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UspjeSna poduzeca veliku pozornost pridaju
kvaliteti internih komunikacija, za koje je utvrde-
no da mogu doprinijeti konkurentskoj prednosti
u sve zahtjevnijoj trzisnoj utakmici. Interna ko-
munikacija postaje klju¢an preduvjet stvaranju
nove vrijednosti i osiguravanju zadovoljstva po-
trosaca izaposlenih.

Cilj ovog rada bio je utvrditi postoji li povezanost
izmedu pojedinih faktora interne komunikacij-
ske klime te zadovoljstva i lojalnosti zaposlenih.
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Successful organizations dedicate considerable
attention to the quality of internal communica-
tions, which have a proven potential to contrib-
ute to creating competitive advantages in an
increasingly demanding market. Internal com-
munications have become a crucial prerequisite
in creating new value to ensure customer and
employee satisfaction.

The purpose of this paper was to establish pos-
sible correlations between certain factors of the
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Podaci koristeni u radu prikupljeni su istraZiva-
njem provedenim medu zaposlenicima farmace-
utskog poduzeca. Oni su prikupljeni neposredno
nakon strateskih promjena koje su nastale kao
posljedica promjena vlasnicke strukture i nove
organizacijske kulture poduzeca. Provedena fak-
torska analiza upucuje na postojanje 5 klju¢nih
faktora komunikacijske klime, a to su: Percipirana
informiranost zaposlenih o korporativnim aktiv-
nostima, Zadovoljstvo suradnicima, Percipirana
stabilnost posla, Percipirani znacaj radnog mje-
sta u organizaciji i Percipirani osjecaj nepravde.
Regresijskom analizom utvrdena je pozitivna
povezanost kvalitetne komunikacijske klime sa
zadovoljstvom poslom i lojalno3c¢u zaposlenih u
uvjetima strateskih organizacijskih promjena, sto
je znacajna informacija svima koji imaju dvojbe
oko nacina komuniciranja strateskih promjena u
poduzecu.

communication climate, and employee satisfac-
tion and loyalty.

The data used in this paper were collected by
means of an employee survey, conducted in
a pharmaceutical company immediately after
it had undergone strategic changes, resulting
from its new ownership structure and organiza-
tional culture. The factor analysis indicates five
key factors of the communication climate: the
availability of information about corporate ac-
tivities as perceived by employees; satisfaction
with co-workers; perceived job stability; per-
ceived job importance within the organization
and a perceived sense of injustice. The regres-
sion analysis confirmed a positive correlation be-
tween a good communication climate and the
employee satisfaction and loyalty during strate-
gic organizational changes. This is an important
piece of information for all those having doubts
about how to communicate strategic changes.
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1. UVOD

Komunikacije medu ljudima nuZan su dio obav-
lianja poslova, ali i znacajan ¢imbenik ostvarenja
socijalnih potreba u radnoj okolini (Tench i Yeo-
mans, 2006). Zaposlenici koji su bolje informirani
osjecaju se zadovoljniji poslom koji obavljaju te su
spremniji uloZiti vise energije i napora u obavlja-
nje svakodnevnog posla i ostvarivanje organiza-
cijskin ciljeva (Cutlip, Center i Broom, 2003; Tench
i Yeomans, 2006). Kvalitetne interne komunikacije
utjecu na unapredenje produktivnosti, smanjenje
izostanaka s posla, povecanu razinu inovativnosti,
smanjeni broj Strajkova, vecu kvalitetu proizvoda
i usluga, bolju reputaciju i smanjene troskove po-
slovanja (Clampitt i Downs, 1993).

Interna komunikacija moZe biti znacajan izvor
kompetitivne prednosti. Analiziraju¢i profitabil-
nost 40 velikih organizacija, utvrdeno je kako su
se dobri meduljudski odnosi izmedu menadzera
i zaposlenih pokazali kao tri puta bolji pokazatelj
za predvidanje dobrih poslovnih rezultata nego
sliedeca cetiri najjaca pokazatelja, tj. velicina trzi-
Sta, udio na trzistu, visina investicija i stopa porasta
prodaje (Hansen i Wernerfelt, 1989). Cilj ovog rada
bio je istraZiti utjecaj komunikacijske klime na za-
dovoljstvoilojalnost zaposlenih. Prema dostupnoj
literaturi nema puno podataka o odnosu komu-
nikacijske klime, zadovoljstva poslom i lojalnosti
zaposlenih tijekom i nakon strateskih promjena u
poduzecu, a pogotovo ne u hrvatskim okvirima.

Sve vedi broj poduzeca susrece se sa strateskim
organizacijskim promjenama pri kojima kvalitet-
na komunikacija moZe odigrati klju¢nu ulogu
(Appelbaum i Lefrancois, 2007). Strateske pro-
mjene ¢esto podrazumijevaju opsezna restruk-
turiranja, promjenu obrazaca i politika poslova-
nja kao i promjene broja zaposlenih. Realno je za
pretpostaviti da se velike organizacijske promje-
ne odrazavaju na subjektivni dozivljaj kvalitete
okruZenja u kojem zaposleni rade $to moze utje-

cati i na njihovo zadovoljstvo poslom i lojalnost.

Pri planiranju promjena menadzeri bi trebali vo-
diti ra¢cuna o odnosima i komunikaciji sa zapo-

slenima kako bi uspjesno oblikovali buduc¢nost
poduzeca (Appelbaum, Mitraud, Gailleur, lacove-
lla, Gerbasi i lvanova, 2011) i osigurali dobre po-
slovne rezultate.

U promatranom poduzecu koje je proslo kroz
znacajne organizacijske promjene (akvizicija,
smanjenje broja zaposlenih, restrukturiranje po-
slovnih procesa) velika pozornost poklonjena je
upravo podru¢ju internih komunikacija radi pre-
vencije mogucih negativnih posljedica i ocuva-
nja zadovoljstva i lojalnosti zaposlenih. Rezultati
poslovanja u istom razdoblju pokazuju znacajno
podizanje produktivnosti i bitno bolje financijske
rezultate.

Dobiveni rezultati mogu posluZiti kao smjernice
za daljnja istrazivanja, ali i odgovornima za komu-
nikacije u organizacijama suocenim sa sli¢nim
promjenama.

