolozenju
osobe, §to u tom trenutku ne mora biti i odraz stvarnog stanja. Postoji i moguc¢nost da ispitanici
nisu dobro shvatili pitanje ili im je bilo dvosmisleno, §to je moglo rezultirati ili krivim
odgovorom ili odustajanjem od istrazivanja. Upitnik je sadrzavao ukupno 78 pitanja, stoga se
kod odredenog broja ispitanika mogao javiti zamor, zbog ¢ega su ili odustali ili prestali paZljivo
Citati pitanja. Online upitnik takoder ima nedostatke, koji se mogu manifestirati u slaboj
internetskoj vezi ili slabim digitalnim vjeStinama ispitanika. Isto tako, odabir ispitanika vrsio
se na temelju javno dostupnih adresa elektronicke poste. Ostala ogranic¢enja koja su povezana
s upitnicima ti¢u se vjerojatnosti da ispitanik ili nije sam ispunio upitnik ili je trazio pomo¢
druge osobe S$to moze utjecati na reprezentativnost uzorka. Ogranicenje kod rezultata
istrazivanja odnosi se na diskusiju samih rezultata jer je tek nekoliko radova empirijski istrazilo
odredene varijable predstavljene u ovome radu, tako da se nisu svi Cimbenici interne

komunikacije mogli usporediti s prethodnim istraZzivanjima. Preporuka za buduca istrazivanja
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stoga ide u smjeru provodenja dodatnih istrazivanja koje ¢e ukljuciti varijable koriStene u ovom
radu s ciljem doprinosa teoriji.

Nadalje, ograniCenje istraZivanja ocituje se i u tome S$to ne obuhvaca posljedice (ishode)
spremnosti na promjene, poput primjerice uspjesnog provodenja promjene ili razvoja ponasanja
koje podrzava promjenu, a $to predstavlja i preporuku za buduca istrazivanja. Jednako tako,
mogucée je uvesti i dodatne konstrukte kojima se promatra uloga interne komunikacije u
spremnosti na promjene, kao $to je uloga komunikacijskih kanala (Men i sur., 2022), uloga
povjerenja (Thakur i Srivastava 2018) ili uklju¢enosti zaposlenika (Potnuru i sur. 2023) u proces
promjene, ¢ime bi se dobile nove spoznaje doprinosa interne komunikacije na spremnost na
promjene, a time i nova saznanja u polju odnosa s javnoscéu. Jo§ jedna preporuka je uvesti u
model varijable koje mjere osobnosti zaposlenika (npr. introvertnost, intuitivnost i sl.).
Primjerice, Tappin (2014) je u svom istrazivanju potvrdila utjecaj ljubaznosti (engl.
Agreeableness), emocionalne stabilnosti (engl. Emotional Stability) i intelekta (engl. Intellect)
na spremnost na promjene, dok ekstrovertnost (engl. Extraversion) i savjesnost (engl.
Conscientiousness) nisu imali takav utjecaj. Isto tako, u model se preporuca dodati i utjecaj
ostalih demografskih karakteristika (spol, obrazovanje, radni staz, itd.). Furxhi i suradnici
(2022) su pokazali statisticki znacajan utjecaj pozicije zaposlenika na spremnost na promjene,
dok obrazovanje nije imalo takav utjecaj. Nadalje, Madsen i suradnici (2005) su dokazali utjecaj
branog statusa i1 broja djece na spremnost na promjene, pa tako zaposlenici koji imaju vise
djece pokazuju vec¢u spremnost na promjene. Ostale preporuke za buduca istrazivanja ukljucuju
provedbu kvalitativnog istrazivanja putem intervjua ili studije sluc¢aja na jednom ili viSe
poduzeca koja prolazi kroz organizacijske promjene kako bi se i u praksi provjerila
primjenjivost modela i utjecaji nezavisnih varijabli na spremnost na promjene. U budué¢im
istrazivanjima preporuka je ispitati i ulogu ostalih organizacijskih zapreka (preopterecenost
informacijama, konkurencija poruka, iskrivljavanje informacija, filtriranje poruka,
kontradiktornost poruka, razlike u statusu zaposlenika, 1 sl.) 1 nac¢ina na koji djeluju na vezu

1izmedu zadovoljstva internom komunikacijom i spremnosti na promjene.

