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SaZetak i kljucne rijeci na hrvatskom jeziku

Interna komunikacija jedna je od dva oblika poslovne komunikacije, a podrazumijeva
komunikaciju izmedu internih dionika i to naj¢esc¢e izmedu zaposlenika i menadZzera (formalna
interna komunikacija) te zaposlenika i drugih kolega (neformalna interna komunikacija). lako
se ovo podrucje razvijalo u velikoj sjeni eksterne komunikacije, kroz teorijska 1 empirijska
istrazivanja utvrdeni su njezini brojni doprinosi za postizanje organizacijskog uspjeha. Osim
Sto doprinosi boljem razumijevanju organizacijske strategije i ciljeva od strane zaposlenika,
vazna je i za Stvaranje ugodne organizacijske klime i kulture te doprinosi ve¢oj motiviranosti i

angaziranosti zaposlenika.

Osim brojnih prednosti koje organizacija moze ostvariti efikasnom internom
komunikacijom u normalnim stabilnim uvjetima, ista je klju¢na i za uspjesno upravljanje i
nadilazenje kriznih situacija. Krizna situacija moze se opisati kao nepredvidiv, neplaniran 1
nezeljen dogadaj koji moze imati negativne posljedice na cjelokupno poslovanje organizacije
(Kesetovi¢ 1 Toth, 2012.). Upravo je pandemija COVID-19 virusa uzrokovala krizu na
globalnoj razini te pred menadzere stavila izazov implementiranja kriznog plana kao i

dizajniranja efikasnog kriznog komuniciranja.

Kako bi se utvrdilo zadovoljstvo zaposlenika internom komunikacijom tijekom krize
uzrokovane COVID-19 virusom provedeno je empirijsko istrazivanje na prigodnom uzroku od
109 ispitanika. Istrazivanjem je utvrdeno malo iznadprosje¢no zadovoljstvo zaposlenika kod
svih osam dimenzija interne komunikacije. Nadalje utvrdeno je i da su se za formalnu
komunikaciju najcesce koristili komunikacijski alati za pisanu 1 video komunikaciju dok su se
za neformalnu komunikaciju najéesce koristili e-mail i razne platforme za pisanu komunikaciju
(WhatsApp, Viber, Slack i druge).

Kljuéne rije€i: interna komunikacija, komunikacijski kanali, krizno planiranje, interna

komunikaciju u krizi, COVID-19 kriza, zadovoljstvo internom komunikacijom



SazZetak i kljucne rijeci na engleskom jeziku

Internal communication is one of two types of business communication and it implies
communication between internal stakeholders, most commonly between employees and
managers (formal internal communication) and employees with other colleagues (informal
internal communication). Even though this field developed under big influence of external
communication field, theoretical and empirical researches discovered plenty contributions
namely for achieving organizational success. Not only that it contributes in better employee
understanding of organisational strategy and goals, it participates in development of positive

organizational climate and culture as well as in driving employee motivation and engagement.

Despite plenty advantages that organizations can achieve from efficient internal
communication in normal and steady environment, it is even more important as a tool for
successful managing and overcoming crisis situation. Crisis situation can be described as
unpredictable, unplanned and unwanted event that can have negative consequences on whole
business (Kesetovi¢ i Toth, 2012.). Precisely this COVID-19 pandemic caused a global crisis
and faced managers with a challenge of implementing developed crisis plan as well as creating

efficient crisis communication.

For purpose of determining employee satisfaction with internal communication during
crisis caused by COVID-19 virus empirical study on convenience sample of 109 responders
was conducted. Results showed slightly above average employee satisfaction with all eight
dimensions of internal communication that were tested. Also, results showed that employees
most commonly used communication tools for writing and video chat platforms to conduct
formal communication. On the other hand, e-mail and different platforms for chat (like

WhatsApp, Viber, Slack etc.) were most commonly used for informal communication.

Key words: internal communication, communication channels, crisis planning, internal crisis

communication, COVID-19 crisis, internal communication satisfaction
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1. Uvod

1.1. Podrucdje i cilj rada

Interpersonalna komunikacija jedna je od osnovnih ljudskih potreba (Zizak et al., 2012.). Ona
omogucuje dijeljenje razlicitih informacija, stvaranje poznanstava, izgradnju mreze poznanika,
bolju koordinaciju aktivnosti i brojne druge prednosti. Jednaku vaznost ima u privatnim, ali i
poslovnim Zivotima pojedinaca, razlika je u ¢injenici da organizacija moze svoju komunikaciju

usmijeriti na eksternu i internu publiku.

Interna je komunikacija jedan od klju¢nih organizacijskih procesa koji daje podrsku
kako operativnim tako i taktickim te strateskim aktivnostima u organizaciji (Welch i Jackson,
2007.). Pojam se odnosi na razlicite oblike komunikacije u organizaciji. To¢nije S obzirom na
svrhu razlikujemo formalnu i neformalnu komunikaciju, s obzirom na koristeni komunikacijski
kanal, verbalnu i neverbalnu te pisanu i digitalnu, a s obzirom na sudionike u samom procesu
razlikuju se vertikalna i horizontalna komunikacija (Zizak et al., 2012.). lako je cjelokupan
proces interne komunikacije slozen, istrazivanja su dokazala njezine brojne koristi kako za
organizacijski uspjeh tako i za same zaposlenike, stoga organizacije sve vise resursa ulazu u

izgradnju efikasne interne komunikacije.

Nestabilna i nepredvidiva okolina, neizvjesnost i konstantne promjene danasnja su
svakodnevica koja stvara dodatan stres kod zaposlenika. Novonastala kriza uzrokovana
COVID-19 pandemijom povecala je potraznju za aktualnim i to¢nim informacijama, posebice
u poslovnom okruZenju. Organizacije su bile primorane u kratkom roku adekvatno reagirati na
krizu te osigurati pravovremene, tocne i relevantne informacije za svoje zaposlenike odnosno

osigurati efikasnu internu komunikacijsku strategiju.

Cilj ovog diplomskog rada bio je predstaviti svrhu i vaznost interne komunikacije za
organizaciju u razdoblju krize. Takoder, cilj je bio i istraziti zadovoljstvo zaposlenika internom
komunikacijom za vrijeme pandemije COVID-19 virusa te ucestalost koristenja odabranih

komunikacijskih kanala.

1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

U svrhu izrade teorijskog dijela ovog diplomskog rada koristeni su sekundarni podaci iz

razli¢itih izvora. Tocnije, koristeni su sekundarni podaci iz stru¢ne i znanstvene literature
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(radova u ¢asopisima, radova na internetskim stranicama, izvjestaja, udzbenika, knjiga i sli¢no)
koji su bili preuzeti iz internetskih baza podataka Hréak, ProQuest, Discovery sustav Summon
I drugih. Za empirijski dio rada provedeno je primarno istrazivanje kojemu je cilj bilo utvrditi
kako su pojedine hrvatske poslovne organizacije prilagodile svoju internu komunikaciju (alate
i kanale) novonastaloj krizi te u kojoj mjeri su zaposlenici bili zadovoljni internom

komunikacijom tijekom pandemije COVID-19 virusa.

Istrazivanje je bilo provedeno koriStenjem anonimnog anketnog upitnika na prigodnom
uzorku ispitanika (zaposlenih pojedinaca koji su predstavljali svoju organizaciju). Anketni
upitnik je bio podijeljen u tri dijela. U prvom dijelu se procjenjivala razina zadovoljstva
ispitanika internom komunikacijom koriStenjem za to specijaliziranog upitnika (Tkalac Vercic
et al., 2009.). U drugom dijelu se ispitivala zastupljenost specificnih komunikacijskih kanala
19 virusa. Konacno, tre¢i dio anketnog upitnika je sadrzavao osnovne demografske podatke o
ispitanicima (dob, spol, razina obrazovanja) i osnovne informacije o organizaciji koju
predstavljaju (vlasniStvo, veliina, djelatnost). Anketa je sadrzavala pitanja zatvorenog i
otvorenog tipa, a procjene zadovoljstva su bile ispitane skalom Likertovog tipa. Anketni upitnik
je bio distribuiran putem razli¢itih online platformi i aplikacija (email, Facebook, WhatsApp,
Viber).

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od pet kljucnih poglavlja. Nakon uvodnog dijela u kojemu su opisani podrucje 1
cilj rada te izvori i metode prikupljanja podataka, drugi dio rada posvecen je detaljnijem opisu
pojma interne komunikacije kao 1 specificnih komunikacijskih kanala te povezanost iste s
angaziranosti zaposlenika. U trecem je poglavlju detaljno predstavljen koncept krizne situacije,
ponasanje organizacije prije, za vrijeme i nakon iste kao i uloga interne komunikacije u
upravljanju krizom. Nakon teorijskog dijela diplomskog rada, u ¢etvrtom je poglavlju opisano
provedeno empirijsko istrazivanje odnosno metodologija istrazivanja, rezultati istraZivanja te
njegova ograni¢enja. Kao posljednji dio rada navodi se zaklju¢ak u kojem su sazeta sva
saznanja utvrdena u radu. Na kraju rada nalaze se popisi izvora, grafova i tablica te zivotopis

autorice i prilozi.



2. Temeljne odrednice interne komunikacije u poslovnim organizacijama

2.1. Definiranje pojma i temeljnih odrednica interne komunikacije

Komunikacija se mozZe opisati kao slozeni proces razmjene poruke izmedu sudionika
koriStenjem razli¢itih komunikacijskih kanala (Pirjol i Radomir, 2016.). S obzirom na svoj
kontekst i1 broj sudionika u procesu, komunikacija moze biti intrapersonalna, interpersonalna,
grupna, javna i masovna (McLean, 2010.). Poslovna je pak komunikacija, poseban oblik
komunikacije specifiCan za formalne poslovne organizacije te podrazumijeva razmjenu
informacija vezanih za razli¢ite dijelove poslovanja (poput informacija o razvoju novih
proizvoda, organizacijskim ciljevima, poslovnoj strategiji i sli¢cno) izmedu internih i eksternih

dionika (SMARP, 2019.).

Kada se govori o poslovnoj komunikaciji najée$¢e se misli na eksternu i internu
komunikaciju. Gledajué¢i povijesni razvoj organizacijske komunikacije, prvo se pocela
razmatrati vaznost eksterne komunikacije koja podrazumijeva dijeljenje informacija s
kupcima, dobavlja¢ima, konkurentima, javnim institucijama i sli¢nim dionicima izvan
organizacije (Pirjol i Radomir, 2016.). Razlog tomu lezi u osnovnoj svrsi koju jedna
organizacija nastoji posti¢i svojim radom, a to je profitabilnost i trZi$ni rast. Kako bi to postigla
nastoji privuci investitore, pronaci i zadrzati odgovorne i sigurne dobavljace te privuci kupce 1
informirati Siru javnost raznim marketin§kim kampanjama (Pirjol i Radomir, 2016.). Zbog vece
naklonjenosti menadzmenta alatima eksterne komunikacije, razvoj interne komunikacije pao je
u drugi plan te je menadZment u poCecima zanemario njezinu vaznost i utjecaj na interne

dionike organizacije (Mishra et al., 2014.).

Brojni teoretiCari su kroz godine istrazivanja nudili razli¢ite definicije interne
komunikacije, a i razliite nazive za istu poput organizacijske komunikacije, interni odnosi,
komunikacija sa zaposlenicima i slicno (Welch i Jackson, 2007.). Interna komunikacija u
sustini se odnosi na efikasnu komunikaciju izmedu menadZera i zaposlenika te zaposlenika

s drugim kolegama (Mishra et al., 2014.).

2.1.1. Cimbenici razvoja i oblici interne komunikacije

Slozenost i razvoj interne komunikacije moze se opisati kroz interakciju tri glavna
organizacijska ¢imbenika: hijerarhije, masovnih medija te neformalnih odnosa i

komunikacije (Whitworth, 2006.). Tradicionalne organizacije s izrazenom hijerarhijom
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potaknule su razvoj dva pocetna modela interne komunikacije, model odozgo prema dolje te
model odozdo prema gore (Verghese, 2017.). Prvi model podrazumijeva prijenos informacija
od strane direktora, menadzera ili voditelja o zadacima i obvezama zaposlenika na najnize
razine u organizaciji (Verghese, 2017.). Drugi model omogucuje i potice zaposlenike da svojim
savjetima i1 idejama daju svoj doprinos poboljSanju organizacijskih procesa (Verghese, 2017.).
Takav tradicionalni pogled na internu komunikaciju u suvremenom poslovnom okruzenju moze
biti uspjesan samo kod malih organizacija, dok se moderne velike korporacije okrec¢u drugoj
krajnosti, pli¢im organizacijskim strukturama s malo hijerarhijskih razina i to sve kako bi

postigli brzu i efikasnu komunikaciju (Whitworth, 2006.).

Osim promjena u trendovima dizajniranja organizacije, hijerarhija kao samostalni
¢imbenik razvoja interne komunikacije ukazala je i na druge nedostatke kao nedovoljna
strunost 1 obrazovanost menadzera u podru¢ju poslovnog komuniciranja, razliiti stilovi
komuniciranja, nedostatak vremena za kvalitetno razumijevanje problema zaposlenika te za
njihovo adekvatno rjesavanje i drugi (Whitworth, 2006.). Stoga su se, pod dodatnim utjecajem
tehnoloskog razvoja, kao drugi ¢imbenik pojavili masovni mediji (Whitworth, 2006.). Razni
kanali za pisanu i tiskanu komunikaciju posluzili su kao odli¢ni prijenosnici opcih
organizacijskih informacija poput informacija o posljednjim uspje$no odradenim projekata,
obljetnicama, buduc¢im organizacijskim planovima i slicno (Whitworth, 2006.). S druge strane,
digitalni komunikacijski kanali su omoguc¢ili brzu 1 jednostavniju komunikaciju izmedu kolega,
ali i brzi pristup vecem broju kako relevantnih tako i manje relevantnih informacija (Whitworth,
2006.).

Upravo je pristup brojnim informacijama povezan s tre¢im ¢imbenikom razvoja interne
komunikacije, a to su neformalni odnosi i komunikacija (Whitworth, 2006.). lako je vrlo
Cesto zanemaren od strane menadzmenta, ovaj ¢imbenik je izrazito vazan kod izgradnje
efikasne interne komunikacije upravo zato $to nastaje spontano, bez utvrdenog reda i pravila te
je njegov utjecaj izrazito tesko predvidjeti i kontrolirati (Whitworth, 2006.). U literaturi nije
rijetkost da se uz njega veze negativna konotacija i nazivi poput grapevine ili the rumor mill
komunikacija, ali ulaganjem vremena u pronalazak onih zaposlenika koji imaju klju¢ne uloge
u takvoj komunikaciji moze biti vrlo korisno pogotovo kod komuniciranja manjih ili veéih
organizacijskih promjena (Whitworth, 2006.). Takve klju¢ne osobe u osjetljivim situacijama,
ako se njima dobro upravlja, mogu biti vazan ¢imbenik uspjeha za organizaciju jer svojom
visokom pozicijom u neformalnoj komunikaciji mogu preuzeti ulogu ,,vode“ promjena
(Whitworth, 2006.)



Iz navedenog spleta ¢imbenika moguce je utvrditi da se interna komunikacija odvija na
svim organizacijskim razinama, a to dovodi do jedne od mogucih podjela iste na horizontalnu
(na istoj hijerarhijskoj razini), vertikalnu (s podredenima i nadredenima) te izmedu razlicitih
odjela (Pirjol i Radomir, 2016.). Takoder mogu se prepoznati dodatna dva oblika interne
komunikacije s obzirom na razinu do koje je proces komuniciranja formalno ureden, a to su
formalna i neformalna komunikacija. Formalnu komunikaciju karakteriziraju unaprijed
definirana pravila, razraden plan i sadrzaj poruke, strucan i poslovan jezik te je najcesce
jednosmjerna, od menadzera prema zaposlenicima (Kraut et al., 1990.). Neki od oblika koji se
ucestalo koriste u organizacijama su razni sastanci, dopisi, pravilnici, izvjestaji i slicno
(Kukreja, b.d.). S druge strane, neformalna komunikacija je prema svojim karakteristikama
suprotnost formalnoj, ona je neplanirana, spontana, bez predodredene strukture te zanemaruje
radne uloge (Kraut et al., 1990.). Provodi se kroz neobavezne razgovore, traGeve, neformalna
druzenja i sli¢no, a Cesto je njezina uloga za postizanje efikasne interne komunikacija puno

znacajnija od uloge formalne komunikacije (Kukreja, b.d.).

2.1.2. Dionici u internoj komunikaciji

Welch i Jackson (2007.) su, na temelju Freemanove teorije o stakeholderskom pristupu
organizaciji, utvrdili postojanje pet internih dionika koji su dio internog komunikacijskog

procesa:

e svi zaposlenici,

¢ Vvisi menadzment (direktori, strateSki menadzment 1 slicno),

e srednji i nizi menadzment (voditelji odjela, timova, divizija i slicno),
e radne grupe (grupe zaposlenika u odjelima, divizijama 1 sli¢cno),

e projektni timovi.

Sukladno navedenoj podjeli internih dionika, Welch i Jackson (2007.) su utvrdili 1 Cetiri
moguce dimenzije interne komunikacije odnosno oblika internih komunikacijskih odnosa, a to

Su:

e Komunikacija izmedu linijskih menadZera — uglavnom uklju¢uje komunikaciju o
svakodnevnim aktivnostima menadZera, razni sastanci, podjele zadataka i sli¢no.
e Komunikacija izmedu €lanova tima — moze ukljucivati komunikaciju izmedu kolega,

ali i komunikaciju zaposlenik-menadzer i to o obvezama, zadacima i duZznostima tima.



e Komunikacija izmedu ¢lanova projektnog tima — razmjena informacija o projektu,
podjela zadataka, diskusije.
e Komunikacija sa svim zaposlenicima — odnosi se na cjelokupan proces interne

komunikacije.

Zaposlenici, iako se ¢ine kao vrlo jednostavna kategorija dionika u organizaciji, zapravo
dodatno kompliciraju cijeli proces komunikacije zbog razli¢itih uloga koje mogu imati u
organizaciji. Tako danas postoji viSe kategorija zaposlenika, od onih zaposlenih na puno radno
vrijeme, pola radnog vremena, pripravnika, studenata, konzultanata, ugovornih zaposlenika i
brojnih drugih (Whitworth, 2006.). Svakoj toj kategoriji potrebne su razlicite informacije te
prilagodeni komunikacijski pristup od strane menadzera (Whitworth, 2006.). Komunikacijski
pristupi trebat ¢e se prilagoditi zbog specifi¢nosti razli¢itih ¢cimbenika poput poslovne kulture
zemlje u kojoj organizacije posluje, demografskih obiljezja zaposlenika, razine obrazovanja

zaposlenika, vremenu provedenom u organizaciji i sli¢no (Smith i Mounter, 2008.).

2.1.3. Doprinosi interne komunikacije u organizacijskoj uspjesnosti

Doprinosi efikasne interne komunikacije su brojni, a samo neki od primjera su osiguranje
dobrog protoka internih informacija, razvoj internih odnosa izmedu zaposlenika utemeljenog
na povjerenja, poticanje vece angaziranosti zaposlenika kroz davanje povratne informacije i
drugi (Pirjol i Radomir, 2016.). Osim S§to svoju ulogu pronalazi u poboljSanju provodenja
poslovnih aktivnosti na svim organizacijskim razinama te stvaranju osje¢aja povezanosti i
pripadnosti zaposlenika organizaciji (Verghese, 2017.), interna komunikacija se koristi i u
situacijama provodenja vaznih organizacijskih promjena, u promoviranju organizacijske
kulture, predstavljanju standarda za pracenje radne uspjesnosti i sli¢nim aktivnostima

(Yeomans i Fitzpatrick, 2017.).

