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I. UVOD

1. Predmet i problem istrazZivanja

Promjenjiva priroda dana$njih trziSnih zahtjeva kljucan je razlog zbog kojega se adaptabilnost 1
fleksibilnost smatraju glavnim obiljeZjima organizacijske efikasnosti. Mnoga se suvremena
istraZzivanja iz organizacije 1 menadZmenta bave upravljanjem promjenama ili determiniranjem
Cinitelja koji utjecu na dinamiku poslovnih sustava 1 njihovu uspjesnost i prilagodljivost u odnosu
na konkurenciju. No, ve¢i se dio tih istraZivanja odnosi na velike poslovne sustave/poduzeca.
Posljednjih 20-ak godina sve je veci istrazivacki interes u podru¢ju malih i srednjih poduzeca (u
nastavku MSP)' iz dvaju kljuénih razloga: zbog njihovih jedinstvenih obiljeZja (u odnosu na
velika poduzeca) 1 njihova rastu¢eg znacCaja u Sirem gospodarskom kontekstu. Opcenito je
prepoznata njihova uloga u ekonomskom razvoju, a posebno se isti¢e njihov udio u ukupnom
broju aktivnih poslovnih subjekata, broju zaposlenih te povezanost poduzetnicke aktivnosti i
buduceg ekonomskog rasta. U Republici Hrvatskoj 2013. godine MSP-ovi su ¢inili 99,7 % od
ukupnog broja poslovnih subjekata, imali su udio od 52,1 % ostvarene vrijednosti bruto

drustvenog proizvoda, 68 % zaposlenosti i 48,2 % izvoza. (CEPOR, 2015)

DanaSnje promjene u okolini stvaraju vecu neizvjesnost za MSP-ove zbog njihove veliCine,
(ne)dostupnosti resursima, njithova manjeg trziSnog utjecaja (...), ali im 1 nude brojne moguc¢nosti
kroz raznoliku primjenu novih tehnologija 1 proizvodnju specificnih proizvoda/usluga, sa sve
manjim ogranicenjima u pristupanjima raznim trziStima. Ona danas imaju priliku, viSe nego ikad
prije, razvijati svoju konkurentnost, ali samo ako su dovoljno prilagodljiva. Prema GrubiSi¢ i
Mrnjavac (ured. Mrnjavac 1 PaSali¢, 2000, str. 146) konkurentski polozaj i malih 1 velikih
odreduje niz cCinitelja koji proizlaze iz sposobnosti poduzeca da izvr§i promjene u svom
poslovanju, odnosno iz njihove fleksibilnosti. Prema Levyju (2008, a citirano u Isakovi¢ i
Umihani¢, 2010, str. 710) fleksibilnost, odnosno sposobnost prilagodbe promjenama kljucna je
sposobnost MSP-ova koja odreduje njihovu dugoro¢nu uspjesnost. Osim prilagodbe promjenama,

za izgradnju konkurentskih prednosti MSP-ova vazno je i njihovo proaktivno ponasanje

" U nastavku se koristi pokrata MSP koja podrazumijeva mala i srednja poduzeéa.



1. UVOD

temeljeno na skupu specificnih znanja, inovativnom potencijalu, odnosno komercijalnom

koriStenju inovacija.

Nadalje, u skladu s dosadasnjim istrazivanjima, uspjeh MSP-ova izravno je povezan s njihovim
rastom (Pasanen, 2003, str. 13), a kriticni preduvjet rasta je opstanak poduzeca. Postojeca
istrazivanja iz podruc¢ja MSP-ova ve¢inom su usmjerena na istraZivanje Cinitelja uspjeha/rasta
novih poduzeca (start-up) odnosno brzorastu¢ih poduzeca (gazela), zanemarujuéi etablirane
MSP-ove 1 procese koji su odredili njithovu dugovjecnost i rast (Pasanen, 2003, str. 15). U Sirem
kontekstu nacionalnih politika poticanja malog gospodarstva velik je izazov pomo¢i poduze¢ima
razvijati karakteristike 1 poslovnu praksu koja ¢e povecati vjerojatnost njihova opstanka 1 rasta
(viSe u Smallbone i North, 1995) i time i kreiranja novih radnih mjesta. Ipak, iako u kontekstu
doprinosa MSP-ova otvaranju novih radnih mjesta dominiraju novoosnovani MSP-ovi, njih
obiljeZzavaju i vrlo visoke stope neuspjeha u prvim godinama poslovanja. Prema Ehn i Yang
(2006, str. 1) razlog tomu nalazi se u nedovoljnom posvecivanju paznje strategijskim aspektima

opstanka i uspjesnosti MSP-ova, §to je otvorilo prostor predmetnom istrazivanju.

S obzirom na prethodno navedeno, istraZivacki interes u sklopu doktorskog rada usmjeren je na
specificnu evolutivnu dinamiku MSP-ova, ali smjeStenu u Siri strategijski kontekst. Nastoji se
identificirati upravljacke i strategijske procese koji imaju kljucni utjecaj na organizacijske

performanse, odnosno uspjeSnost i dugovjecnost MSP-ova.

IstraZivanja iz podrucja organizacijskih promjena razvila su se iz teorijskog okvira istraZzivanja
socijalnih promjena koji je utemeljio Kurt Lewin (1890-1947). Povijesno se razvijajudi, teorije
organizacije 1 menadZmenta na razliCit su nacin tretirale promjene s kojima se susre¢u ekonomski
subjekti. Prema Burke (2002, str. 19) ,,...organizacijske promjene stare su kao i organizacije, ali

je istraZivanje organizacijskih promjena novo...*.

Ne postoji u literaturi jedinstvena definicija, odnosno teorijski okvir koji ujednaceno definira
upravljanje promjenama u poduzecu. Prema Burnes (2009, str. 5) ,....upravljanje promjenama
nije jasna disciplina s rigidnim i tocno odredenim granicama. Teorija i praksa upraviljanja
promjenama temelji se na vecem broju drustvenih disciplina i tradicija. Potrebno je ovo podrucje

promatrati u Sirem teorijskom i povijesnom kontekstu unutar kojeg poduzeca funkcioniraju:

2
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organizacijske promjene se ne mogu odvajati od organizacijske strategije; organizacije nisu
racionalni entiteti; pristupi uvodenju promjena ne mogu se ogranicavati i izolirati, oni se
najcesce sekvencionalno i kombinirano primjenjuju; ovise o tipu promjena i organizacijskim
preferencijama; postoji veliki broj opcija za organizacije i menadZere u smislu sto, kada i kako
mijenjati (...)*. Razliciti autori prilaze ovom podrucju na ponekad i kontradiktorne nacine. Jedni
krecu od pretpostavke da se svaka promjena u poduzecu treba fazno isplanirati i to obuhvacajuci
detaljno njezin sadrzaj, korake u implementaciji, sustav kontrole, otpore promjenama (...). S
druge strane, sve se ¢eS¢e ovo podrucje shvaca kao proces kontinuiranog obnavljanja razli¢itih
aspekata funkcioniranja organizacijskog entiteta odnosno kontinuiranih promjena. Upravljanje
promjenama je tu samo metafora za postizanje odredene razine promjenjivosti organizacija
kojom one dobivaju moguénost dinami¢nog samoorganiziranja u skladu s trenutnim
kontekstualnim uvjetima. Na takav se nacin pokuSalo pristupiti istraZivanju upravljanja

promjenama u ovom doktorskom radu.

Klasifikacija dosada$njih istraZivanja upucuje na potrebu integralnog pristupa istraZivanju
organizacijskih promjena. Tako npr. Armenakis i Bedeian (1999) i Walker, Armenakis i Bernerth
(2007) naglasavaju vaznost ukljucivanja sadrzajne, kontekstualne i procesne dimenzije
organizacijskih promjena te klju¢nih individualnih utjecaja. Takav pristup omogucuje uvid u to
kako se i zaSto organizacije mijenjaju. On proizlazi iz tzv. procesne $kole organizacijskih
promjena na koju su velik utjecaj imali radovi od Pettigrew (1987, 1992, 1997). Osim toga,
prema Hughes (2010) potrebno je povezati razliCite razine analize, npr. organizacijsku i
individualnu, jer uspjeh organizacijskih promjena izravno ovisi o njihovom meduutjecaju. Prema
Graetz 1 Smith (2010), da bi se obuhvatila sva kompleksnost 1 dinamicnost danaSnjih
organizacija, potrebno je u pristupu istraZivanjima uvaZzavati razliCita filozofsko-teorijska

stajaliSta s obzirom na pravu prirodu organizacija kao dinamic¢nih, razvijajucih entiteta.

U posljednje se vrijeme javljaju i nova podru¢ja interesa u istraZivanjima organizacijskih
promjena. Npr. organizacijska ambidekstrija polazi od toga da su uspjeSna poduzeca
ambideksterna, odnosno uskladena i efikasna u obavljanju svojih svakodnevnih poslova i
istovremeno prilagodljiva promjenama iz okruzenja (npr. Raisch i Birkinshaw, 2008).
Organizacijski kapacitet za promjene definira se kao dinamicka sposobnost poduzeca koja mu

omogucuje prilagodbu novim okolnostima i kreiranje novih sposobnosti i nastavlja se na
3
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resursima utemeljenu teoriju poduzeca (Wei 1 dr., 2007). Sustavni/holisticki pristup
organizacijskim promjenama (Cao 1 McHugh, 2005) usmjeren je na sustavno istraZivanje

raznolikosti, interakcija i meduovisnosti medu razli¢itim vrstama organizacijskih promjena itd.

Vecina dosadasnjih istraZivanja bavila se upravljanjem promjenama u velikim poduzecima
zanemarujuci specificnu evolutivhu dinamiku MSP-ova. Ono $§to je primjenjivo u velikim
poduzec¢ima ne mora nuzno biti primjenjivo u MSP-ovima, zbog njihovih jedinstvenih obiljezja
(Banham 2005; Poole, 2009). Po svojoj prirodi oni su limitirani u ljudskim, materijalnim i
financijskim resursima, a to im oteZava njihova nastojanja u smjeru inicijativa za organizacijskim
promjenama; ¢esto su usmjereni ka kratkoro¢nim ciljevima, zanemarujuci proaktivni pristup;
imaju manji trziSni utjecaj, a time su viSe podloZna trziSnim promjenama, a mentalni modeli
poduzetnika/menadZera odreduju okvire u kojima se oni odnose prema razli¢itim aspektima
poslovanja. No, manja poduze¢a mogu ponekad brze odgovarati na promjene i prilagodavati im
se kako one nastaju. To je zato jer imaju bliZe veze sa samim trZiStem, lojalnost i geografska
ograni¢enost mogu im biti prednosti, a njihova organizacijska struktura je jednostavnija i samim
time i fleksibilnija. Osim toga, s obzirom na ogranicenje veliine, mala poduzeca uglavnom ne
mogu utjecati na svoje okruZenje (Penrose, 1995), ali zbog toga vecinom rastu iz svojih internih
snaga, tzv. organskim rastom (Davidsson, Delmar, Wiklund, 2006) i razvitkom vlastitih
specijalnih kompetencija. Rano uo¢avanje promjena iz okruzenja i odgovor na njih u fazi kada se
jo§ smatraju izazovima, a ne krizom, klju¢ su dugoro€nog opstanka (DeGeus, 1999, a citirano u
Banham, 2005, str. 22). S obzirom na navedeno otvoren je prostor za daljnja teorijska i
empirijska istrazivanja upravljanja promjenama u MSP-ovima uz wuvaZavanje njihovih
jedinstvenih obiljeZja 1 primjenu integralnog pristupa istrazivanju. No, postavlja se pitanje kako je
upravljanje promjenama u MSP-ovima povezano s njihovim opstankom i razvojem; na koji nacin
organizacijska dinamika utjece na strategijske procese u MSP-ovima i u konacnici i na njihove

performanse?

S obzirom na to da bi organizacijska efikasnost trebala biti povezana 1 u funkciji organizacijske
efektivnosti, ona se u ovom doktorskom radu istraZuje u okviru strategijskog razvoja MSP-ova.
McLarty (1998, str. 106) i Bennett i Smith (2002) ustvrdili su da na rast i uspjeh MSP-ova u vecoj

mjeri utjecu interni cinitelji i sposobnost upravljanja tim Ciniteljima na konkurentski nacin.
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Karakteristicno je za MSP-ove da se reaktivno ponasaju; imaju siromasnu razinu strategijskog
planiranja 1 neformalizirane procese odlucivanja. Nedostatak eksplicitnih strategija i
metodologija u cilju podupiranja kontrolnih procesa vodi kratkoro¢noj viziji i orijentaciji
(Brouthers 1 dr., 1998, Marhcini, 1995, a citirano u Garengo i Bernardi, 2007, str. 519).
Empirijske studije naglaSavaju vaznost organizacijskog aspekta u podupiranju razvoja MSP-ova
(Astrachan i Shanker, 2003; Heck i Stafford, 2001; Hisrich i Drnovsek, 2002, a citirano u
Garengo i Bernardi, 2007, str. 519), ali mnoga su podru¢ja jo$ neistrazena. Koherencija izmedu
kontekstualnih i strukturnih karakteristika, kao i izmedu strategije i organizacije, prepoznata je
kao esencijalna za uspjeh poduzeca 1 njegovu konkurentnost (Egan, 1995, a citirano u Garengo,
Bernardi, 2007, str. 520). Razvojne mogucnosti 1 strategije poduzeca proizlaze iz raspolozivih
prilika te iz sposobnosti poduzeca da te prilike iskoristi (Duh, 1999, str. 225). Za MSP-ove
strategija je Cesto implicitna 1 rezultat je ciljeva 1 preferencija samog poduzetnika. Prema Baum i
dr. (2001, str. 294) strategija u  MSP-ovima refleksija je  individualnih
poduzetnickih/menadZerskih izbora. Ljudi biraju ono: za Sto imaju predispozicije, za Sto su
motivirani i ono za $to misle da mogu uciniti. Ovaj subjektivni aspekt strategijskih izbora,
odnosno uloga mentalnih modela poduzetnika/menadZera joS je jedna specificnost MSP-ova koja

treba biti uklju€ena u istrazivanje njihovih strategijskih procesa.

Ako se krene od tradicionalne definicije strategijskog menadZmenta usmjerene na performanse
poduzeca te se ona poveZe sa suvremenim pogledom na strategijski menadzment kao podrucje
koje se konstantno razvija (Khalifa, 2008, str. 894, a citirano u Burnes, 2009, str. 251), namece se
potreba ukljucivanja raznolikih teorijskih perspektiva u objaSnjavanje performansi poduzeca
(Hoskisson, 1999, str. 444). Prema Lima 1 Filion (2011) strategijski menadZment u MSP-ovima
ne moze se objasniti tradicionalnim linearnim pristupom strategijskim procesima. Izravno je
povezan s procesima ucenja i promjena koji omogucavaju MSP-ovima razvoj u skladu sa svojim
specificnim kontekstom i1 svrhom. Prema navedenim autorima elementi strategijske orijentacije u
MSP-ovima oblikuju se, primjenjuju i mijenjaju u kontinuitetu. U skladu s time, a prema Crossan
1 dr. (1996) 1 organizacijski 1 strategijski adaptivni potencijal preduvjeti su kontinuirane i
uspjesne strategijske prilagodbe. Tu se pronalaze argumenti za daljnjim sustavnim istraZivanjem

specifi¢nih strategijskih procesa u MSP-ovima.
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Nadalje, postojeca istraZivanja ve¢inom su usmjerena na nove i brzorastu¢e MSP-ove. Velik broj
malih poduzeca ne uspije. Veliki je izazov istrazivati kako se razvijaju postojeci, ve¢ etablirani
MSP-ova u smislu preporuke da poduzetnicka akcija mora imati i strategijsku perspektivu u cilju
ocCuvanja konkurentske prednosti (Borch, 2004, str. 3) i u skladu s time dugovjecnosti MSP-ova.
Prema Pasanen (2003, str. 45) poduzetnikov nedostatak sposobnosti razvoja i upravljanja
poslovima, te njegova interpretacija i ograni¢ene sposobnosti u sagledavanju poslovnih prilika,
mogu ogranicavati razvoj poduzeca viSe nego granice koje stvara eksterno okruZenje. Prema
Probst i Raisch (2005, str. 101) uspjeSni poduzetnici sposobni su upravljati promjenama;

anticipirati, izvrSavati 1 nadgledati promjene 1 tako upravljati rastom poduzeca.

Nadovezujué¢i se na prethodno, €ini se izazovnim integralno istraZiti i povezati specifi¢nosti
organizacijskih aspekata unutarnje dinamike s klju¢nim strategijskim procesima u MSP-ovima.
Ovakav pristup temelji se na sustavnoj premisi da se organizacije sastoje od meduovisnih
podsustava koji su u interakciji, uz uvazavanje hijerarhije sustava (...). (Millet, 1998, str. 2) Ako
se primijene postavke opce teorije sustava i sistemske analize, procesi su nacin kojim sustav
ispunjava svoje funkcije i ostvaruje ciljeve te su glavna osobina sustava. Sustavni pristup
promatra sloZzene predmete i pojave u njihovoj cjelovitosti i dinamic¢nosti. Na temelju tako
steCenih spoznaja moZe se upravljati ponasanjem i razvojem sustava, teze¢i k optimizaciji
njegovih procesa u cilju u€inkovitog ostvarivanja postavljenih ciljeva te ne manje bitnog kriterija
efikasnosti. Prilikom toga potrebno je uzeti u obzir i utjecaje iz njihovog unutarnjeg i vanjskog
konteksta. Ovo istraZzivanje usmjereno je na upravljacke 1 strategijske procese koji u konacnici
rezultiraju rastom i razvojem MSP-ova. Na promjene u sustavu utjece se upravljanjem, odnosno
usmjerenim djelovanjem na varijable sustava (upravijanje promjenama), kako bi sustav prelazio
iz jednog u neko drugo Zeljeno stanje (strategijski razvoj), uz uvazavanje internog i eksternog

konteksta (prilagodeno prema Garaca, 2008, str. 23-24.).

Osnovni okvir ovoga istraZivanja integrira viSestruke teorijske paradigme iz podrucja
organizacije, menadZmenta 1 poduzetniStva uz poseban naglasak na resursima utemeljenoj teoriji
poduzeca 1 teorijama rasta MSP-ova. U nastavku ¢e se dati kratki pregled kljucnih teorijskih

okvira navedenih teorija posebno s aspekta doprinosa istrazivanjima uspjesnosti MSP-ova.
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Prema Chandler i Hanks (1994) na resursima utemeljena teorija poduzeca trebala bi biti vodi¢ u
istrazivanjima odnosa izmedu resursa, strategija, organizacije i poduzetnic¢kih performansi. Prema
Peng (2001) na resursima utemeljena teorija objasSnjava razloge zbog kojih su neki MSP-ovi
uspjesniji od drugih. Prema ovoj teoriji resursi imaju klju¢ni utjecaj na performanse poduzeca, ali
oni sami nisu dovoljni za dostizanje odrzive konkurentske prednosti. To znaci da poduzetnici
moraju razviti vjesStine i izabrati konkurentske strategije, a u cilju boljeg koriStenja raspoloZivih
resursa. Mnogi istrazivaci naglaSavaju vaznost fleksibilnosti resursa, ukljucujuc¢i operativnu,
taktiCku i strategijsku fleksibilnost (npr. Supara, 2007). Strategijska fleksibilnost odnosi se na
dugoro¢nu fleksibilnost naglasavaju¢i menadZersku sposobnost prepoznavanja, generiranja i
iskoriStavanja stvarnih prilika, pozicionirajuc¢i se u odnosu na promjene iz okruzenja (Johnson i
dr., 2003). Operativna fleksibilnost odnosi se na razinu promjenjivosti rutina 1 procedura u
dnevnim operacijama, a taktiCka fleksibilnost na promjene u proizvodima ili uslugama,

tehnoloske promjene i sl. (Supara, 2007)

U usporedbi s velikim poduze¢ima, MSP-ovi imaju viSe moguénosti za postizanje vece razine
fleksibilnosti i brzine odgovora na promjene s obzirom na njihovu strategiju preuzimanja rizika i
traZzenja prilika, koja mora biti u skladu s njihovim resursnim ograni¢enjima. Tome mogu
pridonijeti i relativno neformalne i centralizirane organizacijske strukture te manji utjecaj
organizacijskih rutina i prakse koji kod velikih poduzeca vodi vecoj organizacijskoj inerciji.
Cesto se naglasava prioritet strategijske fleksibilnosti u MSP-ovima u cilju odrZavanja
konkurentske prednosti i superiornih performansi. No, na resursima utemeljena teorija poduzecéa
kritizira se zbog naglaSavanja strategijskog konteksta, a ne bavljenja time kako se postize
superiorna strategijska prednost (Hamel, 2000). Podrucje istrazivanja dinamickih sposobnosti
dijelom je bio odgovor na tu kritiku. U ovom istraZivanju upravljanje promjenama obuhvaca

interne procese 1 sposobnosti koji pozitivno utjecu na strategijsku prilagodljivost MSP-ova.

Prema Uhlander-Hendrikson i Psarouthakis (2001) postoje razli€iti pristupi u istraZivanju rasta
MSP-ova: 1identifikacija okoliSnih faktora rasta (populacijska ekologija), karakteristike
vlasnika/osnivaca (poduzetnicka teorija), kretanje poduzeca kroz odredene razvojne faze (teorija
zivotnog ciklusa) i individualne akcije vlasnika/menadZera (strategijski pristup). U skladu s tim

autorima postoji istrazivacki prostor u podrucju integriranja dinamicnih, visestrukih perspektiva,
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nadogradujuci tzv. proaktivni (voluntaristicki) pristup na resursima utemeljene teorije poduzeca

uvazavajuci i utjecaj ponaSanja poduzetnika (Philipsen i Kemp, 2003, str. 27) .

Davidsson i dr. (2005) istrazivanja rasta MSP-ova podijelili su u sljedece kategorije: istraZivanje
eksternih i internih faktora koji utjeCu na rast, upravljanje rastom u smislu upravljanja
odrednicama koje ubrzavaju ili sprjeavaju organizacijski rast, usmjerenje na postizanje efekata
rasta i upravljanje efektima rasta. Prve dvije kategorije bave se faktorima koji vode rastu,
opcenito pretpostavljaju¢i da je rast neSto pozitivno. Posljednje dvije kategorije odnose se na
rezultate rasta. Ostaje jaz izmedu tih kategorija u kontekstu procesa rasta, odnosno odgovora na
pitanje sto se zaista dogada u poduzecu kada ono raste. Kao nedostaci dosadasnjih istrazivanja
identificirani su: manjak konceptualizacije fenomena organizacijskog rasta, nedostatak integracije
razliCitih saznanja u cjelovitu teoriju rasta MSP-ova, nedostatak visoko kvalitetnih dubinskih
istrazivanja, fokus na jednosmjernost rasta ne uvazavaju¢i mogucénost regresijskih procesa,
nedostatak fokusa na individualne utjecaje, nedostatak kombiniranja razliitih razina analize
(individualne, timske, organizacijske i okoliSne), prilicno niska razina povezanosti izmedu
empirijskih rezultata i izgradnje teorije (...). Ovime su dodatno opisani istrazivacki izazovi u

okviru ovoga podrucja.

Teorije Zivotnog ciklusa jedno su od klju¢nih podruc¢ja objasnjavanja rasta MSP-ova. Na bazi
sustavnog kritickog osvrta na teorije Zivotnog ciklusa, posebice s obzirom na njihovu vrlo
skromnu empirijsku potvrdu, Levie i dr. (2008, str. 32) predlazu novi dinami¢ni fazni model,
eliminiraju¢i dugo njegovanu preporuku u menadZerskoj literaturu da je jedini pravi nacin
razvoja poduzeca njegov rast, i to u skladu s odredenim, predeterminiranim brojem faza. Osim
rasta, mjerilo uspjeha moZze biti pronalazenje Sto efikasnijeg i efektivnijeg dinami¢nog stanja
izmedu poduzetnika, njegova poduzeca i ciljanog trziSta razvojem odgovaraju¢eg poslovnog
modela. U ovom doktorskom radu ono pretpostavlja koherenciju izmedu organizacijske
efikasnosti 1 efektivnosti opisanu utjecajem upravljanja promjenama na strategijski adaptivni

potencijal MSP-ova, s pozitivnim utjecajem na organizacijske performanse.

U skladu s prethodno navedenim postavlja se pitanje kako upravljati promjenama u MSP-ovima?
Koji su to kriti¢ni Cinitelji uspjeha, resursi i sposobnosti koji omogucuju optimalno i dinami¢no
strategijsko uklapanje malih i srednjih poduzeca u poslovnu okolinu? Cilj je oblikovati i testirati

8
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model koji ¢e ujediniti istraZivanje dinamicnosti poduzeéa kroz spremnost uvodenja novina u
raznim aspektima poslovanja, ali i raznih oblika proaktivhog djelovanja (interne
sposobnosti/organizacijska efikasnost), te istraZivanje strategijskog razvoja (organizacijske
efektivnosti), odnosno efekata strategijske prilagodbe kroz njezinu povezanost s peformansama

MSP-ova. IzloZeno predstavlja problem istraZivanja.
U skladu s navedenim problemom istraZivanja definiran je i predmet istraZivanja:

Specifi¢nosti upravljanja promjenama u MSP-ovima, sustavni utjecaj upravljanja promjenama na
strategijski razvoj MSP-ova odnosno strategijsku prilagodbu i njezine efekte izraZene
performansama poduzeca, a uz analizu utjecaja iz unutarnjeg (jedinstvena obiljezja MSP-ova) i

vanjskog okruZenja (razina nesigurnosti okruzenja).

Problem i predmet istraZivanja odnose se na medusobno povezane objekte istrazivanja:
v’ upravljanje promjenama u MSP-ovima,
v’ strategijski razvoj MSP-ova,
v’ organizacijske performanse MSP-ova,
V' specifi¢ni utjecaji iz unutarnjeg okruZenja (jedinstvena obiljezja MSP-ova),
v

specificni utjecaji iz vanjskog okruZenja (razina nesigurnosti okruZzenja MSP-ova).

2. Svrha i ciljevi istrazivanja

S obzirom na fokus interesa ovoga rada, a to su mala i srednja poduzeca i njihov specifi¢ni
organizacijski 1 strategijski kontekst, te s obzirom na nedostatak i/ili neadekvatnost dosadasnjih
istraZivanja koja bi dala jasnu empirijsku potvrdu teorijski pretpostavljenog odnosa izmedu
strategijskih procesa 1 performansi malih 1 srednjih poduzeca, postavlja se pitanje na koji nacin i
u kojoj mjeri strategijsko upravljanje promjenama moZe utjecati na organizacijske performanse u

MSP-ova.

Glavna svrha istrazivanja ovoga rada ogleda se u namjeri utvrdivanja sustavne povezanosti

izmedu upravljanja promjenama 1 strategijskog razvoja malih i srednjih poduzeca u smislu

9
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odrzavanja dinamicke ravnoteze izmedu organizacijske efikasnosti i efektivnosti, a sve s ciljem

uspjesne strategijske prilagodbe mjerene performansama poduzeca.

Glavni znanstveno-spoznajni ciljevi, mogu se klasificirati na sljede¢i nacin:

vIstraziti dosada$nju paradigmu istraZivanja malih i srednjih poduzeéa uz naglasak na
klju€ne teorijske pristupe istrazivanjima njihova rasta i uspjesnosti;

v'Istraziti relevantne pojmove i koncepte iz podruéja upravljanja promjenama u MSP-ovima,
kroz koje ¢e se prikazati dosadasSnji teorijski 1 empirijski nalazi u domeni razmatrane
problematike;

v'IstraZiti relevantne pojmove i koncepte iz podruéja strategijskog razvoja MSP-ova i efekata
strategijskih procesa na organizacijske performanse, kroz koje ¢e se prikazati dosadasnji
teorijski 1 empirijski nalazi u domeni razmatrane problematike;

v'Oblikovati teorijski model kojemu je svrha utvrditi na¢in i logiku odnosa izmedu temeljnih
konstrukata, upravljanja promjenama i strategijskog razvoja MSP-ova, te fundamentalnih
pokretaca tih meduodnosa, $to u konacnici rezultira performansama poduzecéa;

vIstraziti kako specifi¢ni ¢initelji iz internog i eksternog okruZenja utjeCu na dinamiku
organizacijskih i strategijskih procesa u MSP-ovima i te utjecaje ukljuciti u teorijski
model;

v'Empirijski testirati teorijski model veza i odnosa izmedu temeljnih konstrukata i definiranih

potkonstrukata.

Postoji, na empirijskoj 1 prakti¢noj razini, suglasnost o vaznosti sektora MSP-ova za gospodarski
razvoj zemlje. No vrlo su oskudna ili potpuno izostala istrazivanja utjecaja sektora MSP-ova
gospodarskom razvoju (utjecaj na BDP, rast zaposlenosti, izvoz, konkurentnost, ujednaceni
regionalni razvoj, smanjenje siromastva ili tzv. sive ekonomije itd.). U tom smislu, pragmati¢ni
ciljevi ovoga istraZivanja ogledaju se u namjeri prepoznavanja klju¢nih obiljezja MSP-ova u
zemlji, kao i prevladavajucih obrazaca njihova rasta i razvoja, kao pretpostavki za definiranje
adekvatne strategije, politike 1 mjera potpore 1 poticanja, a sve s ciljem povecavanja uspjesnosti i
trajnosti opstanka MSP-ova. Posebno je to vazno s obzirom na pretpostavljenu ulogu ovog
sektora u gospodarskom razvoju Republike Hrvatske i nuznosti da se umanje trenutni izrazito

negativni gospodarski trendovi.
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3. Znanstvene metode istraZivanja

Ovaj se doktorski rad sastoji od teorijskog 1 empirijskog dijela, a svaki od njih zahtijeva razlicitu

metodologiju znanstveno-istrazivackog rada.

Teorijski dio rada Cine kljucne teorijske spoznaje 1 dosadasnja empirijska vrednovanja prethodno
navedenih objekata istraZivanja: upravljanja promjenama, strategijskog razvoja, performansi te
kontekstualnog okvira istrazivanja MSP-ova. Taj dio rada temelji se na rezultatima izuc¢avanja
znanstvenih i stru¢nih djela objavljenih u znanstvenim i stru¢nim c¢asopisima te knjigama,
zbornicima 1 drugoj dostupnoj literaturi. Centralno mjesto za istrazivanje literature su internetske
znanstvene baze podataka kao npr. Emeraldinsight, Econlit, ScienceDirect, SpringerLink, Wiley
Blackwel, Wiley InterScience, Sage Journas Online, JSTOR, EBSCOhost i brojni drugi online

pristupi.

Pri istrazivanju i prezentiranju ve¢ poznatih saznanja i iznoSenju vlastitih zaklju¢aka temeljenih
na analizi prikupljene literature koriStene su sljede¢e metode znanstveno-istrazivackog rada:
metoda kompilacije (postupak preuzimanja tudih rezultata znanstveno-istrazivackog rada,
odnosno tudih opazanja, stavova, zakljuCaka i spoznaja); deskripcije (postupak jednostavnog
opisivanja ili ocrtavanja cinjenica, procesa i predmeta te njihovih empirijskih potvrdivanja
odnosa 1 veza, ali bez znanstvenog tumacenja 1 objaSnjavanja); komparacije (postupak
usporedivanja istih ili srodnih ¢injenica, pojava, procesa i odnosa, odnosno utvrdivanja njihove
slinosti u ponasanju i intenzitetu i razlika medu njima); klasifikacije (postupak sistematske
podjele opéeg pojma na posebne koje taj pojam obuhvacéa); metoda analize (postupak
raSClanjivanja sloZenih pojmova, sudova i zaklju€aka na njihove jednostavnije sastavne dijelove);
metoda sinteze (postupak povezivanja jednostavnih tvrdnji u sloZenije i opcenitije tvrdnje,
zakljucke 1 modele); metoda generalizacije (postupak uopc¢avanja pojmova u zakljucke koji ¢e
biti primjenjivi na istraZzivanje koje je predmetom ovog doktorskog rada); metoda indukcije i
dedukcije (postupci kojima ¢e se donositi zaklju¢ci o predmetnim pojavama, bilo na nacin da se
izvode od opéeg prema pojedinacnom, u teorijskom dijelu, ili pak obrnutim slijedom u
empirijskom dijelu rada); metoda apstrakcije i konkretizacije (postupci kojima ¢e se odvojiti

nebitni, a istaknuti bitni elementi predmeta istraZivanja).
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Empirijski dio ovoga istraZzivanja temelji se na kvantitativnom, deduktivnom istraZzivackom

pristupu. Deduktivizam polazi od aksioma, deduktivnom logikom razvija teorijske tvrdnje te ih

potom empirijski provjerava. Koncepte u dedukciji potrebno je operacionalizirati i pretvoriti u

mijerljive varijable (Ver¢i¢, Sin¢i¢ Corié, Poloski Vokié, 2010, str. 3). Empirijski dio ovoga rada

obuhvaca sljedece:

v'Operacionalizacija konceptualnog modela istraZivanja. Teorijski model sastoji se od pet

istrazivackih podrucja koja se ne mogu izravno mjeriti (to su tzv. latentne varijable). U
postupku operacionalizacije oblikuju se manifestne varijable uz pomo¢ kojih se mjere
(istrazuju) latentne varijable (Raspor, 2012). Pocetni korak u oblikovanju manifestnih
varijabli Cini pretraZivanje literature 1 identificiranje skala koje mjere konceptualno sli¢ne
koncepte onima u ovom istraZivanju. Dostupna procjena pouzdanosti postojecih skala ¢ini

osnovu za razvoj 1 kasniju validaciju mjernih instrumenata manifestnih varijabli.

v'Oblikovanje metodologije empirijskog istraZivanja. S obzirom na prethodno navedeno,

usmjerenje ovog istrazivanja je na prikupljanje kvantitativnih podataka. Primijenjen je
tzv. kros-sekcijski pristup istraZivanju koji pretpostavlja ukljucivanje cjelokupne
populacije, na reprezentativnom uzorku, u jednom vremenskom trenutku. Kljucni
elementi metodoloske pripreme empirijskog istraZzivanja detaljno su pojaSnjeni u treCem
dijelu ovog doktorskog rada, a ukljucuju: izbor uzorka i protokol istraZivanja, dizajn

upitnika 1 pouzdanost i valjanost mjernog instrumenta.

v'Analiza i interpretacija rezultata provedenog empirijskog istraZivanja temelji se na

primijenjenim statistickim metodama prikladnim za analizu dobivenih podataka.
Statisticke metode za analiziranje podataka su: deskriptivna statisticka analiza,
univarijatna statisticka analiza (korelacija, t-test, ANOVA) i multivarijatna statisticka

analiza (faktorska analiza, viSestruka regresijska analiza i SEM — strukturno modeliranje).

U postupku operacionalizacije istraZivanja javljaju se razliita eticka pitanja u sljede¢im kljucnim

podru¢jima: prilikom izrade nacrta istrazivanja, prilikom pristupanja ispitanicima, u fazi

prikupljanja podataka i u fazi obrade, analize i interpretacije rezultata (Veréi¢, Sin¢i¢ Cori¢,

Poloski Voki¢, 2010, str. 6-7). U ovom se istrazivanju velika paZznja posvetila osiguravanju

eti¢nosti u svim njegovim fazama 1 aspektima.
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4. Struktura doktorskog rada

Ovaj doktorski rad sastoji se od Cetiri medusobno povezana dijela. Detaljnije obrazloZenje svakog

daje se u nastavku.

U prvom dijelu ovog doktorskog rada (uvodnom dijelu) definiraju se i objasnjavaju predmet
istrazivanja, elaborira se vaznost i aktualnost razmatrane problematike, definiraju se ciljevi koji
se ovim istraZivanjem namjeravaju ostvariti - spoznajni 1 oni aplikativni, kao i znanstvene metode
koje su koriStene u teorijskom i empirijskom dijelu istraZzivanja. U posljednjem dijelu ovog

poglavlja izlaZe se sadrZajna struktura rada.

Teorijski aspekti istraZivanja upravljanja promjenama i strategijskim razvojem u malim i
srednjim poduzeéima naziv je drugog dijela. Ovaj dio sastoji se od tri poglavlja. Prvo poglavlje
Paradigma istraZivanja malih i srednjih poduzeca ima za cilj predstaviti kljucne specifi¢nosti
podrucja istrazivanja malih i srednjih poduzeca, a s obzirom na njihovu metodolosku, teorijsku i
empirijsku utemeljenost. Drugo poglavlje Upravljanje promjenama u poduzecu ima za cilj sazeto
elaborirati postojeci teorijski korpus iz ovoga podrucja. Fokus poglavlja je na analizi integralnog
pristupa istraZivanju upravljanja promjenama u malim 1 srednjim poduzec¢ima naglasivsi elemente
upravljanja organizacijskim promjenama i upravljanja resursima i sposobnostima. U tre¢em
poglavlju prikazuje se dinami¢ni pogled na strategijski razvoj i organizacijske performanse u
malim 1 srednjim poduze¢ima. Analiziraju se specifi¢nosti strategijskog menadZmenta u njima uz
naglasak na pristup strateSkom planiranju te njihovu strategijsku fleksibilnost 1 kompleksnost.
Analizira se i odnos izmedu specifi¢nih strategijskih procesa u malim i srednjim poduze¢ima i

organizacijskih performansi kao mjerila njihova rasta 1 razvoja.

Istrazivacki okvir, metode i rezultati empirijskog istrazivanja naziv je trec¢eg dijela. Ovaj dio
sastoji se od dva poglavlja. U prvom dijelu opisuje se oblikovanje konceptualnog modela
istrazivanja odnosa izmedu upravljanja promjenama, strategijskog razvoja i organizacijskih
performansi u malim 1 srednjim poduze¢ima. Definiraju se klju¢ni elementi modela i nacin
njihove operacionalizacije, kao i pretpostavljene veze unutar predlozenog modela. U drugom
dijelu prikazuju se rezultati empirijskog istraZivanja odnosa izmedu upravljanja promjenama,

strategijskog razvoja i organizacijskih performansi u malim i srednjim poduze¢ima na uzorku
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1. UVOD

hrvatskih poduze¢a. U ovom se poglavlju, prije detaljne razrade i prezentacije rezultata,
obrazlazu i kljucni istrazivacki ciljevi empirijskog dijela istraZivanja i elaboriraju metodoloski
aspekti istraZivanja: vremenski, prostorni i sadrZajni obuhvat istraZivanja, opisuje se mjerni
instrument, kao i nacin prikupljanja i obrade podataka te eticki aspekti istrazivanja. Sadrzajne
determinante istrazivanja sluZze kao uvod u prezentaciju rezultata empirijskog istraZivanja. Prvo
se prezentiraju opCa obiljezja istrazivacke populacije, a zatim rezultati empirijskog istraZivanja na
dobivenom uzorku malih 1 srednjih poduze¢a u Hrvatskoj i to prezentirajui rezultate
deskriptivne statistike te univarijatne i multivarijatne statisticke analize. Na kraju poglavlja daje

se prosudba postavljenih istrazivackih hipoteza.

Zakljucak je cetvrti dio ovog doktorskog rada. U njemu se sazeto prikazuju ukupni rezultati
istrazivanja 1 zakljucci do kojih se istrazivanjem doSlo; izlazu se kljucni teorijski 1 aplikativni
doprinosi nastali empirijskom verifikacijom predloZzenog modela istraZivanja. Na kraju se opisuju

potencijalna ogranicenja ovoga istraZzivanja i daju smjernice za buduca znanstvena istraZivanja.
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II. TEORIJSKI  ASPEKTI ISTRAZIVANJA  UPRAVLJANJA
PROMJENAMA I STRATEGIJSKIM RAZVOJEM U MALIM I SREDNJIM
PODUZECIMA

1. Paradigma istrazivanja malih i srednjih poduzeca

Mala 1 srednja poduzeca u posljednjih 20-ak godina postaju vrlo atraktivnim podrucjem
istrazivanja. Stalni rast njithova udjela u broju zaposlenih, u bruto dru$tvenom proizvodu 1 izvozu
nacionalnih ekonomija, intenzivirao je istrazivacki interes. DoSlo je do promjene nekad opcenito
prihvacenog stajaliSta da su ona uglavnom lokalno usmjerena, trziSno ogranicena te razvojno
limitirana, do opceg respektiranja njihove vaznosti, ali 1 njihovih specifi¢nosti. Posebice se istice
njihova sposobnost adaptabilnosti i fleksibilnosti te mogucénost da u danaSnjim izrazito
dinami¢nim ekonomskim uvjetima proaktivno razvijaju svoje pozicije 1 znacajno doprinose

rezultatima nacionalnih ekonomija.

Prethodna su istraZivanja uglavnom bila usmjerena na velike poslovne sustave. Rezultati tih
istrazivanja oblikovali su zakonitosti i principe teorija menadZmenta i organizacije te srodnih
disciplina. Pokazalo se da oni nisu uvijek primjenjivi na male poslovne sustave koji imaju svoje
posebne zakonitosti 1 principe funkcioniranja s obzirom na to da veli¢ina poduzeca uvjetuje
znacajno razliCita rjeSenja u organizaciji 1 upravljanju poduzecem (de Berranger and Tucker,
1999). Prema Dandridge (1979) ,.Djeca nisu mali odrasli: mala poduzeca trebaju svoju vlastitu

organizacijsku teoriju...* (Torres, 2003).

U nastavku ovoga poglavlja objasnjava se aktualna pozicija malih i srednjih poduzeca u
suvremenom gospodarstvu. Slijedi sazet pregled kljucnih istrazivanja iz podru¢ja malih i srednjih
poduzeca uz kriticki osvrt radi isticanja pozeljne perspektive buducih istraZivanja iz ovoga

podrucja.
1.1. Mala i srednja poduzeéa u suvremenom gospodarstvu

Prema OECD-u (2000) ,,...milijuni ljudi svakog dana, svugdje u svijetu, otvaraju svoja poduzeca,
Cime osiguravaju svoju i egzistenciju svojih obitelji, otvaraju nova radna mjesta i aktivno
ucestvuju u sveukupnom ekonomskom razvoju svojih zemalja... .
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Dugo su u fokusu istrazivanja bila iskljuc¢ivo velika poduzeca. Negdje od 70-ih godina 20.
stoljeca pocinje se s istrazivanjima malih poduzeca (detaljnije u idu¢em potpoglavlju). Danas se
ona smatraju glavnim pokretatima ekonomskog razvoja zapadnih ekonomija koje zato stalno
nadograduju stare i razvijaju nove modele institucijske podr§ke njihovom razvoju. Prema Storey
(1994) njihov doprinos nacionalnim ekonomijama kontinuirano raste. Mala 1 srednja poduzeca

danas predstavljaju vazan dio svakog gospodarstva.

Vaznost 1 snaga malih poduze¢a moZze se reprezentirati kroz sljedece podatke: u SAD-u postoji
otprilike 25 milijuna poduzeca, od kojih 24,75 milijuna ili 99 % spada u mala poduzeca; ona
zapoSljavaju preko 51 % radne snage u privatnom sektoru 1 stvaraju viSe od 51 % BDP-a. U
Europskoj uniji 2010. godine poduzeca s manje od 250 zaposlenih €inila su 99,8 % ukupnih
poduzeca, sudjelovala u broju zaposlenih s 66,9 % 1 stvorila 58 % novostvorene vrijednosti. Osim
toga, u razdoblju od 2003. do 2010. godine u Europskoj uniji povecao se broj MSP-ova za 11 %,
broj zaposlenih u MSP-ovima za 6 %, novostvorena vrijednost koju stvaraju za 13 %. U istom je

razdoblju njihova produktivnost porasla za 13 %. (CSES, 2012, str. 36-37).

Specifi¢na situacija u nekima od zemalja Europske unije je sljedeca: u Italiji 90 % industrijskih
poduzeca ¢ine mala poduzeca koja zaposljavaju 84 % ukupnog broja zaposlenih; u Danskoj 92 %
postoje¢ih poduzeca spada u mala poduzeca koja zapoSljavaju 43 % radne snage; u Velikoj
Britaniji 99 % od ukupnog broja poduzeca su mala i zapoSljavaju 67,1 % radne snage; u Poljskoj
99,08 % od ukupnog broja poduzeca su mala itd. (Blygrave i Zacharakis, 2010; Stokes i Wilson,
2010; Zimmerer 1 Scarborough, 2008). U Republici Hrvatskoj 2013. godine MSP-ovi su Cinili
99,7 % od ukupnog broja poslovnih subjekata, imala su udio od 52,1 % u vrijednosti bruto

druStvenog proizvoda, 68 % zaposlenosti i 48,2 % izvoza. (CEPOR, 2015, str. 14).

S obzirom na postoje¢e pokazatelje jasan je razlog zbog kojeg su MSP-ovi danas u fokusu
velikog broja istrazivaca, ali 1 kreatora ekonomskih politika 1 sustava institucijske podrske s

ciljem razvoja sektora malog gospodarstva kao vaznog dijela nacionalnih ekonomija.

Prema definiciji OECD-a (OECD, 2005, str. 17) ,,...mala i srednja poduzeéa (SMEs) su
poduzeca koja nisu podruZnice velikih poduzeca, to su neovisna poduzeca koja zaposljavaju

manje od zadanog broja zaposlenika...“. Taj broj varira u razli¢itim zemljama. Najc¢eS¢a gornja
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granica za razvrstavanje poduze¢a u mala i srednja je 250 zaposlenika, kao $to je to u Europskoj

uniji. U SAD-u u tu skupinu spadaju poduzec¢a s manje od 500 zaposlenih.

U razli¢itim se radovima koji se bave istrazivanjima MSP-ova postavlja pitanje kriterija njihove
klasifikacije u pojedine kategorije. JoS u samim zac¢ecima istraZzivanja iz ovog podrucja istrazivaci
su ukazivali na relativnost veli¢ine s obzirom na sektorske razliitosti. PokuSaj da se ukljuce
kriteriji sektorske razlicitosti kroz tzv. Boltonovu klasifikaciju malih poduzec¢a (1971) naiSao je
na niz kritika jer je teSko bilo uskladiti statistiCke kriterije s pretpostavljenim ekonomskim
obiljezjima malih poduzeca (relativno mali trZi$ni udio, osobna ukljucenost vlasnika/suvlasnika u
upravljanje i neovisnost) i istrazivanja su pokazala visoku razinu kontradikcije izmedu statistickih

i ekonomskih kriterija (Tonge, 2001).

Danas u svijetu nema ujednacenog stava prema tome koja bi klasifikacija bila optimalna, niti ne
postoji jedna opca, globalna definicija malog gospodarstva (Smit i Watkins, 2012, str. 6324; Ata i
dr., 2013, str. 3, Tonge, 2001, str. 3, a citirano u Simi¢, 2014, str. 18). Razlicite drzave Cesto
imaju donekle razli¢ite kriterije u definiranju sektora malog gospodarstva, a odredene su
njihovim nacionalnim zakonodavnim okvirom, iako su u najve¢em broju sluajeva moguce
njihove usporedbe. Prema nekim istraZiva¢ima (npr. Gibson i van der Vaart, 2008; Tonge, 2001)
upitnost nacina klasifikacije u pojedine kategorije dovodi u pitanje i opéu primjenjivost rezultata
istrazivanja iz podru¢ja MSP-ova. Neki istrazivaci joS uvijek pokuSavaju iznaci prikladan pristup
za definiciju sektora MSP-ova u razli¢itim nacionalnim ekonomijama. Tako npr. Gibson 1 van der
Vaart (2008) smatraju da je veli¢ina ukupnog prihoda opcenito puno prikladnija mjera relativne
veli¢ine poduzeca nego broj zaposlenih ili vrijednost imovine. Prema navedenim autorima,
jedinstvena mjera MSP-ova za razliCite drzave u razliCitim fazama ekonomskog razvoja moze
dovesti do dodatnih krivih zaklju¢aka. Oni su identificirali formulu prema kojoj se uz mjerila
veli¢ine prihoda prilikom klasifikacije poduze¢a uzima u obzir 1 veli¢ina bruto druStvenog
proizvoda nacionalne ekonomije. Dali su prijedlog prema kojem bi se, uzimaju¢i u obzir
jedinstvenu  formulu, mogli izracunati kriteriji  klasifikacije prilagodeni klju¢nim
makroekonomskim pokazateljima pojedinih ekonomija. Ipak, danas su najraSirenija mjerila
veli¢ine poduzeca broj zaposlenih, godisnji prihod i vrijednost imovine poduzeca i njih ¢e se
pronaci u vecini zakona koji na razini nacionalnih ekonomija reguliraju ovo podrucje, odnosno

postavljaju kriterije za klasifikaciju. Osim kriterija veli¢ine naj¢es¢e se uzima i Kriterij
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neovisnosti (uklju¢en je i u definiciju prema OECD-u). Neovisnost bi trebala potvrditi da
poduzece koje se klasificira u kategoriju MSP-ova nema pristup znacajnim dodatnim resursima
kroz npr. vlasniStvo, povezanost ili partnerstvo s velikim poduzefem jer se inace ne smatra

pravim MSP-om. (EC - User guide to the SME definition, 2015, str. 4)

Europska komisija je u veljaci 1996. godine prihvatila jedinstvenu definiciju MSP-ova. Da bi se
poduzece klasificiralo kao poduzeée maloga gospodarstva u Europskoj uniji mora imati
zadovoljen kriterij broja zaposlenih i neovisnosti, i jedan od kriterija visine prihoda ili
vrijednosti imovine. Ne koriste se viSestruki kriteriji za pojedine djelatnosti, a definicija Europske
komisije uvazava da sektor malih i srednjih poduzeca nije homogen rade¢i distinkciju izmedu
mikro, malih i srednje velikih poduzeca (Tonge, 2001). U SAD-u definicija malog poduzec¢a od
strane Small Buisness Administration (SBA) ovisna je o industriji na osnovi koje su definirani
standardi veli¢ine (tablica 1), (Robu, 2013). Sli¢no je i sa sektorom MSP-ova u Japanu, §to se

moze vidjeti u tablici 2.

Tablica 1: Klasifikacija MSP-ova u SAD-u

. . . Usluge
Proizvodna i servisna - A
. . . Maksimalna Poljoprivreda
industrija Vecina ..
vrijednost
Broj zaposlenih | <500 <500 <500 <500
Ukupni prihod | - <7 mil. $ <25 mil. $ <0,25 mil. $

Izvor: United States International Trade Commission, Small and Medium-Sized Enterprises: Overview of
Participation in U. S. Exports, 2010, str. 1-3, http://www.usitc.gov/publications/332/pub4125.pdf (Robu, 2013)

Tablica 2: Klasifikacija MSP-ova u Japanu

Proizvodnja i ostalo Trgovina na veliko | Trgovina na malo Usluge
Broj zaposlenih | <300 <100 <50 <50
Velicina <3,6 mil. $ <1,2 mil$ <0,6 mil$ <0,6 mil$
kapitala

Izvor: METI (Japans Ministry of Economy, Trade and Industry) (Blair, 2010).

Zanimljiva je 1 klasifikacija MSP-ova u Kini gdje je ocit utjecaj 1 veliCine kineske ekonomije na
konkretne kriterije. MSP-ovi u Kini dijele se u tri kategorije; mini, mala i srednja poduzeca, te u
Sesnaest kategorija s obzirom na industriju kojoj pripadaju. Uobicajeni kriteriji veli¢ine nisu

zadani za sve djelatnosti odnosno industrije. Tako npr. gornja granica broja zaposlenih u nekim
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djelatnostima nije uopce definirana (npr. u arhitektonskoj i poljoprivrednoj), ve¢ su samo
definirane veli¢ine ukupnih prihoda i vrijednosti imovine poduzeca. U djelatnostima u kojima je
definiran kriterij broja zaposlenih on varira od 200 do 2000 (pa je npr. u trgovini na veliko ta

granica 200 zaposlenih, a u teskoj industriji ili prometu 1000 zaposlenih). (China Briefing, 2011)

Osim razliCitosti definicija postoje diljem svijeta i razlicite kratice za malo gospodarstvo.
Najpoznatija je SME (engl. Small and medium sized entrprises) koju koriste Europska unija,
Ujedinjeni narodi, Svjetska banka 1 Svjetska trgovinska organizacija. U Hrvatskoj se koristi

kratica MSP te se ona koristi i u ovom doktorskom radu za pojam mala i srednja poduzeca.

Kriteriji za razvrstavanje subjekata u sektoru MSP-ova u Hrvatskoj definirani su Zakonom o
racunovodstvu (NN br. 109/07, 54/13) i Zakonom o poticanju razvoja malog gospodarstva (NN
br. 29/02; 63/07; 53/12; 56/13). Ova dva Zakona nemaju usuglasen kriterij broja zaposlenih za
razvrstavanje malih i srednjih poduze¢a u Hrvatskoj, Sto upucuje na potencijalne probleme u

njihovom statistiCkom pracenju.

Poduzetnici (poduzeca) se u smislu Zakona o racunovodstvu razvrstavaju na male, srednje i
velike, ovisno o iznosu ukupne aktive, iznosu prihoda te prosjenom broju radnika tijekom
poslovne godine. Izmjenama i dopunama Zakona o poticanju razvoja malog gospodarstva iz
svibnja 2012. godine kategorizacija veli¢ine poduzetnika u ovom Zakonu uskladena je s
kriterijima koje primjenjuje Europska unija, ¢ime je omogucena kvalitetnija analiza 1 usporedba
sektora malih 1 srednjih poduzeéa u Hrvatskoj 1 zemljama EU-a, te bolje iskoriStavanje
mehanizama potpora namijenjenih malim 1 srednjim poduze¢ima kroz programe EU-a (CEPOR,

2013, str. 11-12).

Prema Zakonu o poticanju razvoja malog gospodarstva (NN br. 29/02; 63/07; 53/12; 56/13)
sektor malog i srednjeg gospodarstva Cine .,...fizicke i pravne osobe koje samostalno i trajno
obavljaju dopustene djelatnosti radi ostvarivanja dobiti odnosno dohotka na trZistu... . Fizicke i
pravne osobe koje su dio sektora malog i srednjeg gospodarstva moraju zadovoljiti sljedeca tri
uvjeta:

v'prosje¢no godisnje zaposljavati manje od 250 zaposlenika,
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v'biti neovisni u poslovanju ($to zna¢i da druge fizi¢ke ili pravne osobe pojedinacno ili
zajednicki nisu vlasnici viSe od 25 % udjela u vlasnistvu ili pravu odlucivanja u subjektu
malog gospodarstva),

v'ostvariti ukupni godi$nji prihod u protuvrijednosti do 50,000.000,00 EUR ili imati zbroj
bilance ako su obveznici poreza na dobit, odnosno imati dugotrajnu imovinu ako su

obveznici poreza na dohodak, u protuvrijednosti do 43,000.000,00 EUR.

S obzirom na veli¢inu subjekta, Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva (NN br. 29/02;
63/07; 53/12; 56/13) razlikuje mikro, male i srednje subjekte malog gospodarstva. U sljedecoj su

tablici prikazani kriteriji za razvrstavanje subjekata malog gospodarstva.

Tablica 3: Kriteriji razvrstavanja subjekata malog gospodarstva u RH i EU

Tip poslovnog Broj zaposlenih Godiér}ji prihod Imo‘vina ‘(aktiva/(‘lugotrajna
subjekta u mil. eura imovina) u mil. eura
EU/Hrvatska EU/Hrvatska EU/Hrvatska
Mikro 0-9 2 2
Mali 10 - 49 10 10
Srednji 50 - 249 50 43

Izvor: Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva (NN br. 29/02; 63/07; 53/12; 56/13); IzvjeS¢e o malim i
srednjim poduze¢ima u Hrvatskoj — 2013., CEPOR, Gradska tiskara Osijek d. d., Zagreb, 2013., str. 12

Kriteriji za klasifikaciju MSP-ova posebice su vazni kreatorima ekonomskih politika i
institucijske podrSke ovom dijelu gospodarstva. Ti kriteriji odreduju pripadnost poslovnih

subjekata sektoru maloga gospodarstva i omogucuju im razli¢ite modalitete institucijske potpore.

Europski parlament kontinuirano naglaSava vaznost MSP-ova. Prema statisticCkim podacima
MSP-ovi osiguravaju dva od tri radna mjesta u privatnom sektoru i zasluzna su za viSe od
polovice cjelokupne dodane vrijednosti koju ostvaruju poduze¢a u EU-u. Da bi se poduprlo mala
1 srednja poduzeca, usvojeni su razni akcijski programi poput Akta o malom poduzetniStvu
kojime su svi oni obuhvaceni s ciljem stvaranja sveobuhvatnog politickog okvira. Programi
Obzor 2020 1 COSME takoder su uspostavljeni radi povecanja konkurentnosti istraZivanja i
inovacija na polju MSP-ova radi omogucivanja boljeg pristupa financiranju za MSP-ove.

(Europski parlament, 2015)
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S obzirom na to da je Hrvatska ¢lanica Europske unije, institucijske podrska sektoru MSP-ova u
Hrvatskoj dio je politike razvijene na razini cijele Unije. Ona se temelji na posebnim zna¢ajkama
koje malo gospodarstvo ima. Znacajke MSP-ova u Europi su sljedece: (Renko, 2010, str. 12-13)
v'brzina razvoja malih i srednje velikih poduzeéa veca je nego kod velikih poduzecéa
v'u malim i srednjim poduzec¢ima zaposleno je vie od dvije tre¢ine ukupno zaposlenih
v'veéinu poslova u zapadnoj Europi kreirala su mikropoduzecéa
v'tijekom duZeg razdoblja veéi broj radnih mjesta generirala su mala i mikropoduzeca,
dok je u velikim poduze¢ima smanjen broj zaposlenih
v'uloga malih poduzeéa u radno intenzivnim djelatnostima znacajnija je u odnosu na
velika poduzeca
v'prosje¢no europsko malo srednje poduzece zaposljava 5 radnika
v'jedna treina poduzeca orijentirana je rastu
v'prosjeéna starost novog poduzetnika je 35 godina

vjedno od pet poduzeca pokrenuo je i vodi poduzetnik.

Prepreke s kojima se suo¢ava malo gospodarstvo u EU-u i Hrvatskoj (Simi¢, 2014, str. 23) su
raznolike. Kao opcenite prepreke s kojima se suo¢ava malo gospodarstvo u Europskoj uniji isticu
se: administrativna ograni¢enja, ograni¢ena potraznja, problemi s infrastrukturom, nedostatak
kvalificirane radne snage, primjena novih tehnologija, ogranicen pristup financiranju, nedostatak
kvalificiranog menadZmenta, primjena novih organizacijskih struktura. U Hrvatskoj je jo$
prisutno: neefikasnost pravosuda, neprofitabilnost sektora MSP-ova, deficitarnost obrazovnih
programa za poduzetniStvo, nerazvijenost financijskih trZiSta, korupcija, nekoordiniranost
Vladinih politika pri stvaranju povoljnog poduzetnickog okruzenja, velika regionalna razlicitost u
poduzetnickim aktivnostima, nerazvijenost neformalnih oblika financiranja pokretanja poslovnih
poduhvata. (Kersan-gkabié 1 Bankovi¢, 2008, str. 64; CEPOR, 2011, str. 20 i Bistri¢i¢, Agati¢ i
Kuzman, 2011, str. 147, a citirano u Simi¢, 2014, str. 24).

S obzirom na veliku vaznost malog gospodarstva u Europskoj uniji doneseno je 10 pravila koja bi
trebala potaknuti malo gospodarstvo (Comission of the European Communities, 2008, str. 5-10).
Ova se pravila odnose na stalno poticanje poduzetni¢kog okruzenja u kojem poduzetnici i
obiteljska poduze¢a mogu napredovati; omogucavanje poStenim poduzetnicima koji su

bankrotirali brzi dolazak do druge prilike; prilagodavanje i pojednostavljivanje regulatornog
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okvira potrebama malih i srednjih poduzetnika; pojednostavljivanje javne administracije koju
koriste MSP-ovi; olakSavanje pristupa MSP-ovima javnoj nabavi i bolje koriStenje raspoloZivih
drzavnih potpora; olakSano pribavljanje financijskih sredstava te utjecanje na brzinu placanja
izdanih faktura u komercijalnim transakcijama; usuglasavanje trzZiSnih pravila na razini cijele
Unije u cilju boljeg koriStenja potencijala jedinstvenog trZiSta; promicanje unapredivanja znanja i
vjeStina unutar malog gospodarstva, kao i svih oblika inovacija; omogucavanje malom
gospodarstvu da izazove okruZenja pretvori u moguénosti; smanjivanje trgovinskih barijera na
trziStima izvan Europske unije. Sve ove mjere imaju za cilj poduprijeti poduzetni¢ka nastojanja
za uspje$nim poslovanjem 1 rastom $to bi trebalo izravno utjecati na povecanje broja zaposlenih u

sektoru MSP-ova 1 pozitivne pomake u makroekonomskim pokazateljima.

lako su ekonomske koristi od rasta mikro, malih i srednjih poduzeéa poznate, samo mali broj
malih poduzeca raste, odnosno vecina ih ostaje mala ili ,,umiru* mlada (Doern, 2009, str. 276,
Amm, 2011, str. 4, a citirano u Simi¢, 2014, str. 20). Samo taj manji dio malih poduzec¢a koji
raste i razvija se ¢ini poduzeca koja znacajno izravno pozitivno utjeCu na makroekonomske
pokazatelje te ona predstavljaju segment MSP-ova koji bi trebao biti u najve¢em fokusu
istrazivaCa 1 kreatora ekonomskih politika za poticanje ovoga sektora. Prema KruZzi¢ (2007)
etablirani poduzetnici ne djeluju sami, oni angaziraju suradnike i brojnu radnu snagu za
realizaciju svojih poslovnih aktivnosti i pothvata, ¢ime se naglaSava povezanost izmedu
etabliranih poduzetnika i osobito, malih poduzeca. Time se dodatno opisuje njihov pozitivan
utjecaj na ekonomsko 1 drustveno okruZenje u kojem djeluju. Jo§ uvijek je otvoren istrazivacki
prostor za istrazivanje MSP-ova koja su pokazali tendenciju opstanka u duzem razdoblju zajedno
s razvojnom perspektivom. Podruje istrazivanja ovog doktorskog rada su specifi¢nosti
organizacijske dinamike takvih MSP-ova, odnosno organizacijski i upravljacki procesi koji

doprinose njihovoj dugovje€nosti 1 uspjeSnosti.
1.2. Dosadasnja istrazivanja

Istrazivanja ¢iji su objekt MSP-ovi Cesto se usko vezuju uz podrucje poduzetniStva. Mala i
srednja poduzeca tako reprezentiraju primjere poduzetnickih poduhvata koje su pokrenule
poduzetnicke individue odlucivsi uocenu poduzetnicku priliku materijalizirati. Iako se danas

poduzetnicka istrazivanja odnose jednim dijelom i na velika poduzec¢a (npr. istraZivanja koje se
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bave korporativnim poduzetniStvom ili strateSkim poduzetniStvom itd.), u vecini slucajeva su
ipak ta istraZivanja povezana s manjim poduze¢ima odnosno poduzetnicima kao kljucnim

osobama u njima.

U nastavku je saZet pregled dosadasSnjih istraZivanja iz podru¢ja MSP-ova s posebnim naglaskom

na istraZzivanja povezana s rastom i uspjesnosti MSP-ova.

1.2.1. Povijesni pregled istraZivanja

Povijesno, poduzetniStvo jedna je od najstarijih ljudskih aktivnosti. Otkrivanje i identificiranje
novih poslovnih prilika i njihovo iskori$tavanja u obliku novog poduzetni¢kog poduhvata u cilju
ostvarenja ekonomske koristi, oduvijek je vazno u ljudskom Zivotu. Poduzetnicka aktivnost u
drustvu spominje se jo$ kod starih Grka, gdje je filozof Xenophon (otprilike 430. — 354. pr. Kr.)
prepoznao poduzetniC¢ko ponaSanje i aktivnosti na trazenju novih poduzetni¢kih prilika kod

tadaSnjih prekomorskih trgovaca (Karayiannis, 2003, a citirano u Landstrom, 2007, str. 4).

U okviru prvih ekonomskih znanstvenih istrazivanja termin poduzetniStvo upotrijebio je Richard
Cantillon (otprilike 1680. — 1734.). U njegovu poimanju poduzetniStva posebno je vazna
sposobnost, odnosno voljnost za preuzimanje rizika te je nacinio jasnu razliku izmedu
poduzetnika i kapitalista (vlasnika kapitala). Opisao je poduzetnika kao osobu koja mudro alocira
raspoloZive resurse radi njihove Sto efikasnije eksploatacije s ciljem postizanja Sto viSih

financijskih povrata u okviru danih moguénosti. (Landstrom, 2007, str. 29).

Krajem 19. stoljeca koje je obiljezeno razvojem novih industrija i izgradnjom modernih poduzeca
Joseph A. Schumpeter postavlja poduzetnika kao centar svih ekonomskih aktivnosti. Razvija
svoju teoriju ekonomskog razvoja koja se bazira na poduzetniku kao klju¢noj figuri koja svoj
uspjeh temelji na svojoj sposobnosti kreativnog organiziranja i svojoj ulozi u razvoju inovacija i
iniciranju novih aktivnosti. Njega se naziva i ocem poduzetnicke teorije, te u pocetku u svojim
istrazivanjima posebno istice vaznost poduzetniStva u malim poduzec¢ima i inovativnosti koja se u
njima stvara. Tek prema sredini 20. stoljeca priklanja se znanstvenicima koji promicu ekonomiju
obujma 1 velika poduzeca kao nosioce inovativne aktivnosti. (Landstrom, 2007, str. 29) U to se
vrijeme ekonomski razvoj 1 dinamika baziraju na Sto ve¢oj masovnosti proizvodnje; velika

poduzeca predstavljaju sinonime za efikasnost i poticatelje tehnoloSkog razvoja. Osim toga, u to
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vrijeme ekonomija postaje znanstvena disciplina usmjerena sve vec¢oj formalizaciji i matematicki
orijentirana, a taj pristup teSko je mogao ukljuciti poduzetnika u ekonomski model. Tek je rad
Davida McClellanda (1961.) istaknuo potrebu za postignuc¢em kao potrebu od vitalne vaznosti za
ekonomski razvoj, te je posljedicno osobne kvalitete poduzetnika ponovo stavio u centar

poduzetnickih istrazivanja 60-ih 1 70-ih godina proSlog stolje¢a (Landstrom i dr., 2012, str. 1156).

Vazan val poduzetnicke aktivnosti pojavio se tijekom posljednjih nekoliko desetljeca. U 70-im i
80-im godinama proslog stolje¢a dogodile su se velike strukturne promjene u druStvu diljem
svijeta — naftne krize, razdoblja ekonomske recesije, tehnoloski progres, rastuca globalizacija te
velike politiCke promjene usmjerene prema jacoj orijentaciji trziSno orijentiranoj ideologiji. To je
kreiralo nesigurnost i neravnoteZe koje su bile plodno tlo za nove poslovne prilike i nova,
drugacija poduzeca (Meyer, Heppard, 2000, a citirano u Landstrom, 2007, str. 4). Kao posljedica
toga, nova i mala poduzeca su za politiCare i donositelje odluka pocela predstavljati glavne
doprinositelje razvoju ekonomija i stvaranju druStvenog bogatstva. To je imalo utjecaja i na
akademski svijet. IstraZivanja iz podrucja poduzetnistva i malih poduzeca postaju sve popularnije
podrucje istraZivanja u okviru menadZmenta. U tom razdoblju broj istraZivackih radova raste
eksponencijalno. No, postaje upitno postoji li jedinstvena teorijska osnova na kojima se oni
zasnivaju? I koliko sustavno ta istrazivanja uokviruju jedno, jedinstveno istrazivacko podrucje?
Ne postoji konsenzus istraZivaca ni prema pitanju sto je to poduzetnistvo; negdje se ono
isklju¢ivo vezuje uz osobu poduzetnika, a negdje se podrazumijeva pod procesom otvaranja i
vodenja vlastitog poduzeca (Davidsson, 2005). Shane i Venkataraman (2000, str. 218) podrucje
poduzetniStva definiraju kao znanstveno podruc¢je koje pokuSava otkriti kako, tko i s kojim
efektima otkriva, evaluira 1 iskoriStava prilike s ciljem kreiranja buduc¢ih dobara i usluga.
Istrazivanja iz podruc¢ja poduzetniStva i malih poduzeca postepeno su se mijenjala tako da su u
pocetku ona bila dio op¢e ekonomije, zatim su postala dio bihevioralne znanosti, dok se kona¢no
nisu pomaknula u podru¢je menadZmenta (Landstrom, 2007, str. 5). I to je pridonijelo razli¢itosti
definicija koje su prilagodene podrucju istraZivanja, odnosno fokusu istrazivaca iz razliitih

podrugja.