7.3. Zakljucak

Osnovni cilj empirijskog istrazivanja provedenog u ovom radu bio je istraziti doprinos interne
komunikacije u razvoju spremnosti na promjene zaposlenika malih i srednjih poduzec¢a. Kroz
pregled stru¢ne i znanstvene literature, oblikovan je teorijski okvir koji se temelji na konceptima
interne komunikacije i organizacijskih promjena, te postojanju organizacijskih zapreka koje

mogu utjecati na efikasnost interne komunikacije. Time je postavljena osnova za formiranjem
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modela istrazivanja koji se temelji na dvjema glavnim ulogama koje komunikacija ima u
organizacijskim promjenama: informiranje i razvoj osjeaja zajedniStva. Pritom je uloga
zajedniStva promatrana kroz varijablu zadovoljstvo internom komunikacijom, dok je uloga
informiranja promatrana kroz varijablu percepcija kvalitete komunikacije o promjeni. U model
su dodatno ukomponirane dvije moderatorske varijable — preopterec¢enost informacijama i
zahtjevi rada, kao odlike tipi¢nog radnog okruzenja brojnih zaposlenika.

Rezultati empirijskog istrazivanja, provedenog putem anketnog upitnika na slucajnom
stratificiranu uzorku od 454 zaposlenika malih i srednjih poduzeca, pokazali su pozitivan
utjecaj zadovoljstva internom komunikacijom na spremnost na promjene. Pri tome su takoder
utvrdeni razliciti utjecaji pojedinih dimenzija interne komunikacije na spremnost na promjene.
Konkretno, rezultati su pokazali statisticki znacajan utjecaj zadovoljstva komunikacijskom
klimom, zadovoljstva komunikacijom na sastancima i zadovoljstva korporativnom
informirano$¢u na spremnost na promjene. Nadalje, rezultati su pokazali statisticki znacajan i
pozitivan utjecaj zadovoljstva internom komunikacijom na percepciju kvalitete komunikacije
0 promjeni, kao i statisticki znacajan i pozitivan utjecaj percepcije kvalitete komunikacije o
promjeni na spremnost na promjene. U analizi moderatorskih 1 medijatorskih utjecaja, potvrden
je negativan moderatorski utjecaj preopterec¢enosti informacijama na vezu izmedu zadovoljstva
internom komunikacijom i spremnosti na promjene, kao i pozitivan medijatorski utjecaj
percepcije kvalitete komunikacije o promjeni na vezu izmedu zadovoljstva internom
komunikacijom i spremnosti na promjene. Radi se 0 komplementarnoj medijaciji $to upucuje
na zakljucak kako je percepcija kvalitete komunikacije o promjeni kljucan posrednik koji
dodatno pojacava odnos izmedu zadovoljstva internom komunikacijom 1 spremnosti na
promjene.

Dobiveni rezultati ukazuju na vaznost promatranja interne komunikacije kao
visedimenzionalnog konstrukta na temelju kojeg se moze formirati promisljeni pristup
oblikovanju komunikacijskih strategija, s obzirom na to da razli¢iti aspekti zadovoljstva
internom komunikacijom imaju razli¢it u¢inak na razvoj spremnosti na promjene. Time je
pruzen novi okvir za razumijevanje doprinosa interne komunikacije u razvoju spremnosti na
promjene kod zaposlenika malih i srednjih poduzeéa, ali i za razumijevanje dinamika i utjecaja
koje imaju njene dimenzije, stavljajuci promatrane varijable u okvir ,, realnog” svijeta u kojem
postoje 1 ostali utjecaji koji mogu pojacati ili oslabiti vezu interne komunikacije 1 spremnosti
na promjene. Stoga je istrazivanje provedeno u ovom doktorskom radu popunilo vazan
istrazivacki jaz i pruzilo novi uvid u ulogu interne komunikacije kao klju¢nog faktora u procesu

prilagodbe organizacijskim promjenama. Interna komunikacija, kada je dobro strukturirana i
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prilagodena potrebama zaposlenika, moZze djelovati kao temelj organizacijske stabilnosti,
povecavajuéi povjerenje zaposlenika u proces promjene i jac¢aju¢i njihovu spremnost za
sudjelovanje u promjenama.

Prakti¢ne implikacije ovog istrazivanja od iznimne su vaznosti za menadzere malih i srednjih
poduzeca. Stavljaju¢i naglasak na vaznost sustavnog planiranja i oblikovanja interne
komunikacije, MSP mogu strateski koristiti internu komunikaciju za jacanje spremnosti na
promjene, povecavaju¢i pritom motivaciju i angazman zaposlenika te njihovo vece
sudjelovanje u provedbi promjena. Vazno je pritom pozicionirati internu komunikaciju ne samo
kao pomocni instrument u upravljanju promjenama, ve¢ kao vazan mehanizam koji doprinosi
razvoju razumijevanja vaznosti prihvac¢anja nadolaze¢ih promjena. S obzirom na to da
poslovanje poduzeca postaje sve kompleksnije, a organizacijske promjene sve ¢esce, upravo
interna  komunikacija sluzi kao nit poveznica medu zaposlenicima kojom se postize
razumijevanje, smanjuje otpor i poti¢e suradniCko okruzenje pogodno za pozitivhu

transformaciju.
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PRILOZI
PRILOG 1