Kao dodatna uloga, prema istrazivanjima, pojavljuje se i ona motivacijska odnosno
dobra interna komunikacija moZe rezultirati ve¢om motivirano$¢u zaposlenika, a s time i ve¢om
angaziranoscu te ¢ak i izrazitom lojalnos§¢u organizaciji (Verghese, 2017.). Kao neki od ostalih
pozitivnih ucinaka efikasne interne komunikacije navode se ve¢a produktivnost, manja stopa
obrtaja zaposlenika, porast trzi$ne vrijednosti proizvoda i usluga, vec¢i povrat na uloZeni

kapital dionic¢ara i drugi (Verghese, 2017.).



Navedene osnovne informacije o internoj komunikaciji i njezinim doprinosima za
organizaciju mogu sugerirati da postoji znacajna povezanost izmedu efikasnog planiranja i
upravljanja internom komunikacijom s ve¢om uspjesnosc¢u organizacije. Dakako, kako bi se
takva povezanost uspjeSno ostvarila potrebno je zadovoljiti brojne preduvjete kao osigurati
prave menadzere, dobro analizirati organizaciju 1 zaposlenike, pomno odabrati optimalne

medije za komunikaciju i sli¢no.

2.2. Uloge, vjestine i pozicioniranje internih komunikatora u organizaciji

Prema provedenom istrazivanju Tkalac Ver¢i¢ i sur. (2012.) utvrdeno je da se interna
komunikacija najceS¢e povezuje s funkcijom menadzmenta stoga se upravo menadzeri nalaze
na strani posiljatelja poruke u procesu interne komunikacije. Buduc¢i da je njihov zadatak
komunikacija sa svim dionicima organizacije vrlo je vazno da budu jako dobro upoznati s
cijelom organizacijom, od njezine strukture, kulture, zaposlenika, vanjskih dionika, drustva pa
do djelatnosti, specifi¢nosti industrije i trziSta na kojemu posluje (Durutta, 2006.). Prema
dostupnoj literaturi mogu se prepoznati dvije osnovne uloge koje menadZer moze zauzeti u

kontekstu internog komunikatora, strateska uloga i uloga srednjeg menadzera (Durutta, 2006.).

Kako bi uspjesno ostvarili svoju strateSku ulogu trebali bi provesti dubinsku analizu
organizacije te vidjeti gdje je njihova intervencija najpotrebnija (Durutta, 2006.). Ta analiza
moze se odnositi na analizu organizacijske kulture, veli¢ine organizacije, vrste vlasniStva i
slicno (Durutta, 2006.). Razumijevanje organizacijske kulture moze se izdvojiti kao jedan od
najvaznijih aspekata dubinske analize. Kultura je ¢imbenik koji oja¢ava samu organizaciju,
pomaze joj da se brZze prilagodi promjenama, utvrduje kako ¢e se aktivnosti odvijati u
organizaciji te kako ¢e zaposlenici biti nagradeni za svoj radni angazman (Sanchez, 2006.).
Koncept kulture vrlo je tesko definirati buduci da se ona razvija i mijenja suptilno, kroz rad i
interakciju sa zaposlenicima te se razlikuje izmedu industrija, organizacija, ali i organizacijskih
jedinica unutar same organizacije (Durutta, 2006.). Takoder, u vecini se slu¢ajeva osnovne
znacajke organizacijske kulture formuliraju na vrhu odnosno kroz odnos menadzera prema
zaposlenicima. Zadatak menadZera je stoga vrlo pazljivo promotriti i razumjeti stavove,
vjerovanja i vrijednosti zaposlenika kako bi razvili odgovaraju¢i komunikacijski pristup te

doprinijeli uspjesnom ostvarenju organizacijske misije i strategije (Sanchez, 2006.).

Neke od osnovnih odgovornosti koje strateSka uloga menadzera nosi sa sobom su
(Durutta, 2006.).:



e Podrska u ostvarenju organizacijskih ciljeva i strategije

e Osigurati da prave informacije dodu do pravih ljudi u pravo vrijeme
e Biti upoznat sa svim organizacijskim aktivnostima

e Osigurati eticko ponasanje zaposlenika

e Predvidjeti ili izbje¢i potencijalnu kriznu situaciju

Uloga srednjeg menadzZera zapravo nadopunjuje znacajke strateSke uloge, a u sustini
se odnosi na to da bi menadzer trebao djelovati proaktivno odnosno u suradnji s viSim i srednjim
menadzmentom utvrditi kljune probleme u organizaciji, sudjelovati u odlucivanju i
provodenju strategije (Durutta, 2006.). Klju¢no je da se predvide potencijalne prilike i prijetnje
te unaprijed osmisli plan djelovanja kako bi se izbjeglo reaktivno djelovanje odnosno brzo i
nepromisljeno rjeSavanje nastalih problema radi umanjivanja moguéih posljedica (Durutta,

2006.).

2.2.1. Znanja i vjestine internih komunikatora

Za uspjes$no izvrSavanje navedenih uloga menadZerima je potreban poseban skup znanja i
vjestina. Prema istraZivanju Tencha i Morena (2015.) na europskoj razini utvrdeno je da su za
provodenje efikasne interne komunikacije potrebna znanja o organizaciji, znanje o pracenju i
razumijevanju trendova u okolini, poznavanje strategije organizacije te znanja o
aktivnostima upravljanja ljudskim potencijalima. Ispitanici su takoder potvrdili da se
navedena znanja uglavnom mogu ste¢i uenjem na poslu odnosno kroz rad i razne oblike

mentorstva i suradnju s kolegama i nadredenima (Tench i Moreno, 2015.).

Istrazivanje Tkalac Vercic i sur. (2012.) pokazalo je da su osnovne i kljuéne vjestine
koje menadzer treba imati one komunikacijske koje uklju¢uju usmenu i pisanu komunikaciju,
ali i prezentacijske vjeStine te vjestine dizajniranja same komunikacije. Vjestina pisanja
podrazumijeva ne samo znanje gramatike i jezika ve¢ i sposobnost sazimanja i oblikovanja
teksta na nacin koji ¢e biti razumljiv Siroj skupini ljudi, a govornicke vjestine podrazumijevaju
Sposobnost odrzavanja jasne komunikacije izmedu suradnika te iznosenja sazetog i1 konciznog
govora grupi zaposlenika ili $iroj javnosti (Durutta, 2006.). Nadalje, sljedece potrebne vjestine
Su i vjeStine umreZavanja, diplomacije, vjeStine medijatora, strate§kog komuniciranja,
upravljanja projektima (Tkalac Verci¢ et al., 2012.), ali i vrlo bitna vjestina aktivnog

slusanja (Tench i Moreno, 2015.). Slusanje ¢ini 40% cijelog procesa komuniciranja, a
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menadzeri bi u interakciji sa zaposlenicima trebali biti aktivno angazirani te vidno zainteresirani
za osjecaje 1 misljenje druge strane (Longweni 1 Kroon, 2018.). Kako bi isto uspjesno postigli
trebali bi posjedovati specificne osobine kao empatiju, hrabrost i znatiZelju koje je moguce
nauciti i razviti kroz mentorstva, coaching i iskustvo, ali Cesto su I genetski predodredene

(Tench i Moreno, 2015.).

Neke od dodatnih vjeStina koje su utvrdene kao potrebne za menadzere u kontekstu
interne komunikacije su i medukulturalne vjestine koje su istaknute kao posebno vazne u
slu¢ajevima medunarodnih i multinacionalnih kompanija te vjeStine brze prilagodbe
promjenama (pogotovo promjenama u organizacijskoj kulturi, trendovima u drustvu i sli¢no)

(Tench i Moreno et al., 2015.).

U praksi se u podru¢ju interne komunikacije mogu pronaéi razli¢ite radne pozicije kao
Sto su direktor za korporativnu komunikaciju, menadzer za internu komunikaciju,
specijalist/konzultant za internu komunikaciju i drugi (The Guardian Jobs, b.d.). U sljedecoj
tablici su ukratko prikazane najéesce trazene kvalifikacije i opisi radnih obveza u praksi za

poziciju menadzera za internu komunikaciju.

Tablica 1. Sistematizacija kvalifikacija i opisa radnih obveza za radno mjesto menadZera

za internu komunikaciju

Opis radnog mjesta Najcesée trazene kvalifikacije

e Planiranje, izrada 1 uredivanje vizualnih | ¢ Obrazovanje: zavrSen preddiplomski 1/ili

popratnih materijala za informiranje diplomski studij u podrucju
zaposlenika (poput prezentacija, biltena, komunikacija, odnosa s javnos$cu,
objava na druStvenim mrezama, videa i novinarstva, ekonomije ili marketinga

slitno) te osigurati sinkroniziranost | ¢ PoZeljno znanje o informacijskoj

informacija kod svih koriStenih medija tehnologiji,  druStvenim  mreZama,
e Komunikacija s nadredenima o strategiji dodatnim stranim jezicima

te izrada prezentacija o0 ostvarenim i|e Odli¢no poznavanje i aktivno koristenje

budu¢im ciljevima odjela u svrhu druStvenih mreZza poput Facebook-a,

informiranja nadredenih Instagram-a, LinkedIn-a i sli¢énih




Redovito novih

tehnoloskih

pracdenje  razvoja

rjesenja za lakSu

komunikaciju te implementacija istih u
organizacijske procese

Osmisliti  jedinstveni i centralizirani

komunikacijski kanal za prenoSenje

organizacijske  strategije i ciljeva

zaposlenicima (kao Intranet, interna

aplikacija za komunikaciju, interni chat i

Vrlo dobro razvijene vjeStine pisanja,
vjestine interpersonalnih odnosa, vjestine
upravljanja vremenom te visoka razina
kreativnosti

Odli¢ne govornicke vjestine u internoj 1
eksternoj komunikaciji

Pozeljno iskustvo u komunikaciji s ve¢im
timovima, izradi pisanih publikacija za

razli¢itu publiku, rada na projektima

slicno)

e Prikupljanje i azuriranje podataka o placi,
beneficijama [ kompenzacijama
zaposlenika

e Osigurati  nesmetanu  komunikaciju
izmedu razli¢itih odjela

e Osigurati da su strategija, ciljevi i razni
organizacijski projekti jasni i razumljivi
svim  zaposlenicima i  interesno-
utjecajnim skupinama

e Traziti

povratnu  informaciju o

zadovoljstvu  zaposlenika  koriStenim
komunikacijskim medijima provodenjem
razli¢itih anketa te prilagodba istih prema

utvrdenim sugestijama

Izvor: izrada autorice na temelju Glassdoor (b.d.), PRWeek Jobs (2017.), Study.com (2021.), Zippia (b.d.)

2.2.2. Pozicioniranje interne komunikacije u organizacijskoj strukturi

Primjereno pozicioniranje interne komunikacije u organizacijskoj strukturi vrlo je vazno za sve
dionike, ali ponajvise za zaposlenike. Budu¢i da se informacije najc¢eSce prenose od najvisih
razina prema onim najnizima, zaposlenici koji se nalaze na posljednjem mjestu tog lanca Cesto

budu zapostavljeni ili ne dobiju jasnu i cjelovitu informaciju (Smith i Mounter, 2008.). Ti su
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zaposlenici najcesc¢e u direktnom kontaktu s potroSac¢ima, kao na primjer prodajno osoblje,
osoblje u kontakt centru i sli¢no, te zapravo svojim odnosom prema njima predstavljaju cijelu
organizaciju (Smith i Mounter, 2008.). Ako im na raspolaganju nisu sve potrebne informacije
za obavljanje njihova posla, isto kod njih moZze stvoriti nezadovoljstvo i negativne osjecaje
prema organizaciji koje oni mogu indirektno, kroz svoje bihevioralne postupke, prenijeti na

potrosace te tako stvoriti negativan imidz organizacije (Smith i Mounter, 2008.).

Cesto se za taj nedostatak informacija krivi srednji menadzment jer je njihova uloga u
ovom procesu klju¢na (Smith i Mounter, 2008.). Zbog svoje pozicije u organizaciji dnevno
dobivaju na stotine informacija od kojih dio iskoriste za obavljanje svojih aktivnosti, a dio
moraju prenijeti na sljedece razine. Upravo zbog te velike konfuzije moze se dogoditi da se
neke informacije jednostavno izgube, zaborave ili krivo prenesu, a kako bi se to izbjeglo neki
autori savjetuju da se srednji menadZment viSe angazira u odlu¢ivanju odnosno da se eliminira
razina izmedu njih i vrhovnog menadzera (Smith i Mounter, 2008.). Veca uklju¢enost u vazne
poslovne procese i ulaganje u njihove komunikacijske vjestine zasigurno ¢e povecati njihovu

motiviranost za rad 1 poboljSati sami proces interne komunikacije.

Nadalje, buduéi da se interna komunikacija razvijala u pozadini eksterne komunikacije,
njezina je pozicija u samoj organizacijskoj strukturi neodredena. Najée$ce se pozicionira u
poslovnim funkcijama odnosno odjelima odnosa s javno$¢éu, ljudskih potencijala,

marketinga i sli¢no (Smith i Mounter., 2008.).

Poveznica s odjelom odnosa s javnoséu vidljiva je u tome $to je njezin primarni fokus
komunikacija, no ona s eksternim dionicima, a ne s internim. S obzirom na to da su njene
funkcije u organizaciji povezane sa svim odjelima i stakeholderima moze se zakljuciti da bi
njezina logi¢na pozicija u organizacijskoj strukturi bila kao Stabna funkcija kako je 1 prikazano
nagrafu 1. Interna komunikacija u ovoj funkciji dobiva nedovoljno paznje i vremena menadzera
Sto rezultira njezinim sporijim razvojem 1 loSijom kvalitetom (Smith i Mounter., 2008.).
Pozitivno je to $to se na ovaj nacin lakSe moze postié¢i sinergija informacija koja se daje javnosti

1 zaposlenicima $to poboljSava integritet 1 imidZ organizacije (Smith i Mounter., 2008.).
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Graf 1 Interna komunikacija pozicionirana u odjelu odnosa s javnos§éu

Direktor /
Vrhovni
menadzment
anofl,s { IK menadzer ]
javnoscu
Nabava Prodaja Distribucija IT

Izvor: Izrada autorice

Graf 2 prikazuje pozicioniranje interne komunikacije u odjelu ljudskih potencijala.

Odjel ljudskih potencijala cest je odabir za pozicioniranje interne komunikacije upravo zato

Sto su njihove aktivnosti vezane isklju¢ivo uz zaposlenike. Interna je komunikacija vrlo koristan

alat, ponajviSe u multinacionalnim organizacijama, za komuniciranje sa zaposlenicima

razli¢itih kultura 1 nacija (Smith 1 Mounter, 2008.). Takoder menadzeri s dobrim

komunikacijskim vjeStinama 1 dobro dizajniranom internom komunikacijom mogu puno

uspjesnije objasniti i prenijeti informacije o vaznim temama kao $to su novi kompenzacijski

paketi, velike organizacijske promjene poput spajanja i pripajanja i sliéno (Smith i Mounter,

2008.).
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Graf 2 Interna komunikacija pozicionirana u odjelu ljudskih potencijala

Direktor /
Vrhovni
menadzment

Nabava Prodaja Distribucija LjUdS_‘_(i _
potencijali

IK menadzer ]

r

.

Izvor: Izrada autorice

Graf 3 prikazuje pozicioniranje interne komunikacije u odjelu marketinga. Funkcija
marketinga se u najvec¢em broju slucajeva prvo povezuje s funkcijom odnosa s javnoscu, dok
je njezinu poveznicu s internom komunikacijom nesto teze pronaci. Kao primjer te poveznice
moze biti ¢injenica da je marketing u uskoj suradnji s prodajom, a prodaju ¢ini spomenuta
najniZa kategorija zaposlenika koja je u direktnom odnosu s potroSa¢ima (Smith 1 Mounter,
2008.). Uloga interne komunikacije se zatim vidi u prenosenju svih bitnih informacija o
karakteristikama proizvoda koje se navode u marketinSkim kampanjama kako bi osoblje moglo

svoju prodajnu strategiju uskladiti s onom marketinSkom (Smith i Mounter, 2008.).
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Graf 3 Interna komunikacija pozicionirana u odjelu marketinga

Direktor / Vrhovni
menadzment

Nabava Prodaja Marketing IT

|

IK menadzer ]

r

|

Izvor: Izrada autorice

Idealna pozicija odjela za internu komunikaciju prema literaturi bi bila ona pri kojoj je
direktor za korporativne komunikacije u direktnom kontaktu s glavnim izvr$nim direktorom
(Holtz, 2004.). Direktor za korporativne komunikacije zaduzen je za prenosenje informacija i
odrzavanje komunikacije sa svim odjelima budu¢i da, kroz sudjelovanje u sastancima s
vrhovnim menadZmentom, ima pristup najnovijim odlukama i informacijama (Holtz, 2004.).
Tako bi zaposlenici uvijek dobivali to¢ne 1 pravovremene informacije te bi se njihov glas ,,cuo*
od strane vrhovnih menadzera (Holtz, 2004.). Navedena se idealna situacija moze posti¢i
iskljucivo ako glavni izvr$ni direktor 1 vrhovni menadZment u potpunosti shvacaju 1 podrzavaju

znacaj i doprinose koje im omogucuje efektivna interna komunikacija (Holtz, 2004.).

Sve navedene pozicije interne komunikacije imaju neke svoje prednosti i nedostatke no,
niti jedna od njih nije u potpunosti posvecena efikasnom planiranju i1 provodenju interne
komunikacije (Holtz, 2004.). Prema istrazivanju Tkalac Verc¢i¢ 1 sur. (2012.), izrazita
kompleksnost 1 vaznost interne komunikacije stvara potrebu da ona stoji kao samostalna
funkcija u organizaciji kako bi se svi njezini pozitivni u¢inci mogli optimalno ostvariti. U tom
slucaju njezina bi pozicija u organizaciji mogla biti kao Stabna funkcija Sto je prikazano 1 na

grafu 4.
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Graf 4 Interna komunikacija kao samostalna funkcija

Direktor /
Vrhovni
menadZzment
K menadser Korpor_atlv_n_e .Odno§|’ S
komunikacije javnoséu
Nabava Prodaja Distribucija IT

Izvor: Izrada autorice

No, isto istrazivanje navodi i pojedine probleme koji se javljaju kada se govori o
navedenom prijedlogu. Kao klju¢ni problemi navode se nedostatak teorijskog istrazivanja o
povezanosti interne komunikacije s organizacijskom uspjes$nosti, nedostatak primjerenih oblika
treninga i1 edukacije menadzera kako bi razvili vjeStine internog komuniciranja, razvoj nove
tehnologije 1 slicno (Tkalac Ver¢ic€ et al., 2012.). Unato¢ navedenim problemima opravdano je
zakljuciti da interna komunikacija prema svojim karakteristikama ima preduvjete za samostalnu
funkciju, a ponajvise zato $to je usko povezana sa svakodnevnim aktivnostima svih funkcije u
organizaciji stoga ju je teSko iskljucivo povezati sa samo jednom od njih (Tkalac Ver¢ic et al.,

2012.).

Sve navedeno povlac¢i nadalje i pitanje centralizacije odnosno decentralizacije odjela za
internu komunikaciju u organizaciji. Centralizacija funkcije za internu komunikaciju najcesce
je odluka organizacija s tradicionalnim hijerarhijskim organizacijskim strukturama (Stevanovié¢
i Gmitrovi¢, 2015.) te zaposlenici odjela odgovaraju samo direktoru za korporativne
komunikacije (Holtz, 2004.). Centralizacijom interne komunikacije unutar jednog od prije
navedenih odjela ili unutar zasebnog odjela smanjuje se informiranost zaposlenika, kontrolira
se ucestalost i sadrzaj protoka informacija te smanjuje motiviranost i zadovoljstvo zaposlenika
(Stevanovi¢ 1 Gmitrovi¢, 2015.). S druge strane, decentralizacija odjela interne komunikacije
znaci da u svakom odjelu postoji zaposlenik koji ima ulogu internog komunikatora za svoj odjel
(Holtz, 2004.). Na razini organizacije dogovara se komunikacijska strategija i ciljevi koji se

nastoje posti¢i te plan za njihovo provodenje, a interni komunikatori isto prilagodavaju
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potrebama i preferencijama svog odjela (Fister Gale, 2019.). Decentralizacijom se omogucuje
svim zaposlenicima jednaka dostupnost svim vaznim informacijama te se poti¢e veca
angaziranost zaposlenika jer su ukljuceni u procese donosenja odluka (Stevanovi¢ i Gmitrovié,
2015.). Na grafu 5 prikazana je centralizacija odnosno decentralizacija interne komunikacije u

organizacijskoj strukturi.