Landstrom (2007, str. 5) u svojoj knjizi Pioniri istraZivanja iz poduzetnistva i malih poduzeca
istice kako su istrazivaci iz razliCitih znanstvenih podrucja dugo iskazivali interes za ovo

podrucje, no tek u posljednja dva desetljeca istrazivanja provode sustavnije i istraZivacko se
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podruc¢je pocinje razvijati. Ipak, ono je jo$ uvijek mlado, iako je posebice u posljednjem
desetlje¢u uocljiv rast teorijskog fokusa u tom podrucju. Landstrom istie dva klju¢na pristupa u
poduzetnickim istraZivanjima. Prvi je makropristup koji se bavi ulogom poduzetniStva i malih
poduzeca u Sirem ekonomskom kontekstu. Drugi je mikropristup unutar kojeg se istraZuju
poduzetnici 1 mala poduzeca kao subjekti sa svojim posebnostima i zakonitostima funkcioniranja
koje odreduju njihov pojedinacni uspjeh ili neuspjeh. Na svakoj od razina Landstrom (2007) je
identificirao klju€ne istrazivaCe 1 njihove doprinose u suvremenim istrazivanjima nazivajuci ih

pionirima poduzetnickih istraZivanja.

U svojoj publikaciji iz 2014. godine ,,20 godina poduzetnickih istraZivanja — od dinamike malih
poduzeca do poduzetnickog rasta i drustvenog prosperiteta (ur. Braunerhjelm, 2014) Svedski
poduzetni¢ki forum (The Swedish Entrepreneurship Forum)* daje pregled kljuénih istraZivackih
doprinosa iz podru¢ja poduzetnistva i MSP-ova. U vrijeme kada je utemeljen, 1994. godine, ideja
da mala poduzeca i poduzetniStvo ¢ine krucijalni dio industrijske dinamike i ekonomskoga rasta
gledala se sa skepticizmom. Prema navedenoj publikaciji (ur. Braunerhjelm, 2014), tijekom
posljednjih 20 godina istrazivanja iz podrucja poduzetniStva i malih poduzeéa te njihova
povezanost sa zaposljavanjem, inovacijama i rastom, su eksponencijalno rasla. Danas skoro
svaka drZzava ima jasno definirane politike usmjerene prema malim i novim poduze¢ima i
poticanju njihova razvoja. Interes za istraZivanjem MSP-ova rastao je od 1980-ih, ali je 1994. jos
uvijek ¢inio vrlo mali dio istraZivanja. Po¢etkom 1990-ih polinje se uvidati vaznost MSP-ova,
prvenstveno s aspekta udjela u broju zaposlenih, ali 1 u neproporcionalno velikom udjelu u
inovacijskoj aktivnosti nacionalnih ekonomija. To je bilo u suprotnosti s dotadasnjim
konvencionalnim stavovima. Npr. poznati ekonomisti Gailbraith (1967), Williamson (1968) i
Chandler (1977) bili su neospornog stajaliSta da iskoriStavanje ekonomije obujma od strane
velikih korporacija predstavlja glavni poticaj inovacijama. ,, Kasni“ je Joseph Schumpeter (1942)
malih 1 srednjih poduzeca velikim firmama negativno utjecati na poduzetnicke vrijednosti,

inovacije 1 tehnoloske promjene (ur. Braunerhjelm, 2014, str. 8).

2 Svedski poduzetnicki forum (The Swedish Entrepreneurship Forum) vodeéa je mreZna institucija za generiranje i
transferiranje relevantnih istrazivanja iz podrucja poduzetnistva, inovacija i MSP-ova.
(http://engl.entreprenorskapsforum.se/wp-content/uploads/2013/06/Arsberattelse2013_engelsk_webb.pdf).
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Uzimajuéi u obzir relevantne publikacije u kojima su analizirani kljucni istrazivacki doprinosi u

posljednja 2 do 3 desetlje¢a iz podrucja poduzetnistva i malih poduzeca, u nastavku se navode

neka od kljucnih istrazivanja (Landstrom, 2007; ur. Braunerhjelm, 2014; Torres, 2003,

Davidsson, 2010):

v’ na markorazini istiCe se rad Davida Bircha koji je 1994. prvi stavio fokus istraZivanja na
brzorastu¢a poduzeca i uveo termin gazele te ustvrdio njihovu presudnu ulogu u stvaranju
novih radnih mjesta; David Storey (1994) u svom djelu Razumjeti sektor malog gospodarstva
s razlicitih aspekata analizira njegove specificnosti: s pozicije preduvjeta njihova uspjeha ili
propadanja, stvaranja novih radnih mjesta, institucijske podrSke otvaranju novih radnih
mjesta 1 dostupu financijskim sredstvima, regionalnom razvoju itd. te propituje do koje razine
rezultati znanstvenih istraZivanja stvarno utjeCu na donositelje nacionalnih politika; Zoltan J.
Acs 1 David B. Audretsch tijekom 80-ih 1 90-ih godina 20. stoljec¢a proveli su niz empirijskih
istrazivanja pokuSavaju¢i dati odgovor na razna pitanja o utjecaju malih poduzec¢a na
ekonomske pokazatelje nacionalnih ekonomija: Giacomo Becattini (u radovima od 1989. do
2003) posebno se bavio industrijskim distriktima kao ciniteljima ekonomskog razvoja;
William J. Baumol u posljednjih 15-ak godina bavio se pitanjem zaSto i kako recesija moze
postati moguci poticaj za inovacije. Njegovo je istraZivanje razvijeno na osnovi rezultata
prethodnih istrazivanja koja pokazuju da recesija — Cak i depresija, ohrabruju ulazak malih
poduzetnic¢kih poduzeca u trziSnu utakmicu. To je modificiralo prijaSnje rezultate istraZivanja
koji kazu da recesija primarno rezultira u poduzetnistvu iz nuZde. Ustvari, pokazalo se da
razdoblje recesije i poti¢e inovativne aktivnosti koje Cine vecinu globalnog ekonomskog
rasta; Paul D. Reynolds dobio je nagradu Svedskog poduzetnickog foruma 2004. godine za
provodenje nekoliko posebno inovativnih i opseznih empirijskih istraZivanja u podrucju
poduzetniStva i njegove uloge u ekonomskom razvoju. IstraZivao je povezanost izmedu
nacionalnih vrijednosti i osnivanja poduzec¢a. U njegovim je istraZivanjima posebno istaknuta
tzv. poduzetnicka spremnost populacije, koja se reflektira u percepciji poduzetnickih prilika,
povjerenju o sposobnost za pokretanje poduzeca i poznavanju drugih poduzetnika. Ona je
ovisna o nacionalnim vrijednostima koje su izuzetno stabilne i teSko ih je mijenjati te u
velikoj mjeri utjece na uspjesnost politickih mjera kojima se pokuSava poticati poduzetniStvo.

v’ na mikrorazini analize isti¢e se rad Arnolda Coopera, Iana MacMillana i Howard Aldricha koji

su cijelu svoju istrazivaCku karijeru posvetili poduzetniStvu 1 malim poduze¢ima (od 60-ih
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godina 20. stolje¢a do danas). Istrazivacka perspektiva Arnolda Coopera bila je usmjerena na
visokotehnoloSka mala poduzec¢a. Doprinos Iana MacMillana istiCe se u podrucju razvoja
teorijske baze i znanstvenog pristupa istraZzivanjima poduzetniStva i malih poduzeca, posebice
u podrucju povezivanja strategijskog menadZzmenta i poduzetniStva. Howard Aldrich posebno
je istrazivao nastajanje 1 proces razvoja novih 1 malih poduze¢a u Sirem sociolo$ko
istrazivaCkom kontekstu. Koncentrirao se na paradoks prema kojem se univerzalno uzdize
poduzetniStvo, bez obzira na vrlo malu vjerojatnost uspjeha prosjecnog poduzetnickog
poduhvata. Vecina start-up poduzeca propadne i ocita je visoka razina nesigurnosti i rizika
prilikom osnivanja novog poduzeca. Istrazivao je Sto ustvari potie individuu da stvarno
poduzme korake i1 postane poduzetnik. Isti¢e vaZnost potencijalno negativnih posljedica od
previSe glorificiranja, a nedovoljno konkretnog obrazovanja vezanog uz poduzetniStvo u
modernim drudtvima. Svedski poduzetnicki forum nagradio je 2007. Elisabeth Gatewood i
Patriciju Greene koje su svoje istraZivanje usmjerile na Zensko poduzetniStvo i1 njegov
pozitivan utjecaj. Profesor Bengt Johannisson je jedini Svedski dobitnik ove nagrade.
Nagraden je 2008. godine za doprinos dubljem razumijevanju vaznosti socijalnih mreza
poduzetnika i1 regionalnom kontekstu. Godine 2010. nagradu je dobio profesor Josh Lemer za
svoj poseban doprinos u povezivanju podrucja financija i poduzetniStva u obliku tzv.
poduzetnickih financija. Profesorica Kathleen Eisenhardt dobila je 2012. godine nagradu za
svoje istrazivanje strategija, strategijskog odlucivanja i inovacija u rapidno mijenjajuem i
visoko-konkurentnom trzistu. Cilj istrazivanja bio je utvrditi prepreke i Cinitelje rasta malih
poduzeca koji ¢e pomoci oblikovanju institucijskih politika potpore. Per Davidsson i njegovi
suradnici tijekom posljednjih 20-ak godina posebno su se bavili istraZivanjem rasta malih
poduzeca usustavljivanjem do tada postojecih istraZivanja i otvaranjem buducih razvojnih

perspektiva iz ovoga kompleksnog podrucja.

Postoji joS velik broj istrazivaca koji su znacajno pridonijeli ovom Sirokom istrazivackom

podrucju, ali nije ith moguce sve spomenuti. U sljede¢im poglavljima istaknuti su oni koji su

posebno pridonijeli pojedinim specificnim istrazivaCkim podru¢jima koji uokviruju predmet

istrazivanja predmetnog doktorskog rada.
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1.2.2. Kontekstualni pristup istraZivanjima malih i srednjih poduzeéa

Iako se podrucje istrazivanja poduzetniStva i malih i srednjih poduzeca znatno prosirilo, pocelo se
postavljati pitanje op¢e primjenjivosti rezultata znanstvenog korpusa iz ovoga podrucja s obzirom
na kontekst u kojem su istraZivanja vrSena. U svom radu iz 2012. godine Landstrom i dr.
napravili su dubinsku analizu relevantnih radova iz podrucja poduzetniStva te izdvojili 135
klju¢nih radova (Landstrom i dr., 2012, str. 1163). Pokazalo se da istraZiva¢i iz SAD-a
dominiraju ovim istraZzivackim podrucjem; ¢ak 84,6 % klju¢nih radova pripada njima, 15,2 %
istrazivacima iz Europe 1 samo 0,2 % Azijskim istraziva¢ima. Postavlja se pitanje mozZe li ovako
kontekstualno ograni¢eno podruje istrazivanja objasniti dokraja poduzetni¢ke procese u svim
zemljama odnosno kontekstima? Javlja se kritika prema istraZivanjima fokusiranim skoro
iskljucivo na Sjevernu Ameriku 1 Europu. Vrlo je malo saznanja o poduzetniStvu u zemljama u
razvoju; ekonomijama koje se ubrzano krec¢u prema trZiSnoj orijentaciji; ekonomijama isto¢ne
Azije 1 Kine itd. Pitanje je koliko je stvarno razumijevanje njihovih organizacijskih 1

poduzetnickih metoda?

Bruton i dr. (2008) pripremili su pregled svih ¢lanaka izdanih u dva najcitiranija Casopisa iz
podruc¢ja menadZmenta koji su fokusirani na podrucje poduzetniStva u razdoblju od 1990. do
2006. godine (Entrepreneurship Theory and Practice — ETP i Journal of Business Venturing —
JBV). Svaki ¢lanak analiziran je s aspekta doprinosa podrucju poduzetniStva i s obzirom na to
jesu li uzorak koristen u istraZivanju ili obradivana tema bili vezani za zemlje u razvoju. Rezultati
su pokazali da je od ukupno objavljena 7.482 Clanka samo njih 43 (neSto vise od 0,5 %) bilo
usmjereno na poduzetni$tvo u zemljama u razvoju. Vecina tih ¢lanaka istrazivala je bivSe drzave
Sovjetskog Saveza 1 Republiku Kinu (75 %). Zemlje kao Sto su Indija, Latinska Amerika 1 zemlje

Srednjeg Istoka uopce nisu bile ukljucene u ta istraZivanja (Bruton i dr., 2008, str. 4).

Teorije na kojima su se bazirala provedena istrazivanja sliéne su onima koriStenim u vecini
medunarodnih poslovnih istraZivanja: institucijska teorija, teorija utemeljena na resursima i
teorija transakcijskih troSkova. Autori naglaSavaju da su u skoro svim istraZivanjima preuzete
etablirane teorije iz razvijenih zemalja i primijenjene uz minimalno uvazavanje specifi¢nog
konteksta zemalja u razvoju. Pregled literature pokazao je da je vecina istraZivanja provedenih u

zemljama u razvoju uglavnom iz strateSke perspektive, a malo je istraZivanja koja ukljucuju
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psiholoske aspekte poduzetniStva i organizacijskog ponasanja. Prema Ahlstrom i Bruton, 2006;
Hitt i dr., 2006 itd. (citirano u Bruton i dr., 2008, str. 5), razumijevanje kulturalnih i institucijskih
sila koje oblikuju ponaSanje unutar i u okruzenju organizacija krucijalno je za razumijevanje
poduzetniStva u zemljama u razvoju gdje se institucijske strukture znacajno razlikuju od onih u
starim ekonomijama. Dodatna je kritika postoje¢im istraZivanjima S$to se sa znanstveno-
istrazivaCkog aspekta uglavnom bave pitanjem sto? Samo nekoliko studija bavi se pitanjima
zasto? 1 kako? u cilju teorijskog unapredivanja istrazivackog podruc¢ja. Sugerira se potreba za
nadogradnjom teorijskih postavki ukljuc¢ivanjem specifi¢nih kontekstualnih utjecaja. Ova

¢injenica je bila dodatni poticaj za uobliavanje istrazivanja u okviru ovog doktorskog rada.

1.2.3. Kljucni teorijski pristupi istraZivanjima rasta i uspjesnosti malih i srednjih poduzeca

U pokuSaju da se odgovori na pitanje zasto neka poduzeéa rastu vise nego druga? napisan je
velik broj radova u posljednjih 20-ak godina, no svejedno nema jasnog objasnjenja ovog
istrazivaCkog fenomena, odnosno ne postoji opcenito prihvacena teorija koja bi objasnila rast
poduzeca (Federico, Kantis, Rabetino, 2012, str. 575). Jo$ uvijek je otvoren istrazivacki prostor
za pojasnjenje ove Cinjenice, posebice u pojasSnjavanju razloga i procesa zbog kojih je taj mali
broj MSP-ova opstao kroz duze vremensko razdoblje i pokazao tendenciju rasta iznad veliCine
mikropoduzec¢a. U nastavku ¢e se dati teorijski pregled izabranih klju¢nih istraZivanja koja su

pojaSnjavala rast i uspjeSnost MSP-ova svrstavajuéi ih u dva istraZzivacka smjera.

Prema Torres (2003) koji je napravio pregled istraZivanja u podru¢ju MSP-ova od 1970-ih godina
do 2000-ih, u svim su se razdobljima, bez obzira na promjenu istrazivackog fokusa, istraZzivanja
mogla podijeliti na ona koja pokuSavaju utvrditi univerzalne zakonitosti i ona koja su bazirana na
kontingencijskom pristupu. Tako su u pregledu u nastavku identificirana dva klju¢na istrazivacka
smjera: teorije Zivotnog ciklusa koje teZe utvrdivanju univerzalnih zakonitosti i istraZivanja
Cinitelja rasta MSP-ova koja uglavnom polaze od utvrdivanja specificnih kontingencijskih

varijabli.
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Cinitelji rasta malih i srednjih poduzecéa

U nastavku je dan pregled novijih radova koji su se bavili utvrdivanjem Ccinitelja koji

determiniraju rast MSP-ova, ali s usmjerenjem na ona koja se bave mikroistrazivatkom razinom

(tablica 4).

Tablica 4: Pregled izabranih istrazivanja Cinitelja rasta u MSP-ovima

Autori

Cinitelji rasta MSP-ova

Davidsson i dr. (2006)

poduzetnicka i strategijska orijentacija, dostupnost resursima i pristup prilikama za rast u okruzenju

Perren (1999, 2000)

motivacija vlasnika prema rastu, ekspertiza u upravljanju rastom, dostupnost resursa i potraznja

Feindt i dr. (2002.)

iskustvo, specifi¢na znanja vlasnika/menadZera, odnosi s kupcima i posvecenost kvaliteti,
inovativnost i fleksibilnost, fokusiranost na profit s dobrim upravljanjem troskovima, kvalitetno
upravljanje zaposlenicima i rastuce trziste

Bechetti i Trovato (2002)

tip i karakteristike industrije, lokacija, veli¢ina u prethodnom razdoblju, starost, struktura vlasniStva,
povijest kreditiranja, profitabilnost itd.

Massey i dr. (2006)

intencije i stavovi osnivaca/vlasnika kao kljucni Cinitelj

Ghoshal, Hahn i Moran (2002)

dostupnost resursima

Rangone (1999)

inovacijske sposobnosti, proizvodne sposobnosti, marketin§ko-menadZerske sposobnosti

Federico, Kantis, Rabetino (2012)

profil poduzetnika, resursi poduzeca i obiljezja trziSta

Cinitelji rasta brzorastuéih MSP-ova (gazela)

Glancey (1998)

veli¢ina, starost i lokacija

O'Gorman (2001.)

strategijski izbori i industrijska struktura

Robson & Bennett (2000) koristenje eksternih poslovnih savjeta i suradnji
Lau & Snell (1996) organizacijska struktura
McLarty (1998) marketinsko odlu¢ivanje

Delmar i dr. (2003)

rast kao viSedimenzionalni fenomen (Cinitelji kao strategije, poduzetnicka motivacija, sastav
menadZerskog tima, organizacijska forma, financijska struktura i razni aspekti utjecaja iz okruZenja
razli¢ito su povezani s razli¢itim formama rasta)

Morreno, Casillas (2007)

opce okruZenje, industrijsko okruZenje, poduzece i vlasnik/menadzer

Rajagopalan i Spreitzer (1997)

veli¢ina poduzeca, starost poduzeca, prosle performanse, prosla strategija, karakteristike top
menadZmenta i struktura upravljanja; to su interni faktori koji utjeu na strategiju, strukturu, kulturu
i ponasanje

Cinitelji rasta skrivenih Sampiona (MSP-ovi koji imaju dominantnu poziciju na uskom segmentu globalnog trista i djeluju uz nisku

razinu publiciteta)

Simon (1996)

utvrdeni jasni i ambiciozni ciljevi; usko definirano trziSte; kombinacija uskog trzi$nog fokusa s
globalnom orijentacijom; usmjerenost na bliskost s kupcima; stremljenje kontinuiranim
proizvodnim i procesnim inovacijama; kreiranje jasno odredenih konkurentskih prednosti u
proizvodima i procesima; oslanjanje na vlastite snage; usmjerenost na visoku produktivnost;
prakti¢no vodstvo koje je istovremeno fundamentalno autoritativno i participativno u detaljima.

Blackburn i dr. (2001)

intenzivna specijalizacija u usko definiranom trziSnom segmentu (nasa vizija); posvecenost usluzi
kupcima (nasa vrijednost); inovativna kultura i prilagodba novim tehnologijama (nasa sposobnost);
jako vodstvo i zdrava organizacijska kultura (nasa vizija).

Izvor: Obrada autorice.
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U tablici su izdvojeni kljucni radovi u kojima su se istraZivali Cinitelji rasta MSP-ova nastali u
posljednjih 20-ak godina. S obzirom na velik broj autora koji su ukljucivali razli¢ite Cinitelje u
istrazivanje rasta malih poduzeca, neki su istrazivac¢i pokuSali razliCite teorijske perspektive
uklopiti u holisticke modele pokuSavaju¢i objasniti razloge zbog kojih poduzeca rastu (npr.
Baum, Locke i Smith, 2001.; Eisenhardt i Schoonhoven, 1990.; Storey, 1994., a citirano u
Federico, Kantis, Rabetino, 2012, str. 576). To je u konacnici rezultiralo modelima s velikim

brojem internih 1 eksternih varijabli koje utjecu na rast poduzeca.

Kriticki se osvrnuvsi na holisticki pristup istrazivanjima cinitelja rasta Davidsson, Achtenhagen i
Naldi (2005) sugeriraju istrazivacki fokus na manji broj specifi¢nih varijabli 1 njihovu interakciju.
Ovaj pristup prihvacaju Federico, Kantis i Rabetino (2012) dodaju¢i svome istrazivanju i
kontekstualnu dimenziju 1 usmjeravajuci ga i na zemlje u razvoju. Istrazivali su rast mladih MSP-
ova u 13 drzava: 7 iz Latinske Amerike, 4 iz jugoistocne Azije i 2 iz Mediteranske Europe, a
konacni je uzorak Cinilo 1443 poduzeca. KljuCne utjecajne varijable koje su izdvojili bile su
profil poduzetnika, resursi poduzeca i obiljeZja trziSta. Rezultati provedenih istraZivanja pokazuju
znacajne razlike s obzirom na regionalni kontekst, §to potvrduje vaznost konteksta u donoSenju
istrazivaCkih zaklju¢aka. Rezultati mogu biti vodi¢ za buduca istraZivanja i utjecati na

specifi¢nost preporuka u okviru nacionalnih politika poticanja sektora MSP-ova.

Penrose (1995) je objasnila rast poduzeca kao rast odredenih parametara poduzeca (npr.
zaposlenih, prihoda, profita, imovine). Kljucna istrazivacka pitanja u podrucju rasta poduzeca su
zasto 1 kako poduzece raste. Na pitanje zasto odgovaraju razli€ita istraZivanja Cinitelja rasta i
uspjeha, na koja je prethodno dan osvrt. No, u vrlo malo tih istraZivanja objaSnjeni su procesi
(kako) rasta poduzeca. U nastavku je predstavljen drugi istrazivacki smjer koji se bavi rastom i
uspjehom MSP-ova, a to su teorije Zivotnog ciklusa koje su pokusale objasniti kako poduzece

raste.

Teorije Zivotnog ciklusa malih i srednjih poduzeca

Jedna od najceS¢ih teorija rasta novih poduze¢a je model Zivotnog ciklusa. Ovaj smjer u
istrazivanjima malih poduzeca odnosi se na fazni model rasta, u vecini sluc¢ajeva dizajniran za

razumijevanje evolucije novoutemeljenih malih poduze¢a (Churchill 1 Lewis, 1983, Greiner,
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1972, Kazanjian, 1988). U skladu s tom teorijom, mlade organizacije rastu i razvijaju se u skladu

s predvidljivom serijom faza, svaka slijedeci prethodnu (Van de Ven i Poole, 1995).

Mnogi istrazivaCi bavili su se Zivotnim ciklusom organizacijskog razvoja/organizacijske
evolucije (npr. Chandler, 1962; Greiner, 1972; Miller i Friesen, 1980; Quinn i Cameron, 1983;
Kazanjian, 1988; Hanks, Watson, Jensen 1 Chandler, 1993; Lester, Parnall i Carraher, 2003, a
citirano u Wang, 2005, str. 2). Posudivsi univerzalno prihva¢en koncept iz prirodnih znanosti
istrazivaci iz podru¢ja menadZmenta razvili su razli¢ite modele za opisivanje Zivotnog ciklusa
poduzeca. Istrazivaci se nisu sporili oko postojanja samog Zivotnog ciklusa poduzeca, ali na
razli¢it su nacin pristupali pitanju koliko razvojnih faza je prikladno za sveobuhvatan opis

procesa rasta i razvoja poduzeca i deterministi¢koj prirodi istraZivanja Zivotnog ciklusa.

U cilju objasnjavanja nacina kako poduzeca rastu i razvijaju se, vrijedni modeli Zivotnog ciklusa
pokusavali su ponuditi putokaz menadzerima za identificiranje kriti¢nih organizacijskih promjena
i problema (Hanks i dr., 1993; Beverland i Lockshin, 2001, a citirano u Wang, 2005, str. 2).
Primjenjuju se s ciljem predvidanja, odnosno prepoznavanja uzoraka u razvoju poduzeca.
Razli¢iti modeli Zivotnog ciklusa koriste se da: utvrde potrebne menadzerske vjestine, znanje,
stavove (Lippit and Schmidt, 1967), prioritete (Smith, Mitschell and Summer, 1985), efikasne
nacine rjeSavanja problema (Lyden, 1975), predloZe model rasta malih poduzeéa (Scott and
Bruce, 1987), identificiraju interne (Churchill and Lewis, 1983) i eksterne (Quinn i Cameron,
1983) Ccinitelje uspjeha 1 neuspjeha malih i srednjih poduzec¢a, istraze ulogu inovacija i
poduzetnicke aktivnosti u ranim fazama razvoja Kimberly (1979, a citirano u Perenyi, Selvarajah,

Muthaly, 2008, str. 23) itd.

Tradicionalni modeli rasta 1 razvoja poduzeca naglasavaju kvantitativnu dimenziju rasta 1 razvoja
i prikazuju linearni, deterministicki pristup. Zagovornici deterministi¢kog pristupa naglasavaju da
uskladenost strategije, strukture i procesa evoluira u deterministickom smislu kroz evolutivni
model baziran na Zivotnom ciklusu poduzeca (Miller i Friesen, 1983; Quinn i Cameron, 1983).
Prema ovom pristupu pojedine faze Zivotnog ciklusa obiljeZavaju pojedine vrste organizacijskih
promjena i specifi¢nih upravljackih procesa. To bi znacilo da poduzeca u razliitim Zivotnim
fazama ostvaruju i razli¢ite stope rasta. S obzirom na niz kritika na visoku razinu determinizma u

tradicionalnim teorijama Zivotnog ciklusa, novija istraZivanja pokuSavaju ovaj deterministicki
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pristup ublaZziti. PokuSavaju se objasniti tranzicijski prijelazi izmedu pojedinih faza s razli¢itim
razinama rasta i njihova povezanost s promjenama u razli¢itim utjecajnim ciniteljima te se dodaju

nove dimenzije u opisivanje rasta poduzeca (npr. Autio i Garnsey, 1997).

Faze Zivotnog ciklusa potrebne su za opis promjena u aktivnostima i strukturama koje se
dogadaju tijekom vremena (Van de Ven, 1992, a citirano u Lester i Parnell, 2008, str. 541).
Razliciti autori su na razli¢ite nacine definirali i opisivali faze Zivotnog ciklusa. Pregled razlicitih

definicija faze Zivotnog ciklusa dan je u tablici 5.

U podrucju istrazivanja zZivotnog ciklusa nema ujednacenog stava o broju faza Zivotnog ciklusa.
Empirijsko testiranje razli¢itth modela Zivotnog ciklusa poduzeca rezultiralo je oskudnom
potporom za jedan pristup. Ja¢i empirijski dokazi poduprli su postojanje triju (Smith i dr., 1985),
Cetiriju (Kazanjian, 1988) ili pet faznih pristupa (Hanks, 1990.; Lester i dr., 2003.; Miller i
Friesen, 1984, a citirano u citirano u Lester, Parnell, 2008, str. 541). Usprkos razli¢itom broju
faza, velina istrazivaa pokuSava opisati slicne uzorke razvoja. Opcenito, moZe se teorijski
predvidjeti progres organizacije kroz evolutivni razvoj koji se sastoji od osnutka, ekspanzije,
konsolidacije, diversifikacije i opadanja (Hanks, 1990). Prema navedenom, empirijska podrska
modelu od pet faza, bez obzira kako se faze nazivaju, potvrduje opcenitu predvidljivost modela

(Lester, Parnell, 2008, str. 541).

Tablica 5: Pregled razli¢itih definicija faze Zivotnog ciklusa poduzeca

Autori Definicija faze Zivotnog ciklusa

Svaku fazu rasta malog poduzeca opisuje pet varijabli: stil menadZmenta,
Churchill i Lewis (1983) organizacijska struktura, razina formalizacije, glavni strategijski ciljevi i
vlasnikova ukljucenost u posao.

Faza Zivotnog ciklusa predstavlja jedinstvenu konfiguraciju varijabli povezanih s
organizacijskim kontekstom i strukturom. Pod kontekstualnom dimenzijom
Hanks i dr. (1993) podrazumijevaju starost, veli¢inu, stopu rasta i srzne zadatke ili izazove
poduzeca, a strukturna dimenzija ukljucuje strukturu, formalizaciju, centralizaciju
i vertikalnu diferencijaciju te broj organizacijskih razina.

Faza Zivotnog ciklusa definira se kao sveobuhvatan skup organizacijskih

Dodge i dr. (1994); Quinn | aktivnosti i struktura. Te aktivnosti ukljucuju odlucivanje, procesuiranje

i Cameron (1983) informacija i operativne procedure. Strukturna pitanja ukljuc¢uju meduodnose,
distribuciju mo¢i i tip organizacijske strukture.

Prema Aldrichu faza Zivotnog ciklusa odredena je specificnim obiljezjima
Aldrich (1999) organizacijskih promjena u svakoj fazi koje odreduju i obiljeZja problema koje
Clanovi organizacije u toj fazi moraju rjeSavati.

Izvor: Lester i Parnell, 2008; Perenyi i dr., 2008, str. 24
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Prema Lester i Parnell (2008, str. 542-544) obiljeZja modela Zivotnog ciklusa koji se sastoji od

pet faza su sljedeca:

1. Opstanak (engl. Existence), naziva se joS poduzetnicka (Quinn i Cameron, 1983) ili faza
rodenja (Lippitt i Schmidt, 1967) i oznafava pocetak organizacijskog razvoja. Fokus je na
odrZanju ili jednostavno identificiranju dovoljnog broja kupaca za potporu opstanku poduzeca.
Odlucivanje i vlasnistvo je u rukama jedne ili nekoliko osoba, a organizacijska struktura je vrlo
jednostavna. Organizacije u ovoj fazi pokuSavaju kreirati (Bedeian, 1990) svoje vlastito
okruZenje.

2. Prezivljavanje (engl. Survival) — kada poduzeca prijedu u ovu fazu ona teze rastu (Adizes,
1979; Downs, 1967), razvijaju odredene formalizirane strukture (Quinn i Cameron, 1983) i
uspostavljaju svoje vlastite distinktivne kompetencije (Miller 1 Friesen, 1984). Ciljevi se
formuliraju rutinski, a primarni cilj je osigurati dovoljan rast za odrZanje konkurentnosti
(Churchill 1 Lewis, 1983). Iza ove faze slijedi nekoliko alternativa: poduzece raste i prosperira
dovoljno da moZe prije¢i u iducu fazu; poduzece pokusava, ali ne uspijeva; ili poduzece ne
generira dovoljno prihoda da bi opstalo. Vecina poduzeca u ovoj fazi je funkcijski strukturirana, a
odlucivanje je decentraliziranije u odnosu na 1. fazu.

3. Uspjeh (engl. Success) — uobicajeno se naziva zrelos¢u (Adizes, 1979), ova faza reprezentira
organizacijsku formu obiljeZzenu formalizacijom i kontrolom kroz birokraciju (Quinn i Cameron,
1983). Opisi poslova, politike i procedure, hijerarhijski odnosi postaju sve formalniji. Poduzec¢a u
ovoj fazi su proSla test opstanka 1 mogu teZiti zastiti onoga Sto su stekli umjesto ciljanja na nove
teritorije. Vrhovni menadZment fokusiran je na planiranje i strategiju, ostavljajuci dnevne poslove
srednjem menadZmentu. Organizacijske strukture su raznovrsne.

4. Obnavljanje (engl. Renewal) — tu se javlja teZnja za suradnjom i timskim radom koji ubrzava
inovacije 1 kreativnost (Miller i1 Friesen, 1984). Koriste se modernije strukture i odlu¢ivanje je
decentraliziranije. Bez obzira na veliinu 1 birokratiziranost poduzec¢a organizacijski ¢lanovi se
poticu na inovativnost i kreativnost.

5. Opadanje (engl. Decline) — ova faza obiljeZena je raznim politikama i raspodjelom moci
(Mintzberg, 1984). Javlja se kada se organizacijski ¢lanovi viSe brinu o osobnim ciljevima nego
organizacijskim. Poduzece ne zadovoljava eksterne zahtjeve, gubi se profit i trziSni udio, 1 ako se

nesto ne promijeni poduzece propada.
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Kriticki osvrt na teorije Zivotnog ciklusa poduzeca

Sve se ucestalije vrlo kriticki pristupa mnoStvu teorija Zivotnog ciklusa (malih i srednjih

poduzeca).

Lester 1 dr. (2003) kritiziraju sekvencijalnu prirodu teorije Zivotnog ciklusa jer empirijska
istrazivanja ukazuju na nekonzistentnost i postojanje tzv. nerastucih faza u Zivotnim ciklusima
poduzeca koje a priori ne ugrozavaju njihov opstanak. Linearni pristup Zivotnom ciklusu
poduzeca kritiziran je 1 na osnovi rezultata empirijskih istraZivanja u radovima Massey 1 dr.
(2006) i McMahon (2001). Istrazivaci modela Zivotnog ciklusa poduze¢a fokusirani su na

postojanje 1 prirodu razvojnih faza dok se izgubio fokus na proces razvoja.

Sustavan kriti¢ki osvrt na teoriju Zivotnog ciklusa poduzeca prezentiraju Lichtenstein i dr. (2006,
2010). Prema Lichtenstein i dr. (2006, str. 3), nakon viSe od 40 godina nastojanja istraZivaci se
nisu usuglasili oko toga Sto su to ,,faze* razvoja, niti koliko ih ima, a ne postoji ni konzistentna
empirijska potvrda o odredenom faznom modelu. Njihov je cilj bio istraZiti u kojoj mjeri je
postignut konsenzus u podrucju teorije Zivotnog ciklusa poduzec¢a i njezine empirijske potvrde.
Lichtenstein 1 dr. (2006) izvrsili su reviziju faznih modela ranog poslovnog rasta. Analizirali su
modele nastale od 1960. do 1996. godine te su izdvojili 63 modela, od toga ih je 29 predvideno za
primjenu u bilo kojem poduzecu, a 34 u posebnim tipovima poduzeca kao $to su nova, mala ili

tehnoloski bazirana.

Da bi teorija Zivotnog ciklusa davala efektivna objasnjenja u podruc¢ju menadZmenta, odnosno
organizacijskog rasta i razvoja, minimalno se o¢ekuje konsenzus oko triju bazi¢nih komponenti:
slaganje oko toga sto su faze, kako se vrsi tranzicija iz jedne u drugu i zasto se tranzicija dogada.
Na osnovi rezultata provedene analize dviju temeljnih pretpostavki, o broju faza i njihovom
redoslijedu, koje dijele svi modeli, nisu pokazale empirijsku validnost kada su testirane na
velikim uzorcima. Prvo, analiza je pokazala da nema konsenzusa o tome koliko bi faza model
trebao imati. Vec¢ina modela ukljucuje 3, 4, ili 5 faza, a ve€ina ostalih od 6 do 11 faza. Ne postoji
konsenzus niti oko specifi¢nog tranzicijskog okvira. Broj tranzicijskih okvira raste tijekom
vremena, ukazuju¢i na rastucu raznolikost i heterogenost razvojnih procesa u op¢im modelima.

Nije ujednacen ni odgovor na pitanje zasto se organizacije razvijaju 1 rastu na nacin na koji to
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¢ine, odnosno zasto organizacije prelaze iz jedne faze u drugu. Autori predlaZu alternativni fazni
model promjena u organizacijama koji zadrzava neke intuitivne i Cesto ispravne pretpostavke
modela Zivotnog ciklusa, ali uokviruju¢i ih unutar pretpostavki koje se bolje uklapaju u aktualnu

organizacijsku teoriju i rezultate empirijskih istrazivanja (Lichtenstein i dr. , 2006, str. 4).

Lichtenstein 1 dr. (2006) proveli su i analizu empirijskih istrazivanja svih klju¢nih modela
zivotnog ciklusa poduzeca. Analiza pokazuje da je samo jedan aspekt faznih modela izdrzao
empirijska testiranja i to pretpostavka da rastu¢e organizacije prolaze razliite faze ili
konfiguracije tijekom vremena. To je u skladu s Bhide (2000, str. 244-245) koji je istaknuo
»...moje opservacije sugeriraju da se poduzeca razvijaju nepredvidivo...ne potvrdujuci
jedinstveni model razvoja...modeli Zivotnog ciklusa ne mogu pokriti velike varijacije u nacinima

kako poduzeca rastu...

Autori otvaraju put prema novoj faznoj teoriji organizacijskih promjena. Prema njihovom
stajaliStu, postoje dva elementa fazne teorije, koji ako se promijene, mogu rijeSiti vecinu
neslaganja u podrucju: i to da se organizacijski razvoj dogada u specifi¢nom broju faza i da te
faze predstavljaju predvidljivi program razvoja. Oni predlazu pomak u teorijskoj osnovi od
bioloskih pretpostavki u socioloske pretpostavke s ciljem integriranja prijasnjih istraZivanja u
jednostavniji i potencijalno korisniji okvir koji postaje baza konsenzusa za novu faznu teoriju

organizacijskih promjena.

Ako se uzmu u obzir poduzeca s prosjecno dostupnim resursima koja djeluju u stalno rastucoj
industriji, studije pokazuju da ¢e vrlo vjerojatno slijediti seriju faza koje esencijalno reflektiraju
konfiguracije u rastu, starosti, veli¢ini 1 strukturi. Konzistentna tipologija je identificirana za 60
% svih malih poduzeca (npr. Hanks, i dr., 1993; Eggers 1 dr., 1994, a citirano u Lichtenstein,
2006, str. 33). No, postavlja se pitanje Sto je s preostalih 40 % poduzec¢a? Tu bi se model
zivotnog ciklusa trebao transformirati u efektivniji organizacijski model. Organizacije nisu
predeterminirane genetskim kodom S§to zna¢i da suoCavaju¢i se s rapidnim rastom ili
predstoje¢im opadanjem najuspjesSnija poduze¢a mogu promijeniti smjer razvoja: mijenjanjem
resursne baze (Lichtenstein i Brush, 2001; Romanelli i Tushman, 1994); redefiniranjem svoje
niSe (Garud i dr., 2006,: Meyer i dr. 1990.), ili ¢ak ulazenjem u novu niSu unutar koje moze

efektivnije konkurirati (Sarasvathy, 2001). Osim toga, tzv. life-style poduzetnici su izuzetno
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zadovoljni zadrZzavanjem odredene veliCine i strukture viSe desetljea, uz pretpostavku da nema
dramati¢nih promjena u njihovim trzZiSnim niSama (Gartner i Carter, 2003, a citirano u
Lichtenstein i dr., 2006, str. 35). Kako tako preradene pretpostavke vode do opceg faznog modela

koji integrira sve te elemente?

Autori predlazu neke nove definicije (Lichtenstein i dr., 2006, str. 36-38) :

v’ Sto je faza? Faza predstavlja proces kreiranja vrijednosti opisan poslovnim modelom, koji
ukljucuje aktivnosti, resurse, suradnju 1 strategijsko pozicioniranje neophodno za
kapitaliziranje poslovnih prilika i tako osiguravanje preZivljavanja za odredeno vrijeme;

v Zasto se faze mijenjaju? U najoplenitijem smislu faza predstavlja najbolju mogucéu
kombinaciju izmedu organizacijskih resursa i njegovih kapaciteta u smislu odgovora na
zahtjeve iz okruZenja. U tom smislu, okoliSni ili interni zahtjevi ponekad zahtijevaju
promjenu trenutnih poslovnih modela i/ili opipljivu promjenu u konfiguraciji aktivnosti
koje proizlaze iz tog modela, a te promjene rezultiraju u pojavi nove faze. Uz uvaZavanje
da faza reflektira optimalnu interakciju izmedu poslovnog modela poduzeca i njegova
okruzenja, nova teorija se razlikuje od stare po tome Sto pretpostavlja moguénost bilo
kojeg broja faza u postojanju poduzeca i $to se one mogu pojavljivati u bilo kojem broju
sekvenci;

v’ Kako organizacija prolazi tranziciju izmedu faza? Nova teorija dozvoljava viSestruke
procese promjena i tranzicija, Sto daleko bolje povezuje teoriju i velik broj empirijskih
rezultata iz istraZzivanja faznih promjena. Fazne promjene se razlikuju i ovise o tempu
eksterne dinamike (npr. Meyer i dr., 1990) i /ili organizacijskom internom kapacitetu za
promjene (Nicholls-Nixen 1 dr., 2000). Prema tome, kako u organizaciji rastu kapaciteti za
promjene unutar rastu¢e okoliSne dinamike, mogu se oCekivati sve brze i brze promjene
faza. Promjena prema novoj fazi trebala bi odrazavati efektivniju vezu izmedu eksternih
zahtjeva 1 internih kapaciteta. Time se isto tako moZe objasniti 1 regresija prema
prethodnim fazama kao izvediva alternativa za organizacijski razvoj (Eggers 1 dr., 1994;

Garnsey i dr., 2006) u odredenim uvjetima.

Lichteinstein i dr. (2006, str. 45) zakljuCuju da je nova teorija povezana s aktualnom teorijom iz
podrucja poduzetniStva, strategije i menadZmenta. Nova teorija definira fazu kao sveobuhvatan

poslovni model usmjeren prema konfiguraciju aktivnosti, resursa i strukturnih odnosa na
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odredeno vrijeme. Ona preliminarno pretpostavlja da svaka faza predstavlja menadZersko
nastojanje za Sto efikasnijim/efektivnijim uklapanjem internih organizacijskih kapaciteta s
eksternim trziSnim zahtjevima. Sama definicija faze izravno je povezuje s vaznim podruc¢jima
strategije. Povezivanje svake faze s poslovnim prilikama koje poduzece uspijeva kapitalizirati
povezuje ju s podru¢jem poduzetniStva, a isto tako daje dodatna pojaSnjenja istraZivanjima rasta
novoosnovanih poduzeca. Nadalje, promatranjem faza kao raznih konfiguracija na mnogo
mogucih razina teorijski se povezuje 1 s vaznim radovima iz podrucja inovacija 1 institucijskih
promjena. I kona¢no, dinamic¢ka priroda modela i razina slobode koju nudi u smislu objasSnjenja
tranzicija moZe se povezati s objaSnjenjima iz teorije kompleksnosti povezanim s izranjaju¢im i

adaptivnim promjenama.

Tablica 6: Temeljne pretpostavke tradicionalne i nove fazne teorije Zivotnog ciklusa

poduzecéa
Pitanja Postojece fazne teorije Dinamicki fazni model
Svaka faza pretpostavlja menadzersko
nastojanje za Sto efikasnijim/efektivnijim
Pretpostavke | Organizacije rastu kao da su organizmi. uklapanjem internih organizacijskih
kapaciteta s eksternim trzi§nim/korisnickim
zahtjevima.
$TO? Konfiguracija strukturnih varijabli i Konfiguracija strukturnih varijabli i
) upravljackih problema organizacijskih aktivnosti (aspiracija).
Specifi¢an broj progresivnih faza Bilo koji broj faza
Sekvence i njihov redoslijed predvidivi su. Sekve'nc'ef 1'n]1hf)v redoslijed mogu biti
KAKO? predvidljivi, ovisno o kontekstu.
) . . . _ Postepene i povremeno isprekidane
Postepene i povremeno isprekidane tranzicije AT e ..
tranzicije i neocekivani dogadaji.
Predvidljiv program razvoja Adaptivni proces osiguravanja odrzZivosti
poslovnog modela.
ZASTO? Unaprijed konfigurirana pravila razvoja Meduovisna pravila razvoja.
Regulirana od strane trziSta/okruZenja Vosieng tr21§ i1 promyenamat procesom
kreiranja prilika.

Izvor: Levie i Lichtenstein, 2010

Osvrnuvs§i se na prethodna istrazivanja moZe se zakljuciti da se nije uspjelo prona¢i ni
univerzalne Cinitelje rasta ni univerzalni model rasta malog poduze¢a. Prema Low (2011, str. 17)

“«

»-..poduzetnicka istraZivanja nisu dosla dovoljno daleko, dovoljno brzo...*“ ili prema Koppl i
Minniti (2003, str. 81) ,...slaZuci sve vise puzli ne dobivamo jasniju sliku...* (Koppl i Minniti,
2003, str. 81). U skladu s time, u svojoj knjizi Davidsson, Achtenhagen i Naldi (2010) daju prikaz
svih vaznijih radova koji opisuju rast malih poduzeca (engl. Small Firm Growth - Foundations

and trends in entrepreneurship) i zaklju€uju da je rast malih poduzeca vrlo kompleksan fenomen.
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Promjene u koli¢ini (prihoda, broja zaposlenih, vrijednosti imovine, vrijednosti poduzeca)
prac¢ene su promjenama u razli¢itim procesima koji ih prate. Rast poduze¢a moze se posti¢i na
razlicite naCine uz razliit stupanj pravilnosti u fazama koje ga prate. Rezimiraju sljedece klju¢ne
probleme u ovom podrucju istraZivanja: slaba konceptualizacija organizacijskog rasta; nedostatak
integracije rezultata istraZivanja u sveobuhvatnu teoriju rasta; nedostatak visokokvalitetnih
dubinskih istraZivanja; neopravdana jednosmjernost u konceptualizaciji rasta; slaba veza izmedu
rezultata empirijskih istrazivanja i izgradnje teorije itd. Sugeriraju da se u buduc¢im istraZivanjima
istrazivaCi manje bave raznim ciniteljima rasta, a fokus istraZivanja premjestiti u neistraZzena
podrucja kao Sto su razliciti nacini na koja poduzeca rastu i procesi koji prate promjene koje se
dogadaju kada mala poduzeca rastu. Ovaj doktorski rad pokuSava u odredenoj myjeri slijediti

navedene preporuke.
2. Upravljanje promjenama u poduzecéu

Upravljanje promjenama (engl. Change management, Management of change) u poslovnim
sustavima izniklo je iz teorijskog okvira socijalnih promjena koji je utemeljio Kurt Lewin (1890.
— 1947.). S vremenom ovo postaje vrlo popularna tema u podruc¢ju organizacije i menadZmenta.
Promjenjiva priroda danasnjih trZiSnih zahtjeva vaZan je razlog zbog kojega se promjene i

fleksibilnost smatraju glavnim obiljeZjima organizacijske efikasnosti.

Osnovni preduvjet za stjecanje konkurentskih prednosti jest mogucénost uspjeSnog odgovora na
ubrzane promjene. Prema Burke (2002, str. 19) ,,...organizacijske promjene stare su kao i
organizacija, ali istraZivanje efikasnosti organizacijskih promjena je novo...“. U poglavlju su
opisani klju¢ni istraZivacki smjerovi unutar ovog, vrlo heterogenog istraZivackog podrucja te

specifi¢nosti upravljanja promjenama u MSP-ovima.
2.1. Razgranic¢enje pojmova

Promjena se moZe definirati na jednostavan nacin. U osnovnom semanti¢Ckom znaenju ona
predstavlja prijelaz iz jednog stanja u drugo. Hughes (2010, str. 1) navodi sljedece alternative za

rije¢ promjena (engl. Change) koje se upotrebljavaju u literaturi iz podru¢ja menadZmenta:
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transformacija, metamorfoza, transmutacija, evolucija, regeneracija, inovacija, revolucija,

tranzicija i dr.

Organizacijska promjena moZze se definirati kao nov nalin organiziranja i rada u poduzecu
(Dawson, 2003, str. 11, a citirano u Hughes, 2010, str. 2). Organizacijske promjene mogu se
definirati 1 kao bilo koji skup aktivnosti u organizaciji koje rezultiraju promjenama u
organizacijskoj strukturi, ciljevima, strategiji, tehnoloSkim procesima, organizacijskoj kulturi i
ostalim poslovnim elementima, uzrokovano C({initeljima unutar ili izvan organizacije.
Organizacijske promjene predstavljaju uvodenje novih postupaka ili tehnologija radi uskladivanja

organizacije s dinami¢nim zahtjevima poslovne okoline (Stojiljkovi¢, 2004).

Organizacijska promjena moze se odnositi na jedan ili viSe elemenata organizacijskog sustava ili
moZze ukljucivati promjenu cijelog sustava utjecuci na sve njegove kljuCne elemente: strategiju,
poslovne procese, ljude, formalne i neformalne procese i strukture. Ovisno o tome u kojem
kontekstu nastaje potreba za promjenom, koje elemente ona obuhvaca i koji je njezin cilj, postoji
mnogo nacina na koji se organizacijske promjene mogu kategorizirati. lako svaka kategorizacija
koristi svoje specificno nazivlje, pojedine razliito imenovane vrste promjena nose skoro

identi¢na obiljezja.

Neki autori razlikuju adaptivne, inovativne i radikalno inovativne promjene (Lam, 2004):
adaptivne promjene obuhvacaju implementaciju ve¢ prije primijenjenih rjeSenja prilagodenih
specificnoj situaciji; inovativne promjene nisu od prije poznate i ukljuuju nesigurnost i stvaranje
negativnih osjecaja u organizaciji; radikalno inovativne promjene u potpunosti mijenjaju do tada
postojece 1 djeluju prilicno zastraSuju¢e na one na koje se odnose. Prema Lindi Ackerman
(Ackerman, 1986) promjene mogu biti: razvijajuce koje obuhvacaju poboljSanje vjesStina, metoda
ili uvjeta koji zbog odredenih razloga nisu na Zeljenom nivou; tranzicijska promjena uvodi se u
organizaciju polako, uklju¢uje mnoge prijelazne korake tijekom kojih se postupno stvara nova
slika; transformacijska promjena smatra se najradikalnijom, a podrZana je promjenama u
vierovanjima u ono $to je moguée i neophodno za organizaciju. Cesto se jo§ spominje podjela
promjena na planirane i neplanirane, na epizodne i kontinuirane, reaktivne i proaktivne (London,

2006).
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Poslovni sustavi danas stalno odgovaraju na izazove novih tehnologija, novih trZiSta, novih
konkurenata i zahtjeva za boljim rezultatima, razvijaju¢i razliite programe osmisljene za
svladavanje prepreka i popravljanje poslovnih rezultata. Prema tim pristupima vecina
organizacijskih promjena moZe se svrstati u neku od sljedec¢ih kategorija (Zgombic¢, 2004, str. 8):
V' strukturne promjene predstavljaju preslagivanje funkcionalnih dijelova organizacije;
v’ smanjivanje troskova odnosi se na uklanjanje onih aktivnosti koje nisu od klju¢ne
vaznosti za tvrtku ili primjenu drugih metoda smanjivanja troSkova;
v’ procesne promjene kojima je cilj mijenjati nacin obavljanja poslova, uciniti poslovne
procese brzima, efikasnijima, pouzdanijima i/ili jeftinijima;
V' kulturalne promjene okrenute su [judskoj strani tvrtke, fokusirane na promjenu postojecih
vrijednosti, stavova 1 uvjerenja, a s ciljem preusmjeravanja prema novim poslovnim

ciljevima.

U literaturi se razlikuje i tipologija velikih promjena (engl. Large-scale changes) promatrana u
odnosu na dvije dimenzije: podrucje promjene koje moZe biti cijelo poduzece ili neki njegov
podsustav i pozicioniranje poduze¢a u odnosu na utjecaje iz okruzenja Koriste¢i reaktivni ili
anticipirajudi pristup. Na osnovi tih odnosa promjene se klasificiraju na (Nadler, Tushman, 1989,
a citirano u Jick i Peiperl, 2003, str. 203-208):

v podesavanje (engl. funing) - inkrementalna promjena koja je rezultat anticipiranja
buducih dogadaja;

v prilagodavanje (engl. adaptation) - inkrementalna promjena nastala kao odgovor na
eksterne poticaje;

v reorijentacija (engl. reorientation) - strateSka promjena bazirana na anticipiranim
eksternim dogadajima koji neophodno zahtijevaju promjenu, moZe se odnositi na
fundamentalno strateSko preusmjeravanje poduzeca i

v tzv. ,,novo stvaranje (engl. re-creation) - strateSka promjena uzrokovana eksternim
utjecajima koji mogu ugroziti egzistenciju poduzeca. Ona je najriskantnija i

najtraumati¢nija 1 ukljucuje brze i radikalne pomake.

Postoje razliciti ¢initelji koji utjeCu na vrstu promjene koja ¢e se implementirati u poduzecu. To
mogu biti zahtjevi trziSta, raspolozivi budZet i ostali potrebni resursi, faza Zivotnog ciklusa

poduzeca, zaposlenici skloni ili neskloni inovativnosti, karakteristike menadZmenta, ciljevi
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dominantnih interesnih skupina (...). Postavljanje odredenog broja pitanja jedan je od nacina koji
bi mogao olaksati taj proces. Neka od njih mogu biti (Jick, Peiperl, 2003, str. 18 — prilagodila
autorica):
v Gdje Zelimo sti¢i? Gdje smo sada? Jesmo li blizu ili daleko?
v Kakve rezultate Zelimo? Dugorocne ili kratkorocne? Iskljucivo ekonomske ili odredenu
kombinaciju?
v’ Zelimo li se stalno mijenjati? Ili je nase poduzece nefleksibilno s obzirom na trenutne
uvjete u kojima posluje, pa ¢emo riskirati oteZano uvodenje buducih promjena?
v Koliko promjena je organizacija u stanju apsorbirati? Odjednom? Kumulativno?
v' Mogu li se promjene o kojima se razmislja prezentirati kao pozitivne? Ako ne, zasto ne?

v’ Sto ée se dogoditi ako se nista ne promijeni?

Determiniranje vrste organizacijske promjene koja je potrebna poduzecu vitalno je i ono odreduje

viziju buduceg stanja, te specifican pristup upravljanju promjenama.

Rije¢ menadZment/upravljanje ima svoje korijene u latinskoj rije¢i manus — ruka. Opcenito,
menadZment predstavlja proces dostizanja organizacijskih ciljeva, a menadzeri su ljudi zaduZeni
za ostvarivanje organizacijskih ciljeva kroz menadzerske funkcije. Iz same etimologije pojma
upravljanje promjenama (engl. change management) proizlazi kontradikcija. Promjene su
povezane s kreativnoSc¢u i inovacijama, a menadZzment s kontrolom. Pa prema Dentinger i1 Derlyn

(2009, str. 5) ne upravlja se promjenama vec se upravlja za promjene.

Postoji mnogo definicija upravljanja promjenama, a neke od njih prikazane su u tablici 7. Svaka
od navedenih definicija odredena je podru¢jem interesa, odnosno, u znanstvenom smislu,

metodoloSkim preferencijama konkretnog istrazivaca (Martin, 1999).
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Tablica 7: Pregled razlicitih definicija upravljanja promjenama

Autori Definicija upravljanja promjenama

Upravljanje promjenama je kontinuirani proces povezivanja poduzeca s trziStem
u cilju ¢injenja stvari odgovornije i efikasnije u odnosu na konkurenciju, a u tom
Aronovitz (2005) cilju kontinuirano se moraju sinkronizirati klju¢ni strategijski procesi, operacije,
kultura i kompenzacije.

Upravljanje promjenama je vodenje i usmjeravanje procesa organizacijske
transformacije, s posebnim naglaskom na ljudski aspekt i prevladavanje otpora

Fincham i Rhodes (2005) .
promjenama.

Upravljanje promjenama moze se definirati kao proces kontinuiranog obnavljanja
organizacijskog smjera, strukture i sposobnosti u cilju zadovoljavanja uvijek

Moran & Brigtman (2001) promjenjivih potreba eksternih i internih korisnika.

Upravljanje promjenama je proces razvoja planskog pristupa promjenama u
organizaciji. Tipicni cilj je maksimiziranje kolektivnih napora svih ljudi
ukljucenih u promjene u organizaciji. Upravljanja promjenama primarno je
fokusirano na upravljanje ljudskim resursima i to zato $to je implementiranje
novih procedura, tehnologija i prevladavanje otpora promjenama izravno
povezano s ljudima.

Kaizen Consulting Group
(2010)

Upravljanje promjenama odnosi se na proces organizacijske tranzicije na
Hughes (2010) organizacijskoj, grupnoj i individualnoj razini uz naglasavanje procesne prirode
promjena u organizaciji.

Izvor: Obrada autorice.

U znanstvenom pristupu upravljanju promjenama treba naciniti distinkciju izmedu upravljanja
promjenama kao nacina kako implementirati promjenu prema procesnom i holistickom pristupu
upravljanju promjenama u organizaciji/poduzecu. Prema Burnes (2009) upravljanje promjenama
nije jasna disciplina s rigidnim i to¢no odredenim granicama. Teorija i praksa upravljanja
promjenama temelji se na ve¢em broju druStvenih disciplina i tradicija. Potrebno je ovo podrucje
promatrati u Sirem teorijskom 1 povijesnom kontekstu unutar kojega poduzeca funkcioniraju;
organizacijske promjene se ne mogu odvajati od organizacijske strategije; organizacije nisu
racionalni entiteti; pristupi uvodenju promjena ne mogu se ogranicavati i izolirati, oni se najceSce
sekvencijski 1 kombinirano primjenjuju; ovise o tipu promjena i organizacijskim preferencijama;
postoji velik broj opcija za organizacije i menadZere u smislu Sto, kada i kako mijenjati (...)

(Burnes, 2009, str. 5).

2.2. Dosadasnja istrazivanja

U nastavku je saZet prikaz povijesnog razvoja pristupa upravljanju promjenama kroz teorije
organizacije 1 menadZmenta te pregled klju¢nih suvremenih istraZivanja.
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2.2.1. Povijesni razvoj kroz teorije organizacije i menadZmenta

U posljednjih 100-tinjak godina organizacija i upravljanje poduzecem izraslo je od ad hoc
procesa do visoko kompleksnih procesa baziranih na mnoStvu empirijskih i znanstvenih
istrazivanja. Povijesno se razvijajudi, teorije organizacije i menadZmenta na razli¢it su nacin
tretirale promjene s kojima se susrecu ekonomski subjekti, a ovisno o djelovanjima Cinitelja iz
internog i eksternog okruzenja. Slijedi sazet pregled razvoja tih teorija i njihove povezanosti s

upravljanjem promjenama u poduzecu.

Razvoj teorija menadZmenta

Razvoj znanstvenog menadZmenta — razvojem kapitalizma javljaju se nove prilike, ali i novi
problemi koji se nisu mogli rijesiti u sklopu do tada primjenjivanog sustava pokusaja i pogresaka
u upravljanju poduze¢em. Dolazi do pomaka od samodostatnosti, autonomije i individualnosti do
kolektivno organizirane proizvodnje kontrolirane od strane poduzetnika. Utemeljuju se osnovne
menadZerske funkcije unutar kojih se legitimira i iniciranje promjena, a upravljanju promjenama
doprinosi se specijalizacijom posla, jedinstvom naredivanja i koordinacijom aktivnosti.
(Effecting Change in Higher Education, 2004) Tako nastaje tzv. Klasicna skola. Analizom
razli¢itih zemalja i istrazivaCkih perspektiva toga vremena pronalazi se njihov zajednicki cilj:
kako kreirati organizaciju/poduzece koja ¢e biti dovoljno efikasna i efektivna da ostvari zadane
ciljeve. U tom je kontekstu F. W. Taylor (Operacionalni pristup) bio koncentriran na operativnu
razinu u smislu analiziranja, dizajniranja i upravljanja poslovima. Nasuprot njemu H. Fayol
(Pristup univerzalnom procesu) manje se bavio operativhim pitanjima, a viSe sveukupnim
upravljanjem i kontrolom organizacija. Danas bi se to moglo nazvati ,,top-down* pristupom. M.
Weber je pak pokuSavao staviti organizaciju u Siri povijesni 1 socijalni kontekst, spajajuci zajedno
operativne zadatke i opCe principe upravljanja njima. Iz ucenja ovih triju teoretiCara mogu se
izvu¢i bazi¢ne premise tzv. Klasicne Skole koje Cine temelj znanstvenog upravljanja
organizacijama. Kako su se mijenjale okolnosti u kojima je nastala Klasicna skola tako se javljao
1 kriticizam njezinih postulata posebice u podrucju gledanja na ljude — zaposlenike u negativnhom
kontekstu. Naziva se ¢ak pristupom ,,organizaciji bez ljudi* (Bennis, 1959, a citirano u Burnes,
2009, str. 50). Na bazi tog kriticizma razvija se 1930-ih godina bihevioralni pristup koji se prvo

razvio kao pokret ljudskih odnosa koji je bio usmjeren na menadZzment, a potom i u pokret
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organizacijskog ponaSanja viSe usmjeren na organizaciju. Nadalje se, 1960-ih godina razvijaju
sustavni i kontingencijski pristup. Sustavni pristup se temelji na premisi da svaka organizacija
ima svoje elemente, ciljeve i procese putem kojih se odvija interakcija medu pojedinim
elementima. Njegov doprinos teoriji menadZmenta sastoji se u sljede¢em: poduzece se promatra
kao otvoreni sustav u stalnoj interakciji s okolinom; poduzece se promatra integralno kao spoj
socijalnog i tehnickog sustava; naglaSava se interakcija dijelova poduzeca i naglasava vaznost
komunikacija. Sve te sustavne premise teorijski podupiru potrebu za dinamicnim upravljanjem

poduzecem, odnosno za upravljanjem poduzeéem kao dinamicnim sustavom.

Nedostajao je pristup koji ¢e povezati organizaciju posla s konkretnim kontekstom u kojem ona
djeluje. Na toj osnovi razvija se Teorija kontingencije koja se temelji na sljede¢im kljucnim
kontingencijskim varijablama: okruZenju, tehnologiji 1 veli¢ini. Predmetna se teorija smatra
prvom sustavnom teorijom ujedinjujuci sljedece: organizacije su otvoreni sustavi, struktura i
performanse kojih ovise o odredenim situacijskim varijablama i specifiéne su u svakoj
organizaciji; ne postoji ,,jedan najbolji nafin“ za sve organizacije, ali postoji ,,jedan najbolji
nacin® za konkretnu organizaciju (Burnes, 2009). Ova se teorija javlja 1960-ih godina u vrijeme
rapidnih ekonomskih i tehnoloSkih promjena. Pristup ove Skole upravljanju promjenama je
racionalan: menadZeri trebaju skupljati i analizirati podatke o situacijskim varijablama s kojima
se poduzece susrece i uskladiti ih s odgovarajucim organizacijskim rjesenjem. Zaposlenici bi,
suoceni s ,,racionalnom* logikom trebali prihvatiti situaciju i zajedno s menadZerima pokusati
ostvariti zahtijevane strukturne promjene. I ova se teorija pokazala previse mehanicistickom i
deterministickom ignorirajuci kompleksnost organizacijske stvarnosti koja je postajala sve
sloZenija. Na dotadaSnja istraZzivanja nadovezuju se suvremeni trendovi u teoriji 1 praksi

menadZmenta.

Suvremeni trendovi u teoriji i praksi menadZmenta. Sve teze dostizanje odrzivih konkurentskih
prednosti dovodi do potrebe za razvojem nove paradigme. Prema Freemanu (1998, a citirano u
Pivec, 2004, str. 32) nova tehno-ekonomska racionala bazira se na sljedeCem: pomak od
energetski ili materijalno intenzivnih proizvoda prema informacijski intenzivnim proizvodima,
promjena od usmjerenosti prema masovnoj proizvodnji prema fleksibilnijim sustavima koji mogu
osigurati Siri spektar proizvoda, manje serije i ¢eS€e promjene dizajna, pomak prema vecoj

integraciji procesa i sustava unutar kompanije i izmedu dobavljaca i kupaca, koji omogucavaju
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brzi odgovor na zahtjeve trziSta i kupaca. U cilju razvijanja odgovora na utjecaj brojnih ¢initelja
iz internog i eksternog okruZenja, razvijaju se pristupi koji su obiljezili 1980-te i 1990-te godine.
Upravljanje cjelokupnom kvalitetom (TQM) orijentirano je na kontinuirano unapredivanje
poslovanja, timski rad, rast zadovoljstva kupaca i sniZavanje troSkova. NaglaSava se poStovanje
srediSnjih vrijednosti na kojima se ovaj pristup temelji: kvaliteta vodena kupcem; potpora
vrhovnog menadZmenta; kontinuirano unapredivanje; puna participacija; skra¢enje vremenskog
ciklusa; prevencija, a ne detekcija; dugoro€ni pogled; menadZment by fact; razvoj partnerstva;
javna odgovornost. ReinZenjering poslovnih procesa (BPR) usmjeren je na radikalno mijenjanje
postojeceg stanja 1 radikalno povecanje efikasnosti poslovanja. U fokusu promjena su procesi, a
strategija se temelji na brzom i nemilosrdnom mijenjanju stanja. Cetiri su klju¢ne premise ovoga
pristupa: fundamentalno promisljanje, radikalno preoblikovanje, dramati¢no unapredenje i
procesni pristup. Uceca organizacija — ovaj se pristup temelji na ucenju kao trajnoj
konkurentskoj prednosti poduzeca. UCece organizacije nalaze nove putove djelovanja donoseci
promjene umjesto da ih se plase. Karakterizira ih: vodstvo, horizontalna organizacijska struktura,
opunomocenje zaposlenih, komuniciranje/podjela informacija, izviru€a strategija, snazna
organizacijska kultura. (Buble, 2006, str. 42-60). Uz mnoge pozitivne implikacije u svojoj
primjeni, s kriticke strane se navodi da je svaki od ovih pristupa fokusiran na odredeni aspekt
promjena, pritom zanemarujuci ostale, a zamjera im se i s jedne strane determiniranost, a s druge

strane nejasan konceptualni okvir (Burnes, 2009).

Kriticki osvrt — 2000-te godine donijele su zajednicko uvjerenje da se istraZivanja kre¢u prema
nekoj novoj eri. Razvijaju se tri vazne kriticke perspektive vezane uz teorije menadZmenta:
postmodernizam, realizam i teorija kompleksnosti (Burnes, 2009, str. 164). Postmodernizam
negira postojanje apsolutne, deterministicke realnosti te promovira konkurentski i socijalno
konstruirane, viSestruke realnosti uz naglaSavanje vaznosti kulture, mo¢i 1 politika u izboru
strategija. Suprotno, realizam stoji iza postojanja jedne apsolutne stvarnosti kojom se
ograniCavaju manevarski prostori 1 moguénosti izbora. Teorija kompleksnosti promatra
organizacije kao kompleksne, samoorganizirajuce sustave koji u cilju maksimiziranja svojih
inovativnih kapaciteta, trebaju djelovati ,,na rubu kaosa“ (Caldard 1 Ricart, 2003). Radikalne
promjene u poduze¢ima ne znace da ta poduzeca istovremeno ne mogu biti stabilna i imati

kontinuitet. ,,Surfanje na rubu kaosa“ pretpostavlja svjesnu aktivnost kojom se stvaraju uvjeti za
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»samoorganizaciju* kao preduvjet za osposobljavanje poduzeca da se samo nosi s promjenama u
okolini (Stacey, 1997, str. 240, a citirano u Alfirevi¢, 2003, str. 188). U primjeni ovih pristupa
intencija je stabilno i kontinuirano balansiranje izmedu reda i kaosa (Geraldi, 2008), Sto je glavni

izazov suvremenih menadzera.
Razvoj teorija organizacije

Iako se razvoj teorija organizacije 1 teorijja menadZmenta ne moZze do kraja odvojeno promatrati,
predmet njihova proucavanja je ipak razli€it. Znanstveno proucavanje organizacije pokrenuto je
proucavanjem prakse u industrijskoj proizvodnji s ciljem rjeSavanja prakticnih organizacijskih
problema, Sto je bilo svojstveno klasicnim znanstvenim dostignu¢ima organizacije. Prvi
znanstveni radovi o organizaciji pojavili su se pocetkom 20. stolje¢a. Mnogi autori, prema
kriteriju vremenskoga razdoblja, organizacijske teorije dijele na:

V' Klasi¢nu teoriju organizacije koja pokriva razdoblje od 1900. do 1930.

V' Neoklasi¢nu teoriju organizacije koja se odnosi na razdoblje od 1930. do 1950.

V' Suvremene teorije organizacije koje se odnose na razdoblje od 1950. godine i dalje.
Navedena vremenska razdoblja moraju se shvatiti orijentacijski jer su prijelazi iz jednog

teorijskog pravca bili postupni.

Klasicna teorija organizacije je utemeljena na detaljnom opisu organizacije poduzeca, njezinoj
formalnoj strukturi, podjeli rada, rasponu kontrole, hijerarhiji itd. Ona se razvijala u tri pravca i
to: Znanstveno upravljanje u radovima F. W. Taylora, Administrativna teorija upravijanja Ciji je
nosilac H. Fayol i Teorija birokratske organizacije koju je utemeljio M. Weber. Klasi¢na teorija
tretira organizaciju kao zatvoreni sustav, dakle kao cjelinu koja je nezavisna od vanjskog utjecaja
1 ¢ija je struktura, rad 1 ukupna efikasnost uvjetovana unutarnjim faktorima. Opravdanje za takav
stav moZe se naci u karakteru okruzenja i razdoblja nastanka klasi¢ne teorije koji karakteriziraju
jednostavne promjene u okruZenju. Poduzeca su imala jasno definirane zadatke pa je to
istrazivaCe upucivalo na ispitivanje unutarnjih faktora organizacije. Ova teorija je ponudila
koncept organizacije u kojoj su strogo svi odnosi formalizirani i neelasticni na promjene u
okolini. Empirijska istraZivanja ukazuju na cinjenicu da vrijedi pravilo: stabilnije okruZenje —

nefleksibilnija organizacija i obratno, nestabilnije okruZenje — fleksibilnija organizacija.
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Neoklasicna teorija organizacije (Bahtijarevié-Siber, Sikavica, 2001, str. 339) (engl. neoclassical
organizational theory) je teorija koja organizaciji pristupa kao socijalnom sustavu. Prema toj
teoriji poduzece je u prvom redu kompleks ljudi, a ne kompleks strojeva. Svu pozornost
usmjerava na socijalni aspekt organizacije, na ¢ovjeka i njegovo ponasanje na radu, $to je rezultat
spoznaje da stvarna organizacija sve viSe ovisi o ljudima. Posebno mjesto pripada teoriji o
meduljudskim odnosima ¢iji je osniva¢ E. Mayo. Neoklasicna teorija organizacije uvodi
decentralizaciju kao nacelo organizacije, zalaZe se za ukljucivanje radnika u odlucivanje, ali ne

dovodi u pitanje piramidalno hijerarhijski oblik organizacije.