2. TEORLJSKI OKVIR

2.1. Komunikacijska klima

Komunikacijska klima odnosi se na nacin na koji
¢lanovi neke organizacije opcenito percipiraju
osobitosti komunikacije u svojoj radnoj okolini
(Rogers, 1987). Komunikacijsku klimu mozemo
definirati i kao subjektivno doZivljenu kvalitetu
internog okruzenja neke organizacije. Koncept
obuhvaca zbroj dispozicija koje se mogu identifi-
cirati kroz izvjesca ¢lanova neke organizacije, kao
i njihovih poruka kojima prenose svoju percep-
ciju dogadaja u poduzecu (Pincus, Knipp i Ray-
field, 1990). Istrazivanja pokazuju kako kvalitetna
komunikacijska klima pridonosi percepciji atrak-
tivnosti organizacije svojim ¢lanovima, njihovom
zadovoljstvu poslom i lojalnosti (Rogers, 1987).

lako autori razlic¢ito definiraju odnos izmedu ko-
munikacijske i organizacijske klime, uglavnom
su suglasni kako je dio varijabiliteta izmedu ovih
dvaju koncepata zajednicki (Ireland, Van Auken i
Lewis, 1978; Rogers, 1987; Pincus i sur., 1990). Ve-
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¢ina navodi kako se komunikacijska klima treba
promatrati kao dio organizacijske klime (Smidts,
Van Riel i Pruyn, 2001). Neki smatraju kako je ovo
onaj dio koji se odnosi samo na podrucje nacina
i sadrzaja komunikacije unutar poduzeca (Smidts
i sur, 2001). Drugi navode kako su ovo ispreplete-
ni konstrukti koji se medusobno nadopunjuju i
utjecu jedan na drugoga (Ireland i sur, 1978).

Organizacijska klima opcenito izrasta iz suzivota
pojedinca u odredenoj organizacijskoj okolini.
Zaposleni su dio organizacijske situacije pa je
stoga interakcija medu ¢lanovima vazan dio or-
ganizacije (Susanj, 2005). Klima utjece na organi-
zacijske i psiholoske procese kao $to su komuni-
kacija, rjesavanje problema, donosenje odluka,
upravljanje konfliktima, ucenje i motivacija. Na
taj nac¢in ona posredno ili neposredno utjece na
efikasnost i produktivnost organizacije, njezinu
inovativnost te na zadovoljstvo poslom i druge
stavove zaposlenih prema radu (Susanj, 2005).

Osnovni faktori komunikacijske klime isto se tako
znacajno razlikuju medu autorima, a vecina se
slaZe kako se radi o otvorenosti, povjerenju i do-
stupnosti komunikacije, nacinu na koji se tretiraju
zaposlenici kao i standardi medusobnih interakci-
ja, iako se navode i adekvatnost informacija, par-
ticipacija u odlucivanju, moguénost utjecaja i dr.
(Rogers, 1987). Komunikacijska klima djeluje na
kognitivnoj i afektivnoj razini. Utjece na kogni-
tivni aspekt putem nacina, ucestalosti dijeljenja i
koli¢ine relevantnih informacija sa zaposlenicima,
ali i na afektivni pruzajuci zaposlenima priliku da
budu ponosni na uspjehe i nacine poslovanja
svog poduzeca (Smidts i sur, 2001). Neka od pro-
vedenih istraZivanja komunikacijske klime bila su
usmjerena na znacaj sadrzaja komunikacije na
komunikacijsku klimu, dok su se druga vise bavila
procesima i kanalima komunikacije. Autori se slazu
kako su istinitost, relevantnost i pravovremenost
komunikacije preduvjeti pozitivhe percepcije ko-
munikacijske klime (Smidts i sur, 2001), ali kako
je ¢esto nacin na koji se komunicira znacajniji od
sadrzaja (Smidts i sur, 2001; Frahm i Brown, 2005).
Pozitivna komunikacijska klima koncept je koji se u
poduzecu gradi tijekom duzeg vremena i ne ovisi
0 naporima pojedinca ili izdvojene grupe ve¢ o

velikom broju ¢lanova (Smidts i sur, 2001; Frahm
i Brown, 2005.) te ima velik utjecaj na nacin pre-
nosenja i percepciju losih vijesti (French i Holden,
2012). Komunikacijska klima ima znacajan utjecaj
na identifikaciju zaposlenih s poduzecem i utjece
na njihovu percepciju organizacije pogotovo tije-
kom strateSkih promjena, a time i na njihovo zado-
voljstvo poslom i lojalnost (French i Holden, 2012).

2.2. Znacaj internih
komunikacija tijekom
strateskih promjena u
poduzecu

Komunikacija je jedna od fundamentalnih funk-
cija u bilo kojoj organizaciji, a odnosi se na pro-
ces prijenosa informacija, ideja, misli, stavova
i planova izmedu pojedinaca ili dijelova neke
organizacije, a njezina je svrha usmjeriti akcije
u cilju dobrobiti tvrtke (Tench i Yeomans, 2006).
Pravovremeno i istinito informiranje pokazalo
se iznimno vaznim tijekom strateskih promjena
u organizaciji, iako se u praksi ¢esto veca teZina
stavlja na financijski ili pravni aspekt. Zaposlenici
koji su tijekom strateskih promjena bili pravovre-
meno, realno i istinito informirani o tijeku i mo-
guc¢im posljiedicama spajanja i preuzimanja bit-
no su brze povratili pocetni stupanj zadovoljstva
poslom, produktivnosti i lojalnosti poduzecu u
usporedbi s onima koji nisu dobivali istinite infor-
macije. Utvrdene su brojne negativne posljedice
o kojima je potrebno voditi racuna pri procjeni
ucinkovitosti i uspjesnosti organizacije nakon
spajanja (Schweinger i DeNisi, 1991).

Tijekom strateskih promjena kao $to su preuzi-
manja i spajanja zaposlenici u najvecem broju
slucajeva pokazuju tendenciju opiranja promje-
nama te se tesko nose sa stresom u novonastaloj
situaciji. U¢inkovita i pravovremena komunikaci-
ja pomaze menadZerima da se uspjesnije nose s
otporima tijekom procesa spajanja i preuzimanja
koji su cesto obilieZzeni intenzivnim emocijama
od straha i zbunjenosti pa do ushicenja (Appe-
lbaumi sur, 2007).
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Pravovremena i otvorena komunikacija tijekom
strateskih promjena zajedno s realnim procjena-
ma novonastalih okolnosti utjecu na percepciju
komunikacijske klime (Rogers, 1987), a mogu
znacajno doprinijeti prevladavanju glasina, nera-
zumijevanja i pogresnih ocekivanja. Ukljucivanje
zaposlenih, njihovih ideja i prijedloga isto tako
doprinosi lak3oj prilagodbi na novu organizacij-
sku kulturu i smanjuje otpor promjenama (Appe-
[baumi sur., 2007).

2.3. Zadovoljstvo poslom

Zadovoljstvo poslom moZe se shvatiti kao ugo-
dan osjecaj koji je rezultat percepcije da posao
zadovoljava ono $to se njime Zeli postici. Razli¢i-
te su definicije, ali se vecina slaze kako se radi o
sloZzenoj varijabli koja se odnosi na emocionalni
odgovor na nekoliko aspekata posla (Oudejans,
2007), a ocituje se kroz slaganje osobnih potre-
ba zaposlenika s ciljevima organizacije (Pool,
1997). Najveci broj teorija zadovoljstva poslom
U osnovi su se bavile pitanjem kako radnika mo-
tivirati za sto bolji radni ucinak, a pozitivna per-
cepcija meduljudskih odnosa i okruZenja pove-
zana je s pozitivnim stavovima prema poslu koji
netko obavlja. Utvrdeno je kako u zaposlenih
pozitivna percepcija komunikacijske klime ima
pozitivan utjecaj na efikasnost i zadovoljstvo
na poslu (Pincus i sur, 1990). lako istrazivanja
upucuju na povezanost ovih dvaju sloZzenih
koncepata, u radovima se mogu nadi razli¢ito
definirani meduodnosi tih varijabli. Prema ne-
kim autorima pojedini su faktori komunikacij-
ske klime direktno povezani sa zadovoljstvom
poslom, dok se prema drugima komunikacijska
klima povezuju prije svega s procjenom organi-
zacijske klime ili nekih drugih varijabli koje nisu
jednoznac¢no odredene u dosadasnjim istrazi-
vanjima te na taj nacin utjece na zadovoljstvo
(Rogers, 1987).