Graf 5 Prikaz centralizacije i decentralizacije interne komunikacije u organizacijskoj strukturi
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Osim pozicioniranja odjela za internu komunikaciju potrebno je i dobro strukturirati
sam odjel to¢nije dizajnirati ga i osposobiti potrebnim ljudskim resursima (Holtz, 2004.).
Struktura odjela ovisit ¢e o ciljevima koji se nastoje posti¢i internom komunikacijom te o
odabranim komunikacijskim kanalima za informiranje zaposlenika (Holtz, 2004.). Odjel bi
svakako trebao imati nadredenog menadzera za internu komunikaciju kao i poslovnog partnera
za internu komunikaciju te menadZzera za upravljanje komunikacijskim kanalima i alatima za

internu komunikaciju (Isichei, b.d.).

Budu¢i da odjel za internu komunikaciju ima razli¢ite uloge u organizacijskom
okruzenju poput savjetodavne uloge, planiranja komunikacije, odrzavanja efikasnosti
komuniciranja, upravljanje medijima i slicno, isto iziskuje odredeni budzet i optimalno
kvalificirane zaposlenike koji ¢e moci te uloge i adekvatno izvrsiti (Holtz, 2004.). Upravo zbog
potrebe za diversificiranim znanjima i vjeStinama zaposlenika nije rijetkost da organizacije
aktivnosti interne komunikacije izmjeste u ruke stru¢njaka toCnije agencija za internu
komunikaciju. Takve agencije nude razne usluge poput planiranja komunikacijskog procesa,
revizije 1 poboljSanje postojee interne komunikacije, provodenja raznih internih anketa o

zadovoljstvu zaposlenika i sli¢ne usluge (Davis & Company, b.d.).

2.3. Tradicionalni i suvremeni kanali za interno komuniciranje

Za optimalno iskoriStavanje svih prednosti i koristi koje se internom komunikacijom mogu
ostvariti, osim §to su potrebni otprije navedeni preduvijeti, vrlo je vazan i dobar odabir medija
odnosno komunikacijskih kanala koji su prilagodeni samoj vrsti poruke, ali i karakteristikama
zaposlenika. S obzirom na vrstu poruke koja se Salje mogu se odabrati komunikacijski kanali
za jednosmjernu ili dvosmjernu komunikaciju. Prema istrazivanjima, dvosmjerna komunikacija
se smatra najboljim odabirom pri planiranju interne komunikacije, no ¢esto je isto nemoguce
posti¢i zbog osjetljivosti poruke i velikog broja primatelja (Welch i Jackson, 2007.). Kako bi
odabrani medij uspjeSno komplimentirao odabranoj komunikacijskoj strategiji trebao bi
prenositi jasne, znacajne 1 korisne informacije o razli¢itim aspektima poslovanja kao o
poslovnoj okolini, financijskom poloZaju organizacije, kompenzacijskim paketima,

mogucénostima razvoja karijere 1 slicno (Gillis, 2006.).

Organizacija bi za svoju internu komunikaciju trebala koristiti medije koji ¢e joj

omoguciti sljedece (Yeomans i Fitzpatrick, 2017.):
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e Davanje informacija o organizacijskim promjenama
e Laksi pristup potrebnim informacijama od strane zaposlenika
e Potaknuti stvaranje kolektiva odnosno olak$anu suradnju i razmjenu ideja

e Omoguciti davanje povratne informacije i postavljanje dodatnih pitanja.

Kao dvije osnovne skupine komunikacijskih kanala u ovom diplomskom radu navode
se oni tradicionalni kao tiskana komunikacija, komunikacija uzivo i sli¢éno te suvremeni kanali
koji u najvecoj mjeri ukljucuju razne digitalne alate koji su se razvijali tijekom godina. Kod
odabira alata iz obje skupine kanala vazno je uzeti u obzir dva osnovna ¢imbenika: potrebu
primatelja poruke za socijalnim kontaktom i razvijenost medija (Gillis, 2006.). Potreba za
socijalnim kontaktom uglavnom postaje veca ako je poruka koja se prenosi osjetljivija i vaznija
za samog primatelja, a razvijenost medija se odnosi na interaktivnost, brzinu dobivanja
odgovora, razinu formalnosti u razgovorima i sliéne karakteristike koje odredeni medij
osigurava (Gillis, 2006.). Takoder, neki od dodatnih ¢imbenika o kojima ¢e ovisiti odabir
medija su mogucénost uspostavljanja dvosmjerne komunikacije te uspjeSno upravljanje
eksternim informacijama i resursima organizacije (Gillis, 2006.). To¢nije re¢eno mediji trebaju
omoguciti zaposlenicima jednostavno komuniciranje svojih zahtjeva i misljenja s menadzerima
(Gillis, 2006.). S obzirom na navedene ¢imbenike, ali i brojne druge, organizacija treba odabrati

najprikladnije medije za provodenje interne komunikacije.

2.3.1. Tradicionalni komunikacijski kanali

Komunikacijski se kanali mogu grupirati s obzirom na razli¢ita obiljezja, a u ovom radu bit ¢e
podijeljeni na tradicionalne i suvremene. Tradicionalnima se smatraju oni kanali koji ne
zahtijevaju upotrebu digitalnih medija, a suvremenima oni koji se temelje isklju¢ivo na uporabi
istih. U tradicionalne komunikacijske kanale ubrajaju se: komunikacija uzivo i telefonski

razgovori te tiskana komunikacija poput dopisa, biltena, izvjestaja i sli¢no.

2.3.1.1. Komunikacija uZivo i telefonski razgovori kao kanali za internu komunikaciju

Komunikacija u zivo (engl. face-to-face communication) i dalje je najpopularniji oblik
komunikacije u poslovnom okruZenju te u vecini slu¢ajeva prvi izbor menadzera i zaposlenika
(Smith i Mounter, 2008.). Ona ne ukljuc¢uje samo komunikaciju ,jedan na jedan* izmedu

menadzera i zaposlenika nego i razne grupne i timske sastanke, masovnija javna obraé¢anja
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zaposlenicima, govore na domjencima i sli¢no (Gillis, 2006.). Optimalni je alat za postizanje
efikasne interne komunikacije kada je potrebno prenijeti osjetljive i vazne informacije jer je
menadzerima bitno da se takva poruka jednako shvati i razumije od strane svih zaposlenika, a

komunikacijom uzivo vrlo brzo i jednostavno mogu razjasniti moguca pitanja i nedoumice

(Gillis, 2006.).

Prema istrazivanjima, zaposlenici najviSe vjeruju informacijama dobivenima upravo
razgovorom uzivo zato S§to uz samu poruku mogu povezati i neverbalnu komunikaciju
menadzera, od izraza lica, gestikulacija rukama, tona glasa i sli¢no te to¢nije razumjeti vaznost
poruke (Gillis, 2006.). Upravo je to i jedna od prednosti komunikacije u zivo u odnosu na onu
u virtualnom okruzenju. Ako je komunikacija podijeljena na onu verbalnu i neverbalnu,
neverbalna ¢ini ¢ak 93% udjela u tom odnosu (Chang, 2015.). To znaci da ono §to je receno i
nije u sustini bitno ve¢ je vaznije kako je poruka prenesena. Neverbalna komunikacija uvijek
ima odredenu prednost nad verbalnom jer je odgovorna za stvaranje ugodne komunikacijske
klime koja zatim rije¢ima daje kontekst i znaenje te ih dodatno indirektno pojasnjava

primatelju poruke (Venter, 2019.).

Danas je prava komunikacija u zZivo sve ¢e§¢e zamijenjena virtualnim video pozivima
preko raznih online platformi, no i dalje se mogu utvrditi zna€ajne prednosti tradicionalnog
razgovora uzivo. Neke od prednosti su jednostavnija komunikacija bez smetnji 1 prekida, veca
povezanost zaposlenika na emocionalnoj razini, lakSe motiviranje zaposlenika, produktivniji

brainstorming ideja i slicno (Work.Life, 2020.).

Ako je komunikacija u Zivo jedan od najboljih alata za efikasnu komunikaciju, onda su
mobilni telefoni, to¢nije telefonski razgovori, dostojna alternativa u slu¢aju nemogucnosti
face-to-face komunikacije. Razlog tomu je S§to se zadrzava vecina navedenih prednosti
komunikacije uzivo, a nadodaje se i element tehnologije. Telefonski razgovori takoder
omogucuju direktnu komunikaciju s drugom stranom te i ukljucuju i djelomi¢nu neverbalnu
komunikaciju najvise onu vezanu uz ton glasa koja ¢ini ¢ak 38% neverbalne komunikacije
(Nestor-Harper, 2019.). U situacijama poput velike geografske udaljenosti zaposlenika i kolega,
telefonskim se razgovorima ostvaruje velika financijska i vremenska usteda uz odrZavanje

odgovarajuce razine efikasnosti interne komunikacije (Nestor-Harper, 2019.).
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2.3.1.2. Tiskani komunikacijski mediji kao kanali za internu komunikaciju

Tiskana komunikacija u kontekstu interne komunikacije odnosi se na razne informativne pisane
materijale poput korporativnih novina ili magazina, biltena, stru¢nih prirué¢nika,
mjesecnih, polugodisnjih i godiSnjih izvjeStaja, dopisa i slicno (Gillis, 2006.). Takva je
komunikacija u najve¢em broju slucajeva unaprijed planirana i izrazito formalna te se koristi u
svrhu dijeljenja znacajnih informacija 1 odluka koje su statickog karaktera odnosno nisu sklone

naglim promjenama i izmjenama u kratkom roku (Gillis, 2006.).

Broj pisanih publikacija koje ¢e organizacija izdavati ovisit ¢e o potrebama za istima,
ali 1 dostupnom budzetu. Neke od njih su obvezan dio poslovanja te su ¢esto nadopuna raznih
oblika komunikacije uzivo, a naj¢esce su to izvjesca, dopisi, zapisnici, ugovori i slicno (Smith
i Mounter, 2008.). S druge strane, postoje i one publikacije koje su dobrovoljne te se ne moraju
redovito objavljivati i mogu biti fokusirane na razli¢ite segmente poslovanja. Tako se na primjer
bilteni mogu objavljivati vise puta mjesecno ili svega nekoliko puta godiSnje §to ¢e ovisiti o
tome koliko se ¢esto u organizaciji dogadaju znacajnije promjene, dok ée se pojedini prirucnici
za rad objaviti jednom te samo azurirati ako dode do odredenih promjena (Gillis, 2006.). Osim
navedenih, organizacije se mogu odluciti i na tiskanje raznih materijala za interno oglasavanje
kao letaka i1 plakata koji se distribuiraju unutar organizacije i obavjeStavaju zaposlenike o

manjim dogadajima i1 promjenama u organizaciji (Gillis, 2006.).

Tiskane su publikacije danas sve rjeda pojava u organizacijama upravo zbog dominacije
elektronickih medija koji nude brojne prednosti u odnosu na tiskane medije. Neki od glavnih
razloga napuStanja tiskanih medija za internu komunikaciju su zasigurno visoki troSkovi
tiskanja, ali 1 troskovi zaposlenika koji veliki dio svog radnog vremena moraju posvetiti izradi
kvalitetnih publikacija (Grossmann, 2021.). Takoder veliki je problem i brzo promjenjiva
okolina koja svakodnevno donosi nove svjeze informacije koje tiskani mediji ne mogu azurno

pratiti (Grossmann, 2021.).

2.3.2. Suvremeni komunikacijski kanali

Potpuna digitalizacija svih druStvenih 1 poslovnih sfera jedna je od najvaznijih karakteristika
cetvrte industrijske revolucije koju trenutno prolazimo. Njezin je utjecaj vidljiv kroz znacajne
promjene u poslovnim modelima te nacinima komuniciranja u privatnom i poslovnom

okruzenju (Kovaité et al., 2020.). Uz digitalizaciju, Internet je imao znacajnu ulogu u razvoju

20



raznih komunikacijskih platformi Sto je posljedicno povecalo suradnju i1 povezanost
zaposlenika na radnom mjestu (Kovaité et al., 2020.). S obzirom na aktualnost ove teme, brojna
su istrazivanja analizirala prednosti i nedostatke digitalnih medija u internoj komunikaciji, §to

je prikazano sjedecom tablicom.

Tablica 2. Prednosti i nedostatci digitalnih medija u internoj komunikaciji

PREDNOSTI NEDOSTATCI
e Niski troskovi odrzavanja e Rizik od krade podataka
e Brzi protok informacija e Ve¢i troskovi ulaganja u sigurnosne
e Stvaranje osjecaja pripadnosti sustave
organizaciji kod zaposlenika e Moguénost gubitka kontrole nad
e VeCa povezanost s organizacijskim informacijama koje se dijele i sl.
ciljevima i vrijednostima i sl.

Izvor: Izrada autorice na temelju Kovaité et al., (2020.)

Kako bi se ove i brojne druge prednosti digitalnih alata mogle ostvariti potrebno je
najvise paznje staviti na odabir onih alata koji su najpogodniji za organizacijske potrebe, ali i
na sam proces implementacije jer alat sam po sebi nije efikasan ako ne donosi o¢ekivane koristi
za zaposlenike (npr. lakSu 1 brzu komunikaciju) (Rithiméki, 2017.). U nastavku ¢e biti
objasnjene tri najcesce koristene skupine digitalnih alata za internu komunikaciju: e-mail
odnosno elektronicka posta, drustvene mreze te Intranet i interno razvijene aplikacije za

komunikaciju.

2.3.2.1. Elektronicka posta kao digitalni alat za internu komunikaciju

Elektronicka posta (engl. e-mail) je i dalje jedan od najcesce koristenih digitalnih alata za
komunikaciju upravo zbog svoje jednostavnosti i brzine koristenja te velike zastupljenosti
(Maarit Lipiainen et al., 2014.). Svoju popularnost temelji na Cinjenici da omogucuje
povezanost i komunikaciju pojedinaca na razli¢itim lokacijama te, osim tekstualnih poruka,
omogucuje i slanje raznih oblika datoteka i dokumenata (EI-Bash, 2020.). Unato¢ navedenoj
popularnosti, e-posta sve viSe gubi na svojoj funkcionalnosti i teZe se, svojim opcijama,

prilagodava potrebama moderne komunikacije. Neke od najce$¢ih kritika zaposlenika ti¢u
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duzine samih poruka gdje se Cesto Citanjem preskoCe neke bitne informacije, konfuzija u
razgovoru s vise sudionika (zbog vremenske razlike u slanju odgovora), manje zadovoljstvo i
sudjelovanje zaposlenika u komunikaciji zbog raznih ogranicenja (otezano slanje video zapisa,

slikovnih zapisa i sli¢no) i sli¢no (Lockley, b.d.).

S obzirom na to da je u upotrebi ve¢ duzi niz godina, istrazivanja su utvrdila odredene

prednosti i nedostatke koje ovaj komunikacijski alat ima za internu komunikaciju $to je

sistematizirano u Tablici 3.

Tablica 3. Prednosti i nedostatci e-poste kao digitalnog alata za internu komunikaciju

PREDNOSTI

NEDOSTATCI

Moguénost  slanja  velikog  broja
informacija u kratkom vremenu
Mogucénost slanja poruke veéem broju
ljudi

Moguénost pristupa s razli¢itih uredaja
(putem prijenosnog racunala, 0sobnog
racunala, mobitela, tableta i sli¢no)

Odlic¢an alat za slanje rutinskih obavijesti

Prezasi¢enost informacijama (tesko je
odrediti prioritete)

Sporije dobivanje odgovora ili rjeSavanje
problema

Moguénost tehni¢ke pogreske (Spam,
kriva adresa 1 sli¢no)

Ne potice diskusiju 1 ukljucivanje

zaposlenika u komunikaciju

Izvor: Izrada autorice prema Gillis (2006.); Maarit Lipiainen et al. (2014.); Sinclair (2020.)

Navedene prednosti neke su od razloga zasto je e-posSta i dalje visoko na ljestvici
popularnosti u poslovnom okruZenju. S druge strane, utvrdeni nedostatci iz dana u dan dobivaju
sve viSe na znacaju te postaju razlogom sve Cesceg napustanja ovog komunikacijskog alata.
Naime novi digitalni alati, poput drustvenih mreza, u vecoj su mjeri svojim znacajkama
otklonili navedene nedostatke, ali i korisnicima ponudili nove moguénosti i oblike
komuniciranja te tako u kratkom vremenskom roku stekli popularnost i zastupljenost u

formalnoj i neformalnoj komunikaciji.

2.3.2.2. Drustvene mreZe kao digitalni alat za internu komunikaciju

Drustvene mreZe se mogu opisati kao Internetski i mobilno bazirane tehnologije kojima se

dijele informacije i uspostavlja indirektna komunikacija, interna i eksterna (SHRM, 2016.). U
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2020. godini bilo je zabiljeZzeno 3,8 milijarde korisnika druStvenih mreza u svijetu, a najcesce
koriStene bile su Facebook, YouTube, WhatsApp, Facebook Messenger, Instagram i druge
(Statista, 2021.).

Drustvene mreze mogu pronaci brojne svrhe u organizaciji - od odrzavanja konstantne
dvosmjerne komunikacije, lakSeg dijeljena znanja izmedu zaposlenika, zajednickog rada na
najcesc¢ih podruc¢ja primjene drustvenih mreza u organizacijama su pri privlacenju i selekciji
zaposlenika, posebice onih koji pripadaju skupini talenata, za u¢enje i trening zaposlenika i to
posebice onih mladih koji vise preferiraju razne online platforme za ucenje, te pri razmjeni
znanja od onih iskusnijih prema onima manje iskusnima putem blogova, video zapisa i sli¢no

(SHRM, 2016.).

Neke od koristi koje organizacija moze imati od implementacije druStvenih mreza u
svoju internu komunikacijsku strategiju su: generiranje vise boljih i inovativnijih ideja, Sirenje
i uspostavljanje poslovnih veza, lakSe upravljanje razli¢itostima, izgradnja marke poslodavca i
drugo (SHRM, 2016.). S druge strane javljaju se i odredeni problemi i prijetnje poput
mogucnosti hakerskih napada, krade podataka i identiteta, pa i mogucnost kontra efekta kao
objava negativnih komentara i misljenja od strane zaposlenika te posljedi¢no narusavanje

imidZa organizacije (SHRM, 2016.).

Uz navedeno, odredena su istrazivanja dokazala i negativne uc¢inke drustvenih mreza
opcenito na Zzivote pojedinaca, ali i na same zaposlenike odnosno njihovu motiviranost i
angaziranost. Neke od istrazenih ¢injenica navode da zaposlenici koji komuniciraju s kolegama
putem npr. Facebook-a, LinkedIn-a i sli¢cnih platformi iskazuju puno ve¢u motiviranost za
odradivanje svojih zadataka, ali sukladno s tim raste stopa obrtaja zaposlenika jer su isti puno

viSe upoznati s ponudom na trzistu rada (Bizzi, 2018.).

Inovacije u tehnologijama, Internet platformama, aplikacijama i sli¢no vrlo brzo izgrade
svoju popularnost u drustvu te nerijetko postanu dio svakodnevne rutine korisnika. Na
menadzerima stoga ostaje teska odluka o0 tome trebaju li ulagati u nove komunikacijske alate
prije no S§to su ostvarili svoj puni potencijal na trziStu i zazivjeli u privatnim Zivotima

zaposlenika, ili se prikljuciti trendu tek kada se utvrde moguce koristi (Holtz, 2005.).