Suvremene teorije organizacije. Moderna teorija organizacije nastavlja istrazivanje ¢imbenika
koji utjeCu na ponaSanje radnika i predlaze odredene promjene u organizacijskoj strukturi
humanizirajuéi u jo§ vecoj mjeri rukovodenje i tehnologiju donoSenja odluka, poklanjajuci
izuzetnu paznju komuniciranju i odnosima dijelova i cjeline u organizaciji. Najpoznatiji pravci
moderne teorije organizacije jesu: sustavni pristup, sociotehnoloski pravac 1 projektna

organizacija (Dujani¢, 2009).

U danaSnje vrijeme teorija organizacije prati kretanja i promjene u svim podru¢jima Zivota
(posebno u tehnici i tehnologiji, gospodarstvu, druStvenim odnosima) te nastoji ponuditi
odgovarajuca rjeSenja. Ta kretanja izraZavaju se brzim i intenzivnim promjenama. Pored toga,
okruzZenje namece i nove socijalne, ekoloSke 1 druge vrijednosti koje poduzeca moraju postovati.
Znanost nastoji inaugurirati nova organizacijska rjeSenja s kojima bi se moglo uspjeSno
odgovoriti na sve nove izazove, odnosno promjene koje se dogadaju u poduzecu i okruzenju.
Neka od njih su: Reinovacija pomocu reinZenjeringa (Bennis, Mische, 1996), T-oblik
organizacije (Lucas, 1996), Organizacija poduzeéa u obliku pcelinjeg saca (Bennet, 1994, str.
101), Paralelni inZenjering, Vitka proizvodnja, Virtualna organizacija, Fraktalna tvornica,

Mrezna organizacija (...) (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, 2001).

Inovativna rjeSenja se danas namecu kao nuznost za opstanak poduzeca, posebice se to odnosi na
mala 1 srednja poduzeca koja svoju konkurentnost ne mogu razvijati na iskljuivo niskim
troSkovima ve¢ jedinstvenim rjeSenjima. Inovirati znaci udaljiti se od Sablone. Zbog toga se
organizacije koje se bave inovacijama, ne mogu osloniti na bilo kakav oblik strukturalne

koordinacije. Profinjena inovacija zahtijeva vrlo razli¢itu strukturnu konfiguraciju, koja je
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sposobna ujediniti eksperte iz razliitih disciplina u jedan ad hoc tim koji dobro funkcionira
(Mintzberg). Takva struktura naziva se Ad hoc struktura (engl. ad hoc structure) odnosno
Adhokracija (engl. adhocracy) (Bahtijarevié-Siber, Sikavica, 2001, str. 11). To je visoko
fleksibilna organizacijska struktura, koja se lako kreira, primjenjuje i mijenja u skladu s
promjenama. To je privremena organizacija koja se uspostavlja da bi se postigao cilj ili viSe
ciljeva, a raspusta se kada se cilj ostvari. Obiljezava je mala formalizacija, horizontalna i
vertikalna jednostavnost, organska struktura te odlucivanje na svim organizacijskim razinama,
karakteristicna forma organizacije za mlada, tek osnovana poduzec¢a. Prema Pina i Rego (2008) u
organizacijskoj teoriji postoji paradoks prema kojemu funkcioniranje kompleksne organizacije

moZe biti utemeljeno na jednostavnoj organizacijskoj infrastrukturi.

Ridderstrale 1 Nordstrom (2002, str. 207) predlozili su nacela za organizaciju poduzetnickih
poduzeca koja bi se nosila s promjenama kao dijelom svojih uobi¢ajenih svakodnevnih procesa:
v Manje je bolje — manje tvrtke, s ne vise od 150 zaposlenih, danas su dominantni model u
svijetu koji €ini 60-ak posto sveukupne svjetske zaposlenosti.
v" Potrebno je da organizacijska struktura bude plosnatija da bi se vrijeme od identifikacije
problema do izrade njegova rjeSenja moglo svesti na minimum.
v’ Organizacijski odnosi su privremeni; posebice se to odnosi na rad u grupama i
projektima; moraju se stalno preslagivati.
v" Poslove se radi horizontalno, u procesima.
v Odnosi trebaju biti cirkularni. Sve dok se dobivaju povratne informacije posvuda iz
okruzZenja, poslovi i procesi se spontano koordiniraju.
v Organizacija treba biti otvorena za zajedniCka ulaganja, strateS$ka savezniStva i
partnerstva. Mreza postaje relevantna jedinica analize i djelovanja.
v" Bez obzir na gore navedeno, nece nestati kontrole. Iskoristit ¢e se potencijali suvremenih
informacijskih sustava za kontrolu i mjerenje novih stvari, na viSestrukim razinama i ve¢om

ucestalo$¢u nego do sada.

Moguénosti su velike, danas je bitno pronac¢i dinamicku ravnoteZu izmedu Zelja i sposobnosti
ljudi unutar sustava i najefikasnijeg modela organiziranja u kontekstu svih utjecaja koji trenutno

djeluju i koji se mogu donekle predvidjeti.
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Iz navedenoga se moZze zakljuciti da Siri i uzi organizacijski kontekst konkretno utjece na njihovu
praksu upravljanja organizacijskim promjenama. Prema najnovijim teorijskim pristupima
danasnje organizacije imaju Siroku mogucnost izbora kako ¢e strukturirati i usmjeravati svoje
djelovanje, uz neophodno uvazavanje kompleksne dinamike meduodnosa unutarnjih i vanjskih

Cinitelja.
2.2.2. Klasifikacija dosadasnjih istraZivanja

Postoji mnoStvo suvremene literature o upravljanju promjenama, ali vrlo ju je teSko sustavno
klasificirati zbog niza razloga. Upravljanje promjenama je multidisciplinarno 1 obuhvaca
menadZment, organizacijsko ponaSanje, psihologiju, sociologiju, poslovnu politiku, socijalnu
politiku 1 druge aspekte. Vrijedna literatura iz ovog podrucja nastala je u proteklih 40-ak godina,
a ukljucuje dokaze, primjere i ilustracije koje opisuju vrlo razliite poslovne sustave koji su
koristili razli¢ite metodologije. Koncepti upravljanja promjenama ukljucuju raspon od cijelih
akademskih Skola, razli¢itih metodologija do jednostavnih alata. Literatura ukljucuje opise
razlicitih vrsta promjena, teorijske modele za analizu promjena, propisane modele ¢ija je svrha da
budu vodici kroz procese promjena, tipologiju razli¢itih pristupa organizacijskim promjenama,
primjere iz prakse koji opisuju uspjehe i neuspjehe razlicitih inicijativa za promjene, programe i

alate itd.

U spoznajnom istraZzivanju ovoga podrucja, istraZivanje je usmjereno na Kkriticki orijentirane,
akademski 1 znanstveno relevantne radove iz ovoga sloZenog podruc¢ja. U nastavku se izloZu neki
od relevantnih pristupa analiziranju znanstveno relevantne literature iz organizacijskih promjena i

upravljanja promjenama s naglaskom u najvecoj mjeri na radove od 1990-ih godina.

Armenakis i Bedeian (1999) analizirali su literaturu o organizacijskim promjenama u razdoblju
od 1990. do 1998. godine. Cilj je bio prona¢i glavne perspektive dominantne u tada$njim
promis$ljanjima o organizacijskim promjenama. Istrazivacke teme u podrucju organizacijskih
promjena podijelili su na sljedec¢i nain (Armenakis 1 Bedeian, 1999, str. 2-15):
v’ sadrZajni pristup u smislu fokusa na sadrZaj postoje¢ih organizacijskih promjena, odnosno
Cinitelje koji odreduju uspjeSnost ili neuspjeSnost promjena i njihovu povezanost s

organizacijskom efikasnoS¢u. Burke i Litwin (1992) opisali su transformacijsku i
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transakcijsku dinamiku povezanu s uspjeSnim promjenama u poduze¢ima. Transformacijski
Cinitelji ukljucuju vodenje, kulturu, misiju i strategiju. Transakcijski Cinitelji bave se
psiholoskim i organizacijskim varijablama kojima bi se predvidalo i kontroliralo motivaciju
i performanse zaposlenika. Oni uklju¢uju menadZersku praksu, strukturu, sustave (politike i
procedure), zahtjeve zadataka 1 individualne vjesStine/sposobnosti. Razvili su i dijagnosticki
upitnik koji se sastoji od 150 Cestica, iako su nakon provedenih istraZivanja uocili njegove
nedostatke sa stajaliStem da niti jedan dijagnosti¢ki model ne moZze biti apsolutno primjenjiv
i relevantan. Vollman je (1996) razvio model koji ¢ini matrica dimenzije 8 x 6. Redovi
matrice sastoje se od sljedecih €initelja: strateSka inicijativa, kompetencije, procesi, resursi,
outputi, strategijski odgovori, izazovi 1 uceci kapaciteti. Stupci ¢ine sljedece organizacijske
dimenzije: kultura, struktura, koordinacija, ljudi, informacije i tehnologija. Kombinacije
ovih Cinitelja Cine razli¢ite moguce sadrzajne dimenzije promjena u poduzecima.

v kontekstualni pristup bavi se kontekstualnim pitanjima uglavnom fokusiran na utjecaje i
uvjete koji prevladavaju u organizacijskoj internoj i eksternoj okolini. Izdvojili su osam
radova od kojih se prva cetiri odnose organizacijske reakcije na promjene iz okruZenja
(Meyer, Brooks i Goes, 1990, Kelly i Amburgey, 1991, Haveman, 1992, Fox-Wolfrgramm,
Boal i Hunt, 1998). Peti rad se odnosi na dubinske analize odabranih kontekstualnih,
sadrzajnih 1 procesnih ¢initelja (Damanpour, 1991). Posljednja tri rada bave se primjenom
matematickih tehnika za modeliranje organizacijskih odgovora na pritiske iz okruZenja
(Gresov, Haveman, Oliva, 1993, Huff i Thomas, 1992, Sastry, 1997).

v procesni pristup odnosi se na identificiranje opcenito prihvacenih aktivnosti koje se
poduzimaju pri realizaciji namjeravanih promjena. Procesna se istraZivanja uglavnom bave
aktivnostima pri implementaciji promjena unutar organizacija i odgovorima zaposlenika na
ta nastojanja. Identificirali su klju¢na istraZivanja o fazama implementiranja promjena. Tako
je npr. Judson (1991) opisao model implementiranja promjena koji se sastoji od pet faza:
analiza i planiranje promjena, komuniciranje promjena, napori za prihvacanje novih
ponasanja, promjene od statusa quo do Zeljenog stanja, konsolidiranje 1 institucionaliziranje
novog stanja. Postoje jo§ Kotterov (1995) model od osam koraka koje bi trebali slijediti
agenti promjena u implementiranju fundamentalnih promjena 1 Galpinov model (1996) od

devet koraka. Drugi se dio istraZivanja odnosi na faze razumijevanja i prihva¢anja promjena
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koje odreduju ponaSanja zaposlenika, tzv. kognitivni pristup promjenama (Isabella, 1990,

Lowstedt, 1993, Jaffe, Scott i Tobe, 1994).

Posljednji se pristup odnosi na osobne reakcije koje su povezane s rezultatima organizacijskih
promjena. Prihvacanje, otpor, posvecenost, cinizam, stres i ostale povezane osobne reakcije
predstavljaju relevantne kriterijske varijable u razmatranju okvira za planiranje i implementiranje
promjena. Postoje razni modeli koji se bave reakcijama na promjene (npr. Clarke i dr., 1996,

Jaffe i dr., 1994, Meyer i Allen, 1997)

Armenikas i1 Bedeian (1999) zakljucuju kako bi istraZivanja o organizacijskim promjenama
trebala ukljucivati sadrzajnu, kontekstualnu i procesnu dimenziju da bi se mogle napraviti
predikcije kako se i zaSto organizacije mijenjaju. Naglasavaju vaznost longitudinalnih
istrazivanja u podru¢ju promjena koja omogucavaju pracenje promjene u vremenu, a ne snimku

samo jednog stanja odnosno dimenzije odredenog trenutka.

Hughes (2010) je u pokuSaju sistematizacije radova o upravljanju promjena ustvrdio da se
namece njihovo grupiranje prema razini organizacije na koju se odnose. Postoji viSe autora koji
navode razine analize upravljanja promjenama u poduzecu (Hughes, 2010, str. 5): individualna,
grupna, organizacijska i razina Sire zajednice (Collins, 1998); individualna, grupna i razina veceg
sustava (Burke, 2002); osobna, grupna i organizacijska razina (Stacey, 2003); individualna,
grupna i sustavna razina (Burnes, 2004); organizacijska razina, grupna razina, individualna razina

(Cummings i Worley, 2005).

Hughes prihvaca klasifikaciju razina od Cummings i Worley (2005, str. 89) koji sugeriraju da se

prilikom istraZivanja organizacije promatraju kao otvoreni sustavi s tri identificirane razine:

v’ organizacijska razina — ukljuCuje dizajniranje strategije poduzeca, strukture i procesa u
poduzecu,

v/ grupna razina — ukljucuje dizajn grupe i strukturu interakcija izmedu njezinih ¢lanova,

v individualna razina — uklju¢uje na¢ine na koji su poslovi dizajnirani u cilju oblikovanja

Zeljenih ponaSanja.
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Osim toga, u istrazivanjima se c¢esto nailazi i na podjelu u smislu makrorazina (razina
organizacije) i mikrorazina (razina individue). U nastavku je saZet prikaz suvremene literature

grupirane s obzirom na makro (organizacijsku) i mikro (individualnu) razinu istraZivanja.

Organizacijska ili makrorazina istrazivanja

Da bi se poduzece efektivno nosilo s promjenama, cijela se organizacija treba adaptirati i
povezati s novom strategijom. Iz te premise proizlazi istraZivanje procesa promjena iz makro
odnosno organizacijske perspektive. Pristup upravljanju promjenama s organizacijske razine
odnosi se na strateSki aspekt organizacijskih promjena (Carnall, 2003 i Balogun i Hope Hailey,
2004, a citirano u Todnem, 2005). Usmjeren je na razumijevanje strateSkih, tehnoloskih,
strukturalnih i kulturalnih promjena. Tu spada i Burnes (2010) sa svojim vrijednim udZbenikom

1z upravljanja promjenama.

Postoje razli¢iti pristupi istraZivanju strategijskih promjena. Prema Martinu (1999) pristup
analiziranju strategijskih promjena ovisi o podrucju gledanja. Sa strane upravljanja promjenama
fokus interesa je na ulogu menadZera, organizacijski kontekst, strukturu i kulturu ¢ime se po

njegovu misljenju umanjuje strategijski sadrzaj.

Van de Ven i Poole (1995, str. 514) opisali su procesne teorije koje pokuSavaju objasniti zaSto se
1 kako organizacijski entiteti mijenjaju 1 razvijaju. Razdvojili su ih na preskriptivne, koje
unaprijed opisuju ocekivani tijek razvoja i promjena i konstruktivne, koje podrazumijevaju
mnoS$tvo nepoznanica u buduc¢em djelovanju. To ipak predstavlja priliéno hipotetski pristup
unificiranju teorija promjena (Colmant, Matina, 2008, str. 25). Dooley (1997) istrazuje
kompleksni, adaptivni sustavni pristup organizacijskim promjenama baziran na teorijama

menadZmenta.

S druge strane su radovi Beer i Nohria (2000) koji se u ve¢oj mjeri baziraju na prakticnim
primjerima. NaglaSavaju Sest klju¢nih dimenzija za uspjeSno implementiranje promjena: ciljevi,
vodenje, fokus, proces, sustav nagradivanja i koriStenje konzultanata. Prakti¢nu primjenu ima i
~Model 7 S“ — pomagalo za menadZersku analizu i akciju, koje je izradio tim profesora s
ekonomskih fakulteta SveuciliSta Harvard 1 Stanford wuz konzultante iz tvrtke

McKinsey&Company (Stevens, 2001, str. 118). Njime se analiziraju razliciti aspekti organizacije
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u funkciji determiniranja njezina efikasnog i efektivnog funkcioniranja. Primjenjivan je u
razli¢itim istraZivanjima: proizvodnih inovacija u poduze¢ima (Johne i Snelson, 1988); Cinitelja
uspjeSnosti rastu¢ih poduzec¢a (Fock i Allanpalli, 2001), istraZivanju organizacijske kulture
(Young, 2000). Ovaj model primjenjuje se i posebno u strateSkom pristupu organizacijskim
promjenama (Price i Chahal, 2006). Prema tom je modelu sedam klju¢nih elemenata organizacije
presudno za razumijevanje njezine efikasnosti: strategija, struktura, sustavi, kadrovska politika,
vjestine, stil 1 zajedniCke vrijednosti. Prema Stevens (2001, str. 126) kod primjene ovog modela u
funkciji upravljanja promjenama potrebno je uzeti u obzir sljedece: sve su varijable modela
medusobno povezane; model ne podrazumijeva nikakvu prirodnu polaznu tocku promjene, niti se
pretpostavlja veci utjecaj jednog u odnosu na neki drugi element; nije podjednako lako izravno

mijenjati pojedine elemente modela.

Vecina vrijednih istraZivanja iz ovog podrucja teZzi biti teorijski koncipirana i empirijski
utemeljena. Tako je Pettigrew (1990) iznio rezultate longitudinalnih istraZzivanja o
organizacijskim promjenama; Romanelli i Tushman (1994) su istrazivali upravljanje promjenama
u SAD-u na poduze¢ima koja proizvode miniracunala; Walker, Armenakis i Bernerth (2007) su
istrazivali su integrativni efekt sadrzaja, konteksta i procesa promjena i individualnih razlika na

uspjesnost organizacijskih promjena itd.

Kao nedostatak ovom pristupu navodi se u literaturi fokusiranost brojnih istraziva¢a samo na
strukturnu razinu poduzeca zanemarujuci ljudski aspekt upravljanja promjenama (Dooley, 1998,

Cunningham i dr., 2002, citirano u Colmant, Matina, 2008, str. 25).

Individualna ili mikrorazina istrazivanja

U istraZivanju upravljanja promjenama s individualne — mikrorazine, koriste se razni pristupi i
fokusi istrazivanja. Neki autori se u vecoj mjeri bave psiholoSkim faktorima u smislu
individualnih odgovora zaposlenika na organizacijske promjene (Judge i dr., 1999; Fedor i dr.,
2006). Individualna razina moZe se odnositi na istraZivanje ponasSanja zaposlenika, ali i
menadZera u kontekstu organizacijskih promjena. Najces¢e se spominju otpori promjenama, ali
oni nikako nisu jedini, a ni najvazniji aspekt ovog dijela istraZivanja. Judge i dr. (1999) su

istrazivali kako osobne karakteristike menadZera utjeCu na njithovo noSenje s organizacijskim
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promjenama. Glavni je cilj utvrditi potencijal menadzerskih reakcija na promjene. IstraZivanje
utjecaja organizacijske kulture i njezine dinamicnosti na uspjeSnost implementacije promjena
proveli su Jones i dr. (2005) potvrdivs§i povezanost izmedu percepcije organizacijske kulture od

strane zaposlenika i spremnosti za promjene kao prediktora uspjeSne implementacije promjena.

U okviru kognitivnog pristupa promjenama u posljednjih se 10-ak godina istraZzuju razlicite
percepcije i reakcije na organizacijske promjene, stres koji one uzrokuju te razliciti nacini kako se
zaposlenici nose s njime (Rafferty 1 Griffin, 2006). Nadalje, sve CeSce se istraZuje povezanost
emotivnog odnosa prema promjenama 1 uspjeSnosti organizacijskih promjena i to sa stajaliSta
zaposlenika 1 menadZera. Provedena istraZivanja o menadZerskoj percepciji vizije, prikladnosti 1
implementaciji vecih organizacijskih promjena i njihovom utjecaju na zadovoljstvo poslom,
ambicioznost i posvecenost poduzecu te ostvarenju odgovarajucih performansi potvrdena je u
istrazivanjima. IstraZivao se i meduutjecaj posvecenosti promjenama i posvecenosti samoj
organizaciji. Cole 1 suradnici (2006) su fokus istrazivanja usmjerili na menadZere 1 povezanost
njihovih osobina s rezultatima organizacijskih promjena te su naglasili da mora postojati
povezanost izmedu organizacijske i individualne razine uvodenja promjena, jer individualna
razina u velikoj mjeri odreduje njezin uspjeh, a vrlo Cesto je zanemarena. (Cole, Harris i

Bernerth, 2006).

U posljednje vrijeme javljaju se nova podrucja interesa u istraZzivanjima organizacijskih promjena

1 upravljanja njima. Neka od njih navedena su u nastavku.

Organizacijska ambidekstrija podrucje je u organizacijskoj literaturi koje se u posljednje vrijeme
sve cesce istrazuje. Polazi od toga da su uspjes$na poduzeca ambideksterna, Sto znaci uskladena i
efikasna u upravljanju svojim svakodnevnim poslovnim potrebama i istovremeno adaptivna
promjenama iz okruzenja (Raisch, Birkinshaw, 2008). Temelji se na s jedne strane eksploataciji
postojecih znanja u smislu efikasnog obavljanja svakodnevnih zadataka i dostizanja kratkoro¢nih
ciljeva, i s druge strane na istraZivanjima novih, inovativnih moguénosti. Bazira se na
istrazivanjima iz podrucja organizacijskog ucenja, tehnoloskih inovacija (inkrementalne vs.
radikalne), organizacijske prilagodbe (ravnoteza izmedu kontinuiteta i promjena), strateSkog
menadZmenta (planirani vs autonomni strategijski procesi) i organizacijskog dizajna (efikasnost u

odnosu na fleksibilnost).
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Zanimljiv je pristup koji povezuje dinami¢ke sposobnosti poduzeca (Teece i dr., 1994, 1997) i
organizacijske promjene nazvavs$i ih sposobnoséu za organizacijske promjene (engl.
Organizational change capability). Prema Teece 1 dr. (1997) dinamicke sposobnosti
omogucéavanju organizaciji da integrira, gradi i rekonfigurira interne i eksterne kompetencije da
bi se prilagodila rapidno mijenjaju¢em okruzenju. Organizacijski kapacitet za promjene se
definira kao jasna i dinami¢na organizacijska sposobnost koja omogucuje poduzecu da prilagodi
stare sposobnosti novim prijetnjama i prilikama kao 1 da kreira nove sposobnosti (Wei 1 dr.,

2007).

Sustavni/holisticki pristup organizacijskim promjenama (Cao, McHugh, 2005) autori opisuju kao
novi teorijski pogled na upravljanje promjenama koji ukljucuje Cetiri dimenzije organizacijskih
promjena: promjene u organizacijskim procesima, promjene u horizontalnim 1 vertikalnim
organizacijskim strukturama; promjene u organizacijskoj kulturi i promjene u distribuciji mo¢i i
faktorima koji utjeu na odlucivanje u organizaciji. Polazi se od stajalista kako promjena u jednoj
dimenziji uzrokuje promjene u svim dimenzijama. Vrijednost ovog pristupa €ini istovremeno
fokusiranje na objektivne i subjektivne dimenzije organizacije ili interakciju organizacijskih
procesa, strukture, kulture i politika. Prema navedenim autorima, sustavni pogled na upravljanje
promjenama je ¢vrst i odrZiv konceptualni okvir koji se moZe Koristiti za razvoj i poboljSanje
razumijevanja problemskih situacija obiljezenih raznolikoS¢u i interakcijama organizacijskih

promjena.

Jaafari (2003) je istraZivao projektni menadZment u kontekstu kompleksnosti i promjena.
Kompleksne sustave obiljezava otvorenost veza i odnosa, kaos, samoorganizacija i neovisnost.
Konvencionalni pristup projektnom menadZmentu pretpostavlja red i predvidivo okruZenje u
kojem se moZe definirati jasan sustav ciljeva, a pod projektnim menadZmentom podrazumijeva
sustavni pristup upravljanju promjenama utemeljen na racionalnom upravljanju. Autor istice
potrebu za promjenom paradigme projektnog menadZzmenta da bi bila primjenjiva u kompleksnim
1 promjenjivim sustavima. Tzv. kreativno-reflektivni model upravljanja projektima smatra
primjerenim danaSnjem okruZenju. On je utemeljen na sposobnosti profesionalaca da uspiju
optimalno reducirati razinu kompleksnosti da bi se nosili s visokom razinom nesigurnosti i uz to
funkcionirali na tzv. rubu kaosa. Naglasava vaznost individualne pripreme projektnih menadzZera

na novi pristup upravljanju projektima. Kreativno-reflektivni projektni menadzeri trebali bi biti
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ukljueni u procese cjeloZivotnog ucenja i1 Kkontinuiranog osobnog razvoja, ponaSati se
autonomno, vjerovati u zajednicke vrijednosti i slijediti jaku poslovnu etiku (Jaafari, 2003, str.

55).

Zanimljiv je i nekonvencionalni pristup objaSnjavanju internih i eksternih promjena koje djeluju
na suvremeno poduzece prema Ridderstrale 1 Nordstrom (2002 1 2009). Oni zakljucuju kako su
promjene u tehnologiji, institucijama i vrijednostima ,,0no $to nas pokrece dalje* (Ridderstrale i
Nordstrom, 2002, str. 5). NaglaSavaju emotivnu orijentaciju, kreativnost i znanje kao klju¢
uspjeha poduzeca; postavlja se individua u centar pozornosti. Prema njima, ideje i ljudska masSta
danas razlikuju uspjeSan od neuspjeSnog proizvoda, odnosno usmjerenost k zadovoljavaju
emotivnog, a ne racionalnog kupca. U nastavku svojih promisljanja naglaSavaju pozitivnu i
negativnu stranu obilja informacija koje su na raspolaganju; prevladavanje jeftinih proizvoda i
usluga; rastu¢e uloge Zena u suvremenom svijetu; pomaku od prevladavajuce obiteljskih prema
velikom udjelu samackih domacinstava u razvijenom svijetu; autonomiji gradova; vaznosti
zabave; pomak od konkretne prema opcenitoj/nepoznatoj konkurenciji; primat SAD-a koji je
utemeljen na mo¢i da ,pokupi najvece talente*; vladanje tihog znanja; nova razina radne
specijalizacije (...); uloga mreZznih odnosa; e(mocionalno)-poslovanje itd. (Ridderstrale i

Nordstrom, 2009).

Iz prezentiranog povijesnog pregleda 1 relevantne literature iz ovoga podrucja jasno je da nema
strogog konsenzusa o konceptualnom okviru koji ¢ini organizacijsko upravljanje promjenama, ali
prema Todnem (2005, str. 370). postoji slaganje oko dvaju vaznih pitanja. Prvo, tempo promjena
nikad nije bio veci nego u sadasnjem poslovnom okruzenju (Balogun 1 Hope Hailey, 2004;
Burnes, 2004; Carnall, 2003; Kotter, 1996; Luecke, 2003; Moran 1 Brightman, 2001; Okumus i
Hemmington, 1998; Paton i McCalman, 2000.; Senior, 2002). Drugo, postoji konsenzus o tome
da promjene, bilo potaknute internim ili eksternim faktorima, dolaze u svim oblicima, formama i
veli¢inama (Balogun i Hope Hailey, 2004; Burnes, 2004; Carnall, 2003; Kotter, 1996; Luecke,
2003; a citirano u Todnem, 2005, str. 370) 1 tako djeluju u svim organizacijama 1 svim

industrijama.

S obzirom na to da su dosadaSnja istraZivanja uglavnom usmjerena na velika poduzeca, u

nastavku su navedena klju¢na istraZivanja iz upravljanja promjenama u MSP-ovima.
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2.3. Upravljanje organizacijskim promjenama u malim i srednjim poduzeé¢ima

Organizacijske promjene i upravljanje njima do sada je u vecoj mjeri istraZzivano kod velikih
poduzeca. Ono $§to je primjenjivo u velikim poduze¢ima ne mora nuzno biti primjenjivo u malim
i srednjim poduzec¢ima zbog njihovih jedinstvenih Cinitelja. Po svojoj prirodi ona su limitirana u
ljudskim, materijalnim 1 financijskim resursima, a to im oteZava njihova nastojanja u smjeru
inicijativa za organizacijskim promjenama; Cesto su usmjerena ka kratkoro¢nim ciljevima,
zanemarujuc¢i proaktivni pristup; imaju manji trZiSni utjecaj, a time su viSe podloZna trZiSnim
promjenama. No, manja poduze¢a mogu ponekad brze odgovarati na promjene i prilagodavati im
se kako one nastaju. To je zato jer imaju bliZe veze sa samim trziStem, a lojalnost 1 geografska
ograni¢enost mogu im biti prednosti. Rano uocavanje promjena iz okruzenja i odgovor na njih u
fazi kada se jo§ smatraju izazovima, a ne krizom, klju¢ su njihova dugoro¢nog opstanka (de

Geus, 1999, citirano u Banham, 2005, str. 22).

U kontekstu MSP-ova vrlo je malo istraZivanja iz podru¢ja organizacijskih promjena. Zato
postoji potreba za razvojem za njih specifi¢nih znanja o organizacijskim promjenama i njihovoj

primjeni.

Upitnost primjene strategija organizacijskih promjena proizaslih iz velikih poduzeca na mala i
srednja poduzeca propituju razliCiti autori (npr. McAdam 2000, McAdam i Armstrong 2001;
Wiesner, McDonald 1 Banham, 2007). MSP-ovi imaju jedinstvene karakteristike 1 na njih nije
moguce preslikati rezultate istraZivanja velikih poduzec¢a (McAdam 2002; Welbourne 1 Andrews,
1996; Kotey 1 Meredith, 1997; Heneman i Berkley, 1999, a citirano u Poole, 2009, str. 15). Mala
poduzeca nikada se ne smiju izjednacavati s jednostavnim poduze¢ima (Curran i Blackburn,
2001, prema Banham, 2005, str. 37). Iz toga razloga proizasla je i potreba istraZivanja

jedinstvenih obiljezja MSP-ova.

U nizu radova koji se bave problematikom MSP-ova spominju se njihova jedinstvena obiljezja.
Ona se moraju uzeti u obzir i pri istraZivanju organizacijskih promjena u njihovu kontekstu.
Banham (2005) je izdvojio vodstvo, triiste, resurse, fleksibilnost i strukturu kao jedinstvena
obiljezja MSP-ova te ih analizirao u kontekstu prednosti i nedostataka kod uvodenja

organizacijskih promjena.
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Tablica 8: Prednosti i nedostaci MSP-ova u odnosu na njihova jedinstvena obiljezja

Karakteristike Prednosti Nedostaci
- visoka razina posvecenosti poslovhom
uspjehu (Cecora, 2000) - mala i srednja poduzeca ¢esto imaju dva ili
- dnevna ukljucenost u operacije moze vi§e lidera/vlasnika (Curran i Blackburn,
Vodstvo pridonijeti organizacijskim promjenama 2001)
(McAdam, 2000) - Zivotni stil i neovisnost su motivi za start-up,
- snaga vodstva krucijalna je za ostvarenje ali mogu ogranicavati rast poduzeca (Wilson,
financijskih performansi (Dunphy i Stace, 2002)
1993)
- nastanak poslovnih mreza kljucnih za
izvoz (Chetty and Campbell-Hunt, 2003)
- mogucnost prilagodbe trziSnim - ey s . o
. . - u uvjetima trzi$nih promjena vise je aspekata
Trzista promjenama kako one nastaju (McAdam, unutar poduzecéa podlozno promjenama
2002., McDonald and Wiesner, 1997) S
N . . ; (Todtling i Kaufmann, 2001)
- uocavanje ranih znakova promjena zbog
blizine trzistu (McAdam, 2002., De Geus,
1999)
- barijere izvozu (Suarez-Ortega, 2003)
- prinuda na inoviranje na razlicite nacine - organizacijske promjene su teze (McAdam,
Resursi (Huang i dr., 2002; Todtling i Kaufmann, 2002.)
2001) - inovacije su izazovnije (Wind i Main, 1998;
Freel, 2000)
- osobni kontakti s drugim ekonomskim
- subjektima (Cecora, 2000) - tesko dostizna dugorocna efikasnost (Gelinas
Fleksibilnost .. e o e S
- pomaze u implementaciji inicijativa za i Bigras, 2004)
promjene (McDoland i Wiesner, 1997)
Strukture - pli¢e strukture olakSavaju komunikaciju - velika poduzeca lakse prihvacaju JIT praksu
(McDonald i Wiesner, 1997) (White, Pearson i Wilson, 1999)

Izvor: Banham (2005.)

Banham (2005) je u okviru svoga doktorskog rada razvio model organizacijskih promjena za
MSP-ove koji je bazirao na empirijskom istraZivanju provedenom u Kanadi. Istaknuo je
potencijal tog modela za pomo¢ MSP-ovima u razumijevanju vanjskih i unutarnjih poticaja za
promjene i razli¢itih interakcija unutar njihove jedinstvene organizacijske dinamike, a u cilju
upravljanja organizacijskim promjenama na nain da to pozitivho utjeCe na performanse

poduzeca.

Poole (2009, str. 15) je na neSto drugaciji nacin sistematizirao specifi¢ne Cinitelje pri istraZivanju
organizacijskih promjena u MSP-ovima u Australiji: velicina poduzeca, dominantna uloga
viasnika/menadzera, nesigurnost, ograniceni resursi, fleksibilnost, tehnologija, struktura i

Strategija.
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Veli¢ina poduzeca. Kriteriji za razvrstavanje MSP-ova mogu biti razli¢iti. Najcesc¢i je kriterij broj
zaposlenih u kombinaciji s ostvarenim godiSnjim prihodom. S aspekta jedinstvenosti kriterij
veli¢ina je kontekstualna dimenzija koja je povezana sa svim ostalim dimenzijama koje Cine
organizacijske karakteristike. Veli¢ina je istovremeno mjerilo dostupnosti ljudskim i financijskim

resursima.

Dominantna uloga vlasnika/menadZera. Strategijski izbori i1 primjena odredene prakse
upravljanja promjenama u poduzecu najeS¢e je u ingerenciji vlasnika/menadZera malog ili
srednjeg poduzeca. Nadalje, vrijednosti i norme vlasnika malog poduze¢a determiniraju kulturu
poduzec¢a u puno vecoj mjeri nego u velikim poduze¢ima. Organizacijska kultura nece biti
odredena samo vlasnikovim vrijednostima, kriterijima i ciljevima, nego i na¢inom na koji
vlasnik/menadZer komunicira sa svojim zaposlenicima. (Marlow 1 Patton 1993, a citirano u
Poole, 2009, str. 16). Dominantnu ulogu vlasnika/poduzetnika u malim i srednjim poduze¢ima
sumirao je Nooteboom (1993, str. 287, citirano u Poole, 2009, str. 18): ,,...Poduzece nosi osobni
otisak poduzetnika na razlicite nacine: u vezi s osnovnim ciljem poduzeca (profit, rast, stabilnost,
zadovoljstvo poslom); orijentacijom (tehnickom, komercijalnom, socijalnom); stilom internih i
eksternih komunikacija, uvjetima na poslu itd. Neki vlasnici malih poduzeca su orijentirani
prema ,pravom* Schumpeterijanskom poduzetnistvu, drugi prema naglasavanju utvrdenih
tradicionalnih pristupa poslovanju, naglasavanju neovisnosti, bez ciljeva rasta i razvoja. Mnogi
od njih mogu si priustiti neortodoksne ciljeve u ekonomskom smislu, u smislu da posjeduju
poduzece, Sto Cesto i Cine...“. 1z toga razloga upravljanje promjenama u MSP-ovima u velikoj je
mjeri odredeno osobnoS¢u vlasnika/poduzetnika. ProZimanje snazne kulture prilagodljivosti i

fleksibilnosti moZe pomo¢i u implementaciji promjena 1 prevladavanju otpora.

Nesigurnost. Neki autori naglaSavaju da je osim veli¢ine, glavna karakteristika MSP-ova razina
nesigurnosti. Nesigurnosti koje se odnose na interne aktivnosti i procedure su manje za
zaposlenike malih poduzeca jer ih je lakSe izravno pratiti i usvajati (Barron i dr., 1987; Westhead
i Storey 1996, a citirano u Poole, 2009, str. 21). To moze olakSati uvodenje organizacijskih
promjena. Razina eksterne nesigurnosti je svakako viSa za mala poduzeta zbog izravnog
nedostatka trziSne moci, ovisnosti o odredenom trziSnom segmentu ili malom broju velikih
kupaca (Banham, 2005), Sto stvara veci eksterni pritisak na potrebu za stalnim prilagodavanjem i

preslagivanjem internih organizacijskih varijabli.
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Ograniceni resursi. Inicijative za organizacijskim promjenama traze ljudske, materijalne i
financijske resurse. U svakom slucaju, ograniceni resursi su realnost za ve¢inu MSP-ova. To
izravno utjeCe na njihova ograniCenja u usmjeravanju resursa na inovacije ili nastojanja za
uvodenjem za efektivnih promjena. Svoje resurse ¢esto usmjeravaju u ostvarenje kratkoroc¢nih
ciljeva zanemarujuci proaktivni pristup internim promjenama koje su vitalne za rast 1 prosperitet
poduzeca. Postoje razna istrazivanja koja naglasavaju vaznost inovacija za rast i vitalnost MSP-
ova. No, ona inoviraju razli¢ito od velikih poduzeca (Freel 2000; Huang i dr. 2002; Todtling 1
Kaufmann 2001; Banham 2005, a citirano u Poole, 2009, str. 22). U MSP-ovima inovacije su
uglavnom inkrementalne, a ne radikalne, a rezultat su novih proizvoda ili razvoja procesa. Osim
toga, nedostatak internih, ljudskih i financijskih resursa ogranicava izvozne mogucnosti poduzeca
1 namece fokusiranje na domaca trziSta (Suarez-Ortega 2003; Todtling & Kaufmann 2001, a

citirano u Poole, 2009, str. 22).

Fleksibilnost predstavlja sposobnost reakcije poduze¢a na novonastale promjene u okolini i ona
predstavlja unutra$nju sposobnost poduzeca. Razlike u ciljevima vlasnika/menadZera, a time i
strategiji utjecat ¢e na sve dimenzije organizacijskih karakteristika (Banham, 2005), pa tako i
fleksibilnost. Ipak, razlicite studije iz poduzetniStva podupiru ideju da mala poduzeca vise vole
djelovati na neformalan i fleksibilan nacin (Chaston, 1997; Gibb, 1997; Hendrickson i
Psarouthakis 1998; Lee, 1995; Marlow i Patton, 1993; Pfeffe, 1994; Storey, 1994; Whittington,
1993, a citirano u Poole, 2009, str. 24). To im onda omogucuje i lakSe prihvacanje
organizacijskih promjena kao dijela svakodnevnih poslovnih procesa. Opcenito stajaliSte da su
MSP-ovi fleksibilniji mora se uzimati s oprezom. U njima moZe nedostajati fleksibilnosti s
obzirom na to da je organizacijska kultura pod velikim utjecajem vlasnika menadZera koji moZze
biti nefleksibilan i rigidan. U srednjim poduzeima moZe se javiti istovremeni problem
nedostatka resursa kao u malim poduzec¢ima, ali 1 nedostatka fleksibilnosti kao u velikim

poduzec¢ima (Welbourne i Cyr, 1999, str. 619).

Tehnologija. Nedostatak ekonomije obujma u MSP-ovima, koji je donedavno naglasavan kao
jedan od kljucnih njihovih nedostataka, u znatnoj je mjeri reduciran primjenom novih
informacijsko-komunikacijskih tehnologija. Jaca trend mreZne poslovne povezanosti MSP-ova,

ali i pristup raznim poslovnim moguénostima koje su podrzane novim tehnologijama.
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Struktura. Struktura MSP-ova s obzirom na njihovu veli¢inu je uglavnom manje formalna, pli¢a i
viSe organska. To omogucuje lakSe i efikasnije komuniciranje, Sto je prednost kod uvodenja
organizacijskih promjena u smislu upravljanja ljudskim resursima. Neformalnost organizacijskih
struktura i odnosa moze utjecati na to da sile koje tradicionalno otezavaju promjene ili odrZzavaju
stabilnost imaju manje utjecaja. Osim toga, strukture u MSP-ovima lakSe bi mogle podrZzati
teznju za organizacijskom dualnoséu. Pod njom se podrazumijeva konstruktivna kombinacija
razvoja dinamickih sposobnosti podrzanih novim formama organiziranja 1 operativnih
sposobnosti koje podupiru stabilnost i efikasnost, a dio su tradicionalnih formi organiziranja.
Ovakav pristup suvremenim formama organiziranja trebao bi omoguditi sklad izmedu
kontinuiteta i promjena kao dijela svakodnevne organizacijske realnosti (Graetz, Smith, 2007, str.

1).

Strategija. U MSP-ovima se Cesto zanemaruje formalni, racionalni pristup strategiji. S obzirom
na pretpostavljenu dinamicnost u kojoj djeluju tzv. izviruca (engl. emergent) strategija je u
velikom broju slucajeva sigurno prikladniji izbor. U istraZivanjima iz podrucja strategijskog
planiranja u MSP-ovima naglaSava se da je ono razli¢ito od prediktivnog strateSkog pristupa u
velikim poduzecima te se daje naglasak na tzv. adaptivno stratesko planiranje. Treba istaknuti da
se u istrazivanju od McDonald and Wiesner (1999, a citirano u Wiesner, Banham i Poole, 2004,
str. 23) pokazao utjecaj strategijskog plana na primjenu prakse upravljanja promjenama u malim i
srednjim istraZzivanim poduzecima, a istrazivanje od Banham (2005) je utvrdilo jaku pozitivhu
vezu izmedu postojanja strategijskog plana i uvodenja prakse organizacijskih promjena u MSP-

ovima.

Tek uvazavaju¢i jedinstvene karakteristike MSP-ova moguce je kreirati realni okvir za
istrazivanje upravljanja organizacijskim promjenama. Osim toga, vazno je integralno pristupiti
istrazivanju upravljanja promjenama da bi se mogli utvrditi svi aspekti utjecaja. Ve¢ u prethodno
spomenutom istraZivanju od Armenakis i Bedeian (1999) istaknuta su tri kljucna aspekta
organizacijskih promjena koja u cilju ostvarenja uspje$nih promjena ukljucuju skladnost izmedu
njihove kontekstualne, sadrZajne i procesne dimenzije. Ovaj pristup proizlazi iz tzv. procesne
Skole organizacijskih promjena na koju su velik utjecaj imali radovi A. Pettigrew (1987, 1992,
1997). S druge strane, naglasava se potreba za uvazavanjem mikro, odnosno individualnog

utjecaja na uspjeSnost organizacijskih promjena.
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Walker, Armenakis i Bernerth (2007) su istrazivali integralni efekt sadrzaja, konteksta i procesa
promjena te individualnih razlika na uspjeSnost organizacijskih promjena. Rezultati su pokazali
da kontekst promjena djeluje kao medijator veze izmedu individualnih razlika i procesa i sadrzaja
promjena. Sli¢no, sadrzaj i proces promjena djeluje kao medijator veze izmedu konteksta
promjena 1 posvecenosti organizacijskim promjenama. Pa tako npr. povijest prijasnjih
organizacijskih promjena (kontekst) moZe potencijalno negativno utjecati na uspjeh promjena
(...). Ovo istrazivanje predstavlja prvo integrirano istrazivanje svih dimenzija promjena 1 njihova

meduodnosa, u cilju uspjeSne implementacije organizacijskih promjena.

S obzirom na navedeno, i u istraZivanju upravljanja organizacijskih promjena u MSP-ovima

neophodno je integrirati klju¢ne dimenzije promjena, a one ¢e u nastavku biti dodatno pojasnjene.

2.3.1. SadrZaj organizacijskih promjena

Sadrzajni aspekt promjena odnosi se na obiljeZja promjena koje se Zele implementirati i
specifian je za svako poduzece (Walker, Armenakis i Bernerth, 2007). Sukladno teorijskim
tipologijama organizacijskih promjena one mogu biti radikalne, koje iz temelja mijenjaju nacin
na koji poduzece posluje; inkrementalne, ¢eS¢e 1 manje traumaticne 1 dio organizacijske prirodne
evolucije (...). Tipicne promjene su novi proizvodi, tehnologije, sustavi, procesi (...) , a djeluju
prema svakodnevnim zahtjevima okruZenja. Sva klju¢na poslovna podruc¢ja u poduze¢u mogu biti
podloZna promjenama. Ono §to bi mogla biti prakti¢na smjernica prilikom identifikacije razlicitih

vrsta promjena u poduzecu su komponente njegova poslovnog modela.

No, malo je slaganja o razliitim elementima koji ¢ine poslovni model. Tezi se identificiranju
poslovnog modela koji bi se mogao generalizirati na razli¢ite poslovne poduhvate $to je vodilo
prevelikom pojednostavljivanju poslovnog modela (Morris i dr., 2005, 2006). Izazov je okvir koji
¢e biti primjenjiv opcenito, ali koji ¢e zadovoljavati potrebe individualnih poduzetnika (Morris i
dr., 2005, str. 729). Morris i suradnici (2005, 2006) razvili su tzv. MSA model ¢ija je svrha bila
bio integralni, strateski pogled na poslovni model poduze¢a. Originalni MSA model sadrzi 6
pitanja povezanih s klju¢im strategijskim odlukama u podru¢ju MSP-ova:
1. Kako poduzece kreira vrijednost? (Cinitelji povezani s ponudom)

2. Za koga poduzece kreira vrijednost (trZiSni ¢initelji)
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3. Sto je interni izvor konkurentske prednosti poduzeéa? (interne sposobnosti/kompetencije)
4. Kako se poduzece diferencira od drugih? (konkurentska strategija)
5. Kako poduzece zaraduje novac? (ekonomski Cinitelji)

6. Koje su poduzetnikove poslovne ambicije? (osobni Cinitelji)

Ovaj se model u praksi pokazao relativno fleksibilan i op¢enito primjenjiv. Potrebno je naglasiti
intenzivnu meduovisnost izmedu pojedinih elemenata poslovnog modela. Nicholson, Sheperd i
Woods (2009), na osnovi provedenog istrazivanju na MSP-ovima na Novom Zelandu predlazu
dodavanje brendiranja, ljudskog kapitala i organizacijske kulture MSA modelu. ZakljuCuju da
umjesto pokuSaja identifikacije pojedina¢nih individualnih Cinitelja, odnosi izmedu Cinitelja i
komponenti daju puno bogatije i realnije objasnjenje uspjeha poduzeca. Naglasavaju da bi
istrazivaci iz podrucja poduzetniStva trebali biti oprezni prilikom reduciranja dinami¢nog i
kompleksnost poduzetni¢kog poduhvata u model: neke nemjerljive stvari kao energija i intuicija,
jedinstvene za poduzetni¢ka poduze¢a mogu biti izgubljene. U ovom istraZzivanju okvir za
istrazivanje podrucja organizacijske i strategijske dinamike ¢ine elementi poslovnog modela

MSP-ova.
2.3.2. Proces organizacijskih promjena

Procesni aspekt organizacijskih promjena odnosi se na aktivnosti poduzimane tijekom uvodenja i
implementacije promjena u poduzecu. Za Pettigrewa (1987) procesna dimenzija (kako?) ne
odnosi se samo na formalne procedure, praksu i aktivnosti koje omoguc¢avaju implementaciju
promjena vec i1 na utjecaj politika i raspodjelu moc¢i koje utjeCu na taj cjelokupni proces. Tu se
postavlja pitanje prakse, odnosno nacina na koji se upravlja promjenama, u ovom slucaju

specifiénim za mala i srednja poduzeca.

Praksa upravljanja promjenama ukljucuje raznolike organizacijske intervencije, koje kada se
primjenjuju valjano i u konzistenciji s internim i eksternim organizacijskim zbivanjima,
omogucéavaju procese organizacijskih promjena (Raineri, 2009). Vecina istraZivanja prakse

organizacijskih promjena fokusirana je na organizacijske promjene u velikim poduzecéima.

Neki vaZzniji primjeri istraZivanja inicijativa za promjene u MSP-ovima ukljuc¢uju implementaciju

cjelokupnog upravljanja kvalitetom TQM (Mohd i Aspinwall, 2001), proces razvoja novih
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proizvoda (Huang, Soutar i Brown, 2002), strategije upravljanje ljudskim resursima (Hammond,
2001), reinZenjering poslovnih procesa (McAdam, 2000), povezanost kvalitete i inovacija
(McAdam i Armstrong, 2001), tehnoloske promjene (Raymond i Julien, 1996),
internacionalizaciju (Anderson i Coocock, 2002), sposobnost za inoviranje (Todtling i Kaufmann,
2001), praksu strateSkog menadzmenta (Woods i Joyce, 2003). Svi su oni konstatirali nedostatak
literature iz tog podrucja i potrebu za daljnjim istraZivanjima (citirano u Wiesner i Poole, 2009,
str. 4). Pretezito je ustanovljeno da MSP-ovi u manjoj mjeri primjenjuju ove inicijative u
formalnom i preskriptivnom obliku. Obi¢no preuzimaju neke aspekte ovih pristupa koji su im
specifi¢no korisni, te Cesto 1 kombiniraju viSe njih, ovisno o ciljevima koje Zele posti¢i. MSP-ovi

s formalne strane uvode samo ono $to je neophodno kao npr. ISO standardi.

Orijentacija procesu implementacije promjena u MSP-ovima moZe biti manje ili viSe planska.
Pravi izbor prakse promjena i procedura koje ¢e ih podupirati donijet ¢e korist i organizaciji i

ljudima (Harney i Dundon, 2006; Nummela, Loane i Bell, 2006, citirano u Poole, 2009, str. 36).

2.3.3. Kontekst organizacijskih promjena

Postoji velik broj relevantne literature koja se odnosi na utjecaje iz makrookruZenja i poslovne
sile koje djeluju na velika poduzeca, ali oskudna su istrazivanja iz toga podrucja koja se odnose
na mala i srednja poduzeca (Kerr i McDougall, 1999; Kotey i Sheridan, 2004; Reid i dr., 2002;
Wiesner 1 McDonald, 2001; Wilkinson, 1999, citirano u Poole, 2009, str. 29).

Eksterni kontekstualni cinitelji mogu biti politicki, ekonomski, tehnoloSki 1 socijalni €initelji koji
mogu izravno utjecati na poduzece, njegovu organizaciju i strategiju te nacin djelovanja. MSP-
ovi u Republici Hrvatskoj djeluju u tranzicijskom okruZenju koje se u umnogome razlikuje od
okruzenja u kojem djeluju zemlje u razvoju. Iskustvo poduzetnika odredeno je maksimalno 20-
godis$njim djelovanjem u uvjetima slobodnog trZiSta Sto znaci opcéenito nedostatak poduzetnicke
tradicije. Mrezni odnosi, odnosno socijalne veze MSP-ova koje predstavljaju veze unutar i
izmedu poduzeca i njihova okruZenja determinirane su sudionicima tih odnosa. Njihova obiljezja
su: nedostatak poslovne infrastrukture, eksternog financiranja, birokracija, korupcija, pretjerana
regulacija, ovisnost o pomo¢i privatnih mreza itd. (Aidis, 2005) Osim toga, nepovoljan trend

razvoja gospodarske aktivnosti zapocet 2008. godine svjetskom financijskom krizom, u
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Hrvatskoj je i dalje prisutan. Od 2008. do 2013. godine izgubljeno je 11,9 % realnog BDP-a, no
MSP-ovi su prvi poceli u 2013. godini pokazivati trend blagog porasta zaposlenosti i prihoda
(zaostajuci ipak za prosjecnim trendovima u Europskoj uniji), dok je u sektoru velikih poduzeca
kontinuirani pad zaposlenosti (CEPOR, 2015). Navedeno predstavlja specifi¢ni eksterni kontekst

u kojem posluju MSP-ovi u Hrvatskoj.

Interni kontekstualni faktori u MSP-ova koji mogu utjecati na organizacijske promjene mogu biti
novo vodstvo, redizajniranje posla, uvodenje novog IT sustava i opreme, nova marketinska
strategija, novi strategijski plan itd. Opcenito, moZe se re¢i da postoji mnoStvo opc¢ih, pretezno
deskriptivnih istrazivanja o silama koje poti¢u organizacijske promjene, ali nedostaju empirijska
istrazivanja o tome na kojoj razini eksterne i interne sile promjena poti¢u organizacijske

promjene u MSP-ovima.

Interni pokreta¢i promjena mogu se promatrati kao manifestacije eksternih pokreta¢a promjena.
U isto vrijeme postoji odredeni operativni kontekst koji treba uzeti u obzir prilikom formuliranja
objekta promjene. S obzirom na to, jasno je da uspjesSno upravljanje promjenama trazi fokus i na
strateSke 1 na operativne ciljeve koji proizlaze iz eksternih i internih sila za promjene. Prema
tome, MSP-ovi moraju biti svjesni kljucnih kontekstualnih sila i njihova utjecaja te razvijati

vjestine u cilju efikasne prilagodbe.

2.3.4. Individualni stav poduzetnika/menadZera

Walker, Armenakis i Bernerth (2007) dodaju i individualne razlike kao Cetvrtu dimenziju koja
utjeCe na uspjesnost organizacijskih promjena. Prethodno navedeni procesni, kontekstualni i
sadrzajni Cinitelji u vecoj su mjeri makro/organizacijski usmjereni. No, svaka organizacija
ukljucuje skup razli¢itih individua s njihovim osobnostima koje utjeCu i na organizacijske
stavove i ponaSanja. Individualne razlike mogu u velikoj mjeri utjecati na reakcije na promjene i

posvecenost promjenama (Walker, Armenakis i Bernerth, 2007, str. 764).

U okviru ovoga istrazivanja usmjerenje je na mentalne modele vlasnika/menadZera MSP-ova,

dok mentalni modeli zaposlenika ostaju izvan podrucja ovoga istraZivanja.
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Vodstvo u MSP-ovima cesto je dominantno i centralizirano. U njima su usko povezani osobni
identitet vlasnika/menadZera i reputacija poduzeca kao i poslovni i osobni uspjeh. Prisutnost
lidera i njegova ukljucenost u dnevne aktivnosti u MSP-ovima potencijalna je prednost u
implementaciji promjena (McAdam, 2000). Nadalje, povezanost izmedu osobnosti poslovnog
lidera 1 organizacijske strategije 1 strukture je jaca u malim nego u velikim poduze¢ima (Miller i
Toulouse 1986, citirano u Wiesner, Banham, Poole, 2004, str. 5). S druge strane razliCitost
zahtjeva koji se postavljaju pred menadZere MSP-ova moZe prelaziti njihove moguénosti. Oni
istovremeno moraju skenirati eksternu okolinu, donositi strateSke i1 operativne odluke te

odlucivati o internim promjenama i trZiSnim usmjerenjima.

Dominantna uloga vlasnika/menadzera nije odredena samo njegovom osobno$¢u veé i
nedostatkom ostalih interesnih dionika u procesima donoSenja odluka, pa je zato menadZerov
interni manevarski prostor ve¢i u manjim poduzec¢ima. To je ilustrirao Simon (1996), koji je
istrazivao preko 500 uspjeSnih MSP-ova: ,,...Ja Cesto pitam menadZere koji postotak energije
troSe na borbu s internim otporima. U velikim poduzecéima, odgovor je obicno izmedu 50 i 80 %,
a u malim i srednjim poduzeéima u rasponu od 20 - 30 %...“ (Simon 1996, str. 197, a citirano u

Wiesner 1 Poole, 2009, str. 14).

U MSP-ovima je klju¢no kako ¢e se vlasnik/menadzer odrediti prema uvodenju promjena:
planski ili neplanski (engl. emergent). Mentalni modeli menadZera u MSP-ovima odreduju okvire
u kojima se oni odnose prema specifiénim podrucjima poslovanja, u ovome slucaju prema
uvodenju i upravljanju promjenama. Mentalni modeli utjeu na njihova promisljanja,
razumijevanja, interpretiranja i predvidanja okruZenja i njihove stavove prema strategijama
implementiranja promjena koje su potrebne. Bazirani su na njihovim klju¢nim vjerovanjima i
vrijednostima povezanim s organizacijskim promjenama i njihovom povezanos¢u s njihovim
prijaSnjim  iskustvima (Wiesner, Poole, 2009). Prema tome, kognitivha obiljezja

vlasnika/menadzera u velikoj mjeri odreduju njegov odnos prema organizacijskim promjenama.

Uspjesno upravljanje promjenama traZi od menadZera da razvija svoje sposobnosti anticipiranja,
prepoznavanja i upravljanja imperativima za promjene na efikasan i efektivan nacin. Proaktivno

upravljanje promjenama ovim sposobnostima dodaje i sposobnost ucenja iz iskustva (Dutta,
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Crossan, 2003). I Rajagopalan i Spreitzer (1997) opisali su uce¢u dimenziju organizacijskih

promjena kao jednu od klju¢nih (uz racionalnu/stratesku i kognitivnu).

2.4. Upravljanje organizacijskim resursima i sposobnostima u malim i srednjim

poduzeéima

Opceprihvacena je Cinjenica da mala poduzeca rastu uglavnom organski, koriste¢i svoj interni
potencijal. Ako se postavlja pitanje kako upravljati promjenama s pozitivnim utjecajem na uspjeh
poduzeca onda je svakako na resursima utemeljena teorija poduzeéa (engl. The reource-based
view of the firm) podloga koja moZe dodatno objasniti te procese. Resursna teorija fokusirana je
na interni potencijal poduzeca. U skladu s tom perspektivom poduzece se promatra kao skup

resursa i sposobnosti.

Istrazivacki okvir predloZen od Grant (1991) pokazuje da proces razvoja poduzeca ukljucuje
identifikaciju i klasifikaciju organizacijskih resursa i identifikaciju klju¢nih organizacijskih
sposobnosti. Cilj je na najbolji nacin iskoristiti relativhu snagu resursne baze, kombinirajuci je s
temeljnim sposobnostima i kljuénim kompetencijama poduzeéa (Bretherton, Chaston, 2005, str.

276).

Od svojih pocetataka resursna teorija poduzeca istice resurse poduzeca kao kljuénu determinantu
njegove konkurentske prednosti 1 performansi. JoS je Penrose (1959) isticala (1) da ¢e poduzeca
rasti u smjeru svojih sporomijenjajuc¢ih resursa i (2) da su resursi u kratkim razdobljima
istovremeno 1 ograniCenje 1 katalizator rasta. Pitanje uspjeha pretpostavlja pitanje najprikladnije
kombinacije resursa u cilju pronalaska optimalne kombinacije proizvodno-trZiSne pozicije da bi
se maksimizirali prinosi tijekom vremena. (Grant, 1991) Resursi mogu biti opipljivi i neopipljivi,
a suvremena resursna teorija razvila se u smislu uklju¢ivanja dinamickih sposobnosti u resursnu
bazu te posebno isticanjem znanja i u€enja kroz na znanju utemeljenoj teoriji poduzeéa kao

nastavku resursne teorije.

Kfriticari resursne teorije ukazuju da ona ponekad zanemaruje utjecaje iz okruZenja i postavlja se
pitanje Sto kada ti utjecaji promijene vaznost resursa poduzeca (Penrose, 1959, str. 79). U tom
kontekstu Rumelt (1984, str. 569) istiCe vaznost konstantnog traZzenja nac¢ina na koji bi poduzece

trebalo svoje jedinstvene resurse rekonfigurirati u promjenjivim uvjetima.
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Utemeljeno na suvremenim istraZivanjima resursne teorije (Ambrosini i Bowman, 2009; Wang i
Ahmed, 2007; Akio, 2005) ona ukljucuje dvije dimenzije; statiCku i dinamicku. Staticka se
odnosi na resursnu bazu koja utjee na trenutne aktivnosti i performanse poduzeca, i dinamicku
dimenziju koja se odnosi na promjene i prilagodbu. U skladu s time operativne sposobnosti su

povezane sa statickom dimenzijom, a dinamic¢ke sposobnosti su klju¢ni dio dinamicke dimenzije.

Tu se postavlja pitanje nacina upravljanja resursima s ciljem njihova prilagodavanja
novonastalim utjecajima. Dostupnost resursa povecat ¢e vjerojatnost da ¢e se potrebne promjene
provoditi, a fleksibilnost resursa bi mogla u nekim situacijama kompenzirati njihovu dostupnost,

specifi¢no u kontekstu MSP-ova.

2.4.1. RaspoloZivost i fleksibilnost resursa

Da bi se uspjesno provele planirane promjene poduzeca trebaju resurse koji nadilaze minimum
resursa potrebnih za proizvodnju trenutnog outputa. ViSak resursa ukljuuje neiskoriStene
ljudske, proizvodne, financijske 1 ostale resurse. Prethodna istraZivanja pokazuju da poduzeca
koriste viSak raspoloZivih resursa kao odgovor na neocekivane performanse (Kamin i Ronen,
1978), okoliSne utjecaje (Meyer, 1982) kao i za inovativne procese (Nohria i Gulati, 1996) te
omogucéuju poduzedima eksperimentiranje s novim i neobi¢nim poslovnim strategijama
(Levinthal 1 March, 1993). ViSak resursa omogucuje poduze¢ima fokus na dugorocne rezultate i
posebnu vaznost ima u vremenima recesije (citirano u Srinivisan 1 dr., 2002, str. 12). No, velika
poduzeca Cesce posjeduju dovoljno viskova resursa da bi si osigurali uspjesnost kontingencijskih
planova 1 razliCitih strategijskih opcija. Mala poduzeca nedostatak resursa mogu kompenzirati

njihovom fleksibilnoSc¢u.

Koncept fleksibilnosti ¢esto se povezuje sa skupom organizacijskih sposobnosti koje ubrzavaju
organizacijsku prilagodbu promjenama (Bahrami, 1992, a citirano u Martin, 2006, str. 17). Za
mala se poduzeca Cesto kaZe da su fleksibilnija od velikih. Relativno mali resursi i ne pretjerano
kompleksne aktivnosti osiguravaju malim poduze¢ima malu organizacijsku inerciju. Fleksibilnost
bi trebali iskoristiti da bi umanjili svoja resursna ogranienja. S aspekta resursa njihova je
vjerojatno najveca prednost fleksibilnost ljudskih resursa s obzirom na sama obiljeZja posla i

nacin na koji se on obavlja u malim poduze¢ima. I u odnosu na promjene za ocekivati je da ¢e
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ljudi u malim poduze¢ima puno lakSe prihvatiti promjene u svojim operativnim aktivnostima jer
nisu podlozni tako visokoj razini specijalizacije i podjele rada, odnosno formalizacije koja je
uobicajena u velikim poduze¢ima. Mala poduzeca bi opéenito mogla biti fleksibilnija i s obzirom
na proizvodne resurse jer vrlo Cesto svoj uspjeh grade na jedinstvenim/diferenciranim
proizvodima ili uslugama $to onda podrazumijeva i moguénost njihove relativno brze prilagodbe
novim potrebama ili ocekivanjima kupaca. Teznja k financijskoj fleksibilnosti u MSP-ovima
nuzna je zbog uobicajenih problema u financiranju koja ona imaju zbog svoje veliCine s jedne
strane, a s druge strane nepovoljnih financijskih aranZmana koje nude financijske institucije
malim poduze¢ima. Opcenito, fleksibilnost resursa u MSP-ovima bit ¢e podrSka 1 njihovoj
strategijskoj fleksibilnosti, odnosno fleksibilnost resursa olakSat ¢e promjene i u operativnim i u

strategijskim procesima.

2.4.2. ObiljeZja dinamickih sposobnosti

Teece i suradnici (1997, str. 516) prvi su definirali dinami¢ke sposobnosti kao sposobnost
poduzeca da integrira, gradi i rekonfigurira interne i eksterne kompetencije u cilju prilagodbe
brzo mijenjaju¢em okruzenju. Dinamicke sposobnosti su sposobnosti poduzeca da promijene
svoju staticku dimenziju odnosno resursnu bazu. Postoje razli¢iti oblici dinamickih sposobnosti, a
u ovom se doktorskom radu ambideksterna orijentacija uzima kao dinamicka sposobnost malih

poduzeca koja utjece na nacin upravljanja promjenama u MSP-ovima.

Mnogi istrazivaci istiCu kao preduvjet dugoroCnog organizacijskog uspjeha organizacijsku
ravnoteZu izmedu kontinuiteta i promjena (npr. Brown i Eisenhardt, 1997; Leana i Barry, 2000;
Miller i Friesen, 1984; Probst 1 Raisch, 2005 itd., a citirano u Raisch i Brikinshaw, 2008, str.
379). Meyer 1 Stensaker (2006) opisuju organizacijski kapacitet za promjene sposobnoscu
balansiranja potrebe za implementiranje promjena i potrebe za stavljanjem fokusa na dnevne
aktivnosti. Isti¢e se opasnost da previSe promjena moZe voditi organizacijskom kaosu ako nije
uzeta u obzir nuZnost kontinuiteta operativnhog poslovanja. Tushman i Romanellli (1985) u tom
kontekstu isti¢u centralnu ulogu poduzetnika kao , medijatora izmedu sila za uskladivanje i sila
za promjene . Ta uloga je posebno naglasena u ulozi menadZera/poduzetnika u MSP-ovima.
Osim toga, u organizacijskom kontekstu, vazna je ravnotezZa organizacijskih karakteristika koje

omogucuju istovremenu i fleksibilnost i efikasnost (Raisch i Brikinshaw, 2008, str. 380). U tom
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kontekstu ambidekstrija predstavlja sposobnost poduzeca za upravljanje kompleksnim
organizacijskim odnosima koji omogucuju kratkoro¢nu efikasnost i dugorofne inovacije

(Tushman i Oreilly, 1996).

S obzirom na izraZenu ograni¢enost resursima u MSP-ovima neki istrazivaci istiCu da se ta
poduze¢a moraju odluciti izmedu operativne efikasnosti i dugorocnog uspjeha. Mala poduzeca
nemaju mogucnosti kao velika poduzeca strukturno i organizacijski odvojiti, u posebnoj
poslovnoj jedinici, aktivnosti isklju¢ivo fokusirane na izgradnju novih prilika u funkciji
dugoroCnog uspjeha. Zbog toga je uloga menadZera 1 menadZerskog tima u poticanju
ambidekstrije presudna u MSP-ovima (Lubatkin i dr., 2006, str. 647). Njihovi menadZeri
istovremeno obna$aju i poduzetnicke i operativne uloge. U istrazivackom smislu, u MSP-ovima
treba prisutnost organizacijske ambidekstrije promatrati u kontekstu poduzetnikove
ambideksterne orijentacije. Poduzetnici koji pokazuju ambideksternu orijentaciju onda poticu,
ohrabruju, nagraduju, promoviraju aktivnosti i izvan postoje¢ih, operativnih procesa u cilju

traZzenja mogucnosti za otkrice i iskoriStavanje novih poslovnih prilika u buducnosti.

3. Strategijski razvoj i organizacijske performanse

U istrazivaCkom podrucju strategijskog menadZzmenta tradicionalno je usmjerenje na vezu
izmedu strategijskih procesa i performansi poduze¢a. U nastavku je saZeto opisan sam razvoj
istrazivackog podrucja strategijskog menadZzmenta, specifiCnosti strategijskih procesa u MSP-

ovima i mjerila organizacijskih performansi u tim poduze¢ima.
3.1. SazZeti razvoj koncepta strategijskog menadzmenta

Postoji mnogo definicija strategijskog menadZmenta. Prema Buble i dr. (2003, str. 1) strategijski
menadZment se moZe definirati s tri razli¢ita aspekta:

v' Strategijski menadZment kao grupa ljudi u poduzeéu podrazumijeva one menadzere koji

su u poduzecu odgovorni za izbor, definiranje, implementaciju 1 kontrolu strategijski

odluka.
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v' Strategijski menadZment kao proces podrazumijeva kontinuirani, iterativni proces
usmjeren na stvaranje spremnosti poduzeca za prilagodbu u promjenjivoj okolini;

v' Strategijski menadZment kao znanstvena disciplina podrazumijeva set organiziranog
znanja koje se odnosi na analizu okoline, postavljanje strategijskog usmjerenja,
formuliranje 1 implementaciju organizacijske strategije te provedbu strategijske kontrole

i evaluacije.