Postoje i pokazatelji koji govore kako je utje-
caj kvalitete komunikacije za vrijeme strateskih
promjena presudan za zadovoljstvo poslom i
ucinkovitost (Appelbaumi sur, 2007). Usprkos

uvrijezenom misljenju kako bi realne informaci-
je mogle dodatno uznemiriti zaposlene, upravo
oni koji su bili istinito informirani tijekom pre-
uzimanja lakse su i brze povratili pocetni stu-
panj zadovoljstva poslom (Schweinger i DeNisi,
1991).

U ovom radu zadovoljstvo poslom definirano je
kao stupanj u kojem zaposleni percipiraju koliko
su opcenito zadovoljni poslom koji obavljaju.

2.4. Lojalnost zaposlenih

Kvalitetna klima doprinosi op¢em zadovoljstvu
poslom, zadovoljstvu u radu sa suradnicima i
predanosti organizaciji (Bartels, Pruyn, De Jong
i Joustra, 2006). Zaposleni koji su zadovolj-
ni komunikacijskom klimom pokazuju manju
tendenciju voljnog napustanja poduzeéa s$to
se objasnjava njihovim ugodnim osjec¢ajem na
radnom mjestu, mogucénosti za samoostvare-
nje kroz posao koji obavljaju i osjecaj podrske
koji imaju u okolini u kojoj rade (Smidts i sur.,
2001). Prema rezultatima istrazivanja komunika-
cijska klima, organizacijska klima, ali i zadovolj-
stvo poslom, pozitivno utjecu na lojalnost. No
rezultati se razlikuju ako se promatraju kauzalne
veze te neka istrazivanja govore u prilog ¢injeni-
ci da zadovoljstvo poslom nije nuzan preduvjet
lojalnosti (Rogers, 1987). Pozitivna komunika-
cijska klima pogoduje identifikaciji zaposlenih
s poduzecem u kojem rade $to se pozitivno
odrazava na lojalnost zaposlenih.

U istraZivanjima organizacijske klime, koja je po-
vezana s komunikacijskom, utvrdeno je kao po-
dudarnost pojedinca i sredine znacajno utjece
na stavove i ponasanje te kako klima utjece na
intenciju zaposlenih da napuste organizaciju (Su-
sanj, 2005). Sve je veci broj dokaza koji govore u
prilog tome da tijekom strateskih promjena naj-
bolji napustaju organizaciju zbog kulturoloskih
inkompatibilnosti te da je to jedan od najvecih
razloga zasto spajanja i preuzimanja traju bitno
duze od planiranog te Cesto ne uspijevaju. Za-
jedno sa smanjenim zadovoljstvom poslom, ne-
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gativnim emocijama i o¢ekivanjima ovo je razlog
zasto zaposleni ucestalo razmisljaju o odlasku
(Appelbaumi sur., 2007).

Za potrebe ovoga rada lojalnost zaposlenih defi-
nirana je kroz njihovu procjenu zele li napustiti ili
svojevoljno ostati u organizaciji u kojoj rade.

Kognitivna lojalnost obi¢no se opisuje ¢esticama
koje upucuju na razmisljanje zaposlenih o moguc-
noj promjeni posla, koja se povremeno pojavljuju
kod svih ¢lanova neke organizacije i ne mora biti
povezana s odlukom da ju napuste. Bihevioralna
lojalnost procjenjuje se kroz aktivnosti koje za-
posleni poduzimaju u smislu promjene posla, pri
¢emu procjenjuju moguce pogodnosti, ali i ne-
gativnosti povezane s promjenom. Emocionalna
lojalnost zasniva se na percepciji zaposlenog da
dijeli istovjetne vrijednosti i principe s organiza-
cijom u kojoj radi te joj ostaje lojalan i kada mu
se nudi alternativno radno mjesto (Felps, Mitchell,
Hekman, Lee, Holtom i Harman, 2009).

3.RAZVOJ MODELA

Predlozeni model povezanosti komunikacijske
klime sa zadovoljstvom zaposlenih i lojalnoscu
zaposlenih (slika 1) zasniva se na nalazima iz lite-
rature i na internim istrazivanjima komunikacijske

klime provedenim u promatranom poduzecu u
razdoblju od 2006. do 2011, a testiran je na po-
dacima prikupljenim tijekom istrazivanja 2011.
godine.

Postavljene su sljedece hipoteze:

H1 Pretpostavlja se da su klju¢ni ¢imbenici ko-
munikacijske klime za zadovoljstvo poslom:
Percipirana informiranost zaposlenih o kor-
porativnim aktivnostima, Zadovoljstvo su-
radnicima, Percipirani znacaj radnog mjesta
u organizaciji, Percipirana stabilnost posla i
Percipirani osjecaj nepravde (vidi sliku 1).

H2 Pretpostavlja se da su klju¢ni ¢imbenici ko-
munikacijske klime [Percipirana informira-
nost zaposlenih o korporativnim aktivno-
stima, Zadovoljstvo suradnicima, Percipirani
znacaj radnog mijesta u organizaciji, Percipi-
rana stabilnost posla, Percipirani osjecaj ne-
pravde (negativno kodirano)] pozitivho pove-
zani s lojalnos¢u zaposlenih (vidi sliku 1).

H2a Pretpostavlja se da su klju¢ni ¢imbenici
komunikacijske klime direktno pozitiv-
no povezani s kognitivnom lojalnosti
zaposlenih.

H2b Pretpostavlja se da su klju¢ni cimbenici
komunikacijske klime indirektno pozi-
tivno povezani s kognitivnom lojalnos-
ti zaposlenih.

Slika 1: Model povezanosti komunikacijske klime i zadovoljstva poslom i lojalnos¢u poduzecu

Percipirana informiranost
zaposlenih o korporativnim
aktivnostima

Zadovoljstvo suradnicima

Kognitivna lojalnost
organizaciji

Percipirana

\ Zadovoljstvo poslom

Bihevioralna lojalnost

stabilnost posla

Percipirani znacaj radnog
mjesta u organizaciji

Percipirani osjecaj
nepravde

organizaciji

49y

Emocionalna lojalnost
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H2c Pretpostavlja se da su klju¢ni ¢imbenici
komunikacijske klime direktno pozitiv-
no povezani s bihevioralnom lojalnosti
zaposlenih.