Prilikom razmatranja ideje uvodenja druStvenih mreza za internu komunikaciju u
organizaciju, menadzeri bi trebali utvrditi odredena pravila koristenja kako bi ograni¢ili moguce

negativne ucinke. Takoder trebali bi biti svjesni i toga da organizacija nema pravo pristupa
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osobnim podacima zaposlenika, pa s time niti objavama koje oni dijele na svojim profilima, no
s druge strane, organizacija moze djelomi¢no usmjeriti zaposlenike prema Zeljenim oblicima

objava (Rojas, 2020.). To na primjer mogu postici sljede¢im aktivnostima (Rojas, 2020.):

o (Cestim upozoravanjem zaposlenika o pravilima ponasanja i utjecaju njihovih objava na
organizaciju i njih same

e Provodenjem treninga ili obrazovanja zaposlenika o specificnostima primjerenih objava

e Osiguravanjem visoke zastite osobnih podataka

e Izgradnjom ugodnog radnog okruzenja koje neée poticati zaposlenike na iskazivanje

mrznje ili negativnih komentara prema organizaciji 1 sli¢no.

2.3.2.3. Intranet i interno i eksterno razvijene aplikacije za komunikaciju kao digitalni alati

za internu komunikaciju

Intranet je zatvoreni, privatni oblik Interneta koji isklju¢ivo mogu koristiti autorizirani
korisnici, uglavnom zaposlenici putem sluzbenih profila, te je visoko zasticen od vanjskih
korisnika (Martic, 2021.). Razvoj Intraneta poceo je jos 1990-ih godina, a danas su sve
popularniji software-i za internu komunikaciju odnosno software-i koji osim znacajki Intraneta

imaju 1 dodatne znacajke poput chat-a, objave fotografija i video zapisa 1 sli¢no (G2, b.d.).

Znacajke Intraneta su brojne 1 ne razlikuju se puno od onih vezanih za Internet. To mogu
biti mogucnost razmjene dokumenata, organizacija virtualnih timskih soba, pohrana podataka
u oblaku, znacajke drusStvenih mreZza poput blogova, foruma, direktnih poruka i slicno
(Mansfield, 2020.). Najces¢e se Intranetom pokusavaju ostvariti Cetiri osnovne svrhe:
povezanost izmedu zaposlenika, olakSani pristup informacijama, veca angaZiranost zaposlenika

te podrska poslovnim aktivnostima (Mansfield, 2020.).

Zbog znacajnog razvoja tehnologije 1 velike promjene u komunikacijskim potrebama
zaposlenika, Intranet u svojoj originalnoj strukturi biljezi vise nedostataka no prednosti. Kao
najve¢i nedostatci isticu se visoki troSkovi odrzavanja i dugotrajan proces prilagodbe
zaposlenika na rad sa su¢eljem, nemogucnost personaliziranog pristupa zaposlenicima, otezano
mjerenje efikasnosti i Koristi od upotrebe sucelja, nemoguénost povezivanja s drugim
komunikacijskim kanalima (ogranicena mreZa sudionika), nemogucénost slanja kreativnih 1

zanimljivih poruka (ogranicene znacajke) i drugi (Martic, 2021.).
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Kako bi se navedeni nedostatci ispravili, proteklih nekoliko godina u upotrebi su postali
popularni software-i i eksterno razvijene aplikacije za interno komuniciranje od kojih su
neki od poznatijih Slack, Trello, Asana, Zoom, Microsoft Teams, Hangouts Chat i sli¢ni (Knez,
2019.). Navedeni primjeri imaju ulogu pruzatelja usluge odnosno interna je komunikacija
izmjeStena 1 provodi se putem odabranih platformi za §to organizacije placaju odredenu
naknadu. S druge strane, takve mobilne aplikacije se mogu i interno izgraditi te u potpunosti
prilagoditi Zeljama i potrebama zaposlenika i organizacije te ujedno mogu biti specijalizirane
za pruzanje specifiénih komunikacijskih usluga kao na primjer za obavijesti i biltene, za
pohranu 1 istrazivanje dokumenata i slicno (Fricker, 2016.). Istrazivanja su pokazala da
zaposlenici 60% svojih zadataka obavljaju putem mobilnih telefona, a od toga ¢ak u 86%
sluajeva za navedeno koriste razne aplikacije (Fricker, 2016.). Stoga je ulaganje u izradu
vlastite aplikacije vrlo dobra investicija za budu¢nost, no samo ako je ista dobro dizajnirana.

Neke od osnovnih karakteristika efikasne interno razvijene aplikacije su (Fricker, 2016.):

e da omogucuje interaktivnost sudionika (npr. putem opcija ,,Svida mi se* ili reakcija
emoji-ima na objave),

e da bude prakti¢na (obuhvaca one usluge koje ¢e zaposlenicima zaista biti korisne),

e da je laka za upotrebu (engl. user-friendly) (jednostavno koriStenje i snalazenje u

opcijama aplikacije).

Primjer odli¢no interno razvijene aplikacije je onaj organizacije Q agency i aplikacije
Jenz. Jenz je, naime, razvijen po uzoru na viSe razli¢itih poznatih aplikacija poput Instagrama,
LinkedIna, Slacka i drugih kako bi se svojim znacajkama najbolje prilagodio navikama
zaposlenika koji su u ovom slu¢aju ve¢inom mlada populacija (Kostani¢, 2020.). Znacajke ove
aplikacije su mnogobrojne te su osmisljene na temelju povratnih informacija zaposlenika
omogucena opcija objava fotografija 1 video zapisa poput onih na Instagramu, kreiran je adresar
svih zaposlenika s odredenim osnovnim informacijama (ime i prezime, odjel, suradnici, na¢in
rada i sli¢no) te sinkronizirani kalendar s oznacenim vaznim dogadanjima (sastancima,
domjencima, godiSnjicama, rodendanima i sli¢no) (Kostani¢, 2020.). Takoder, zaposlenicima
je omoguceno anonimno komuniciranje s odjelom ljudskih potencijala o moguc¢im osobnim ili
poslovnim problemima te im je dostupna izrada raznih anketnih upitnika za brzo odlucivanje o

manje bitnim problemima (kao organizacija domjenaka, proslava i sli¢no) (Kostani¢, 2020.).
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2.4. Povezanost interne komunikacije s angaZziranosti i motivacijom zaposlenika

Motivacija zaposlenika moze se opisati kao djelovanje razli¢itih ¢imbenika koje posljedi¢no
rezultira pove¢anom zeljom za izvrSavanjem radnih zadataka i ostvarenjem ciljeva (Zivrbule,
2015.). U literaturi, ali i praksi postoje razni modeli koji opisuju motivaciju, ali i brojne prakse
za provodenje samog procesa motiviranja zaposlenika. Najjednostavnija podjela vrsta
motivacije je ona na intrinzi¢nu i ekstrinzi¢nu (Zivrbule, 2015.). Ekstrinzi¢na je onaj oblik
motivacije koji se potiCe 1 ostvaruje materijalnim pogodnostima i nagradama kao povisSicama,
bonusima i sli¢no, dok se ona intrinzi¢na poti¢e nematerijalnim stimulacijama kao promocijom
na radnom mjestu, povratnom informacijom, ugodnom organizacijskom klimom 1i sli¢no
(Zivrbule, 2015.). Prema odredenoj literaturi varijable motivacija i angaziranost se pozitivno
korelirane S§to zna¢i da padom angaziranosti opada 1 motivacija zaposlenika i obratno
(Bhuvanaiah i Raya, 2015.), stoga je zadatak menadzera individualan pristup svakom

zaposleniku kako bi se ostvarile najvecée koristi za organizaciju.

Radna angaziranost (engl. Work engagement) zaposlenika pojam je koji se koristi u
razli¢itim znanostima poput sociologije, psihologije, politickih znanosti i1 drugih te u literaturi
ne postoji jedinstvena definicija iste (Tkalac Ver¢i¢ i Poloski Voki¢, 2017.). Najéesce se opisuje
kao ,,pozitivan, ispunjujuci i motivirajuci stav o dobrobiti na radnom mjestu te oznacava
potpunu suprotnost stanju izgaranja na poslu‘ (Leiter i Bakker, 2010.). Angaziranost nije trajno
stanje zaposlenika, naprotiv moze varirati iz dana u dan u ovisnosti o brojnim vanjskim i
unutarnjim ¢imbenicima (Bhuvanaiah i Raya, 2015.). Gallup institut razvio je model koji
definira tri stupnja angaziranosti zaposlenika: angaZzirani, neangazirani i iskljuceni zaposlenici
(Bhuvanaiah i Raya, 2015.). Angazirani su oni zaposlenici potpuno motivirani za rad i spremni
su uloZiti svoje znanje 1 vrijeme kako bi ostvarili uspjeh za organizaciju, neangaZirani odraduju
sVoj posao zato §to moraju, no njihov rad ne dodaje vrijednost organizaciji, a iskljuceni su oni
nastoje prenijeti i na druge (Bhuvanaiah i Raya, 2015.). U svakoj se organizaciji mogu pronaci
zaposlenici iz sve tri skupine angaziranosti, a situaciju dodatno otezava Cinjenica da je
angaziranost, kao i motiviranost, promjenjiva varijabla (Bhuvanaiah i Raya, 2015.). Stoga
menadzeri ne mogu osmisliti 1 implementirati jedinstvenu strategiju za poticanje angaziranosti
zaposlenika ve¢ ju kontinuirano moraju prilagodavati novonastalim promjenama kako bi
ostvarili moguce koristi za organizaciju. Brojna su istrazivanja pokazala pozitivnu povezanost

izmedu vece angaziranosti zaposlenika i uspjeha organizacije, a neki od utvrdenih pozitivnih
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ucinaka su: veca produktivnost, veca profitabilnost, manja stopa obrtaja zaposlenika, manja

stopa odsutnosti zaposlenika, manji broj zalbi i sli¢no (Zajkowska, 2012.).

Radna angaziranost Cesto je promatran koncept u razli¢itim humanistickim znanostima,
no vrlo je rijetko u fokusu stru¢njaka za komunikaciju iako su brojni autori svojim teorijskim
istrazivanjima utvrdili znacCajnu povezanost izmedu interne komunikacije i vece radne
angaziranosti zaposlenika (Welch, 2011.). Welch (2011.) je kroz svoje istrazivanje osmislila
teorijski model koji prikazuje povezanost navedenih varijabli. Interna se komunikacija u
modelu odnosi na komunikaciju menadzer-zaposlenik te ima dvije uloge: (1) stvoriti kod
zaposlenika osje€aj povezanosti i pripadanja organizaciji te (2) osigurati razumijevanje
strategije i ciljeva od strane zaposlenika (Welch, 2011.). Ostvarenjem navedenih uloga, interna
komunikacija zadovoljava psiholosku potrebu zaposlenika za pripadanjem i razumijevanjem
S§to zatim rezultira njihovom veéom radnom angazirano$¢u (Welch, 2011.). Toénije, veca
angaziranost zaposlenika ¢e biti potaknuta ako za zaposlenike postoji moguénost izrazavanja
vlastitih misljenja i stavova, pravovremene i zadovoljavajuce informiranosti o organizacijskim
promjenama te ako imaju percepciju da su menadzeri odani i privrzeni organizaciji (Shockley-

Zalabak i Ellis, 2006.).

Stvoriti moguénosti za otvorenu razmjenu ideja i misljenja te izgradnju komunikacije
temeljene na povjerenju izmedu menadzera i zaposlenika jedan je od pocetnih koraka ka
izgradnji veée angaziranosti zaposlenika (Zajkowska, 2012.). Povjerenje je vrlo opcenit pojam
1 subjektivan osjecaj Cija se uloga u efikasnoj internoj komunikaciji pokazala znacajnom
posebice pri izgradnji poznanstava, koriStenju komunikacijske tehnologije, odlu¢ivanju i slicno
(Shockley-Zalabak i Ellis, 2006.). Povjerenje u menadzere i samu organizaciju ovisit ¢e o
integritetu 1 dosljednosti samih vrhovnih menadzera, razini ukljucenosti zaposlenika u
procesima delegiranja ovlasti i slicnim okolnostima (Shockley-Zalabak i Ellis, 2006.). Visoku
razinu povjerenja bitno je izgraditi u svim organizacijskim odnosima, izmedu zaposlenika i
vrhovnih menadzera, zaposlenika 1 neposredno nadredenih, timova, odjela 1 drugih kako bi se
mogle ostvariti brojne koristi (Shockley-Zalabak i Ellis, 2006.). Neke od mogucih koristi visoke
razine povjerenja u organizaciju su: veca fleksibilnost, bolja reakcija u kriznim situacijama,
manji troskovi osoblja, veca inovativnost i ekonomska uspjesnost i slicno (Shockley-Zalabak i
Ellis, 2006.).

Iako su teorijska istrazivanja dobro razmotrila povezanost interne komunikacije i radne
angaziranosti, broj empirijskih istrazivanja koja potvrduju navedeno vrlo je oskudan (Karanges
et al., 2015.). Unato¢ tome, neki su autori svojim empirijskim istrazivanjima ovoj temi dali na

27



znaCajnosti. Karanges i sur. (2015.) svojim su empirijskim istraZivanjem utvrdili znacaju
pozitivhu povezanost izmedu interne komunikacije i radne angaziranosti te komunikacije s
nadredenim i radne angaziranosti. Stoga se na temelju toga moze zakljuciti da interna
komunikacija olakSava interakciju izmedu internih dionika te potie stvaranje boljih i jacih
organizacijskih odnosa §to optimizira radnu angaziranost (Karanges et al., 2015.). Tkalac
Verci¢ 1 Poloski Voki¢ (2017.) su provele istrazivanje u ¢ijem fokusu je bila povezanost
zadovoljstva zaposlenika internom komunikacijom i radne angaziranosti. Takoder je utvrdena
znaCajna pozitivna povezanost navedenih varijabli, a posebice kod dimenzija zadovoljstvo
povratnom informacijom, neformalnom komunikacijom te komunikacijom na sastancima koje
su se pokazale kao vazni pokretaéi veée angaziranosti zaposlenika (Tkalac Verc¢i¢ i Poloski

Voki¢, 2017.).

Interna komunikacija se zasigurno moze smatrati jednim od pokreta¢a radne
angaziranosti zaposlenika te bi stoga navedena povezanost svakako trebala biti u ve¢em fokusu
struénjaka za komunikaciju (Tkalac Verci¢ i Poloski Voki¢, 2017.). Budu¢i da su menadzeri
najcesce najodgovorniji za postizanje vece angaziranosti zaposlenika i ve¢i uspjeh organizacije,
svakako bi trebali biti upoznati s prednostima koje mogu posti¢i dobro osmisljenim strategijama
za internu komunikaciju (Tkalac Ver¢i¢ i Poloski Voki¢, 2017.). Takoder, trebali bi uzeti u
obzir i ¢injenicu da je angaziranost dosta subjektivna stoga se ista moze potaknuti i povecati na
razli¢ite naCine 1 koriStenjem razliCitih alata (Tkalac Ver¢i¢ i1 Poloski Voki¢, 2017.).
Naposljetku, na menadZerima je da u buduénosti iskoriste internu komunikaciju u svom planu
za poticanje angaziranosti ¢ime ¢e se zasigurno, kroz praksu, utvrditi i brojne druge prednosti,

a 1 moguci nedostatci.
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3. Interna komunikacija u kriznim situacijama

3.1. Krizna situacija kao neplanirana promjena u organizaciji

Krizna situacija moze se opisati kao nepredvidiv, neplaniran i nezeljen dogadaj koji moze imati
negativne posljedice na cjelokupno poslovanje organizacije, ali i ugroziti sigurnost zaposlenika,
investitora, kupaca, dioni¢ara i drugih interesno-utjecajnih skupina (Rebrovi¢ Sopek i Cendo
Metzinger, 2020.; Kesetovi¢ i Toth, 2012.). Svaka se kriza razlikuje po svojim obiljezjima kao
Sto su uzrok, trajanje, intenzitet 1 sli¢no, no u literaturi su odredena tri osnovna obiljezja koja

su zajednicka svakom obliku krize, a to su (Kesetovi¢ i Toth, 2012.):

e Prijetnja — kriza je nagla, neoc¢ekivana promjena koja stvara osjecaj nelagode i
ugrozenosti kod onih koji su istom zahvaceni

e Vremenski pritisak — Kkrizne situacije zahtijevaju od menadzmenta brze i radikalne
odluke kako bi se prevenirale vece Stete

e Nesigurnost — krizna situacija uzrokuje drasti¢ne promjene u poslovnim procesima sto

narusava njihovu stabilnost i stvara nesigurnost.

Budu¢i da je nemoguce odrediti sve vrste kriznih situacija, tako je i nemoguce odrediti
sve moguce uzroke istih, no moguce ih je grupirati u dvije osnovne skupine: vanjski i unutarnji
uzroci (Legcevi¢ i Taucer, 2014.). Vanjski uzroci krizne situacije su oni vezani za promjene u
okolini te na njih sama organizacija teSko moze utjecati, a uklju¢uju dogadaje poput prirodnih
katastrofa, politickih promjena, ekonomskih kriza, promjena na trzistu i sli¢no (Legéevic i
Taucer, 2014.). S druge strane, unutarnji uzroci Krizne situacije su oni nastali unutar same
organizacije te njima menadzment moze upravljati i kontrolirati ih, a mogu se manifestirati kroz
lose meduljudske odnose, nepovoljan stil vodenja, pretjerano izrazeno natjecanje izmedu

kolega, losu formalnu i neformalnu komunikaciju i slicno (Legcevi¢ i Taucer, 2014.).

S obzirom na sve vecu nepredvidivost i promjenjivost poslovne okoline, menadzeri se
sve ¢eSce susrecu s manjim ili ve¢im kriznim situacijama koje od njih iziskuju brze 1 jasne
odluke i akcije. Kako bi znali optimalno upravljati kriznom situacijom kada ona nastupi, ali i
kako bi se adekvatno mogli pripremiti za moguci nastanak iste, menadZeri bi trebali uloZiti u

svoje vjestine kriznog menadzmenta to¢nije odnosno kriznog planiranja.
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Krizni menadZment se moZe opisati kao skup radikalnih aktivnosti te intenzivnih
sredstava i metoda kojima je cilj prevencija, upravljanje i kontrola kriznom situacijom koja
stvara negativne posljedice za organizaciju i njezine dionike (Legcevi¢ i Taucer, 2014.;
Mihalin¢i¢, 2018.). Svojim aktivnostima pokuSava identificirati uzroke, prona¢i optimalna
rjesenja, ali 1 prepoznati moguce strateske prilike za rast koje proizlaze iz krizne situacije
(Legcevi¢ 1 Taucer, 2014.). Bududi da je krizna situacija sama po sebi nepredvidiva, tako ni
krizni menadzment ne moze predvidjeti i ponuditi to¢na standardizirana rjeSenja nego samo
opce generalne smjernice koje mogu posluziti kao temelj za donoSenje odluka u razdoblju krize,

toc¢nije menadzeri mogu provesti krizno planiranje (KeSetovi¢ i Toth, 2012.).

Krizno planiranje je u sustini proaktivno djelovanje prije nastanka krizne situacije koje
omogucuje bolju inicijalnu reakciju na krizu i lakSe upravljanje istom kada ona nastupi
(Mihalin¢i¢, 2018.). Krizni menadZzment upravljanje kriznom situacijom dijeli na tri razdoblja
krizne situacije: (1) pred-krizno razdoblje, (2) razdoblje krize te (3) post-krizno razdoblje, dok
krizno planiranje ukljucuje tri kljucna stadija: (1) prevencija, (2) priprema te (3) regulacija i
nadzor (Samson et al., 2018.). Na grafu 6 prikazana su razdoblja krize te pripadajuci stadiji

kriznog planiranja koji ¢e u nastavku biti detaljnije objasnjeni.

Graf 6 Razdoblja krize i stadiji kriznog planiranja

* Prevencija » Odgovor

Ifrriggb krize Razdoblje ~ na krizu kF;?ZS;‘]'O « Ucenje
radzoblje * Priprema krize * Regulacija razdoblje Revizija
za krizu i nadzor

Izvor: izrada autorice na temelju Samson et al. (2018.)