Strategijski je menadZment tradicionalno fokusiran na poslovne koncepte koji utjeCu na
performanse poduzeca (Hoskisson 1 dr., 1999, str. 418). U cilju ostvarenja visokih performansi,
poduzeca trebaju prilagoditi svoje strategije prilikama u okruzenju. Proces strategijskog
menadZmenta sastoji se od tri kljuna elementa: strategijske analize odnosno razumijevanja
strategijske pozicije poduzeca, strategijskih izbora usmjerenih prema buducnosti 1 pretvaranja

strategije u akciju (Johnson i Scholes, 1993, str. 16, a prema Pasanen, 2003, str. 34).

Do kraja 1970-ih prevladavao je racionalni pristup strategijskom menadZzmentu. Glavni
kriticizam racionalnom pristupu moZe se sazeti u sljedec¢e (Burnes, 2009, str. 520):

v' Kovantitativni podaci su se pokazali nedovoljno vjerodostojni za projiciranje buduénosti,
u nekim slucajevima ¢ak i manje od kvalitativnih podataka;

v" Organizacije i menadZeri nisu racionalni entiteti i ne primjenjuju isklju¢ivo racionalni
pristup odlucivanju;

v" Organizacijska strategija u vecoj mjeri izranja iz neplaniranih aktivnosti i njihovih
nenamjernih posljedica, nego iz bilo kakvog smiSljenog procesa planiranja 1
implementacije strategije (Child 1 Smith, 1987; Hatch, 1997; Mintzberg i dr., 1998;
Pettigrew 1 dr., 1992; Stacey, 2003; Whittington, 1993).

Strategija je srediSnja kategorija strategijskog menadZmenta. Prvu temeljnu definiciju strategije
dao je Alfred Chandler u svojoj knjizi Strategija i struktura (1962.) ,,strategija se moZe definirati
kao odredivanje temeljnih dugorocnih ciljeva poduzeéa i usvajanje pravaca akcija i alokacija

resursa potrebnih za ostvarenje tih ciljeva...“ (Buble i dr., 2005, str. 3).

Prema Khalifa (2008, str. 894, a citirano u Burnes, 2009, str. 251) «...danas postoji prezasicenost

strategijskim konceptima, teorijama, okvirima i uvjerenjima u superiornost svakog od njih (...).
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MenadZeri i prakticari su osvojeni s poplavom savjeta iz razlicitih smjerova i svaki odbacuje onaj
drugi kao zastario, neucinkovit, nekompletan, neadekvatan (...). To se mozZe objasniti time Sto je
strategijski menadZment podrucje koje se konstantno razvija, a razni pristupi i definicije

strategije ukazuju na proces toga razvitka...

Postoji niz razliCitih pristupa 1 definicija strategije, ali vecina bi se slozila s Johnson i Scholes
(1993, a citirano u Burnes, 2009, str. 256), koji su opisali strategiju kao:

v brigu o kompletnom djelokrugu organizacijskih aktivnosti,
proces uklapanja organizacijskih aktivnosti u okruzenje,
proces usuglaSavanja organizacijskih aktivnosti s njezinim resursnim sposobnostima,
proces pribavljanja i uravnoteZivanja resursa,
utjecanje na operativne odluke,

rezultat utjecaja vrijednosti i vjerovanja onih koji imaju mo¢ u organizaciji,

ISR N N NN

klju¢ni utjecaj na dugoro€nu orijentaciju organizacije.

Razliciti pristupi strategiji ne reflektiraju neku temeljnu istinu, to su u stvari razli€iti pristupi koje
organizacija moZe svjesno ili nesvjesno izabrati u cilju prilagodbe, a ovisno o specificnim

okolnostima, ciljevima, menadZmentu (...).

Mintzberg (1972, str. 44-49, a citirano u Pasanen, 2003, str. 36) je identificirao tri razlicita
pristupa procesu oblikovanja strategije: poduzetnicki, adaptivni i planski, a kasnije je dodao
cetvrti — pregovaracki. U poduzetnickom pristupu oblikovanje strategije preteZito je odredeno
trazenjem novih prilika, a rast je dominantni cilj. U adaptivnom pristupu cilj je izbjeci
nesigurnosti bez jasnih ciljeva, u smislu reaktivnog, a ne proaktivnog pristupa. U planskom
pristupu analiza ima glavnu ulogu u kreiranju strategije. Pregovaracki pristup je tipi¢ni politicki

proces koji ukljucuje pregovaranje o konfliktnim ciljevima izmedu donositelja odluka.

Strategijske izbore, kao dio procesa oblikovanja strategije poduzeca, ne treba promatrati kao
nepromjenjive. Planirana strategija i realizirana strategija se u vec¢oj ili manjoj mjeri razlikuju.
Realizirana strategija rezultat je meduodnosa planske strategije i izviruce strategije (Mintzberg i

Waters, 1982 str. 465-466).
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U istraZivanju operacionalizacije poslovnih strategija primjenjuju se razli€iti pristupi. Neki
istrazivaci strategiji pristupaju situacijski kroz dubinske studije slucaja; drugi se oslanjaju na
jednu ili viSe klju¢nih varijabli koje oslikavaju strategijsko ponasanje; tre€i istraZzuju strategiju
kroz kvantificirane interakcije velikog broja varijabli; a Cetvrti pristupaju operacionalizaciji
strategije kroz razliCite strategijske tipologije, unutar kojih svaka ima svoja specifi¢na obiljezja

(Pasanen, 2003, str. 39).

JaCina tipologija je u njihovom sveobuhvatnom 1 integrativnom pristupu prirodi strategija.
Svakako su najpoznatije Miles 1 Snow (1978) tipologija koja ima interni fokus 1 Porterova
tipologija (1980) sa svojim eksternim fokusom. One se u novije vrijeme revidiraju. Tako npr.
Desarbo i dr. (2005) integriraju na resursima utemeljenu teoriju poduzeca unutar Miles-
Snowljevog strategijskog okvira da bi se otkrile veze izmedu strategijskih tipova, sposobnosti,
nesigurnosti iz okruZenja i performansi poduzeca. Walker i Ruekert (1987) takoder razvijaju
kombinirani hibridni pristup koji sintetizira Porterov eksterni fokus 1 Miles 1 Snow interni fokus u
tipologiju npr. istraZivaca ¢ija se visoka razina proizvodnog i trziSnog razvoja temelji na niskim
troSkovima ili diferencijaciji, branitelja koji svoju poziciju brani niskim troSkovima ili
diferencijacijom itd. Ova tipologija je i empirijski potvrdena u istrazivanju Slater i Olson (2000,
2001, a citirano u Sujarittanonta, 2008, str. 25). U praksi poduzetnici ¢esto kombiniraju razlicite
strategije (Johnson i Scholes, 1993, str. 54; Kettunen, 1997, str. 218, a citirano u Pasanen, 2003,
str. 30).

Nadovezuju¢i se na rad od Child (1972) i pojednostavljujuci njegov koncept ekvifinaliteta moze
se zakljuciti da razliciti pristupi formuliranju strategije mogu dati pozitivne rezultate i to u istim
okoli$nim uvjetima. U skladu s tim Mintzberg i dr. (1998, str. 365, a citirano u Burnes, 2009, str.
264) naglasavaju: ,,...Nije upitno da li postoji strategijski izbor, ve¢ samo koliko izbora

postoji... “.

Prema Burnes (2009, str. 267) menadZerski izbori, preferencije i procjene imaju vaZznu ulogu u
specifiCnostima izabrane strategije. Ogranicenja tih izbora mogu se klasificirati u Cetiri skupine:
poslovno okruZenje, nacionalne karakteristike, organizacijske karakteristike i industrija/sektor u

kojem poduzece djeluje.
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U predmetnom se istraZivanju polazi od premise da je odabir strategijskog pristupa u MSP-ovima
stvar menadZerskog (poduzetni¢kog) izbora, ali je taj izbor ograni¢en raznolikim
organizacijskim, okoli$nim, sektoralnim i nacionalnim Cciniteljima koji ¢ine okvir mogucéeg
strategijskog razvoja poduzeca. Strategijski razvoj predstavlja dinamic¢ni fenomen stalne
prilagodbe poduzeca zahtjevima iz okruzenja. On je istovremeno proces, ali 1 rezultat procesa. U
sebi sadrZi i racionalnu, ali i politicko-socijalnu dimenziju (u skladu s Mintzberg i dr., 1998). To
znaci da je potrebno u suvremena istraZzivanja iz ovoga podrucja ukljuciti raznolike teorijske
perspektive 1 metodologije s ciljem obja$njavanja performansi poduzeca (Hosskison, 1999, str.

444).

Podrucje svakog istrazivanja je ograni¢eno, pa je bilo potrebno uciniti neke izbore. Ovo
istrazivanje obuhvaca specificnosti strategijskog razvoja MSP-ova, uz poseban osvrt na njihov

strategijski adaptivni potencijal i specifi¢nosti njihove strategijske fleksibilnosti i kompleksnosti.

3.2. Strategijski razvoj malih i srednjih poduzeéa

Razvoj poduze¢a moze se definirati kao proces kvalitativnih i kvantitativnih pomaka (Pumpin i
Prange, 1995, str. 15, a citirano u Kovac, 2000). U 80-im godinama 20. stoljeca fokus istraZivanja
je bio na razvoju strategijske orijentacije poduzeca (Miles i Snow tipologija), sredinom 90-ih
godina fokus se pomice primarno na uspjesSnu 1 efikasnu realizaciju razvojnih ciljeva poduzeca
(prema Kovag, 2000), a 21. stolje¢e donosi potrebu za razvojem dinamickog strategijskog okvira
koji ¢e omoguciti fleksibilnu strategijsku prilagodbu raznovrsnim utjecajima iz internog i

eksternog okruZenja.

Mnogo je radova koji istraZzuju pojedine aspekte strategijskog razvoja poduzeca, ali vrlo je malo
njih istrazivalo specifi¢ni kontekst MSP-ova. Razvoj MSP-ova izravno je povezan s teorijama
rasta MSP-ova, a rast predstavlja mjerilo performansi tih poduze¢a. Novija istraZivanja isticu da
je rast multidimenzionalni konstrukt. Svakako je velik izazov pitanje adekvatnih mjerila i kriterija

razvoja i rasta (malih i srednjih) poduzeca.

Rast poduzeca kreira izazove za upravljanje i za ocekivati je da menadZment u rastu¢im
poduzedima ima viSe odgovornosti nego u nerastu¢im. Prema Pasanen i Laukkanen (2006, str.

687) upravljanje rastom je velik strategijski izazov za rastu¢e poduzece.
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Tradicionalno se rast u MSP-ovima mjeri prihodom i brojem zaposlenika. Novije studije
naglasavaju vaZnost istraZivanja ne samo kvantitativnog, nego i kvalitativnog rasta u cilju
analiziranja razvoja MSP-ova (npr. Garengo i Bernardi, 2007). Prema tome, rast MSP-ova se
uobicajeno uzima kao sinonim za rast veli¢ine poduzeca, tzv. kvantitativan rast i razvoj unutar
menadZerske prakse 1 organizacijskih sustava, odnosno tzv. kvalitativan ili organizacijski rast.
Takav pristup proizlazi iz tradicionalne, deterministicke pretpostavke o istovremenom
kvalitativnom 1 kvantitativnom rastu. No, postoje dokazi da kvalitativan rast ne mora nuzno
koincidirati s kvantitativnim rastom MSP-ova i da se ti procesi ¢esto odvijaju u razli¢ito vrijeme.
Mnoga poduzeca prolaze kroz tzv. nelinearni, evolutivni razvoj, odnosno slijede strategiju
baziranu na kvalitativnom rastu bez rasta njihove poslovne veliine. Pogotovo je to prisutno s
obzirom na sve vecu tendenciju eksternalizacije odredenih procesa iz poduzeca. Osim toga, MSP-
ovi mogu sami izabrati tzv. «nerastucu» strategiju i prema Trau (1999): »...jedna od najvaznijih
internih prepreka rastu su ograniceni menadZerski kapaciteti koji zadrZavaju poduzetnicke
aktivnosti unutar dimenzija niZih od razine postojece organizacijske kompleksnosti...» (Garengo i

Bernardi, 2007, str. 520-522).

Ako se strategija definira kao determiniranje dugorocnih ciljeva, prilagodba aktivnosti i
alokacija resursa neophodnih za njihovo ostvarenje, tada je kriticni Cinitelj u teoriji organizacije
strategijski izbor (Child, 1972). Do Childovog rada iz 1972. godine ignorirala se uloga klju¢nih
politickih procesa kojima se, s obzirom na raspodjelu mo¢i unutar organizacije, odlucuje o
smjerovima strategijske akcije. Pristup strategijskog izbora pretpostavlja da je poduzece u stanju
kontinuiranih promjena koje su pod izravnim utjecajem subjektivne interpretacije situacije i
preferencija kljucnih sudionika. Ova teorija uvodi kontekstualne CdCinitelje kao vaZzne pri
determiniranju strukturnih uzoraka; utjecaj okruZenja, tehnologije i veliCine. Ako se
organizacijska struktura ne prilagodi kontekstu, gube se prilike, rastu troSkovi, dolazi u pitanje
opstanak organizacije (Child, 1972, str. 8). PaZnja se usmjerava prema onima koji posjeduju mo¢
odlucivanja o organizacijskoj strukturi. Child (1972) uvodi pojam dominantne koalicije koju
predstavljaju oni koji imaju mo¢ za donoSenje strategijskih odluka. On zakljuCuje da mnoga

dotada$nja objasnjenja precjenjuju vaznost ogranic¢enja u odnosu na procese strategijskog izbora.

Originalno se perspektiva strategijskog izbora razvila kao korekcija deterministicke perspektive

prema kojoj su organizacije dizajnirane i strukturirane isklju¢ivo u skladu sa svojim operativnim
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okolnostima (Child, 1972, 1997). Strategijski izbor usmjerava paznju na aktivnu ulogu vodec¢ih
grupa koje imaju mo¢ utjecati na strukture u njihovim organizacijama kroz politicke procese,
odnosno preko mo¢i koju posjeduju (Child, 1997, str. 43). Prema ovom pristupu razvoj
organizacije rezultat je odluka koje su donijele klju¢ne individue u toj organizaciji, a ne pasivnog
procesa selekcije okruZenja u kojem djeluju (Child, 1997, str. 65). Klju¢ni sudionici imaju
posebno vaznu ulogu u iniciranju, oblikovanju i usmjeravanju strategijske (re)orijentacije prema

okruZenju (Tushman i Romanelli, 1985, a citirano u Child, 1997, str. 65).

Suvremena perspektiva strategijskog izbora polazi od toga da evaluacija informacija iz
organizacije 1 okruZenja moze dovesti do identifikacije prilika i problema. To ohrabruje ucece
procese u cilju doprinosa aktivnostima usmjerenim prema konkretnim rezultatima. Moguci
rezultati mogu biti interne prilagodbe (npr. promjene u strukturi, osoblju, tehnologiji itd.) te

eksterno orijentirane prilagodbe (npr. novi proizvodi i usluge, novi dobavljaci itd.).

Tijek toga dinami¢kog procesa moZe se prikazati na sljede¢i nacin (Child, 1997, str. 70):
Informacija — evaluacija — ucenje — izbor —akcija — rezultat — povratna informacija

Ovo je kontinuirani proces i nijedna se faza ne moZe smatrati pocetnom.

Kada se pojavila, teorija strategijskog izbora bila je izravno povezana s organizacijskim
determinizmom. Danas ona (Child, 1972, 1997) pretpostavlja da je poduzeée u stanju
kontinuiranih promjena koje su rezultat subjektivne interpretacije klju¢nih sudionika 1 njihovih
preferencija (Vesalainen, 1995; Laine, 2000, a citirano u Pasanen, 2003, str. 30). Naravno, uvijek
postoje specificna eksterna i interna ogranicenja, ali menadZzment ima odredeno diskrecijsko
pravo u formuliranju strategije. Pristup strategijskog izbora usmjerava paznju k individuama i
njihovim interakcijama, socijalnim konstruktima, autonomiji i izborima. Prema ovom pristupu
menadZeri/poduzetnici imaju proaktivhu ulogu, a njihovi izbori su autonomni i njihova
djelovanja se promatraju kao sile koje oblikuju organizacijski svijet. Odluke koje donose

poduzetnici reduciraju broj alternativa dostupnih poduzecu.

Postavlja se pitanje koje specificne kontekstualne 1 organizacijske varijable utjecu na strategijske
izbore u MSP-ovima (npr. usmjerenost na uc¢enje, inovativnost, internacionalizacija, strategijsko

povezivanje itd.). S obzirom na prethodno navedeno namece se pretpostavka o klju¢nom utjecaju
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vlasnika/menadZera na strategijske izbore u MSP-ovima. Mnogo istraZivanja ukazuje da je
efektivan menadZment vaZzan c¢initelj uspjesnosti MSP-ova (Ghosh i Kwan, 1996; Yusuf, 1995;
Wijewardena i Cooray, 1996, a prema Pasanen i Laukkanen, 2006, str. 685) i ima klju¢nu ulogu u

determiniranju strategije poduzeca.

Prema Baum i suradnicima (2001, str. 294) razliCite strategije reflektiraju menadZerske izbore u
MSP-ovima. Ljudi biraju ono: za §to imaju predispozicije, za $to su motivirani i ono $to misle da
mogu uciniti (Bandura, 1986; Hollenbeck i Whitener, 1988, a prema Baum, 2001, str. 294).
Istrazivaci iz podrucja strategijskog menadZzmenta empirijski su povezali obiljezja vrhovnog
menadZmenta s inovacijskim strategijama, strategijskim promjenama 1 drugim aspektima
strategija (Grimm i Smith, 1991; Michel i Hambrick, 1992, a prema Baum, 2001, str. 294).
Studije podupiru pretpostavku o utjecaju individualnih osobina na kognitivne procese i
ponasanja, pa se mozZe pretpostaviti da one utjeCu i na strategijske izbore. I na resursima
utemeljena teorija i literatura o strategijskim izborima naglaSavaju vezu izmedu menadZerskih
kompetencija 1 strategije. Baum 1 suradnici (2001) empirijski su istrazivali razne
viSedimenzionalne utjecaje na rast MSP-ova, izmedu ostalog i osobnosti. lako dosadaSnja
istrazivanja nisu pokazala izravnu vezu izmedu osobnosti poduzetnika i uspjeSnosti poduzeca,
testiranjem raznih neizravnih, medijacijskih efekata pokazalo se da su strategijska vizija i ciljevi
znacajnim dijelom refleksija osobnosti. Osim toga, vjeStine i motivacijski aspekt su osobne
dimenzije koje su pokazale izravnu povezanost s performansama poduzeca. Performanse
poduzeca su pod utjecajem strategije, odnosno strategijskih izbora koji ¢ine skup individualnih,
poslovno usmjerenih odluka i akcija u poduzec¢u (Mintzberg, 1978; Miles i Snow, 1978, a prema

Pasanen 1 Laukkanen, 2006, str. 687).

Vos (2005, str. 991-992) je analizirao razlicite koncepte strategijskog menadZmenta i s njima
povezanih strategijskih izbora primjenjivih u MSP-ovima. Utvrdio je njihovu medusobnu
povezanost, a sve ih je podijelio na klju¢ne skupine: poslovni izbor, izbor vizije, izbor taktika,
izbor kompetencija, izbor resursa i izbor performansi. Prva tri izbora odnose se na strategije koje
krecu iz perspektive okruzenja, a druga tri izbora odnose se na strategije koje krecu iz perspektive

samog poduzeca.
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Tablica 9: Koncepti strategijskog menadZmenta i vrste strategijskih izbora

Eksterno-interni pristup Interno-eksterni pristup
(engl. Outside —in) strategiji (engl. Inside-out) strategiji

Klju¢ne kompetencije (Prahalad i
Hamel, 1990, 1994)

Dinamicke sposobnosti (Teece i
dr., 1994, 1997)

Izbor kompetencija

Proizvod — trziste kombinacija
(Ansoff, 1965)

Posao (Abell, 1980)

Poslovni izbor

Strategijski koncept kao dio
sustavne dimenzije.

Resursi (Pfeffer i Salancik, 1978)
Strategijska imovina (Kaplan i
Norton, 1996)

Krivulja iskustva (Ghemawat,
1985)

Izbor resursa

Buduénost (Miles i Snow, 1978)
Strategijski koncept donesen Zivotni ciklus proizvoda (brojni
unutar vremenske dimenzije. autori)

Dodana vrijednost (Porter, 1985)
Izbor vizije

Konkurentske sile (Porter, 1985) Indikatori performansi (Rockart,

Teorija igara (Bradenburger i 1979)
Strategijski koncept odreden Jalg & Vitka proizvodnja (Womack i dr.,
Lo .. Nalebuff, 1995)
sudionicima unutar socijalne 1991)

Strategijska nadmo¢ (D’ Aveni,
1999)
Izbori taktika

dimenzije. ReinZenjering poslovnih procesa
(Hammer i Champy, 1994)

Izbor performansi

Izvor: Vos, 2005, str. 991

U literaturi se istraZzuje usmjerenost na ucenje kao strategijski izbor u MSP-ovima (npr. Jones,
Macpherson, 2006) koji ukljuuje primjenu organizacijskog ucenja, utjecaje poduzetnickog
ucenja, vaznost eksternih tijekova informacija i znanja (...). IstraZivanje rastuce orijentiranih
MSP-ova upucuje na strategijsku vaznost procesa akvizicije 1 diseminacije znanja koji je mnogo
vazniji za strategijsko obnavljanje od strategijske orijentacije poduzec¢a ili turbulencija iz
okruzenja (Liao, Welsh, Stoica, 2003, a citirano u Jones, 2006, str. 157). Cope i Watts (2000) su
istrazivali ucece procese kod poduzetnika i njihovu povezanost s istovremenim procesima
osobnog i poslovnog razvoja, s posebnim fokusom na utjecaj kriticnih incidenata na daljnje

strategijske izbore.

Inovativnost kao strategijski izbor u MSP-ovima za pretpostavku uzima poduzetnikovu
inovativnost i osobnost kao klju¢nu u prihvacanju inovacija kao dijela svakodnevnih poslovnih
procesa. Horizontalni organizacijski odnosi u MSP-ovima stimuliraju inovativna ponaSanja, a
poticanje kreativnih razmisSljanja bitno je i kroz poduzetnicke obrazovne programe, ali i edukacije

zaposlenika (Marcati i dr., 2008, str. 1583).

S obzirom na moguénost MSP-ova da pod danasnjim konkurentskim uvjetima odabiru

internacionalizaciju kao smjer svoga strategijskog razvoja postoje razna istraZivanja iz toga
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podrucja. Vargas i Rangel (2007) istrazivali su Cinitelje koji utje€u na konkurentnost MSP-ova na
globalnom trziStu pokazuju¢i da poduzeca Ciji menadZeri imaju sposobnost uciniti pomak u
svojoj poslovnoj paradigmi i koji su otvoreni prema promjenama i uklju¢ivanju novih poslovnih

praksi imaju ve¢u moguénost konkurirati na medunarodnim trZiStima.

Povezivanje MSP-ova kao strategijski izbor moZze se realizirati na razne nacine; npr. kroz
strategijske alijanse (Khai i dr., 1999), klastere (Ragnar, 2003), grupe malih poduzeca (engl.
small-business group) (Lechner, Leyronas, 2009) s raznim ciljevima, od jac¢anja resursne baze ili

marketinSke reputacije do inovativnih ili u€e¢ih efekata itd.

MSP-ovi Cesto kombiniraju razliCite strategijske izbore s ciljem umanjivanja svojih resursnih

ogranicenja, a u funkciji ostvarenja odrzive konkurentske prednosti.

U sljede¢im ¢e se poglavljima dati osvrt na specifi¢nosti strategijskog planiranja, te strategijske

fleksibilnosti i kompleksnosti u MSP-ovima.
3.2.1. Strategijski ciljevi i strategijsko planiranje u malim i srednjim poduzecima

S obzirom na to da MSP-ove u pravilu ne obiljezava jedino ekonomska racionalnost u smislu
ostvarenja maksimalnog profita, proces determiniranja strategijskih ciljeva i uspjesnost njihove
realizacije znatno se razlikuje od velikih poduzeca. IstraZivanja pokazuju da se u MSP-ovima
profitabilnost Cesto rangira iza ostalih, neekonomskih, osobnijih ciljeva kao Sto su: samostalnost 1
neovisnost, radna fleksibilnost i Zivotni stil i ostalo §to odraZava poticaje poduzetnika za ostanak

u biznisu.

Za planiranje u MSP-ovima specifi¢no je sljedece:
v" Puno je manja formalnost u planiranju nego u velikim poduze¢ima, a Cesto se planira na
intuitivnoj osnovi.
v Strate$ki pristup planiranju je puno rijedi, a ako je prisutan, i druga¢iji nego u velikim
poduzecima.
v" Vremenski horizont planiranja je uglavnom kra¢i i vremenska je dinamika Gesto u
nepravilnim razmacima.

v Sadrzaj planiranja vrlo se &esto svodi samo na financijsko planiranje.
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IstraZivanja pokazuju da se u vecini MSP-ova strategijsko planiranje ne provodi u klasi¢nom
smislu. Postoje i neke objektivne prepreke strategijskom planiranju u MSP-ovima kao S$to su
nedostatak vremena, specijalisticke ekspertize, znanja o planiranju, nevoljnosti da se sa
strategijskom vizijom upoznaju zaposlenici, konzultanti i ostali, nesigurnost i turbulentnost
okruzenja itd. Fuglistaller 1 dr. (2003) navode Cak 1 argumente protiv strategijskog planiranja kao
npr.: strategijski instrumenti ogranic¢avaju fleksibilnost i sposobnost improvizacije, ogranicene
resurse treba koristiti za operativne, prodajne ili razvojne aktivnosti, a ne na razvoj strategije,
strategijski menadZment je prebirokratski itd. Ipak, prema istraZivanju od Wang i dr. (2006)
strategijsko je planiranje uobicajenije u uspjes$nijim MSP-ovima (onima s viSim prihodom, ve¢im
povratom na ulaganja i ve¢im profitnim marginama), ali 1 u inovativnijim, koji imaju vise
patentiranih proizvoda, primjenjuju nove procese 1 upravljacke tehnologije 1 onima koji
konkuriraju na medunarodnom trZistu. Pokazalo se i da ¢e se poduzetnici s ve¢om formalnom
edukacijom vjerojatnije strategijski ponasati i biti skloniji planiranju (posebno oni s ekonomskom

naobrazbom).

Strategijsko planiranje u MSP-ovima moze imati karakter strategijskog promiSljanja te
nepostojanje formalnog strategijsko plana ne znafi da malo poduze¢e nema strategijsko
usmjerenje. Ono je Cesto bazirano na sustavnom promisljanju vlasnika/poduzetnika. Prema
D'Amboise (2000, str. 57-64) u tradicionalnim MSP-ovima potvrdena je veza izmedu postojanja
jake strategijske vizije i boljih performansi. U MSP-ovima koji djeluju u uvjetima tzv. ,,nove
ekonomije“ vizija ima isto znacenje, ali ne nuzno s obzirom na uobicajena mjerila performansi
ve¢ s obzirom na ciljeve koji ne moraju ukljucivati rast (npr. kvalitativni razvoj, ispunjenje

osobnih preferencijai sl.).

Istrazivanja pokazuju da strategijsko planiranje doprinosi VviSoj stopi preZivljavanja
novoosnovanih poduzeca, a moZe pomoci 1 brzorastu¢im poduze¢ima u savladavanju razvojnih
kriza. Agresivno rastu¢i MSP-ovi prolaze kroz brojne Zivotne cikluse u relativno kratkom vremenu.
Oni trebaju strategijski pristup kao kompetenciju poduzetnika koja ¢e im omoguditi revidirati

strategiju i kreirati novu vrijednost.

U funkciji dugorocnog uspjeha MSP-ova pozZeljno je razvijanje sposobnosti strategijske

adaptacije kao sposobnosti povezivanja kritinih procesa, resursa i tehnologije poduzecéa s
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klju¢nom vizijom, i sposobnosti efikasne i efektivne realizacije tih procesa s ciljem osiguranja

organizacijskog uspjeha.
3.2.2. Strategijska fleksibilnost i kompleksnost

Strategijska fleksibilnost predstavlja organizacijsku sposobnost upravljanja razli¢itim vrstama
rizika brzim odgovorom na trziSne prijetnje 1 prilike (Grewal 1 Tansuhaj, 2001). Pod
strategijskom se fleksibilnoS¢u definira sposobnost dinamickog redefiniranja poslovnog modela i
strategije kao posljedica promjena (Hamel 1 Vilikangas, 2003). Strategijska fleksibilnost bi
trebala biti podrZzana s resursnom fleksibilno$¢u. Ona omogucuje laksSe rasporedivanje kljucnih
resursa, omogucujuci efektivno strategijsko prilagodavanje (Srinivisan i dr., 2002, str. 13).
Strategijska fleksibilnost smatra se kvalitativnom fleksibilno$¢u, ona uklju¢uje promjene u
sadrzaju (a ne opsegu) aktivnosti. Izravno je povezana s organizacijskim procesom odluc¢ivanja u
smislu sposobnosti mijenjanja strategijskih odluka kao odgovora na brze i nepredvidive promjene
iz okruzenja (Pauwels i Matthyssens, 2004). S tog stajaliSta, fleksibilnost ¢e biti ve¢a kada
donositelji odluka istrazuju nove ideje i pretpostavke o svojim poduze¢ima i svom strategijskom
kontekstu, i kada donose izbore koji su neobi¢ni, inovativni, i u konacnici druk¢iji od
tradicionalnih pristupa (Mandelbaum i Buzacott, 1990; Sharfman i Dean, 1997, a citirano u

Martin, 2006, str. 18).

Prema Hitt i suradnicima (1998, str. 26) ,,...vjerojatno je najvazZnije obiljeZje koje poduzeca
moraju postici za efikasno djelovanje u novom konkurentskom okruZenju strategijska
fleksibilnost...“. U malim se poduze¢ima strategijska fleksibilnost postize kombinacijom
poduzetnickog opreza i1 brzih odgovora na promjene iz okruZenja. Ogleda se 1 u brzoj

implementaciji promjena koje imaju strategijski utjecaj.

Strategijska kompleksnost izrazena je kada se simultano izvrSavaju raznolike strategijske
aktivnosti. Kompleksnost strategijskih ciljeva ogleda se u njihovoj razliCitosti s namjerom
iskoristavanja razli¢itih prilika ili umanjivanja prijetnji iz okruZenja. Siri raspon ciljeva ostavlja
otvorene opcije, omogucuje poduzecu slijedenje prilika i osigurava alternativna rjeSenja kada
konkurencija izravno ugrozava neki od ciljeva (Mintzberg i Waters, 1985; Hart i Banbury, 1994;

Barney, 1995; Ashmos i dr., 2000; Eisenhardt i Sull, 2001, a citirano u Young, 2009). U
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istrazivaCkom smislu strategijska kompleksnost odrazava razliCitost osnova za ostvarivanje

konkurentske prednosti u poslovnim aktivnostima poduzeca.

3.3. Organizacijske performanse kao mjerila rasta i razvoja malih i srednjih poduzeéa

Uspjeh se odnosi na postignuce ciljeva. Mogu se razlikovati najmanje dvije vazne dimenzije
uspjeha: financijski u odnosu na ostali uspjeh i kratkoro¢ni u odnosu na dugoro¢ni uspjeh.
Performanse se Cesto mjere rastom, profitabilnoS¢u 1 opstankom. Prema istrazivanjima opstanak i

rast najprikladnije su mjere uspjeha malih poduzeca.

Performanse poduzec¢a su bazirane na usuglasavanju poduzec¢a s njegovim okruzZenjem. Postoje
razne teorijske perspektive. No, uvijek treba imati u vidu da performanse poduzeca odrazavaju
odnos izmedu internih Cinitelja poduzeca i Cinitelja iz okruZenja. Iz toga razloga sve se vise
naglasava potreba poduzeca za povezivanjem svog sustava mjerenja performansi sa svojim

strategijskim ciljevima (Hudson i dr., 2001, str. 1096).

Rast poduzec¢a uzima se kao jednostavna mjera uspjeha u poslovanju. Prema Brush 1 Vanderwerf
(1992, a citirano u Pasanen, 2003, str. 26), rast je najprikladniji indikator performansi za
prezivljavanje malih poduzeca. Rast je obi¢no kriti¢an preduvjet njihove dugovje€nosti (Storey,
1994, str. 158, a citirano u Pasanen, 2003, str. 26). Phillips i Kirchoff (1989) zakljucili su da
mlada poduzeca koja rastu imaju dvostruko vecu vjerojatnost za preZivljavanje od nerastucih
poduzeca. Najcesce koriStena mjera za mjerenje rasta poduzeca je promjena u prihodu odnosno

broju zaposlenika.

Posljednjih se 20-ak godina posebno istraZzuju razliciti sustavi mjerenja peformansi poduzeca koji
naglaSavaju ravnoteZzu izmedu koriStenja financijskih i nefinancijskih mjerila u cilju njihova
povezivanja sa strategijskim postignu¢ima, npr. Balanced Scorecard (Kaplan i Norton, 1992).
Prema holisticCkom pristupu, mjerila performansi koja podrzavaju strategiju poduzeca trebaju
sadrzavati mjerenje sljede¢ih dimenzija: kvaliteta, vrijeme, fleksibilnost, financijska mjerila,
zadovoljstvo kupaca 1 ljudski resursi (Hudson i dr., 2001, str. 1101). IstraZivanja su pokazala da
MSP-ovi koji povezuju razne aspekte operativnih aktivnosti sa svojim poslovnim strategijama,
imaju bolje rezultate od konkurencije (Argument i dr., 1997, a citirano u Hudson i dr., 2001, str.

1105). S obzirom na resursna i vremenska ograniCenja, mjere performansi moraju biti jasno
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definirane, imati eksplicitnu svrhu, biti relevantne i lako mjerive te jednostavne za razumijevanje

i koriStenje.

Profitabilnost nije najbolja mjera performansi u MSP-ovima jer njihovi kljuc¢ni ciljevi mogu biti i
nefinancijski. U istraZivanjima se Cesto rabe subjektivne ocjene performansi poduzeca umjesto
indikatora izraCunatih iz financijskih izvjeS¢a (npr. Powell, 1992; Robinson i Pearce, 1988,
citirano u Pasanen, 2003, str. 27). Jedan od vaznih razloga je i neusporedivost profitabilnosti
poduzeca iz razliCitih sektora s obzirom na razli¢itu razinu kapitalne intenzivnosti. Osim toga,
subjektivne ocjene performansi omogucuju i mjerenje kvalitativnog rasta i razvoja te se na taj

nacin osigurava sveobuhvatniji pristup performansama poduzeca.

Tablica 10: Istrazivanja koja su ukljucivala performanse MSP-ova kao zavisnu varijablu
(1987. - 1993.)

Dimenzija Mjerilo Frekvencija

ROI (povrat od ulaganja) 13

) ROE (prinos na kapital) 9
Efikasnost ROA (I;))rinos na aklt)ivu) 9
Povrat na neto vrijednost 6

Rast Promjene u prihodu 23
Promjene u broju zaposlenih 5

Povrat od prodaje 11

Profit Neto profitna marza 8
Bruto profitna marza 7

Razina prodaje 13

Veli¢ina Tijekovi gotovine 6
Broj zaposlenika 5

Izvor: Murphy i dr., 1996, str. 17, a citirano u Young, 2009, str. 60

Sira perspektiva na organizacijske performanse s kvantitativnog aspekta (tvz. poslovne
performanse) ukljucuje 1 operativne i financijske performanse koriste¢i 1 financijske 1
nefinancijske pokazatelje (Young, 2009, str. 55). Murphy i suradnici (1996) analizirali su 51
objavljenju studiju (1987. — 1993.) s performansama u MSP-ovima kao zavisnom varijablom.
Vecina tih istrazivanja (70 %) mjerilo je manje od 4 dimenzije performansi. Efikasnost, rast,
profit i veli¢ina naj¢eS¢e su mjerene dimenzije. Za svaku od njih koristi se manji broj specifi¢nih
mjerila kako je prikazano u tablici 10. U sljedecoj su tablici prikazane kljuc¢ne razlike izmedu

subjektivnih i1 objektivnih mjerila poslovnih performansi.
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Za istrazivanje performansi u MSP-ovima uobiCajeno je koriStenje subjektivne percepcije.
Koristenje subjektivnih mjerila prihvatljivo je s obzirom na visoku pozitivnhu korelaciju s

objektivnim mjerilima performansi (Song i dr., 2005, a citirano u Zulkiffli i Perera, 2011, str. 5).

Tablica 11: Razlike izmedu subjektivnih i objektivnih mjerila poslovnih performansi

Razliditi aspekti Subjektivna mjerila Objektivna mjerila

Fokus na aktualne financijske

Indikatori Fokus na sveukupne performanse ..
pnep indikatore

Kljucni ispitanici ocjenjuju
Standardna mjerila performanse u odnosu na svoju
konkurenciju (i/ili industriju)

Daju se na raspolaganje apsolutni
financijski indikatori

Skale ocjena od ,,vrlo slabe* do ,,vrlo
Skale dobre*, ili od ,,mnogo nize* do Skale se ne koriste
,,mnogo vise* itd.

Izvor: Zulkiffli i Perera, 2011, str 4.

S kvalitativnog aspekta, uobifajeno je u istraZivanjima performansi u MSP-ovima mjeriti
zadovoljstvo vlasnika/poduzetnika raznim aspektima poslovanja poduzeca zbog njegove kljucne
uloge 1 utjecaja njegove osobnosti 1 preferencija na poslovne odluke koje donosi. Uz svoje
osobno zadovoljstvo Cesto se ispituje 1 njegova percepcija zadovoljstva drugih interesnih dionika
(npr. zaposlenika, kupaca itd.) poslovanjem poduzeca. Opcenito, poslovne se performanse
definiraju kao ,,operativna sposobnost zadovoljavanja Zelja klju¢nih organizacijskih interesnih
skupina® (Smith i Reece, 1999, str. 153, a citirano u Zulkiffli i Perera, 2011, str. 1). S obzirom na
to da u MSP-ovima ne prevladava Cista ekonomska racionalnost moZe se pretpostaviti da
koriStenje kvalitativnih 1 subjektivnih ocjena njihovih performansi daje realnu procjenu

ostvarivanja klju¢nih ciljeva njihove klju¢ne interesne skupine — poduzetnika.
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III. ISTRAZIVACKI OKVIR, METODE I REZULTATI EMPIRIJSKOG
ISTRAZIVANJA

1.Teorijska uporisSta istrazivanja

Istrazivanja u okviru ovog doktorskog rada usmjerena su prema pojasSnjavanju Cinitelja i procesa

koji utjecu na dugoro€nu uspjesnost MSP-ova.

Organizacija i menadzment

Roduzetnistvo (mikro razina)

Teorijska - Teorija sustava or s
o I . - Poduzetnicki proces
podrucja - Teorija kontingenc
- Teorija kompleksno
Rast i dugovjecnost MSP-ova

Pristupi - Resursna teorija
istraZivanju rasta MSP-ova - Strategijska prilagodba

- Motivacijska perspektiva

- Konfiguracijska perspektiva

1

Istrazivacka Upravljanje promjenama u funkciji strategijskog
tema razvoja MSP-ova

7

- Upravljanje promjenama u MSP-ovima
- Strategijski razvoj MSP-ova

- Organizacijske performanse MSP-ova
- Jedinstvena obiljezja MSP-ova

- Eksterno okruzenje MSP-ova

Istrazivacka podrucja

Slika 1: Teorijska uporista istraZivanja
Izvor: Obrada autorice.

Kljucna teorijska uporiSta ovoga istraZivanja polaze od teorije organizacije 1 menadZmenta i

teorije poduzetniStva. Teorija organizacije i menadZmenta gleda na poduzece kao otvoreni sustav
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koji djeluje u kontekstu situacijskih varijabli koje ga odreduju (teorija sustava i teorija
kontingencije). Suvremeno okruZenje postavilo je dodatni pritisak na stvaranje dinamicke
ravnoteze u funkcioniranju poduzeca balansiranjem izmedu stabilnosti i promjenjivosti (teorija
kompleksnosti). Ove teorije predstavljaju opéi okvir za istraZivanje organizacijskih, upravljackih
1 strategijskih procesa, na koje u kontekstu MSP-ova zna¢ajno utjece specifi¢nost poduzetnickog

procesa koji se u njima odvija, odnosno osobine vlasnika/poduzetnika kao klju¢ne figure.

U poglavlju 1.2.3. drugog dijela ovog doktorskog rada dan je prikaz kljucnih istraZivanja rasta i
uspjeSnosti MSP-ova. Uobicajena je klasifikacija (prema npr. Ardishvili 1 dr., 1998) empirijskih
istrazivanja rasta MSP-ova na: istraZivanja Cinitelja rasta i istraZivanja procesa rasta kroz fazne
teorije rasta (teorije Zivotnog ciklusa). Kljucni ¢initelji rasta mogu se podijeliti na interne koje je
moguce kontrolirati i eksterne koji su izvan kontrole poduzeca. I jedan i drugi pristup se
kritiziraju zbog velikog broja razli¢itih varijabli, odnosno razli¢itih modela, a prili¢no su skromne

empirijske potvrde za svakoga od njih.

Prema Davidsson i Wiklund (2000) rast MSP-ova moze se promatrati iz Cetiri klju¢ne teorijske
perspektive. Kada je fokus na resurse poduzeca kao npr. ekspanziju poslovnih aktivnosti,
financijske resurse, educirane zaposlenike, operativne sposobnosti itd. rast se istraZuje iz
perspektive resursne teorije. Kada se fokus stavlja na distribuciju moc¢i, strukturnu kompleksnost
1 kontrolne mehanizme onda je to podrucje strategijske prilagodbe. Tre€a teorijska perspektiva
rasta poduzeta je motivacijska perspektiva koja se fokusira na individue i njihove akcije, u
kontekstu MSP-ova to je obi¢no uloga poduzetnika i1 poduzetnicke orijentacije. I Cetvrta,
konfiguracijska perspektiva gleda na proces rasta s fokusom na menadZerske probleme i nacin na
koji se oni rjeSavaju u razliCitim fazama rasta. U ovom se istraZzivanju isprepliCu sva cetiri
teorijska okvira s naglaskom na resursnu teoriju. Resursna teorija polazi od toga da su resursi s
kojima poduzece raspolaze primarna odrednica njegovih performansi i oni doprinose odrzivoj
konkurentskoj prednosti poduzeca. U skladu s Barney (1991) koncept resursa ukljucuje svu
imovinu, sposobnosti, organizacijske procese, obiljezja poduzeca, informacije, znanje itd.,
kontrolirano od strane poduzeca koje omogucuje poduzecu razumijevanje i implementiranje
strategije koja poboljSava njegovu efikasnost i efektivnost (Akio, 2005, str. 129). Nadogradnja
resursne teorije kroz perspektivu dinamickih sposobnosti (Teece i dr., 1997) i kompetencija

(Hamel, Prahalad, 1994) naglasava proaktivni potencijal poduzeca upravljanjem specifi¢cnim
87



II1. ISTRAZIVACKI OKVIR, METODE I REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

tipovima resursa i sposobnosti. To se nadovezuje na opcenito prihvac¢enu tezu prema kojoj MSP-
ovi u vecini sluCajeva rastu organski, iz vlastitih potencijala. Nadalje, u kontekstu MSP-ova
sposobnost poduzetnika u percipiranju buduce vrijednosti raspoloZivih resursa predstavlja
najvazniju poduzetnicku sposobnost za stjecanje konkurentske prednosti. Njezina je bit u
prepoznavanju nacina kako generirati stvarnu ekonomsku vrijednost s raspoloZivim resursima

tako da drugi to ne mogu unaprijed anticipirati (citirano u Akio, 2005, str. 144).

Uklapajuc¢i navedene pristupe istraZivanju rasta 1 uspjeSnosti MSP-ova teorijskim podrucjima
organizacije i menadZmenta 1 poduzetniStva postavlja se pitanje na koji nacin ostvariti dinamicku
ravnotezu izmedu efikasnosti i efektivnosti u MSP-ovima s ciljem osiguravanja dugorocne

uspjesnosti tih poslovnih subjekata.

U poglavlju koje slijedi detaljno je opisan postupak oblikovanja konceptualnog modela
istrazivanja ovog doktorskog rada dodatno pojaSnjavaju¢i nacin na koji teorijska uporiSta

uokviruju podruc¢je odnosno objekte istrazivanja.

2. Oblikovanje konceptualnog modela istrazivanja

Veliki broj malih poduze¢a ne uspije. Konceptualni model istraZivanja ovog doktorskog rada
usmjeren je na razvoj postoje¢ih, vec etabliranih MSP-ova, specifiCan nacin njihova
poduzetnickog djelovanja i strategijsku perspektivu koji im omogucéuju ocuvanje konkurentske

prednosti i dugovjecnost.

Oblikovanje konceptualnog modela temelji se na namjeri integralnog istraZivanja i povezivanja
specifiCnosti organizacijskih aspekata unutarnje dinamike MSP-ova s klju¢nim strategijskim
procesima koji se dogadaju u njima. Ovakav pristup temelji se na sustavnoj premisi da se
organizacije sastoje od meduovisnih podsustava koji su u interakciji, uz uvazavanje hijerarhije
sustava (...) (Millet, 1998, str. 2). Ako se primijene postavke opce teorije sustava i sistemske
analize, procesi su nain kojim sustav ispunjava svoje funkcije i ostvaruje ciljeve i glavna su
osobina sustava. Sustavni pristup promatra sloZene predmete i pojave u njihovoj cjelovitosti i

dinamicnosti. Na temelju tako steCenith spoznaja moZe se upravljati ponaSanjem 1 razvojem
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sustava, teze¢i k optimizaciji njegovih procesa u cilju ucinkovitog ostvarivanja postavljenih
ciljeva te ne manje bitnog kriterija efikasnosti, a sve to uz uzimanje u obzir utjecaja iz njihovog
unutarnjeg i vanjskog konteksta. Cilj istraZivanja je utvrditi upravljacke i strategijske procesa koji
u konacnici rezultiraju rastom i razvojem MSP-ova. Na promjene u sustavu utjee se
upravljanjem, odnosno usmjerenim djelovanjem na varijable sustava (upravljanje promjenama),
kako bi sustav prelazio iz jednog u neko drugo Zeljeno stanje (strategijski razvoj), uz uvazavanje

internog i eksternog konteksta (prilagodeno prema Garaca, 2008, str. 23-24.).

U nastavku je opisan postupak oblikovanja istraZzivatkog modela s obzirom na definirane objekte
ovoga istraZivanja i teorijsku pozadinu pretpostavljenih meduodnosa. Slijedom toga opisan je
postupak operacionalizacije konceptualnog modela u funkciji provodenja empirijskog dijela

istrazivanja s ciljem empirijske potvrde teorijskim pretpostavkama.

2.1. Oblikovanje istrazivackog modela meduodnosa upravljanja promjenama, strategijskog

razvoja i performansi malih i srednjih poduzeca

Istrazivanje dinamike organizacijskih entiteta, u ovom slucaju MSP-ova, treba polaziti od
temeljnih premisa znanstvenog menadZmenta. Predmetno istraZivanje uzima u obzir postavke
sustavnog pristupa koji poduzece promatra kao otvoreni sustav u stalnoj interakciji s okolinom.
Sustavne premise teorijski podupiru potrebu za dinami¢nim upravljanjem poduzecem, odnosno
za upravljanjem poduzecem kao dinami¢nim sustavom (Burnes, 2009). Teorija kontingencije
dodatno naglasava vaZnost odredenih situacijskih varijabli koje se mogu identificirati analizom
unutarnjeg 1 vanjskog okruzenja poduzeca. Teorija kompleksnosti nadovezuje se na teoriju
sustava (Burnes, 2009, str. 164) i njezine kritike. Prema Amagoh (2008, str. 3) teorija otvorenog
sustava treba biti modificirana u uvjetima kada su brzina promjena i mogucnosti izbora snazniji
od stabilnosti i predvidljivosti. Prema Beeson i Davis (2000, str. 181) primjena sustavnog
pristupa u klasi¢nom smislu ne uspijeva dati dovoljno prostora promjenama, Sto odaje dojam da

se organizacijskim promjenama moZe i mora strogo upravljati.

Kompleksnost 1 nesigurnost procesa organizacijskih promjena Cini se lakSe pratiti uz pomoc¢
teorije kompleksnosti (Morel i Ramanujam, 1999, str. 278; Styhre, 2002, str. 345; Price, 2004,

str. 42, a citirano u Amagoh, 2008, str. 7). Esencijalni doprinos paradigme teorije kompleksnosti
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je koncept kompleksnog adaptivnog sustava. To su sustavi koji apsorbiraju informacije iz svoga
okruzenja i kreiraju skladiSta znanja na osnovi kojih poduzimaju akcije. U kompleksnim
sustavima sile koje naglasavaju red koegzistiraju sa silama koje guraju sustav u nered, Sto
omogucava istovremenu fleksibilnost i strukturni integritet (tzv. ambideksterna orijentacija).
Kompleksni sustavi imaju sposobnost samoorganizacije i adaptacije. Adaptacija se odnosi na
ponasanja koja omogucuju sustavu da preZivi promjene iz okruzenja, odnosno koja su odgovor na
promjene koje mogu reducirati efikasnost ponasanja sustava. UobiCajeno, adaptivno ponasanje se
pojavljuje kada postoji dovoljno stabilnosti da bi se odrzala egzistencija i dovoljno turbulencije
za kreativnost u prevladavanju inercije (Mason, 2007, str. 18). Gledanje teorije kompleksnosti na
organizacijske promjene kao sveobuhvatnost kompleksnih, integriranih, socijalno determiniranih
1 ovisnih procesa koji rezultiraju kompleksnim interakcijama, utjeCe na bolje razumijevanje
dinamike i ponaSanja organizacija i u konacnici na bolje vodenje njihova strategijskog razvoja
(Mason, 2007, str. 13; Houchin i Maclean, 2005, str. 153; Farzmand, 2003, str. 346, a citirano u
Amagoh, 2008, str. 11). Temeljne postavke gore navedenih teorija predstavljaju okvir ovoga

istrazivanja.

Konceptualnim modelom pokusSali su se obuhvatiti specifi¢ni aspekti organizacijske dinamike
MSP-ova i njihov utjecaj na strategijske procese koji rezultiraju odredenom razinom performansi.
S obzirom na to da se smatra da su mala poduzeca utemeljena na poduzetniStvu u istraZivanje
prethodno navedenih odnosa uklju¢ene su i specifi¢nosti poduzetnickog procesa koji se u njima

odvija.

Prema Forsman (2008, str. 608) poduzetnic¢ki uspjeh MSP-ova objedinjuje ravnotezu tri kljucna
Cinitelja: poslovnih sposobnosti, intencije vlasnika/poduzetnika i prilika koje se mogu
kapitalizirati. U okviru istraZivanja poslovne sposobnosti odnose se na sposobnost upravljanja
promjenama u poduzecu, intencija vlasnika/poduzetnika odnosi se na pisanu ili nepisanu
strategiju, odnosno strategijske namjere koje su kljucni Cinitelj strategijskih izbora u MSP-ovima,
a prilike bi se istrazivale kroz specificnosti poduzetniCkog procesa kao rezultata interakcije
internih i eksternih kontekstualnih utjecaja. Na taj nacin povezuje se podrucje organizacije i
menadZmenta s teorijom poduzetniStva, Sto se smatra nedostatkom dosadasnjih istraZivanja iz

podruc¢ja MSP-ova (Freiling, 2007).
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Glavne pretpostavke oblikovanja istrazivatkog modela su:

v' Promjene i fleksibilnost danas se smatraju glavnim obiljeZjima organizacijske
efikasnosti, no vec¢ina dosadasnjih istraZivanja iz tog podru¢ja odnosi se na velika
poduzeca. S obzirom na to da se adaptivna (a ne alokativna) efikasnost smatra klju¢nom
za opstanak 1 uspjeh organizacijskih entiteta, to je 1 dodatni argument za istraZivanje
organizacijske dinamike MSP-ova. U ovom istraZivanju polazi se od pretpostavke da se
upravljanje promjenama moZe definirati kao proces kontinuiranog obnavljanja
organizacijskog smjera, strukture i sposobnosti u cilju zadovoljavanja uvijek promjenjivih
potreba eksternih i1 internih korisnika (Todnem, 2005, str. 369). No osim aspekta
prilagodbe, u istrazivanje se ukljuCuje 1 aspekt proaktivnosti, odnosno asertivnog
ponaSanja MSP-ova, 1 to kroz istrazivanje ambideksterne orijentacije u MSP-ovima;

v' Upravljanje promjenama u poduze¢u, medutim, ne bi trebalo biti usmjereno samo na
organizacijsku efikasnost, ve¢ ono ima za cilj prilagoditi organizacijski entitet okruZenju,
odnosno omoguciti ostvarivanje strategijskih ciljeva poduzeca. S obzirom na identificirani
jaz u istraZivanjima strategijskih procesa u MSP-ovima (Gibcus i Kemp, 2003, str. 7;
Singh, 2008, str. 539) u koncept ovog doktorskog rada ukljucena je i pretpostavka da
razvojne mogucnosti i strategije poduzeca proizlaze iz raspolozivih prilika te iz
sposobnosti poduzeca da te prilike iskoristi (Duh, 1999, str. 225);

v Upravljacke i strategijske procese u MSP-ovima nije mogude istraZivati bez uzimanja u
obzir specificnog unutarnjeg i vanjskog konteksta. Prema Kirk (1998, str. 88)
specificnosti konteksta i organizacijski atributi utjecu na razinu promjenjivosti odredenih
MSP-ova. U ovom istraZivanju unutarnji kontekst obuhvaca jedinstvena obiljezja MSP-
ova i specifi¢na obiljezja poduzetnickog procesa koji se u njima odvija. Vanjski kontekst
odnosi se na poduzetnikovu percepciju kljucnih utjecaja iz eksternog okruzenja;

v' Suvremena istraZivanja determinanti rasta MSP-ova sugeriraju povezivanje
individualne, organizacijske 1 okoliSne dimenzije jer takav pristup rezultira
sveobuhvatnijom predikcijom razvoja i rasta MSP-ova (Almus i Nerlinger, 1999; Baum 1
dr., 2001; Covin i Slevin, 1997; Lumpkin i Dess, 1997; a citirano u Philipsen i Kemp,
2003 str. 28). I podrucje upravljanja organizacijskim promjenama sugerira potrebu
povezivanja razliitih razina analize (Hughes, 2010, str. 5). U ovom istraZivanju to su

poduzetnik, poduzece i okruZenje.
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Uzimaju¢i u obzir sve navedeno, oblikovan je istraZzivacki model prikazan na slici, koji
predstavlja teorijsku osnovicu predmetnog rada (slika 2). Model se temelji na povezivanju
upravljanja promjenama u smislu odrZzavanja organizacijske dinamike s ciljem optimalne
organizacijske efikasnosti, sa strategijskim razvojem u smislu organizacijske efektivnosti, a uz
uvazavanje kljucnih utjecaja iz unutarnjeg konteksta kroz specifi¢nosti poduzetni¢kog procesa i
ostalih jedinstvenih obiljezZja MSP-ova i vanjskog konteksta MSP-ova. IstraZivanje integrira
viSestruke teorijske paradigme utemeljene na istraZzivanjima iz organizacijske teorije,

strategijskog menadZmenta i poduzetnistva.
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RAZINA NESIGURNOSTI
OKRUZENJA
A
Hj
\ 4
UPRAVLJANJE PH,, R STRATEGIJSKI PH), | PERFORMANSE
PROMJENAMA > RAZVOJ | Msp-a
H;
A
H,
A\ 4

JEDINSTVENA OBILJEZJA MSP

Slika 2: Konceptualni model utjecaja upravljanja promjenama na strategijski razvoj malih i srednjih poduzeca
Izvor: Obrada autorice.
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Iz navedenog modela proizlazi prva znanstvena hipoteza koja glasi:

H;: Strategijsko wupravljanje promjenama pozitivno utjeCe na organizacijske

performanse MSP-ova.

Ne postoji u literaturi integralni teorijski okvir koji bi obuhvatio podru¢je upravljanja
promjenama u poduzecu. Sami teorijski pristupi obuhvacaju razliCite filozofije istrazivanja
upravljanja organizacijskim promjenama (Graetz 1 Smith, 2010, str. 135-154): bioloska, u
koju spadaju evolutivni pristup i pristup Zivotnog ciklusa; racionalna ili teleoloska, odnosno
pristup planiranim promjenama; institucijska koja pretpostavlja kljucni utjecaj eksternog
okruZenja; resursna, utemeljena na pretpostavci da organizacijska promjena zapocinje
identifikacijom potrebnih resursa; kontingencijska, koja polazi od pretpostavke da upravljanje
organizacijskim promjenama ovisi o situaciji; psiholoSka, svoje utemeljenje nalazi u osobama
i individualnim iskustvima; politicka, polazi od pretpostavke da raspodjela moci i sustav
potic¢e promjene; kulturalna, polazi od pretpostavke da je proces promjena dugotrajan, spor i
temelji se na kulturalnim promjenama (Shein, 1985); sustavna, naglaSava vaznost holisticke
analize, 1 postmodernisti¢ka filozofija. Autori naglaSavaju da niti jedna filozofija ne
objasnjava do kraja procese upravljanja promjenama u poduzecu, ve¢ je potrebno uvaziti
razlicita filozofska glediSta da bi se obuhvatila sva kompleksnost i dinami¢nost organizacija.
Ovaj pristup naglaSava pravu prirodu organizacija kao dinamicnih, razvijajucih entiteta koji se
moraju kontinuirano mijenjati, organizirati i strategijski obnavljati. Uvazavajuc¢i navedeno, a
prema Parutis i Pettigrew (2005) organizacijske promjene su istovremeno i strategijske
promjene, odnosno nije moguce odvojiti organizacijske od strategijskih procesa. U kontekstu
MSP-ova ova tvrdnja moZe se dodatno argumentirati ¢injenicom da ovi poslovni subjekti
rastu i razvijaju se uglavnom iz svojih internih snaga. Stoga nacin na koji upravljaju
svojim unutarnjim sposobnostima determinira potencijal za izgradnju i odrZavanje

konkurentskih prednosti odnosno ostvarivanje strategijskih ciljeva.

Istrazivanje obiljeZava specificni kontekst MSP-ova 1 obiljezja njihove jedinstvene evolutivne
organizacijske dinamike. U inace oskudnoj literaturi o upravljanju promjenama u MSP-ovima
velina istrazivanja usmjerena je na karakteristike organizacijskih promjena koje se u njima
primjenjuju i njihovom utjecaju na organizacijske performanse. Samo upravljanje
promjenama u poduzecu, ako se promatra u kontekstu jedinstvene dinamike organizacijskog

entiteta, ima za cilj posti¢i maksimalno mogucu efikasnost u danom kontekstu. No,
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organizacijska efikasnost trebala bi biti povezana i u funkciji organizacijske efektivnosti, a u
istraZivanjima se Cesto zanemaruje strategijski aspekt MSP-ova. McLarty (1998, str. 106) i
Bennett 1 Smith (2002) ustvrdili su da na rast i uspjeh MSP-ova u ve¢oj mjeri utjecu interni
Cinitelji i sposobnost upravljanja tim Ciniteljima na konkurentski na¢in. Prema tome, ona rastu
iz svojih internih snaga, razvijaju svoje niSe i svoju poziciju u smjeru kreiranja jedinstvene
vrijednosti za kupce i u isto vrijeme kreiranja prepreka za druge igrace kroz svoje vlastite
specijalne kompetencije. To objasnjenje naglasava strategijski aspekt rasta i razvoja MSP-
ova. Prema Hitt i dr. (2001) za kreiranje vecine vrijednosti, odnosno razvijanje sposobnosti
pronalazenja i iskoriStavanja novih prilika MSP-ovi se trebaju ponasati strategijski. I prema
Davidsson, Delmar i Wiklund (2006) strategijski razvoj MSP-ova odreden je njihovim
internim snagama (tzv. organskim rastom) te autori smatraju da je u slu¢aju MSP-ova
strategijski pristup kompetencija koja osigurava odrZavanje dugoroCne organizacijske
efektivnosti. Prema Gibcus i Kemp (2003) strategija u MSP-ovima mora biti povezana s
dostupnim resursima 1 sposobnostima, S$to se posebno nadovezuje na resursna i druga

ograni¢enja MSP-ova.

Opcenito, pretpostavlja se pozitivna veza izmedu strategijskih procesa i performansi
poduzeca, medutim empirijska istrazivanja daju mjeSovite rezultate i to uglavnom na uzorku
velikih poduze¢a. Vrlo je malo istraZzivanja vrSenih na uzorku MSP-ova, a kada su u
istrazivanjima MSP-ova primijenjeni pristupi testirani prethodno na velikim poduzecima, u
ve€ini su slucajeva dali skromnu empirijsku potvrdu (Gibcus i Kemp, 2003, str. 5). To
ukazuje na potrebu drugacijeg pristupa istraZivanju organizacijskog ponasanja u MSP-ovima s
obzirom na njihovu specificnost. U kontekstu ovog istraZivanja to znaci integralno
povezivanje upravljackih i strategijskih procesa, odnosno poduzetnickog i strategijskog
razmiSljanja. Prema Hitt i dr. (2001, str. 480) strategijsko poduzetniStvo podrazumijeva

¢

,»...poduzetnicku akciju sa strategijskom perspektivom...“, a u kontekstu ove hipoteze
,,...Strategijsko upravljanje promjenama...“ ujedinjuje ove pristupe. I poduzetnicka teorija i
strategijski menadZzment fokusirani su onako kako se poduzeca prilagodavaju okoliSnim
promjenama i iskoriStavaju prilike (...) (Hitt i Ireland, 2000, Venkataraman i Sarasvathy,

2001), a performanse poduzeca su indikatori uspjesnosti te prilagodbe.

S obzirom na navedeno, a integrirajuci prethodno spomenuta teorijska podrucja, doktorski rad
polazi od sustavnog istraZivanja jedinstvene organizacijske dinamike MSP-ova te njenog

utjecaja na strategijski razvoj MSP-ova i u konacnici na konkretne rezultate strategijske
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prilagodbe mjerene organizacijskim performansama. Pretpostavljeni odnosi istrazuju se

analizom pojedinih segmenata poslovnog modela MSP-ova.

Iz prve znanstvene istrazivacke hipoteze proizlaze dvije pomocne hipoteze koje dodatno

pojasSnjavaju pretpostavljene odnose.

PH,;: Upravljanje promjenama pozitivno utjece na ostvarivanje strategijskih ciljeva u

MSP-ovima.

Ostvarenje strategijskih ciljeva u MSP-ovima pod utjecajem je raznih €initelja. Predmetno
istrazivanje krenulo je od pretpostavke da interna dinamika odreduje uspjesnost strategijske
prilagodbe MSP-ova. To se temelji na tzv. inside-out konceptu strategijskog menadzmenta
(Vos, 2005, str. 991; Hoskisson 1 dr., 1999) koji se u suvremenim istraZivanjima uglavnom

argumentira pomoc¢u na resursima utemeljene teorije poduzeca.

Uspjesnost MSP-ova naj¢es€¢e se povezuje s njihovim rastom, pa se ovdje podrucje
upravljanja rastom usko povezuje s upravljanjem promjenama u MSP-ovima, dodaju¢i mu
strategijsku razvojnu perspektivu. Uobi¢ajeno je da se termini rast i razvoj uzimaju kao
sinonimi iako je njihovo znacenje semanticki razlicito. Rast poduze¢a moze se definirati kao
proces konstantnih pozitivnih poslovnih promjena u poduzecu analiziranih s razlicitih
aspekata, npr. financijskih, strategijskih, strukturnih, organizacijskih (Isakovi¢, 2010, str.
709). Prema Davidsson, Achtenhagen i Naldi (2005) sam termin rast u kontekstu istraZivanja
MSP-ova ima dva fundamentalno razlicita znacenja. Jedno je promjena u koli¢ini (prihoda,
profita, broja zaposlenih itd.), a drugo znacenje odnosi se na proces organizacijskih promjena
koje vode promjenama u koli€ini, ali 1 drugim vrstama promjena. Prethodno navedeni autori
smatraju da ti razliiti aspekti rasta ustvari predstavljaju razvoj poduzec¢a. Termin razvoj znaci
»...Stupnjevite promjene koje vode u kompleksnije oblike/stanja ili optimalnije
uvjete/prilike...“ (Drucker, 2006, str. 249, a citirano u Isakovi¢, Umihani¢, 2010, str. 708).
Prema istraZzivanjima poduzetnici/menadzeri u MSP-ovima kao najvazniji cilj izabiru
opstanak, zatim neovisnost, a tek onda rast (Meeijaard i dr., 2002). Na osnovi prethodno
navedenog, u okviru ovog istraZivanja terminolosko je opredjeljenje prema razvoju MSP-ova
povezanom s njihovom strategijskom perspektivom. Dodatni argumenti za ovakav pristup
proizlaze i iz kritickog osvrta na dosadaSnja istraZivanja iz podru¢ja objaSnjavanja rasta MSP-
ova. Novi fazni model utemeljen na kritici teorije Zivotnog ciklusa i nainu na koji ona

objasnjava rast malih poduzeca (Levie i dr., 2008, 2010) pretpostavlja da pojedinu razvojnu
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fazu Cini intencija poduzetnika/menadzera da oblikuje poslovni model koji ¢e na najbolji
nacin uravnoteZiti interne mogucnosti i eksterni realitet. Broj faza i njihov redoslijed varira i
ovisan je o organizacijskom internom kapacitetu za promjene (Nicholls-Nixen 1 dr., 2000, a
citirano u Levie i dr., 2008) ili o tempu eksterne dinamike (npr. Meyer i dr., 1990. a citirano u
Levie i dr., 2008). Osim toga, pretpostavlja se povezivanje svake dinamicne faze s poslovnim
prilikama koje poduzece Zeli kapitalizirati, odnosno fazama poduzetnickog procesa koji se u

njima odvija (Levie, Lichtenstein, 2008, str. 31).

Empirijska istraZivanja tradicionalnih modela Zivotnog ciklusa ve¢ su potvrdila regresiju
nekih poduzeca u prethodne faze, a sve u cilju prilagodbe na novonastale prilike. Ovo se
nadovezuje na istrazivanja iz poduzetniStva u kojima se djelomicno preklapaju teorije
zivotnog ciklusa i na resursima utemeljena teorija poduzeca. Teorija poduzetniStva u fokusu
interesa ima karakteristike i ponasanja poduzetnika u objasnjavanju rasta poduzeca, i to ne
samo u start-up poduzecima. Davidsson (1991) je uveo pojam kontinuiranog poduzetnistva u
cilju objaSnjavanja trenutnog rasta poduzeca. Kontinuirano poduzetniStvo ¢ini sposobnost
uocavanja poduzetni¢kih prilika klju¢nih za odabir prave strategije i potrebnih resursa i
sposobnosti, posebno u MSP-ovima (Philipsen i Kemp, 2003, str. 25). Prema Bhide (2000, str.
260) ,,...transformacija malog poduzeca u veliku i dugovjecnu korporaciju traZi od

“«

poduzetnika da prihvate strategijski, radije nego oportunisticki pristup...“. Poduzetnici
trebaju biti u mogucénosti kreirati buducnost u skladu s dugoro¢nom vizijom, a istovremeno
drzati kontrolu nad troSkovima, financijskim i ostalim resursima i nadgledati operativne
performanse. Ako poduzece Zeli ostvarivati svoje ciljeve ono treba osigurati jedinstvene
resurse 1 organizirati ih na efektivan nacin, S$to se nadovezuje na teleoloski pristup
objasSnjavanju rasta poduzeca. Taj pristup uzorke rasta poduzeca objasnjava akcijama i
prilagodbama od strane menadZera/poduzetnika, a u svrhu postizanja ciljeva poduzeca

(Philipsen i Kemp, 2003, str. 26).

Ova istrazivacka hipoteza ocekuje potvrditi da interna organizacijska dinamika,
determinirana upraviljanjem organizacijskim promjenama i resursima, treba pomoc¢i MSP-
ovima u ostvarivanju originalnih strategijskih adaptivnih uzoraka (prilagodeno prema Teece,

1997).

Druga pomo¢na hipoteza glasi:
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PH,, Strategijske adaptivne sposobnosti pozitivno utjeCu na organizacijske performanse

MSP-ova.

Prema Gibcus i Kemp (2003) nema integralnog teorijskog okvira koji bi mogao objasniti sve
aspekte strategijskog menadZmenta u MSP-ovima. U skladu s rezultatima dosada$njih
istrazivanja koja pokazuju manju formalnost strategijskih procesa u MSP-ovima, potrebu za
viSom razinom strategijske prilagodljivosti i s obzirom na skromnu empirijsku potvrdu
teorijski pretpostavljenog odnosa izmedu strategijskih procesa i performansi u MSP-ovima,
strategijske procese u MSP-ovima trebalo bi istrazivati s dinamickog strategijskog stajaliSta.
U skladu s time u radu se strategijske adaptivne sposobnosti malih i srednjih poduzeca
istrazuju kroz postignutu razinu njihove strategijske fleksibilnosti 1 strategijske
kompleksnosti. Prema Hudson i dr. (2001, str. 1096) sve je izraZenija potreba MSP-ovima da

povezu svoj sustav mjerenja performansi sa svojim strategijskim ciljevima.