PISMO MENTORA

INSTITUT ZA JAVNE FINANCIJE

Ul. Tadije Smiciklasa 21, 10000, Zagreb

prof. dr. sc. Bojan Mori¢ Milovanovi¢

e-mail: bojan.moric@ijf.hr

web: https://www.ijf.hr/hr/djelatnici/detalji/bojan-moric-milovanovic,1095.html

svibanj, 2024
Postovani,
ovim putem zelio bih predstaviti gdu. Mateu Cvjetkovié, asistenticu u Institutu za javne
financije i doktorandicu na Sveucilistu Sjever u Koprivnici.
Tema njenog doktorata je utjecaj interne komunikacije na spremnost na promjene zaposlenika
malih 1 srednjih poduzeca u Hrvatskoj. Kao §to Vam je poznato, mala i srednja poduzeca ¢ine

.....

brojnim promjenama. Sposobnost prilagodbe promjenama cCini temel] uspjeha poduzeca,
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medutim praksa je pokazala da se tek oko 30 % svih planiranih promjena uspjesno provede.
Dosadasnja istrazivanja su pokazala da poduzeca efikasnije provode promjene ukoliko ih
prihvate njihovi zaposlenici, a ovim radom se Zeli dublje istraziti uloga interne komunikacije u
spremnosti na promjene. Interna komunikacija u malim i srednjim poduze¢ima nije dovoljno
istrazen koncept, te nam je izuzetno vazno da Vi kao vlasnik ili zaposlenik malog ili srednjeg
poduzeca doprinesete boljem razumijevanju prakse interne komunikacije te utjecaja kojeg
moze imati na prihvacanje promjena.

U potpunosti smo svjesni ograni¢enog vremena kojeg imate s obzirom na mnogobrojne
poslovne obveze, no zamolio bih Vas da proslijedite upitnik na svoje zaposlenike te da Vi i
Vasi bliski suradnici odvojite 15tak minuta za ispunjavanje upitnika i na taj nacin doprinesete
boljem razumijevanju utjecaju interne komunikacije u prihvacanju organizacijskih promjena u
malim 1 srednjim poduzec¢ima.

Svi odgovori su anonimni, a u radu ¢e biti prezentirani samo skupni podaci istrazivanja. Svim
sudionicima koji Ce to Zeljeti, biti ¢e poslani rezultati istrazivanja. Jo$ jednom bih zelio ponoviti
da sam Vam iznimno zahvalan na VaSoj pomoc¢i u izradi ovog istrazivanja.

S postovanjem,
prof.dr.sc. Bojan Mori¢ Milovanovié¢

PRILOG 2

MOLBA ZA SUDJELOVANJEM U ISPUNJAVANJU UPITNIKA

Sveuciliste Sjever, Koprivnica
Matea Cvjetkovi¢, doktorandica
e-mail: macvjetkovic@unin.hr

svibanj, 2024
Postovani,
Moje ime je Matea Cvjetkovi¢ i trenutno sam doktorandica na Sveucilistu Sjever u Koprivnici.
Ujedno sam i asistentica u Institutu za javne financije. Ovim putem Zeljela bih Vas zamoliti za
sudjelovanje u istrazivatkom projektu na kojem c¢e se temeljiti moja doktorska disertacija.
Svjesna sam ograni¢enog vremena kojeg imate na raspolaganju, no ljubazno bih Vas zamolila
da odvojite 15tak minuta i ispunite upitnik koji Vam je poslan u sklopu ovog e-maila.
Ukoliko ste u moguénosti, molim Vas da upitnik proslijedite na svoje bliske suradnike ili
zaposlenike.
Tema doktorske disertacije odnosi se na promatranje utjecaja interne komunikacije na
spremnost na promjene zaposlenika malih 1 srednjih poduze¢a u Hrvatskoj. S obzirom na brojne
promjene koje su se dogodile u posljednjih nekoliko godina u kojima su se poduzeca trebala
prilagoditi na potpuno nov nacin rada tijekom COVID-19 pandemije, a zatim i u post-
pandemijskom periodu, ovim radom Zzeli se dublje istraziti utjecaj interne komunikacije na
prihvac¢anje promjena. Interna komunikacija u malim 1 srednjim poduze¢ima nije dovoljno
istraZzen koncept, stoga nam je svaki odgovor zaposlenika malog ili srednjeg poduzeca zaista
vazan 1 doprinijet ¢e boljem razumijevanju prakse interne komunikacije te utjecaja kojeg moze
imati na prihvacanje promjena.
Istrazivanje u kojem Cete sudjelovati biti ¢e koristeno u empirijskom dijelu doktorske disertacije
pod mentorstvom prof. dr. sc. Bojana Mori¢a Milovanovic¢a i ko-mentorice doc. dr. sc. Tihane
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Babi¢. Rezultati istrazivanja imaju iskljucivo akademsku, a ne komercijalnu namjenu.