3.2. Preventivne aktivnosti u pred-kriznom razdoblju

Pred-krizno razdoblje obuhvaca niz aktivnosti kojima se pokusavaju identificirati, umanjiti ili
u potpunosti ukloniti svi potencijalni rizici koji mogu dovesti do krizne situacije (Vucak i Zeli¢,
2009.; Mihalin¢i¢, 2018.). MenadZment svake organizacije trebao bi biti svjestan mogucénosti
nastanka krize u nekom od buducih razdoblja te bi trebali za isto biti pravodobno pripremljeni

i to provodenjem raznih preventivnih aktivnosti. Zasigurno jedna od takvih je izgradnja i
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odrzavanje odnosa temeljenog na uzajamnom povjerenju s klju¢nim interesno-utjecajnim
skupinama kao $to su zaposlenici, kupci, dobavljaci, drzava i drugi (Samson et al., 2018.).
Takvim postupanjem ne samo da menadzment smanjuje mogucnost nastanka krize ve¢ i gradi
snazne veze koje mogu u velikoj mjeri doprinijeti efikasnom odgovoru na kriznu situaciju
(Samson et al., 2018.).

Osim vrlo dobre umrezenosti, kao vazna preventivna aktivnost je utvrdivanje
moguénosti pojave krizne situacije i to analizom i izratunom potencijalnih rizika odnosno
provodenjem aktivnosti upravljanja rizikom (Mikusova i Horvathova, 2019.). Rezultati takve
analize pokazat ¢e menadZerima kojim segmentima poslovanja trebaju pridodati vise paznje te
Sto bi trebali ukljuciti u pocetni plan za upravljanje kriznom situacijom. Prvi korak trebao bi
svakako biti analiza i utvrdivanje svih mogucih internih i eksternih prijetnji i rizika koji
potencijalno mogu prerasti u krizu (Vucak 1 Zeli¢, 2009.). Prijetnja je odredeni Stetan dogadaj
koji moze biti uzrokovan prirodnim nepogodama ili ljudskim djelovanjem, a ima visoku
vjerojatnost prerasti u krizu (Vucak i Zeli¢, 2009.). Prilikom analize prijetnji vazno je da
menadzeri provedu detaljnu analizu te utvrde §to je vise moguce prijetnji, ali istovremeno

imaju¢i na umu da iste imaju realnu vjerojatnost nastanka (Vucak i Zeli¢, 2009.).

S druge strane, kao nastavak na analizu prijetnji nadovezuje se i analiza rizika. Rizik po
svojoj definiciji podrazumijeva razli¢ite oblike poput financijskih rizika, strateskih rizika, rizika
od neostvarenja postavljenih ciljeva i sli¢no (Softi¢ i Bosnjak, 2010.). U sustini, on je mjerljiva
kategorija koja opisuje vjerojatnost nastanka neke od prije utvrdenih prijetnji (Vucak i Zeli¢,
2009.). Upravljanje rizicima se stoga moZe opisati kao proces u kojem se pokuSavaju
identificirati, procijeniti i ograniiti moguéi rizici, no ne i eliminirati nego samo stvoriti
optimalno okruZenje za donoSenje dobrih poslovnih odluka (Softi¢ i Bosnjak, 2010.; Pongrac i
Maji¢, 2015.). Kako bi ovaj proces generirao korisne rezultate vazno je uzeti u obzir tri
¢imbenika koji odreduju rizike: vjerojatnost, ucinak i posljedicu rizika odnosno prijetnje
(Vucak i Zeli¢, 2009.). Provodenjem navedene dvije analize grade se temelji za izgradnju
politika, ciljeva i strategija za upravljanje kriznim situacijama (Softi¢ i Bosnjak, 2010.).
Takoder, prema dobivenim podacima mogu se jednostavnije utvrditi potrebni resursi i ljudi za

kreiranje adekvatnog odgovora na kriznu situaciju (Vucak i Zeli¢, 2009.).

31



3.3. Priprema organizacijskih preduvjeta za krizno razdoblje

Stadij pripreme moze Se smatrati klju¢nim u kriznom planiranju jer ¢e preventivne aktivnosti
koje ¢e biti provedene u ovom stadiju odrediti uspjeSnost odgovora na kriznu situaciju u
stvarnim uvjetima (Samson et al., 2018.) Kao vazne pripremne aktivnosti istiCu se sastavljanje
tima za krizni menadzment te odredivanje glasnogovornika, izrada kriznog plana te

uspostavljanje efikasne krizne komunikacije (Samson et al., 2018.).

Sastavljanje kriznog tima i prije nastanka same krizne situacije vrlo je koristan i vazan
pothvat jer se ¢lanovi educiraju o samim funkcijama kriznog menadZzmenta te kroz razne
simulacije kriznih situacija grade iskustvo koje im daje veliku prednost u slu¢aju prave krize
(Samson et al., 2018.). Krizni se tim uglavnom sastoji od ¢lanova iz razli¢itih funkcija/divizija.
Na c¢elu tima se uglavnom nalazi izvr$ni direktor jer je on ili ona osoba koja donosi kljuéne i
vazne odluke §to je u kriznoj situaciji gotovo svaka (Bernstein, b.d.). Ostali klju¢ni ¢lanovi tima

mogu biti sljede¢i (Podolak, 2002.):

e Voditelj financija — zaduzen za troskovni dio plana i realizaciju svih potrebnih
transakcija tijekom krize

e Pravnik/ica — vode racuna da su sve osmi$ljene aktivnosti u planu sukladne sa
zakonskim propisima

e Menadzer sigurnosti — zaduZen je za sve preventivne aktivnosti i kontrolu informacija
prije, tijekom i nakon krize

e Specijalist za komunikaciju — uglavnom stru¢njak za odnose s javno$¢u koji dobro vlada
svim vjeStinama javnog nastupa i osigurava ocuvanje imidZa organizacije

e Zaposlenik odjela ljudskih potencijala — trebao bi biti informiran o svim aspektima
kriznog plana te informirati ostale c¢lanove tima o reakcijama zaposlenika i
potencijalnim problemima

e Konzultant — uglavnom iz vanjskih izvora; provodi razne edukacije i treninge za jacanje

svijesti 1 znanja o utjecaju krize i na¢inima odgovora na istu.

Krizno komuniciranje jedno je od klju¢nih podruéja kriznog menadzmenta koje ima
znacajnu ulogu u smanjenju neizvjesnosti i nesigurnosti tijekom kriznog razdoblja (Mihalin¢i¢,
2018.). Krizno komuniciranje mora se provoditi simultano s drugim aktivnostima upravljanja
krizom kako bi se postigle maksimalne koristi oba procesa (Rebrovié Sopek i Cendo Metzinger,

2020.). Radi se zapravo o dijalogu izmedu organizacije i svih njezinih bitnih dionika pri kojem
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se razmjenjuju vazne informacije o kriznoj situaciji i strategije za upravljanje istom (Rebrovi¢
Sopek i Cendo Metzinger, 2020.). Takva se komunikacija treba odrzavati prije, tijekom i nakon
krizne situacije te bi svakako trebala ukljucivati upotrebu suvremenih komunikacijskih alata
(Rebrovi¢ Sopek i Cendo Metzinger, 2020.). Buduéi da su vanjski dionici organizacije
uglavnom znatno brojniji od onih unutarnjih, krizno se komuniciranje ¢esto veze za aktivnosti
upravljanja odnosa s javnoS¢u. Razlog tomu je i zelja menadzmenta organizacije da odrzi
jednako razinu povjerenja vanjskih dionika i zastiti imidz organizacije (Rebrovié¢ Sopek i Cendo

Metzinger, 2020.).

Nazalost u praksi je i dalje uvrijeZen iskljucivo eksterni oblik kriznog komuniciranja,
dok se interna krizna komunikacija uglavnom zanemaruje. Menadzeri ¢esto kao razlog navode
argument da ¢e se zaposlenici u kriznoj situaciji ponasati kao i vanjski dionici ako nisu povezani
s organizacijskim vrijednostima odnosno ako se prije krizne situacije nije izgradila optimalna
organizacijska kultura i komunikacijska klima koja bi povecala lojalnost zaposlenika (David,
2011.). Ako u organizaciji ne postoji jasna formalna komunikacija koja omogucuje prijenos
vaznih informacija, nego se sva interna komunikacija oslanja na onu neformalnu te je
povjerenje u menadzere i vode na vrlo niskoj razini, veliki je rizik od nastanka krize uzrokovane

loSom internom komunikacijom (Zaumane, 2019.).

Interna je komunikacija vaZzna u normalnim, stabilnim uvjetima, a u kriznim situacijama
njezina svrha je jo§ dodatno naglasena. Naime ona smanjuje mogucnost prevladavanja
negativnih osjecaja (straha, nelagode i sli€no) kod zaposlenika za vrijeme krize odnosno
osigurava da takvi osjecaji ne prerastu u nesto viSe i dodatno smanje u€inkovitost organizacije
(David, 2011.). Takoder osigurava dobru informiranost zaposlenika koja je u kriznim
situacijama klju¢na kako bi se zaposlenici osjecali sigurnima i stvorili percepciju da
organizacija dobro upravlja novonastalom situacijom (David, 2011.). U suprotnom, zaposlenici
¢e sve informacije koje ne uspiju dobiti interno traziti iz eksternih izvora, a asimetriju
informacija ¢e popuniti glasinama i traéevima koji ¢e se dodatno razviti unutar organizacije
(David, 2011.). Kako bi se izbjegla dublja organizacijska kriza, interna komunikacija bi trebala
biti iskrena, otvorena, pravovremena i potpuna (David, 2011.). Neke od sugestija za provodenje

uc¢inkovite interne krizne komunikacije koje se mogu pronaci u literaturi su (David, 2011.):

e Pravovremeno obavijestiti zaposlenike o nastaloj situaciji te planiranim koracima i

strategijama za upravljanje istom, najbolje komunikacijom uzivo
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e Osigurati simetriju informacija odnosno da se iste informacije daju u internoj i eksternoj
komunikaciji

e Savjetovati zaposlenike da svoje obveze i zadatke obavljaju kao i do sada odnosno
uvjeriti ih da menadzment drzi situaciju pod kontrolom

e AKko je potrebno, osigurati stru¢njaka za razgovor koji ¢e osigurati emocionalnu potporu
zaposlenicima koji se teze mogu nositi s promjenama i stresom

e Osigurati kontinuirani proces oporavka od krizne situacije bez duzih zastoja u

aktivnostima te konstantnu komunikaciju sa zaposlenicima.

Odredivanje i1 pripremanje glavnog glasnogovornika vrlo je bitna faza u kriznom
komuniciranju (Mireni¢, 2015.). Glasnogovornik je osoba koja ¢e biti zaduzena za
komunikaciju svih vaznih informacija uglavnom sa Sirom javnosti stoga je vazno da na tu
poziciju bude izabrana osoba s odgovaraju¢im komunikacijskim vjeStinama (Bernstein, b.d.).
To ne mora nuzno biti izvr$ni direktor (posebice ne ako isti nije dovoljno kompetentan i stru¢an
za navedeni zadatak), ve¢ mogu biti i1 stru¢njaci za komunikaciju te ¢ak i1 srednji menadzeri
(Bernstein, b.d.). Tko god bude izabran za navedenu poziciju svakako bi trebao pro¢i trening i
edukaciju jer je krizno komuniciranje specifiéno podrucje koje se razlikuje od uobicajenog
eksternog komuniciranja (Bernstein, b.d.). Takoder, svi ostali ¢lanovi tima bi takoder trebali
biti educirani o kriznom menadZmentu, ali korisno je 1 provoditi probne treninge u kojima se
simulira stvarna krizna situacija kako bi se testirao osmisljeni plan, ali i kako bi se poboljSala

koordinacija i komunikacija izmedu ¢lanova tima (Mihalin¢i¢, 2018.).

Takoder, menadZzment organizacije se ¢esto odlucuje odabrati i nekoliko zaposlenika
koji bi preuzeli ulogu komunikacijskih saveznika u internoj komunikaciji (David, 2011.). Te
se zaposlenike tijekom cijele godine educira o kriznim situacijama i provode se treninzi za
usavrSavanje kriznog komuniciranja, a sve u svrhu odrzavanja sklada i mira unutar organizacije
kada nastupi kriza (David, 2011.). Ti su saveznici, u o¢ima drugih zaposlenika, vjerodostojan
kanal svih vaznih informacija u organizaciji §to smanjuje gomilanje laznih glasina i odrzava

organizaciju ¢vrstom iznutra i sposobnijom za borbu protiv krizne situacije (David, 2011.).

Krizno planiranje naposljetku se odnosi i na kreiranje pisanog kriznog plana koji ¢e
sadrzavati toCne strategije, ciljeve 1 aktivnosti koje je menadZzment osmislio za eliminiranje ili
umanjivanje utvrdenih rizika (Vuéak i Zeli¢, 2009.). Krizni bi plan trebao sluziti kao nit vodilja
za menadZzere u kriznoj situaciji te bi kao takav trebao detaljno opisivati sve vazne procedure

kao one za pruzanje sigurnosti zaposlenicima i ostalim interesno-utjecajnim skupinama, za
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pohranjivanje i Cuvanje svih vaznih i osjetljivih podatak i informacija, za obavjeStavanje
javnosti i druge (Samson, et al., 2018.). Osim toga planom se utvrduju i potrebni resursi za
nadilazenje potencijalne krize odnosno utvrduje se dostupnost materijalnih, ali i jo$ vaznijih
ljudskih resursa to¢nije odreduju se uloge svih zaposlenika u pojedinim procedurama (Vucak i
Zeli¢, 2009.). Naravno jednom osmisljen plan treba se kontrolirati i prilagodavati novonastalim
promjenama. Koristi planiranja reakcije na kriznu situaciju su brojne, a klju¢no je Sto plan
skracuje vrijeme potrebno za prilagodbu i odgovor na nastalu kriznu situaciju te omogucuje

menadzmentu donosenje racionalniji, smisleniji i tocnijih odluka (Mihalinci¢, 2018.).

3.3. Odgovor na krizu, regulacija i nadzor krizne situacije

Jednom kada jedna ili viSe od detektiranih prijetnji ili rizika prerastu u krizu, organizacija ulazi
u fazu upravljanja kriznom situacijom odnosno fazu pripreme odgovora na Krizu
(Andrianopoulos, 2015.). To je razdoblje najvece neizvjesnosti i nesigurnosti koje zahtijeva
brzo djelovanje i donosenje dobrih odluka, a najbitnije je uskladiti nastalu situaciju s izradenim
kriznim planom te svakako informirati javnost (Mihalin¢i¢, 2018.). Dva su osnovna cilja koja
se nastoje posti¢i u trenutku nastanka krizne situacije, a to je brzo reagirati kako bi se sprijecile
vece Stete te odrzati reputaciju organizacije na visokoj razini §to podrazumijeva 1 odrzavanje

povjerenja dionika na visokoj razini (Coombs, 2007.).

Inicijalna reakcija organizacije na kriznu situaciju trebala bi biti brza, tocna i
konzistentna (Coombs, 2007.). Kao najvaznija aktivnost se isti¢e prikupljanje $to veceg broja
relevantnih informacija kako bi se Sto prije utvrdilo gdje je kriza nastala te koji je uzrok iste
(Andrianopoulos, 2015.). Potraznja za informacijama je izrazito velika i to iz internih i eksternih
izvora stoga je vazno brzo odluciti koje ¢e se informacije podijeliti s javnosti te tko ¢e ih i kako
prenijeti (Mihalin¢i¢, 2018.). Potencijalni rast krize 1 Sirenje problema moZe biti uzrokovan
nedostatkom informacija, ali 1 prevelikom koli¢inom istih. Naime, ako organizacija ne daje
pravovremene i to¢ne informacije u razdoblju krizne situacije, dionici ¢e, zbog straha i potrebe
za odgovorima, traziti informacije iz vanjskih izvora koje mogu, ali i ne moraju biti to¢ne §to
moze potaknuti razvoj glasina te pad povjerenja u menadzment (Mihalin¢i¢, 2018.). Takoder
moguca i obrnuta situacija odnosno stru¢njaci zaduzeni za prikupljanje i analizu informacija
mogu biti preoptereceni koli¢inom istih §to usporava njihov rad i stvara se mogucnost za vise

pogresaka koje bi se u kriznim situacijama trebale izbjegavati (Mihalinc¢i¢, 2018.).
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Naravno, pravovremeno informiranje podrazumijeva 1 KkoriStenje razli¢itih
komunikacijskih alata. Naj¢escée se predlazu oni alati koji omogucuju direktnu komunikaciju
kao $to su razgovori uzivo ili telefonski razgovori jer je dionicima lakSe primiti loSu vijest
direktno od menadzera, a ne putem drugih medija (Deloitte, b.d.). U posljednjih nekoliko
godina znacajnu ulogu u eksternoj kriznoj komunikaciji imaju druStvene mreze koje zbog
izrazite izravnosti, sveprisutnosti i dostupnosti omogucuju brzo dijeljenje informacija u vrlo
kratkom vremenskom roku (Maal i Wilson-North, 2019.). Provedena su brojna istrazivanja
upravo na temu druStvenih mreza u eksternoj kriznoj komunikaciji te su otkrivene brojne
prednosti i nedostatci koji su rezultirali svojevrsnim savjetima za menadzere koji se odluce
upravo za ovaj komunikacijski alat tijekom Kkrizne situacije. Neki od tih savjeta sistematizirani
su u Tablici 4.

Tablica 4. Savjeti za menadZere pri eksternoj kriznoj komunikaciji putem drustvenih

medija

STO CINITI

STO I1IZBJEGAVATI

Kreirati iskrene i1 tocne objave s dozom
empatije

Izgraditi dobru komunikaciju prije krize
te ju odrzati tijekom 1 nakon iste

Cesto azurirati objave te odgovarati na
komentare i pitanja

Prilagoditi

objave i komunikaciju

nastaloj situaciji, ali i karakteristikama

Spekulacije, objave krivih informacija
Davanje osobnog misljenja na odredenu
temu

Nikako se ne ograni¢iti samo na jednu
vrstu druStvene mreze

Nikako ne odvajati komunikaciju preko
mreza  od

drustvenih osmisljene

komunikacijske strategije

vanjskih dionika

Izvor: vlastita izrada prema Maal i Wilson-North (2019.)

Kao drugi cilj organizacije u kriznoj situaciji navodi se odrzavanje visoke reputacije
organizacije. Ako menadZzment ne uspije dovoljno brzo objaviti sve vazne informacije vezane
za kriznu situaciju, dionici ¢e samovoljno pronaci krivca, a Cesto je to sama organizacija
(Andrianopoulos, 2015.). U tom slu¢aju za organizaciju postoji veliki rizik od narusavanja

reputacije, smanjenja potraznje za njihovim proizvodima i uslugama, ali i porasta vjerojatnosti
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da ¢e zaposlenici dijeliti loSije komentare o organizaciji s javnosti (Andrianopoulos, 2015.).
Rizik od navedenih Steta ovisit ¢e o utvrdenom uzroku krize odnosno $to je uzrok blizi internim
¢imbenicima na koje organizacija moze utjecati to ¢e rizik od pada reputacije biti veéi
(Andrianopoulos, 2015.). Takoder, navedeni ¢e rizik biti vec¢i ako je organizacija u proslosti
zabiljezila istu ili slicnu kriznu situaciju koja je ve¢ oslabila reputaciju organizacije

(Andrianopoulos, 2015.).

Za uspjesno nadilazenje krize organizaciji su potrebni zaposlenici koji nisu izgubili
povjerenje u vodstvo i odluke menadzmenta stoga je jedan od zadataka i odrZzavanje
zadovoljavajuée razine povjerenja zaposlenika. Postoje tri prakse za odrzavanje povjerenja

zaposlenika (Gillespie et al., 2020.):

e Praksa osvjeStavanja i izgradnje znanja o buduéim organizacijskim promjenama
— svrha je umanjiti osjecaj neizvjesnosti i educirati zaposlenike o promjenama te kako
¢e se one odvijati; podrazumijeva jasna pravila i objasnjenja za poduzimanje specifi¢nih
kriznih akcija.

e Praksa brige o mentalnom i emocionalnom zdravlju zaposlenika — svrha je stvoriti
osjecaj sigurnosti i razumijevanja kod zaposlenika odnosno umanjiti strah i stres
uzrokovan kriznom situacijom; naglasak se stavlja na sve oblike podrSke koje
organizacija moze pruziti te stvaranje sigurnog radnog okruzenja koje i dalje potice
razvoj zaposlenika.