Iako performanse igraju klju¢nu ulogu u strategijskim istrazivanjima postoji prilicna debata o
prikladnosti razlicitih pristupa mjerenju organizacijskih performansi (Gibcus i Kemp, 2003,
str. 22), te postoji slaganje da objektivna mjerila performansi imaju prednost nad subjektivnim
koji se baziraju na menadZerskim procjenama (Beal, 2000). Tradicionalno, organizacijske
performanse mjere se koriStenjem financijskih indikatora kao §to su profit, trziSni udio,
prodaja itd. Financijski indikatori mjere samo prosle performanse. Rast poduzeca uzima se
kao jednostavna mjera uspjeha u poslovanju. Prema Brush i Vanderwerf (1992, a citirano u
Pasanen, 2003, str. 26), rast je najprikladniji indikator performansi za preZivljavanje malih
poduzeca. Rast je obi¢no kriti¢an preduvjet za njithovu dugovjec€nosti (Storey, 1994, str. 158, a
citirano u Pasanen, 2003, str. 26). Ipak, u istrazivanjima se Cesto rabe i subjektivne ocjene
performansi poduzeca umjesto indikatora izraunatih iz financijskih izvjes¢a (npr. Powell,
1992; Robinson i Pearce, 1988, citirano u Pasanen, 2003, str. 27). Jedan od vaZnih razloga je i
neusporedivost profitabilnosti poduze¢a iz razli€itih sektora s obzirom na razli¢itu razinu
kapitalne intenzivnosti, ali ponekad i nedostupnost objektivnih mjerila. Osim toga,
subjektivne ocjene performansi omogucuju i usporedivanja klju¢nih performansi poduzeca s
konkurencijom, $to je jedan od aspekata benchmarkinga (Denkena 1 dr., 2006). Sa stajaliSta
MSP-ova performanse se u literaturi dijele na poduzetnicke i poslovne (Ucbarassan i dr.,
2002, str. 6). Poduzetnicke bi trebale odrazavati poduzetnikovu procjenu zadovoljstva
postignutim, odnosno ispunjenje njegovih osobnih ocekivanja, a poslovne performanse

izraCunate su iz financijskih izvjestaja ili se baziraju na poduzetnikovoj procjeni.
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U okviru ove hipoteze namjera je dodatno objasniti vezu izmedu strategijskih procesa i

odredene razine performansi MSP-ova.

Ako se uspjeSnost sustava, u ovom slu¢aju MSP-ovi, mjeri ostvarenjem postavljenih
zadataka/ciljeva, mora se po¢i od pretpostavke da je ona ovisna o nizu ogranicenja koja se
javljaju u obliku unutarnjih i vanjskih utjecaja. Prema Luokkanen, Rabetino (2005, str. 64)
strategijski procesi u MSP-ovima su izrazito kontekstualna aktivnost. U skladu s time,
utjecaje internog konteksta kroz jedinstvena obiljezja MSP-ova i eksternog konteksta kroz

glavna obiljeZja njihova eksternog okruzenja opisuju sljedece istraZzivacke hipoteze:

H,: Postoji povezanost izmedu posebnih obiljezja MSP-ova i karakteristika

organizacijske dinamike ovih poslovnih subjekata.

U nizu radova koji se bave problematikom MSP-ova uvijek se spominje odredeni broj
njihovih posebnih obiljeZja koja se moraju uzeti u obzir prilikom istraZivanja njihove
organizacijske dinamike. U literaturi se nalaze razne klasifikacije posebnih obiljezja MSP-ova
1 s aspekta njihovog utjecaja na rast i razvoj MSP-ova i1 s aspekta samog organizacijskog
entiteta (npr. Beijerse, 2000; Lim i Klobas, 2000; Dinsoyr i Royrvik, 2003; Macpherson i dr.
2003, a citirano u Varintorn i dr., 2009, str. 65). U dosadasnjim istraZivanjima pretezno je
testiran njihov utjecaj na performanse MSP-ova ili neke uske upravljacke ili strategijske

aspekte.

Prvi aspekt posebnih obiljezja Cine demografski cinitelji koji opisuju svaki organizacijski
entitet MSP-ova. Oni se u ovom doktorskom radu istrazuju s obzirom na dvije razine analize.
S aspekta poduzeca, jedinstvena su obiljeZja npr. veli€ina, starost, djelatnost i s aspekta
poduzetnika starost, spol, prijasnja iskustva, obrazovanje i sl. Prema Davidsson, Achtenhagen
i Naldi (2005) dokazi o utjecaju demografskih obiljezja poduzetnika i poduzeca su prilicno

ujednaceni, za razliku od istrazivanja strategijskog konteksta rasta MSP-ova.

S obzirom na to da su MSP-ovi utemeljeni na poduzetniStvu, a esencijalni dio poduzetnickih
aktivnosti je prepoznavanje i iskoriStavanje prilika, potrebno je istraziti i specifi¢nosti
poduzetnickog procesa i njihovu povezanost s organizacijskom dinamikom u MSP-ovima.
Poduzetnicki proces se moZe definirati kao skup akcija koje ukljucuju sve funkcije, aktivnosti
1 korake povezane s identificiranjem i evaluacijom uocenih prilika te objedinjavanjem resursa

potrebnih za njihovo uspjesno uobliCavanje u novo poduzece, a s ciljem njihova iskoriStenja
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(Kunene, 2008, str. 82). Jednom utemeljen u okviru poslovnoga entiteta, poduzetnicki proces
predstavlja ciklicku progresiju uocavanja prilika i donoSenja stratesSkih odluka usmjerenih na
alokaciju ogranicenih resursa s teZnjom dodavanja vrijednosti uocenim prilikama (Glancey,
1998, str. 18, a citirano u Kunene, 2008, str. 82). Kako poduzece raste u veli¢ini i
kompleksnosti tako se mijenjaju osobitosti poduzetni¢kog procesa, odnosno profili ponasanja

poduzetnika i njihove dodatne sposobnosti.

Kao i interni Cinitelji, 1 specificnosti poduzetnickog procesa istrazivale bi se na dvije razine
analize. Organizacijska razina analize obuhvatila bi identificiranje specifi¢ne faze Zivotnog
ciklusa istrazivanog poduzeca, a na individualnoj razini determinirala bi se individualna

poduzetnicka orijentacija.

Ova hipoteza nastoji dokazati utjecaj specificnog internog konteksta na adaptivnu sposobnost

malih i srednjih poduzeca.

Treca istrazivacka hipoteza glasi:

H;: Postoji povezanost izmedu intenziteta nesigurnosti okruzenja MSP-ova i

karakteristika organizacijske dinamike ovih poslovnih subjekata.

Ljudske organizacije su otvoreni sustavi. Njihov identitet odreden je granicama koje ih
diferenciraju od njihovog konteksta. Ali organizacijske granice su propustljive te su ljudske
organizacije kao otvoreni sustavi sposobne za negativnu entropiju. Ona se definira kao
“...sposobnost otvorenih sustava da dovedu novu energiju u obliku inputa i povratnih veza iz
okruZenja u cilju odgadanja ili zaustavljanja entropije...* (Bartol i Martin, 1991, str. 66).
Osim toga, prema Hrebiniak i Joyce (1985, str. 336) meduovisnosti i interakcije izmedu
strategijskih izbora i okoliSnog determinizma definiraju organizacijsku prilagodbu. S obzirom
na prethodno navedeno, a prema Garengo i dr. (2005) temeljna razlika izmedu velikih i malih
poduzeca je veca razina eksterne nesigurnosti okruZenja u kojem mala poduzeca djeluju,
zajedno s vecom internom konzistencijom njihove motivacije 1 akcija. U tome lezi

jedinstvenost okruzenja MSP-ova.

Postoji velik broj teorijskih 1 empirijskih istraZivanja posvecenih razumijevanju prirode i
efekata okoliSne nesigurnosti na organizacije (npr. Jauch i Kraft, 1986, Milliken, 1987, a

citirano u Buchko, 1994, str. 10). Prema Buchko (1994), takva nastojanja uglavnom su
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usmjerena na prirodu teorijskih odnosa izmedu okoliSne nesigurnosti i varijabli kao $to su
organizacijska struktura (Koberg i Ungson, 1987), strategija poduzeca (Hitt, Ireland, Palia,
1982) 1 ekonomske performanse (McCabe, 1990).

U posljednjim desetlje¢ima stalno je rastao interes za istraZivanje meduutjecaja izmedu
okoliSne nesigurnosti i ponaSanja poduzeca. IstraZivaci to objasnjavaju rastom okoliSne
nesigurnosti postoje¢eg ekonomskog i poslovnog konteksta (Sutclife i Zaheer, 1998, str. 11, a
citirano u Weawer i dr., 1998, str. 1). Milliken (1987) okoliSnu nesigurnost istraZzuje kao
viSedimenzionalni konstrukt. On razlikuje tri tipa nesigurnosti: nesigurnost efekata u smislu
nemogucnosti predvidanja utjecaja buduceg stanja okruZenja na organizaciju; nesigurnost
strategijskih odgovora je nemogucnost predvidanja posljedica odredenih strategijskih izbora;
nesigurnost stavova, povezana je s individualnom percepcijom okolisSne nesigurnosti. Velik
broj istraZivanja usmjeren je na razumijevanje individualnih razlika koje utjecu na nacin na

koji menadZeri percipiraju 1 reagiraju na nesigurnosti iz okruzZenja.

S obzirom na to da je ovo istrazivanje usmjereno na MSP-ove, a opCe je poznata velika razina
individualnog utjecaja klju¢nih ljudi (poduzetnika/menadZera) u njima, eksterno okruzenje ce
se 1istraZivati kroz percipiranu razinu okoliSne nesigurnosti (tzv. PEU - perceived
environmental measure). Prema Gul i Chia (1994) PEU je strategijska mjera koja mjeri
percepciju eksternog okruZenja od strane visSeg menadZmenta. Prema Weawer i dr. (1998)
okoliSna nesigurnost i kako je menadZeri percipiraju ima tradicionalnu ulogu u objasnjavanju
ponasanja poduzeca. TeoretiCari iz podrucja strategijskog menadZmenta povezuju
menadZersku percepciju nesigurnosti s organizacijskom strukturom, procesima i
performansama (Huber, O'Connell i Cummings, 1975; Isabella i Waddock, 1994; Sutcliffe i
Zaheer, 1998, a citirano u Weawer i dr., str. 1-4). Prema Tang i Rothenberg (2009, str. 79)
toCnija percepcija okruZenja od strane klju¢nih ljudi u poduzecu utje€e na viSu razinu
uklapanja poduzeca u okruZenje, Sto ¢e u konacnici rezultirati boljim performansama. I

prethodno navedena hipoteza temelji se na toj premisi.

Rezultati postojecih istrazivanja ukazuju na postojanje nesklada izmedu objektivnih mjerila
industrijske nestabilnosti i percepcije te nestabilnosti od strane menadzera (Downey i dr.,
1977, a citirano u Tang i Rothenberg, 2009, str. 82). Taj je nesklad, osim zbog neadekvatnih
mjernih instrumenata, rezultat cCinjenice da je menadZerska percepcija filtrirana i

determinirana nizom faktora koji su specifi¢ni za odredenu individuu ili organizaciju. Zato

101



III. ISTRAZIVACKI OKVIR, METODE I REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

neki autori sugeriraju da bi bilo pozZeljno uzeti u obzir i objektivna mjerila. Pretpostavlja se da
menadZerska percepcija determinira nain na koji organizacije odgovaraju promjenama u
okruzenju, a eksterni objektivitet determinira je li taj nacin prikladan ili nije (Tang i
Rothenberg, 2009, str. 82). Poduzetnicki menadZeri su opcenito motiviraniji da stalno
provjeravaju okruzenje s ciljem prikupljanja viSe informacija i prepoznavanja i identificiranja
potencijalnih profitabilnih trZiSnih promjena koje su skrivene od drugih poduzec¢a (Lumpkin 1

Dess, 2001).

S obzirom na navedeno, u ovom se istraZivanju polazi od pretpostavke od Snow (1976) da
kada organizacije percipiraju isto ,,objektivno® okruZenje na razli¢it nacin, one mogu
primijeniti razli€iti strukturni dizajn odnosno razliCite strategije, Sto posljedi¢no vodi
razli¢itim performansama (Snow, 1976). U okviru ove hipoteze cilj je dodatno istraZiti te

odnose uz percipirana mjerila okolisne nesigurnosti.

U nastavku je opisan postupak operacionalizacije oblikovanog konceptualnog modela

istrazivanja.
2.2. Operacionalizacija konceptualnog modela istrazivanja

Prema Dawson (2001) kompleksni proces istraZzivanja organizacijskih promjena uklapa se u
paradigmu kritickog realizma. Opcenito se ta paradigma smatra prikladnom za istraZivanja iz
podruc¢ja marketinga i menadZmenta (McPhail i Perry, 2002., a citirano u Banham, 2005, str.
62-63). Prema Miller i Friesen (1994) za realno i sveobuhvatno opisivanje fenomena rasta u

MSP-ovima neophodno je istovremeno testirati velik broj varijabli.

PozitivistiCka filozofija zahtijeva primarno deduktivni pristup istraZivanju koji omogucava
razvoj teorije i hipoteza, s ciljem njihova testiranja. Deduktivizam polazi od aksioma,
deduktivnom logikom razvija teorijske tvrdnje te ih potom empirijski provjerava. Koncepte u
dedukciji potrebno je operacionalizirati i pretvoriti u mjerljive varijable (Veréié¢, Sin¢i¢ Cori¢,
Poloski Voki¢, 2010, str. 3) Sto je bio i cilj postupka operacionalizacije konceptualnog modela

ovog doktorskog rada.

Oblikovani teorijski konceptualni model istrazivanja prikazuje pet istrazivackih podrucja ili

koncepata usmjerenih na specificnosti MSP-ova:
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v'Upravljanje promjenama

v Strategijski razvoj

v Organizacijske performanse
v'Interno okruZenje

v Eksterno okruZenje.

Ova se podru¢ja ne mogu izravno mjeriti (to su tzv. latentne varijable). U nastavku je
prikazana metodologija mjerenja koncepata s obzirom na oblikovane manifestne varijable.
Manifestne varijable su varijable uz pomo¢ kojih se mjere (istraZuju) latentne varijable.
Literatura je pretraZzena da bi se identificirale skale koje mjere konceptualno slicne koncepte
onima u ovom istraZivanju. Odredeni broj objavljenih i valjanih skala izabran je kao pocetna
pozicija za razvoj manifestnih varijabli. Za postojeCe skale dana je i dostupna procjena
pouzdanosti, odnosno razina interne konzistencije izmedu viSestrukih mjerenja izrazena

Cronbachs alpha koeficijentom.
Upravljanje promjenama

Kroz teorijsko istrazivanje identificirana su specificna podruc¢ja koja se ispreplicu u
istrazivanjima MSP-ova, posebice kad se to odnosi na njihovu unutarnju organizacijsku
dinamiku. U skladu s time oblikovane su i manifestne varijable koje se odnose na:
upravljanje organizacijskim promjenama u MSP-ovima i upravljanje resursima i

sposobnostima u MSP-ovima.

Operacionalizacija istraZivanja upravljanja organizacijskim promjenama bazira se na
preporuci od Walker, Armenakis 1 Bernerth (2007) koji naglaSavaju vaZnost integralnog
pristupa istraZivanju uvaZzavajuci efekt sadrzaja, konteksta i procesa promjena te individualnih
razlika na uspjeSnost organizacijskih promjena. Sadrzaj organizacijskih promjena
operacionaliziran je identificiranjem vrste i intenziteta promjena u protekle dvije godine.
Proces organizacijskih promjena operacionaliziran je testiranjem razine planskog pristupa
implementaciji promjena i primjene nekih poznatih menadZerskih tehnika. Kontekst
promjena istraZen je s obzirom na uvjete u kojima su provodene promjene u istrazivanim
poduze¢ima te njihove izravne posljedice. Individualne razlike operacionaliziraju se

poduzetnikovim osobnim stavovima prema promjenama u razli¢itim aspektima poslovanja.
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Upravljanje resursima i sposobnostima dodaje se kao druga dimenzija operacionalizaciji
upravljanja promjenama u MSP-ovima. Ona rastu i razvijaju se pretezito organskim rastom,
nastoje¢i umanjiti svoja resursna ograni¢enja. Konfiguracija resursa u odredenom trenutku
utjeCe na percepcije menadZera i brzinu rasta poduzeca (Wernerfelt, 1984, a citirano u
Moreno, Casillas, 2008, str. 3), a time na percipirane i objektivne mogucnosti u upravljanju
promjenama, odnosno postizanje viSe razine dinamicnosti i prilagodljivosti. Dostupnost

resursa povecava vjerojatnost provodenja potrebne organizacijske promjene.

Tablica 12: Pocetne varijable za mjerenje Upravljanja promjenama u MSP-ovima

Opis Izvor Komentar Alpha
(iz prethodnih
istraZivanja)
Upravljanje organizacijskim Prilagodeno prema Walker, Armenakis i
promjenama Bernerth (2007); Banham (2005); Barton
(2010)

Sadriaj OP

Proces OP

Kontekst OP

Individualni stav

poduzetnika prema

promjenama
Upravljanje resursima i
sposobnostima

RaspoloZivost resursa Prilagodeno prema Chattopadhyay, Glick 3 tvrdnje 0,85

i Huber 2001,; Srinivasan i dr., 2002.

Fleksibilnost ljudskih Martin, 2006 4 tvrdnje

resursa

Fleksibilnost financijskih Ferreira, 2011 1 tvrdnja

resursa

Poduzetnikova Gibson i Birkinshaw, 2004; prilagodeno 2 tvrdnje 0,63

ambideksterna orijentacija | prema Young, 2009, str. 263, 3 tvrdnje 0,74

Izvor: Obrada autorice. Napomena: OP — organizacijska promjena.

Operacionalizacija se odnosi na dostupnu skalu od Chattopadhyay, Glick i Huber 2001;
Srinivasan i dr., 2002. Izdvojeno je istrazena fleksibilnost ljudskih i financijskih resursa s
obzirom na to da su ljudi nosioci organizacijskih promjena, a financijski resursi preduvjeti za

njihovo provodenje.

Amideksterna orijentacija poduzetnika u predmetnom istraZivanju operacionalizirana je kao
dinamicka sposobnost poduzeca, Sto svoje utemeljenje ima u razvoju na resursima utemeljene
teorije poduzeca (O'Reilly, Tushman, 2007). Ambideksterna orijentacija trebala bi ukazati na
fleksibilnost poduzetnika u mirenju razli¢itih pristupa u poslovanju: usmjeravanju na dnevnu,
operativnu efikasnost i istovremenom istrazivanju novih moguénosti i uo¢avanja potencijalnih

prilika.
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Strategijski razvoj

Prema Gibcus i Kemp (2003) nema integralnog teorijskog okvira koji bi mogao objasniti sve
aspekte strategijskog menadZmenta u MSP-ovima. U skladu s pretpostavkom da su
strategijski procesi u MSP-ovima manje formalni nego u velikim poduze¢ima i da oni moraju
se s dinamiCkog strategijskog stajaliSta, istrazivanjem njihove strategijske fleksibilnosti i

strategijske kompleksnosti.

Strategijska fleksibilnost (kao resurs poduzeca) predstavlja organizacijsku sposobnost
oblikovanja i realizacije razliitih strategijskih alternativa u jednom poduzecu te sposobnost
njegova strategijskog pozicioniranja i repozicioniranja. Ti procesi predstavljaju odgovor na
okoliSne promjene koji moZze biti reaktivan ili proaktivan (Supara, 2007). Operacionalizirat ¢e

se prethodno koriStenom skalom (Grewal, Tansuhaj, 2001; Srinivasan i dr., 2002).

Strategijska kompleksnost izrazena je kada se simultano izvrSavaju raznolike strategijske
aktivnosti. Siri raspon ciljeva ostavlja otvorene opcije, omoguéuje poduzeéu slijedenje prilika
1 osigurava alternativna rjeSenja kada konkurencija izravno ugroZava neki od ciljeva
(Mintzberg i Waters, 1985; Hart i Banbury, 1994; Barney, 1995; Ashmos i dr., 2000;
Eisenhardt i Sull, 2001, a citirano u Young, 2009). Strategijski izbori kao rezultat

poduzetnikove strategijske orijentacije referiraju poduzetnikove mentalne modele.

Tablica 13: Pocetne varijable za mjerenje Strategijskog razvoja u MSP-ovima

. Alpha
Opis Izvor Komentar (iz prethodnih istrazivanja)
Strategijska fleksibilnost Grewal and Tansuhaj 2001; Srinivasan i 4 tvrdnje 0,79
dr., 2002
Strategijska kompleksnost
(sposobnost za raznolikost)
Strategijski ciljevi Prilagodeno prema Kohtamaki i dr.,
Strategijsko planiranje 2008; Colier, Fishwick i Floyd, 2004;
Bailey i dr., 2000
Strategijski izbori Prilagodeno prema raznim izvorima
Strategijska ambidekstrija | Lubatkin i dr., 2006 6 tvrdnji 0,82
6 tvrdnji 0,79
Strategijska orijentacija Laukkanen i dr., 2011
orijentacija na kupce 4 tvrdnje 0,87
orijentacija na inovacije 2 tvrdnje 0,85
orijentacija na ucenje 4 tvrdnje 0,84
trZisna orijentacija 6 tvrdnji 0,68
brend orijentacija 5 tvrdnji 0,92

Izvor: Obrada autorice.
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U predmetnom istraZivanju strategijski izbori operacionalizirat ¢e se s obzirom na usmjerenje
poduzeca prema npr. specijalizaciji, diferencijaciji, troSkovima, umrezavanju. Poduzetnikova
strategijska orijentacija operacionalizirat ¢e se s obzirom na njegove osobne stavove prema
usmjerenosti na odnose s kupcima, inovacije, ucenje, trziste i brendiranje (prilagodeno prema
Laukkanen i dr., 2011). U istraZivanju ¢e se primijeniti po jedna tvrdnja iz svakog podrucja
strategijske orijentacije ocijenjena s najveCom razinom pouzdanosti u prethodnim

istraZivanjima.

Visa razina strategijske kompleksnosti trebala bi biti podrzana sposobnosti poduzeca za
istovremeno poticanje raznolikih strategijskih procesa, a u ovom ¢e se istraZivanju testirati

strategijskom ambideksternom orijentacijom (Lubatkin i dr., 2006).
Interno okruZenje

Prvu skupinu varijabli koje opisuju interno okruZenje MSP-ova u istraZzivanju predstavljaju
demografske varijable koje obiljezavaju poduzeée i poduzetnika. Prema Davidsson i dr.
(2005) dokazi o utjecaju jedinstvenih posebice demografskih obiljeZja poduzetnika i
poduzeéa na rast MSP-ova su prilicno ujednaceni (za razliku od strategijskih aspekata rasta
MSP-ova). Cesto se u operacionalizaciji istraZivanja nazivaju i kontrolnim varijablama iako ih

se u ovom istrazivanju tretira kao utjecajne kontingencijske (situacijske) varijable.

Tablica 14: Pocetne varijable za mjerenje jedinstvenih obiljeZja MSP-ova

. Alpha
Opis Tzvor Komentar (iz prethodnill: istraZivanja)
Poduzetnik
Demografska obiljeZja Npr. Storey, 1994; Davidsson i dr., | starost, spol, osnivac, -
2005 itd. iskustvo, obrazovanje
Poduzetnicka orijentacija | Covin i Slevin, 1989; Wiklund, 1999 | 3 tvrdnje 0,87
Poduzece
ObiljeZja poduzeca Npr. Storey, 1997; Davidsson i dr., starost, velicina (broj -
2005 itd. zaposlenih), sektor
Zivotni ciklus poduzeca Pasanen, 2003 Opis pojedinih faza -

Izvor: Obrada autorice.

Osim demografskih varijabli, planira se istraZiti i poduzetnicka orijentacija i to na razini
pojedinca/poduzetnika, pretpostavljaju¢i njezin utjecaj na razne aspekte upravljackih i
strategijskih procesa u MSP-ovima. Osim klasi¢nih elemenata poduzetnicke orijentacije;
inovativnosti, proaktivnosti i poduzimanje rizika (Covin i Slevin, 1989; Wiklund, 1999 itd.),
dodana je i poduzetnikova orijentacija prema rastu. Na razini poduzeca istrazZit ¢e se obiljezja

trenutne faze njegova Zivotnog ciklusa (prilagodeno prema Pasanen, 2003).

106




III. ISTRAZIVACKI OKVIR, METODE I REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

Eksterno okruzenje

Prema McKee, Varadarajan i Pride (1989), Zhang (2006) i Supara (2007) razina adaptivne
sposobnosti poduzeca, u kontekstu postizanja superiornih performansi ovisna je o
kontingencijskim okoliSnim faktorima. I ovo istraZivanje pretpostavlja utjecaj viSe razine
nesigurnosti okruzenja na potrebu za intenzivnijim strategijskim upravljanjem promjenama s

ciljem utjecanja na organizacijske performanse u MSP-ovima.

Tablica 15: Pocetne varijable za mjerenje percipirane razine nesigurnosti eksternog
okruzenja

. Alpha
Opis Tzvor Komentar (iz prethodnih istrazivanja)

Miller i Friesen, 1984,
Kon. 6 tvrdnji, 5

Percipirana razina nesigurnosti intenzitet/dinamicnost tvr dnji’ 0,65; 0,83

okruZenja Aslanidr., 2011
Per.c1p. razma 4 tvrdnie 0,73
nesigurnosti

Izvor: Obrada autorice.

U istrazivanju ¢e se koristiti prilagodena mjera percipirane razine nesigurnosti okruzenja
prema Miller i Friesen (1984) koja se sastoji od dvije skale: konkurentski intenzitet (hostility)
i dinami¢nost okruZenja i prema Aslan i dr. (2011). Pouzdanost skala potvrdena je alpha
koeficijentom 1 usporediva je s drugim istrazivanjima baziranim na slicnim mjerama (npr.

Simsek, Heavey, Veiga, 2010; Escriba-Esteve i dr., 2008).

Organizacijske performanse u MSP

U istraZivanju su organizacijske performanse operacionalizirane kao primarne, prikupljene od
strane istrazivaCa i1 to kroz procjenu poduzetnika/menadZera i tri grupe pokazatelja
performansi. Nisu koriSteni izravni pokazatelji objektivnih performansi ve¢ njihova procjena 1
to iz viSe razloga. Prvo, MSP-ovi su Cesto nevoljni ili nisu u mogucénosti dati traZene
financijske ili operativne podatke (Chandler i Lyon, 2001). Koriste¢i bazu podataka FINA-e
moguce je do¢i do odredenog broja objektivnih pokazatelja performansi no to bi znacilo i
neosiguravanje apsolutne anonimnosti istraZzivanja, $to bi mogla utjecati na manji broj
dobivenih odgovora. Drugo, usporedba objektivnih performansi za MSP-ove u razli¢itim
industrijama mogla bi biti problemati¢na. Vrijednosti apsolutnih organizacijskih performansi
povezane su i s industrijom u kojoj poduzece djeluje (Miller i Toulous, 1986, Covin i Slevin,

1989, a citirano u Young, 2009, str. 103). Trece, postoje dokazi da procijenjena razina
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performansi od strane poduzetnika/menadZera ima prihvatljivu razinu pouzdanosti i to¢nosti.
MenadZerska percepcija se pokazala pozitivnho povezana s neovisnim objektivnim mjerilima
peformansi (Dess i Robinson, 1994; Venkatraman i Ramanujam, 1987: Chandler i Hanks,

1993, a citirano u Young, 2009, str. 103).

Tablica 16: PoCetne varijable za mjerenje performansi u MSP-ovima

Skala/opis Tzvor Komentar (iz prethodﬁ:lr:lil:traiivanja)
Poduzetnicke performanse ]1);; 51?33?22;1;,93(1);)1912111, 1994; 3 tvrdnje 0,70
Poslowe performanse | G Yo 2009
ﬁsgdozrengznse opstanka ?01452(; gg(\)/;ndarajan, 1984; 5 tordnji 0.89
Performanse rasta poduzeca ?:522 ggg;ndamjan, 1984; 4 tvrdnje 0.72

Izvor: Obrada autorice.

Poduzetnicke performanse odnose se na opcenitu percepciju zadovoljstva poduzetnika
poslovanjem poduzec¢a i to usmjerenu na zadovoljenje potreba kupaca i kljucnih interesnih
skupina; ostvarenje pozitivnih financijskih rezultata 1 konkurentsku uspjeSnost poduzeca

(Davidsson, 1991; Hall, 1994; 1995; Young, 2009, str. 132) i to u odnosu na konkurenciju.

Poslovne performanse odnose se na procjenu objektivnih performansi poduzeca. One se
procjenjuju s obzirom na individualnu procjenu njihove vaznosti za poduzece (nisu tako
vazne, vazne i jako vazne) Sto je u skladu 1 s drugim istrazivanjima mjerila performansi malih
poduzeca (Gupta, Govindarajan, 1984; Covin, Slevin, 1989; Naman, Slevin, 1993; Verreynne,
2005b; Sarapaivanich, Kotey, 2006, a citirano u Young, 2009, str. 133). Poslovne
performanse procjenjuju se s obzirom na postignutu razinu performansi u posljednje dvije
godine i to na Likertovoj skali od 5 stupnjeva (od 1- znacajno opadaju do 5 - znacajno rastu).
Osim toga poslovne se performanse grupiraju na performanse opstanka poduzeca (npr.
mjesecni tijek gotovine, profit, zarada vlasnika) i performanse rasta poduzeéa (npr. ukupni

prihod, broj stalno zaposlenih) (prilagodeno prema Young, 2009, str. 132-136).

Na sljedecoj slici su prikazani svi istrazivacki koncepti s poc¢etnim manifestnim varijablama

oblikovanim tijekom konceptualizacije istrazivackog modela.
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RAZINA OKOLISNE NESIGURNOSTI

-PEU mjera
H;
v
PROMJlliNAMA > RAZV0|J ™ MSP-a

Upravljanje promjenama:
-Sadrzaj promjena
-Kontekst promjena
-Proces promjena
-Individualni aspekt

Strategijski razvoj:
-Strategijska fleksibilnost
-Strategijska

kompleksnost
-Strategijski izbori
-Strategijska orijentacija
-Strategijski ciljevi

Poduzetnicke performanse

Poslovne performanse:
-Performanse opstanka
-Performanse rasta

-Strategijska

Upravljanje resursima ambidekstrija
sposobnostima

-Raspolozivost resursa

-Fleksibilnost resursa

-Kontekstualna

ambidekstrija
H,
H, ¢

JEDINSTVENA OBILJEZJA MSP

-Demografska obiljezja i poduzetnicka orijentacija poduzetnika
-Demografska obiljeZja i faza Zivotnog ciklusa poduzeca

Slika 2: Konceptualni model istrazivanja i pripadajuce manifestne varijable
Izvor: Obrada autorice.
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3. Empirijsko istrazivanje meduodnosa upravljanja promjenama,

strategijskog razvoja i performansi malih i srednjih poduzecéa

Osnovna svrha empirijskog istraZivanja u okviru doktorskog rada je empirijski testirati
teorijske meduodnose pretpostavljene konceptualnim modelom istraZivanja. Procesom
operacionalizacije konceptualnog modela identificirane su pocetne manifestne varijable ¢ijim
se mjerenjem u postupku empirijskog istraZivanja omogucava testiranje teorijskih

pretpostavki.

U nastavku su objaSnjena temeljna istraZzivacka pitanja u okviru empirijskog dijela
istraZivanja, objaSnjen je protokol istraZivanja i obiljeZja istrazivacke populacije, valjanost i
pouzdanost koriStenog istrazivackog instrumenta te detaljno opisani statisticki postupci,

odnosno dobiveni rezultati provedenog empirijskog istrazivanja.
3.1. Istrazivacki ciljevi empirijskog istrazivanja

Sukladno definiranim znanstveno-spoznajnim ciljevima rada osnovna svrha empirijskog
dijela istraZivanja je testiranje zakonitosti, principa i intenziteta veze izmedu strategijskog
upravljanja promjenama u MSP-ovima 1 organizacijskih performansi, uz uvaZzavanje

eksternog i internog okruzenja.

Kljucni istrazivacki ciljevi empirijskog dijela istraZzivanja mogu se saZeti u sljedece:

v" Utvrdivanje klju¢nih znacajki ciljane populacije i istraziva¢kog uzorka malih i srednjih
poduzeca koji ¢ine predmet ovoga istraZivanja,

v Testiranje valjanosti i pouzdanosti koriStenih mjernih instrumenata,

v Utvrdivanje klju¢nih znadajki temeljnih istraZiva¢kih koncepata upravijanja
promjenama, strategijskog razvoja, organizacijskih performansi i okruZenja u
istrazivanim poduzecima,

v’ Utvrdivanje faktorske strukture pojedinih istrazivackih koncepata,

v IstraZivanje povezanosti izmedu upravljanja promjenama, strategijskog razvoja i
organizacijskih performansi i analiza uzro¢no-posljedi¢nih odnosa (testiranje hipoteze
Hy),

v’ Utvrdivanje znacajnosti razlike i povezanosti u ocjenama upravljanja promjenama,
strategijskog razvoja i organizacijskih performansi s obzirom na klju¢na obiljezja

internog i eksternog okruZenja istrazivanih MSP-ova (testiranje hipoteza H; 1 H3).
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Na temelju teorijske podloge, a u skladu sa znanstvenim hipotezama i klju¢nim israzivackim

ciljevima ovoga istraZivanja, postavljaju se sljedeca istraZivacka pitanja na koja bi se trebao

dati odgovor u dijelu doktorskog rada koji slijedi:

v Koja su opcenita obiljeZja ciljane populacije ovoga istraZivanja?

v’ Kakva je valjanost i pouzdanost mjernog instrumenta kori§tenog za prikupljanje
podataka o latentnim varijablama?

v Koje su opéenite karakteristike istrazivackog uzorka ovoga istrazivanja?

v/ Kako istrazivana poduzeéa ocjenjuju sadrzaj, proces i kontekst organizacijskih
promjena provodenih u njima? Kakav je individualni stav poduzetnika prema
organizacijskim promjenama?

v" Kako istraZivana poduzeéa ocjenjuju raspoloZivost i fleksibilnost resursa u njima? Koja
je razina ambideksterne orijentacije poduzetnika u istrazivanim poduze¢ima?

v’ Kako istraZivana poduzeéa ocjenjuju svoj strategijski razvoj u proteklim razdobljima?
Kakva je njihova strategijska fleksibilnost, strategijska kompleksnost 1 strategijska
orijentacija poduzetnika?

v Kako su ocijenjene performanse u istraZivanim poduze¢ima? Koja je ocjena
poduzetnickih performansi, a koja je ocjena poslovnih performansi?

v Koja je razina nesigurnosti eksternog okruzenja istrazivanih poduzec¢a?

v" Koja su obiljeZja internog okruZenja istraZivanih poduzeca?

v  Koje su glavne dimenzije upravljanja promjenama i strategijskog razvoja u malim i
srednjim poduze¢ima? Kakva je faktorska struktura upravljanja promjenama i
strategijskog razvoja 1 koliko se ona poklapa s teorijski pretpostavljenim
dimenzijama?

v’ Kakve su Kkarakteristike testiranog regresijskog modela utjecaja upravljanja
promjenama na strategijski razvoj? Koje dimenzije upravljanja promjenama znacajno
utjecu na strategijski razvoj?

v" Kakve su karakteristike testiranog regresijskog modela utjecaja strategijskog razvoja na
performanse? Koje dimenzije strategijskog razvoja znacajno utjecu na performanse?

v/ Kakvu sposobnost obja$njavanja ima strukturalni model koji istovremeno opisuje
uzro¢no-posljedi¢ne odnose izmedu upravljanja promjenama, strategijskog razvoja i
performansi MSP? Kakva je uzro¢no-posljedi¢na povezanost izmedu promatranih

koncepata u modelu?
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v’ Postoje 1i razlike u upravljanju promjenama, strategijskom razvoju i performansama
poduzeca s obzirom na interna obiljeZja poduzeca 1 poduzetnika (povezanost internog
okruZenja i temeljnih koncepata)?

v’ Postoje 1i razlike u upravljanju promjenama, strategijskom razvoju i performansama
poduze¢a s obzirom na percipiranu razinu nesigurnosti eksternog okruzZenja
istrazivanih poduzeca (povezanost percepcije eksternog okruzenja i1 temeljnih

koncepata)?

Odgovori na ova istrazivacka pitanja smatraju se relevantnom osnovom empirijskog testiranja
zakonitosti, principa i intenziteta veza izmedu temeljnih koncepata ovoga istraZivanja

odnosno teorijski pretpostavljenih odnosa.
3.2. Metodoloski aspekti empirijskog istrazivanja

U nastavku su detaljno opisani koriSteni metodoloski postupci u provodenju empirijskog
dijela istrazivanja ovog doktorskog rada: karakteristike empirijskog istrazivanja, uzorka i
protokola istraZivanja, postupak oblikovanja istraZivackog instrumenata, primijenjeni postupci
osiguravanja pouzdanosti 1 valjanosti istrazivackog instrumenta te temeljna obiljezja

statistiCkih metoda za obradu podataka dobivenih empirijskim istrazivanjem.
3.2.1. Karakteristike empirijskog istraZivanja, uzorka i protokola istraZivanja

Postoje dva glavna empirijska istrazivacka pristupa u podrucju drustvenih znanosti:
kvantitativni i kvalitativni. Kvantitativni istrazivacki pristup transformira informacije u
brojeve koje se poslije statisticki analizira. On koristi generalizacije utemeljene na rezultatima
empirijskog istraZzivanja. Tezi veCem strukturiranju 1 formalizaciji 1 uglavnom je obiljezen
istrazivanjem nekoliko klju¢nih varijabli na relativno velikom broju entiteta. U takvom tipu
istrazivanja uobiCajeno je koriStenje anketnih upitnika s ve¢ pripremljenim alternativnim
odgovorima. S druge strane, kvalitativni pristup usmjeren je na bolje razumijevanje fenomena
koji se istraZzuje, obuhvac¢a snimanje cjelokupne situacije, a izbjegava generalizacije.
Kvalitativni pristup naglasava verbalne ekspresije dogadaja. U znanstvenim istrazivanjima

mogu se kombinirati oba pristupa (Yin, 2003).

U predmetnom radu koriSten je kvantitativni istraZivacki pristup. Takva istrazivacka

orijentacija temelji se na primijenjenoj istrazivackoj paradigmi. IstraZivacka paradigma
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predstavlja osnovni sustav vrijednosti koji vodi istraZivaca (Guba i Lincoln, 1994, a citirano u
Pasanen, 2003, str. 62). U predmetnom istraZivanju to je postpozitivizam (koji se ¢esto naziva
1 kriticki realizam). Postpozitivizam se temelji na stavu da se legitimnim predmetom znanosti
smatraju teorijski konstrukti koji nisu izravno izvedivi iz iskustva i podlozni promatranju
(Karl Popper) pod uvjetom da se teorija moZe podvrgnuti empirijskoj i logi¢noj provjeri
odnosno da ju je moguce potvrditi ili opovrgnuti. Iz ove filozofsko-metodoloske struje razvila
se kvantitativna istraZivacka paradigma ili paradigma pojaSnjavanja (Pasanen, 2003).
Teorijski dio istraZivanja je deduktivne prirode i odnosi se na definiranje pretpostavki na
kojima se gradi model. Generalizacije slijede iz modela testiranjem hipoteza. Doktorski rad

slijedi bitne elemente deduktivnog pristupa istrazivanju kako je navedeno u tablici 17.

Tablica 17: Naglasci u deduktivnom pristupu istrazivanju

Naglasci u deduktivnom pristupu

Znanstveni principi

Kretanje od teorije k podacima
Potreba objasnjenja uzro¢nih odnosa medu varijablama

Prikupljanje kvantitativnih podataka

Primjena kontrole kako bi se osigurala valjanost podataka
Operacionalizacija koncepata kako bi se osigurala jasnoca definicije
Visoko strukturiran pristup

Nezavisnost istraZivaca od predmeta istraZivanja

NuZnost izabira uzorka dovoljne veli¢ine kako bi se zakljucci poopéili

Izvor: Verci¢, Sinci¢ Corié, Poloski Voki¢, 2010, str. 3

S obzirom na prethodno navedeno, usmjerenje ovog istraZivanja je na prikupljanje
kvantitativnih podataka, odnosno ono je u svojoj prirodi statistiCko-analiticko. IstraZivacke
metode u podrucju socijalnih odnosa preferiraju subjektivnu percepciju nad objektivnim
podacima, a u ovom istrazivanju poduzetnik/menadzer u MSP-ovima je subjekt na €ijoj ¢e se
percepciji temeljiti dobiveni rezultati (Young, 2009). Kvantitativno je istraZivanje i1 lakSe

ponoviti i omogucuje izravnu usporedbu rezultata.

U radu je primijenjen tzv. kros-sekcijski pristup istrazivanju koji pretpostavlja uklju¢ivanje
cjelokupne populacije, na reprezentativnom uzorku, u jednom vremenskom trenutku. Iako je
longitudinalno istraZivanje teorijski poZeljnije kada se dokazuju uzroc¢ni efekti, jer uzrok
prethodi efektu, vrlo je mali broj istraZivanja koja ukljucuju longitudinalno istraZivanje malih
poduzeca (Chandler i Lyon, 2001). Problem je, izmedu ostalog i u jedinici analize s obzirom
na to da se na razini poduzeca vlasnik, struktura i primarne aktivnosti u MSP-ovima mogu
relativno brzo promijeniti (Davidsson i Wiklund, 2000). Osim toga, za longitudinalno

istrazivanje treba znatno viSe vremena i resursa, i pitanje je identificiranja duljine intervala
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izmedu uzroka i posljedica. S obzirom na ta prakticna ograni¢enja usmjerenje ovog

istrazivanja je na kros-sekcijsko empirijsko istrazivanje (Young, 2009, str. 102).

U skladu s navedenim opredjeljenjima, definiran je i sadrzaj procesa planiranja istrazivanja
(prilagodeno prema Raspor, 2012, str. 78): od odredivanja ciljeva kao najvaznijeg koraka koji
je definiran kroz istraZivacke ciljeve i hipoteze; odredivanje temeljnih odrednica istraZivanih
koncepata i njihova medusobnog odnosa; odredivanje procesa mjerenja na temelju
prethodnih koraka; dizajniranje uzorka i nacina prikupljanja podataka; dizajn upitnika kao
glavnog instrumenta mjerenja te provodenje predtest istraZivanja kako bi se utvrdila

primjenjivost i uinkovitost odabrane metodologije 1 ispravili mogu¢i nedostaci.

Uzorak je dio populacije na kojem se provodi istrazivanje i na temelju kojeg se zakljucuje o
cijeloj populaciji. Tehnike izbora uzorka su sljedece (Ouyang, 2011):

v Slucajni uzorak (engl. random sampling) predstavlja uzorak u kojem svi subjekti iz
populacije imaju jednaku i neovisnu priliku biti dio uzorka;

v' Stratificirani uzorak je proces izbora uzorka tako da se identificiraju podgrupe u
populaciji u istoj proporciji kao i u samoj populaciji. U ovom se slucaju slucajni
izbor radi za svaku pojedinu podgrupu;

v' Klaster uzorak primjenjuje se kada se grupe (a ne individue) slu¢ajno izabiru. Svi
¢lanovi pojedinih grupa imaju sli¢na obiljeZja;

v' Sustavni uzorak odnosi se na slufajni uzorak uzimaju¢i svaki n-ti subjekt iz

populacije.

Minimalna veli¢ina uzorka je 30 uzorkovanih jedinica za uzro¢no-komparativna i korelacijska
istrazivanja. Odluka o veli¢ini uzorka ovisi o: homogenosti populacije prema ispitivanoj
pojavi, potrebnoj preciznosti rezultata, planiranoj obradi rezultata (ako postoji viSe kategorija
onda je u svakoj potrebno imati dovoljan broj ispitanika). Odredivanje veli¢ine uzorka jedan
je od klju¢nih aspekata bilo kojeg empirijskog istrazivanja. Premala veli¢ina uzorka umanjuje
mo¢ statistickih testova signifikantnosti (Hair, Anderson, Tatham i1 Black, 1998). Da bi bio
prihvatljiv uzorak mora reprezentirati ciljanu populaciju. Nadalje, da bi na uzorku bilo
moguce napraviti faktorsku analizu, veli¢ina uzorka (ili broj odgovora) mora biti najmanje 5

puta veci od broja varijabli.

Da bi se na osnovi provedenog empirijskog istraZivanja mogle specificirati odredene

generalizacije potrebno je testirati reprezentativnost istraZzivackog uzorka za konkretno
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istrazivanje. Ciljana populacija za ovo istrazivanje su MSP-ovi u Hrvatskoj. MSP-ovi ¢e se
klasificirati sukladno Zakonu o poticanju razvoja malog gospodarstva (NN 29/02, NN 63/07,
NN 53/12, NN 56/13).

Ciljani uzorak MSP-ova u istrazivanju temelji se na sljede¢im kriterijima, $to je u skladu s
konceptualnim modelom istraZivanja:

v’ Neovisnost — poduzeca nisu dio ili u vlasni§tvu velikih poduzeé¢a. U okolnostima
ogranicenosti podatkovne osnove o pojedinim obiljeZjima poslovnih subjekata u
kategoriji malih i srednjih poduzetnika u zemlji, postoje ogranienja vezana uz
utvrdivanje vlasniCke strukture poduzece. No, smatra se vaznim svakako ukljuciti
kriterij neovisnosti radi relevantnosti i usporedivosti rezultata istraZivanja.

v Broj zaposlenih — minimalni broj zaposlenih 10, §to bi znaCilo iskljucivanje
mikropoduzeca.

v’ Starost poduzeéa — poduzea bi trebala biti stara najmanje tri godine da bi se u njima
mogli istrazivati neki strategijski procesi. Za ovo su istraZivanje izabrana mala i
srednja poduzeca koja su postojala od najmanje 2007. do 2012. godine.

v’ Za potrebe ovoga istraZivanja nabavljena je baza od FINA-e u kojoj su osigurani
podaci o poduzeé¢ima koja zadovoljavaju prethodno utvrden kriterij broja zaposlenih i
starosti poduzec¢a. Na osnovi statisticke analize sekundarnih podataka o populaciji
poduzeca su klasificirana u skupine prema glavnim obiljezjima te je u okviru svake

definiran uzorak na kojem ¢e se provoditi istraZivanje.

Ukljucivanje poduzeca u istrazivaCki uzorak temeljeno je na primjeni metode slucajnog
uzorkovanja oblikovanjem sustavnog uzorka, Sto zna¢i uzimanjem u uzorak svakog n-tog
poduzeca, a uz prethodno definiranu potrebnu veli€inu uzorka s obzirom na broj pitanja u

anketnom upitniku.

Ovo istrazivanje povezuje organizacijsku i individualnu razinu analize, ali sa stajaliSta
oblikovanja klju¢nih istrazivackih pitanja, a ne sa stajaliSta razine s koje se podaci
prikupljanju (Davidsson 1 Wicklund, 2001, a citirano u Young, 2009, str. 101). Informacije ce
se prikupljati od individualnih vlasnika/poduzetnika/menadzera i to s obzirom na obiljezja
poduzeca (organizacijsku razinu) i njihove individualne stavove (individualnu razinu).

Pretpostavlja se da su vlasnici i menadZeri u poziciji da procjenjuju atribute na razini MSP-
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ova. Tu su pretpostavku testirali s pozitivnim rezultatom Gibson i Birkinshaw (2004, a

citirano u Young, 2009, str. 101 ).

3.2.2. Oblikovanje istraZivackog instrumenta

Strukturirani istrazivaCki instrument (upitnik) koriSten je kao instrument prikupljanja
podataka. Klju¢no je bilo odrediti sadrzaj upitnika (koja pitanja ¢e biti postavljena), vrstu
pitanja, nacin ocjenjivanja (mjerne skale) te strukturu upitnika (redoslijed pitanja) (Raspor,

2012, str. 80).

Samodizajnirani upitnik prilagoden je dijelom od prije koriStenih i testiranih instrumenata koji
koriste konstrukte i varijable koji su identificirani u teorijskom dijelu istrazivanja i postupku

operacionalizacije, a dijelom od vlastitih pitanja.

Upitnik je strukturiran tako da pocetni dio Cine pitanja o opéim karakteristikama poduzeca,
zatim slijedi srediSnji dio upitnika koji ¢ine tvrdnje kojima se opisuju manifestne varijable
pojedinih konstrukata koji ¢ine istrazivacki model. Ta pitanja ukljuuju manifestne varijable
vezane uz temeljna podruja istraZivanja doktorskog rada: upravljanje promjenama,
strategijski razvoj, organizacijske performanse i eksterno okruZenje. ZavrSni dio pitanja

odnosi se na osobu koja je ispunila anketni upitnik i na njih nije bilo obavezno odgovoriti.

Pocetni 1 zavr$ni dio upitnika Cine varijable mjerene uglavnom zatvorenim pitanjima
viSestrukog izbora s jednim odgovorom. Za drugi dio upitnika koji ¢ine tvrdnje kojima se
opisuju manifestne varijable koriStene su tzv. ljestvice kao posebna vrsta zatvorenih pitanja u
kojima se za svaki ponudeni odgovor odreduje smjer i/ili intenzitet kroz tzv. Likertovu
[jestvicu. To je najceSce koriStena ljestvica u istraZzivanjima. U ovom se istraZivanju tvrdnja
ocjenjuje ocjenama od 1 do 5 (iako je moguc¢ i drugaciji broj ocjena), najcesce sa znacenjem
od ,,potpuno se ne slaZem* do ,,potpuno se slaZem*. Ova vrsta pitanja umanjuju nedostatke
otvorenih pitanja, lakSa su za obradu, manje su pogreske u biljeZenju, obradi i interpretaciji
odgovora i lakSa orijentiranost ispitanika na one aspekte problema koji su od posebnog
istrazivaCkog interesa. Ipak, treba naglasiti da ovakva zatvorena pitanja ogranicavaju
razmis$ljanje o pojedinim pitanjima i ponekad potiCu ispitanika da se opredijele i za ono o
¢emu niSta prije nisu Culi (ili su tek saznali iz pitanja), osim toga ne daje se mogucnost

pojasSnjavanja odgovora (s obzirom na zatvorena pitanja odnosno kvantitativni aspekt
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istrazivanja); postoji teznja za socijalno pozeljnim odgovorima koja moZe utjecati na

rezultate, a javlja se i problem dobrovoljne selekcije (...).

Da bi se umanjili negativni aspekti ovakvog istraZivanja potrebno je voditi racuna o sljede¢em
(Lamza, 2007, str. 6):
v Prilikom formulacije pitanja vazno je odvagnuti svaku rije¢ da bi se izbjegla
sugestivnost;
v Potrebno je teZiti jednozna¢nosti pitanja u smislu da svi razumiju pitanja na isti nacin;
v Odvojiti stavove od argumentacije, npr. stav o koriStenju neke menadzZerske tehnike ako
se prije toga nije provjerilo je li ispitanik za nju ¢uo;
v Voditi raéuna o redoslijedu pitanja: logi¢kom (kontinuitet misli), psiholoskom
(delikatna pitanja na kraju), mogucénosti medusobnog utjecaja odgovora (stvaranje

konteksta).

Prilikom oblikovanja upitnika vazno je voditi racuna i o sadrzaju, formulaciji i duZini uvoda:
tko, zasto, zaSto taj ispitanik, kako ¢e se upotrijebiti odgovori, garancija anonimnosti, zahvala

itd., §to moZe znacajno utjecati na broj dobivenih povratnih odgovora3 .

U tablici u nastavku prikazana je struktura koriStenog mjernog instrumenta:

3 . C e . . .. . L L. - N
Uz molbu i objasnjenje razloga provodenja istraZivanja, poduzeéima iz ciljanog uzorka priloZeno je i pismo
podrske Ekonomskoga fakulteta u Splitu.
117



III. ISTRAZIVACKI OKVIR, METODE I REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

Tablica 18: Struktura mjernog instrumenta’

Broj pitanja u
upitniku

Broj

trdnjilpitanja Manifestna varijabla Izvor

IstraZivacko podrudje Opis

UPRAVLJANJE PROMJENAMA
Upravljanje organizacijskim promjenama

Elementi poslovnog modela podloZni

9 (SP1-12) Nova skala 12 SadrZaj promjena promjenama prilagodeno prema Barton,
2010
Proces promjena Djelomi¢no bazirano na istraZivanjima
10 (PP1-4) Nova skala 4 (planskignep{anski pristup) Aerenakis idr. 2007 '
8 (OKI_S). Prilagodena 3 Opcgn}sl lfontekst ‘p romjena Djelomi¢no bazirano na istraZivanjima
10 (SK1)i20 Specifi¢ni kontekst
skala X Banham, 2005; Barton, 2010
(SK2-4) 7 promjena
19 (1A1-7) Prilagodena Individua}ni stavovi Djelomi¢no bazirano na istraZivanjima
skala poduzetnika Banham, 2005; Barton, 2010
Upravljanje resursima i sposobnostima
11 (RS1-2) Preuzeta skala 2 Raspolozivost resursa Prilagodeno prema Chattopadhyay, Glick
i Huber 2001; Srinivasan i dr., 2002.
11 (FLF1-2) Fleksibilnost financijskih
11 (FLJ1-3) Preuzeta skala 2 resursa Ferreira, 2011
Preuzeta skala 3 Fleksibilnost ljudskih Martin, 2006
resursa
19 (KA1-5) Prilagodena 5 Ambideksterna orijentacija Gibson i Birkinshaw, 2004 Young, 2009,
skala poduzetnika str. 263
STRATEGIJSKI RAZVOJ]
Strategijska fleksibilnost | 12 (SFL 1-4) | Preuzeta skala 4 Strategijska fleksibilnost oyl 41 Tansuhaj, 2001; Srinivasan
Strategijska kompleksnost
Bazirano na karakteristi¢cnim podru¢jima
. Strategijski ciljevi i strategijskih ciljeva te istraZivanjima
12 (SP1-3) Nove tvrdnje 3 erateggij]sko plzjiniranje Kohtzig[f]laki i dr-.], 2008; Colier, FJishwick i
Floyd, 2004; Bailey i dr., 2000
Prilagodeno prema Porterovim
12 (SI11-4) Nova skala 4 Opceniti strategijski izbori generickim strategijama
Pitanja s
mogucéno$éu
13,14,15 viestrukog 3 Detaljni strategijski izbori
izbora
16 (SA1-12) Preuzeta skala 12 (6+6) Strategijska ambidekstrija Lubatkin i dr., 2006
. Strategijska orijentacija
Strategijska orijentacija 20 (SO1-5) Eﬁgld;flc' 5 (kupci, inovacije, ucenje, Laukkanen i dr., 2011
trziste, brend)
INTERNO OKRUZENJE
Poduzetnik
Kombinacija
2327 zalvorel'ﬁh i 5 Demografska obiljczja Npr. Storey 1994; Davidsson i dr., 2005
otvorenih itd.
pitanja
20 (PO1-5) Preuzeta skala 3+2 Poduzetnicka orijentacija Covin i Slevin, 1989; Wiklund, 1999
Poduzece
Kombinacija
1.6 zalvoreqih i 6 Opéa obiljeZja poduzeéa Npr. Storey, 1997, Davidsson i dr., 2005
otvorenih itd.
pitanja
17 (ZC1-5) Nova skala 6 Dinamjka tijekom Zivotnog
ciklusa
Opis
22 (RF1-5) pojedinih 5 Zivotni ciklus poduzeca Pasanen, 2003
faza.
EKSTERNO OKRUZENJE
18 (OK1-7) Modific. 7 Percipirana razina Miller i Friesen, 1982., Aslan i dr., 2011
skala (4+3) nesigurnosti okruZenja
PERFORMANSE MSP
20 (PP1-3) Preuzeta skala 3 Percipirana'razina Davidsson, 1991; Hall, 1994; 1995;
performansi Young, 2009
21 (PRF1-6) Preuzeta skala 6 Poslovne performanse Prilagodeno prema Gupta, Govindarajan,

1984; Young, 2009

Izvor: Obrada autorice.

* Primjerak anketnog upitnika pomoé¢u kojeg su prikupljeni podaci nalazi se u prilogu 1 ovog rada.
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U sljedecem poglavlju opisani su klju¢ni postupci provedeni s ciljem osiguranja pouzdanosti i

valjanosti primijenjenog mjernog instrumenta.

3.2.3. Pouzdanost i valjanost istraZivackog instrumenta

Pouzdanost (engl. reliability) ukazuje na stabilnost i dosljednost instrumenta kojim se mjeri
odredeni koncept (Sekaran, 2003, str. 203, a citirano u Raspor, 2012, str. 53). Pouzdanost
znaci nepostojanje tzv. sluc¢ajnih pogresaka, koje nastaju zbog postavljanja nejasnih pitanja u
upitniku, neodgovarajuceg odabira ispitanika u uzorak, pogreSaka napravljenih u postupku
upisivanja prikupljenih podataka. Ako mjerni instrument ne sadrzi pogreSke, davat ce
pouzdane rezultate. No, to nije dovoljno, potrebno je provjeriti i mjeri li mjerni instrument

ono S$to bi trebao mjeriti.

Valjanost (engl. validity) predstavlja sposobnost mjernog instrumenta da mjeri ono ¢emu je
namijenjen (Marusi¢, 2004, str. 423, a citirano u Raspor, 2012, str. 87). Postoji nekoliko vrsta
valjanosti, no nema izravnih statistickih testova s kojima bi se ona utvrdila. Prema Shadish,
Cook i Campbell (2001) postoji razlika izmedu valjanosti konstrukata, eksterne valjanosti,

interne valjanosti 1 valjanosti statistickih zakljucaka (Young, 2009, str. 104).

U nastavku je tablica s pregledom pojedinim tipovima valjanosti koji bi trebali biti

pretpostavka za provodenje kvalitetnog kvantitativnog istraZivanja.

Tablica 19: Valjanost i pouzdanost istrazivanja

Podruéja Kvantitativno istraZivanje

Provjerava povezanosti izmedu mjerila i ishodiSne teorije. ObjaSnjava

Valjanost konstrukta koliko dobro mjerene varijable reprezentiraju teorijske konstrukte.

Davanje instrumenta na uvid nekoliko ljudi koji provjeravaju pokriva li on
Valjanost sadrZaja sva podrucja. Najkvalitetniji nacin provjere sadrzajne valjanosti je
procjena eksperata iz podrucja.

Interna valjanost povezana je s razinom do koje je istrazivacki dizajn
Interna valjanost dobar test za provjeru postavljenih hipoteza. To je svojstvo nekog
istraZivackog postupka da ispita ono za Sto se pretpostavlja da ispituje.

Utvrduje podrucje mogucih generalizacija. Odnosi se na pitanje
Eksterna valjanost reprezentativnosti rezultata s obzirom na populaciju i okruZenje na koju se
rezultati poop¢avaju i razdoblje na koje se istraZivanje odnosi.

Valjanost statistickih zaklju¢aka | Provjeravanje prikladnosti statistickih procedura.

Procedure se mogu ponoviti s istim rezultatima. IstraZivacki instrument je

Pouzdanost .. . o
razvijen na bazi prethodnih istraZivanja.

Izvor: Prilagodeno prema Banham (2005, str. 74) i Twycross i Shields (2004, str. 28).

Pristup operacionalizaciji empirijskog dijela istraZivanja temelji se na potrebnim kriterijima

valjanosti 1 pouzdanosti koje je bilo moguce primijeniti.
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Valjanost konstrukta (engl. construct validity) objasnjava koliko dobro mjerene manifestne
varijable reprezentiraju teorijske konstrukte (Hair 1 dr., 2006). U istraZivanju se valjanost
konstrukata temelji na jasnom opisu podrucja istraZivanja, ciljanog uzorka, razina analize,
specificnih uvjeta i ocekivanih rezultata. Prilikom razvoja manifestnih varijabli u modelu
vazno je osigurati prikladnost sadrZaja svakog od konstrukata. SadrZajni aspekt valjanosti
konstrukata zahtijeva dokaze o relevantnosti, reprezentativnosti i tehni¢koj kvaliteti (Messick,
1995, a citirano u Young, str. 105). Ovi aspekti su detaljno opisani u poglavlju 1.2. u kojem se

objasnjava postupak operacionalizacije konceptualnog modela istraZivanja.

Valjanost sadrZaja istraZzivackog instrumenta provjerena je na dva nacina. Prvo, troje
neovisnih eksperata (istrazivaca iz podrucja istrazivanja) iz razliitih mati¢nih ustanova,
neovisno su prosudivali sadrzaj samog istrazivackog instrumenta s obzirom na teorijske
pretpostavke koje bi se njime trebale dokazivati. Eksperti su potvrdili sadrzaj istrazivackog
instrumenta, sugeriravS§i smanjivanje broja pitanja odnosno njegovo pojednostavljivanje.
Drugo, pet menadZera iz razli¢itih poduzeca koja bi zadovoljavala kriterije uzorka ovog
istrazivanja detaljno je procijenilo sadrzaj pitanja i kroz razgovor dalo svoje miSljenje o
sadrzaju, razumljivosti i nadinu istraZivanja’. Interna valjanost istraZivatkog instrumenta
osigurana je pazljivim pristupom modeliranju meduodnosa izmedu pojedinih istrazivackih
koncepata, te pretpostavljenim smjerovima uzro¢no-posljedi¢nih veza definirani na osnovi
vjerodostojnih i relevantnih teorijskih pretpostavki. One su bile osnova za modeliranje
meduodnosa izmedu pojedinih manifestnih varijabli, a sve radi provjere znanstvenih hipoteza

ovoga istraZivanja.

Eksterna valjanost istraZivanja temelji se na pazljivom dizajniranju istraZivackog uzorka s
obzirom na ciljanu populaciju koju bi on trebao reprezentirati. Osim toga, detaljno je opisan
sam kontekst odnosno specificno okruZenje u kojem je provodeno istraZivanje uz jasno

naglaSavanje vremenskog razdoblja koje opisuje.

Valjanost statistickih zakljuc¢aka istrazivanja osigurana je, osim detaljnim proucavanjem

relevantne literature o statistickim metodama 1 preduvjetima njihove primjene, 1

> U skladu s njihovim stavovima dodatno su korigirana neka pitanja da bi se postigla vi$a razina razumljivosti.
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uklju¢ivanjem eksperta iz podruc¢ja multivarijatne statistiCke analize u cilju provjere
relevantnosti primijenjenih statistickih procedura (testovi signifikantnosti, statistiCka snaga,

veli¢ina uzorka, analiza podataka itd.).

Pouzdanost empirijskog dijela istraZivanja osigurana je koriStenjem saznanja iz prethodnih
istrazivanja te detaljnim opisom svih koraka u provodenju ovoga istraZivanja tako da se sve

procedure mogu ponoviti s istim rezultatima.
3.2.4. Metode obrade podataka

Cilj rada je utvrditi odnose izmedu latentnih (nemjerljivih) varijabli prikazanih u predloZenom
konceptualnom modelu. U skladu s odnosima koje opisuju istrazivacke hipoteze izabrane su
odgovaraju¢e metode statisticke analize odabranih manifestnih varijabli. Pri primjeni
statistiCke analize empirijski prikupljenih podataka poZeljno je voditi brigu o ravnotezi

izmedu sofisticiranosti i jednostavnosti.
Temeljna je podjela statistiCkih metoda na deskriptivnu 1 inferencijalnu statisticku analizu.

Deskriptivna analiza Koristi se za bolje razumijevanje podataka i ukljuCuje i razmatranja o
frekvenciji distribucija koja omoguc¢uju obuhvatan pogled na rezultate (Zikmund, 2000, a
citirano u Banham, 2005, str. 75). Deskriptivna analiza daje opcenite informacije o

istrazivanim varijablama.

Inferencijalna statisticka analiza omogucuje spoznaje o povezanosti izmedu istraZivanih
varijabli, razlikama izmedu istrazivanih varijabli, ali i statisti¢koj znacajnosti tih postupaka.
Omogucuje, na osnovi podataka istrazivanog uzorka, donoSenje zakljuaka o cijeloj
populaciji. U literaturi se razlikuju univarijantni, bivarijantni i multivarijatni statisticki

postupci (Raspor, 2012).

Odabir odgovaraju¢ih metoda analize ovisi o (Marusi¢ i Prebezec, 2004, str. 197, a citirano u
Raspor, 2012, str. 128):

v' vrsti prikupljenih podataka,

v' primijenjenom postupku istraZivanja,

v’ pretpostavkama za primjenu statisti¢kih metoda.
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U nastavku je tablica s predloZzenim temeljnim hipotezama i odgovaraju¢im statistickim

metodama njihova provjeravanja:

Tablica 20: Istrazivacke hipoteze i statisticke metode za njihovu provjeru

Hipoteza Opis Testiranje odnosa
H Strategijsko upravljanje promjenama pozitivno Visestruka regresijska
! utjece na organizacijske performanse MSP-ova. analiza/SEM
PH Upravljanje promjenama pozitivno utjece na ViSestruka regresijska
" ostvarivanje strategijskih ciljeva u MSP-ovima. analiza/SEM
PH Strategijske adaptivne sposobnosti pozitivno utjecu ViSestruka regresijska
12

na organizacijske performanse MSP-ova analiza/SEM

Postoji povezanost izmedu posebnih obiljezja MSP-
H, ova i karakteristika organizacijske dinamike ovih
poslovnih subjekata.

t-test, ANOVA,
korelacija

Postoji povezanost izmedu intenziteta nesigurnosti
H; okruZenja MSP-ova i karakteristika organizacijske
dinamike ovih poslovnih subjekata.

t-test, ANOVA,
korelacija

Izvor: Obrada autorice.

Analizu rezultata empirijskog istraZivanja ¢ine sljede¢i koraci.

Prvi korak c¢ini deskriptivna analiza prikupljenih podataka u smislu izracuna npr. srednjih
vrijednosti, standardnih odstupanja, minimalnih i1 maksimalnih vrijednosti te frekvencije
distribucija, da bi se dobio uvid u opcenite informacije o istraZivanim varijablama. Tako su
opisana obiljeZja istrazivanih poduzeca s obzirom na rezultate provedenog empirijskog
istrazivanja. Slijedi faktorska analiza kao jedna od metoda multivarijatne analize. Definira se
kao ,,...skup matematicko statistickih postupaka koji omogucuju da se u vecem broju
varijabli, medu kojima postoji povezanost, utvrdi manji broj temeljnih varijabli koje
objasnjavaju takvu medusobnu povezanost. Te temeljne varijable zovu se faktori...“ (Fulgosi,
1988, str. 4). Postoje dva osnovna modela koriStenja faktorske analize: eksploratorna
faktorska analiza (engl. exploratory factor analysis - EFA) u cilju reduciranja broja varijabli i
utvrdivanje strukture dimenzija pojedinih manifestnih varijabli i konfirmatorna faktorska
analiza (engl. confirmatory factor analysis — CFA) koja se Koristi za empirijsku provjeru
unaprijed postavljenog (hipotetskog — teorijskog) modela o broju i strukturi faktora. Faktorska
se analiza provodi u nekoliko koraka: procjena prikladnosti podataka za provodenje faktorske
analize, utvrdivanje inicijalnih rezultata za odabir (izlu¢ivanje) faktora, odredivanje matrice
faktorske strukture, rotacija faktora, utvrdivanje matrice faktorske strukture nakon rotacije

faktora i interpretacija faktora. (Raspor, 2012, str. 137). Tako su osigurani klju¢ni faktori
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(dimenzije) istrazivackih koncepata koji Cine inpute u statisticke metode za testiranje odnosa

opisanih temeljnim istrazivackim hipotezama.

Drugi korak cine statisticke metode kojima se testiraju medusobni odnosi izmedu
istrazivanih koncepata opisani istrazivackim hipotezama: visestruka regresijska analiza,
strukturno modeliranje (SEM) i analiza varijance (ANOVA).

Za koriStenje multivarijatne statisticke analize prvo je nuzno testirati preduvjete za njezino
koriStenje npr. normalnost, linearnost i homoscedasti¢nost (Young, 2009, str. 109). Visestruka
regresija jedna je od zavisnih metoda multivarijatne statistiCke analize. Ovom se metodom
utvrduju uzro¢no-posljedi¢ne veze i Siroko je primjenjiva. Njome se proucava povezanost
izmedu dviju ili viSe nezavisnih varijabli i jedne zavisne varijable. (Raspor, 2012, str. 141).
Odredivanje ciljeva prvi je korak u provodenju visestruke regresijske analize. Teorijski se
pretpostavlja problem istraZivanja i statisticka povezanost, te zavisna i nezavisne varijable (u
ovom istraZzivanju temeljno su determinirane konceptualnim modelom istraZivanja i
znanstvenim hipotezama). Osim toga, za njezinu primjenu mora biti prilagoden i dizajn
istrazivanja. Zatim je, kao i kod drugih statistickih metoda, potrebno provjeriti pretpostavke
za provodenje viSestruke regresije (npr. linearnost, normalnost, homogenost varijanci,
postojanje neobi¢nih vrijednosti, multikolinearnost) (Hair i dr., 2010, str. 76). Tek nakon toga
vrsi se procjena regresijskog modela i ocjena njegove prikladnosti odnosno ocjena znacajnosti
cijelog modela za predvidanje zavisne varijable te interpretacija regresijskog modela.
Posljednji je korak procjena valjanosti rezultata s kojom se nastoji osigurati prikladnost
regresijskog modela u razli¢itim situacijama u kojima ¢e se Koristiti, te njegova generalizacija

na cijelu populaciju (Hair i dr., 2010, str. 206).