H2d Pretpostavlja se da su klju¢ni ¢imbenici
komunikacijske klime indirektno pozi-
tivno povezani s bihevioralnom lojal-
nosti zaposlenih.

H2e Pretpostavlja se da su klju¢ni ¢cimbenici

komunikacijske klime direktno pozitiv-

no povezani s emocionalnom lojalnos-
ti zaposlenih.

Pretpostavlja se da su klju¢ni ¢imbenici

komunikacijske klime indirektno pozi-

tivno povezani s emocionalnom lojal-
nosti zaposlenih.

H2f

3.1. Metodologija

Provedeno je ispitivanje razlicitih dimenzija inter-
ne komunikacijske kulture upitnikom (72 Cesti-
ce + 5 demografskih pitanja) na 786 ispitanika.
Upitnik je kreiran nastavno na ranija istrazivanja u
promatranom poduzecu i sukladno potrebama
tog poduzeca. lako su koristene Cestice sukladne
podacima iz dostupne literature, upitnik nije di-
rektno preuzet iz ranije objavljenih istraZivanja. Na
56 Cestica ispitanici su trebali davati procjene na
skali Likertovog tipa uz 5 stupnjeva, od 1 izrazito
se ne slazem do 5 izrazito se slaZzem. U 16 Cestica
je bilo potrebno procijeniti je li pojedina tvrdnja
istinita u trenutku ispitivanja i smatraju li da ¢e u
buduc¢nosti biti istinita u istom poduzecu.

Zadovoljstvo poslom procijenjeno je sa sest Ce-
stica kao $to su, primjerice, Ponosim se svojim
radnim mjestom u poduzecu, Moj posao je ugo-
dan, Na poslu imam mogucnost raditi najbolje
$to znam.

Za procjenu lojalnosti od ispitanika se traZilo da
odrede razmisljaju li o promjeni posla (kognitiv-
na komponenta), traze li aktivno drugo radno
mjesto (bihevioralna komponenata) i bi li posao
u svom poduzecu preporucili prijateljima i znan-
cima (emocionalna komponenta).

4. REZULTATI | DISKUSIJA

4.1. Profil ispitanika

IstraZivanje je provedeno na 786 ispitanika koji
su u trenutku ispitivanja svi bili u stalnom rad-
nom odnosu te su kao zaposlenici prosli kroz
strateske organizacijske promjene u promatra-
nom poduzecu. Ispitanici se razlikuju po broju
godina ukupnog radnog staza (od manje od
jednu godinu do preko 35), po godinama rad-
nog staza u promatranom poduzecu (od manje
od jednu godinu do preko 35), po obrazovanju
(od nize struc¢ne spreme do visoke uz magistre i
doktore znanosti). Oni su se isto tako razlikovali
po organizacijskoj jedinici u kojoj su zaposle-
ni (istrazivanje i razvoj, komercijalno poslova-
nje, proizvodnja, osiguranje kvalitete, funkcija
podrske) te po tome obavljaju ili ne obavljaju
menadzerske poslove. U dosadasnjim istrazi-
vanjima upravo su se navedeni demografske
karakteristike pokazale znacajnim za procjenu
utjecaja komunikacijske klime na zadovoljstvo
poslom ilojalnost zaposlenih (Rogers, 1987; Pin-
cus i sur, 1990). lako je istrazivanje provedeno
isklju¢ivo na ispitanicima zaposlenim u jednom
poduzecu, s obzirom na raznolikost njihove
strukture rezultati se mogu uzeti kao indikativni
za povezanost komunikacijske klime s zadovolj-
stvom i lojalnosti zaposlenika.

4.2, Utvrdivanje kljucnih
faktora komunikacijske
klime

Na prikupljenim podacima provedena je faktor-
ska analiza metodom utvrdivanja glavnih kom-
ponenti uz koristenje oblimin rotacija pod pret-
postavkom, temeljenom na podacima iz literatu-
re, da su prediktorske varijable u odredenoj mjeri
medusobno povezane.

Faktorska analiza pokazala je strukturu od pet
faktora sukladno Kaiserovom kriteriju zadrza-
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vanja samo onih glavnih komponenata ¢ija je | pravde (F2), Zadovoljstvo suradnicima (F3), Per-
karakteristicna vrijednost ve¢a od 1 (tablica 1): | cipirana stabilnost posla (F4) i Percipirani znacaj
Percipirana informiranost zaposlenih o korpora- | radnog mjesta u organizaciji (F5). Pet identificira-
tivnim aktivnostima (F1), Percipirani osjecaj ne- | nih faktora objasnjava gotovo 63% varijance.

Tablica 1: Faktorska struktura (prikazane su korelacije iznad 0,25)

Smatram da ja osobno dobivam dovoljno informacija o

. IR ,880

procesu integracije Plive i Teve.
Informacija koju dobivam o PLIVI je jasna. ,860
Informacija koju dobivam o Plivi je pravovremena. 837
Smatram da ja osobno dobivam dovoljno informacija o

. A 814
buducnosti Plive.
Informacija koju dobivam o Plivi je istinita. 785
Cini mi se da je komunikacija unutar Plive dobra. 576
Premalo se nagraduju oni koji ovdje rade. 811

Imam osjecaj da moje zalaganje nije nagradeno na nacin na
koji bi trebalo biti.

Puno nasih pravila i postupaka oteZavaju dobro obavljanje posla. 562
Smatram da zbog nesposobnosti ljudi s kojima radim na

745

poslu moram vise raditi. ~49

Svidaju mi se ljudi s kojima radim. 837

Timski rad unutar mog odjela za mene je pozitivno iskustvo. 804

Uzitak je raditi s mojim suradnicima. ,785

Moji suradnici predano rade svoj posao. 743

Uvjeren sam da ¢u imati ovaj posao jos dugo vremena. -,892

Nisam zabrinut za budu¢nost mog zaposlenja. -,869
§ Zadovoljan sam prilikama za mogudi razvoj karijere. -582
% Poslovanje Plive unutar Teva grupe otvara mi nove 5%
% mogucnosti za osobni razvoj i poslovno napredovanje. '
E Svjestan sam vaznosti svog radnog mjesta za uspjeh Plive. -,740
= |Jasno mije kako mogu doprinijeti uspjehu Plive. -,730
IS Pitam sve $to mi nije jasno. -,720
E Znam sto se oc¢ekuje od mene na poslu. -715
:; Redovito predlazem nove ideje. -,561
i [zvor: Istrazivanje autorice
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Prvi izluceni faktor (F1: Percipirana informira-
nost zaposlenih o korporativnim aktivnostima)
pokazuje najvedi postotak objasnjene varijance
(33,08%). Korporativna informiranost se i prema
podacima iz literature pokazuje kao jedna od
najznacajnijih varijabli za komunikacijsku klimu
(Moynihan i Pandey, 2008). Pouzdanost prvog
faktor iznosi a=0,903 sto je visoka pouzdanost za
istrazivanja u drustvenim i humanisti¢kim znano-
stima (Hair, Black i Babin, 2010).