¢ Praksa ukljudivanja zaposlenika u proces upravljanja kriznom situacijom — svrha
je stvoriti osjecaj kontrole kod zaposlenika; uglavnom se odnosi na ukljucivanje
zaposlenika u proces odlu¢ivanja, transparentno dijeljenje svih informacija,

naglaSavanje postignutih rezultata 1 sli¢no.

Implementacijom navedenih praksi menadZment ne samo da moze odrZati jednaku
razinu povjerenja zaposlenika tijekom krize, nego ju moze i povisiti (Gillespie et al., 2020.).
Naravno podrazumijeva se da takav proces nece biti jednostavan nego pun izazova i promjena,
no neki od dodatnih savjeta za efikasnu internu komunikaciju tijekom krize su sljedeci:
komunicirati treba redovito, komunicirati putem kanala koji omogucéuju dvosmjernu
komunikaciju, rijesiti sve nedoumice zaposlenika vezane uz sigurnost posla, osmisliti i
predstaviti plan za buduénost kako bi se odrzala pozitivna nota i1 visoka angaziranost (Holtom

etal., 2020.).
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Bitno je za naglasiti kako krizni plan daje savjete za kratkoro¢ne aktivnosti upravljanja
kriznom situacijom te moze biti temelj za izgradnju plana oporavka, no sam se ne moze smatrati
planom za oporavak (Kesetovi¢ i Toth, 2012.). Stoga, nakon §to se ugasi prvobitna vatra,

menadzment bi trebao odmah zapoceti s aktivnostima kontrole Stete 1 izradom plana oporavka.

3.4. Razdoblje nakon krize i organizacijsko ucenje iz krizne situacije

Nakon $to se nastala krizna situacija prebrodi i prijetnja prode te se poslovanje djelomi¢no
stabilizira, za organizaciju nastupa razdoblje nakon krize odnosno razdoblje oporavka. Klju¢ne
su aktivnosti fokusirane na povratak izgubljenih resursa te analizu nastalog dogadaja kako bi
se izgradilo Sto vece znanje koje se moZe iskoristiti u buduénosti (Andrianopoulos, 2015.). Cilj
vecine organizacija je povratak na stanje prije krize, no ¢esto su posljedice krize toliko znacajne
i vidljive da je povratak na staro normalno nemoguc¢ (Vucak i Zeli¢, 2009.). Takoder, nije
rijedak slucaj da kriza zapravo otkrije brojne nedostatke prijasnjeg nacina poslovanja stoga se
u fazi oporavka pokuSavaju ispraviti nedostatci i izgraditi snaznija i otpornija infrastruktura i

cjelokupni sustav poslovanja (Vucak i Zeli¢, 2009.).

Razdoblje nakon krize trebalo bi se smatrati procesom u kojem se menadzer zajedno sa
svojim timom osvrée na pozitivne i negativne uc¢inke krize odnosno proces u kojem zajedno
uce 1 definiraju podrucja kriznog plana koje bi trebalo poboljSati kako bi se za buduénost
osigurala bolja prevencija, pripravnost i reakcija na neku novu Kkriznu situaciju
(Andrianopoulos, 2015.). Koncept organizacijskog ucenja najbolje opisuje navedeni proces.
lako se u literaturi mogu pronacdi pozitivni i negativni osvrti na organizacijsko ucenje, neupitno
je da je to proces koji obuhvaca vise organizacijskih razina te rezultira vidljivim promjenama u
organizacijskim rutinama, operativnim procesima, nacinima odlu¢ivanja i drugim podrucjima
poslovanja (Kesetovi¢ i Toth, 2012.). Uéenjem se utvrduju nedostatci u procedurama te se
pokusavaju pronaci optimalna rjeSenja kako bi se organizacija $to bolje prilagodila novoj

okolini i kroz inovacije izgradila konkurentsku prednost iznutra (Klindzi¢ i Galeti¢, 2015.).

Iako je ucenje na temelju krize jedan od najboljih nacina prevencije neke buduce krizne
situacije 1 dalje postoje poteSkoce pri provodenju takvog slozenog procesa. Najveca je
poteskoca otpor koji pruzaju zaposlenici odnosno zaposlenici su svjesni da su u takvom
promjenjivom razdoblju zasigurno ucinili jednu ili viSe pogresaka koje bi se analizom slucaja

otkrile, a koje oni nisu spremni objasniti ili opravdati (Kesetovi¢ i Toth, 2012.). Takoder, javlja
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se i pitanje je li razdoblje netom nakon krize zaista pogodno za u¢enje zato $to su svi dionici
organizacije i dalje pod negativnim dojmom nedavne krizne situacije te teSko mogu dati

objektivan sud (Kesetovi¢ i Toth, 2012.).

Osim $to je ovo razdoblje klju¢no za interno ucenje i razvoj, ne smije se zanemariti
komunikacija prema dionicima. Iako je kriza zavrsila, investitori, dionicari, kupci, dobavljaci i
drugi ocekuju ohrabruju¢e i obeéavajuce informacije o planovima oporavka organizacije
(Andrianopoulos, 2015.). Kako bi se odrzalo njihovo povjerenje potrebno je redovito
objavljivati poduzete aktivnosti oporavka, odredene ciljeve koji se nastoje posti¢i te izvjescéa o
rezultatima provedenih aktivnosti odnosno dokaze o poboljsanju situacije (Andrianopoulos,
2015.). Interna bi komunikacija trebala biti usmjerena na davanje podrSke zaposlenicima i
odgovaranje na sva pitanja vezana uz nove organizacijske promjene. Komunikacija se delegira
na srednje i1 nize menadZere buduéi da viSe ne postoji potreba za centralizirano odlucivanje
(Husain, 2013.). Takoder, buduéi da zaposlenici prolaze kroz razne promjene u organizaciji
vazna je ucestalost komunikacije te konstantno podsjecanje na vaznost i korist promjene te na
ulogu koju zaposlenici imaju u istoj (Husain, 2013.). Zaposlenici su i dalje pod odredenom
razinom stresa stoga bi menadzment trebao vrlo jasno i direktno pristupiti zaposlenicima te
objasniti sve detalje promjene dok im istovremeno ulijevaju povjerenje 1 stvaraju osjecaj
sigurnosti posla (Husain, 2013.). Naravno kako bi promjena bila $to efikasnija vazno je i
komunikacijom motivirati te angaZirati zaposlenike §to ¢e se najbolje posti¢i omogucavanjem

davanja povratne informacije (Husain, 2013.).

3.5. Promjene u oblicima rada i komunikaciji te motiviranost zaposlenika tijekom

pandemije COVID-19 virusa

Pandemija je pojam koji oznacava Sirenje neke bolesti na viSe drzava, kontinenata ili na cijeli
svijet (Hrvatska enciklopedija, 2021.). Koronavirus (COVID-19) opisan je kao novi soj bolesti
koji se brzo Siri te uzrokuje simptome slicne gripi (Koronavirus.hr, b.d.). U prosincu 2019.
godine u kineskom gradu Wuhanu zapocela je aktualna pandemija COVID-19 virusa koja je u
vrlo kratkom roku postala globalni problem (Europsko vijece, b.d.). Samo u nekoliko dana
doslo je do drasticnog obrata na razini svakog pojedinca, grada, drzave, cjelokupnog
gospodarstva i svijeta (Caligiuri et al., 2020.). Kako bi odrzali svojevrsnu stabilnost, menadzeri

su trebali donositi brze i drasticne odluke kako bi zastitili vlastito zdravlje, ali i zdravlje svojih
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zaposlenika i1 stvorili sigurno radno okruzenje te smanjili nastanak potencijalne Stete na
poslovanje. Zaposlenici su bili izlozeni velikoj razni stresa uzrokovanog s jedne strane zbog
straha za vlastito zdravlje, a s druge strane od straha za sigurnost posla, ali i zbog prilagodbe

novim naglim promjenama oblika rada (Caligiuri et al., 2020.).

Kako bi se sprijeCilo Sirenje zaraze nadlezne su vlasti izdale niz preporuka poput
odrzavanja fizicke distance, izbjegavanje fizickog kontakta, nosenja zastitnih maski i sli¢no, ali
i niz odluka kojim se ogranicio rad odredenih djelatnosti (Koronavirus.hr, b.d.). Navedeno je
uzrokovalo promjene u oblicima rada poput potpune obustave rada organizacije (u slucaju da
se aktivnosti ne mogu obavljati izvan poslovnog prostora), uvodenja hibridnih modela rada do
potpunog izmjestanja ureda u domove zaposlenika. Rad na daljinu prije po¢etka pandemije nije
bio u velikoj mjeri rasiren - svega 5% Europljana i 7% Amerikanaca je koristilo takvu
pogodnost, dok se taj postotak vise nego udvostrucio tijekom pandemije te iznosio 12,3% u

Europi, a ¢ak 62% u SAD-u (McCarthy, 2021.; Zojceska, 2020.).

Kao neki od najvecih izazova s kojima su se zaposlenici susretali tijekom rada od kuce
u razdoblju pandemije navode se sljedeci: mnogobrojni ,,0duzimatelji paznje, manja
motiviranost za rad, teZe postavljanje granica izmedu privatnog i poslovnog vremena i drugo
(Delahoussaye i Rice, 2020.). S druge strane, menadzere su okupirali problemi poput
odrzavanja angaziranosti i produktivnosti zaposlenika te povezanosti s organizacijom i
kolegama u razdoblju pandemije (Sull et al., 2020.). Poticanje angaziranosti i motiviranosti
zaposlenika izazovan je zadatak, a postaje jo$ izazovniji u razdoblju krize kada je bilo nuzno
maksimalno iskoristiti njihove potencijale kako bi se organizacija Sto prije oporavila od krize
(Chanana i Sangeeta, 2020.). U istrazivanju koje je proveo PwC o promjenama u oblicima rada
uzrokovanih pandemijom COVID-19 virusa u SAD-u, zaposlenici su iskazali svoje preferencije
o menadzerskim aktivnostima za poticanje motiviranosti i angaZiranosti prilikom rada od kuce
(PwC, 2020.). Kao savjeti menadzerima za povecanje motiviranosti zaposlenika navode se

sliedeéi (PWC, 2020.):

e Osigurati odgovarajuce beneficije vezane za brigu o djeci

e Osigurati optimalan trening i edukaciju o izazovima rada na daljinu za menadzere i vode
e Osigurati psiholosku podrsku i pomo¢ za zaposlenike

e Osigurati adekvatnu opremu za rad na daljinu (od kuce)

e Odrediti jasno i detaljno radno vrijeme kada zaposlenici moraju biti dostupni.
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Dobro osmiSljena i efikasna interna komunikacija u razdoblju pandemije COVID-19
virusa pokazala se znacajnom pri odgovoru poduzeca na novonastalu krizu (ASanin Gole
2020.). Prema Barometru povjerenja, poduzece Edelman koji se temelji na podacima
prikupljenim u 28 zemalja svijeta, utvrdilo se da su u razdoblju pandemije zaposlenici kao
najvjerodostojnije informacije smatrali one dobivene od strane poslodavaca (Asanin Gole,
2020.). Naime jedino je taj komunikacijski kanal na globalnoj razini istovremeno ostvario
pozitivne rezultate za ¢cimbenike kompetentnost i eti¢nost informiranja (Edelman, b.d.). lako se
teorijski temelj za izgradnju krizne komunikacijske strategije nije promijenio, menadzeri bi
odredene znacajke svakako trebali prilagoditi novim uvjetima. Neke od smjernica za odrZzavanje
interne komunikacije tijekom pandemije COVID-19 virusa su (Mendy et al., 2020.; Franklin,
b.d.):

e Izabrati primjerene komunikacijske kanale ovisno o poruci koja se Salje

e Komunicirati redovito, davati jasne, jednostavne i to¢ne informacije

e Personalizirati komunikaciju i biti spreman odgovoriti na razne zahtjeve zaposlenika

e Razgovarati sa zaposlenicima o novim procedurama za sprjecavanje Sirenja COVID-19
virusa, ali i o procedurama u slucaju zaraze

e Obavijestiti zaposlenike o novim pravilima i procedurama koje se trebaju postivati
tijekom rada u uredu (kao dezinfekcija prostora, pravilno pranje ruku i sli¢no)

e Uspostaviti alat za pracenje Sirenja zaraze i obavjeStavanje o mogucoj izloZzenosti

Virusu.

Neke su organizacije naravno bile neSto uspjeSnije u implementaciji navedenih, ali i
brojnih drugih savjeta za borbu protiv krize. Grupa Selectio je objavila listu organizacija u
Hrvatskoj koje su svojim praksama upravljanja ljudskim potencijalima (ULJP) najbolje
odgovorile na krizu uzrokovanu COVID-19 virusom, a medu najuspjes$nijima Se nalaze Al
Hrvatska, Erste Banka Hrvatska, Kaufland Hrvatska, Njuskalo i Trikoder (CEP, 2020.).
Odabrane su organizacije ostvarile certifikat Izvrsnost u izazovima kojim se nagraduje
kvalitetno upravljanje zaposlenicima u nepredvidivim uvjetima (CEP, 2020.), a isti
podrazumijeva izvrsnost u sedam klju¢nih podrucja ULJP-a u kojima se, izmedu ostalih, nalazi

i krizno komuniciranje (Selectio, b.d.).

Al Hrvatska u razdoblju je krize pokrenuo brojne interne inicijative kako bi poboljsao

dobrobit zaposlenika i odrzao visoku razinu motiviranosti i angaziranosti zaposlenika (CEP,
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2020.). Isti¢u da je za njihov uspjeh u velikoj mjeri bila zasluzna pravovremena i transparentna
komunikacija sa zaposlenicima koja je ukljucivala i virtualne kave s glavnim izvr$nim
direktorom kao i virtualna tjedna druzenja pod nazivom #StayConnected Talks na kojima su
zaposlenici imali priliku razgovarati sa psiholozima i struénjacima za mentalno zdravlje kako
bi Sto lakse prebrodili sve privatne i poslovne izazove (Selectio, 2020.). Kako bi menadZerima
omogucili dodatan razvoj vjeStina upravljanja kriznim situacijama te upravljanja stresom

pokrenuli su virtualni razvojni program ,,Tips & tricks for managers* (Selectio, 2020.).

Erste Banka svoju je internu komunikaciju redovito odrzavala putem internetskih
platformi, a uz to osigurali su i optimalnu psiholosku podrsku svojim zaposlenicima (CEP,
2020.). Njuskalo i Trikoder su takoder uveli slicne ve¢ spomenute programe za odrzavanje
komunikacije i mentalnog zdravlja svojih zaposlenika, a dodatno su uveli i online Njuskalove
pri¢e za djecu ¢ime su pokusali roditeljima olaksati prilagodbu novom obliku rada (CEP,
2020.).

Osim nagradom priznatih organizacija i brojne druge su ulozile vrijeme i resurse u
odrzavanje kvalitetne i transparentne interne komunikacije tijekom razdoblja pandemije. Tako
je Zagrebacka pivovara dnevnim i tjednim biltenima i internim objavama na temu dobrobiti i
sigurnosti pokusala odrzati konstantnu komunikaciju 1 izgraditi osjecaj zajedniStva iako je

vecina zaposlenika radila na daljinu (Zagrebacka pivovara, 2020.).

Organizacija Sedam IT takoder se znacajno posvetila internoj komunikaciji sa svojim
zaposlenicima. U razdoblju krize svi su zaposlenici radili od kuce, a sastanci (kako interni tako
i oni s poslovnim partnerima) su se neometano provodili putem platforme WebEx Teams
(SedamlIT, 2020.). Formalna je komunikacija bila dvosmjerna, voditeljica LJP-a je zaposlenike
obavjestavala o novostima i izmjenama u radu, a zaposlenici su nju povratno obavjestavali o
pojedinim poslovno relevantnim dogadajima (SedamlIT, 2020.). Neke od formalnih obavijesti
koje su bile komunicirane sa zaposlenicima bile su vezane uz preventivne mjere za suzbijanje
Sirenja zaraze, a ukljucivale su i razne plakate o novim pravilima ponaSanja u uredskim
prostorijama (SedamlIT, 2020.). Nadalje, svoju su internu komunikaciju u kriznom razdoblju
fokusirali 1 na odrZavanje ugodne 1 motivirajuce organizacijske kulture $to su postigli raznim
online druzenjima te edukativnim internim e-mailovima na teme poput lakse prilagodbe radu
od kuce, smjernicama za vjezbanje od kuce, popisima zanimljivih knjiga i filmova drugih

(SedamlT, 2020.).
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Prema navedenim primjerima iz prakse, ali i brojnim drugima moze se zakljuciti da je
tehnologija odigrala znac¢ajnu ulogu u uspjesnoj prilagodbi organizacijskih aktivnosti novim
uvjetima poslovanja. lako je veéina organizacija proces digitalizacije u nekoj mjeri provela ili
barem planirala provesti, novi uvjeti su promijenili i znatno ubrzali cjelokupan proces (Nagel,
2020.). Za vecinu organizacija navedeno se moze smatrati i pozitivnom posljedicom izrazito

negativnog dogadaja koji je obiljezio cijeli svijet.
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4. Empirijsko istrazivanje o zadovoljstvu internom komunikacijom
zaposlenika i zastupljenosti specificnih komunikacijskih kanala u

organizacijama za vrijeme krize uzrokovane COVID-19 virusom

4.1. Metodologija istraZivanja

Podaci koji su se koristili u istrazivanju provedenom u svrhu pisanja ovog rada bili su
prikupljeni metodom anketnog upitnika medu zaposlenim osobama u Republici Hrvatskoj. Cilj
provedenog anketnog upitnika bio je utvrditi kako su pojedine hrvatske poslovne organizacije
prilagodile svoju internu komunikaciju (alate i kanale) novonastaloj krizi te u kojoj mjeri su
zaposlenici zadovoljni komunikacijom i komunikacijskim kanalima tijekom pandemije
COVID-19 virusa. Anketni upitnik se sastojao od tri dijela: prvi dio kojim se procjenjivala
razina zadovoljstva ispitanika, drugi dio kojim se ispitivala zastupljenost specifi¢nih
komunikacijskih kanala koje je organizacija koristila u internoj komunikaciji tijekom
pandemije COVID-19 virusa te ucestalost koriStenja pojedinih komunikacijskih alata za
neformalnu komunikaciju ispitanika i tre¢i dio s osnovnim demografskim podacima ispitanika

i osnovnim informacijama o organizaciji koju predstavljaju.

Zadovoljstvo internom komunikacijom mjereno je koriStenjem upitnika za procjenu
zadovoljstva internom komunikacijom (Tkalac Ver¢i¢ et al., 2009.). Upitnik mjeri zadovoljstvo
osam dimenzija interne komunikacije: zadovoljstvo povratnom informacijom, komunikacijom
s nadredenim, horizontalnom komunikacijom, neformalnom komunikacijom, korporativnom
informirano$¢u, komunikacijskom klimom, kvalitetom medija i komunikacijom na sastancima.
Svaka se dimenzija sastojala od Cetiri pitanja na koja su ispitanici odgovarali putem ljestvice
Likertovog tipa od sedam stupnjeva, pri ¢emu su stupnjevi imali sljedeca znacenja: 1 = izrazito
nezadovoljan/a, 2 = nezadovoljan/a, 3 = donekle nezadovoljan/a, 4 = niti zadovoljan/a niti

nezadovoljan/a, 5 = donekle zadovoljan/a, 6 = zadovoljan/a, 7 = izrazito zadovoljan/a.