Modeliranje strukturalnim jednadzbama ili strukturno modeliranje (engl. structural equation
modeling — SEM) je skup modela kojima se nastoje objasniti uzro¢no-posljedi¢ne povezanosti
izmedu vise varijabli. Pretpostavka za koriStenje SEM pristupa je da teorijski model mora biti
specificiran u multivarijatnom obliku. Empirijski podaci se tretiraju kao uzorak za koji se
testira pripadanje teorijskom modelu koji je definiran kao populacijski model (Rimac, 2014).
SEM modeli podrazumijevaju dvije komponente: mjerni model kojim se testira valjanost
upotrijebljenih indikatora (manifestnih varijabli) za pretpostavljenu latentnu dimenziju kroz
postupke konfirmatorne faktorske analize 1 strukturalni model u svrhu specificiranja uzro¢no-

posljedi¢ne povezanosti medu latentnim varijablama. SloZenost cjelokupnog SEM modela
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jednostavnije je objasniti dijagramom puta koji predstavlja graficki prikaz povezanosti
izmedu varijabli u modelu. U dijagramu puta latentne su varijable prikazane elipsom ili
krugom, a manifestne pravokutnikom ili kvadratom. Izmedu latentnih varijabli postoji dvije
vrste povezanosti. Uzro¢no-posljedicna povezanost izmedu latentnih varijabli prikazuje se
ravnom strelicom koja polazi od uzroka (nezavisne varijable) prema posljedici (zavisna
varijabla). Korelacijska povezanost izmedu latentnih varijabli moguca je samo izmedu dviju
egzogenih varijabli. Takva povezanost ne pretpostavlja uzroc¢no-posljedi¢nu vezu i prikazuje
se zakrivljenom linijom s dvostrukim strelicama. (Raspor, 2012, str. 150) Treba naglasiti da
se, osim §to SEM model treba biti razvijen u skladu s teorijskim spoznajama, na teoriji se

trebaju temeljiti i sve modifikacije s kojima se nastoji pocetni model uciniti boljim.

Analiza varijance (ANOVA) je parametrijska metoda kojom se ispituje znacajnost razlike
izmedu aritmetickih sredina viSe promatranih grupa, a razlikuje se od t-testa po tome $to se
Koristi prilikom usporedivanja triju ili vise grupa (Sogi¢, Serdar, 1997, str. 308). Ako rezultati
ANOVA-e pokaZu postojanje znaCajne razlike izmedu prosjecnih vrijednosti, dodatnim se
testiranjem moze utvrditi izmedu kojih se promatranih grupa nezavisne varijable ta razlika

javlja, a u tu se svrhu koriste tzv. post-hoc testovi. (Raspor, 2012, str. 135)

U postupku interpretacije rezultata provedenog empirijskog istraZzivanja detaljno su pojaSnjeni
provedeni postupci u cilju osiguravanja valjanosti statistiCkih zakljuaka i pouzdanosti,

odnosno ponovljivosti svih procedura i provjeru dobivenih rezultata.
3.2.5. Eticki aspekti istraZivanja

U postupku operacionalizacije istraZivanja javljaju se eticka pitanja u sljede¢im klju¢nim
podru¢jima: prilikom izrade nacrta istrazivanja, prilikom pristupanja ispitanicima, u fazi
prikupljanja podataka i u fazi obrade, analize i interpretacije rezultata (Ver¢i¢, Sin¢i¢ Corié,

Poloski Voki¢, 2010, str. 6-7).

Prilikom izrade nacrta istraZzivanja podrazumijevalo se prikladno ponaSanje prema tudem

intelektualnom vlasniStvu i autorskom pravu.

Etika u pristupanju ispitanicima u ovom je istraZivanju osigurana kroz pravo ispitanika na
informiranost, poStovanje privatnosti 1 osiguravanje anonimnosti te ako iskaZu interes,

povratnu informaciju o rezultatima istraZivanja.

124



III. ISTRAZIVACKI OKVIR, METODE I REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

Etika u fazi prikupljanja podataka osigurana je istrazivaCkom objektivnoscu, maksimalnim
naporima u cilju to¢nosti 1 potpunosti podataka te izbjegavanjem selektivnosti. Ispitanici su
upoznati s prirodom istraZivanja, svojom ulogom i pravima, te nafinom upravljanja

prikupljenim podacima, a sve bitne informacije su navedene u popratnom pismu.

Etika u fazi obrade, analize i interpretacije rezultata osigurana je detaljnim opisom koriStenih

istrazivackih i analitiCkih procedura.

Sam nacin dizajniranja istraZivackog uzorka doprinosi etickim aspektima istrazivanja u smislu
izbjegavanja selektivnosti u fazi prikupljanja podataka 1 osiguravanju statisticki

reprezentativnog uzorka u fazi obrade, analize i interpretacije rezultata.

Prilikom oblikovanja istrazivackog upitnika odluc¢eno je da se nigdje ne navodi ime poduzeca.
Provedba istrazivanja podrazumijevala je popunjavanje on-line anketnog upitnika. Molba za
popunjavanje on-line anketnog upitnika upucena je na adresu elektroniCke posSte poduzeca
(ispitanika) zajedno s popratnim pismom. Ispitanici ukljuceni u uzorak mogli su biti potpuno
anonimni s moguc¢no$cu slobodnog izbora da na kraju anketnog upitnika ostave svoj kontakt

radi dostave rezultata istraZivanja.
3.3. Statisticka obrada podataka i rezultati empirijskog istraZivanja

U nastavku se detaljno opisuje nacin na koji je provedeno empirijsko istraZivanje te

prezentiraju rezultati empirijskog istrazivanja.
3.3.1. Opca obiljeZja istraZivacke populacije

IstrazivaCku populaciju u ovom su istrazivanju Cinili MSP-ovi u Republici Hrvatskoj za koja
su, s obzirom na ciljeve istraZivanja, definirani sljedeci kriteriji:
v’ ¢ine je pravni subjekti (isklju¢eno obrtniStvo) s 10 i viSe zaposlenih na kraju 2012.
godine;
v djeluju od najmanje 1. 1. 2007. godine;
v" obuhvacaju sve djelatnosti (uz isklju¢ivanje poljoprivrede i financijskih institucija

zbog specifi¢nosti njihova poslovanja).

Bazu podataka prema navedenim kriterijima nabavila je FINA u rujnu 2013. i ona je

ukljucivala opc¢e podatke o poduzecima te broj zaposlenih na kraju godine i1 poslovni prihod
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za 2007. 1 2012. godinu. Prije utvrdivanja ciljanog istraZivackog uzorka provedene su razlicite
analize op¢ih obiljeZja istrazivacke populacije, s obzirom na raspoloZive podatke. U nastavku

su prikazati rezultati provedenih analiza.

Ukupan broj poduzec¢a koji je zadovoljavao prethodno navedene kriterije je 7.903 malih i
srednjih poduzec¢a. Ona su ostvarila u 2012. godini 176 milijardi kuna prihoda i zaposljavala
317.627 osoba, a posluju najmanje 6 godina odnosno od 2007. godine. U tablici 21 prikazana

su navedena poduzeca s obzirom na rasporedenost poduzetnika po Zupanijama.

Nadalje, napravljena je analiza istraZivacke populacije s obzirom na broj poduzeca, ostvareni
prihod i broj zaposlenih te izraCunat udio istraZivacke populacije u poslovanju svih
poduzetnika po Zupanijama. Istrazivacka populacija sudjeluje u ukupnom broju
poduzetnika s 8,1 %, s time da se raspon po Zupanijama kre¢e od 12,1 % u Krapinsko-

zagorskoj do 5,1 % u Istarskoj Zupaniji.

Analiza udjela istrazivacke populacije u ukupnom broju zaposlenih pokazala je veliku
znacajnost njihova udjela od 38,3 %, s time da u Medimurskoj Zupaniji taj udio iznosi 61,5 %,

a u Gradu Zagrebu 29,3 %.

Relativno nizak udio ove populacije u Gradu Zagrebu mozZe se objasniti koncentracijom
velikih poduzeca u glavnom gradu. Ako se izuzme Zagreb, u vecini je Zupanija udio u broju
zaposlenih od 40 do visSe od 50 %. U ukupnom prihodu od poduzetnicke aktivnosti
istrazivacka populacija sudjeluje s 28,8 %, s time da je u Medimurskoj Zupaniji taj udio 60 %,

a u Gradu Zagrebu 21,6 %.

Podaci ukazuju na vrlo znacajan udio odabrane istrazivacke populacije u klju¢nim
gospodarskim pokazateljima: udjelu u broju zaposlenih (38,3 %) i prihodu od
poduzetnicke aktivnosti (28,8 %).
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Tablica 21: Broj poduzeca, broj zaposlenih i prihod istraziva¢ke populacije u odnosu na
ukupne pokazatelje po Zupanijama u 2012. godini

Udio istraz.

Udio istraz.

Broi populacije u Broj populacije u Indeks Poélszgl Udio istraz. Indeks
) ukupnom zaposlenih ukupnom broja _ prinoc populacije u | ukupnog
> .s poduzeéa . . Y . . istrazivacke .
Zupanija . M broju u istraz. broju zaposlenih oe ukupnom prihoda
u istraz. . . _ populacije . _
onulaciii poduzetnika | populaciji zaposlenih 2007 = u2012. (u prihodu po 2007 =
popuiacy po 2012. 2012. po 100 mil. kn) | Zuwpanijama 100
Zupanijama Zupanijama :
Eill‘j;’:irﬁf"' 148 10.2 7.299 494 9% 3332 477 99
Brodsko-posavska 157 11,0 6.665 43,5 85 3.229 41,9 97
E;ES:E;S 262 74 9.697 50,9 94 4.035 46,6 95
Grad Zagreb 2444 7,6 97.979 29,3 108 69.495 21,6 91
Istarska 464 5,1 17.585 40,1 102 9.980 35,5 96
Karlovacka 175 9,9 7.234 484 100 2.766 36,9 90
Koprivni¢ko-
Krizevacka 164 11,9 5.729 35,5 93 2.525 26,9 97
Krapinsko-
zagorska 193 12,1 9.051 55,0 97 4.362 449 97
Li¢ko-senjska 64 10,3 1.981 43,5 114 780 44,6 114
Medimurska 299 13,2 14.534 61,5 98 6.271 60,0 100
Osjecko-baranjska 375 9.4 15.825 40,2 93 6.712 27,7 80
Pozesko —
slavonska 65 10,6 4.002 53,6 89 1.591 494 105
g;‘::g;ﬁ" 636 73 24.061 39,9 93 12.012 36,7 83
Siadko 162 98 8.819 499 84 3.134 30,5 104
Splitsko-
dalmatinska 787 7,1 27.586 40,9 99 13.642 33,0 91
Sibensko-kninska 134 6,8 5.431 50,1 89 2.472 423 79
Varazdinska 309 11,1 15.269 42,8 104 7.374 35,3 107
Zggizlvt;liio 79 10,0 2711 37.8 81 1.256 28,8 91
Vukovarsko-
srijemska 173 11,4 7.428 449 102 3.999 41,6 118
Zadarska 231 75 9.516 48,2 107 4.183 40,9 91
Zagrebacka 582 9,6 19.225 42,9 101 12.901 36,2 91
SVEUKUPNO 7903 8,1 317.627 38,3 100 176.051 28,8 92

Izvor: Obrada autorice prema bazi podataka FINA-e i publikaciji FINA-e , Analiza financijskih rezultata
poslovanja poduzetnika po Zupanijama u 2012. godini“.

Za potrebe istraZivanja pribavljeni su podaci o distribuciji izabrane skupine MSP-ova prema

djelatnostima (tablica 22). Takoder je izvrSeno grupiranje odgovarajuée Cetveroznamenkaste
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Sifre djelatnosti za potrebe analize i radi preglednosti u skupine: proizvodnja, usluge, trgovina

i ostalo®.

Tablica 22: Obiljezja istrazivacke populacije s obzirom na djelatnost poduzeca

Podll;f:;c:l:c;;itraz. Poslovni prihod 2012. zaposllzll;;)l{ 2012.
DJELATNOST

Broj % % 20i01;(.liki00 % zoi)r;(.iikioo
Proizvodnja 2.005 25 27,1 95,4 32 89,6
Usluge 3.027 38,3 27,5 92,5 37,9 105,6
Trgovina 2.108 27 37,3 86,7 20 107,6
Ostalo 763 9,7 8,1 109,8 10,1 100,8
UKUPNO 7.903 100 100 92,0 100 99,9

Izvor: Obrada autorice, a prema bazi podataka FINA-e.

Distribucija izabranih MSP-ova prema grupama djelatnosti pokazuje kako je najveci broj
poduzeca koja se bave usluznom djelatnosc¢u (38,3 %), zatim slijede poduzeca koja se bave
trgovinom (27 %) te proizvodna poduzeca (25 %). Najveci udio poslovnih prihoda u 2012.
godini imaju poduzeca koja se bave trgovinom (37,3 %), a najveci udio u broju zaposlenih u
2012. godini imaju poduzeca koja se bave usluznom djelatnoS$¢u (37,9 %). Najve¢i pad
poslovnih prihoda u odnosu na 2007. godinu imala su trgovacka poduzecéa (-13,3 %), a
najveéi pad broja zaposlenih je u proizvodnom sektoru (-10,4 %). Na razini cjelokupne
populacije poslovni prihodi pali su za 8 % u odnosu na 2007. godinu, a broj zaposlenih ostao

je na istoj razini.

Takoder je izvrSeno grupiranje poduzeca s obzirom na rast prihoda radi analize dinamike

uspjesSnosti poslovanja (ogranicenog opsega) u analiziranom razdoblju.

Praceni su uobicajeni pokazatelji koji se koriste pri analizi rasta MSP-ova: ukupni prihod i
broj zaposlenih na kraju godine. S obzirom na raspoloZivost podataka samo za pocetnu
(2007.) 1 zavr$Snu (2012.) godinu utvrdenog razdoblja, umjesto dinamike prihoda i
zaposlenosti na razini godine, koriSten je pokazatelj prosjecne godiSnje stope rasta prihoda i

zaposlenosti za utvrdeno razdoblje.

® Prema NKD-u u skupinu ,proizvodnja ukljutene su slovne oznake 08(xx)-33(xx), u skupinu ,usluge*
ukljucene su slovne oznake 35(xx)-39(xx), 41(xx)-43(xx), 58(xx)-96(xx), u skupinu ,trgovina“ ukljucene su
slovne oznake 45(xx)-47(xx) i skupinu ,,0stalo* ukljucene su slovne oznake 49(xx)-52(xx) i 55(xx)-56(xx).
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Tablica 23: Kretanje poslovnih prihoda istrazivacke populacije po Zupanijama

(2012./2007.)
Prihodi
Zupanija Ukupno Rasli Padali Stagnirali Nema podatka
poduzetnika Broi . . .
roj Broj Broj Broj
. % . % . % . %
poduzeca poduzeca poduzeéa poduzeca

Bjelovarsko- 148 73 | 493 68 | 459 5| 34 2| 14
bilogorska
Brodsko-posavska 157 69 | 439 82| 522 4123 2|13
Dubrovacko- 262 134 | 51,1 120 | 45,8 4| 15 4115
neretvanska
Grad Zagreb 2444 1120 | 458 1255 | 514 37| 15 32| 1,3
Istarska 464 231 | 49,8 217 | 46,8 91 1.9 71 L5
Karlovacka 175 82 | 469 87 | 49,7 4123 21 11
Koprivnicko- 164 88 | 53,7 75 | 45,7 o o 1] 06
krizevacka
Krapinsko- 193 91 | 472 92 | 477 5| 26 51 26
zagorska
Licko-senjska 64 38 | 594 241 375 1| L6 1] 1.6
Medimurska 299 142 | 475 150 | 50,2 41 13 3 !
Osjecko-baranjska 375 167 | 44,5 1971 52,5 6| L6 5113
PoZesko-slavonska 65 33| 508 31| 477 L] L35 0 0
Primorsko- 636 283 | 445 332 | 522 12| 1,9 9| 14
goranska
Sisacko- 162 77 | 475 79 | 48,8 3119 3] 1,9
moslavacka
Splitsko- 787 399 | 50,7 368 | 468 1| 1,4 9| 1,1
dalmatinska
Sibensko-kninska 134 67 50 65 | 485 1] 07 1|07
Varazdinska 309 163 | 52,8 136 | 44,0 81 2,6 21 06
Viroviti¢ko- 79 38 | 48,1 40 | 50,6 0 0 1|13
podravska
Vukovarsko- 173 79 | 457 86 | 49,7 4123 4123
srijemska
Zadarska 231 119 | 51,5 105 | 455 3|1 1,3 4 1,7
Zagrebacka 582 241 | 414 317 | 54,5 10 | 1,7 14| 24
SVEUKUPNO 7.903 3734 | 47,2 3926 | 49,7 132 | 1,7 111 | 14

Izvor: Obrada autorice prema bazi podataka FINA-e.

Uobicajeno je, naime, da se pokazatelj godiSnjeg rasta koristi za klasifikaciju poduzeca s

obzirom na veli€inu toga rasta. Osim toga, uobiCajeno se rast manji od prosjecnog rasta

nacionalnog BDP-a uzima kao mjerilo za relativno mali rast prihoda. No, u RH su negativni

gospodarski trendovi prisutni od 2009. godine nadalje, pa se pokazatelj prosjecnih godisnjih

stopa rasta (pada) smatra relevantnim pokazateljem.
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Kretanje broja zaposlenih istrazivacke populacije po Zupanijama

(2012./2007.)
Zaposleni
Isti broj
5 . Ukupno Rasli Padali J Nema podatka
Zupanija poduzetnika : : zap(.)slemh i
Broj ) % Broj ) % Broj ) % Broj . %
poduzeca poduzeca poduzeéa poduzeca

Bjelovarsko- 148 69 | 46,6 68 | 459 7| 47 4127
bilogorska
Brodsko-posavska 157 69 | 439 75| 478 1 7,0 2| 13
Dubrovacko- 262 131 | 50,0 107 | 40,8 191 73 5019
neretvanska
Grad Zagreb 2444 1.304 | 534 907 | 37,1 158 | 6,5 75 | 3,1
Istarska 464 250 | 53,9 175 | 37,7 30 | 6,5 91 1,9
Karlovacka 175 79 | 45,1 81 | 46,3 11| 63 4123
Koprivni¢ko- 164 86 | 524 63 | 384 13| 79 2] 1,2
krizevacka
Krapinsko- 193 101 | 523 76 | 394 8| 41 8| 41
zagorska
Licko-senjska 64 41 | 64,1 191 297 2| 31 2| 3.1
Medimurska 299 143 | 478 132 | 44,1 19 | 64 51 1,7
Osjecko-baranjska 375 173 | 46,1 172 | 459 21 | 5,6 91 24
PoZesko-slavonska 65 38 | 585 25| 385 2|3l 0 0
Primorsko- 636 320 | 503 263 | 414 41 | 64 12 1,9
goranska
Sisacko- 162 73| 45,1 77| 475 8| 49 4125
moslavacka
Splitsko- 787 414 | 526 311 | 39,5 48 | 6,1 14| 1,8
dalmatinska
Sibensko-kninska 134 63 | 47.0 59| 440 6| 45 6| 45
Varazdinska 309 168 | 544 116 | 37,5 21| 6,8 41 13
Viroviti¢ko- 79 32| 405 37 | 468 71 89 31 3.8
podravska
Vukovarsko- 173 86 | 49,7 71 | 41,0 10| 58 61| 35
srijemska
Zadarska 231 128 | 554 89 | 385 91 39 5022
Zagrebatka 582 304 | 522 215 | 36,9 44 1 7,6 19| 33
SVEUKUPNO 7.903 4.072 | 51,5 3.138 | 39,7 495 | 6,3 198 | 2,5

Izvor: Obrada autorice prema bazi podataka FINA-e.

Rezultati analize prema pokazatelju prosjecne stope rasta/pada prihoda (tablica 23) prikazuju
kretanje prihoda u analiziranom razdoblju kako je, na razini ukupne populacije, 3.734
poduzeca (47,2 % ukupnog broja) biljezilo rastuce stope rasta prihoda, 3.926 (49,7 % ukupne
populacije) padajuce stope rasta, 132 je zadrZalo istu razinu prihoda (1,7 %), a za 121

poduzece (1,5 %) nije bilo podatka.

Prema kriteriju broja zaposlenih, a na bazi prosjecnih stopa rasta (tablica 24) rast je biljezilo
4.072 poduzeca (51,5 %), pad 3.138 (39,7 %) poduzeca, a stagnaciju 495 (6,3 %) poduzeca.
Za 198 (2,5 %) poduzeca nije bilo podatka.
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Za potrebe oblikovanja istraZivackog uzorka, statisticki reprezentativhog u odnosu na
istrazivacku populaciju, koriSteni su sljedeci kriteriji uzorkovanja:

v stratificiranje uzorka po Zupanijama

v/ unutar toga, slu¢ajno uzorkovanje u skladu s proporcijama te udjelima pojedinih

djelatnosti.

Tablica 25: Struktura istrazivacke populacije i ciljanog uzorka istrazivanja

. Ukupno poduzetnika
Zupanija Ciljani uzorak
Broj poduzeéa Udio (%)

Bjelovarsko-bilogorska 148 1,9 19
Brodsko-posavska 157 2,0 20
Dubrovacko-neretvanska 262 3,3 33
Grad Zagreb 2.444 30,9 309
Istarska 464 5,9 59
Karlovacka 175 2,2 22
Koprivni¢ko-kriZzevacka 164 2,1 21
Krapinsko-zagorska 193 2,4 24
Licko-senjska 64 0,8 8
Medimurska 299 3,8 38
Osjecko-baranjska 375 4,7 47
Pozesko-slavonska 65 0,8 8
Primorsko-goranska 636 8,0 80
Sisacko-moslavacka 162 2,0 20
Splitsko-dalmatinska 787 10,0 100
Sibensko-kninska 134 1,7 17
Varazdinska 309 3,9 39
Viroviticko-podravska 79 1,0 10
Vukovarsko-srijemska 173 2,2 22
Zadarska 231 2,9 29
Zagrebacka 582 7.4 74

SVEUKUPNO 7.903 100,0 1.000

Izvor: Obrada autorice.

Pocetni ciljani uzorak ovoga istrazivanja Cinilo je 1.000 poduzeca iz istrazivaCke populacije

odnosno 12,6 %, kako je prikazano u tablici 25.

3.3.2. Karakteristike uzorka

Inicijalna baza podataka FINA-e za oblikovanje istraZivackog uzorka, reprezentativnog s
obzirom na ciljanu populaciju istraZivanja, sadrzavala je podatke o 7.903 poslovna subjekta
koji su zadovoljavali postavljene kriterije. Baza je dobivena u elektronickoj formi i sadrzavala
je opce podatke o djelatnosti, broju zaposlenih, veli¢ini prihoda i sjediStu poduzeca. Baza nije
sadrzavala e-mail adresu za kontakt. Metodom slucajnog uzorkovanja u prvom krugu

istrazivanja izdvojeno je 1.000 poduzeca.
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S obzirom na planirani pristup istraZivanju koji je ukljuc¢ivao slanje popratnog pisma na
elektronicku adresu poduzeca s podacima o on-line upitniku, prikupljanje elektronickih
kontakata podrazumijevalo je koriStenje baze Poslovne Hrvatske i pretraZivanje na osnovi
dostupnog OIB-a iz raspoloZive baze. Uvid u podatke o poduzecu iz baze Poslovne hrvatske
omogucio je uvid u vlasniStvo poduzeca te su poduzeca za koja je procijenjeno da ne
zadovoljavaju kriterij neovisnosti iskljuCivana iz uzorka. Osim toga, bio je mogu¢ uvid i u
financijsku situaciju poduzeca u smislu aktivnih predstecajnih nagodbi ili blokiranih racuna te

su ta poduzeca isto tako iskljucena iz uzorka.

Istrazivanje je provedeno od svibnja do rujna 2014. godine. U prvom ciklusu molba za
sudjelovanje u istrazivanju upucena je na 1.000 adresa elektroni¢ke poSte. Nakon dva tjedna
ponovno je poslana zamolba na postojece adrese s podsje¢anjem na provodeno istrazivanje.
Zavrsetkom prvog ciklusa istraZivanja dobiveno je 136 potpuno ispunjenih anketnih upitnika.
U literaturi ne postoji opce slaganje o najmanjoj veli¢ini uzorka za provodenje sloZenijih
statistiCkih metoda. Slijedila se preporuka viSe autora koji smatraju kako bi uzorak za
primjenu faktorske analize trebao biti pet puta veci od broja varijabli koje su uklju¢ene u
faktorsku analizu (Raspor, 2012, str. 167). Taj kriterij zadovoljen je i u prvoj fazi prikupljanja
ispunjenih anketnih upitnika. No, s obzirom na minimalni ciljani uzorak potreban za primjenu
metode strukturnog modeliranja (SEM), u dodatnoj je iteraciji jo§ na 500 adresa poslan upit,
Sto je rezultiralo ukupnim povratom od 196 potpuno ispunjenih upitnika. Ukupna stopa
povrata nakon obje iteracije iznosi 12,5 %, Sto se smatra prihvatljivim odazivom s obzirom na
ostvarene stope povrata u sliénim istrazivanjima na populaciji MSP-ova (tako su, npr. prema
Aragén-Sanchez & Sanchez-Marin, 2005. u istrazivanju MSP-ova u Spanjolskoj imali stopu
povrata od samo 5,1 %; istraZivanje malih poduzeca u Australiji od Morrison i dr. iz 2003.
postiglo je stopu povrata od 12,1 %; Chandler i Hanks (1993) su izvijestili o 15,8 % povrata
itd.).

Dopis slan elektronickom postom oblikovan je tako da je u njemu kratko opisano istrazivanje
i njegova svrha uz molbu za sudjelovanje u istraZivanju. U privitku je dano i popratno pismo

podrske istraZivanju koje potpisuje Ekonomski fakultet u Splitu. ’

7'U prilogu 1 je primjerak popratnog pisma.
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On-line upitnik oblikovan je koriste¢i alat, odnosno softver za pripremu i provodenje ankete
putem interneta  LimeSurvey. Na  web-stranici  SveuciliSnog raCunskog centra
(limesurvey.srce.hr) dostupan je besplatno svim imateljima Carnetovog -elektronickog
identiteta. Anketni upitnik sadrzavao je 29 pitanja €iji su odgovori kodirani i automatski
uneseni u bazu podataka u MS Excel formatu koju omogucuje koriSteni softver. Nedostajuci
podaci bili su mogu¢i samo u podrucju pitanja o opéim podacima o osobi koja je popunila
anketni upitnik jer su oni oznaceni kao neobavezni (pitanja pod rednim brojem 23 do 27) te u
pitanjima o imenu poduzeca i kontaktnoj adresi za povrat rezultata istrazivanja (redni broj 28 i
29). Podaci su tijekom provodenja statistickih analiza pretvoreni u IBM SPSS Statistics 20

bazu podataka.

U prvom pregledu kona¢ne baze uoceni su sluc¢ajevi u kojima su ispitanici oznacili velik broj
odgovora istim ocjenama te su ti slucajevi iskljuceni iz analize. U konacnici, istrazivacki

uzorak Cinilo je 190 poduzeca, §to €ini 2,4 % istrazivacke populacije.

Tablica 26: Rasprostranjenost poduzeéa iz populacije i istrazivackog uzorka po
Zupanijama

Zupanija Ukupno poduzetnika Ukupno ispunjenih anketnih upitnika
Broj poduzeca Udio (%) Broj poduzeca Udio (%)

Bjelovarsko-bilogorska 148 1.9 1 0,53
Brodsko-posavska 157 2,0 4 2,11
Dubrovacko-neretvanska 262 33 5 2,63
Grad Zagreb 2.444 30,9 68 36,8
Istarska 464 59 5 2,6
Karlovacka 175 2,2 6 3,1
Koprivni¢ko-kriZzevacka 164 2,1 0 0,0
Krapinsko-zagorska 193 24 3 1,6
Licko-senjska 64 0,8 1 0,5
Medimurska 299 3,8 6 3,2
Osjecko-baranjska 375 4,7 7 3,7
Pozesko-slavonska 65 0,8 2 1,05
Primorsko-goranska 636 8,0 26 13,7
Sisa¢ko-moslavacka 162 2,0 2 1,05
Splitsko-dalmatinska 787 10,0 12 6,3
Sibensko-kninska 134 1,7 2 1,05
Varazdinska 309 3,9 5 2,6
Viroviti¢ko-podravska 79 1,0 1 0,5
Vukovarsko-srijemska 173 2,2 3 1,6
Zadarska 231 2,9 4 2,1
Zagrebacka 582 7,4 27 14,2

SVEUKUPNO 7.903 100,0 190 100,0

Izvor: Obrada autorice.

Analiza distribucije ispitanika (poduzeca koja su sudjelovala u istraZzivanju i1 dostavila
prihvatljive rezultate istraZivanja (tablica 26) prema Zupanijama u cijeloj populaciji i u

istrazivackom uzorku ukazuje na relevantnost pristiglih odgovora. Naime, pokazatelj Hi-
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kvadrat iznosi 276,500. Nije statisticki znacajan (p = 0,17) Sto znaci da istrazivacki uzorak

reflektira istraZivacku populaciju s obzirom na teritorijalnu zastupljenost poduzeca iz uzorka.

Analiza distribucije ispitanika s obzirom na djelatnost i veli¢inu poduzeca, kao udio u cijeloj
populaciji poduzeca i u istrazivackom uzorku prikazana je u tablici 27. Pokazatelj Hi-kvadrat
ne pokazuje statistiCku znacajnost, Sto znaci da istrazivacki uzorak odrazava glavna obiljezja
istrazivacke populacije s obzirom na djelatnost poduzeca iz uzorka i veli¢inu poduzeca iz
uzorka. S obzirom na navedeno izveden je zakljuCak o statisti¢koj reprezentativnosti uzorka,
odnosno da su obiljezja uzorka i ciljane populacije uskladena te se onda i rezultati dobiveni

provedenim istraZivanjem mogu smatrati reprezentativnim.

Tablica 27: Udio poduzeca iz populacije i istrazivatkog uzorka po djelatnostima

: Populacija poduzeca Istrazivacki uzorak .

Pielatnost Broj poduzeéa Udio (%) Broj poduzeéa Udio (%) Hi- kvadrat
Proizvodnja 2.005 25,3 45 23,7
Usluge 3.027 38,3 80 42,1 _
Trgovina 2.108 26,8 44 23,2 Fp_=28’§36
Ostalo 763 9,6 21 11,1 ’
Ukupno 7.903 100,0 190 100,0

Velic¢ina

S 10 - 50 zaposlenih 9.369 80,6 156 82,1 F=3,841
S vise od 50 zaposlenih 1.534 19,4 34 17,9 p=0,16
Ukupno 7.903 100,0 190 100,0

Izvor: Obrada autorice.

Radi utvrdivanja razvojnog potencijala istraZivanih poduzea u anketnom je upitniku
ispitanicima ponudena opcija da se odrede kao inovativno, visokotehnolosko ili brzorastuce
poduzece. Ove kategorije poduzeca od posebnog su interesa kreatorima institucijske podrske
sektoru malog gospodarstva. Cilj je bio utvrditi njihov udio u istrazivackom uzorku te
obiljezja kljucnih istrazivackih koncepata, odnosno postoje li razlike u odnosu na MSP-ove

koji ne pripadaju tim kategorijama.

Iako nema jednoznacnih definicija opéenito se pod inovativnim MSP-ovima smatraju oni koji
imaju znaCajna ulaganja u istrazivanje i razvoj, odnosno rezultate u podrucju procesnih i
proizvodnih inovacija. Visokotehnoloski MSP-ovi usmjereni su isklju¢ivo na tehnoloSke
inovacije (ne organizacijske) u smislu implementiranja novih ili signifikantno tehnoloski
poboljsanih proizvoda i procesa. Brzorastuc¢i MSP-ovi su oni koji postizu visoke stope rasta —
vece od 10 % na godiSnjoj razini (prema pokazateljima prodaje, prihoda ili broja zaposlenih).
Kategorizacija istrazivanih poduzeca u navedene kategorije vrSena je iskljucivo na osnovi
individualne procjene poduzetnika (ispitanika), a ne objektivnih kriterija. Prilikom tumacenja

rezultata empirijskog istrazivanja ova poduzeca smatrana su poduzec¢ima ,,s potencijalom.
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Analiza odgovora ispitanika pokazuje kako, od ukupnog broja poduzeca iz istraZivackog
uzorka njih 144 (75,8 %) ne pripada ni jednoj od navedenih kategorija. U inovativna
poduzeca svrstalo se njih 23 (12,1 %), u visokotehnoloSka njih 25 (13 %) 1 u brzorastuc¢a njih
13 ili 6,9 %. 13 poduzecéa svrstalo se u viSe od jedne navedene kategorije. Sto se tice
teritorijalne rasprostranjenosti poduzeca s potencijalom najvise ih je u Gradu Zagrebu (16;
34,8 %), slijedi Primorsko-goranska Zupanija (9; 19,5 %) te Zagrebacka Zupanija (6; 13 %).
Ukupno 46 (24,2 %) poduzeca s potencijalom posebno su analizirana u dijelu statistickih
analiza u nastavku. Cilj takvih analiza je utvrditi postoje li razlike u dinamici poduzeca s

potencijalom u odnosu na ona koja se nisu svrstala u ove kategorije.

Kao §to je navedeno u poglavlju 2.2.3. ovoga rada, velika je paZnja data postupcima koji
omogucuju provodenje valjanog i pouzdanog istrazivanja. Valjanost sadrZaja primijenjenog
istrazivackog instrumenta temelji se na primjeni drugih istraZivanja, odnosno na osnovi

sustavno provedenog teorijskog dijela istraZivanja.

Pouzdanost predstavlja dosljednost mjerenja, tj. daje informaciju o tome u kojoj mjeri
instrument kod svakog ponavljanja daje iste rezultate. Radi utvrdivanja pouzdanosti
provedenog mjerenja u ovom istrazivanju izracunat je Cronbach alpha koeficijent. Vrijednosti

koeficijenta pouzdanosti za svaki glavni koncept u modelu prikazana je u sljedecoj tablici.

Tablica 28: Vrijednosti Cronbach alpha koeficijenta

Koncepti Vrijednosti Cronbach alpha koeficijenta
Strategijski razvoj 0,90
Upravljanje promjenama 0,86
Performanse 0,88
Ukupno temeljni koncepti 0,93
Percipirana razina nesigurnosti okruzenja 0,70

Izvor: Obrada autorice.

Vrijednosti Cronbach alpha koeficijenta pokazuju stupanj unutarnje konzistentnosti
(dosljednosti) svakog koncepta, Sto znaci da je tako moguce ocijeniti mjere li tvrdnje istog
koncepta uistinu istu pojavu. Sto je koeficijent blize vrijednosti 1, pouzdanost je veca.
(Raspor, 2012, str. 170). IzraCunate vrijednosti Cronbach alpha koeficijenta za sve temeljne
koncepte vec¢i su od 0,80, te pokazuju kako su mjerenja tih koncepata visokopouzdana.

Koeficijent pouzdanosti za sveukupno mjerenje koncepata koji opisuju glavnu hipotezu (H;)
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iznosi 0,93, Sto pokazuje visok stupanj unutarnje stabilnosti i dosljednosti instrumenta. Na
osnovi navedenog moguce je zakljuciti kako primijenjeni mjerni instrument ima prihvatljivu
pouzdanost, te je uz primijenjene postupke osiguravanja njegove valjanosti (objaSnjenje u

poglavlju 2.2.3.) osigurana kvaliteta postupka mjerenja i vjerodostojnost dobivenih rezultata.

U nastavku su prikazani rezultati kvantitativne analize podataka prikupljenih provedenim
anketnim istraZivanjem. U obradi podataka koriSten je pretezno IBM Statistics SPSS 20.
Program LISREL 19.2 koriSten je za testiranje hipoteza i uzrocno-posljedicne povezanosti

izmedu varijabli iz konceptualnog modela u okviru provodenja strukturnog modeliranja.
3.3.3. Rezultati deskriptivne statistike i faktorske analize po pojedinim konceptima

Svrha je deskriptivne statisticke analize opisati prikupljene podatke te ih prikazati na
razumljiv 1 pregledan nacin. U nastavku je prikaz rezultata deskriptivne statistike za pojedine
koncepte iz modela. Takoder je provedena eksploratorna faktorska analiza pojedinih
koncepata. S obzirom na to da je struktura varijabli iz pojedinih koncepata oblikovana na
osnovi proucene literature i nije na takav nacin testirana do sada, faktorskom analizom su
provjerene teorijske pretpostavke na kojima je operacionaliziran konceptualni model
istrazivanja te na osnovi toga oblikovan konacan broj faktora/varijabli koje opisuju pojedine
koncepte. Rezultati provedene faktorske analize dalje su koriSteni kao inputi u ostale metode

bivarijatne i multivarijatne statisticke analize®.
3.3.3.1. ObiljeZja upravljanja promjenama u istraZivanim MSP

Kako je navedeno u teorijskom dijelu istraZivanja, upravljanje promjenama preteZito je do
sada istrazivano u velikim poduze¢ima. Utvrdivanje specificnosti dinamike malih poslovnih
sustava odnosno malih i srednjih poduzeca posebno je podrucje interesa ovog doktorskog
rada. U nastavku su opisana obiljeZja upravljanja promjenama istrazivanih MSP-ova,

sukladno percepciji ispitanika ukljucenih u istraZivanje.

% Sve tablice koje u nastavku prikazuju rezultate deskriptivne statistike analize istraZivanih varijabli sadr7e opis pojedinih tvrdnji koje &ine
manifestne varijable, aritmeticku sredinu dodijeljenih ocjena svih poduzeca iz uzorka, mod odnosno vrijednost najceS¢e dodijeljene ocjene za
svaku tvrdnju te standardnu devijaciju i koeficijent asimetrije kao mjeru za utvrdivanje odstupanja promatranih varijabli od normalne
(Gaussove) distribucije. Prema nekim autorima, ako se vrijednosti koeficijenta asimetrije kre¢u u rasponu od -1 do +1, varijable se barem
pribliZno ravnaju prema normalnoj distribuciji (Raspor, 2012, str. 175).
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Prilikom operacionalizacije koncepta upravljanja promjenama utvrdena su dva potkoncepta:
upravljanje organizacijskim promjenama i upravljanje resursima i sposobnostima. Sukladno

podjeli odgovori ispitanika su analizirani, a rezultati prikazani u nastavku.

Upravljanje organizacijskim promjenama

Prilikom oblikovanja istrazivackog instrumenta primijenjen je procesni pristup istraZivanju
upravljanja promjenama te je ocjenjivana dinamika pojedinih vrsta promjena, proces

promjena, kontekst promjena i individualna orijentacija poduzetnika promjenama.

Deskriptivna analiza ocjene dinamike pojedinih vrsta organizacijskih promjena u istrazivanim
MSP-ovima (tablica 29) pokazuje da su istraZivana poduzeca najviSe promjena provodila u
podrucju inoviranja marketinskih aktivnosti, promjena u organizacijskoj strukturi te promjena
u operativnim procesima. Najmanje su promjena provodili u podru¢ju promjena cjelokupne

ponude, promjena u nacinu odlucivanja i Sirenja djelatnosti na medunarodno trZiste.

Tablica 29: Deskriptivha analiza ocjene dinamike pojedinih vrsta organizacijskih
promjena u istrazivanim MSP

Varijable (tvrdnje) Aritme.tiéka | Mod ‘ St. dev. ‘ Koefic‘ijin t
sredina rije
INTENZITET POJEDINIH VRSTA PROMJENA

SP1 Mijenjala se naSa cjelokupna ponuda (proizvodi i/ili usluge). 2,10 1 1,062 ,763
SP2 Promijenili smo ciljano trZiste/kupce. 2,17 1 1,116 ,668
SP3 Promijenio se na$ pristup prodaji/distribuciji. 2,81 3 1,279 115
SP4 Inovirali smo svoje marketinSke aktivnosti. 2,89 3 1,227 -,047
SP5 Promijenila se nasa tehnologija. 2,49 3 1,176 ,397
SP6 Uveli smo promjene u odnosima s klju¢nim dobavljacima. 2,84 3 1,246 ,054
SP7 Uvodili smo promjene u formalnoj organizacijskoj strukturi (npr. nove
organizacijske jedinice, radna mjesta, promjene u razini ovlasti i odgovornosti na 3,05 4 1,430 -,128
pojedinim pozicijama itd.).
SP8 Mijenjali smo upravljacku (rukovodecu) praksu. 2,42 1 1,440 551
SP9 Mijenjali smo nac¢in donoSenja odluka i/ili ovlasti za njihovo donosenje. 2,36 1 1,365 ,632
SP10 UVOd.lll SmMo promjene u svoje operativne procese (npr. pravila, procedure, 3.12 4 1316 244
sustav kvalitete...)
SP11 Znacajno smo geografski $irili svoje djelovanje u okviru nacionalnog trzista. 2,39 1 1,332 ,668
SP12 Znacajno smo geografski §irili svoje djelovanje na medunarodnom trzistu. 2,34 1 1,393 501

Napomena: ljestvica ocjenjivanja obuhvaca 5 ocjena, gdje je ocjena 1 najniZa ocjena (potpuno neslaganje s
tvrdnjom), a ocjena 5 najvisa ocjena (maksimalno slaganje s tvrdnjom).
Izvor: Obrada autorice.

Nadalje, u tablici navedene vrijednosti moda, odnosno naj¢eS¢e ocjene koja je izabirana po
pojedinim tvrdnjama pokazuje tako da promjene u organizacijskoj strukturi i promjene u

operativnim procesima imaju najvisu vrijednost moda (4). Koeficijent asimetrije ni za jednu
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tvrdnju ne prelazi vrijednost od + 1, Sto znaCi da se varijable pribliZno ravnaju prema

normalnoj distribuciji.

Predmet posebnog interesa je usporedna analiza prosjecne ocjene svih istrazivanih varijabli, s
obzirom na ocjene ispitanika u skupini s potencijalom (46 poduzeca) u odnosu na ostale

ispitanika (144 poduzeca), temeljem statistiCke znaCajnosti razlika u ocjenama (tablica 30).

Tablica 30: T-test za nezavisne uzorke (poduzeca s potencijalom i ostala poduzeca) —
dinamika pojedinih vrsta organizacijskih promjena

Poduzeéa s Ostala Sig
Varijable (tvrdnje) potencijalom poduzeca t-test =
(A.S.) (A.S) (2-tailed)
INTENZITET POJEDINIH VRSTA PROMJENA
SP1 Mijenjala se nasa cjelokupna ponuda (proizvodi i/ili usluge). 2,26 2,05 1,182 ,239
SP2 Promijenili smo ciljano trZiste/kupce. 2,28 2,14 ,760 ,448
SP3 Promijenio se nas pristup prodaji/distribuciji. 3,04 2,74 1,423 ,156
SP4 Inovirali smo svoje marketinSke aktivnosti. 3,04 2,84 977 ,330
SP5 Promijenila se nasa tehnologija. 2,98 2,34 3,284 ,001
SP6 Uveli smo promjene u odnosima s klju¢nim dobavljacima. 2,83 2,85 -,100 921
SP7 Uvodili smo promjene u formalnoj organizacijskoj strukturi (npr. nove
organizacijske jedinice, radna mjesta, promjene u razini ovlasti i odgovornosti na 3,78 2,81 4,176 ,000
pojedinim pozicijama itd.).
SP8 Mijenjali smo upravljacku (rukovodecu) praksu. 3,07 2,21 3,623 ,000
SP9 Mijenjali smo nac¢in donoSenja odluka i/ili ovlasti za njihovo donosenje. 2,93 2,18 3,351 ,001
SP10 Uvod}ll SmMo promjene u svoje operativne procese (npr. pravila, procedure, 3,63 2,95 3115 002
sustav kvalitete...)
SP:.IVI Znacajno smo geografski Sirili svoje djelovanje u okviru nacionalnog 2,67 230 1672 096
trzista.
SP12 Znacajno smo geografski $irili svoje djelovanje na medunarodnom trZistu. 2,89 2,17 3,143 ,002

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena; Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa;
podebljano (bold) oznacene su statisticki znacajne razlike.
Izvor: Obrada autorice.

Rezultati usporedbe prosjenih ocjena intenziteta pojedinih vrsta promjena ukazuju da je
prosjeCna ocjena promjenjivosti viSa u svim vrstama promjena na uzorku poduzeca s
potencijalom (visokotehnoloska, visokoinovativna, gazele). T-test ukazuje da je u podrucju
internih organizacijskih promjena (tehnologija, organizacijska struktura, rukovodeca praksa,
nacin odlucivanja, operativni procesi) i Sirenja djelatnosti na medunarodno trziste, ta razlika i
statisticki znacajna. Takoder je provedena analiza pouzdanosti dimenzije intenziteta promjena
kojom se utvrduje njezina stabilnost i dosljednost prilikom mjerenja. Vrijednost Cronbach

alpha koeficijenta iznosi 0,848, Sto pokazuje visoku pouzdanost u mjerenju ove dimenzije.

Percepcija ispitanika s obzirom na stupanj primjenjivosti planskog pristupa upravljanju
organizacijskim promjenama pokazuju srednju usmjerenost prema planskom pristupu s time

da je aspekt primjene formalnih menadZerskih tehnika ispodprosjecno ocijenjen (tablica 31).
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Tablica 31: Deskriptivha analiza ocjene razine planskog pristupa promjenama u
istrazivanim MSP

Varijable (tvrdnje) Arsllt::ﬁﬂ;ka Mod dSet‘.’ I:;‘:S:g?.n t
. je

PP1 Odluke o promjenama donesene su nakon pazljive 3.05 3 1.294 059
analize jaza izmedu postojeceg i Zeljenog stanja. ’ ’ ’
PP2 Pristup implementaciji promjena u nasem je 3.00 3 1.166 _051
poduzecu iskljucivo planski. ’ ’ ’
PP3 U cilju bolje implementacije promjena pokuSavamo
primijeniti neke od poznatih menadZerskih tehnika (npr. 248 ] 1229 339
potpuno upravljanje kvalitetom - TQM, reinZenjering ’ ’ ’
poslovnih procesa — BPR i sl.)
PP4 Promjene u nasem poduzecu provodimo reagirajuci
na trenutnu situaciju, bez previse planiranja (kontrolna 3,04 3 1,225 011
varijabla)

Napomena: ljestvica ocjenjivanja obuhvaca 5 ocjena, gdje je ocjena 1 najniZa ocjena (potpuno neslaganje s
tvrdnjom), a ocjena 5 najvisa ocjena (maksimalno slaganje s tvrdnjom).
Izvor: Obrada autorice.

Rezultati usporedbe prosjecnih ocjena procesa promjena ukazuju da je u poduzec¢ima s
potencijalom (visokotehnoloSka, visokoinovativna, gazele) prosjeCna ocjena viSa u svim
tvrdnjama koje ocjenjuju razinu planskog pristupa upravljanju promjenama. Pokazatelj t-test
ukazuje i na statisticku signifikantnost te razlike. Jedino ocjena neplanskog pristupa

promjenama ne pokazuje statisticki znacajnu razliku u analiziranim kategorijama.

Tablica 32: T-test za nezavisne uzorke (poduzeéa s potencijalom i ostala poduzeéa) —
planski pristup promjenama

Poduzeca s Ostala Si
Varijable (tvrdnje) potencijalom poduzeéa t-test &
(A.S.) (A.S.) (2-tailed)
PP1 ‘Od¥uke 0 promjenama (}onc?sveng su nakoq pazljive 3,50 290 | 2772 006
analize jaza izmedu postojeceg i Zeljenog stanja.
PP% P}‘}stup 1mp1§menta0111 promjena u nasem je poduzecu 3,35 201 | 2242 026
iskljucivo planski.
PP3 U cilju bolje implementacije promjena pokusavamo
primijeniti neke od poznatih menadZerskih tehnika (npr.
potpuno upravljanje kvalitetom - TQM, reinZenjering 3,07 2,30 | 3,813 000
poslovnih procesa — BPR i sl.)
PP4 Promjene u nasem poduzecu provodimo reagirajuci na
trenutnu situaciju, bez previse planiranja. (kontrolna 3,09 3,03 ,285 776
varijabla)

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena; Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa;
podebljano (bold) oznacene su statisticki znacajne razlike.
Izvor: Obrada autorice.

Provedena je analiza pouzdanosti dimenzije procesa promjena kojom se utvrduje njezina
stabilnost 1 dosljednost prilikom mjerenja. Vrijednost Cronbach alpha koeficijenta iznosi
0,716, Sto pokazuje dobru pouzdanost u mjerenju ove dimenzije. Testiranje pokazatelja

pouzdanosti u sluc¢ajevima kada se po jedna tvrdnja izbaci iz mjerenja ukazuje da izbacivanje
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cetvrte tvrdnje (promjene u poduzecu se provode kao reakcija na trenutnu situaciju) dovodi

do znaajnijeg povecanja vrijednosti Cronbach alpha koeficijenta (na vrijednosti od 0,785)°.

Percepcija ispitanika u odnosu na specificni kontekst u kojem se provode promjene u
analiziranim poduzecima (tablica 33), u dijelu u kojem ispitanici procjenjuju ucinak promjena
u operativnim aktivnostima na performanse istrazivanih poduzeca pokazuje ocijenjenost

srednjom ocjenom.

Tablica 33: Deskriptivha analiza ocjene dinamike specifiénog konteksta provodenja
promjena u istrazivanim MSP

Varijable (tvrdnje) Aritmeti¢ka sredina Mod St. dev. Ko.eflcu?.n t
asimetrije

SK1 Promjene koje smo implementirali u operativnim
aktivnostima poduzecéa imale su izravan ucinak i na nase 3,01 3 1,195 -,006
performanse.
SK2 Promjene .1?0]6 Smo provodili u proteklim razdobljima 3.03 2 1.185 093
trebali smo ranije uociti.
SK3 Za implementaciju vecih promjena potrosili smo previse 2.82 2 1171 315
vremena.
SK4 Promjene smo proveli prilicno tesko. 2,66 2 1,150 322

Napomena: ljestvica ocjenjivanja obuhvaca 5 ocjena, gdje je ocjena 1 najniZa ocjena (potpuno neslaganje s
tvrdnjom), a ocjena 5 najvisa ocjena (maksimalno slaganje s tvrdnjom).
Izvor: Obrada autorice.

Tvrdnje koje opisuju negativni kontekst provodenja promjena u istrazivanim poduzeéima
(trebali su promjene ranije uociti, za implementaciju su potrosili suvise vremena, promjene su
proveli tesko) prosjecno su, odnosno ispodprosje€no ocijenjene, Sto znaci da istraZivana

poduzeca nisu provodila promjene u izrazito negativhom kontekstu.

Tablica 34: T-test za nezavisne uzorke (poduzeéa s potencijalom i ostala poduzeéa) —
specifi¢ni kontekst provodenja promjena

Poduzeéa s Ostala Sig.
Varijable (tvrdnje) potencijalom poduzeéa t-test 2-
(A.S.) (A.S.) tailed)

SK1 Promjene koje smo implementirali u operativnim
aktivnostima poduzec¢a imale su izravan ucinak i na 3,61 2,82 4,055 ,000
naSe performanse.

SK2 Promjene koje smo provodili u proteklim

razdobljima trebali smo ranije uociti. 291 307 ~781 A36

SK3 Za implementaciju ve¢ih promjena potrosili smo

previsSe vremena. 2.87 2,80 328 743

SK4 Promjene smo proveli prili¢no tesko. 2,50 2,71 -1,059 291

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena; Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa;
podebljano (bold) oznacene su statisticki znacajne razlike.
Izvor: Obrada autorice.

? S obzirom na to da je rije¢ o kontrolnoj tvrdnji koja ne mijenja sadrZaj mjerene varijable, smatra se utemeljenim iskljugiti je
iz daljnje analize.
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Uc¢inak implementiranih promjena u operativnim aktivnostima na performanse poduzeca
statistiCki je znaCajno viSe ocijenjen u poduze¢ima s potencijalom, u odnosu na ostala

poduzeca uklju€ena u istraZivanje.

Specificni kontekst provodenja promjena s negativnom konotacijom (kasno uocavanje,
vrijeme implementacije, tesko provodenje) blago je vise ocijenjen u ostalim poduzec¢ima iako

rezultati t-testa ne pokazuju statistiCku znacajnost te razlike.

Provedena je i analiza pouzdanosti za dimenziju specificni kontekst promjena. Vrijednost
Cronbach alpha koeficijenta za specificni kontekst iznosi 0,663, Sto pokazuje
zadovoljavajuc¢u pouzdanost. No, testiranje pokazatelja pouzdanosti u slu¢ajevima kada se po
jedna tvrdnja izbaci iz mjerenja ukazuje da izbacivanje prve tvrdnje (implementacija
promjena s izravnim u¢inkom na performanse) dovodi do znacajnog povecanja vrijednosti
Cronbach alpha koeficijenta (na vrijednosti od 0,822), S§to upucuje na visoku pouzdanost
skale bez navedene tvrdnje'®. Tvrdnje koje opisuju specifi¢ni kontekst (trebali su promjene
ranije uociti, za implementaciju su potrosili suvise vremena, promjene su proveli tesko) i

imaju negativnu konotaciju za daljnje su se analize obrnuto kodirale.

Analiza stavova ispitanika u odnosu na manifestnu varijabla - individualnog aspekta
promjena (radi provjere individualnih stavova poduzetnika odnosno orijentaciju prema
promjenama u poduzecu), ukazuje na visoku razinu samopouzdanja poduzetnika odnosno
odgovornih osoba koje su ispunile anketu (negiranje da itko u poduzecu ima cjelovit uvid u

poslovanje, samozadovoljstvo sposobnoscu upravljanja i ucenja).

Osim toga, visoko je slaganje o promjenama kao dijelu svakodnevnih poslova poduzetnika i
zaposlenika (IA4). Relativno je visoko ocijenjen 1 pozitivan stav zaposlenika prema
promjenama u istrazivanim poduzeéima (preteZito pozitivan stav prema promjenama koje se
odnose na njih). To je u suprotnosti s rezultatima istraZivanja provedenih pretezno u velikim
poduzecima gdje su otpori promjenama smatrani jednim od glavnih razloga njihova neuspjeha
(npr. Dent, Goldberg, 1999; Beer, Nohria, 2000; Erwin, Garman, 2010). Ovakva ocjena u
malim poduze¢ima pokazuje da su promjene uobicajen dio poslovne svakodnevnice njihovih

zaposlenika, Sto je u skladu s pretpostavkom da se pristup i nain upravljanja promjenama

' Stoga se ova tvrdnja (implementacija promjena s izravnim u¢inkom na performanse) ne ukljuuje u daljnju
analizu.
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razlikuje u odnosu na velike sustave. Visoko je ocijenjen i stav poduzetnika prema traZenju
razli¢itih miSljenja o specifi¢nim situacijama (uobicajeno je savjetovanje kod odlucivanja o
promjenama) koje se u poduzecu mogu pojaviti, Sto ukazuje na svjesnost poduzetnika o
vaznosti razliCitih perspektiva prilikom donoSenja slozenih odluka. Utjecaj ,,ucenje iz
iskustva“ na temelju proslih kriticnih dogadaja (npr. nekih kriznih situacija) na donoSenje

odluka o promjenama, takoder je visoko ocijenjen.

Tablica 35: Deskriptivna analiza ocjene individualne orijentacije poduzetnika k
promjenama u istraZivanim MSP

Varijable (tvrdnje) Aritmetic¢ka sredina Mod St. dev. Ko.eﬁcu?.n t
asimetrije

IA1 Nitko, ukljucujuéi mene, nema cjelovitu sliku situacije u
nasem poduzecu. 1,94 1 1,218 1,142
IA2 Imam povjerenja u svoju sposobnost upravljanja
poduzeéem. 4,03 4 931 -,938
IA3 Imam povjerenja u sposobnost ucenja naseg poduzeca
svega $to je potrebno u cilju postizanja uspjeha. 4,09 4 ,880 -1,082
1A4 Promjene u mojim i poslovnim zaduZenjima zaposlenika
dio su nasih svakodnevnih poslovnih izazova. 3,83 4 1,010 =778
IA5 Cini mi se da zaposlenici iskazuju preteZito pozitivan
stav prema promjenama koje se na njih odnose. 3,39 4 1,067 =513
[A6 Prilikom donoSenja odluka o potrebnim promjenama
savjetujem se s ljudima (unutar ili izvan poduzeéa) koji 4,07 4 ,960 -1,081
imaju razlicite poglede na situaciju.
IA7 Prosli poslovni uspjesi (ili neuspjesi) u velikoj mjeri
utjecu na moje ponasanje, na donosenje odluka o potrebnim 3,84 4 1,054 -,874
promjenama i daljnji razvoj moga poduzeca.

Napomena: ljestvica ocjenjivanja obuhvaca 5 ocjena, gdje je ocjena I najniZa ocjena (potpuno neslaganje s
tvrdnjom), a ocjena 5 najvisa ocjena (maksimalno slaganje s tvrdnjom).
Izvor: Obrada autorice.

Rezultati t-testa provedeni na dimenziji individualni aspekt promjena ukazuju na sljedece
rezultate: samopouzdanje poduzetnika s obzirom na osobne i organizacijske sposobnosti (IA2
1 1A3) statisticki je znaCajno vefe u poduzeima s potencijalom; poduzetnikova ocjena
prihvac¢anja promjena od strane zaposlenika (IA4 i1 IAS5) statisticki je znacajno viSe ocijenjena
u poduzeéima s potencijalom; spremnost poduzetnika da razmotri razliite stavove prilikom
donosenja odluka o promjenama statistiCki je znaCajno viSe ocijenjena u poduzec¢ima s

potencijalom (1A6).
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Tablica 36: T-test za nezavisne uzorke (poduzeca s potencijalom i ostala poduzeca) —
individualni aspekt promjena

Poduzeca s Ostala Si
Varijable (tvrdnje) potencijalom poduzeéa t-test @- ta;gl.e d)
(A.S.) (A.S.)

IAvl Nitko, ukl]rucujum mene, nema cjelovitu sliku situacije u 1.67 2.03 1724 086
nasem poduzecu.
1A2 Ime?m povjerenja u svoju sposobnost upravljanja 424 3,97 2,178 031
poduzecem.
IA3 Irrvlam povjerenja u sppsobnqst ucenja naseg poduzecéa 4,46 3,98 3,286 ,001
svega $to je potrebno u cilju postizanja uspjeha.
IA4 Prorr}lene u mojim 1.poslovnm¥ za.lduzenjlma zaposlenika 4,24 3,70 3222 001
dio su nasih svakodnevnih poslovnih izazova.
IAS Cini mi se dé.l Zaposlen}m 1skazu4}1 pretezito pozitivan 3,70 3,29 2,260 025
stav prema promjenama koje se na njih odnose.
[A6 Prilikom donoSenja odluka o potrebnim promjenama
savjetujem se s ljudima (unutar ili izvan poduzeca) koji 4,48 3,94 3,419 ,001
imaju razlicite poglede na situaciju.
IA7 Prosli poslovni uspjesi (ili neuspjesi) u velikoj mjeri
utjecu na moje ponasanje, na donosenje odluka o potrebnim 3,96 3,80 ,884 378
promjenama i daljnji razvoj moga poduzeca.

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena; Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa;
podebljano (bold) oznacene su statisticki znacajne razlike.
Izvor: Obrada autorice.

Provedena je analiza pouzdanosti dimenzije individualni aspekt promjena. Vrijednost
Cronbach alpha koeficijenta iznosi 0,713, Sto pokazuje dobru pouzdanost u mjerenju ove

dimenzije.

Za sve koncepte provedena je eksploratorna faktorska analiza. Iako postoji unaprijed
pretpostavljena teorijska struktura manifestnih varijabli, ona je po prvi put na ovaj nacin
pretpostavljena i testirana u ovom istrazivanju. Stoga nije koriStena konfirmatorna faktorska

analiza koja podrazumijeva unaprijed zadani broj faktora.

U nastavku su rezultati provedene eksploratorne faktorske analize za upravijanje
organizacijskim promjenama. Prikladnost podataka za provodenje faktorske analize
procijenjena je racunskim testovima. Nakon provedene analize komunaliteta pojedinih
manifestnih varijabli iskljuCene su varijable SP5 (promjena tehnologije) 1 1AS (iskazivanje

preteZito pozitivnog stava zaposlenika prema promjenama koje se na njih odnose).

Kaiser-Mayer-Olkinova mjera reprezentativnosti (KMO indeks) iznosi 0,794. Vrijednost
pokazatelja upucuje na zakljucak da izlu€eni faktori sadrze dovoljno varijabli. Bartletov test je
znacajan (hi2 = 1858,279, df = 253, Sig. = 0,000). To znaci da postoji jaka korelacija izmedu
utvrdenih varijabli i faktora. Navedeno ukazuje na prikladnost podataka za provodenje

eksploratorne faktorske analize.
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Tablica 37: Rezultati faktorske analize i analize pouzdanosti za wupravljanje
organizacijskim promjenama

Faktorska optere¢enja Komu-
1 [ 2 ] 3 [ 41 5 1 6 [ 7 naliteti
Faktor 1: Dinamika promjena u operativnim procesima (25 % varijance)
SP9 Promjene u nacinu donoSenja odluka ,872 ,835
SP8 Promjene u upravljac¢koj praksi ,835 ,782
SP7 Promjene u formalnoj org. strukturi , 764 ,718
SP10 Promjene u operativnim procedurama ,608 ,565
Faktor 2: Poduzetnikova individualna orijentacija prema promjenama (12,3 % varijance

IA4 Promjene kao dio svakodnevnice

S . ;791 ,689
poduzetnika i zaposlenika
IA2 Samopouzdanje poduzetnika ,789 , 746
1A3 POYJerenJe poduzetnika u ucecu sposobnost 787 741
poduzeca
IA7 Utjecaj proslih kriti¢nih dogadaja ,674 522
IA6 Uvazavanje razli¢itih perspektiva ,640 ,627

Faktor 3: Dinamika promjena u trzisSnim procesima (9,8 % varijance
SP3 Promjene u pristupu prodaji/distribuciji 176 ,716
SP2 Promjene u ciljanom trZitu/kupcima 717 ,601
SP1 Promjene u ponudi ,691 ,600
SP6 Prf)r{l)ene u odnosima s klju¢nim 573 617
dobavljacima
SP4 Promjene u marketin§kom pristupu ,532 s ,567
Faktor 4: Specifi¢ni kontekst promjena (6,7 % varijance)
SK3 Vrijeme utroSeno na promjene ,895 ,832
SK4 Tezina provodenja promjena ,876 ,786
SK2 Pravovremenost uofavanja promjena , 734 ,647
Faktor 5: Proces promjena (5,4 % varijance)
PP2 Planski pristup promjenama ,851 ,792
PP1 Analiti¢ki pristup promjenama ,738 727
PP3 Enmjena menadZerskih tehnika u funkciji 678 623
promjena
Faktor 6 (5,08 % varijance)
SP1.2 Sirenje p(jglovmh aktivnosti na 796 719
nacionalnom trzi§tu
SP11 Sirenje posl(v)}/vnih aktivnosti na 793 712
medunarodnom trZi§tu
Faktor 7 (4,6 % varijance)

IA1 Nedostatak samopouzdanja poduzetnika -,814 ,703
Cronbach alpha koeficijent (ukupno 0,834) 0,861 0,801 0’147 0,785 0,822
Broj varijabli u faktoru 4 5 (35:2) 3 3 2 1
Prosje¢na ocjena u faktoru 2,74 3,97 2,51%* 2,85 3,16

Napomena: Primijenjena je metoda glavnih komponenata (engl. principal component analysis). Metoda rotacije:
varimax s Kaiser normalizacijom. Vrijednosti faktorskih opterecenja koje ne pripadaju odredenom faktoru nisu
prikazane. Faktori F6 i F7 nisu interpretirani jer sadrZe manje od tri varijable. Zbog logicne povezanosti izmedu
varijabli faktor 6 bit ¢e pripojen faktoru 3 u daljnjim analizama.

*CA i prosjecna ocjena izracunati s pripojenim faktorom 6

Izvor: Obrada autorice.

Dobivena matri¢na struktura u vecoj mjeri potvrduje teorijske pretpostavke na kojima je
oblikovana struktura manifestnih varijabli. Jedina znacajnija razlika je Sto se prilikom
faktorske analize originalna manifestna varijabla dinamika pojedinih vrsta promjena
podijelila u dva faktora: dinamika promjena u operativnim procesima (faktor 1) 1 dinamika

promjena u trZisnim procesima (faktor 3).

Varijable SP11 (znacajno geografsko Sirenje aktivnosti u okviru nacionalnog trZista) i SP12

(znacajno geografsko Sirenje na medunarodnom trZistu), koje cine Sesti faktor, ne
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zadovoljavaju kriterij broja varijabli za definiranje faktora. Zbog logi¢ne povezanosti s
varijablama iz tre¢eg faktora (dinamika promjena u trZiSnim procesima) ukljuene su u
eksploratornu faktorsku analizu. Iz daljnjih istraZivanja trajno je iskljuCena samo varijabla
IA1 (nitko, ukljucujuéi mene, nema cjelovitu sliku situacije u nasem poduzecu) jer nije

pokazala pripadanje niti jednom faktoru.

Ukupni postotak varijance pokazuje da izluceni faktori sadrze 68,9 % informacija svih
izvornih varijabli. Smatra se visokim postotkom i pokazuje dobru medusobnu povezanost

varijabli.

Varijable u matrici faktorske strukture za potkoncept upravijanje organizacijskim
promjenama (tablica 37) pokazuju visoku razinu faktorskih opterec¢enja (vec¢ina je veca od
0,60), Sto ukazuje na jaku povezanost s faktorom kojemu pripadaju. Svi komunaliteti
(proporcije varijance objaSnjene izlucenim faktorima) varijabli veci su od 0,500 (od 0,522 do
0,835), Sto ukazuje da je varijanca vecine izvornih vrijednosti dobro objaSnjena izlu¢enim

faktorima (Hair i dr., 2006, str. 149, a citirano u Raspor, 2012, str. 221).

Analiza pouzdanosti nakon provedene faktorske analize pokazuje visoku pouzdanost cijelog
mjernog instrumenta (ljestvice) koji ¢ine 22 tvrdnje (Cronbach alpha = 0,834). Koeficijent
pouzdanosti za pojedine faktore krece se od 0,747 do 0,861, Sto ukazuje na dobru odnosno

visoku pouzdanost mjerenja za pojedine faktore.
Upravljanje resursima i sposobnostima

Za istraZivanje potkoncepta upravijanje resursima i sposobnostima utvrdene su sljedece
manifestne varijable: raspoloZivost resursa, fleksibilnost resursa i kontekstualna ambidekstrija

(poduzetnikova ambideksterna orijentacija).

Rezultati istraZivanja (tablica 38) pokazuju da poduzeca uklju€ena u istrazZivanje prosjecno ne
ukazuju na velike probleme s raspoloZivos¢u resursa bez obzira na krizni kontekst u kojem je

provodeno istraZivanje''.

1
Tvrdnje kojima je ocijenjivana raspoloZivost resursa (RS1 i RS2) u daljnjim ¢e analizama biti obrnuto kodirane.
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Tablica 38: Deskriptivna analiza potkoncepta upravljanja resursima i sposobnostima

Varijable (tvrdnje) Aritmetic¢ka sredina Mod St. dev. Ko.eﬁcij?.n t
asimetrije
RASPOLOZIVOST RESURSA
RS1 Nase poduzece ¢esto ima problema u
osiguravanju dovoljno sredstava (financijskih,
materijalnih, ljudskih itd.) za optimalno operativno 2,57 ! 1,342 299
funkcioniranje.
RS2 Na}se pod.uzece teSko dolazi do resursa potrebnih 274 1 1.427 275
za rast i razvoj.
FLEKSIBILNOST RESURSA
FLF1 Financijski resursi tijekom posljednjih dviju
godine u potpunosti zadovoljavaju potrebe rasta i 2,87 2 1,311 ,065
razvoja poduzeca.
FLFZ Poduzecu su dostupni financijski resursi 2.95 > 1314 046
prilagodeni potrebama trenutne faze rasta i razvoja.
FLLJ 1 Ze.llpo'slemm u naSem poduzecu su svestrani i 3,63 4 1,024 495
prilagodljivi.
FLLIJ2 Zaposvlen%m u naSem poduzecu imaju veliku 3.50 4 1,068 _290
sposobnost ucenja.
FLLIJ3 Zaposlenici u naSem poduzecu lako
prilagodavaju svoje ponaSanje kada se pojave 3,38 4 1,046 -,221
promjene.
KONTEKSTUALNA AMBIDEKSTRIJA
KA1 Povremeno poti¢em(o) zaposlenike na troSenje
resursa na neproduktivne aktivnosti (izvan 2,82 2 1,210 ,088
uobicajenih, dnevnih, operativnih aktivnosti).
KA2 U svakodnevnom obavljanju posla nasi
zaposlenici dobivaju zadatke koji ponekad imaju
razliCite, ¢ak i konfliktne ciljeve (npr. smanjiti 3,15 4 1,253 -,145
tro§kove 1 dati najkvalitetnije rjeSenje nekog
problema).
KAV3 Qhrabrujem(o) nase z'a[’)oslemk(? da ponude nova 3.97 4 981 923
rjeSenja u odnosu na postojecu/zastarjelu praksu.
KA4.N'Ienadzmer?t naSeg poduzeca ('10v0¥]n0]e o 3.84 4 1,064 _841
fleksibilan za brzi odgovor na promjene iz okruZenja.
KAS5 Ako se dogodi promjena u nasim poslovnim 3.86 4 1,009 752

prioritetima, naSe se poduzec¢e moZe brzo prilagoditi.