Anketa je u potpunosti anonimna i u skladu je s najvisim etickim standardima koja podrzavaju
sveuciliSta. Svi pojedinacni odgovori drzat ¢e se strogo povjerljivim te ¢e biti nedostupni bilo
kojoj drugoj osobi ili instituciji, dok ¢e objavljeni biti samo skupni podaci.
Po zavrSetku istrazivanja, ukoliko Zelite, mozemo Vam poslati rezultate istrazivanja. Za sva
dodatna pitanja u vezi upitnika, mozete me kontaktirat na email: macvjetkovic@unin.hr.
Unaprijed hvala na suradnji.

S postovanjem,
Matea Cvjetkovic¢

PRILOG 3

Rezultati deskriptivne statisticke analize

SD

Zakrivljenost

Spljostenost

Min | Max

S. E.

S.E.

S.E.

Informacijama o tome
koliko pridonosim
zajednickom uspjehu

1,00 | 7,00 | 5,104

,064 1,381

-606 | ,115

,002 229

Informacijama o tome
koliko se moj rad cijeni
unutar organizacije

1,00 | 7,00 | 5,057

,074 1,581

- 751 | ,115

-,060 | ,229

Povratnim informacijama
o0 tome kako obavljam
SVOj posao

1,00 | 7,00 | 5,139

071 1,514

-678 |,115

-,254 | ,229

Informacijama o
posljedicama loSeg
obavljanja posla

1,00 | 7,00 | 4,943

,068 1,458

-544 | 115

-,224 | 229

Zadovoljstvo povratnim
informacijama

M= 5,061; Cronbachov

alfa=0,891

Dostupnos¢u neposredno
nadredenog

1,00 | 7,00 | 5,822

,068 1,458

-1,380 |,115

1,353 |,229

Koliko je moj neposredni
nadredeni upoznat s
problemima s kojima se
susre¢em na poslu

1,00 | 7,00 | 5,403

,072 1,553

-982 | ,115

347 229

Koliko moj neposredni
nadredeni razumije moje
probleme

1,00 | 7,00 | 5,090

077 1,649

-, 742 | 115

-302 | ,229

Prepoznavanjem mog
potencijala od strane
neposredno nadredenog

1,00 | 7,00 | 5,366

,073 1,561

-997 | ,115

,346 229

Zadovoljstvo
komunikacijom s
nadredenim

M= 5,420; Cronbachov

alfa= 0,898

Dostupnoséu kolega

1,00 | 7,00 | 5,762

,057 1,216

-1,000 |,115

,763 ,229

Koliko uspjesno

3,00 | 7,00 | 5938

,050 1,074

-1,048 | ,115

1,335 | ,229
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komuniciram s ¢lanovima
svog tima