Zastupljenost specificnih komunikacijskih kanala za internu formalnu komunikaciju
u organizacijama tijekom COVID-19 pandemije mjerena je na nacin da je ispitanicima bilo
ponudeno pet hipotetskih situacija/promjena koje su se mogle provesti tijekom pandemije, a
navedene su situacije bile sljedece: (1) Obavijest 0 novim nacinima obavljanja posla (npr.
hibridni model rada i sl.) te mjerama zastite od COVID-19 virusa, (2) Obavijest 0 uvodenju
promjena u operativne aktivnosti (npr. digitalizacija pojedinih procesa i sl.), (3) Obavijest o
otvorenim radnim mjestima/smanjenju broja zaposlenih, (4) Obavijest 0 ostvarenim
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financijskim rezultatima, novim strategijama i ciljevima za buducnost, (5) Obavijest o
smanjenju/povecanju placa i kratkoro¢nih beneficija. Ispitanicima su za svaku situaciju bili
ponudeni odredeni komunikacijski kanali kojima su oni mogli navedene obavijesti primiti, a
neki od navedenih kanala bili su komunikacija uzivo, komunikacija putem mobilnih uredaja, e-
mail, Google Meet, Zoom, Interne platforme za chat i druge. Takoder, ispitanicima je bila
ponudena mogucénost ,,Ne odnosi se na moje poduzece™ jer je moguée da neke promjene nisu

bile provedene odnosno da nije bilo potrebe za provodenjem tijekom pandemije.

Ucestalost koriStenja pojedinih komunikacijskih alata za neformalnu komunikaciju
mjerena je na nacin da je ispitanicima bilo ponudeno dvanaest alata za koje su oni trebali
odrediti uCestalost koriStenja. Ispitanici su odgovarali putem ljestvice Likertovog tipa od pet
stupnjeva koji su bili opisani na sljede¢i nacin: 1 - Svaki dan, 2 - Nekoliko puta tjedno, 3 -

Nekoliko puta mjesecno, 4 - Nekoliko puta godi$nje, 5 - Nikada.

Konacno, kako bi se utvrdile specifi¢nosti interne komunikacije tijekom COVID-19
pandemije, ispitanici su trebali odgovoriti u kojoj mjeri su cetiri skupine komunikacijskih
kanala: (1) Komunikacija uzivo, (2) Kanali za pisanu komunikaciju, (3) Platforme za video
pozive, (4) Interno razvijeni kanali, koristili u razdoblju tijekom pandemije u odnosu na
razdoblje prije pandemije. Ispitanici su odgovarali putem ljestvice Likertovog tipa od pet
stupnjeva koji su bili opisani na sljedeéi nacin: 1 - Znacajno manje, 2 - Manje, 3 - Jednako, 4 -

Vise, 5 - Znacajno vise.

U tre¢em dijelu upitnika bili su prikupljeni demografski podaci ispitanika te osnovni
podaci o organizaciji u kojoj rade odnosno koju su predstavljali. Navedeni su se podaci odnosili
na dob, spol, veli¢inu organizacije, vlasniStvo, sektor, radnu poziciju te oblik rada. U ovom
dijelu ispitanicima je bilo postavljeno i jedno otvoreno pitanje koje se odnosilo na vrstu

djelatnosti kojom se njihova organizacija bavi.

Provedeni anketni upitnik bio je anoniman te se istrazivanje provodilo tijekom lipnja i
srpnja 2021. godine. Upitnik je bio izraden putem Google Forms aplikacije te distribuiran
zaposlenim osobama u Republici Hrvatskoj putem razli¢itih digitalnih medija kao $to su e-mail,
WhatsApp, Viber, Facebook Messenger. Na ovaj nacin osigurana je anonimnost ispitanika, ali
i zadovoljavanje uvjeta zaposlenosti ispitanika te je postignuta optimalna zastupljenost svih
dobnih skupina. Prikupljeni podaci obradeni su pomoc¢u IBM SPSS Statistics 28 programa, a

od statistiCkih metoda koriStene su deskriptivna statistika (aritmeticka sredina, standardna
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devijacija, mod, medijan, minimum, maksimum), Pearsonov koeficijent korelacije te Mann-

Whitney U Test.

Prigodni uzorak ¢ini 109 zaposlenih osoba u Republici Hrvatskoj, a u tablici u nastavku

su prikazane njihove demografske karakteristike.

Tablica 5. Demografski podaci o ispitanicima i organizaciji koju predstavljaju

Varijabla Kategorija f p
Mikro organizacija
(do 10 zaposlenih) 16 14.7
Mala organizacija
(do 50 zaposlenih) 31 28,4
Veli¢ina organizacije Srednje velika
organizacija (do 250 32 29,4
zaposlenih)
Velika organizacija
(vise od 250 30 27,5
zaposlenih)
Javni 72 66,1
Sektor — I3Vr|vatr1| _ 29 26,6
1jesano javni 1 8 73
privatni
Domace 12 66,1
Viasniétvo — Stra(r;o _ 30 27,5
1jesano aomace 1 7 6,4
strano
Usluzna 99 90,8
Djelatnost Proizvodna 7 6,4
Bez odgovora 3 2,8
Menadie_rsko 18 165
osoblje
Strucnjak/inja i 45 41,3
. specijalist/ica
Radna pozicija Administrati
ministrativno 38 349
osoblje
Proizvodni
radnik/ca 8 73
U uredu 40 36,7
Oblik rada 0d kuée (na daljinu) 26 23,9
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Oboje 43 39,4

do 25 25 22,9

26-30 19 17,4

31-35 9 8,3

36-40 19 17,4

Dob 41-45 10 9,2
46-50 13 11,9

51-55 8 7,3

56-60 4 3,7

vise od 60 2 1,8

Spol Muéki 27 24,8
Zenski 82 75,2

Prema podacima o organizaciji navedenima u tablici 5 moze se primijetiti da je udio
malih (28,4%), srednji (29,4%) i velikih (27,5%) organizacija podjednak, dok je udio mikro

organizacija nesto manji te iznosi 14,7%.

Varijable sektor i vlasni§tvo biljeze gotovo jednake udjele. Vecina je ispitanika
predstavljala organizacije iz javnog sektora (66,1%), nesto manje iz privatnog (26,6%), a
najmanje iz mijeSanog javnog i privatnog sektora (7,3%). Prema podacima varijable vlasnistvo
vidljivo je da su organizacije koje predstavljaju ispitanici ve¢inom u domacem vlasniStvu
(66,1%), nesto manje u stranom vlasnistvu (27,5%), a najmanje u mijeSanom domacem i

stranom vlasnistvu (6,4%).

Sto se ti¢e djelatnosti, jasno je vidljivo da veéina organizacija koje predstavljaju
ispitanici obavljaju usluzne djelatnosti (90,8%), proizvodne obavlja njih 6,4%, dok njih 2,8%
nije dalo odgovor na ovo pitanje.

Najvec¢i broj ispitanika u organizacijama koje predstavljaju rade na pozicijama
strucnjaka/inje 1 specijalista/ice (41,3%) te administrativnim pozicijama (34,9%), neSto manje

na menadzerskim pozicijama (16,5%), a najmanje kao proizvodni radnici (7,3%).

Iz prikupljenih podataka mozZe se primijetiti i da je u uzorku najvise ispitanika u dobi do
25 godina (22,9%), jednak udio ispitanika u dobi 26-30 i 36-40 (17,4%), ne$to manji udio onih
u dobi 46-50 (11,9%) te slijedom manji udio onih u dobi 41-45 (9,2%), 31-35 (8,3%), 51-55

(7,3%). Udio ostalih dobnih skupina je znacajno manji.

Na posljetku, u uzorku je primjetno vise ispitanika Zenskog spola (75,2%) u odnosu na

ispitanike muskog spola koji ¢ine Cetvrtinu uzorka.
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Budu¢i da je razdoblje pandemije iziskivalo odredene promjene u oblicima rada, za ovo
je istrazivanje bilo bitno utvrditi kako su ispitanici obavljali svoje radne zadatke. Prema
podacima moze se primijetiti da veéina ispitanika radila prema hibridnom modelu odnosno i u
uredu 1 na daljinu (39,4%), neSto manji broj ispitanika je radio isklju¢ivo u uredu (36,7%), a

najmanji broj ispitanika je radio isklju¢ivo od kuée odnosno na daljinu (23,9%).

4.2. Rezultati istraZivanja

4.2.1. Deskriptivna analiza zadovoljstva internom komunikacijom zaposlenika za vrijeme

krize uzrokovane COVID-19 virusom

U prvom dijelu anketnog upitnika istrazivalo se zadovoljstvo internom komunikacijom
zaposlenika tijekom krize uzrokovane COVID-19 virusom i to koriStenjem instrumenta za
procjenu zadovoljstva internom komunikacijom (Tkalac Ver¢i¢ et al., 2009.). Instrument ima
osam dimenzija vezanih za oblike interne komunikacije, a svaku dimenziju ¢ine Cetiri pitanja

na koja su ispitanici odgovarali putem ljestvice Likertovog tipa od sedam stupnjeva.

U tablici 6 prikazani su svi podaci dobiveni analizom pomocu alata deskriptivne
statistike, a odnose se na mjerenje zadovoljstva internom komunikacijom ispitanih zaposlenih
osoba tijekom krizne situacije uzrokovane COVID-19 pandemijom i to po pojedina¢nim

dimenzijama.

Tablica 6. Deskriptivha analiza dimenzija zadovoljstva internom komunikacijom

ispitanih zaposlenih osoba u RH

Dimenzije zadovoljstva Std
internom Mean | Median | Mode oo | Minimum | Maximum
. Deviation
komunikacijom
Povratna informacija | 4,62 5,00 5,00 1,50 1,00 7,00
Komunlkac.ua S 479 4,75 4,25 1,62 1,00 7,00
nadredenim
Horizontalna 5,32 5,50 4,75 1,07 2,50 7,00
komunikacija
Neformalna 451 | 450 | 500 1,32 1,75 7,00
komunikacija
Korporativna 4.48 450 2.00 1,57 1,00 7,00
informiranost
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Komunikacijska klima 4,80 5,00 6,00 1,54 1,00 7,00
Komunikacijski mediji 5,07 5,25 6,25 1,46 1,00 7,00

Komunikacija na 4.5 450 4,25 1,50 1,00 7,00
sastancima

Prema podacima vidljivima u tablici 6, za sedam od osam dimenzija u prosjeku je
utvrden minimum 1 te maksimum 7 §to znaci da su ispitanici u vecini dimenzija koristili Citavu
ljestvicu za ocjenu zadovoljstva komunikacijom. Jedino je za dimenziju Horizontalna
komunikacija u prosjeku utvrden minimum od 2,5, a maksimum 7 §to znaci da je najniza oznaka

zadovoljstva bila nezadovoljan/na ili donekle nezadovoljan/na.

U prosjeku kod svih osam dimenzija zabiljeZeno je blago iznadprosjecno zadovoljstvo
ispitanika, a posebice kod dimenzija Horizontalna komunikacija (5,3) i Komunikacijski
mediji (5,0). Standardne devijacije odnosno prosje¢na odstupanja od prosjeka su kod svih
dimenzija bila umjerena. Rezultati medijana za sve dimenzije potvrduju navedeni zakljuc¢ak o
razini zadovoljstva ispitanika internom komunikacijom jer se kre¢u oko rezultata aritmetickih
sredina Sto ukazuje na to da je vecina zabiljezenih odgovora bila 4 i 5. Najnizi zabiljezeni
prosjecni mod je 2 za dimenziju Korporativha informiranost $to znac¢i da je u tim
dimenzijama najéeS$¢a oznaka zadovoljstva ispitanika bila nezadovoljan/a. S druge strane
najveci prosjecni mod zabiljezen je kod dimenzije Kvaliteta medija (6,25) te Komunikacijska
klima (6) sto znaci da je u tim dimenzijama najéeS¢a oznaka zadovoljstva ispitanika bila

zadovoljan/a.

Nakon deskriptivne analize dimenzija interne komunikacije, u nastavku ce biti
prikazano testiranje znacajnosti razlike u zadovoljstvu razli¢itim dimenzijama interne
komunikacije izmedu zaposlenika koji su predstavljali organizacije iz privatnog sektora i onih

koji su predstavljali organizacije iz javnog sektora.
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Tablica 7. Testiranje znacajnosti razlike u zadovoljstvu dimenzijama interne
komunikacije izmedu ispitanika koji su predstavljali organizaciju iz privatnog sektora i

javnog sektora

Dimenzije zadovoljstva Mean
internom Sektor Z p
o Rank
komunikacijom
. . Privatni 54,38
Povratna informacija Javni 42,60 -1,832 0,067
Komunikacija s Privatni 56.97
nadredenim Javni 36,17 3,233 0,001
Horizontalna Privatni 54,94
komunikacija Javni 4122 -2,134 0,033
Neformalna Privatni 54,83
komunikacija Javni 41,48 2077 0,038
Korporativna Privatni 53,65
informiranost Javni 44,41 -1,436 0,151
- . Privatni 55,99
Komunikacijska klima Javni 38.60 -2,704 0,007
. . Privatni 54,58
Kvaliteta medija Javni 42.10 -1,941 0,052
Komunikacija na Privatni 52,60
sastancima Javni 47,02 -0,869 0,385

Prema podacima iz tablice 7 utvrdene su statisticki znacajne razlike u zadovoljstvu
zaposlenika internom komunikacijom izmedu ispitanika koji su predstavljali organizacije iz
privatnog sektora i ispitanika koji su predstavljali organizacije iz javnog sektora. Najznacajnije
razlike mogu se primijetiti kod dimenzija Komunikacija s nadredenima (p=0,001),
Korporativna informiranost (p=0,007) te Horizontalna komunikacija (p=0,033). Ispitanici
koji su predstavljali organizacije iz privatnog sektora zadovoljniji su navedenim dimenzijama

interne komunikacije u odnosu na ispitanike koji su predstavljali organizacije iz javnog sektora.

4.2.2. Deskriptivna analiza zastupljenosti odabranih komunikacijskih kanala u

organizacijama za vrijeme krize uzrokovane COVID-19 virusom

U drugom dijelu upitnika istrazivala se zastupljenost odabranih komunikacijskih kanala za
formalnu i neformalnu komunikaciju u organizaciji tijekom krize uzrokovane COVID-19
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virusom. U slu¢aju formalne komunikacije ispitanicima su bile dane odredene hipotetske
situacije/promjene koje su se mogle desiti tijekom pandemije COVID-19 virusa te su isti trebali
oznaciti one kanale/alate kojima su dobili informacije o navedenim dogadajima. Tablica 8
prikazuje prikupljene podatke o ucestalosti koriStenja odabranih komunikacijskih alata za
formalnu komunikaciju tijekom krize uzrokovane COVID-19 virusom.
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Tablica 8. Ucestalost koriStenja odabranih komunikacijskih alata za formalnu komunikaciju tijekom COVID-19 pandemije (%)

Obavijest 0 novim

organizaciju

nacinima obavljanja LER S DUVE B Ol @ Obavijest o ostvarenim Ol €
- osla (npr. hibridni promjena u operativne | otvorenim radnim financiiskim rezultatima smanjenju /
Kanal komunikacije F;nodel rgda isl.) te aktivnosti (npr. mjestima / novign strategiiama i ' | poveéanju plaéa i
mierama zasti té od digitalizacija pojedinih | smanjenju broja cilievimaiza bg éuénos ¢ kratkoro¢nih
CJOVID—19 virusa procesaisl.). zaposlenih. ] ’ beneficija.
UiZivo (komul?éléicua licem-u- 49,5 35.8 193 257 30.3
Razgovori putem mobilnog 40,5 26,6 11,0 11,0 73
uredaja/telefona
SMS / MMS 18,3 14,7 6,4 9,5 3,7
e-mail 61,5 53,2 33,9 26,6 27,5
Ostali kanali za pisanu
komunikaciju (FB Messenger, 29,4 17,4 16,5 7,3 6,4
WhatsApp, Slack i sl.)
Google Meet 18,3 14,7 8,3 13,8 55
Zoom 23,9 19,3 9,2 11,9 9,2
Microsoft Teams 31,2 26,6 10,1 11,9 8,3
Skype 15,6 18,3 8,3 7,3 7.3
Ostali kanali za video
konferencije (FaceTime, 20,2 11,0 7,3 55 3,7
WhatsApp video pozivi sl.)
Interna platforma za chat 18,3 13,8 4,6 7,3 2,8
Interno razvijena aplikacija
za komunikaciju sa 22,0 12,8 8,3 7,3 2,8
zaposlenicima
Iz vanjskih medija 15,6 11,0 5,5 8,3 55
Ne odnosi se na moju 128 11.9 8.3 11,9 73
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Prema navedenim podacima moze se primijetiti da su se za pruzanje informacija o svim
navedenim hipotetskim situacijama/promjenama najcesce koristili komunikacijski kanali
komunikacija uzivo i e-mail. Kod prve tri navedene situacije takoder je primijecena i uéestalija
upotreba razgovora putem mobilnih telefona, ostalih kanala za pisanu komunikaciju, ali i
platformi za video pozive to¢nije Zoom-a, SKype-a i Microsoft Teams-a. Takoder, kod zadnje
dvije situacije ucestalost koriStenja svih ostalih navedenih alata, osim komunikacije uzivo i e-
maila, je zna¢ajno manja. Zakljuéno, prema navedenim rezultatima vanjski su mediji bili vrlo
rijedak izvor informacija o navedenim situacijama iz ¢ega se moze zakljuciti kako je interna
komunikacija u odredenim hrvatskim organizacijama koje su predstavljali ispitanici za vrijeme

krize uzrokovane COVID-19 pandemijom bila dobro razvijena i optimalno koriStena.

U slucaju neformalne komunikacije, ispitanicima je bilo ponudeno 14 komunikacijskih
alata te su oni trebali odrediti ucestalost koristenja istih koristenjem ljestvice Likertovog tipa
od pet stupnjeva. Tablica 9 prikazuje rezultate analize ucestalosti koriStenja odabranih
komunikacijskih alata za neformalnu komunikaciju tijekom krize uzrokovane COVID-19

virusom.

Prema podacima prikazanim u tablici 9 moze se primijetiti da je za neformalnu
komunikaciju u vrijeme krize uzrokovane COVID-19 virusom najées¢e svakodnevno koristen
komunikacijski alat e-mail kod 51,4% ispitanika, zatim razgovori putem mobilnih
uredaja/telefona kod 44% ispitanika, ostali alati za pisanu komunikaciju 35,8% te komunikacija

uzivo 33,9%. Najrjede koriSteni alati na dnevnoj bazi bili su Zoom 1 Skype 7,3%.

Manje ucestalo, nekoliko puta tjedno ili mjesecno, ispitanici su najcesée za
komunikaciju koristili pisanu komunikaciju, komunikaciju uzivo te razgovore putem mobilnih

telefona, SMS/MMS i Zoom, dok su se najrjede koristili Skype i interne platforme za chat.

Najcesce oznacen komunikacijski alati koji se nikada nisu koristili od strane ispitanika
su Skype i interno razvijena aplikacija za komunikaciju sa zaposlenicima (67%), interna
platforma za chat (62,4%) te Google Meet (58,7%).
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Tablica 9. Ucestalost koriStenja odabranih komunikacijskih kanala za neformalnu komunikaciju tijekom COVID-19 pandemije (%)

Nekoliko puta

Nekoliko puta

Svaki dan Nekoliko puta tjedno . s Nikada
mjesecno godiSnje

Uzivo (komunikacija licem-u-lice) 33,9 27,5 28,4 4,6 55

Razgovori putem mobilnog
uredaja/telefona 44,0 27,5 165 4,6 7.3
SMS / MMS 20,2 22,0 27,5 55 24,8
e-mail 51,4 19,3 11,9 3,7 13,8

Ostali kanali za pisanu
komunikaciju (FB Messenger, 35,8 29,4 17,4 6,4 11,0
WhatsApp, Slack i sl.)
Google Meet 9,2 12,8 14,7 4,6 58,7
Zoom 7,3 12,8 22,9 11,0 45,9
Microsoft Teams 11,9 12,8 18,3 8,3 48,6
Skype 7,3 6,4 11,9 7,3 67,0
Ostali kanali za video

konferencije (FaceTime, 15,6 11,9 11,9 9,2 514

WhatsApp video poziv i sl.)
Interna platforma za chat 18,3 7,3 7,3 4,6 62,4

Interno razvijena aplikacija za

komunikaciju sa zaposlenicima 165 4.6 101 18 67,0
Ostalo 10,1 2,8 11,9 55 69,7
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Kako bi se utvrdile specificnosti interne komunikacije u razdoblju krize uzrokovane COVID-

19 virusom, ispitanici su trebali odgovoriti i na pitanje u kojoj mjeri su navedene skupine

odabranih komunikacijskih kanala koristili u razdoblju prije pandemije.