Drugi izlu¢eni faktor (F2: Percipirani osjecaj ne-
pravde) objasnjava 9,56 posto varijance odnosno
kumulativno s prvim faktorom 42,63 posto. Po-
uzdanost drugog faktora iznosi visokih a=0,851
s$to je znacajno iznad preporucene razine (Hair
i sur, 2010). Najvazniji ¢imbenici koji utjec¢u na
nezadovoljstvo zaposlenih jesu politike i proce-
dure u organizaciji, odnos s nadredenim, odnos
s kolegama, uvjeti rada, placa i druge nagrade
(Herzberg, 2012).

Tredi izlu¢eni faktor (F3: Zadovoljstvo suradnici-
ma) objasnjava 8,63 posto varijance odnosno
kumulativno s prva dva faktora 51,5 posto. Po-
uzdanost ove skale iznosi a=0,821 (statisticki
znacajno). Grupa neposrednih suradnika izvor je
informacija za samoprocjenu uspjesnosti u obav-
lianju radnih zadataka, ali i snazna referentna gru-
pa za mnoga druga podrucja izvan radnog okru-
Zenja. Kvaliteta odnosa medu suradnicima utjece
na efikasnost prilagodbe i koli¢inu napora koje je
pojedinac spreman uloZiti i lojalnost.

Cetvrti dobiveni faktor (F4: Percipirana stabil-
nost posla) objasnjava 6,2 posto varijance od-
nosno kumulativno s prethodno navedenim
faktorima 577 posto. Pouzdanost ove skale
iznosi a=0,769 (statisticki znacajno). lako se
radi o nesto nizoj pouzdanosti, jos uvijek za-
dovoljava kriterij od preko 0,7 (Hair et al., 2010).
Stabilnost posla i srednjoro¢na do dugorocna
sigurnost radnog mjesta smatra se preduvje-
tom motivirane radne snage, tj. zaposlenih
koji mogu biti usredotoceni i posveceni ostva-
rivanju radnih zadataka i ciljeva organizacije
(Swinnerton i Wial, 1995).

Peti izluceni faktor (F5: Percipirani znacaj radnog
mjesta u organizaciji) objasnjava pojedinacno
najmanije, tj. 5,12 posto varijance odnosno kumu-
lativno s prethodno navedenim faktorima 62,81
posto. Pouzdanost ove skale iznosi a=0,671, $to
je nesto nize od preporucenih 0,7. U ranije prove-
denim istraZivanjima ovaj se ¢imbenik spominje
kao posredna varijabla za objasnjenje povezano-
sti izmedu internih komunikacija, produktivnosti
i zadovoljstva poslom. Poznavanje uloge poje-
dinca u organizaciji te znacaja njegovih postupa-
ka na ukupno poslovanje pozitivno je povezano
s dobrim poslovnim rezultatima, zadovoljstvom
poslom i smanjenim stresom na radnom mjestu
(Katz & Kahn, 1966). Samo angazirani zaposlenici
koji razumiju istinski svoju ulogu u cjelovitoj or-
ganizaciji mogu znacajno doprinijeti uspjesnosti
te organizacije te za svoje tvrdnje navodi uvjerlji-
ve ekonomske pokazatelje (Smythe, 2004).

4.3. Povezanost faktora
komunikacijske klime sa
zadovoljstvom poslom

Uzimaju¢i rezultate provedenog istraZivanja
komunikacijske klime u poduzecu i podatke iz
dostupne literature, predloZzen je model pove-
zanosti klju¢nih faktora komunikacijske klime i
zadovoljstva poslom (F6) te lojalnoscu (slika 1).
Model je testiran u nekoliko koraka primjenom
regresijske analize.

Provedena regresijska analiza pokazala je sta-
tisticki  znacajnu povezanost klju¢nih faktora
komunikacijske klime i zadovoljstva poslom. Iz
tablice 2 vidljivo je da su prema modelu (slika 1)
predvidene sve prediktorske varijable statisticki
znacajne za zadovoljstvo poslom, a nezavisne
varijable ukupno objasnjavaju 56,2% varijance
kriterija. Povezanost dobivena regresijskom ana-
lizom je R=0,749, uz standardnu devijaciju regre-
sije 0=0,605.

Na osnovi prikazanih rezultata moze se prihvatiti
prva hipoteza da su klju¢ni ¢imbenici komunika-
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Tablica 2: Prikaz rezultata regresijske analize modela povezanosti klju¢nih faktora komunikacijske

klime i Zadovoljstva poslom

1 ,605° ,366 ,366 ,79828680 ,000
2 7220 521 519 69482868 ,000
3 ,/39° 546 544 67676713 ,000
4 7471 557 ,555 ,66860612 ,000
5 /49° 562 559 66579118 ,007

a — prediktor: F5

b — prediktori: F5+F3

¢ — prediktori: F5+F3+F4

d — prediktori: F5+F3+F4+F1

e — prediktori: F5+F3+F4+F1+F2
lzvor: Istrazivanje autorice

cijske klime za Zadovoljstvo poslom: Percipirana
informiranost zaposlenih o korporativnim aktiv-
nostima, Zadovoljstvo suradnicima, Percipirani
znacaj radnog mjesta u organizaciji, Percipirana
stabilnost posla i Percipirani osjecaj nepravde
(slika 1).

Najvecu povezanost sa Zadovoljstvom poslom
pokazuje faktor Percipirani znacaj radnog mje-
sta u organizaciji R?>=0,605 sto pokazuje da se
zaposlenici osjec¢aju zadovoljniji na radnom
mjestu ako su svjesni na koji nacin oni osobno
mogu doprinijeti ukupnim rezultatima organi-
zacije.

Sve prediktorske varijable imaju pozitivnu pove-
zanost sa Zadovoljstvom poslom, osim faktora
Percipirani osjecaj nepravde koji ima negativnu
povezanost sukladno ocekivanjima. Veliki zna-
¢aj u rezultatima ima zadovoljstvo suradnicima
koje potvrduje teoretske navode o tome kako
za zadovoljstvo poslom nije najvaznija iskljucivo

financijska naknada vec¢ zadovoljavanje niza soci-
jalnih potreba.

4.4. Povezanost
komunikacijske klime i
zadovoljstva poslom s
lojalnosti zaposlenih

Na osnovi dostupnih podataka predloZen je mo-
del prema kojem klju¢ni faktori komunikacijske
klime i zadovoljstvo poslom pozitivno utjecu na
lojalnost zaposlenih, osim varijable Percipirani
osjecaj nepravde za koju se pretpostavlja nega-
tivan utjecaj.