Napomena: ljestvica ocjenjivanja obuhvaca 5 ocjena, gdje je ocjena 1 najniZa ocjena (potpuno neslaganje s
tvrdnjom), a ocjena 5 najvisa ocjena (maksimalno slaganje s tvrdnjom).

Izvor: Obrada autorice.

Fleksibilnost resursa ocjenjuje se relativno dobrom ocjenom uz napomenu kako je

fleksibilnost ljudskih resursa znacajno viSe ocijenjena od fleksibilnosti financijskih resursa.

Kontekstualna ambidekstrija je ocijenjena relativno visoko s time da su zna¢ajno vise ocjene u

tvrdnjama kojima se mjeri orijentacija novim rjeSenjima i fleksibilnosti (tvrdnje koje se

odnose na poticanje zaposlenika na promjene postojece prakse, zadovoljstvo razinom

fleksibilnoséu menadZmenta, odnosno sposobnoscu prilagodavanja poduzeéa promjenama).

146




III. ISTRAZIVACKI OKVIR, METODE I REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

Tablica 39: T-test za nezavisne uzorke (poduzeca s potencijalom i ostala poduzeca) —
upravljanje resursima i sposobnostima

Poduzeéa s Ostala Sig.
Varijable (tvrdnje) potencijalom poduzeéa t-test 2-
(A. S, (A.S) tailed)
RASPOLOZIVOST RESURSA
RS1 NaSe poduzece Cesto ima problema u
osiguravanju dovoljno sredstava (financijskih,
materijalnih, ljudskih itd.) za optimalno operativno 2,67 2,54 81 562
funkcioniranje.
RS2 Na}se podpzece teSko dolazi do resursa potrebnih 2.80 272 368 714
za rast 1 razvoj.
FLEKSIBILNOST RESURSA
FLF1 Financijski resursi tijekom posljednjih dviju
godine u potpunosti zadovoljavaju potrebe rasta i 3,35 2,72 3,177 ,002
razvoja poduzeca.
FLFZ Poduzecu su dostupni financijski resursi 3.0 2.88 1,444 150
prilagodeni potrebama trenutne faze rasta i razvoja.
FLLJ 1 ng(?slenlcl u nasem poduzecu su svestrani i 3,78 3.58 1303 196
prilagodljivi.
FLLJ2 Zapos}en;m u naSem poduzecu imaju veliku 3,83 3,40 2,409 017
sposobnost ucenja.
FLLIJ3 Zaposlenici u nasem poduzecu lako
prilagodavaju svoje ponaSanje kada se pojave 3,48 3,35 , 739 461

promjene.

KONTEKSTUALNA AMBIDEKSTRIJA

KA1 Povremeno poti¢em(o) zaposlenike na troSenje
resursa na neproduktivne aktivnosti (izvan uobicajenih, 2,87 2,80 ,346 ,730
dnevnih, operativnih aktivnosti).

KAZ2 U svakodnevnom obavljanju posla nasi
zaposlenici dobivaju zadatke koji ponekad imaju

razliCite, ¢ak i konfliktne ciljeve (npr. smanjiti 3,09 3,17 -,408 ,684
tro§kove i dati najkvalitetnije rjeSenje nekog

problema).

KAV3 Qhrabrujem(o) nase z.a[,)oslemk(? da ponude nova 4,35 3,85 3,081 002
rjeSenja u odnosu na postojecu/zastarjelu praksu.

KA4 Menadzment naSeg poduzecéa dovoljno je

fleksibilan za brzi odgovor na promjene iz okruZenja. 4,30 3,69 4,557 000
KAS5 Ako se dogodi promjena u nasSim poslovnim 422 3,75 3,289 001

prioritetima, nase se poduzece moze brzo prilagoditi.

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena; Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa;
podebljano (bold) oznacene su statisticki znacajne razlike.
Izvor: Obrada autorice.

Rezultati t-testa provedeni na potkonceptu upravljanje resursima i sposobnostima ukazuju na
sljede¢e rezultate (tablica 39): fleksibilnost resursa ocijenjena je s viSom ocjenom u
poduze¢ima s potencijalom u svim tvrdnjama koje Cine skalu, s time da je statisticka
znacajnost te razlike potvrdena za dvije tvrdnje i to raspoloZivost financijskih resursa za rast i
razvoj poduzeca (FLF1) 1 sposobnost u€enja zaposlenika (FLLJ2); statisticki je zna€ajno vise
ocijenjena kontekstualna ambidekstrija u poduze¢ima s potencijalom za posljednje tri tvrdnje
(KA3, KA4 i KAS) koje opisuju orijentaciju poduzetnika prema poticanju novih rjeSenja od

strane zaposlenika, fleksibilnost menadZmenta za promjene i fleksibilnost poduzeca.
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Provedena je i analiza pouzdanosti te Cronbach alpha iznosi 0,872 za raspoloZivost resursa,
Sto znac¢i visoku pouzdanost, 0,714 za dimenziju fleksibilnosti resursa 1 0,682 za
kontekstualnu ambidekstriju, $to pokazuje dobru odnosno prihvatljivu pouzdanost

primijenjenog mjernog instrumenta.

Takoder je provedena eksploratorna faktorska analiza za wpravijanje resursima i
sposobnostima (tablica 40). Prikladnost podataka za provodenje faktorske analize
procijenjena je racunskim testovima. Kaiser-Mayer-Olkinova mjera reprezentativnosti (KMO
indeks) iznosi 0,741. Vrijednost upucuje da izluceni faktori sadrze dovoljno varijabli.
Bartletov test je znacajan (hi2 = 987,942, df = 66, Sig. = 0,000) Sto znaci da postoji jaka
korelacija izmedu varijabli i faktora. Navedeno ukazuje na prikladnost podataka za

provodenje eksploratorne faktorske analize.

Tablica 40: Rezultati faktorske analize i analize pouzdanosti za upravljanje resursima i
sposobnostima

Faktori Komuna-
1 | 2 | 3 | 4 liteti
Faktor 1: Raspolozivost i fleksibilnost resursa za rast poduzeéa (30 % varijance)

RS2 RaspoloZivost resursa za ,867 757
operativno funkcioniranje ’
RS1 Raspoloiivost resursa za rast i ,851 724
razvoj ’
FLF1 RaspoloZivost financijskih ,842

P . ,740
resursa u posljednje dvije godine
FLF2 Dostupnost financijskih resursa , 791 ,635

Faktor 2: Fleksibilnost ljudskih resursa (21 % varijance)
FLLJ3 Prilagodljivost zaposlenika ,882 , 799
promjenama
FLLJ2 Sposobnost u¢enja 877 ,800
zaposlenika
FLLJ1 Svestranost i prilagodljivost ,856 ,803
zaposlenika
Faktor 3 + 4: Kontekstualna ambidekstrija (11,9 % + 9,5 % = 21,4 % varijance)

K A4 Fleksibilnost menadZmenta ,880 ,828
KAS5 Prilagodljivost poduzeca ,863 ,792
KA3 Poticanje zaposlenika na nova ,602 ,643
rjeSenja
KAZ2 Raznolikost ciljeva u , 799 ,828
operativnom obavljanju posla
KA1 Poticanje na neproduktivne 751 , 792
aktivnosti
Cronbach alpha koeficijent (ukupno 0,864 0,871 0,664 (3 +4)*
0,762)
Broj varijabli u faktoru 4 3 5
Prosje¢na ocjena u faktoru 3,13 3,50 3,53

Napomena: Primijenjena je metoda glavnih komponenata (engl. principal component analysis). Metoda rotacije:
varimax s Kaiser normalizacijom. Vrijednosti faktorskih opterecenja koje ne pripadaju odredenom faktoru nisu
prikazane.*Zbog logicne povezanosti izmedu varijabli faktori 3 i 4 bit ¢e pripojeni u daljnjim analizama.

Izvor: Obrada autorice.

148




III. ISTRAZIVACKI OKVIR, METODE I REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

Za potrebe predmetnog istrazivanja izluceni su faktori s pripadaju¢im varijablama. Izlu¢eni
faktori objasnjavaju 73,026 % varijance potkoncepta Upravljanje resursima i sposobnostima.
Donekle se mijenja pretpostavljena struktura manifestnih varijabli raspoloZivost 1 fleksibilnost
resursa. Raspolozivost resursa za operativne aktivnosti i rast poduzeca spojena je nakon
rotacije s tvrdnjama koje opisuju fleksibilnost financijskih resursa te c¢ini faktor 1
raspoloZivost i fleksibilnost resursa za rast poduzeca. Faktor 2 Cine tri tvrdnje koje opisuju
fleksibilnost ljudskih resursa u poduzecu. Faktori 3 i 4 ¢e se spojiti jer sadrZzavaju tvrdnje koje
logicki Cine jedan koncept - kontekstualnu ambidekstriju. Dobivena matri¢na struktura
djelomicno potvrduje teorijske pretpostavke na kojima je oblikovana struktura manifestnih
varijabli i prilikom daljnjih testiranja uzro¢no-posljedi¢nih veza koristit ¢e se prilagodeni

faktori dobiveni provedenom faktorskom analizom.

Analiza pouzdanosti za potkoncept upravljanje resursima i sposobnostima provedena je za
sve izluCene faktore. Vrijednost Cronbach alpha koeficijenta pokazuju visoku pouzdanost za
faktore 1 1 2 1 prihvatljivu pouzdanost za faktor 3 + 4. Za ukupnu ljestvicu Cronbach alpha
iznosi 0,762, Sto ukazuje na dobru unutarnju dosljednost i stabilnost faktora te dobru

pouzdanost ljestvice.

Tablica 41: T-test za nezavisne uzorke (poduzeéa s potencijalom i ostala poduzeéa) —
Upravljanje promjenama (faktori)

Poduzeéa s Ostala Sig.
Varijable (tvrdnje) potencijalom poduzeca t-test (2-
(A.S.) (A.S.) tailed)
Dinamika promjena u operativnim procesima 3,35 2,53 4,311 ,000
Dinamika promjena u trZi§nim procesima 2,72 2,43 2,118 ,035
Proces promjena (planski pristup) 3,30 2,70 3,549 ,000
Ind1v¥dualna orijentacija poduzetnika prema 427 388 4,185 000
promjenama
Specifi¢ni kontekst promjena 3,24 3,13 ,583 ,561
RaspoloZivost i fleksibilnost resursa za rast poduzeca 3,27 3,08 941 ,348
Fleksibilnost ljudskih resursa 3,70 3,44 1,612 ,109
Kontekstualna ambidekstrija 3,77 3,45 2,597 ,010

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena; Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa;
podebljano (bold) oznacene su statisticki znacajne razlike.
Izvor: Obrada autorice.
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M Poduzeca s potencijalom

M Ostala poduzeca

Grafikon 1: Usporedba manifestnih varijabli Upravljanja promjenama u poduzeé¢ima s

potencijalom i ostalim poduze¢ima
Izvor: Obrada autorice.

Usporedan prikaz aritmetickih sredina kompozita svih manifestnih varijabli (faktora
dobivenih provedenom eksploratornom faktorskom analizom) u sklopu koncepta upravljanja
promjenama u istrazivanim poduze¢ima s obzirom na potencijal istrazivanih poduzeca
(tablica 41 i grafikon 1), pokazuje kako je u poduze¢ima s potencijalom statisticki znacajno
viSe ocijenjena dinamika promjena u operativnim i trZiSnim procesima, razina planskog
pristupa promjenama, individualna orijentacija poduzetnika prema promjenama i
kontekstualna ambidekstrija. RaspoloZivost i fleksibilnost resursa takoder su vise ocijenjeni u

poduzecima s potencijalom samo ta razlika ne pokazuje statistiCku znac¢ajnost.

3.3.3.2. ObiljeZja strategijske dimenzije u istraZivanim poduzeéima

Predmet posebnog interesa u predmetnom istraZivanju je strategijski aspekt razvoja i rasta u
istrazivanim MSP-ovima. Analizom pouzdanosti cijelog koncepta izraCunata je vrijednost
Cronbach alpha koeficijenta od 0,908, Sto pokazuje vrlo visoku pouzdanost primijenjenog

mjernog instrumenta.
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Tablica 42: Deskriptivna analiza tvrdnji koje opisuju strategijsko planiranje

Varijable (tvrdnje) Aritmetitka | - \poq | gp gey, | Koeficijent
sredina asimetrije
SP1 Nasi strategijski ciljevi ostvaruju se u skladu s 3.6 3 084 179

nasim planovima i ocekivanjima.

SP2 Na osnovi sustavne analize poslovnog okruZenja i
formalno i precizno definiranih strategijskih ciljeva 2,93 3 1,044 -,031
oblikujemo formalne strategije za njihovo postizanje.

SP3 Nasa se strategija oblikuje spontano,

. L Lo R 3,15 4 1,154 -313
prilagodavajuéi se trenutnoj situaciji.

Napomena: ljestvica ocjenjivanja obuhvaca 5 ocjena, gdje je ocjena I najniZa ocjena (potpuno neslaganje s
tvrdnjom), a ocjena 5 najvisa ocjena (maksimalno slaganje s tvrdnjom).
Izvor: Obrada autorice.

Rezultati deskriptivne analize tvrdnji koje opisuju strategijsko planiranje u istraZivanim
poduzec¢ima ukazuju na sljedece: razina ostvarivanja strategijskih ciljeva (SP1) je ocijenjena
srednjom ocjenom, a spontani, izviruci pristup oblikovanju strategije (SP3) ocijenjen je

vecom ocjenom od planskog pristupa (SP2).

Usporedba ocjena stavova u poduzecima s potencijalom i ostalim poduze¢ima pokazuje
statistiCki znacajnu razliku u razini ostvarivanja strategijskih ciljeva (SP1) u poduzecima s
potencijalom te viSu razinu planskog i formalnog pristupa oblikovanju strategije u

poduzecima s potencijalom (tablica 43).

Tablica 43: T-test za nezavisne uzorke (poduzeca s potencijalom i ostala poduzeca) —
strategijsko planiranje

Poduzeéa s Ostala Sig.
Varijable (tvrdnje) potencijalom poduzeéa t-test 2-
(A.S.) (A.S.) tailed)
SP1 Nasi strategijski ciljevi ostvaruju se u skladu s 3,61 315 2,785 006

nasSim planovima i o¢ekivanjima.

SP2 Na osnovi sustavne analize poslovnog okruZenja i
formalno i precizno definiranih strategijskih ciljeva 3,26 2,83 2,490 ,014
oblikujemo formalne strategije za njihovo postizanje.

SP3 Nasa se strategija oblikuje spontano,

. L Lo R 3,11 3,16 -,260 ,795
prilagodavajuéi se trenutnoj situaciji.

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena; Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa;
podebljano (bold) oznacene su statisticki znacajne razlike.
Izvor: Obrada autorice.

Rezultati deskriptivne statistike (tablica 44) odnose se na tvrdnje koje Cine manifestne
varijable koje opisuju strategijsku dinamiku u istraZivanim poduzecima: strategijska

fleksibilnost, strategijska ambidekstrija i strategijska orijentacija.
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Tablica 44: Deskriptivna analiza varijabli koje opisuju strategijsku dinamiku

Varijable (tvrdnje) Ar;ﬁg(‘ieig;ka Mod | St.dev. I;;‘;‘f:g;‘:

STRATEGIJSKA FLEKSIBILNOST

SFL1 Sredstva (resurse) s kojima raspolaZzemo uobic¢ajeno

rasporedujemo na raznolike poslovne aktivnosti odnosno 341 4 1,054 -,378
ciljeve.

SFL% Te“mmo izvuéi korist djelujudi u razli¢itim trZiSnim 3.58 4 1,104 489
okruZenjima.

SF.L3 Na3a je strategl;a usmjerena nva 1§k0rlstavanje prilika 3.49 4 1,102 _430
koje su rezultat promjenjivosti okruZenja.

SFLA4 Nasa strategija pokazuje visoku razinu fleksibilnosti u

prilagodavanju politi¢kim, ekonomskim i financijskim 3,62 4 1,046 -,437

rizicima.

STRATEGIJSKA AMBIDEKSTRIJA

SA1 Nastojimo i uspijevamo sniZavati troskove 3,50 3 ,996 -,032

SA2 Nastojimo i uspijevamo poboljSavati pouzdanost svojih

. : 3,99 4 ,858 -,804
proizvoda i usluga.
SA3 Na§t9J1mo 1 uspijevamo pgyecavatl razinu 3.38 3 1,081 307
automatiziranosti svojih operacija.
SA4 I.\Ia’s.toprno i uspijevamo povecavati zadovoljstvo 411 4 838 _975
postojecih kupaca.
SASVNastgjlmo 1 uspijevamo pgdf:.savatl ponudu u cilju 421 4 813 1,110
zadrZavanja zadovoljstva postojecih kupaca.
SA6 Nastojimo i uspijevamo proSirivati postojecu bazu 4,09 4 947 1125
kupaca.
SA7 Ngstqpmg 1 uspljevamo tr‘azm nova tehnoloska rjesenja 3.77 4 1,106 679
razmis§ljanjem izvan uobicajenih granica.
SA8 Nasto;1.m0 i uspijevamo l?amratl svoj ‘uspjeh na 3.66 5 1214 -.589
sposobnosti iskoriStavanja novih tehnologija.
SA9 Nastojimo i uspijevamo oblikovati inovativne proizvode i 3.59 4 1.230 571
usluge.
SA10 N‘astop‘rno 1 uspijevamo traZiti kreativne nacine 3.61 4 1,048 _631
zadovoljavanja potreba kupaca.
SA11 Nastojimo i uspijevamo agresivno ulaziti na nove trzine 2.83 3 1,142 249
segmente.
li/lxplai;\lastm1mo i uspijevamo aktivno ciljati na nove skupine 3.47 4 1171 _355

STRATEGIJSKA ORIJENTACILJA

SO1 Mi moramo aktivno istraZivati nove potrebe nasih
sada$njih i potencijalnih kupaca i pokusati uvijek biti ispred ili 4,19 5 ,946 -1,184
najmanje ukorak s konkurencijom.

SO2 Inovativna i kreativna rjeSenja klju¢na su za dugoro¢ni

- " ) 3,99 5 1,079 -,873
uspjeh u nasem poduzecu.
SO3 Organizacijska qusobnqst uCenja nasa je klju¢na 3.83 4 1,006 _716
konkurentska prednost i temelj naSeg opstanka.
S04 U‘ nasem Pogil{zecu Cesto razgovaramo o snagama i 3.39 3 1.057 -208
strategijama klju¢nih konkurenata.
SOS5 Izgradnja brenda kljucan je dio naSe strategije i naSih 3,78 4 1,110 -,679

operativnih aktivnosti.

Napomena: ljestvica ocjenjivanja obuhvaca 5 ocjena, gdje je ocjena 1 najniZa ocjena (potpuno neslaganje s
tvrdnjom), a ocjena 5 najvisa ocjena (maksimalno slaganje s tvrdnjom).
Izvor: Obrada autorice.

Vidljivo je da su tvrdnje koje se odnose na strategijsku fleksibilnost (SFL1-SFL4) relativno
visoko ocijenjene (mod za sve Cetiri tvrdnje iznosi 4). U podrucju strategijske ambidekstrije
najviSe prosjecne ocjene su dodijeljene tvrdnjama koje se odnose na orijentaciju poduzeca
prema podeSavanju ponude za postojee kupce (SAS; 4,21), povecavanju zadovoljstva

postoje¢ih kupaca (SA4; 4,11) i usmjerenje na proSirivanje baze postojecih kupaca (SA6;
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4,09). NajniZe ocijene dobile su tvrdnje koje opisuju orijentaciju poduzeca k agresivhom
ulaZenju na nove trziSne segmente (SA11; 2,83), usmjerenju na nove skupine kupaca (SA12;
3,47) 1 usmjerenju k sniZavanju troSkova (SA1; 3,50). Prilikom ocjene strategijske
orijentacije najvise je ocijenjena vaznost orijentacije poduzeca prema potrebama kupaca
(SO1) i kreativno-inovativnim rjesenjima (SO2). Najmanje vaznim ocijenjen je aspekt

kontinuiranog pracenja i analize konkurencije (SO4).

Tablica 45: T-test za nezavisne uzorke (poduzeca s potencijalom i ostala poduzeca) —
strategijska dinamika

Poduzeca s Ostala

Varijable (tvrdnje) potencijalom poduz. t-test (Z-iiigl.e d)
(A. S) (A.S)
STRATEGIJSKA FLEKSIBILNOST
SFL1 Sredstva (resurse) s kojima raspola_zemo goblcajeno - 3.57 335 1184 238
rasporedujemo na raznolike poslovne aktivnosti odnosno ciljeve.
SFL2 Tezimo izvu¢i korist djelujuéi u razli¢itim trZiSnim okruZenjima. 391 3,47 2,387 ,018
SFL3 Nasa je str_gtegu_a usmjerena na iskoriStavanje prilika koje su 3.65 344 1114 267
rezultat promjenjivosti okruZenja.
SEM NaSa stfl‘ategl}e.lvp(?kazuje v1sokq razinu ﬂel.<'31bvllno.st} u 393 351 2717 008
prilagodavanju politi¢kim, ekonomskim i financijskim rizicima.
STRATEGIJSKA AMBIDEKSTRIJA
SA1 Nastojimo i uspijevamo sniZavati troskove 3,54 3,49 ,339 ,735
ﬁgggl;lastopmo i uspijevamo poboljSavati pouzdanost svojih proizvoda i 422 392 2,040 043
SA3 Nﬁstopmo i uspijevamo povecavati razinu automatiziranosti svojih 3,74 327 2,932 004
operacija.
SA4 Nastojimo i uspijevamo povecavati zadovoljstvo postojecih kupaca. 4,24 4,07 1,197 233
SAS Na§t0J1m0 1 uspijevamo podesavati ponudu u cilju zadrZavanja 408 418 740 460
zadovoljstva postojec¢ih kupaca.
SAG6 Nastojimo i uspijevamo prosirivati postojecu bazu kupaca. 4,26 4,03 1,414 ,159
SA7 Elatstovjlm(? i uspijevamo tltathl nova tehnoloska rjesenja 443 3,56 5,907 000
razmi§ljanjem izvan uobicajenih granica.
SAS Elastoplmo i uspijevamo Pamratl svoj uspjeh na sposobnosti 437 343 5,527 000
iskori$tavanja novih tehnologija.
SA9 Nastojimo i uspijevamo oblikovati inovativne proizvode i usluge. 4,35 3,35 6,072 ,000
SA10 Nastojimo i uspijevamo traziti kreativne nacine zadovoljavanja 3,91 351 2315 022
potreba kupaca.
SA11 Nastojimo i uspijevamo agresivno ulaziti na nove trziSne 2.08 278 1000 318
segmente.
SA12 Nastojimo i uspijevamo aktivno ciljati na nove skupine kupaca. 3,67 341 1,334 ,184
STRATEGIJSKA ORIJENTACIJA
SO1 Mi moramo aktivno istrazivati nove potrebe nasih sadasnjih i
potencijalnih kupaca i pokusati uvijek biti ispred ili najmanje ukorak s 4,43 4,11 2,037 ,043
konkurencijom.
SQ2 Inovatlvnfi i kreativna rjeSenja klju¢na su za dugorocni uspjeh u 441 385 3,129 002
nasem poduzecu.
SO3 O{ggnlzac1!skav‘sposo‘f)nost ucenja nasa je klju¢na konkurentska 422 3,70 3,725 000
prednost i temelj naseg opstanka.
S(_)4VU naSem poduzecu Cesto razgovaramo o snagama i strategijama 3.59 333 1.460 146
klju¢nih konkurenata.
SO§ IZgI'.Z.dIl_]Z. brenda kljucan je dio naSe strategije i nasih operativnih 404 3.69 1,869 063
aktivnosti.

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena; Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa;
podebljano (bold) oznacene su statisticki znacajne razlike.
Izvor: Obrada autorice.
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Usporedan prikaz stavova u poduzec¢ima s potencijalom u odnosu na ostala poduzeca s
obzirom na sve varijable kojima je mjerena strategijska dinamika u istrazivanim poduzec¢ima
(tablica 45) pokazuje kako su ispitanici u poduzecima s potencijalom svim tvrdnjama kojima
se mjeri strategijska fleksibilnost dala vecu ocjenu. Ova razlika statisticki je znaCajna za
tvrdnje kojima se opisuje djelovanje u razli¢itim trZiSnim okruzenjima (SFL2) i fleksibilnost

postojece strategije na utjecaje iz Sireg eksternog okruZenja (SFL4).

U podrucju strategijske ambidekstrije, poduzeca s potencijalom vise su ocijenila sve tvrdnje.
Statisti¢ka je znacajnost viSih ocjena potvrdena za tvrdnju koja opisuje usmjerenje poduzeca s
potencijalom k stalnom povecavanju pouzdanosti svojih proizvoda i usluga (SA2),
povecavanju razine automatizacije operativnih procesa (SA3) te usmjerenju k novim
tehnoloskim rjeSenjima odnosno tehnologijama (SA7 i SAS8) i usmjerenju na poticanje

kreativnosti i inovativnosti (SA9 i SA10).

U ocjenama strategijske orijentacije istrazivanih poduzeca ona s potencijalom vise su
ocijenila sve tvrdnje, a statisticka znacajnost razlike u ocjenama u odnosu na ostala poduzeca
potvrdena je za tvrdnje koje opisuju orijentaciju na aktivno usmjerenje k potrebama sadasnjih
1 potencijalnih kupaca (SOI1), inovativna i1 kreativna rjeSenja (SO2) i usmjerenje na

organizacijsku sposobnost ucenja kao klju¢nu konkurentsku prednost (SO3).

Tablica 46: Deskriptivna analiza ocjene strategijskih izbora

Varijable (tvrdnje) Aritmeticka |y | g gy, | Koeficijent
sredina asimetrije
STRATEGIJSKI IZBORI

SI1 Usmjerenje na snizavanje troskova jedan je od

kljucnih strategijskih izbora u nasem poduzecu. 3,40 3 1,194 -137

SI2 Usmjerenje na diferenciranje (razlikovanje) nasih
proizvoda/usluga u odnosu na konkurenciju, jedan je 3,74 4 1,151 -,723
od kljuc¢nih strategijskih izbora u naSem poduzecu.

SI3 Fokusiranje na specijalne trziSne segmente (nise)
jedan je od klju¢nih strategijskih izbora u naem 3,54 4 1,241 -,437
poduzecu.

SI4 Povezivanje s drugim poslovnim subjektima jedan

je od vaZnih strategijskih izbora u naSem poduzecu. 2,90 3 1,228 037

Napomena: ljestvica ocjenjivanja obuhvaca 5 ocjena, gdje je ocjena 1 najniZa ocjena (potpuno neslaganje s
tvrdnjom), a ocjena 5 najvisa ocjena (maksimalno slaganje s tvrdnjom).
Izvor: Obrada autorice.

Prikaz deskriptivne statistike tvrdnji koje opisuju strategijske izbore (tablica 46) ukazuje na to
da se strategijski izbori usmjereni prema diferencijaciji ponude poduzeca (SI2) odnosno na
fokusiranje na trZisni segment (SI3) u istraZivanim poduze¢ima viSe primjenjuju nego

strategija usmjerena na troskove (SI1) ili povezivanje s drugim subjektima (S14).
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Takoder, usporedba ocjena strategijskih izbora s obzirom na potencijal poduzeca (tablica 47)
pokazuje kako je strategijski izbor usmjeren prema maksimalnom sniZavanju troskova (SI1)
ocijenjen manje prisutnim u poduze¢ima s potencijalom. Ta razlika u ocjeni, medutim, nije
statistiCki potvrdena. Primjena strategijskih izbora usmjerenih prema diferencijaciji ponude
poduzeca (SI2), usmjerenju na trziSne nisSe (SI3) i povezivanje s drugim poslovnim subjektima

(SI4) zastupljenija je u poduze¢ima s potencijalom te je ta razlika i statisti¢ki znaCajna.

Tablica 47: T-test za nezavisne uzorke (poduzeéa s potencijalom i ostala poduzeéa) —
strategijski izbori

Poduzeéa s Ostala Si
Varijable (tvrdnje) potencijalom poduzeéa t-test @- taxigl'e d)
(A.S.) (A.S.)

SI1 Us;pjgrer}je na sniiavvanje troékqvajedan je od klju¢nih 3.8 3,44 765 445
strategijskih izbora u naSem poduzecu.

SI2 Usmjerenje na diferenciranje (razlikovanje) nasih

proizvoda/usluga u odnosu na konkurenciju, jedan je od 4,22 3,59 4,010 ,000
kljuénih strategijskih izbora u nasem poduzecu.

SI3 Fokusiranje na specijalne trZiSne segmente (nise) jedan 413 335 4.447 000
je od klju¢nih strategijskih izbora u nasem poduzecu. > > > >
SIV4 Povezivagje s d.rugim posl?vnim subje}(tima jedan je od 3,37 2,75 3,043 003
vaznih strategijskih izbora u nasem poduzecu.

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena; Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa;
podebljano (bold) oznacene su statisticki znacajne razlike.
Izvor: Obrada autorice.

Za ispitanike koji su primjenu pojedinih strategijskih izbora oznacili srednjom do visokom
razinom slaganja ponudena su dodatna pitanja o klju¢nim aspektima tih strategija koje

primjenjuju.

Primjenu strategije niskih troskova 141 (74 %) poduzece oznacilo je srednjom do visokom
razinom slaganja. Tim poduzeima postavljeno je pitanje o kljuCnim aspektima strategije
niskih troSkova i1 oznacili su sljedece: 56 % primjenjuje reduciranje troskova operativnih
aktivnosti, 54 % poduzeca je oznacilo reduciranje administrativnih troskova, 40 % ulaganje u
tehnoloska rjeSenja koja utjecu na proizvodnost, 19 % pristup jeftinim materijalima, 11 %

pristup jeftinoj radnoj snazi.

Primjenu strategije diferencijacije 158 (83 %) poduzec¢a oznacilo je srednjom do visokom
razinom slaganja. Tim poduze¢ima postavljeno je pitanje o klju¢nim podrucjima strategije
diferencijacije njihovih proizvoda/usluga 1 oznacili su sljedece: 65 % oznacilo je visoku
razinu kvalitete, 49 % specijalne karakteristike proizvoda uz konkurentnu cijenu, 34 %

isporuku proizvoda specijalnih karakteristika i 28 % brendiranje.
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Primjenu strategije povezivanja s drugim poslovnim subjektima 115 (60,5 %) poduzeca
oznacilo je srednjom do visokom razinom slaganja. Tim poduze¢ima postavljeno je pitanje o
oblicima suradnje (povezivanja s drugim poslovnim subjektima) koji postoje u njithovom
poduzecu: 42 % ih ima dugorocno partnerstvo s kljucnim kupcima, 36 % je oznacilo
dugorocne ugovore s dobavljacima, 18 % sudjeluje u strategijskom savezu, 14 % ih je
podugovarac velikog poduzeca, po 6 % ih ima ugovor o licenci, zajednicko ulaganje s drugim
poslovnim subjektom 1 suradnju s istraZivackim ustanovama na dugoronim razvojnim

projektima, 4 % ih sudjeluje u klasteru i 1 % ima ugovor o upravijanju.

Primjenu strategije fokusiranja na trzisni segment 151 (79 %) poduzece oznacilo je srednjom

do visokom razinom slaganja.

Prema navedenom, u vecini se istrazivanih MSP-ova istovremeno Koristi viSe razli¢itih
strategijskih izbora. Strategijska raznolikost prepoznata je kao Cinitelj uspjeha MSP-

ova.

Rezultati provedene eksploratorne faktorske analize za koncept strategijski razvoj obuhvacaju
manifestne varijable koje imaju obiljeZja mjernih skala: strategijska fleksibilnost, strategijska
ambidekstrija, strategijska orijentacija. Prikladnost podataka za provodenje faktorske analize
procijenjena je racunskim testovima. Kaiser-Mayer-Olkinova mjera reprezentativnosti (KMO
indeks) iznosi 0,869. Vrijednost upucuje da izluCeni faktori sadrze dovoljno varijabli.
Bartletov test je znacajan (hi2 = 2117,566, df = 231, Sig. = 0,000) $to znaci da postoji jaka
korelacija izmedu varijabli i faktora. Navedeno ukazuje na prikladnost podataka za

provodenje eksploratorne faktorske analize.

IzluCeni faktori s pripadaju¢im varijablama (tablica 48) objaSnjavaju 68,79 % varijance
koncepta strategijski razvoj. Provedena eksploratorna faktorska analiza u vecoj myjeri
potvrduje teorijski pretpostavljenu strukturu ovoga koncepta. Tvrdnje kojima se mjerila
manifestna varijabla strategijska ambidekstrija nesto su se drukcije raspodijelile u odnosu na

preuzetu mjernu skalu.

Radi provjere teorijske pretpostavke o strukturi manifestne varijable strategijska
ambidekstrija provedena je konfirmatorna faktorska analiza. Analizom je potvrdeno
postojanje dvaju faktora s time da jedan opisuju tvrdnje SA1-SA6, a drugi faktor opisuju
tvrdnje SA7-SA12.
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Tablica 48: Rezultati faktorske analize i analize pouzdanosti za strategijski razvoj

Faktori
1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 [Komunaliteti
Faktor 1: Strategijska ambidekstrija 1 (35,68 %)
SA8 Nove tehnologije ,866 0,840
SAO9 Inovativni proizvodi i usluge ,780 0,746
SA7 Nova tehnoloska rjeSenja izvan ;7132 0,725
uobicajenih granica
SA10 Kreativni na¢ini zadovoljavanja ,623 0,636
potreba kupaca
SA3 Automatiziranost operacija ,578 0,487
SA2 Pouzdanost proizvoda i usluga ,539 0,709
Faktor 2: Strategijska fleksibilnost i raznolikost (9,08 %)
SFL2 Razlidita trZiSna okruZenja ,822 0,752
SFL3 IskoriStavanje promjenjivosti , 795 0,699
okruZenja
SFL1 Raznolike poslovne aktivnosti i ,728 0,586
ciljevi
SFLA4 Fleksibilnost strategije u ,694 0,654
prilagodavanju rizicima
SI Raznolikost strategijskih izbora12 Sl 0,584
Faktor 3: Strategijska orijentacija (8,46 %)
SO3 Organizacijska sposobnost ucenja ,730 0,676
SO4 Snage i strategije kljucnih ,705 0,696
konkurenata
SO2/PO3 Inovativna i kreativna rjeSenja ,703 0,677
SO1/PO1 Nove potrebe sadasnjih i ,639 0,666
potencijalnih kupaca
SOS5 Izgradnja brenda ,622 0,579
Faktor 4: Strategijska ambidekstrija 2 (5,74 %)
SAS zadrzavanje zadovoljstva postojecih ,809 0,734
kupaca
SA4 povecavanje zadovoljstva postojecih , 720 0,753
kupa
SAG6 prosirivanje baze kupaca ,681 0,632
Faktor 5 (5,03 %)
SA11 agresivno ulaZenje na nove trZisne ,814 0,809
segmente
SA12 aktivno ciljanje na nove skupine 743 0,772
kupaca
Faktor 6 (4,78 %)

SA1 usmjerenje na snizavanje troskova , 781 0,720
Cronbach alpha koeficijent (ukupno 0,899%* 0,829 0,780
0,910)
Broj varijabli u faktoru 6+342% 5 5 3 2 1
Prosje¢na ocjena u faktoru 3,70 3,61 3,83

Napomena: Primijenjena je metoda glavnih komponenata (engl. principal component analysis). Metoda rotacije: varimax s
Kaiser normalizacijom. Vrijednosti faktorskih opterecenja koje ne pripadaju odredenom faktoru nisu prikazane. Zbog
logicne povezanosti izmedu varijabli faktori 1, 4 i 5 ¢e u daljnjim analizama biti tretirani kao jedan faktor (temeljeno na
prethodnim istraZivanjima).

Izvor: Obrada autorice.

12 Za daljnje analize, tvrdnje kojima su opisivani razli€iti strategijski izbori preoblikovane su u jednu varijablu tako da je za svaki strategijski
izbor kojemu je dodijeljena ocjena 3 i viSe dana tezina 1 te je tako dobivena jedinstvena varijabla koja opisuje strategijsku raznolikost.Tako
je npr. istraZivanom poduzecu koje je oznacilo slaganje s primjenom svih strategijskih izbora s ocjenom 3 i viSe dodijeljena ukupna ocjena
raznolikosti strategijskih izbora 5.
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S obzirom na to da je pouzdanost ove mjerne skale testirana ve¢ u prethodnim istraZivanjima
te su testiranja pokazala najbolju pouzdanost kada se koristi kao jedinstvena varijabla (He i
Wong, 2004; Lubatkin i dr, 2011, str. 656, 657) nadalje je varijabla strategijska ambidekstrija

koriStena kao jedinstvena manifestna varijabla.

Ostali faktori izluceni predmetnom analizom u potpunosti potvrduju pretpostavljenu faktorsku
strukturu. Napominje se kako je varijabla SI (raznolikost strategijskih izbora) pokazala
pripadnost manifestnoj varijabli strategijska fleksibilnost te se u skladu s time faktor 2 naziva
strategijska fleksibilnost i raznolikost. Potrebno je takoder napomenuti da tvrdnje koje opisuju
stav poduzeca prema strategijskom planiranju 1 razinu ostvarivanja strategijskih ciljeva (SP1,
SP2 1 SP3) nisu bile ukljucene u proces faktorske analize jer nemaju obiljezja skale koja mjeri
jedinstveni aspekt strategijskog planiranja. Tvrdnja SP1 (nasi strategijski ciljevi ostvaruju se
u skladu s nasim planovima i ocekivanjima) mjeri percepciju razine ostvarivanja strategijskih
ciljeva, SP2 (na osnovi sustavne analize poslovnog okruZenja i formalno i precizno
definiranih strategijskih ciljeva oblikujemo formalne strategije za njihovo postizanje) mjeri
orijentaciju poduzeca prema planskom strateSkom pristupu, a SP3 (nasa se strategija oblikuje
spontano, prilagodavajuci se trenutnoj situaciji) mjeri orijentaciju poduzeca prema izviru¢em
strateSkom pristupu. One ¢e se prilikom testiranja odredenih uzro¢no—posljedi¢nih veza

uzimati kao zasebne manifestne varijable.

Analiza pouzdanosti nakon provedene faktorske analize pokazuje vrlo visoku pouzdanost

cijelog mjernog instrumenta (ljestvice) kojeg Cine 22 tvrdnje (Cronbach alpha=0,910).

Tablica 49: T-test za nezavisne uzorke (poduzeéa s potencijalom i ostala poduzeéa) —
strategijski razvoj (faktori)

Poduzeca s Ostala Si
Varijable (tvrdnje) potencijalom poduzeéa t-test - tai%e d)
(A.S) (A.S)
Strategijska ambidekstrija 4,00 3,58 3,541 ,001
Strategijska fleksibilnost i raznolikost 3,88 3,52 2,558 ,011
Strategijska orijentacija 4,14 3,74 3,198 ,002

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena; Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa;
podebljano (bold) oznacene su statisticki znacajne razlike.
Izvor: Obrada autorice.

Usporedan prikaz aritmetickih sredina kompozita svih manifestnih varijabli - faktora
dobivenih provedenom eksploratornom faktorskom analizom (tablica 49) ukazuju na
statistiCki zna€ajnu viSu razinu ocjena u svim manifestnim varijablama koje ¢ine strategijsku
dinamiku u poduzeéima s potencijalom (grafikon 2).
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Grafikon 2: Usporedba manifestnih varijabli strategijske dinamike u poduzeima s

potencijalom i ostalim poduzec¢ima
Izvor: Obrada autorice.

3.3.3.3. ObiljeZja performansi istraZivanih poduzeca

Za potrebe analize performansi u istraZivanim poduze¢ima, prilikom oblikovanja anketnog
upitnika utvrdene su dvije skupine performansi: poduzetnicke (PP) i poslovne (PRF).
Vrijednost Cronbach alpha koeficijenta poduzetnic¢kih performansi u istrazivanim poduze¢ima
iznosi 0,705 te pokazuje dobru pouzdanost mjerenja, a poslovnih performansi iznosi 0,914 1

pokazuje vrlo visoku pouzdanost mjerenja.

Srednje vrijednosti poduzetnickih performansi (tablica 50) pokazuju da poduzetnici odnosno
odgovorne osobe u istraZivanim poduzedima s najviSom ocjenom (4,10) ocjenjuju
zadovoljstvo kupaca poslovanjem poduzeca (PP1), zatim slijedi zadovoljstvo zaposlenika

(PP2; 3,60), a najniZe je ocijenjeno zadovoljstvo vlasnika financijskim rezultatom (PP3; 3,07).

Kretanje poslovnih performansi u svim segmentima ocijenjeno je blago veCom ocjenom od 3
koja je oznacCavala stagniranje poslovnih performansi u posljednje dvije godine. To ukazuje na
vrlo blagi rast svih aspekata poslovanja u proteklom razdoblju i odgovara recesijskom

kontekstu poslovanja u istraZivanom razdoblju.
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Tablica 50: Deskriptivna analiza poduzetnickih i poslovnih performansi

Varijable (tvrdnje) Arsilt.::leit;ska Mod St. dev. I;;)i:;i:tiifjrg
Poduzetnicke performanse
PP1 NaSe poduzece postize visoku razinu zadovoljstva kupaca. 4,10 4 ,820 -1,233
PP2 Nase poduzece postiZe visoku razinu zadovoljstva zaposlenika. 3,60 4 ,897 -,962
pP(F)’:lO\\/Il:I;I:m poduzeca su jako zadovoljni financijskim rezultatom 3.07 3 1,139 267
Poslovne performanse
PRF1 Mjesecni tijek gotovine 3,04 4 1,148 -,169
PRF2 Profit 3,11 4 1,233 -272
PRF3 Ukupni prihod 3,31 4 1,252 -,429
PRF4 Broj zaposlenih u punom radnom vremenu 3,22 3 ,980 -,083
PRF5 Promjene trZiSnog udjela 3,15 3 ,897 -,085
PRF6 Prodaja klju¢nim kupcima 3,29 3 ,959 - 175

Napomena: ljestvica ocjenjivanja obuhvaca 5 ocjena, gdje je kod poduzetnickih performansi ocjena 1 najniZa
ocjena (potpuno neslaganje s tvrdnjom), a ocjena 5 najvisa ocjena (maksimalno slaganje s tvrdnjom). Kod
poslovnih performansi ocjena 1 je oznacavala znacajan pad, ocjena 2 blagi pad, ocjena 3 stagnaciju, ocjena 4
blagi rast i ocjena 5 znacajan rast poslovnih performansi.

Izvor: Obrada autorice.

Tablica 51: T-test za nezavisne uzorke (poduzeéa s potencijalom i ostala poduzeéa) -
performanse

. ) Poduz.gc'a s Ostala' Sig
Varijable (tvrdnje) potencijalom poduzeéa t-test (2-tailed)
(A.S.) (A.S.)
Poduzetni¢ke performanse
PP1 NaSe poduzece postize visoku razinu zadovoljstva kupaca. 4,37 4,01 2,651 ,009
PP2 Nase poduzece postiZe visoku razinu zadovoljstva zaposlenika. 3,85 3,52 2,563 ,012
gtf)’:lo\i]{:r;r:;m poduzeca su jako zadovoljni financijskim rezultatom 333 2.99 1771 078
Poslovne performanse
PRF1 Mjesecni tijek gotovine 3,48 2,90 3,025 ,003
PRF2 Profit 3,63 2,94 3,410 ,001
PRF3 Ukupni prihod 3,87 3,13 3,803 ,000
PRF4 Broj zaposlenih u punom radnom vremenu 3,74 3,06 4,298 ,000
PRF5 Promjene trZiSnog udjela 3,72 2,97 5,232 ,000
PRF6 Prodaja klju¢nim kupcima 3,74 3,15 3,768 ,000

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena; Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa;
podebljano (bold) oznacene su statisticki znacajne razlike.
Izvor: Obrada autorice.

Usporedba prosjecnih ocjena poduzetnickih performansi u poduze¢ima s potencijalom u
odnosu na ostala poduzeca (tablica 51, grafikon 3) pokazuje da je zadovoljstvo kupaca (PP1) i
zaposlenika (PP2) statisticki znacajno viSe ocijenjeno u poduze¢ima s potencijalom, dok je

zadovoljstvo vlasnika (PP3) ocijenjeno statisticki nezna¢ajnom viSom ocjenom.
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Grafikon 3: Usporedba ocjene kretanja poduzetnickih performansi u poduzeéima s

potencijalom i ostalim poduzec¢ima
Izvor: Obrada autorice
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Grafikon 4: Usporedba ocjene kretanja poslovnih performansi u poduzeéima s

potencijalom i ostalim poduzec¢ima
Izvor: Obrada autorice.

Svi pokazatelji poslovnih performansi znafajno su viSe ocijenjeni u poduzeéima s
potencijalom 1 ukazuju na blagi rast u proteklom razdoblju (tablica 51, grafikon 4). Kod
ostalih poduzeca prosjecno je ocijenjeno stagniranje poslovnih performansi s vrlo malim

odstupanjima od srednje ocjene.
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Usporedba prosjecnih kompozitnih varijabli ocijenjene razine percipiranih poduzetnic¢kih
performansi te poslovnih performansi podijeljenih na performanse opstanka (koje se odnose
na mjesecni tijek gotovine, profit i ukupni prihod) 1 performanse rasta (koje se odnose na broj
zaposlenih u punom radnom vremenu, promjene trzisnog udjela i prodaju kljucnim kupcima)
ukazuje na statisticku znacajnost razlike u ocjenama izmedu poduzeca s potencijalom i ostalih

poduzeca. Veli€ina te razlike posebno je vidljiva u podruc¢ju ocjene poslovnih performansi.

Tablica 52: T-test za nezavisne uzorke (poduzeéa s potencijalom i ostala poduzeéa) —
performanse MSP-ova

Poduzeéa s Ostala Sig
Varijable (tvrdnje) potencijalom poduzeéa t-test 2-
(A.S.) (A.S.) tailed)
Poduzetnicke performanse 3,85 3,51 2,690 ,008
Poslovne performanse 3,70 3,02 4,840 ,000
Performanse opstanka (PRF 1-3) 3,66 2,99 3,822 ,000
Performanse rasta (PRF 4-6) 3,73 3,06 5,331 ,000

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena; Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa;
podebljano (bold) oznacene su statisticki znacajne razlike.
Izvor: Obrada autorice.

Faktorska analiza tvrdnji kojima su mjerene performanse poduzeca potvrdila je
pretpostavljenu teorijsku strukturu. Izluceni faktori objasnjavaju 69,03 % varijance ukupnih
performansi. Izdvojena su dva faktora od kojih prvi €ini poslovne performanse i prema
rezultatima objasnjava 46,39 % ukupnih performansi, a drugi faktor ¢ine poduzetnicke
performanse 1 one objasnjavaju 33,6 % varijance ukupnih performansi. Kaiser-Mayer-
Olkinova mjera reprezentativnosti (KMO indeks) iznosi 0,863, a vrijednost upucuje da
izlu€eni faktori sadrze dovoljno varijabli. Bartletov test je znaCajan (hi2 = 996,925, df = 36,

Sig. = 0,000), $to znaci da postoji jaka korelacija izmedu varijabli i faktora.

Faktorska analiza poslovnih performansi samo pokazuje da sve varijable konvergiraju jednom
faktoru koji objaSnjava 70 % varijance poslovnih performansi. Stoga nije primijenjena podjela

. . 1
na performanse rasta i performanse opstanka u analizama u nastavku'’.

" Cjeloviti rezultati provedene faktorske analize prikazani su u prilogu 3.
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3.3.3.4. ObiljeZja eksternog okruZenja istraZivanih poduzeca

Predmet posebnog interesa u istraZivanju jesu poduzetnikove percepcije eksternog okruzenja.
Skalom ocjena ocijenjen je opceniti kontekst u kojem se poduzeée nalazilo u proteklom

razdoblju.

Tablica 53: Deskriptivna analiza ocjene eksternog okruzZenja u istraZivanim MSP

Varijable (tvrdnje) Aritmeticka Mod St.dev. | [Koeficijent
sredina asimetrije

OKRI1 I:Iase okruZenje vrlo je dinami¢no, brzo se mijenja u 332 3 1211 048
tehnoloSkom, ekonomskom i kulturnom smislu.
OKRZ. Nase okruzenje vrlro je rizi¢no, jedan krivi potez moZe 3.17 4 1.394 184
ugroziti opstanak poduzeca.
OKR3 Nase gkruzenje se rapidno $iri, rastom starih trZista i 2.63 3 1.200 372
pojavom novih.
OE(R4. Nase.o.kruzenje je vrlq str.esno, .za.htjevno, neprijateljsko, 3,14 2 1,258 ,083
teSko je pratiti sve promjene i osigurati si opstanak.
OKRS5 Atraktivne poslovne prilike u nasem su okruzenju rijetke. 3,11 2 1,323 ,016
OKRG6 Aktivnosti konkurenata prili¢no je teSko predvidjeti. 2,95 3 1,163 ,144
OKR? I.’ot.raznju i ukus naSih kupaca prili¢no je teSko 2.54 2 1,092 509
predvidjeti.

Napomena: ljestvica ocjenjivanja obuhvaca 5 ocjena, gdje je ocjena I najniZa ocjena (potpuno neslaganje s
tvrdnjom), a ocjena 5 najvisa ocjena (maksimalno slaganje s tvrdnjom).
Izvor: Obrada autorice.

Rezultati analize eksternog okruZenja u istraZivanim poduzecima (tablica 53) pokazuju
dodjeljivanje najviSe ocjene dinamicnosti okruZenja u istraZivanim poduze¢ima (OKRI;
3,32), zatim slijedi rizicnost (OKR2; 3,17), a najniZe je ocijenjen potencijal rasta trZista
(2,63). Vrijednost Cronbach alpha primijenjenog mjernog instrumenta iznosi 0,700 i ukazuje

na dobru pouzdanost mjerenja.

Tablica 54: T-test za nezavisne uzorke (poduzeca s potencijalom i ostala poduzeca) —
eksterno okruZenje

Poduzeca s Ostala Si
Varijable (tvrdnje) potencijalom poduzeéa t-test @- tai‘elj’e d)
(A.S.) (A.S.)
OKRI1 Nase okruzenje vrlo je dinami¢no, brzo se mijenja u
tehnoloSkom, ekonomskom i kulturnom smislu. 3,76 317 2,920 004
OKRZ. Nase okruZenje vrlro je rizi¢no, jedan krivi potez moZe 311 3.19 -362 717
ugroziti opstanak poduzeca.
OKR3 Nase (?kruzenje se rapidno §iri, rastom starih trzista i 3,07 2,49 2,868 005
pojavom novih.
O{(R4. Nase.o.kruzenje Je Vrlq stresno, .za.htjevno, neprijateljsko, 3,00 3.19 -.879 380
teSko je pratiti sve promjene i osigurati si opstanak.
OKRS5 Atraktivne poslovne prilike u nasem su okruZenju rijetke. 2,96 3,16 -,907 ,366
OKR6 Aktivnosti konkurenata prili¢no je teSko predvidjeti. 2,74 3,01 -1,399 ,163
OKR7. I.’ot.raznju i ukus nasSih kupaca prili¢no je teSko 2.41 2.58 -.883 378
predvidjeti.

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena; Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa;
podebljano (bold) oznacene su statisticki znacajne razlike.
Izvor: Obrada autorice.
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Usporedba ocjena eksternog okruZenja u poduzecima s potencijalom u odnosu na ostala
poduzeca (tablica 54) pokazuje statisticki znacajnu razliku u ocjeni dinamic¢nosti okruZenja
(OKR1) 1 potencijala Sirenja trziSta (OKR3). Prema tim ocjenama poduzeca s potencijalom

posluju u znacajno dinamic¢nijim okruZenjima i trziStima.
3.3.3.5. ObiljeZja internog okruZenja istraZivanih poduzeca

Interno okruzenje istraZivanih poduzeca analizirano je s obzirom na dvije grupe varijabli.
Prvu ¢ine tzv. demografske varijable i to one koje se odnose na samo poduzece, ali i na osobu
koja je ispunila anketni upitnik. Drugu grupu varijabli na individualnoj razini Ccini
poduzetnicka orijentacija, a na organizacijskoj razini faza Zivotnog ciklusa u kojoj je

poduzece trenutno.
Analiza demografskih obiljezja poduzeca i poduzetnika

Opis demografskih znacajki poduzeca obuhvaca starost poduzeca, veli¢inu, ukupni prihod u
istrazivackom razdoblju, vlasniStvo i djelatnost. Prema podacima (tablica 55) vidljivo je da 86
% (164) poduzeca djeluje viSe od 10 godina od kojih cak 86 (45,3 %) vise od 20 godina.
Prema velicini i djelatnosti, struktura istrazivackog uzorka reflektira istraZivacku populaciju
kako je ve¢ navedeno u poglavlju 2.3.2 ovoga dijela rada (tablica 27). S obzirom na ukupni
prihod najveci broj poduzeca (129; 67,9 %) ostvaruje do 15 milijuna kuna prihoda. U
individualnom je vlasniStvu 82 (43,2 %) poduzeca, dok je u obiteljskom i partnerskom

vlasnistvu 90 (47,4 %) poduzeca.

Opis demografskih znacajki ispitanika obuhvaca njihovu dob, spol, stru¢nu spremu, poziciju u
poduzecu i za vlasnike poduzeca njihovo poduzetni¢ko iskustvo'®. Prema dobi najveci udio
¢ine ispitanici stariji od 45 godina (50,3 %). Prema spolu prevladavaju muski ispitanici (128;
67 %). S obzirom na stru¢nu spremu najveci je udio ispitanika sa zavrSenim fakultetom/viSom
Skolom (113; 59,5 %). Zanimljivo je spomenuti i relativno velik broj ispitanika s magisterijem

ili doktoratom znanosti (36; 18,9 %).

'* U upitniku navedeni dio pitanja nije oznagen obaveznim. Stoga dio ispitanika nije na odgovorio na sva pitanja.
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Varijabla Broj poduzeca Varijabla Broj ispitanika
Apsolutno % Apsolutno %
Starost Dob
Do 10 godina 26 13,7 | Do 34 godine 29 153
Do 20 godina 78 41,0 | Od 35 -45 godina 65 344
Vise od 20 godina 86 45,3 | ViSeod 45 godina 95 50,3
Velicina Spol
Malo poduzeée 156 82,1 | Muski 128 67
Srednje poduzeée 34 17,9 | Zenski 56 29
Ukupni prihod Strucna sprema
Do 15 mil. kn 129 67,9 | SSS 39 20,5
0d 15 - 30 mil. kn 27 14,2 | Fakultet/visa $kola 113 59,5
0d 30 - 40 mil. kn 9 4,7 | Magisterij/doktorat 36 18,9
0d 40 - 50 mil. kn 5 2,6 | Ostalo 2 1,1
Vie od 50 mil. kn 20 10,5 | Poduzetnicko iskustvo vlasnika
Vlasnistvo Prvo poduzecée 63 649
Individualno 82 43,2 | Prije vlasnik/suvlasnik 18 18,5
Obiteljsko 45 23,7 | Prije prodao/zatvorio 2 20
Partnerstvo 45 23,7 | Trenutno u vlasniStvu jo$ 14 144
jednog poduzeca
Ostalo 18 9,4 | Pozicija ispitanika u poduzecu
Djelatnost Vlasnik i direktor 83 44
Proizvodnja 45 23,7 | Vlasnik 7 4
Usluge 80 42,1 | Direktor 42 22
Trgovina 44 23,2 | MenadZer 33 17
Ostalo 21 11,1 | Ostalo 15 8

Izvor: Obrada autorice.

S obzirom na poziciju ispitanika u poduzecu najveci je broj vlasnika odnosno vlasnika i

direktora (91; 48 %), zatim slijede direktori (42; 22,5) i menadZeri (33; 17 %). S obzirom na

prethodna poduzetnicka iskustva vlasnika najviSe je onih kojima je ovo prvo poduzece (64,9

%), njih 18,5 % je prije bilo vlasnikom/suvlasnikom nekog drugog poduzeca, a 14 % ih je

trenutno u vlasnickoj strukturi nekog drugog poduzeca.

Na grafikonu 5 prikazane su klju¢ne demografske znacajke istrazivanih poduzeca.
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Starost poduzeca

Vlasnistvo poduzeéa

mdo 1.0 B Individualno
godina
B Obiteljsko
mdo 20
godina = Partnerstvo
H vise od 20 B Ostalo
Godisnji prihod u istrazivanim MSP
B Do 15 mil. kn
B Od 15-30 mil. kn
m  Od 30-40 mil. kn
B Od 40-50 mil. kn
m Vise od 50 mil. kn
Velic¢ina poduzeca Djelatnost

B Mala
poduzeca

M Srednja
poduzeca

Proizvodnja
Usluge
Trgovina

Ostalo

Grafikon 5: Graficki prikaz klju¢nih demografskih znacajki istrazivanih poduzeéa

Izvor: Obrada autorice.
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Na grafikonu 6 prikazane su klju¢ne demografske znacajke ispitanika.

Dob ispitanika Spol ispitanika
B Do 34 godine
= Muski
B Od 35-45 godina B Zenski
= Vise od 45 godina
Pozicija ispitanika u poduzeéu
B Vlasnik i direktor
B Vlasnik
= Direktor
B MenadZer
= Ostalo
Strucna sprema ispitanika Poduzetnicko iskustvo
m SSS vlasnika B Prvo poduzeée
m  Fakultet/visa $kola ®  Prije vlasnik/suvlasnik
poduzeca
= Magisterij/doktorat = Prije prodao/zatvorio
poduzece
B Trenutno u vlasnistvu jo§
" Ostalo jednog poduzeca

Grafikon 6: Graficki prikaz klju¢nih demografskih znacajki ispitanika

Izvor: Obrada autorice.

U nastavku se analiziraju demografske znacajke poduzeca i ispitanika u poduzecima s
potencijalom (tablica 56). Usporeduju¢i navedene podatke s tablicom koja prikazuje
demografske znacajke svih poduzeca i ispitanika (tablica 55) moguce je uociti odredene
razlike. U demografskim znacajkama poduzeca s potencijalom s obzirom na djelatnost veci je
udio proizvodnih poduzeéa (45,7 %), a manji usluZznih i trgovackih te je s obzirom na
vlasniStvo neSto vec¢i udio obiteljskih poduzeca (32,6 %). Po demografskim znafajkama
ispitanika u poduze¢ima s potencijalom istice se razlika u stru¢noj spremi u korist viSih razina

obrazovanja te veci udio vlasnika koji su trenutno u vlasniStvu jos jednog poduzeca.
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Tablica 56: Demografske znacajke istrazivanih poduzeéa i ispitanika (poduzeca s

potencijalom)
Varijabla Broj poduzeca Varijabla Broj ispitanika
Apsolutno % Apsolutno %

Starost Dob

Do 10 godina 10 21,7 | Do 34 godine 3 6,5
Do 20 godina 17 37,0 | Od 35 -45 godina 21 457
Vise od 20 godina 19 41,3 | ViSeod 45 godina 22 478
Veli¢ina Spol

Malo poduzeée 38 82,6 | Muski 36 78,3
Srednje poduzeée 8 174 | Zenski 8 21,7
Ukupni prihod Strucna sprema

Do 15 mil. kn 25 543 | SSS 5 10,8
0d 15 - 30 mil. kn 12 26,1 | Fakultet/visa Skola 31 67,3
Od 30 - 40 mil. kn 3 6,5 | Magisterij/doktorat 10 21,9
0d 40 - 50 mil. kn 1 2,2 | Ostalo 0O 0
Vise od 50 mil. kn 5 10,9 | Poduzetnicko iskustvo vlasnika

Vlasnistvo Prvo poduzece 16 64,0
Individualno 14 30,4 | Prije vlasnik/suvlasnik 5 20,0
Obiteljsko 15 32,6 | Prije prodao/zatvorio 0 -
Partnerstvo 12 26,1 | Trenutno u vlasnistvu jo$ 8 322

jednog poduzeca

Ostalo 4 10,9 | Pozicija ispitanika u poduzecu

Djelatnost Vlasnik i direktor 22 50,0
Proizvodnja 21 45,7 | Vlasnik 3 68
Usluge 16 34,8 | Direktor 11 25,0
Trgovina 5 10,9 | MenadzZer 7 159
Ostalo 4 8,7 | Ostalo 1 23

Izvor: Obrada autorice.

U nastavku je istraZzen utjecaj analiziranih demografskih varijabli na klju¢ne istrazivacke

koncepte rada.

Poduzetnicka orijentacija, faza Zivotnog ciklusa, opceniti kontekst promjena

Deskriptivna analiza poduzetnicke orijentacije u istrazivanim poduzecima (tablica 57), uz
klasi¢na mjerila poduzetniCke orijentacije (proaktivnost, spremnost na preuzimanje rizika i
inovativnost) ukljucuje i tvrdnje za mjerenje orijentacija poduzetnika prema rastu i razvoju

odnosno odrzavanju vlastitog Zivotnog standarda.

Proaktivnost je najviSe ocijenjena mjera poduzetnicke orijentacije (PO1; 4,19), zatim slijedi
inovativnost (PO3; 3,98) te najniZe ocijenjena orijentacija prema preuzimanju rizika (PO2;
3,57). Orijentacija poduzetnika prema rastu i razvoju relativno je visoko ocijenjena (PO4;
3,98), a viSe od orijentacije poduzetnika prema vlastitom Zivotnom standardu naustrb rasta

poduzeca.
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Tablica 57: Deskriptivna analiza varijabli internog okruzenja istrazivanih poduzeca -
poduzetnicka orijentacija, dinamika tijekom Zivotnog ciklusa, opceniti kontekst poslovanja

Varijable (tvrdnje) Ar;gg;ﬁ;ka Mod St. dev. I;:;;S:g_;.‘:

Poduzetni¢ka orijentacija

PO1 Mi moramo aktivno istraZivati nove potrebe nasih
sada$njih i potencijalnih kupaca i pokusati uvijek biti ispred 4,19 5 947 -1,177
ili najmanje ukorak s konkurencijom.

PO2 Moramo biti spremni angaZirati se u rizi¢nim

S 3,57 4 1,177 -,559
projektima.
PO.?) Inovativna 1 kreatl\’/na rjeSenja kljucna su za dugorocni 3,08 5 1,079 _.866
uspjeh u naSem poduzedu.
POjl §v.rha naSeg p?dl'l.ZGC& jerastii razv1.J;.1t1 se, aktivno 3.98 5 1,003 736
trazedi i iskoriStavajuéi nove poslovne prilike.
PO5 Svrha naSeg poduzeca je osigurati razuman Zivotni 3.41 4 1.267 _361

standard poduzetnika. Rast nije primarni cilj poduzeca.

Dinamika tijekom Zivotnog ciklusa

ZC1 Sadas$nji posao je znacajno razli¢it u odnosu na pocetak

- 3,51 5 1,348 -,378
poslovanja.
ZC2 Poduzece je u protekle dvije godine imalo rast/pad
prihoda (vise od 20 %). 3,26 > 1,460 -219
Z(E3 leekonv1.21votnog c%klusa poduzece je znacajno 3.6 4 1331 208
mijenjalo nacin obavljanja posla.
ZC4 Tijekom Zivotnog ciklusa poduzecu je bio ugroZen 233 1 1,440 659
opstanak.
Z‘(‘ZS Pr{nc;}pl i praksa upravljanja poduzeéem znacajno su se 3.13 3 1.283 -.041
mijenjali tijekom vremena.

Opéeniti kontekst

OK1 Kre¢emo se onako kako smo planirali. 3,44 4 1,129 -,455
OK?2 Poveli smo poduzeée u novom smjeru. 3,11 4 1,226 -,151
OI$3 Proml]eml‘l‘ smo op¢enitu viziju poslovnih prilika na 2.84 3 1234 059
kojima se temelji naSe poslovanje.
OK4 Nasa se situacija stalno mijenja. 3,14 3 1,106 ,047
OKS5 Nasa je situacija vrlo kompleksna i zbog toga je tesko 3,03 3 1313 -.002

predvidjeti u kojem ¢e se smjeru razvijati naSe poslovanje.

Napomena: ljestvica ocjenjivanja obuhvaca 5 ocjena, gdje je ocjena I najniZa ocjena (potpuno neslaganje s
tvrdnjom), a ocjena 5 najvisa ocjena (maksimalno slaganje s tvrdnjom).
Izvor: Obrada autorice.

Dinamika tijekom Zivotnog ciklusa u okviru svih pet tvrdnji je iznadprosjecno ocijenjena,
osim kod tvrdnje koja opisuje ugroZenost opstanka poduzeca tijekom zZivotnog ciklusa (ZC4).
NajviSom je ocjenom (3,51) ocijenjena tvrdnja ZC1 sadasnji posao znacajno je razlicit u

odnosu na pocetak poslovanja.

Ocjene pojedinih tvrdnji opcenitog konteksta promjena ukazuju da istrazivana poduzeca u
velikoj mjeri posluju u skladu s planovima i ocekivanjima (OK1), ali uz isto tako relativno
visoku procjenu novog razvojnog smjera poduzeca (OK2; OK3; OK4). To bi znacilo da su u

njihove planove ukljuceni i razliciti aspekti promjena koje se uvode.
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Tablica 58: T-test za nezavisne uzorke (poduzeéa s potencijalom i ostala poduzeéa) -
poduzetnicka orijentacija, dinamika tijekom Zivotnog ciklusa, opceniti kontekst poslovanja

Poduzeéa s Ostala Si
Varijable (tvrdnje) potencijalom poduzeéa t-test - tai%e d)
(A.S) (A.S)
Poduzetni¢ka orijentacija
PO1 Mi moramo aktivno istraZivati nove potrebe nasih
sada$njih i potencijalnih kupaca i pokus$ati uvijek biti 4,43 4,10 2,074 ,039
ispred ili najmanje ukorak s konkurencijom.
PO.2 Moramo biti spremni angaZirati se u rizi¢nim 3,74 3.52 1112 268
projektima.
PO3 Irioyatw.na 1 krveatlvna rjeSenja klju¢na su za 4,41 3,85 3173 002
dugoro¢ni uspjeh u naSem poduzecu.
POfl SVl‘h% naseg p.ovduze.ca“ je rasti i razvijati se, 4,35 3,87 2,883 004
aktivno traZe¢i i iskoriStavajuci nove poslovne prilike.
PO5 Svrha naSeg poduzeca je osigurati razuman
Zivotni standard poduzetnika. Rast nije primarni cilj 3,22 3,47 -1,171 243
poduzeca.
Dinamika Zivotnog ciklusa
ZCvl Sadasnji posao je znacajno razli¢it u odnosu na 3.65 3.46 848 397
pocetak poslovanja.
ZC2 Poduzeée je u protekle dvije godine imalo
rast/pad prihoda (vise od 20 %). 3,83 3,08 3,437 001
293 "Tl_]eko%l' Zivotnog Flklusa poduzeée je znaCajno 3,61 315 2,039 043
mijenjalo nacin obavljanja posla.
ZC4V Tijekom Zivotnog ciklusa poduzeéu je bio 2.43 2.29 586 559
ugroZen opstanak.
ZCVS ' Principi 1 'pr'ak's'a upravljanja poduzecem 3,74 2,93 3,856 000
znacajno su se mijenjali tijekom vremena.
Opceniti kontekst

OK1 Kre¢emo se onako kako smo planirali. 3,76 3,33 2,261 ,025
OK2 Poveli smo poduzece u novom smjeru. 3,57 2,96 2,984 ,003
OK3 .I.’romljemh smo ovpcenltu viziju poslovnih prilika 337 2,67 3,459 001
na kojima se temelji naSe poslovanje.
OK4 Nasa se situacija stalno mijenja. 3,46 3,04 2,238 ,026
OKS5 Nasa je situacija vrlo kompleksna i zbog toga je
teSko predvidjeti u kojem ¢e se smjeru razvijati nase 3,02 3,03 -,058 954

poslovanje.