Rezultatima
komuniciranja s kolegama

2,00

7,00

5,718

,051

1,094

-,694

,115

,186

229

Spremnos¢u mojih kolega
da prime kritiku

1,00

7,00

4,593

,072

1,552

-,478

,115

-,334

229

Zadovoljstvo
horizontalnom
komunikacijom

M= 5,503; Cronbachov alfa = 0,859

Brojem odluka koje se
donose na osnovi
neformalne komunikacije

1,00

7,00

5,033

,067

1,430

-, 781

,115

439

229

Koli¢inom traceva u
organizaciji

1,00

7,00

4,214

,087

1,872

-,191

,115

-1,033

229

Koli¢inom vremena kojeg
provodim u neformalnoj
komunikaciji

2,00

7,00

5,000

,061

1,304

-114

,115

-, 705

229

Korisno$¢u informacija
prenesenih neformalnim
putem

1,00

7,00

5,046

,061

1,321

-,507

,115

,141

,229

Zadovoljstvo
neformalnom
komunikacijom

M= 4,823; Cronbachov alfa = 0,774

Informacijama o
pravilniku o radu

1,00

7,00

5,178

077

1,654

-,760

,115

-,227

229

Informacijama o
prihodima, dobiti i
financijskom uspjehu
organizacije

1,00

7,00

5,339

077

1,646

-,896

,115

-,095

,229

Informacijama o
promjenama u
organizaciji

1,00

7,00

5,233

,072

1,553

-,812

,115

,032

,229

Informacijama o
zakonskim propisima Kkoji
utjecu na poslovanje moje
organizacije

1,00

7,00

5,040

,073

1,573

-,626

,115

-,334

,229

Zadovoljstvo
korporativnom
informiranoscéu

M= 5,198; Cronbachov alfa = 0,874

Koliko komunikacija u
organizaciji pomaze da se
osjeCam njenim vaznim
dijelom

2,00

7,00

5,458

,064

1,424

-,958

,115

439

,229

Koliko komunikacija u
organizaciji pomaze da se
s njom identificiram
(poistovjecujem)

1,00

7,00

5,273

,066

1,475

-,806

,115

,148

,229

Koliko komunikacije u
organizaciji promicu
organizacijske vrijednosti

1,00

7,00

5,231

,070

1,510

-,796

,115

-,104

,229

Koliko me komunikacije
u organizaciji poticu u
ostvarivanju
organizacijskih ciljeva

1,00

7,00

5,359

,065

1,400

-,832

,115

221

,229
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Zadovoljstvo
komunikacijskom klimom

M= 5,330; Cronbachov alfa = 0,943

Medijima komuniciranja
(pisane obavijesti,
intranet, usmene
komunikacije, i sl.)

1,00

7,00

5,141

,064

1,374

-,604

,115

-,091

229

Moguénoscu
komuniciranja putem
suvremenih medija

1,00

7,00

5,454

,068

1,456

-,981

,115

377

229

Kvalitetom komuniciranja
putem suvremenih medija

1,00

7,00

5,267

,069

1,480

-,892

,115

233

229

Nacinom koji drugi
odabiru za komunikaciju
sa mnom

1,00

7,00

5,352

,061

1,312

-,802

,115

429

229

Zadovoljstvo kvalitetom
medija komunikacije

M=

5,303; Cronbachov

alfa=0,897

Koliko su dobro
organizirani sastanci na
kojima sudjelujem

1,00

7,00

5,000

,070

1,511

-,691

,115

-,005

229

Korisnos¢u informacija
dobivenih na sastancima

1,00

7,00

5,132

,068

1,457

- 747

,115

-,007

229

Primam li informacije
vazne za obavljanje posla
na vrijeme

1,00

7,00

5,068

,069

1,477

-, 762

,115

,109

,229

Trajanjem sastanaka

1,00

7,00

4,789

,073

1,574

-,532

,115

-,300

,229

Zadovoljstvo
komunikacijom na
sastancima

M= 4,997; Cronbachov alfa = 0,909

Zadovoljstvo internom
komunikacijom

M= 5,204, Cronbachov alfa = 0,966

Informacije o promjeni
bile su pravovremene

1,00

7,00

4,989

,073

1,563

-,668

,115

-,174

,229

Informacije o promjeni
bile su korisne

2,00

7,00

5,377

,061

1,314

-,656

,115

-,145

229

Informacije o promjeni su
odgovorile na moja
pitanja na promjeni

1,00

7,00

5,183

,066

1,417

677

,115

-,107

,229

Informacije o promjeni
bile su pozitivne

1,00

7,00

5,192

,066

1,407

-,683

,115

-,049

229

Informacije o promjeni
bile dostavljene na
prikladan nacin

1,00

7,00

5,227

,069

1,481

-, 784

,115

,087

,229

Informacije o promjeni
bile su to¢ne

2,00

7,00

5,579

,063

1,344

-,953

,115

522

,229

Informacije o promjeni
bile su potpune

2,00

7,00

5,311

,069

1,472

-,702

,115

-,175

229

Informacije o promjeni
bile su smislene

2,00

7,00

5,441

,066

1,416

-,835

,115

,251

,229

Informacije o promjeni
bile su dostavljene putem
odgovarajuc¢ih
komunikacijskih kanala

1,00

7,00

5,535

,066

1,426

-1,077

,115

,803

,229

Kvaliteta komunikacije
0 promjeni

M= 5,315; Cronbachov alfa = 0,966
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Koliko ¢esto se osjecate
preplavljeni e-mailovima
koje dobivate?

1,00

5,00

3,546

,054

1,162

-,485

,115

448

229

Koliko ¢esto zaboravite
odgovoriti na vazne e-
mailove?

1,00

5,00

1,8414

,049

1,051

1,072

,115

172

229

Koliko ¢esto osjecate
pritisak da morate brzo
odgovoriti na primljene e-
mailove?