Ocekuje se da ¢e klju¢ni ¢imbenici komunika-
cijske klime i zadovoljstva poslom biti znacajno
povezani s kognitivnom lojalnosti zaposlenih.
Kognitivna lojalnost mjerena je cesticom ,Raz-
misliam o promjeni posla”.
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Tablica 3: Prikaz rezultata regresijske analize modela povezanosti klju¢nih faktora komunikacijske
klime, zadovoljstva poslom i kognitivne lojalnosti zaposlenika

1 495° ,246 244 1,098 ,000
2 ,549° 301 ,300 1,057 ,000
3 ,558¢ 311 ,308 1,051 001
4 ,565¢ ,320 316 1,045 ,002

a — prediktor: F6

b — prediktori: F6+F2

- prediktori: F6+F2+F4

d - prediktori: F3+F2+F4+F3
Izvor: IstraZivanje autorice

Iz tablice 3. vidljivo je da su se znacajnim za
predikciju kognitivne lojalnosti pokazali faktori:
Zadovoljstvo poslom, Percipirani osjecaj neprav-
de, i Percipirana stabilnost posla i Zadovoljstvo
suradnicima, dok je Percipirani osjecaj nepravde
negativno povezan s kognitivnom lojalnosti za-
poslenih. Zabiljezena je povezanost R=0,565, uz
standardnu devijaciju regresije 0=1,045, a korigi-
rani koeficijent determinacije iznosi R?=0,316. Na-
vedene nezavisne varijable ukupno objasnjavaju
32% varijabiliteta.

Sto je zadovoljstvo poslom i suradnicima per-
Cipirano vec¢im, radno mjesto stabilnije, osjecaj
nepravde manjim, to je manja vjerojatnost da
¢e zaposleni razmisljati o promjeni posla. No
kao prediktori nisu se znacajnim pokazali faktori
Percipirana informiranost zaposlenih o korpora-
tivnim aktivnostima i Percipirani znacaj radnog
mjesta u organizaciji pa samo djelomic¢no moze-
mo potvrditi hipotezu 2b.

Tablica 4: Prikaz rezultata regresijske analize modela povezanosti klju¢nih faktora komunikacijske
klime, Zadovoljstva poslom i bihevioralne lojalnosti zaposlenika

1 484° 234 233 ,965 ,000
2 516° ,260 264 ,945 ,000
3 ,527¢ 278 275 ,938 ,000
4 ,537¢ 289 ,285 932 ,001
5 544¢ 296 292 927 ,005

a — prediktor: F6

b — prediktori: F6+F1

¢ — prediktori: F6+F1+F4

d - prediktori: F6+F1+F3

e — prediktori: F6+F1+F3+F2
lzvor: Istrazivanje autorice
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Ocekuje se da ce klju¢ni ¢imbenici komunikacijske
klime i zadovoljstva poslom biti znacajno povezani
s bihevioralnom lojalnosti zaposlenih koja je mje-
rena cesticom ,Aktivno trazim novo radno mjesto”.

Za predikciju bihevioralne lojalnosti pokazali su
se statisticki znacajnim: Zadovoljstvo poslom,
Percipirana informiranost zaposlenih o korpora-
tivnim aktivnostima, Percipirana stabilnost posla,
Zadovoljstvo suradnicima i Percipirani osjecaj ne-
pravde (tablica 4). Znacajni faktori ukupno objas-
njavaju 29,2 % bihevioralne lojalnosti, R=0,544,
uz standardnu devijaciju regresije 6=0,927, a ko-
rigirani koeficijent determinacije iznosi R?=0,292.

Nije utvrdena povezanost s faktorom Percipirani
znacaj radnog mjesta u organizaciji, iako se nave-
dena varijabla pokazala kao najznacajniji prediktor
za zadovoljstvo poslom (vidi tablica 1). U modelu
koji uzima u obzir sve faktore komunikacijske kli-
me i Zadovoljstvo poslom s bihevioralnom loj-
alnosti ovaj se faktor nije pokazao znacajnim pa
hipotezu 2d mozemo samo djelomi¢no potvrditi.
Moguce objasnjenje je upravo u velikoj poveza-
nosti zadovoljstva poslom i Percipiranog osjecaja
kao i povezanost Zadovoljstva poslom s bihevio-
ralnom lojalnosti. Navedeno je samo pretpostav-
ka koju bi trebalo dokazati kroz daljnja istrazivanja.

Prema prikazanim rezultatima vidljivo je kako je
varijabla Zadovoljstvo poslom najznacajnija za
objasnjenje Cestice ,Aktivno trazim novo radno
mjesto” (R?=0,233, 0=0,965) Znaci, sto je zapo-
slenik poduzeca zadovoljniji svojim poslom, to
je njegova bihevioralna lojalnost poduzecu u
kojem radi veca.

Iz navedenog mozemo zakljuditi: $to su zapo-
slenici zadovoljniji svojim poslom, kvalitetnije
informirani, percipiraju radno mjesto stabilnijim,
zadovoljniji su suradnicima, a nepravdu u orga-
nizaciji percipiraju manjom, to je manja vjerojat-
nost da ce aktivno traziti novo radno mjesto.

Provjerena je hipoteza 2f, tj. jesu li klju¢ni ¢cimbe-
nici komunikacijske klime i Zadovoljstva poslom
znacajno povezani s emocionalnom lojalnosti
zaposlenih. Emocionalna lojalnost mjerena je
Cesticom ,Posao u svom poduzecu bih prepo-
rucio prijatelju”. Prema ranije provedenim istrazi-
vanjima u promatranom poduzecu, ova cestica
se pokazala indikativnom za emotivnu lojalnost.
Naime, na ovu Cesticu su pozitivno odgovarali
oni zaposlenici koji su istovremeno pozitivno od-
govarali na tvrdnje tipa: ,Volio bih da moja dje-
ca rade u istom poduzec¢u”, ,Ovdje sam stekao
puno prijatelja’, ,Ovo je moj drugi dom”.

Tablica 5: Prikaz rezultata regresijske analize modela povezanosti faktora komunikacijske klime, Za-
dovoljstva poslom i emocionalne lojalnosti zaposlenika

Koeficijent Korlgl.r:am Stanfl'arc.l.na Statisticka
Model R o koeficijent devijacija ..
determinacije L . znacajnost
determinacije  regresije

1 617° ,381 ,380 847 ,000

2 ,666° 444 442 ,804 ,000

3 ,684¢ 467 465 /87 ,000

4 ,693¢ 481 478 /78 ,000

5 ,698° 487 484 /73 ,003

6 701" 491 487 /71 014

a — prediktor: F6

b — prediktori: F6+F1

¢ — prediktori: F6+F1+F2

d — prediktori: F6+F1+F2+F4

e — prediktori: F6+F1+F2+F4+F3

f - prediktori: F6+F1+F2+F4+F3+F5
lzvor: Istrazivanje autorice
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Za predikciju emocionalne lojalnosti statisticki
znacajnim pokazali su se sljedeci faktori (tablica
5): Zadovoljstvo poslom, Percipirana informira-
nost zaposlenih o korporativnim aktivnostima,
Percipirani osjecaj nepravde, Percipirana stabil-
nost posla, Zadovoljstvo suradnicima i Percipira-
ni znacaj radnog mjesta u organizaciji.