Tablica 10. Ucestalost koriStenja grupa odabranih komunikacijskih kanala u razdoblju

COVID-19 pandemije u odnosu na razdoblje prije pandemije (%)

Grupe
komunikacijskih
kanala

Znacajno
manje

Manje

Jednako

Vise

Znacajno
vise

Komunikacija uzivo

33,0

34,9

20,2

3,7

8,3

(licem-u-lice)

Kanali za pisanu
komunikaciju (e-mail,
SMS, WhatsApp/Viber i

sl.)

1,8 11,9 33,9 28,4 23,9

Platforme za video
pozive (Google Meet,
Zoom, FaceTime,
WhatsApp/Viber i sl.)

9,2 13,8 23,9 22,0 31,2

Interno razvijeni kanali
(Intranet, interni chat i 19,3 10,1 42,2 15,6 12,8
sl.)

Iz podataka u Tablici 10 moze se primijetiti kako se u razdoblju COVID-19 pandemije,
u odnosu na razdoblje prije pandemije, za internu se komunikaciju znac¢ajno manje koristila
komunikacija uzivo (33,0%) Sto je 1 oCekivano zbog preporuka odrzavanja fizicke distance 1
izbjegavanja fizickog kontakta. Takoder znac¢ajno manje su se koristili i interno razvijeni kanali
za komunikaciju (19,3%). S druge strane, u razdoblju pandemije je zabiljeZeno znacajno veca
ucestalost koriStenja platformi za video pozive (31,2%) 1 kanala za pisanu komunikaciju

(23,9%).

4.3.3. Korelacijska analiza dimenzija zadovoljstva internom komunikacijom i odabranih

grupiranih komunikacijskih kanala

Nakon S§to su objaSnjeni detalji deskriptivne analize dimenzija zadovoljstva internom

komunikacijom 1 ucestalosti koriStenja odabranih komunikacijskih kanala, u nastavku ¢e biti
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prikazana povezanost

dimenzija

zadovoljstva i

komunikacijskih kanala grupiranih u Cetiri skupine.

ucestalosti

koriStenja

odabranih

Tablica 11. Korelacija dimenzija zadovoljstva internom komunikacijom i ucestalosti
korisStenja odabranih grupa komunikacijskih kanala

Grupe komunikacijskih kanala

. . Platforme za
Dimenzije N 22 L videopozive
. Komunikacija | komunikaciju (e- Interno razvijeni
za}dovoljstva uzivo (licem-u- mail, SMS (gl Me_e b kanali (Intranet
Internom li WhatsA1 /ViBer i Zoom, FaceTime, interni chat i sl )
komunikacijom 16 SF:F; WhatsApp/Viber i '
' sl.)
r
Povratna
informacija 0,000 0,054 0,125 0,215*
Komunikacija s 0,095 0,045 -0,033 0,086
nadredenim
Horizontalna
komunikacija -0,049 0,171 0,118 0,101
Neformalna
komunikacija 0,059 0,078 0,029 0,068
Korporativha
T — 0,116 -0,036 -0,042 -0,045
ST 0,139 10,035 0,018 0,059
Kvaliteta medija 0,024 0,078 0,138 0,082
Komunikacija na
sastancima 0,136 0,107 0,169 0,158

Legenda tablice:

* - Pearsonov koeficijent korelacije je signifikantan na razini 0,05
** - Pearsonov koeficijent korelacije signifikantan na razini 0,01

Prema podacima navedenima u Tablici 11 izmedu dimenzija interne komunikacije i

ucestalosti koristenja grupa odabranih komunikacijskih kanala ne postoji znacajna

povezanost, uz iznimku povratne informacije i komunikacije uzivo gdje nije zabiljeZena

nikakva povezanost (r=0,00). Takoder, iznimka je i povezanost zadovoljstva povratnom

informacijom i interno razvijenih kanala za komunikaciju (r=0,215). To znaci kako raste

ucestalost koriStenja interno razvijenih kanala za komunikaciju tijekom pandemije COVID-19

tako raste i zadovoljstvo povratnom informacijom.
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4.3. Ogranicenja istraZivanja

Kao jedno od ograni¢enja provedenog istrazivanja navodi se relativno mali uzorak ispitanika
(109 ispitanika) koji je bio prigodan §to znaci da se rezultati teSko mogu generalizirati. Razlog
za mali broj ispitanika je Cinjenica da je uvjet za ispunjavanje anketnog upitnika bio da je
ispitanik bio zaposlen najmanje godinu dana u istoj organizaciji $to je otezalo proces pronalaska
optimalnih ispitanika. Rezultati bi zasigurno bili vjerodostojniji da je u istrazivanju sudjelovalo
viSe ispitanika te da je uzorak bio sluc¢ajan. Uz navedeno se veze i ogranienje vezano za
neravnomjeran broj muskih i zenskih ispitanika odnosno puno ve¢i udio zenskih u odnosu na

muske ispitanike.

Nadalje, kao dodatno ograni¢enje navodi se koriStenje upitnika za mjerenje zadovoljstva
internom komunikacijom koji je sadrzajno dosta kompleksan (32 pitanja), ali i u pojedinim
dijelovima dvosmislen 1 teSko razumljiv za ispitanike. Navedene se kritike temelje na
dobivenim povratnim informacijama ispitanika koji su naveli kako su odredena pitanja

nerazumljiva poput sljedecih:

e U dimenziji zadovoljstvo neformalnom komunikacijom: Zadovoljstvo brojem
odluka koje se donose na osnovi neformalne komunikacije i Zadovoljstvo
koli¢inom traceva u organizaciji te

e u dimenziji zadovoljstvo kvalitetom medija: Zadovoljstvo nac¢inom koji drugi

odabiru za komunikaciju sa mnom.

Takoder sama varijabla zadovoljstvo je dosta subjektivna stoga su odgovori bili pod

utjecajem osobnog misljenja zaposlenika koje je sklono promjenama.

Na rezultate istrazivanja takoder je mogla utjecati i sama duzina upitnika Kkoji se
sveukupno sastojao od tri dijela i 43 pitanja, ali i relativno kratko vremensko razdoblje

prikupljanja odgovora.

Zakljuéno, kao ogranicenje istrazivanja navodi se 1 nedostupnost literature i prijasnjih
istrazivanja o zadovoljstvu internom komunikacijom prije krize uzrokovane COVID-19

virusom, stoga se ni specificnosti iste za vrijeme krize nisu mogle detaljno odrediti.
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5. Zakljucak

Komunikacija je sastavan dio svakodnevnih aktivnosti privatnog i poslovnog zivota ljudi. Ljudi
komuniciraju istovremeno s vise razli¢itih dionika putem razli¢itih komunikacijskih kanala i
koriStenjem razlicitih komunikacijskih alata. U poslovnom okruzenju komunikacija se moze
podijeliti na eksternu (izmedu organizacije i eksternih interesno-utjecajnih skupina poput
drzave, medija, kupaca i sli¢no) te internu (unutar organizacije naj¢eSée izmedu menadzera i

zaposlenika te zaposlenika i drugih kolega).

Eksterna komunikacija zbog svoje Sire popularnosti i vidljivih doprinosa uZziva veci
interes i ulaganje od strane menadzera dok interna komunikacija u vecini slucajeva dobiva
manju ili skoro nikakvu paznju. Interna komunikacija dokazano ima svoju svrhu i znacaj te
brojne doprinose za organizaciju §to je i detaljno prikazano u teorijskom dijelu rada. Osim $to
osigurava prenosenje strategije i ciljeva organizacije te izgradnju organizacijske klime i kulture,

znacajno utjeCe na motiviranost i angaziranost zaposlenika.

Toc¢na, ucestala 1 pravovremena komunikacija vazna je u svakodnevnim radnim
uvjetima, a posebice u nestabilnim i nepredvidivim razdobljima, to¢nije razdobljima krize.
Kriza uzrokovana COVID-19 pandemijom dodatno je istaknula potrebu za efikasnom internom
komunikacijom budu¢i da su se nove informacije 0 samoj bolesti, ali i nove zakonske regulative

svakodnevno mijenjale te zahtijevale od menadZzmenta brzu prilagodbu.

Koliko su pojedine hrvatske organizacije u tome bile uspjesne djelomicno je pokazalo
provedeno istrazivanje u sklopu ovog diplomskog rada. IstraZivanje je bilo provedeno na
prigodnom uzorku od 109 zaposlenih ispitanika ¢iji su se stavovi o zadovoljstvu internom
komunikacijom i ucestalosti koriStenja odabranih komunikacijskih alata prikupljali anketnim

upitnikom od tri dijela.

lako su znanstvena istrazivanja i praksa pokazale da organizacije viSe svog vremena i
budZeta ulazu u eksternu komunikaciju, rezultati istrazivanja provedenog u sklopu ovog
diplomskog rada pokazali su da ni interna komunikacija nije u potpunosti zanemarena od strane
odredenih hrvatskih organizacija. Naime ispitanici su bili blago iznadprosje¢no zadovoljni
gotovo svim dimenzijama interne komunikacije u razdoblju krize uzrokovane COVID-19
pandemijom. Rezultati su pokazali da su se za neformalnu komunikaciju najcesce koristili e-

mail te platforme za pisanu komunikaciju poput WhatsApp-a, Viber-a, Facebook Messenger-a
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i sliénih. S druge strane, formalna se komunikacija u razdoblju krize najces¢e odvija putem

kanala za pisanu i video komunikaciju, a o¢ekivano najrjede komunikacijom uzivo.

Zakljucno, za internu komunikaciju zasigurno se moze re¢i da je nedovoljno prepoznato
podrucje od strane menadzmenta organizacija, ali i stru¢njaka za komunikaciju. lako se moze
primijetiti odredeni veéi interes organizacija za podrucje interne komunikacije, postoji dovoljno
mjesta za daljnji napredak i ulaganje u ovo podrucje §to je provedeno istrazivanje i pokazalo.
Interna komunikacija po svojim znacajkama i do sada poznatim doprinosima zasigurno ima
dobre preduvjete za postati samostalna organizacijska funkcija i jedan od klju¢nih ¢imbenika

za poticanje motiviranosti i angaziranosti zaposlenika.
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¢ Unos novih proizvoda, uredivanje pripadajucih opisa i naslovnica.
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Prilozi

Prilog 1 Anketni upitnik

Empirijsko istrazivanje o zadovoljstvu internom komunikacijom zaposlenika i
zastupljenosti specificnih komunikacijskih kanala u organizacijama za vrijeme Krize

uzrokovane COVID-19 virusom
Postovani,

Ovaj anketni upitnik izraden je u svrhu istrazivanja koje provodim u sklopu diplomskog rada
na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu (Katedra za Organizaciju i menadzment) pod

mentorstvom izv.prof. dr. sc. Maje Klindzi¢.

Cilj istrazivanja je utvrditi razinu zadovoljstva zaposlenika internom komunikacijom te klju¢ne

koristene kanale komuniciranja tijekom COVID-19 pandemije.

Molim Vas da ispunite anketni upitnik u nastavku ako ste bili zaposleni u istoj organizaciji
prije pandemije COVID-19 virusa (pribliZzno barem od lipnja 2019. godine i prije) te
tijekom razdoblja pandemije COVID-19 virusa (priblizno od oZujka 2020. godine do

danas).

Upitnik se sastoji od 3 dijela te je ispunjavanje potpuno anonimno, a podaci ¢e se koristiti

isklju¢ivo u znanstvene svrhe.
Vrijeme potrebno za ispunjavanje: 10-15 minuta
Unaprijed se zahvaljujem na Vasem izdvojenom vremenu i volji za ispunjavanjem ankete!

I. DIO — Molim Vas da u nastavku ocijenite svoje zadovoljstvo razli¢itim dimenzijama interne
komunikacije za vrijeme pandemije COVID-19 virusa u organizaciji u kojoj radite i to tako da

oznacite broj koji najbolje opisuje VaSe misljenje.

Brojevi oznacavaju sljedece: 1 = izrazito nezadovoljan/a; 2 = nezadovoljan/a; 3 = donekle
nezadovoljan/a; 4 = niti zadovoljan/a niti nezadovoljan/a; 5 = donekle zadovoljan/a; 6 =

zadovoljan/a; 7 = izrazito zadovoljan/a.
Zadovoljstvo povratnim informacijama

1. Informacijama o posljedicama loSeg obavljanja posla
2. Informacijama o tome koliko pridonosim zajedni¢kom uspjehu
3. Informacijama o tome koliko se moj posao cijeni unutar organizacije
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4. Povratnim informacijama o tome kako obavljam svoj posao
Zadovoljstvo komunikacijom s nadredenim

1. Dostupnoscu neposredno nadredenog

2. Koliko je moj nadredeni upoznat s problemima s kojima se susre¢em na poslu
3. Koliko moj nadredeni razumije moje probleme
4

Prepoznavanjem moga potencijala od neposredno nadredenog
Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom

1. Dostupnoscu kolega

2. Koliko uspjesno komuniciram sa ¢lanovima svog tima
3. Rezultatima komuniciranja s kolegama
4

Spremnos§¢u mojih kolega da prime kritiku
Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom

1. Brojem odluka koje se donose na osnovi neformalne komunikacije
2. Koli¢inom traceva u organizaciji

3. Koli¢inom vremena kojeg provodim u neformalnoj komunikaciji
4

Korisno$¢u informacija prenesenih neformalnim putem
Zadovoljstvo korporativnom informirano$¢u

1. Informacijama o pravilniku o radu

2. Informacijama o prometu, dobiti i financijskom uspjehu organizacije
3. Informacijama o promjenama u organizaciji
4

Informacijama o zakonskim propisima koji utjecu na poslovanje moje organizacije
Zadovoljstvo komunikacijskom klimom

1. Koliko komunikacija u organizaciji pomaze da se osjeCam njezinim vaznim dijelom

2. Koliko komunikacija u organizaciji pomaze da se s njom identificiram (poistovjecujem)
3. Koliko komunikacije u organizaciji promicu organizacijske vrijednosti
4

Koliko me komunikacije u organizaciji poticu u ostvarivanju organizacijskih ciljeva
Zadovoljstvo kvalitetom medija komunikacije

1. Medijima komuniciranja (pisane obavijesti, intranet, usmene komunikacije i sl.)

2. Moguénoséu komuniciranja putem suvremenih medija
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3. Kuvalitetom komuniciranja putem suvremenih medija

4. Nacinom koji drugi odabiru za komunikaciju sa mnom

Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima

Koliko su dobro organizirani sastanci na kojima sudjelujem

Korisnos¢u informacija dobivenih na sastancima

1

2

3. Primam li informacije vazne za obavljanje posla na vrijeme
4

Trajanjem sastanaka

I1. DIO — Molim Vas da u nastavku odgovorite na pitanja vezana uz koristene komunikacijske

kanale za internu komunikaciju (formalnu i neformalnu) za vrijeme pandemije COVID-19

virusa u organizaciji u kojoj radite.

1. U nastavku su navedene hipotetske situacije/promjene koje su organizacije mogle provesti

TIJEKOM COVID-19 pandemije. Oznacite one komunikacijske kanale putem kojih ste bili

informirani o navedenim primjerima formalne komunikacije u organizaciji za koju radite.

komunikaciju

Obavijesto | Obavijesto | Obavijesto | Obavijesto | Obavijest 0
novim uvodenju otvorenim ostvarenim | smanjenju /
naéinima promjena u radnim financijskim | povecanju
obavljanja operativne | mjestima/ | rezultatima, placa i
posla (npr. aktivnosti smanjenju novim kratkoro¢nih
rad u (npr. broja strategijama i | beneficija
timovima, | digitalizacija | zaposlenih | ciljevima za
hibridni pojedinih buduénost

model rada i procesa,
sl.) te uvodenje
mjerama nove
zastite od platforme za
COVID-19 rad i sl.)
virusa

Uzivo (face-to-
face
komunikacija)
Razgovori
putem
mobilnog
uredaja/telefona
SMS / MMS
e-mail
Ostali kanali za
pisanu
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(FB Messenger,
WhatsApp /
Viber poruke,
Slack i sl.)
Google Meet
Zoom
Microsoft
Teams
Skype
Ostali kanali za
video
konferencije
(FaceTime,
WhatsApp /
Viber
videopoziv i
sl.)
Interna
platforma za
chat

Interno
razvijena
aplikacija za
komunikaciju s
zaposlenicima

Iz vanjskih
medija

Ne odnosi se na
moju
organizaciju

2. Oznacite ucestalost koriStenja navedenih komunikacijskih alata TIJEKOM COVID-19
pandemije za odrZzavanje NEFORMALNE komunikacije u organizaciji u kojoj radite (npr.
neformalni sastanci s kolegama, razgovori izvan radnog vremena o zajedni¢kim interesima i

sl.).

Svaki dan | Nekoliko Nekoliko puta Nekoliko Nikada
puta tjedno mjeseno puta godi$nje

Uzivo (face-to-
face
komunikacija)
Razgovori putem
mobilnog
uredaja/telefona
SMS / MMS
e-mail
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Ostali kanali za
pisanu
komunikaciju (FB
Messenger,
WhatsApp / Viber
poruke, Slack i sl.)

Google Meet

Zoom

Microsoft Teams

Skype

Ostali kanali za
video konferencije
(FaceTime,
WhatsApp / Viber
videopoziv i sl.)

Interna platforma
za chat

Interno razvijena
aplikacija za
komunikaciju s
zaposlenicima

Ostalo

3. Oznacite u kojoj mjeri su navedene skupine komunikacijskih kanala bile koristene za internu

komunikaciju (formalnu i neformalnu) u organizaciji za koju radite TIJEKOM pandemije

COVID-19 virusa u odnosu na razdoblje PRIJE pandemije.

Znacajno
manje

Manje

Jednako

Vise

Znacajno
vise

Komunikacija
uzivo (face-to-face)

Kanali za pisanu
komunikaciju (e-
mail, SMS,
WhatsApp/Viber i
sl.)

Platforme za
videopozive
(Google Meet,
Zoom, FaceTime,
WhatsApp/Viber i
sl.)

Interno razvijeni
kanali (Intranet,
interni chat i sl.)
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I11. DIO — Demografska pitanja i pitanja vezana za organizaciju

Molim Vas da u nastavku odgovorite na nekoliko pitanja vezanih uz organizaciju u kojoj radite

te na nekoliko demografskih pitanja.

1. Kakva je organizacija u kojoj radite prema veli¢ini (s obzirom na broj zaposlenika): Mikro
organizacija (do 10 zaposlenih), mala organizacija (do 50 zaposlenih), srednje velika

organizacija (do 250 zaposlenih), velika organizacija (vise od 250 zaposlenih)

2. Je li organizacija u kojoj radite u: privatnom vlasnistvu, javnom vlasniStvu, mijeSanom

privatnom i javnom vlasni$tvu

3. Je 1i organizacija u kojoj radite u: domacem vlasnisStvu, stranom vlasni$tvu, mijeSanom

domacem i stranom vlasniStvu
4. Kojom djelatnosti se bavi organizacija u kojoj radite: otvoreno pitanje

5. Koja je vasa radna pozicija u organizaciji u kojoj radite: menadzersko osoblje, struénjak/inja

I specijalist/ica, administrativno osoblje, proizvodni radnik/ica
6. Jeste li tijekom COVID-19 pandemije radili pretezno: u uredu (na daljinu), od kuce, oboje
7. Dob: do 25; 26-30; 31-35; 36-40; 41-45; 46-50; 51-55; 56-60; vise od 60

8. Spol: Muski — Zenski
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