1,00

5,00

3,257

,060

1,290

-,254

,115

-,957

229

Koliko ¢esto primite vise
poziva na mobitel nego
$to ih moZete obraditi?

1,00

5,00

2,861

,064

1,374

,088

,115

-1,212

229

Koliko ¢esto osjecate da
primate vise privitaka u e-
mailovima nego $to
mozete obraditi?

1,00

5,00

2,607

,058

1,2419

311

,115

-,878

229

Koliko ¢esto osjecate da
previse vremena
provodite nastojeci
uskladiti informacije s
razlicitih uredaja koje
posjedujete (npr. stolno
racunalo, laptop, pametni
telefon, tablet...)

1,00

5,00

2,733

,062

1,331

,266

,115

-1,079

,229

Koliko Cesto osjecate
pritisak da istovremeno
morate upravljati ve¢om
koli¢inom pristiglih
informacija

1,00

5,00

3,515

,059

1,274

-,488

,115

-,838

229

Koliko ¢esto osjecate da
primate previse poruka
(npr. obavijesti o
dogadanjima, osobne
poruke, azuriranje statusa)
na svojim drustvenim
mrezama da biste ih

mogli kvalitetno obraditi?

1,00

5,00

2,837

,062

1,340

,140

,115

-1,130

,229

Koliko ¢esto osjecate da
primate vise ,,instant”
poruka (Facebook,
Instagram, Tik Tok...)
nego Sto ih mozete
obraditi?

1,00

5,00

2,444

,066

1,412

547

,115

-1,020

,229

Koliko ¢esto osjecate da
vam vase radne
aktivnosti, tj. obveze
ostavljaju premalo
vremena za rekreaciju?

1,00

5,00

3,187

,061

1,308

-,213

,115

-1,014

,229

Koliko ¢esto osjecate da
vas radni zadaci ¢ine
manje osjetljivima na
potrebe drugih?

1,00

5,00

2,914

,053

1,138

-,083

,115

-, 795

229

Koliko ¢esto osjecate

1,00

5,00

2,458

,061

1,300

403

,115

-1,000

,229
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gnjavazu zbog putovanja
na posao?

Koliko ¢esto osjecate da
imate previSe posla kod
kuce s kojim se ne mozete
adekvatno nositi?

1,00

5,00

2,837

,063

1,350

,088

,115

-1,170

229

Koliko ¢esto osjecate da
su zahtjevi na Vasem
radnom mjestu premasili
Vasu moguénost da ih
obradite?

1,00

5,00

2,484

,056

1,202

377

,115

-, 754

229

Koliko ¢esto osjecate da
je vase privatno okruZenje
prebuc¢no?

1,00

5,00

2,196

,052

1,111

,760

,115

-,108

229

Koliko ¢esto osjecate da
je vase poslovno
okruzenje prebu¢no?

1,00

5,00

2,641

,057

1,231

275

,115

-,894

229

Preopterecenost
informacijama

M=

2,786; Cronbachov

alfa=0,915

Je li Vase radno
opterecenje
neravnhomjerno
rasporedeno zbog Cega
Vam se posao gomila

1,00

7,00

3,4780

,083

1,785

,207

,115

-1,015

229

Koliko ¢esto osjecate da
nemate vremena za
zavrsiti sve svoje radne
zadatke (za vrijeme
radnog vremena)?

1,00

7,00

3,6101

,086

1,843

,248

,115

-,992

,229

Kasnite li sa izvrSenjem
poslovnih obveza?

1,00

7,00

2,5903

,074

1,581

,887

,115

-,060

229

Trebate li raditi vrlo brzo?

1,00

7,00

4,5396

,078

1,675

-,329

,115

-, 723

,229

Radite li visokim tempom
tijekom cijelog dana?

1,00

7,00

4,3040

,075

1,618

-,211

,115

-,635

229

Nalazite li se zbog posla u
emocionalno
uznemirujucim
situacijama?

1,00

7,00

3,7379

,086

1,847

,201

,115

-1,043

,229

Trebate li se u sklopu
svog radnog vremena
baviti i privatnim
problemima drugih ljudi?

1,00

7,00

4,0374

,092

1,969

-,073

,115

-1,237

,229

Je 1i Vas posao
emocionalno zahtjevan?

1,00

7,00

4,0727

,091

1,958

-,098

,115

-1,221

,229

Zahtjeva li Va$ posao od
Vas skrivanje vlastitih
osjecaja?

1,00

7,00

3,9537

,092

1,966

-,067

,115

-1,228

229

Trebate i biti srdacni i
ljubazni prema svima bez
obzira kako se oni
odnosili prema vama?