Navedene nezavisne varijable ukupno objasnjava-
ju49% varijance, R=0,701, uz standardnu devijaciju
regresije 0=0,771, a korigirani koeficijent determi-
nacije iznosi R?=0,487. Sukladno dobivenim rezul-
tatima, mozemo potvrditi hipotezu 2f, odnosno
$to su zaposlenici zadovoljniji svojim poslom,
bolje informirani, zadovoljniji suradnicima, perci-
piraju radno mijesto stabilnije, jasniji im je znacaj
njihovog posla za ukupan uspjeh organizacije te
percipiraju osje¢aj nepravde manjim, to je veca
vjerojatnost da ¢e svojim prijateljima i kolegama
preporuciti posao u poduzecu u kojem rade.

4.5. Povezanost komunikacijske
klime direktno na lojalnost
zaposlenih bez utjecaja
zadovoljstva poslom

Cilj ovog rada bio je provijeriti utjecu li faktori ko-
munikacijske klime prije svega na zadovoljstvo

poslom te putem te varijable i na lojalnost za-
poslenika ili varijable utjecu direktno na lojalnost
poduzecu bez utjecaja varijable Zadovoljstvo
poslom.

Sukladno hipotezi 2a pretpostavlja se da ¢e kljuc-
ni faktori biti povezani s kognitivnom lojalnosti
zaposlenika i ako se povezanost promatra bez
varijable Zadovoljstvo poslom.

Regresijska analiza pokazala je kako su svi klju¢ni
¢imbenici komunikacijske klime znacajno pove-
zani s kognitivnom lojalnosti, i to u o¢ekivanom
smjeru pa mozemo potvrditi hipotezu 2a. Zabilje-
Zene su negativne korelacije izmedu svih faktora
komunikacijske klime, osim s varijablom Percipira-
ni osjecaj nepravde (tablica 6) sukladno ocekiva-
nju. Povezanost klju¢nih faktora komunikacijske
klime s kognitivnom lojalnosti iznosi R=0,530, ko-
rigirani koeficijent determinacije 3=0,281 uz stan-
dardnu devijaciju regresije 0=1,073.

U ovom modelu najvec¢u povezanost pojedinac-
no s cesticom “Razmisljam o promjeni posla” po-
kazuje faktor Zadovoljstvo suradnicima R=0,380,
korigirani R?=0,144 uz standardnu devijaciju re-
gresije 0=1,167.

Model u kojem se kao prediktor koristi i varijabla
Zadovoljstvo poslom (tablica 3) pokazuje vecu

Tablica 6: Prikaz rezultata regresijske analize modela povezanosti klju¢nih faktora komunikacijske
klime i kognitivne lojalnosti zaposlenika bez utjecaja Zadovoljstva poslom

Model R Koeﬁc.ijen_t. Korigirani Ifoeﬁfijent .S'tal'm.dardna .
determinacije determinacije devijacija regresije
1 ,380° 145 144 1,167
2 A56° ,208 ,205 1,124
3 ,507¢ 257 254 1,089
4 ,526° 277 273 1,076
5 ,530¢ ,281 276 1,073

a — prediktor: F3

b — prediktori: F3+F2

¢ — prediktori: F3+F2+F5

d - prediktori: F3+F2+F5+F4

e — prediktori: F3+F2+F5+F4+F1
Izvor: istrazivanje autorice
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povezanost (R?=0,316) s lojalnos¢u zaposlenih
iako iskljucuje iz modela varijable Percipirana
informiranost zaposlenih o korporativnim ak-
tivnostima i Percepcija vaznosti radnog mjesta.
Ako se uzimaju samo prediktorske varijable bez
ukljucivanja varijable Zadovoljstvo poslom (ta-
blica 6), povezanost je nesto manja (R?=0,276).
T testom za testiranje znacajnosti razlike izmedu
dvaju koeficijenata determinacije nisu dobivene
statisticki znacajne razlike izmedu dvaju testira-
nih modela (t=1,546 manje od granice od 196
za konstatiranje statisticki znacajne razlike) (Gui-
[ford, 1968).

Prema dobivenim rezultatima moZemo zakljuciti
kako je za kognitivnu lojalnost zaposlenih zna-
¢ajno Zadovoljstvo poslom, ali i svih pet klju¢nih
faktora komunikacijske klime ako se povezanost
gleda direktno. Ovaj nalaz moZe upudivati na
¢injenicu da zadovoljstvo poslom i lojalnost za-
poslenih, usprkos cestim pretpostavkama, nisu
nuzno kauzalno povezani $to je zabiljeZeno u
nekim ranije provedenim istrazivanjima (Rogers,
1987 str. 233).

Sukladno hipotezi 2¢ pretpostavlja se da ce kljuc-
ni faktori biti povezani s bihevioralnom lojalnosti
zaposlenika i ako se povezanost gleda bez varija-
ble Zadovoljstvo poslom.

Tablica 7 pokazuje da su se za predikciju bihe-
vioralne lojalnosti bez utjecaja faktora Zado-
voljstvo poslom znacajnim pokazali svi kljucni
faktori komunikacijske klime pa se hipoteza 2c
moze potvrditi. Navedene nezavisne varijable
ukupno objasnjavaju 25,1% varijance kriteri-
ja, R=0,506, uz standardnu devijaciju regresije
0=0,953 i korigirani koeficijent determinacije
iznosi R=0,251.

lako su se statisticki znac¢ajnim pokazali i model
koji uzima u obzir Zadovoljstvo poslom i onaj
u kojem promatramo direktan utjecaj 5 predik-
torskih varijabli na Cesticu ,Aktivno trazim novo
radno mjesto’, koeficijent determinacije (tablica
4) u modelu koji uzima u obzir i Zadovoljstvo
poslom 0,296, nesto je vedi od onog u mode-
lu bez Zadovoljstva poslom 0,256. T testom
za testiranje znacajnosti razlike izmedu dvaju
koeficijenata determinacije nisu dobivene sta-
tisticki znacajne razlike izmedu dvaju testiranih
modela (t=0,949 manje od granice od 1,96 za
konstatiranje statisticki znacajne razlike) (Ro-
gers, 1987).

Sukladno hipotezi 2e pretpostavlja se da ¢e kljuc-
ni faktori biti povezani s emocionalnom lojalnos-
ti zaposlenika i ako se povezanost gleda bez vari-
jable Zadovoljstvo poslom.