1,00

7,00

4,7907

,085

1,832

-,505

,115

-,813

229

Zahtijeva li Vas posao od
Vas da ne izrazavate
svoje misljenje?

1,00

7,00

2,9559

,084

1,796

,720

,115

-,518

229
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Zahtjevi rada

M= 3,824 Cronbachov alfa = 0,886

Zelim se posvetiti procesu
promjene unutar
poduzeca

1,00

5,00

4,132

,047

1,019

-1,085

,115

,607

229

Spreman/na sam dati
znacajan doprinos
promjeni

1,00

5,00

4,304

,040

,861

-1,108

,115

,540

229

Spreman/na sam uloziti
energiju u proces
promjene

1,00

5,00

4,306

,040

,869

-1,223

,115

1,100

229

Mislim da ¢e vecina
promjena imati pozitivan
ucinak na klijente s
kojima
radimo/usluzujemo

1,00

5,00

4,236

,040

,858

-1,020

,115

,608

229

Vjerujem da ¢e nam se
buduci poslovni planovi
ostvariti

1,00

5,00

4,185

,039

,838

-,834

,115

,402

229

Vecina planiranih
promjena koje ¢emo
provesti rijesiti ¢e
postojece probleme

1,00

5,00

3,751

,045

973

-,553

,115

,023

229

Dozivljavam promjenu
kao pozitivan proces

2,00

5,00

4,359

,035

,750

-,822

,115

-,320

,229

Promjenu promatram kao
osvjezenje u radnoj
dinamici

1,00

5,00

4,297

,036

779

-1,023

,115

1,021

229

Imam dobar osjecaj u vezi
s provodenjem promjena
u poduzecu

1,00

5,00

4,150

,042

,906

-,962

,115

,676

,229

Spremnost na promjene

M= 4,191; Cronbachov alfa = 0,920
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PRILOG 4

Boxplot analiza ekstremnih vrijednosti (engl. Outliers)
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ZIVOTOPIS AUTORICE RADA

Matea Cvjetkovi¢ zaposlena je u Institutu za javne financije od ozujka 2024. godine, na radnom
mjestu asistenta te je ukljucena u rad na znanstvenom projektu ,,StrateSko umrezavanje i
inovativnost kao odrednice poslovne uspjesnosti malih 1 srednjih poduzeca: moguénosti
primjene iskustava privatnih poduzec¢a u ekonomici javnog sektora®, a koji je financiran kroz
Nacionalni plan oporavka i otpornosti 2021. — 2026. (Ministarstvo znanosti i obrazovanja). Od
2021. godine upisana je na doktorski studij Mediji i komunikacija na Sveucilistu Sjever u
Koprivnici. Prije toga, magistrirala je medunarodne odnose i diplomaciju na Sveu¢ilistu
Libertas u Zagrebu (2021.), magistrirala je menadzment na Neoma Business School u Rouen-
u u Francuskoj (2011.), te diplomirala na Rochester Institute of Technology Croatia u
Dubrovniku (2009.).
U sklopu svog znanstveno-istrazivackog usavrSavanja, doktorandica je sudjelovala na brojnim
radionicama, seminarima i ljetnim Skolama kako bi unaprijedila svoje kompetencije. U
razdoblju od 2022. — 2024. aktivno je sudjelovala na sljede¢im stru¢nim skupovima i
edukativnim dogadajima:

e Godisnja konferencija za doktorande SveucilisSta Sjever, Koprivnica, 2022

e International Liberty Interdisciplinary Studies Conference, Miami (FL): Liberty

Academic Books, 14.1.2023.

¢ International Conference on Global Advances in Management and Economics, Zadar,
Hrvatska, 16.06.2023-17.06.2023

e Challenges for Science in the 21st Century — CRIFST Conference, Iasi, Rumunjska (22.-
24.6., 2023)

e Godisnja konferencija Sveucilista Sjever: Informacijske 1 komunikacijske znanosti u
kontekstu promjena, Koprivnica, Hrvatska (23.11.-24.11.2023)

e Horizon Europe Implementation Day (11.4.2024.)

e Ljubljana Doctoral Summer School: Applied Discrete Choice and Panel Data Analysis
with Stata and R (8.-.12.7.2024.)

o Konferencija: Region, Entrepreneurship, Development — RED (5.- 6.6.2024.)

e Konferencija: ENTerprise REsearch INNOVAtion Conference — ENTRENOVA (5.-
7.9.2024.)

e Konferencija: Innovation, Artificial Intelligence, Digitalization, Economics, and
Sustainability Research Association - IADERA (9.-.11.10.2024.)

Kao autorica ili koautorica, doktorandica je objavila viSe znanstvenih radova koji pokrivaju
kljuéne aspekte organizacijske komunikacije, organizacijskog ponaSanja, organizacijskih
promjena:

Prilog u knjizi

Izvorni znanstveni rad

1. Cvjetkovi¢, Matea; Babi¢, Tihana

The Influence of Employer Brand Dimensions on the Affective Organizational Commitment of
Employees in Small and Medium-Sized Enterprises // Organizational Culture - Cultural Change
and Technology [Working Title] / Muddassar, Sarfraz (ur.).

London: IntechOpen, 2023. str. 1-25 . doi: 10.5772/intechopen.112133
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Prilog u ¢asopisu
Izvorni znanstveni rad

1. Mori¢ Milovanovi¢, Bojan; Cvjetkovi¢, Matea

Analysis of antecedents and consequences of workplace-related Burnout among Croatian
employees in the post-COVID-19 era // Business: theory and practice, 25 (2024), 1; 108-118.
doi: https://doi.org/10.3846/btp.2024.19320

2. Moric Milovanovi¢, Bojan ; Bubas, Zoran ; Cvjetkovi¢, Matea

Employee readiness for organizational change in the SME internalization process: the case of
a medium-sized construction company // Social sciences, 11 (2022), 3; 131, 14. doi:
10.3390/socsci11030131

Pregledni rad (znanstveni)

1. Kozina, Goran; Cvjetkovi¢, Matea
Trziste elektroni¢kih knjiga u Republici Hrvatskoj - pregled snaga, slabosti, prilika i prijetnji s
naznakama buduceg razvoja // Libellarium, 14 (2023), 1; 3-30. doi: 10.15291/libellarium.4153

2. Moric Milovanovic, Bojan ; Cvjetkovic, Matea

Theory review: critical success factors for internationalization of small and medium-sized
enterprises // International journal of contemporary business and entrepreneurship, 2 (2021), 1,
34-57. doi: 10.47954/ijcbe.2.1.3

Prethodno priopcenje

1. Cirjak, Kristina; Cvjetkovi¢, Matea; Peric, Zeljka
Analiza sadrzaja informativne televizijske emisije u kontekstu upotrebe mobitela u

izvjeStavanju o ratu u Ukrajini / Communication management review, 9 (2024), 1; 102-123.
doi: 10.22522/cmr20240196

2. Cvjetkovié, Matea; Peri¢, Zeljka; Cirjak, Kristina

Mutual perception and cooperation of journalists and public relations professionals working in
Croatian public and state institutions // South Eastern European journal of communication, 5
(2023), 2; 81-95

3. Cvjetkovi¢, Matea

Organizational use and adoption of social media through TOE framework: empirical research
on Croatian small and medium-sized enterprises // Management (Split), 28 (2023), 2; 73-91.
doi: https://doi.org/10.30924/mjcmi.28.2.6

4. Mori¢ Milovanovi¢, Bojan ; Cvjetkovi¢, Matea

Uloga zaposlenika u procesu prihvac¢anja organizacijskih promjena: primjer poduzeéa koje
posluje u gradevinskoj djelatnosti // Acta economica et turistica, 7 (2021), 2; 191-225

Prilog sa skupa (u zborniku)

Izvorni znanstveni rad
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1. Mori¢ Milovanovi¢, Bojan; Opacak Eror, Marija; Cvjetkovi¢, Matea

Exploring the impact of demographic differences on strategic networking antecedents among
Slovenian SMEs // Proceedings of the 13th International Scientific Symposium on Region,
Entrepreneurship, Development (RED) / Crnkovi¢, Boris (ur.).

Osijek: Crnkovi¢, Boris; Ekonomski fakultet u Osijeku, 2024. str. 195-217

2. Cvjetkovi¢, Matea

The role of technology in building a post-pandemic talent-oriented organization: employer
branding in the digital era // The Proceedings Book of International Liberty Interdisciplinary
Studies Conference.

Miami (FL): Liberty Academic Books, 2023. str. 62-73

3. Cvjetkovi¢, Matea

Percepcija i vaznost dimenzija privlacnosti poslodavca zaposlenicima malih i srednjih
poduzeéa // Zbornik radova s Medunarodne doktorske konferencije za doktorande
poslijediplomskih sveucilisnih doktorskih studija u podru¢ju Medija i komunikacije odrzane u
Koprivnici 10. prosinca 2022. / Rosanda Zigo, Iva; Lasi¢-Lazi¢, Jadranka; Tomisa, Mario (ur.).
Koprivnica: Sveuciliste Sjever, 2023. str. 97-110
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