Tablica 7: Prikaz rezultata regresijske analize modela povezanosti klju¢nih faktora komunikacijske
klime i bihevioralne lojalnosti zaposlenika bez ¢imbenika Zadovoljstvo poslom

Koeficijent | lorigirani | Standardna | o ..,
Model R LT koeficijent devijacija ..
determinacije N s znacajnost
determinacije  regresije

1 ,381°@ 145 144 1,019 ,000

2 A455° 207 ,205 ,982 ,000

3 485¢ 235 232 ,965 ,000

4 4944 244 ,240 ,960 ,002

5 ,506°¢ 256 251 ,953 ,001

a — prediktor: F1

b — prediktori: F1+F3

¢ — prediktori: F1+F3+F4

d — prediktori: F14+F3+F4+F5

e — prediktori: F1+F3+F4+F5+F2
lzvor: istrazivanje autorice
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Tablica 8: Prikaz rezultata regresijske analize modela povezanosti klju¢nih faktora komunikacijske
klime i emocionalne lojalnosti zaposlenika bez utjecaja faktora Zadovoljstvo poslom

1 510° ,260 ,259 925 ,000
2 ,582° ,339 337 875 ,000
3 616° 379 376 849 ,000
4 639 408 405 829 ,000
5 ,660° A35 431 811 ,000

a — prediktor: F1

b — prediktori: F1+F3

¢ — prediktori: F1+F3+F4

d — prediktori: F14+F3+F4+F5

e — prediktori: F1+F3+F4+F5+F2
Izvor: istrazivanje autorice

Iz tablice 8 vidljiva je povezanost svih 5 prediktor- | varijable pozitivno su povezane s kriterijem osim
skih varijabli s emocionalnom lojalnosti R=0,66, | varijable Percipirani osjecaj nepravde na radnom
uz standardnu devijaciju regresije 0=0,811, a ko- | mjestu koja ima negativnu povezanost.

rigirani koeficijent determinacije iznosi R’=0,431
(statisticki znacajno) pa mozemo potvrditi hipo- | Kao i kod analize kognitivne i bihevioralne lojal-
tezu 2e. Sukladno ocekivanjima sve prediktorske | nosti, zabiljezeni su visi koeficijenti determinacije

Slika 2: Model povezanosti komunikacijske klime i zadovoljstva poslom i lojalnosti poduzec¢u
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ako se kao prediktor uzima i Zadovoljstvo po-
slom (R?=0,491, tablica 5) u odnosu na model u
kojem se ne uzima u obzir Zadovoljstvo poslom
(R?=0,435). T testom za testiranje znacajnosti ra-
zlike izmedu dvaju koeficijenata determinacije
nisu utvrdene statisticki znacajne razlike izmedu
dvaju testiranih modela (t=0,949 manje od grani-
ce od 1,96) (Rogers, 1987).

Iz dobivenih rezultata moZemo vidjeti kako su
klju¢ni ¢imbenici interne komunikacijske klime
znacajno povezani sa svim trima komponenta-
ma (kognitivna, bihevioralna i emotivna) lojal-
nosti zaposlenih. Zadovoljstvo poslom pokazalo
se znaCajno povezanom sa svim trima promatra-
nim komponentama lojalnosti zaposlenih. Ako
postoji podudaranje izmedu vrijednosti i ciljeva
neke organizacije i naklonosti zaposlenika prema
njima, zaposleni su lojalniji organizaciji u kojoj
rade (Tench i Yeomans, 2006).

5. OGRANICENJA
ISTRAZIVANJA

Pri uporabi dobivenih rezultata treba svakako
voditi racuna da su rezultati dobiveni iskljucivo
od zaposlenika jednog poduzeca, i to nepo-
sredno nakon uvodenja strateSkih promjena u
organizaciju i poslovanje. lako su ispitanici dosta
heterogena skupina po dobi, spolu, radnom sta-
Zu, obrazovanju i hijerarhijskoj strukturi u organi-
zadciji, nije opravdano generalizirati zakljucke na
druga poduzeca. Prije daljnje uporabe rezultata
bilo bi poZeljno provesti testiranja na drugim
poduze¢ima i organizacijama i u drugim okol-
nostima. Upitnik je kreiran prema specificnim
potrebama promatranog poduzeca te bi valja-
nost i vjerodostojnost varijabli trebalo statistic-
ki provjeriti. Kako se i u literaturi nalaze razlicito
definirani klju¢ni faktori komunikacijske klime, u
daljnjim istrazivanjima trebalo bi provjeriti do-
bivenu strukturu. Ogranicenje predstavlja i ¢i-
njenica da su zaposleni dobrovoljno pristupali
ispitivanju pa se postavlja pitanje bi li se rezultati
znacajno promijenili da je ispitivanje provedeno

na ukupnoj populaciji promatranog poduzeca.
Sukladno literaturi varijable povezane s klimom
i kulturom organizacije specificne su za pojedine
organizacije i nije ih jednostavno primijeniti na
drugim organizacijama ili u bitno promijenjenim
okolnostima.

6. ZAKLJUCAK

U suvremenom okruzenju komunikacija vise nije
samo sredstvo sporazumijevanja. Ona predstav-
lja i osnovu za stvaranje nove vrijednosti i konku-
rentske prednosti, a osobito dobiva na znacaju
tijekom strateskih promjena u poduzecima. Ko-
munikacijski stru¢njaci i menadZzeri svakodnevno
se suocavaju s pitanjima vezanim uz komunika-
ciju strateskih promjena kao i nacina upravljanja s
poteskoc¢ama tijekom procesa promjene, no tra-
Zec¢i odgovorg, rijetko nailaze na jasne smjernice.

Cilj ovog rada bio je utvrditi klju¢ne faktore ko-
munikacijske klime u promatranom poduzecu
te postoji li povezanost izmedu pojedinih fakto-
ra i zadovoljstva te lojalnosti zaposlenih. Podaci
za ovo istrazivanje prikupljeni su neposredno
nakon strateskih promjena unutar poduzeca
kojima je izlozen sve veci broj organizacija te
mogu posluziti kao izvor informacija za dru-
ga poduzeca koja prolaze sli¢ne promjene uz
uvaZavanje specificnosti svake organizacije i
ogranicenja provedenog istraZivanja. Rezultati
istraZivanja potvrduju pretpostavljenu pove-
zanost klju¢nih faktora komunikacijske klime i
zadovoljstva zaposlenih koja se kre¢e oko 0,7.
Sve prediktorske varijable koje su se pokazale
statisticki znacajno povezane s faktorom Zado-
voljstvo poslom imaju pozitivnu povezanost sa
zadovoljstvom poslom, osim faktora Percipirani
osjecaj nepravde koji ima negativnu poveza-
nost sto je sukladno ocekivanjima.

Sukladno pretpostavkama pokazala se znacajna
indirektna povezanost izmedu komunikacijske
klime putem zadovoljstva zaposlenih i lojalnosti,
i to za sve tri promatrane komponente. Takoder
znacajnom se pokazala i direktna povezanost iz-
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medu komunikacijske klime i kognitivne, bihevi-
oralne i emocionalne lojalnosti zaposlenih.

Razvijanje kvalitetne komunikacijske klime mozZe
doprinijeti boljoj i brzoj prilagodbi zaposlenih
te ublazavanju potencijalno dugoro¢no nega-
tivnih efekata (smanjeno zadovoljstvo poslom,
pad produktivnosti, voljna fluktuacija). Ovim je
radom potvrdena pretpostavka da je kvalitetna
komunikacijska klima pozitivho povezana sa za-
dovoljstvom poslom i lojalnos¢u zaposlenih sto
je preduvjet za unapredenje poslovnih rezultata.

Dobiveni rezultati potvrduju pretpostavku kako je
kvalitetna komunikacijska klima znacajna za zado-
voljstvo i lojalnost zaposlenih te da ju je moguce
zadrzati i u izazovnim trenucima komuniciranja
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