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena; Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa;
podebljano (bold) oznacene su statisticki znacajne razlike.

Izvor: Obrada autorice.

Usporeduju¢i prosjecne ocjene tvrdnji u okviru mjerenja poduzetnicke orijentacije u

istrazivanim poduzeCima (tablica 58), a s obzirom na potencijal istrazivanih poduzeca,

moguce je uociti da su proaktivnost (PO1), inovativnost (PO3) i orijentacija prema rastu i

razvoju (PO4) znac¢ajno vise ocijenjeni u poduzecima s potencijalom.

Dinamika tijekom Zivotnog ciklusa viSa je u poduze¢ima s potencijalom u svim aspektima, a

ta je razlika statisticki znacajna u podrucju dinamike u visini prihoda u protekle dvije godine

(ZC2), u promjenama u nacinu obavljanja posla tijekom Zivotnog ciklusa (ZC3) i promjenama

u principima 1 praksi upravljanja poduzecem tijekom vremena (ZC5).
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Dinamika poslovanja poduzec¢a u skladu s planovima (OK1) statisticki je znacajno viSe
ocijenjena u poduzecima s potencijalom; promjenjivost opcenitog konteksta (OK2, OK3 i
OK4) u kojem posluju poduzeta znacajno je statisticki viSe ocijenjena u poduzec¢ima s
potencijalom. Posebice se istiCe znaCajno veca orijentacija prema novim razvojnim

usmjerenjima.

3.3.4. Rezultati visestruke regresijske analize

Primjenom viSestruke regresijske analize u istrazivanju je provjerena pretpostavka o
povezanosti izmedu unaprijed definiranih nezavisnih varijabli (tzv. prediktori) i zavisne

varijable (tzv. kriterij).

Visestruka regresijska analiza provedena je u pet koraka: odredivanje ciljeva, dizajn
istrazivanja, provjera pretpostavki, ocjena regresijskog modela i njegove prikladnosti,
interpretacija regresijskog modela, provjera valjanosti rezultata (Hair 1 dr., 2010, str. 187).
Metoda viSestruke regresijske analize u funkciji je potvrdivanja temeljnom hipotezom (H1)
pretpostavljenih uzro¢no-posljedi¢nih odnosa. Ciljevi provodenja viSestruke regresijske
analize u ovom dijelu istraZivanja su:
v" ukazati na pozitivnu linearnu vezu izmedu upravljanja promjenama i strategijskog
razvoja u malim i srednjim poduzecima;
v’ ukazati na pozitivnu linearnu vezu izmedu strategijskog razvoja i performansi malih
i srednjih poduzeca;

v utvrditi koji elementi pojedinih koncepata znacajno utjeu na zavisne varijable.
Definiran je pocetni regresijski model za obje uzrocno-posljedicne veze koje se zele potvrditi.

3.3.4.1. Regresijska analiza utjecaja upravljanja promjenama na strategijski razvoj malih i

srednjih poduzeca

U svrhu utvrdivanja utjecaja pojedinih elemenata koncepta upraviljanja promjenama na
strategijski razvoj MSP-ova definiran je pocetni regresijski model koji ukljucuje osam
nezavisnih 1 jednu zavisnu varijablu. Nezavisne varijable Cine elementi dvaju potkoncepata
upravljanje organizacijskim promjenama i upravljanje resursima i sposobnostima koji su
detaljno opisani u prethodnom poglavlju te kona¢no oblikovani provedenom faktorskom

analizom. Regresijska analiza ¢e se provesti u odnosu na dvije zavisne varijable.
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Prvu zavisnu varijablu Cini linearni kompozit elemenata strategijskog razvoja koja u sebi
objedinjuje razinu strategijske fleksibilnosti i raznolikosti, strategijske ambidekstrije i
strategijske orijentacije i pretpostavlja dinami¢nu komponentu strategijskog razvoja. Druga
zavisna varijabla odnosi se na razinu ostvarivanje strategijskih ciljeva s obzirom na planove i

ocekivanja (opisana tvrdnjom SP1) i predstavlja aspekt strategijskog rasta.

Odnos nezavisnih varijabli i zavisne varijable prikazuje sljede¢a shema (slika 3).

Intenzitet promjena u
operativnim
procesima (faktor 1)

Intenzitet promjena u
trZiSnim procesima
(faktor 2)

Proces promjena
(planski pristup)
(faktor 3)

Specificni kontekst
promjena (faktor 4)

Individualna o
orijentacija Strate gij ski
poduzetnika prema razvoj/rast

promjenama (faktor 5)

RaspolozZivost i
fleksibilnost
financijskih resursa
(faktor 6)

\/Z4

Fleksibilnost ljudskih
resursa (faktor 7)

Kontekstualna
ambidekstrija
(faktor 8)

Slika 3: Pocdetni regresijski model utjecaja elemenata upravljanja promjenama na
strategijski razvoj malih i srednjih poduzeéa

Izvor: Obrada autorice.

Analiza je provedena na cijelom istrazivatkom uzorku (N = 190), Sto zadovoljava preporuceni

kriterij od 100 ispitanika u uzorku. Veli¢ina uzorka takoder zadovoljava kriterij najmanjeg
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predloZzenog odnosa broja elemenata u uzorku i broja nezavisnih varijabli (5 : 1). (Raspor,

2012, str. 233). U ovom slucaju, odnos je 23 : 1 (190 ispitanika i 8 varijabli).

Regresijska analiza pretpostavlja ispunjenje odredenih preduvjeta kao npr. normalnosti i
multikolinearnosti. Normalnost se provjerava izraCunavanjem koeficijenata asimetrije i

zaobljenosti varijabli u regresijskom modelu (tablica 59).

Tablica 59: Provjera normalnosti distribucije u pocetnom regresijskom modelu utjecaja
elemenata upravljanja promjenama na strategijski razvoj MSP

Varijabla Aritmeticka Standardna Koeficijent Koeficijent
sredina devijacija asimetrije zaobljenosti

Faktor 1 2,74 1,17 0,26 -0,98
Faktor 2 2,51 0,78 0,04 -0,48
Faktor 3 2,85 1,03 -0,07 -0,63
Faktor 4 3,16 1,00 -0,21 -0,48
Faktor 5 3,97 0,72 -0,99 1,42
Faktor 6 3,13 1,14 -0,12 -1,11
Faktor 7 3,50 0,93 -0,30 -0,45
Faktor 8 3,53 0,72 -0,40 0,32
Strategijski razvoj* 3,53 0,58 -0,27 -0,15
Strategijski ciljevi ** 3,26 0,98 -0,18 0,35

*linearni kompozit strategijske fleksibilnosti i raznolikosti, strategijske ambidekstrije 1 strategijske orijentacije
**tvrdnja SP1 — razina ostvarivanja strategijskih ciljeva u skladu s planovima i o¢ekivanjima
Izvor: Obrada autorice.

Uocava se negativna asimetrija za 7 promatranih varijabli. Koeficijenti asimetrije su unutar
granica prihvatljivosti za normalnu distribuciju (manji od 1) te se moze ustvrditi da je

zadovoljen preduvjet normalnosti distribucije.

U cilju provjere multikolinearnosti izracunavaju se koeficijenti korelacije izmedu nezavisnih
varijabli. Oni ne bi smjeli biti ve¢i od 0,80 jer bi inaCe znacilo da postoji jaka povezanost

izmedu nezavisnih varijabli.

Tablica 60: Korelacijska matrica nezavisnih varijabli u regresijskom modelu

Nezavisne Faktor | Faktor | Faktor | Faktor | Faktor | Faktor | Faktor | Faktor
varijable 1 2 3 4 5 6 7 8
Faktor 1 1,000
Faktor 2 ,507%* 1,000
Pearsonov Faktor 3 L4983 ,425%:% 1,000
koeficijent | Faktor 4 S218%% | 047 ,057 1,000
Faktor 5 ,263%* ,166* ,342%* ,014 1,000
Faktor 6 -,062 ,008 ,152% ,396%* ,119 1,000
Faktor 7 ,087 ,076 ,199%* ,204%* ,300 ,102 1,000
Faktor 8 2T 1*% ,192% ,372%* -,060 ,595 ,109 ,375%* 1,000
Napomena: ** - korelacija je znacajna na razini 0,01 (dvosmjerna); * - korelacija je znaCajna na razini 0,05
(dvosmjerna).

Izvor: Obrada autorice.
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Korelacijska povezanost izmedu nezavisnih varijabli (tablica 60) pokazuje da niti jedan
koeficijent ne ukazuje na visoku korelaciju (nije visi od 0,80) Sto znaci da u analizi nece doc¢i

do problema multikolinearnosti.

Tablica 61: Koeficijenti Kkorelacije u regresijskom modelu utjecaja upravljanja
promjenama na strategijski razvoj MSP

Opis Vrijednost
Koeficijent multiple korelacije R 0,715
Koeficijent determinacije R? 0,511
Prilagodeni R? 0,489
Standardna pogreSka procjene 0,447

Izvor: Obrada autorice.

Rezultati izracuna viSestruke regresije primjenjuju¢i metodu prema kojoj se istovremeno
uzimaju sve nezavisne varijable u modelu, prema vrijednosti koeficijenta determinacije (R? =
0,511), ukazuju da varijable u modelu dijele 51,1 % zajednickih faktora. To znaci da se 51,1
% varijance (informacija) strategijskog razvoja malih i srednjih poduze¢a moZe objasniti
varijablama iz pocetnog regresijskog modela. S obzirom na prilagodenu vrijednost
koeficijenta determinacije koja iznosi 0,489 moze se re¢i da bi model izveden iz populacije
umjesto iz uzorka objaSnjavao 4 % manje varijance (ili 0,22 postotna boda) zavisne varijable.
Prema tome, promatrani se regresijski model moze dobro generalizirati na ukupnu populaciju.
Standardna pogreska procjene iznosi 0,44 i ukazuje na to da bi uz 95 % pouzdanosti granica
pogreske za bilo koju vrijednost zavisne varijable mogla biti procijenjena unutar intervala

+0,87 (prema Raspor, 2012, str. 238 1 Hair i dr., 2010, str. 219.).

S obzirom na relativno velik broj nezavisnih varijabli koje ulaze u pocetni model, rezultati
viSestruke regresijske analize iskazani su uz koriStenje postepene (engl. stepwise) metode koja
podrazumijeva uvodenje jedne po jedne varijable u regresijski model. Tako je mogude
preciznije utvrditi doprinos svake pojedine varijable ukupnom rezultatu i signifikantnost tog
doprinosa. Takoder ostavlja mogucénost tumacenja samo znacajnih doprinosa. Sumarni prikaz
rezultata postepene (engl. stepwise) regresijske analize prikazan je u sljedecoj tablici (tablica

62).

Uspjesnost predvidanja regresijskim modelom ispitana je analizom varijance. Utvrdeno je da
su rezultati statisticki znacajni, F(8,180) = 24,950, p < 0,01. To znaci da ova kombinacija
statisticki znacajnih nezavisnih varijabli znacajno predvida zavisnu varijablu, odnosno da
nezavisne varijable, , intenzitet promjena u trZisnim procesima“, ,proces promjena“,

windividualna orijentacija poduzetnika prema promjenama*, ,,fleksibilnost ljudskih resursa“
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i, kontekstualna ambidekstrija®, u MSP-ovima uspjesSno objasnjavaju njihov strategijski

razvoj.

Tablica 62: Skupni prikaz rezultata postepene regresijske analize utjecaja upravljanja
promjenama na strategijski razvoj MSP

Koef. Koeficijent Standardna
Model multiple deter. R? Prilagodeni R? pogreska Durbin-Watson
korelacije R ) procjene
1 ,612° ,375 ,371 ,49560
2 ,653° 426 ,420 47608
3 ,679¢ ,461 ,452 ,46272
4 ,698¢ 487 476 45264
5 ,711° ,506 ,493 ,44522 2,152

a. Prediktori: (Konstanta), Faktor 8

b. Prediktori: (Konstanta), Faktor 8, Faktor 3

c. Prediktori: (Konstanta), Faktor 8, Faktor 3, Faktor 7

d. Prediktori: (Konstanta), Faktor 8, Faktor 3, Faktor 7, Faktor 5

e. Prediktori: (Konstanta), Faktor 8, Faktor 3, Faktor 7, Faktor 5, Faktor 2
f. Zavisna varijabla: SR — strategijski razvoj

Izvor: Obrada autorice.

Ukupni rezultati provedene postepene regresijske analize vrlo su slicni rezultatima dobivenim
ranije primijenjenom metodom. Od ukupno 8 nezavisnih varijabli njih 5 je pokazalo
statistiCku znacajnost kao 1 u prethodnoj analizi. Regresijske koeficijente i njihovu znacajnost

u regresijskom modelu te pokazatelje kolinearnosti sadrZi tablica u nastavku (tablica 63).

Tablica 63: Regresijski koeficijenti i pokazatelji kolinearnosti u regresijskom modelu
utjecaja upravljanja promjenama na strategijski razvoj MSP

Regresijski koeficijenti Pokazatelji kolinearnosti
Model B Std: Beta T Sig. Tolerancija VIF
pogreska
1 (Constant) 1,896 ,179 10,576 ,000
Faktor 8 ,527 ,050 ,612 10,587 ,000 1,000 1,000
2 (Constant) 1,750 ,176 9,952 ,000
Faktor 8 ,449 ,052 ,521 8,716 ,000 ,862 1,160
Faktor 3 ,148 ,036 ,244 4,081 ,000 ,862 1,160
3 (Constant) 1,516 ,184 8,245 ,000
Faktor 8 ,389 ,053 451 7,321 ,000 ,768 1,303
Faktor 3 ,139 ,035 ,230 3,950 ,000 ,858 1,166
Faktor 7 ,135 ,039 ,201 3,449 ,001 ,855 1,169
4 (Constant) 1,220 ,204 5,968 ,000
Faktor 8 ,298 ,060 ,346 4,980 ,000 ,578 1,729
Faktor 3 ,123 ,035 ,203 3,514 ,001 ,837 1,195
Faktor 7 ,124 ,038 ,185 3,224 ,001 ,848 1,179
Faktor 5 ,177 ,058 ,204 3,054 ,003 ,623 1,605
5 (Constant) 1,020 214 4,758 ,000
Faktor 8 ,296 ,059 ,344 5,033 ,000 ,578 1,729
Faktor 3 ,088 ,037 ,145 2,383 ,018 731 1,368
Faktor 7 ,130 ,038 ,195 3451 ,001 ,844 1,185
Faktor 5 175 ,057 ,203 3,083 ,002 ,623 1,605
Faktor 2 112 ,042 ,151 2,680 ,008 ,852 1,174

Napomena: zavisna varijabla — strategijski razvoj (linearni kompozit strategijske fleksibilnosti i raznolikosti, strategijske
ambidekstrije i strategijske orijentacije); B — nestandardizirani koeficijent; Beta—standardizirani koeficijent; VIF — variance
inflation factor

Izvor: Obrada autorice.
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Vrijednosti [ koeficijenata pokazuju relativnu vaZnost pojedine nezavisne varijable u
regresijskom modelu. Na osnovi informacija o modelu 5" koji ukljuduje sve statisticki
znacajne varijable ocijenit ¢e se njihov utjecaj. Najvisu vrijednost (f = 0,344) ima varijabla
, kontekstualna ambidekstrija“, Sto znaci da je ona najvaznija nezavisna varijabla u modelu,
te najvise objaSnjava strategijski razvoj istraZzivanih poduzeca. Slijedi varijabla ,,individualna
orijentacija poduzetnika prema promjenama*“ (p = 0,203), ,,fleksibilnost ljudskih resursa“ (§
= 0,195), ,intenzitet promjena u trZiSnim procesima“ (p = 0,151) i , planski pristup

upravljanju promjenama“ ( = 0,145).

Takoder je moguée procijeniti i pokazatelje kolinearnosti koji ukazuju u kojoj mjeri
kolinearnost izmedu nezavisnih varijabli utjeCe na valjanost modela. Pokazatelj tolerancije
(tolerance) oznacava jedinstvenu varijancu odredene varijable, tj. koli¢inu (postotak)
varijance odredene nezavisne varijable koja nije objasnjena drugom varijablom (Hair i dr.,
2010, str. 212). Na osnovi izraCunatog kriterija pokazatelja tolerancije (1-R? = 0,494) vidljivo
je da su pokazatelji tolerancije za sve nezavisne varijable ve¢i od navedenog kriterija te se
zakljucuje da ne postoji problem multikolinearnosti koji bi smanjio moguénost

predvidanja i znacajnost modela.

Na temelju prikazanih rezultata regresijske analize moguce je zakljuciti da su pokazatelji
valjanosti modela u granicama prihvatljivosti. Sve varijable u modelu imaju pozitivan
predznak, pa vece ocjene pojedine dimenzije upravljanja promjenama utjecu na veci stupanj

strategijskog razvoja.

Konacno je mogucée zakljuciti da promatrani regresijski model daje prihvatljive

rezultate te da se varijable , kontekstualna ambidekstrija*, ,,individualna orijentacija

poduzetnika prema promjenama*, ,.fleksibilnost ljudskih resursa‘, ,,intenzitet promjena u
trZiSnim procesima* i ,planski pristup upravljanju promjenama‘ mogu Kkoristiti za

procjenu strategijskog razvoja u MSP-ovima.

Kao §to je prethodno navedeno u nastavku Ce se prikazati i drugi regresijski model u kojem ¢e

zavisnu varijablu Ciniti samo varijabla kojom se myjerila percepcija ostvarivanja strategijskih

15 Model 5 obuhvaéa kontekstualnu ambidekstriju (faktor 8), individualnu orijentaciju poduzetnika prema
promjenama (faktor 5), fleksibilnost ljudskih resursa (faktor 7), intenzitet promjena u trZisSnim procesima (faktor
2) i planski pristup upravljanju promjenama (faktor 3).
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ciljeva u skladu s planovima i o¢ekivanjima (SP1) koja se u ovom istrazivanju promatra kao
aspekt strategijskog rasta. Primijenjena je postepena regresijska analiza s obzirom na osam

pocetnih nezavisnih varijabli.

Sumarni rezultati drugog regresijskog modela ukazuju na to da, od ukupno osam manifestnih
varijabli upravljanja promjenama, Cetiri znac¢ajno utjeCu na razinu ostvarivanja strategijskih

ciljeva istrazivanih poduzeca.

Tablica 64: Skupni prikaz rezultata postepene regresijske analize utjecaja upravljanja
promjenama na razinu ostvarenja strategijskih ciljeva u MSP

Koef. multiple Koef. determ Standardna
Model korelacije : R2 : Prilagodeni R? pogreska Durbin-Watson
R procjene
1 ,A410° ,168 ,163 ,901
2 ,539° ,290 ,283 ,834
3 ,579¢ ,336 ,325 ,809
4 ,606° ,367 ,353 ,792 1,912

a. Prediktori: (Konstanta), Faktor 8

b. Prediktori: (Konstanta), Faktor 8, Faktor 4

c. Prediktori: (Konstanta), Faktor 8, Faktor 4, Faktor 6

d. Prediktori: (Konstanta), Faktor 8, Faktor 4, Faktor 6, Faktor 3
e. Zavisna varijabla: strategijski ciljevi

Izvor: Obrada autorice.

Koeficijent determinacije u modelu 4 (R?=0,367) ukazuje da varijable u modelu dijele 36,7 %
zajednickih faktora. To znac¢i da se 36,7 % varijance (informacija) ostvarenja strategijskih
ciljeva u skladu s planovima i ocekivanjima u MSP-ovima moZe objasniti varijablama iz
pocetnog regresijskog modela ,.kontekstualnom ambidekstrijom®, , specificnim kontekstom
upravljanja promjenama*, , planskim pristupom upravljanja promjenama*“ i ,,raspoloZivoscu

i fleksibilnoscu financijskih resursa‘.

S obzirom na prilagodenu vrijednost koeficijenta determinacije koja iznosi 0,353, zakljucuje
se da bi model izveden iz populacije umjesto iz uzorka objasnjavao 3,8 % manje varijance (ili
0,14 postotna boda) zavisne varijable. Prema tome, promatrani se regresijski model moZze
dobro generalizirati na ukupnu populaciju. Standardna pogreSka procjene iznosi 0,79 i
ukazuje na to da bi uz 95 % pouzdanosti granica pogreSke za bilo koju vrijednost zavisne
varijable mogla biti procijenjena unutar intervala + 1,59 (prema Raspor, 2012, str. 238 i Hair i

dr., 2010, str. 219).

Uspjesnost predvidanja regresijskim modelom ispitana je analizom varijance. Rezultati za sve

modele su statisticki znacajni. Za model 4 rezultati su F(4,184) = 26,655, p < 0,01. To znaci
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da ova kombinacija nezavisnih varijabli znacajno predvida zavisnu varijablu odnosno

predvida razinu ostvarivanja strategijskih ciljeva poduzeca.

Tablica 65: Regresijski koeficijenti i pokazatelji kolinearnosti u regresijskom modelu
utjecaja upravljanja promjenama na razinu ostvarivanja strategijskih ciljeva u MSP

e s ce . Pokazatelji
Regresijski koeficijenti Kolinearnosti
Model Std. t Sig. Std.
B pogres Beta B pogres
ka ka
1 (Constant) 1,300 ,326 3,991 ,000
Faktor 8 ,556 ,091 ,410 6,139 ,000 1,000 1,000
2 (Constant) 11 ,368 ,301 ,763
Faktor 8 ,584 ,084 431 6,958 ,000 ,996 1,004
Faktor 4 ,344 ,061 ,351 5,664 ,000 ,996 1,004
3 (Constant) -,080 ,361 -,222 ,825
Faktor 8 ,542 ,082 ,399 6,579 ,000 975 1,025
Faktor 4 ,251 ,064 ,256 3,893 ,000 ,832 1,201
Faktor 6 ,204 ,057 ,235 3,557 ,000 ,825 1,212
4 (Constant) -,193 ,355 -,545 ,587
Faktor 8 447 ,086 ,329 5,167 ,000 ,847 1,181
Faktor 4 ,243 ,063 ,248 3,852 ,000 ,831 1,203
Faktor 6 ,187 ,056 ,216 3,332 ,001 ,818 1,223
Faktor 3 ,183 ,061 ,192 3,015 ,003 ,848 1,179
Napomena: zavisna varijabla — razina ostvarenja strategijskih ciljeva;, B — nestandardizirani koeficijent; Beta —

standardizirani koeficijent; VIF — variance inflation factor
Izvor: Obrada autorice.

Vrijednosti 3 koeficijenata pokazuju relativnu vaZnost pojedine nezavisne varijable u
regresijskom modelu. Na osnovi informacija o modelu 4'° koji ukljuduje sve statisticki
znacajne varijable ocijenjen je njihov utjecaj. NajviSu vrijednost (B = 0,329) ima varijabla
,.kontekstualna ambidekstrija“, Sto znaci da je ona najvaznija nezavisna varijabla u modelu, te
najviSe objaSnjava razinu ostvarenja strategijskih ciljeva. Slijedi varijabla ,,specific¢ni kontekst
promjena® (B = 0,248), ,,raspoloZivost i fleksibilnost financijskih resursa“ (p = 0,216), i
wplanski pristup upravljanju promjenama“ (p = 0,192).

Nadalje, moguce je procijeniti i pokazatelje kolinearnosti koji ukazuju u kojoj myjeri
kolinearnost izmedu nezavisnih varijabli utjece na valjanost modela. Na osnovi izraCunatog
kriterija pokazatelja tolerancije (1-R2=0,633) vidljivo je da su pokazatelji tolerancije za sve
nezavisne varijable ve¢i od navedenog kriterija te se zakljuCuje da ne postoji problem

multikolinearnosti koji bi smanjio moguénost predvidanja i znacajnost modela.

' Model 4 obuhvaéa kontekstualnu ambidekstriju (faktor 8), specificni kontekst promjena (faktor 4),
raspoloZivost i fleksibilnost financijskih resursa (faktor 3) i planski pristup upravljanju promjenama (faktor 3).
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Na temelju prikazanih rezultata regresijske analize moguce je zakljuciti da su
pokazatelji valjanosti modela u granicama prihvatljivosti. Sve varijable u modelu imaju
pozitivan predznak, pa viSa razina kontekstualne ambidekstrije, pozitivniji kontekst
promjena, visa razina raspoloZivosti i fleksibilnosti financijskih resursa i veéa orijentacija
planskom pristupu promjenama utjecu na vecu razinu ostvarenja strategijskih ciljeva u

MSP-ovima.

Na osnovi prethodno prikazanih rezultata viSestruke regresijske analize moze se

zakljuciti da je potvrdena prva pomoc¢na hipoteza.

3.3.4.2. Regresijski model utjecaja strategijskog razvoja na performanse malih i srednjih

poduzeca

U svrhu utvrdivanja utjecaja pojedinih elemenata koncepta strategijski razvoj na performanse
MSP-ova definiran je pocetni regresijski model koji ukljucuje Cetiri nezavisne varijable i
jednu zavisnu varijablu. Zavisne varijable Cine: strategijska orijentacija, strategijska
ambidekstrija, strategijska fleksibilnost i raznolikost i razina ostvarivanja strategijskih
ciljeva. Regresijska analiza ¢e se provesti na dvije zavisne varijable kojima su mjerene
performanse i to: poduzetnicke performanse i poslovne performanse. Odnos nezavisnih

varijabli 1 zavisne varijable prikazuje slika u nastavku:

Strategijska orijentacija
(faktor SR1)

Strategijska ambidekstrija

(faktor SR2) \
Performanse
poduzeca
Strategijska fleksibilnost i /

raznolikost (faktor SR3)

Razina ostvarenja
strategijskih ciljeva
(faktor SR4)

Slika 4: Pocetni regresijski model utjecaja elemenata strategijskog razvoja na

performanse malih i srednjih poduzeca

Izvor: Obrada autorice.
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Rezultati provjere normalnosti distribucije varijabli (tablica 66) ukazuju na negativnu
asimetriju za sve promatrane varijable. Koeficijenti asimetrije su unutar granica prihvatljivosti

za normalnu distribuciju (manji od 1).

Tablica 66: Provjera normalnosti distribucije varijabli u po¢etnom regresijskom modelu

utjecaja strategijskog razvoja na performanse poduzeéa
Varijabla Aritmeticka sredina Stanfl‘ar(‘i‘na Ko‘eficl]fe‘n t Koefi‘cuent‘
devijacija asimetrije zaobljenosti
Faktor SR1 3,83 0,76 -0,40 0,02
Faktor SR2 3,82 0,75 -0,65 0,23
Faktor SR3 3,47 0,80 -0,28 -0,20
Faktor SR4 3,26 0,98 -0,18 -0,27
Poduzetnicke 3.59 0.76 0.85 133
performanse
Posl
oslovne 3.19 0,91 -0,34 -0,42
performanse

Izvor: Obrada autorice.

Radi provjere multikolinearnosti, izraunati su koeficijenti korelacije izmedu nezavisnih
varijabli. Njihove vrijednosti ne bi smjele biti ve¢e od 0,80, ina¢e bi znacilo da postoji jaka

povezanost izmedu nezavisnih varijabli.

Tablica 67: Korelacijska matrica nezavisnih varijabli u regresijskom modelu utjecaja
strategijskog razvoja na performanse MSP

Nezavisne Faktor SR1 | Faktor SR2 | Faktor SR3 | Faktor SR4
varijable
Faktor SR1 1,000
Pearsonov Faktor SR2 0,505+ 1,000
koeficijent Faktor SR3 0,468+ 0,550%* 1,000
Faktor SR4 0,183* 0,450+ 0,437+ 1,000
Napomena: ** - korelacija je znacajna na razini 0,01 (dvosmjerna); * - korelacija je znacajna na razini 0,05
(dvosmjerna).

Izvor: Obrada autorice.

Korelacijska matrica (tablica 67) pokazuje znaCajnu povezanost izmedu svih nezavisnih
varijabli, ali koeficijenti su u granicama prihvatljivosti (manji od 0,80), Sto ukazuje na

nepostojanje problema multikolinearnosti.

Preciznije utvrdivanje doprinosa svake pojedine varijable ukupnom rezultatu temelji se na
izraCunu visSestruke regresije uz poduzetnicke performanse kao zavisnu varijablu

primjenjujuci metodu postepene (engl. stepwise) regresijske analize (tablica 68).

180



III. ISTRAZIVACKI OKVIR, METODE I REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

Tablica 68: Skupni prikaz rezultata postepene regresijske analize utjecaja strategijskog

razvoja na poduzetnicke performanse MSP
Koef. Koeficiient Standardna
Model multiple J Prilagodeni R? pogreska Durbin-Watson
.. deter. R? .
korelacije R procjene

1 ,544° ,296 ,292 ,64148
2 655" 428 422 ,57957
3 ,668° ,446 ,437 ,57194 2,082

a. Prediktori: (Konstanta), SR4

b. Prediktori: (Konstanta), SR4, SR1

c. Prediktori: (Konstanta), SR4, SR1, SR2
f. Zavisna varijabla: PPC

Izvor: Obrada autorice.

Koeficijent determinacije u modelu 3 (R2? = 0,668) ukazuje da varijable u modelu dijele 44,6
% zajednickih faktora. To znaCi da se 44,6 % varijance (informacija) ostvarenja
poduzetnickih performansi u MSP-ovima moZe objasniti varijablama iz pocetnog regresijskog
modela ,,razinom ostvarivanja strategijskih ciljeva®, , strategijskom orijentacijom* i
,Strategijskom ambidekstrijom*. S obzirom na prilagodenu vrijednost koeficijenta
determinacije koja iznosi 0,437 moZe se re¢i da bi model izveden iz populacije umjesto iz
uzorka objasSnjavao 2 % manje varijance (ili 0,9 postotna boda) zavisne varijable. Prema
tome, promatrani se regresijski model moZe dobro generalizirati na ukupnu populaciju.
Standardna pogreska procjene iznosi 0,57 1 ukazuje na to da bi uz 95 % pouzdanosti granica
pogreske za bilo koju vrijednost zavisne varijable mogla biti procijenjena unutar intervala +

1,12 (prema Raspor, 2012, str. 238 i Hair i dr., 2010, str. 219).

Uspjesnost predvidanja regresijskim modelom ispitana je analizom varijance. Rezultati za sve
modele su statisti¢ki zna&ajni. Za model 3" rezultati su F(3,185) = 49,719, p < 0,01. To zna&i
da ova kombinacija nezavisnih varijabli znaCajno predvida zavisnu varijablu odnosno

predvida razinu ostvarivanja poduzetnickih performansi.

Ukupni rezultati provedene regresijske analize pokazuju da od ukupno 4 nezavisne varijable

njih 3 pokazuje statisticku znaCajnost.

Relativna vaznost pojedinih nezavisnih varijabli interpretira se uz pomo¢ B koeficijenata na
osnovi informacija o modelu 3. Regresijski koeficijenti i njihova znacajnost u regresijskom

modelu kao i pokazatelji kolinearnosti (tablica 68) ukazuju na najvisu znacajnu vrijednost (3

7 Model 3 obuhvaéa strategijsku orijentaciju (SR1), strategijsku ambidekstriju (SR2) i razinu ostvarenja
strategijskih ciljeva (SR4).
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= 0,417) ima varijabla , strategijski ciljevi“ SR4, $§to znaCi da ona najviSe utjeCe na
poduzetni¢ke performanse. Slijede varijabla ,,strategijska orijentacija*“ SR1 (B = 0,303) i
»Sstrategijska ambidekstrija“ SR2 (B = 0,166). Varijabla , strategijska fleksibilnost i

raznolikost“ SR3 nije statistiCki znacajna i nije uklju¢ena u model.

Tablica 69: Regresijski koeficijenti i pokazatelji kolinearnosti u regresijskom modelu
utjecaja strategijskog razvoja na poduzetni¢ke performanse MSP

Regresijski koeficijenti kPo.kazatelJl .
. olinearnosti
Model Std t Sig.
B - Beta Tolerancija VIF
pogreska
1 (Constant) 2,216 ,162 13,702 ,000
Faktor SR4 421 ,048 544 8,868 ,000 1,000 1,000
2 (Constant) ,965 ,240 4,016 ,000
Faktor SR4 ,369 ,044 A77 8,459 ,000 967 1,034
Faktor SR1 ,371 ,056 ,370 6,563 ,000 967 1,034
3 (Constant) J727 ,256 2,840 ,005
Faktor SR4 ,323 ,047 417 6,860 ,000 ,810 1,234
Faktor SR1 ,304 ,062 ,303 4,902 ,000 ,781 1,281
Faktor SR2 ,169 ,069 ,166 2,450 ,015 ,655 1,527

Napomena: zavisna varijabla — poslovne performanse; B — nestandardizirani koeficijent; Beta - standardizirani koeficijent;
VIF — variance inflation factor
Izvor: Obrada autorice.

Na osnovi izracunatog kriterija pokazatelja tolerancije (1 - R? = 0,554) vidljivo je da su
pokazatelji tolerancije za sve nezavisne varijable veci od navedenog kriterija te se zakljucuje
da ne postoji problem multikolinearnosti koji bi smanjio moguénost predvidanja i znacajnost

modela.

Na temelju prikazanih rezultata regresijske analize moguce je zakljuciti da su
pokazatelji valjanosti modela u granicama prihvatljivosti. Sve varijable u modelu imaju
pozitivan predznak, pa veée ocjene pojedinih varijabli strategijskog razvoja utjecu na
viSu razinu procijenjenih poduzetni¢kih performansi. Na temelju svega navedenog
mogude je zakljuciti da promatrani regresijski model daje prihvatljive rezultate te da se
varijable ,,strategijski ciljevi‘, ,,strategijska ambidekstrija* i ,,strategijska orijentacija‘

mogu koristiti za procjenu poduzetnickih performansi u MSP-ovima.

Rezultati izracuna viSestruke regresije na poslovne performanse primjenom metode postepene
regresijske analize kao i u prethodnom izracunu (tablica 70, na temelju vrijednosti
koeficijenta determinacije (R? = 0,257) ukazuje da varijable u modelu 3 dijele 25,7 %
zajednickih faktora. To znac¢i da se 25,7 % varijance (informacija) poslovnih performansi u

istrazivanim varijablama moZe objasniti varijablama iz pocetnog regresijskog modela. S
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obzirom na prilagodenu vrijednost koeficijenta determinacije koja iznosi 0,249 moze se reci
da bi model 3 izveden iz populacije umjesto iz uzorka objasnjavao 3,1 % manje varijance (ili
0,8 postotna boda) zavisne varijable. Prema tome, promatrani se regresijski model moZze
dobro generalizirati na ukupnu populaciju. Standardna pogreska procjene iznosi 0,790 i
ukazuje na to da bi uz 95 % pouzdanosti granica pogreSke za bilo koju vrijednost zavisne
varijable mogla biti procijenjena unutar intervala + 1,55 (prema Raspor, 2012, str. 238 i1 Hair i

dr., 2010, str. 219).

Tablica 70: Skupni prikaz rezultata postepene regresijske analize utjecaja strategijskog
razvoja na poslovne performanse MSP

Koef. multiple Koef. Standardna Durbin-
Model korelacije determinacije Prilagodeni R? pogresSka "
. Watson
R R? procjene
1 0,481 0,232 0,228 0,797
2 0,507 0,257 0,249 0,790 1,800

a. Prediktori: (Konstanta), Faktor SR4
b. Prediktori: (Konstanta), Faktor SR4, Faktor SR3
c. Zavisna varijabla: poslovne performanse

Izvor: Obrada autorice.

Uspjesnost predvidanja regresijskim modelom ispitana je analizom varijance. Rezultati za sve
modele su statistiCki zna¢ajni. Za model 2 rezultati su F(2,186) = 32,183, p < 0,01. To znaci
da ova kombinacija nezavisnih varijabli zna¢ajno predvida zavisnu varijablu odnosno da
varijable razina ostvarivanja strategijskih ciljeva i strategijska fleksibilnost i raznolikost u

MSP-ovima uspjeSno objasnjavaju razinu poslovnih performansi.

Relativna vaZnost pojedinih nezavisnih varijabli interpretira se uz pomo¢ 3 koeficijenata na
osnovi informacija o modelu 2'®. Najvisu znalajnu vrijednost (B = 0,401) ima varijabla
»strategijski ciljevi® SR4 §to znaci da ona najvise utjeCe na poslovne performanse istrazivanih
poduzeca, a druga utjecajna varijabla je ,strategijska fleksibilnost i raznolikost“ SR3 s

vrijednosti § = 0,179.

Regresijski koeficijenti i1 njihova znacajnost u regresijskom modelu te pokazatelji
kolinearnosti (tablica 71), na temelju izraCunatog kriterija pokazatelja tolerancije (1 - R? =

0,751) upucuju na zakljucak da su pokazatelji tolerancije za sve nezavisne varijable ve¢i od

'8 Model 2 obuhvaca strategijsku fleksibilnost i raznolikost (SR3) i razinu ostvarivanja strategijskih ciljeva
(SR4)
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navedenog kriterija te se zakljucuje da ne postoji problem multikolinearnosti koji bi smanjio

mogucénost predvidanja i znacajnost modela.

Tablica 71: Regresijski koeficijenti i pokazatelji kolinearnosti u regresijskom modelu
utjecaja strategijskog razvoja na poslovne performanse MSP

Regresijski koeficijenti quazateljl .
. kolinearnosti
Model Std t Sig.
B o Beta Tolerancija VIF
pogreska
1 (Constant) 1,742 ,201 8,666 ,000
Faktor SR4 ,443 ,059 ,481 7,509 ,000 1,000 1,000
2 (Constant) 1,279 ,270 4,733 ,000
Faktor SR4 ,369 ,065 ,401 5,657 ,000 , 796 1,256
Faktor SR3 ,203 ,080 ,179 2,523 ,012 , 796 1,256

Napomena: zavisna varijabla — poslovne performanse; B — nestandardizirani koeficijent; Beta — standardizirani koeficijent;
VIF — variance inflation factor
Izvor: Obrada autorice.

Na temelju prikazanih rezultata regresijske analize moguée je zakljuliti da su
pokazatelji valjanosti modela u granicama prihvatljivosti. Sve varijable u modelu imaju
pozitivan predznak, pa veée ocjene pojedinih varijabli strategijskog razvoja utjecu na
viSu razinu poslovnih performansi u MSP-ovima. Stoga se utvrduje da promatrani
regresijski model daje prihvatljive rezultate te da se varijable ,strategijski ciljevi‘ i
,,Strategijska fleksibilnost i raznolikost“ mogu Koristiti za predvidanje poslovnih

performansi u MSP-ovima.

Kako rezultati viSestruke regresijske analize pokazuju, pojedine dimenzije strategijskog
razvoja MSP-ova znacajno utje¢u na njihove poslovne i poduzetni¢ke performanse ¢ime

je dokazana druga pomo¢na hipoteza.

3.3.5. Rezultati modeliranja strukturalnim jednadzbama

Modeliranje strukturalnim jednadZzbama (SEM) je metoda multivarijatne analize koja
omogucuje istovremeno ispitivanje nekoliko uzro€no-posljedi¢nih veza, Sto znaci da jedna

varijabla u istom modelu moZe biti zavisna i nezavisna.

KoriStenjem metode modeliranja strukturalnim jednadzbama u radu provjerena je istinitost
glavne hipoteze H; kojom se utvrduje povezanost izmedu koncepata upravljanje promjenama,
strategijski razvoj i performanse u malim i srednjim poduze¢ima. Tako se provjerava

potvrduju li empirijski podaci veze utvrdene u konceptualnom dijelu rada. One su prethodno
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testirane pojedinacno, provjeravaju¢i pojedina¢ne uzro¢no-posljedicne veze metodom

viSestruke linearne regresije (opisane pomo¢nim hipotezama).

Konceptualni model koji opisuje uzro¢no-posljedi¢ne odnose u okviru H; hipoteze prikazuje

shema u nastavku (slika 5).

PH,

Upravljanje Performanse

MSP-ova

Strategijski

promjenama razvoj

Slika S: Konceptualni model koji opisuje hipotezu H1

Izvor: Obrada autorice.

Strelice pokazuju uzrocno-posljedicne veze medu konceptima. Takoder je potrebno definirati
egzogene 1 endogene koncepte. Egzogeni se koncepti ponaSaju kao nezavisne varijable i u
ovom modelu to je upravljanje promjenama. Performanse su zavisna odnosno endogena
varijabla. Koncept strategijski razvoj ima karakter i egzogene i endogene varijable, jer
predstavlja zavisnu varijablu u odnosu na upravljanje promjenama, te nezavisnu varijablu u

odnosu na performanse.

Egzogene i endogene varijable u prikazanom konceptualnom modelu predstavljanju latentne
varijable. To su varijable koje nije moguce izravno mjeriti te su one operacionalizirane s vise
manifestnih varijabli (kako je to prikazano u poglavlju 1.2. ovoga dijela rada). U konceptualni

model u¢i ¢e sljedece latentne i njima pripadajuce manifestne varijable:

Tablica 72: Latentne i manifestne varijable u konceptualnom modelu

Latentne varijable Manifestne varijable

UP1 - intenzitet promjena u trZi§nim procesima

UP2 — planski pristup upravljanju promjenama

Upravljanje promjenama (UP) | UP3 - individualna orijentacija poduzetnika prema promjenama

UP4 — fleksibilnost ljudskih resursa

UP5 — ambideksterna orijentacija poduzetnika (kontekstualna ambidekstrija)

SR1 - strategijska ambidekstrija
Strategijski razvoj (SR) SR2 — strategijska fleksibilnost i raznolikost
SR3 — strategijska orijentacija poduzetnika

PPC - poduzetnicke performanse

Performanse (PF) PRF - kretanje poslovnih performansi

Izvor: Obrada autorice.
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Kako je razvidno (tablica 72) u jedinom egzogenom konceptu upravljanje promjenama
smanjen je broj manifestnih varijabli u odnosu na pocetnu strukturu koncepta. Razlog tomu je
uobicajeni broj poZeljnih manifestnih varijabli u koriStenju metode strukturnog modeliranja.
U samu analizu uzete su manifestne varijable koje su pokazale signifikantan utjecaj u

prethodno testiranim uzro¢no posljedi¢nim odnosima.

Modeliranje strukturalnim jednadZbama provedeno je na uzorku svih ispitanika (N = 190), Sto
minimalno odstupa od preporuc¢enog uzorka od 200 ispitanika pri provodenju strukturnog
modeliranja. Kao metoda procjene koriStena je metoda najvece vjerojatnosti (engl. maximum
likelihood estimation) koja je dovoljno robusna, tj. nije osjetljiva na moguce nezadovoljavanje
pretpostavki kao Sto je normalnost podataka (Hair i dr., 2010, str. 663). Baza podataka ne
sadrzi nedostaju¢e vrijednosti pa to nece remetiti primjenu SEM metode. Analiza je

provedena pomoc¢u programa LISREL 9.2 (Student version).

Strukturalno modeliranje primjenjuje se u dva koraka. Prvo je potrebno ispitati mjerni model
primjenom konfirmatorne faktorske analize. Nakon toga je testirana uzro¢no-posljedi¢na

povezanost izmedu koncepata u strukturalnom modelu.

Konfirmatorna faktorska analiza

IzvrSena je provjera mjernog modela kojim su definirani odnosi izmedu latentnih i
manifestnih (mjernih) varijabli. Tako je provjereno koliko dobro teorijski model predstavlja

stvarne podatke. Ujedno je osigurana osnova za testiranje strukturalnog modela.

Pocetni mjerni model prikazan je na dijagramu puta koji slijedi (slika 6). U elipsama su
prikazane latentne varijable (koncepti), dok su mjerne varijable nacrtane u obliku
pravokutnika. Zakrivljene linije s dvostrukim strelicama predstavljaju korelacijske veze
izmedu koncepata. Veze izmedu latentnih koncepata i njima pripadaju¢ih mjernih
(manifestnih) varijabli prikazane su strelicama koje pokazuju od koncepta prema mjernoj
varijabl, $to ukazuje na reflektivni model. On pretpostavlja da latenti koncepti uzrokuju

mjerne varijable (Hair i dr., 2010, str. 701).
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Upravljanje
promjenama

Strategijski razvoj

Performanse MSP-ova

Slika 6: Pocetni mjerni model
Izvor: Obrada autorice.

Standardizirana faktorska optere¢enja manifestnih varijabli trebaju biti ve¢a od 0,5. Pocetni
mjerni model pokazuje da varijabla UPI — intenzitet promjena u trZisnim procesima ima
standardizirano faktorsko opterecenje manje od pozeljne vrijednosti. Stoga je modificiran

pocetni mjerni model tako da je ova manifestna varijabla izuzeta iz modela.

Radi ocjene valjanosti mjernog modela ispitana je prikladnost modela i valjanost konstrukta, s
obzirom na glavne pokazatelje valjanosti (tablica 73). Hi-kvadrat statisticki je znacajan, Sto
znaCi da se model ne podudara s podacima iz populacije. lako je ovo najceSce koriSten
pokazatelj podudaranja, nije ga uputno koristiti samostalno. Vrijednost GFI pokazatelja
pokazuje dobru prikladnost mjernog modela. RMSEA i SRMR pokazatelji su neznatno veci
od preporucene vrijednosti. Donja granica 90 % intervala pouzdanosti za RMSEA pokazatelj

je u granicama preporucenog. Ovi rezultati donekle podrzavaju mjerni model.
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Tablica 73: Pokazatelji podudaranja mjernog modela

Pokazatelji Preporucene* vrijednosti Vrijednost

Chi-square -
Chi-square Nije znacajan 9.1 (p2:l 0,0001)
Deegres of freedom (df)
Aboslute Fit Measures

Goodness-of-fit indeks (GFI) Z 8(9)2 002)983718
Root mean square error of approximation (RMSEA) ’ ’

90 percent conﬁdence.mterval for RMSEA 0,0597 0,116
Root mean square residual (RMR) 0.0428
Standardized RMR (SRMR) >

Normed chi-square <0.05 0,0514

od2do5 2,46

Incremental Fit Indices

Normed fit index (NFI) > 0,90 0,947
Non-normed fit indeks (NNFI) > 0,90 0,951
Comparative fit indeks (CFI) > 0,90 0,967
Parsimony Fit Indices

Adjusted goodness-of-fit indeks (AGFI) > 0,90 0,871

Napomena: prikazani su najcesce koristeni pokazatelji za ocjenu prikladnosti modela.
Izvor: Obrada autorice.

Nadalje, svi pokazatelji iz grupe Incremental Fit Indices nalaze se blizu vrijednosti 1, Sto
takoder upucuje na dobru prikladnost modela. I pokazatelj AGFI je blizu kriterija od 0,90 te i
on pokazuje prihvatljivu prikladnost modela. Na osnovi prikazanog mozZe se zakljuciti da
promatrani mjerni model ima prihvatljiv stupanj prikladnosti te je opravdano provesti daljnju

analizu.

Kada je prisutna konvergentna valjanost, prosjecna izlu¢ena varijanca (AVE) trebala bi biti
iznad 0,5 (Fornell, Larcker, 1981, a citirano u Talaja, 2013, str. 58), a pouzdanost konstrukta
(CR) veca od 0,6 (Bagozi, Yi, 1988). Oba uvjeta su zadovoljena, osim prosjecne izlucene

varijance konstrukta upravljanje promjenama koja je nesto niZza od 0,5 i iznosi 0,4.

Tablica 74: Pokazatelji valjanosti mjernog modela

Upra.vl_]an.]e Strategijski razvoj Performanse
promjenama
AVE 0,400 0,507 0,560
CR 0,719 0,755 0,694
Kvadrirane veze medu 0,866 0,866 0,514
konstruktima 0,514 0,495 0,495

Izvor: Obrada autorice.

Diskriminantna valjanost prisutna je ako je pokazatel] AVE dvaju konstrukata veci od
kvadrirane veze izmedu navedenih konstrukata (Fornell, Larcker, 1981). Analiza valjanosti
konstrukta koja ukljucuje ocjenu konvergentne i diskriminantne valjanosti, pokazuje da je
uvjet diskriminantne valjanosti djelomi¢no zadovoljen jer je dio kvadriranih veza medu

konstruktima ve¢i od prosjecne izluCene varijance.
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Moguce je zakljuciti kako dosad navedeni rezultati konfirmatorne faktorske analize potvrduju
primjerenu prikladnost, valjanost 1 pouzdanost mjernog modela. Slijedi prikaz rezultata

analize strukturalnog modela.

Strukturalni model

U strukturalnom modelu testira se strukturalna povezanost izmedu koncepata oblikovanih
teorijskim modelom. Strukturalni model, za razliku od mjernog modela prikazuje uzrocno-
posljedi¢ne veze izmedu egzogenih i endogenih varijabli. Takve se veze temelje isklju¢ivo na

teorijskim spoznajama prikazanim u konceptualnom modelu.

Analiza je provedena primjenom metode najvece vjerojatnosti (engl. maximum likelihood

estimation). U nastavku su interpretirani rezultati modeliranja strukturalnim jednadzbama.

Vrijednosti nestandardiziranih opterecenja (tablica 75) pokazuju promjenu u zavisnoj
varijabli, ako se nezavisna varijabla promijeni za jedinicu mjere, uz uvjet da su ostale
nezavisne varijable nepromijenjene, tj. konstantne (slicno interpretaciji regresijskih

koeficijenta). Standardna pogreSka pokazuje preciznost procjene opterecenja.

Na temelju t-vrijednosti odreduje se statisticka znacajnost optereenja (t-vrijednosti izmedu
od -1,96 do +1,96 pokazuju statisticki neznacajnost). R? predstavlja kvadrirani koeficijent
multiple korelacije koji kao i u regresijskoj analizi pokazuje koli¢inu objasnjene varijance u

zavisnoj varijabli od strane nezavisne varijable (Diamantopoulos i Siguaw, 2007, str. 59).

Prikazan je odnos latentnih i manifestnih varijabli u modelu. U svakoj je latentnoj varijabli
prva manifestna varijabla ,(fiksirana“ na vrijednost optereCenja 1. Promjena u pojedinoj
manifestnoj varijabli za jedinicu mjere utjeCe na povecanje latentne varijable za veli¢inu

nestandardiziranog opterecenja.

T-vrijednosti ukazuju da su promatrana opterecenja statisticki znaCajna. R? vrijednosti kre¢u
se u rasponu od 0,237 do 0,894, §to pokazuje da manifestne varijable objaSnjavaju izmedu

23,7 % 1 89 % varijance u latentnim varijablama.
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Tablica 75: Strukturalni model - odnos latentnih i manifestnih varijabli
(nestandardizirana opterecenja)
Varijabla | Nestandardizirana optereéenja | Error variance [ R?
Latentna varijabla: Upravljanje promjenama
1,027 0,789
UpP2 (0,162) (0,086) 0,256
6,334 9,192
0,265
UP3 1,000 (0,033) 0,492
8,059
0,896 0,664
UP4 (0,147) 0,072) 0,237
6,110 9,248
omt
UP5 (0,119) 6’749 0,618
9,447 ’
Latentna varijabla: Strategijski razvoj
0,796 0,3271
SR1 (0,094) (0,038) 0416
8,457 8,601
0,2772
SR2 1,000 (0,037) 0,571
7,558
0,880 0,291
SR3 (0,095) (0,036) 0,495
9,243 8,157
Latentna varijabla: Performanse
0,061
PPC 1,000 (0,085) 0,894
0,720
0,727 0,989
PRF (0,153) (0,111) 0,217
4,769 8,933
Napomena: vrijednosti u zagradama su standardne pogreske; vrijednosti pisane podebljano i u kurzivu su t-

vrijednosti.
Izvor: Obrada autorice.

R? vrijednost za varijablu strategijski razvoj iznosi 0,913, prema tome promjene u upravljanju
promjenama objaSnjavaju 91 % varijance strategijskog razvoja. Nadalje, R? vrijednost za
varijablu performanse iznosi 0,526 . Prema tome strategijski razvoj objasnjava 53 % varijance

u performansama poduzeca.

Zakljuéno, s obzirom na prikazane rezultate vidljivo je da su vrijednosti error variance
pozitivne, Sto pokazuje da u modelu nema ,neprimjerenih* vrijednosti. Svi parametri su
znacajno razli¢iti od nule (t-vrijednosti su znacajne). Vecina R? vrijednosti kod manifestnih
varijabli su srednje do visoke, Sto znaci da manifestne varijable uspjesno objaSnjavaju latentne
varijable u modelu. Osim toga, R? vrijednosti kod endogenih varijabli su visoke (vece od 0,5),

Sto pokazuje velik postotak objaSnjene varijance u zavisnim latentnim varijablama.

Radi lakSe interpretacije rezultata o povezanosti izmedu varijabli optereenja su

standardizirana. Na temelju ocijenjenih odnosa provjerene su postavljene hipoteze.
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Tablica 76: Strukturalni odnosi u strukturalnom modelu — H1 hipoteza

. Potpuno . _
Odnos izmedu Hipoteza standardizirana t- vrijednost Znatajnost (p =
koncepata _— 0,05)
opterecenja
UP — SR PH1 0,956 8,552 Znacajno
SR — PF PH2 0,725 9,032 Znacajno

Napomena: potpuno standardizirano opterecenje ima znacenje koeficijenta korelacije u korelacijskoj analizi.
Izvor: Obrada autorice.

Prikazani rezultati (tablica 75) pokazuju znacajan i pozitivan utjecaj upravljanja promjenama
na strategijski razvoj i strategijskog razvoja na performanse poduzeca. Na osnovi ovih
rezultata moguce je prihvatiti hipoteze PH;; i PHj;, odnosno potvrditi temeljnu hipotezu

ovoga istraZzivanja H;.

Direktni, indirektni efekti i ukupni efekti promatranih koncepata u strukturalnom modelu
(tablica 77) pokazuju kako upravljanje promjenama direktno utjeCe na strategijski razvoj, a
indirektno na performanse poduzeca. Medijacijsku ulogu u ovom modelu ima strategijski

razvoj. Rezultati pokazuju kako su svi efekti statisti¢ki znaCajni i pozitivni.

Tablica 77: Standardizirani efekti u strukturalnom modelu

Odnosi izmedu Direktni efekt Indirektni efekt Ukupni efekt
koncepata
UP > SR 8530 8352
SR — PF ((7):;(2)2) (%(2)2)
UP — PF (31833) (g:g(g)g)

Napomena: vrijednosti u zagradama su t-vrijednosti; ako je t-vrijednost veca od 1,96 efekt je statisticki znacajan
na razini 0,05.
Izvor: Obrada autorice.

Rezultati modeliranja strukturnih jednadZzbi pokazuju da upravljanje promjenama utjece na
strategijski razvoj malih 1 srednjih poduzeca statisticki signifikantno intenzitetom 0,956.
Dakle, empirijski je potvrdeno da viSa razina individualne poduzetnikove orijentacije
promjenama, visa razina planskog pristupa promjenama, veca fleksibilnost ljudskih resura
i razina kontekstualne ambidekstrije pozitivnho utjeCu na strategijski razvoj malih i
srednjih poduzeca. Nadalje, empirijski je potvrdeno da poduzeéa koja imaju viSu razinu
strategijske ambidekstrije, strategijske fleksibilnosti i raznolikosti i strategijske orijentacije,
ostvaruju viSe razine performansi (direktan utjecaj je statisticki znacajan i iznosi 0,725).
Indirektan utjecaj upravljanja promjenama na performanse malih i srednjih poduzeca uz

medijaciju strategijskog razvoja statisticki je znacajan i iznosi 0,693.
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Dijagram puta jasno pokazuje uzroc¢no-posljedi¢ne veze izmedu promatranih koncepata i

jacinu direktnih efekata i prikazan je na slici 7.

Upravljanje
promjenama

0,956* Strategijski Performanse
SRS razvoj MSP-ova

Slika 7: Dijagram puta za strukturalni model — saZeti rezultati
Napomena: *znacajno na razini 0,05
Izvor: Obrada autorice

Zakljucno, s obzirom na to da su rezultati u skladu s hipotezama, strukturalni model potvrduje
konceptualni model. Slijedi jo§ ocjena prikladnosti strukturalnog modela u svrhu ocjene

stupnja podudaranja modela s empirijskim podacima.

Tablica 78: Pokazatelji podudaranja strukturalnog modela

Pokazatelji Preporucene* vrijednosti | Vrijednost

Chi-square L 60,73 (p = 0,00008)
Chi-square Nije znaajan 25
Deegres of freedom (df)
Aboslute Fit Measures

Goodness-of-fit indeks (GFI) > 0,90 0,931
Root mean square error of approximation (RMSEA) < 0,08 0,0867

90 percent confidence interval for RMSEA

Root mean square residual (RMR) 0,0592 - 0,115
Standardized RMR (SRMR) 0,0432
Normed chi-square < 0,05 0,0519

od2do5 2,43

Incremental Fit Indices

Normed fit index (NFI) > 0,90 0,945
Non-normed fit indeks (NNFI) > 0,90 0,952
Comparative fit indeks (CFI) > 0,90 0,967
Parsimony Fit Indices

Adjusted goodness-of-fit indeks (AGFI) > 0,90 0,875

Napomena: prikazani su najcesce koristeni pokazatelji za ocjenu prikladnosti modela.
Izvor: Obrada autorice.

Vecina se pokazatelja podudaranja (tablica 78) nalazi unutar granica koje oznacavaju dobru
prikladnost. Moguce je zakljuciti kako promatrani strukturalni model ima prihvatljivu

prikladnost s podacima iz populacije.

Zakljucno, rezultati strukturnog modela istovremeno testiraju sve uzro¢no-posljedi¢ne veze

pretpostavljene temeljnom hipotezom ovoga istrazivanja H;. Rezultati potvrduju pozitivni
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utjecaj strategijskog upravljanja promjenama na organizacijske performanse malih i srednjih

poduzeca.
3.3.6. Rezultati testiranja povezanosti okruzenja s temeljnim istraZivackim varijablama

Prilikom oblikovanja konceptualnog modela istrazivanja pretpostavljeno je da na
organizacijsku dinamiku MSP-ova utjeCu varijable iz internog i eksternog okruzenja. Ovi

odnosi opisani su hipotezama H; i H3 i u sljede¢im Ce se analizama testirati.
Utjecaj eksternog okruzenja

Radi ispitivanja znacajnosti razlike izmedu prosjeCnih ocjena za manifestne varijable
osnovnih koncepata koji opisuju hipotezu H; (upravljanje promjenama, strategijski razvoj i
performanse) u odnosu na varijable percepcije nesigurnosti okruZenja u kojem posluju
poduzeca, provedena je jednostavna analiza varijance (one-way or single factor ANOVA).
Ocjene percepcije nesigurnosti okruZenja pojedinih varijabli tretirane su kao kategorijske
varijable u kojima dodijeljena ocjena (od 1 do 5) predstavlja intenzitet nesigurnosti pa tako
nezavisne varijable imaju 5 pojavnih oblika (grupa). Tako je zadovoljen jedan od osnovnih
uvjeta za primjenu ove metode. Osim toga, za provedbu ANOVA-e potrebno je postovati
sljedece pretpostavke (Morgan i dr., 2004, str. 148, a citirano u Raspor, 2012, str. 193):

v’ podaci su nezavisni,

v varijance zavisne varijable su jednake (homogene),

v’ zavisna varijabla je normalno distribuirana.

Jednakost, odnosno homogenost varijanci, utvrduje se pomocu Leveneovog testa. Ako je
razina pouzdanosti Leveneovog testa vec¢a od 0,05 pretpostavlja se da su varijance u
promatranim grupama jednake. Morgane i dr. (2004) napominju kako je ANOVA robustan
test te ga je opravdano koristiti i ako druga i tre¢a pretpostavka nisu u potpunosti zadovoljene
(Raspor, 2012, str. 194). U slucaju kada rezultati ANOVA-e pokazu postojanje znacajne
razlike izmedu ispitivanih varijabli, provest ¢e se tzv. Post hoc test, kojim ¢e se utvrditi

izmedu kojih se grupa varijabli javlja ta razlika'’.

" Vidjeti u prilogu 4 prikazane tablice s cjelovitim rezultatima ANOVA-e.
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Upravljanje promjenama mjereno je s 8 manifestnih varijabli. Rezultati provedenog ANOVA

testa s obzirom na percepciju nesigurnosti okruZenja pokazuju sljedece:

v''s obzirom na ocjenu infenziteta dinamicnosti opée okoline istraZivanih poduzeé¢a (OKRI)
postoje statistiCki znaCajne razlike u ocjenama intenziteta promjena u trZisnim procesima
(F = 3,517; p = 0,009), planskom pristupu promjenama (F = 2,572; p = 0,039),
individualnoj orijentaciji poduzetnika prema promjenama (F = 3,266; p = 0,013 i
kontekstualnoj ambidekstriji (F = 4,169; p = 0,003). Post hoc testovi pokazuju da
poduzeca koja djeluju u dinamic¢nijoj okolini pokazuju viSu usmjerenost na promjene u
trziSnim procesima, viSa im je orijentacija planskom pristupu promjenama, poduzetnici
imaju viSu orijentaciju prema promjenama i viSa im je razina kontekstualne ambidekstrije.

v''s obzirom na ocjenu rizicnosti okruZenja (OKR2) postoje statisti¢ki znacajne razlike u
teZini provodenja promjena (F = 5,483; p = 0,000) i raspoloZivosti i fleksibilnosti
financijskih resursa (F = 3,130; p = 0,016). Post hoc testovi pokazuju da poduzeca koja su
svoje okruZenje ocijenila rizi€nijim imaju vece probleme u implementaciji promjena u
svom poslovanju 1 u raspoloZzivosti i fleksibilnosti financijskih resursa.

v''s obzirom na ocjenu intenziteta Sirenja okruZenja, rastom starih trziSta i pojavom novih
(OKR3) postoje statisticki znacCajne razlike u ocjenama intenziteta promjena u
operativnim procesima (F = 4,608; p = 0,001), intenziteta promjena u trZisnim procesima
(F =4,951; p = 0,001), razine planskog pristupa promjenama (F = 3,531; p = 0,008) i
kontekstualnoj ambidekstriji (F = 2,697; p = 0,032). Post hoc testovi pokazuju da
poduzeca koja su intenzitet Sirenja svoga okruZenja ocijenila viSim ocjenama imaju i veci
intenzitet promjena i u operativnim i u trZiSnim procesima, viSu orijentaciju planskom
pristupu promjenama i vecu razinu kontekstualne ambidekstrije.

v’ s obzirom na intenzitet stresnosti, zahtjevnosti, neprijateljskog konteksta (OKR4) okruZenja
u kojem posluju istrazivani MSP-ovi postoje statisticki znacajne razlike u ocjenama
intenziteta promjena u operativnim procesima (F = 2,835; p = 0,026), teZini provodenja
promjena (F = 7,676; p = 0,000), individualnoj orijentaciji poduzetnika prema
promjenama (F = 2,562; p = 0,040) i raspoloZivosti i fleksibilnosti financijskih resursa (F
= 2,862; p = 0,025). Post hoc testovi pokazuju da poduzeca koja svoje okruZenje
ocjenjuju stresnijim prosje¢no viSe ocjenjuju intenzitet promjena u svojim operativnim
procesima, ocjenjuju da imaju viSe problema u implementaciji promjena, poduzetnici vise
ocjenjuju svoju individualnu orijentaciju prema promjenama te je raspoloZivost i

fleksibilnost financijskih resursa manja.
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v’ s obzirom na rijetkost atraktivnih poslovnih prilika u okruZenju (OKRS5) statisticki znacajna
razlike postoji samo za varijablu specificni kontekst promjena (tezina provodenja
promjena) (F = 3,036; p = 0,019). Post hoc testovi pokazuju da se u poduze¢ima u kojima
je veca atraktivnost poslovnih prilika lakSe provode promjene u poslovanju.

v's obzirom na ocjenu tezine predvidanja atraktivnih poslovnih prilika (OKR6) postoje
statisticki znaCajne razlike u ocjenama specificnog konteksta promjena (F = 3,708; p =
0,006) i raspoloZivosti i fleksibilnosti financijskih resursa (F = 3,629; p = 0,007). Post hoc
testovi pokazuju da se u poduze¢ima koja ocjenjuju da nemaju poteskoca u predvidanju
atraktivnih poslovnih prilika lakse provode promjene i veca je raspoloZivost i fleksibilnost
financijskih resursa.

v''s obzirom na teZinu predvidanja potraZnje i ukusa kupaca (OKR7) postoje statisti¢ki
znacajne razlike u ocjenama specificnog konteksta provodenja promjena (F = 3,766; p =
0,002) i fleksibilnosti ljudskih resursa (F = 4,285; p = 0,002). Post hoc testovi pokazuju
da se u poduzecima u ¢ijem se okruzenju lakse predvida potraznja i ukusi kupaca lakSe i

implementiraju promjene te je veca fleksibilnost ljudskih resursa.

Na osnovi dobivenih rezultata moze se zakljuciti da postoje razlike u upravljanju

promjenama u MSP-ovima s obzirom na obiljezZja eksternog okruzenja u kojem posluju.

Strategijski razvoj mjeren je s 4 manifestne varijable. Rezultati provedenog ANOVA testa s

obzirom na percepciju nesigurnosti okruZenja pokazuju sljedece:

v’ s obzirom na intenzitet dinamicnosti opce okoline istraZivanih poduzeéa (OKRI) postoje
statisticki znaCajne razlike u ocjenama strategijske ambidekstrije (F = 4,300; p = 0,002),
strategijske fleksibilnosti i raznolikosti (F = 7,652; p = 0,000) i strategijske orijentacije
poduzetnika (F = 4,348; p = 0,002). Post hoc testovi pokazuju da je u poduze¢ima s
dinami¢nijom op¢om okolinom viSe ocijenjena strategijska ambidekstrija, strategijska
fleksibilnost i raznolikost i razina strategijske orijentacije poduzetnika.

v’ s obzirom na intenzitet rizi¢nosti okruZzenja (OKR2) ne postoje statisticki znacajne razlike u
ocjenama pojedinih manifestnih varijable koncepta strategijski razvoj,

v’ s obzirom na ocjenu intenziteta Sirenja okruZenja, rastom starih trZi§ta i pojavom novih
(OKR3) postoji statisticki znacajna razlika u ocjeni strategijske orijentacije poduzetnika
(F = 2,666; p = 0,034). Post hoc testovi pokazuju da je strategijska orijentacija

poduzetnika visa u okruzenjima koja se intenzivnije Sire.

195



III. ISTRAZIVACKI OKVIR, METODE I REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

v’ s obzirom na intenzitet stresnosti, zahtjevnosti, neprijateljskog konteksta (OKR4) okruZenja
u kojem posluju istrazivani MSP-ovi postoji statisticki znacajna razlika u ocjeni
strategijske orijentacije poduzetnika (F = 3,188; p = 0,015). Post hoc testovi pokazuju da
je visa razina strategijske orijentacije poduzetnika u stresnijim i zahtjevnijim okruZenjima.

v's obzirom na rijetkost atraktivnih poslovnih prilika u okruZenju (OKR5) ne postoje
statisticki znaCajne razlike u ocjenama pojedinih manifestnih varijabli koncepta
strategijski razvoj,

v's obzirom na ocjenu teZine predvidanja atraktivnih poslovnih prilika (OKR6) postoji
statisticki znacajna razlika u ocjeni razine ostvarivanja strategijskih ciljeva (F = 2,642; p
= 0,035). Post hoc testovi pokazuju da poduzeca koja posluju u okruZenju u kojem mogu
predvidjeti atraktivne poslovne prilike bolje ocjenjuju i razinu ostvarivanja strategijskih
ciljeva.

v's obzirom na tezinu predvidanja potraZnje i ukusa kupaca (OKR7) postoje statisti¢ki
znacajne razlike u ocjenama strategijske ambidekstrije (F = 4,241; p = 0,003), strategijske
fleksibilnost i raznolikosti (F = 2,444; p = 0,048) 1 razine ostvarivanja strategijskih ciljeva
(F=5,743; p = 0,000).

Na osnovi dobivenih rezultata moZe se utvrditi postojanje razlika u strategijskog

dinamici MSP-ova s obzirom na neka obiljezZja eksternog okruzenja u kojem posluju.

Performanse MSP-ova u istraZivanju mjerene su kroz percepciju poduzetni¢kih performansi i
ocjenu kretanja poslovnih performansi. Rezultati provedenog ANOVA testa s obzirom na
percepciju nesigurnosti okruZenja pokazuju sljedece:

v’ s obzirom na intenzitet dinamicnosti opce okoline istraZivanih poduzeéa (OKRI) postoje
statisticki znaCajne razlike u ocjenama percepcije zadovoljstva kupaca (F = 3,526; p =
0,008), percepcije zadovoljstva zaposlenika (F = 3,539; p = 0,008) i kretanja poslovnih
performansi (F = 2,528; p = 0,042). Post hoc testovi pokazuju da u dinami¢nijem opcem
okruZenju istrazivana poduzeca pozitivnije ocjenjuju svoje performanse, iako prosjecne
ocjene izmedu grupa ne pokazuju jako znacajne razlike.

v’ s obzirom na intenzitet rizicnosti okruZenja (OKR2) ne postoje statisti¢ki znacajne razlike u
ocjenama performansi u istraZzivanim poduzecima,

v's obzirom na ocjenu intenziteta Sirenja okruZenja, rastom starih trziSta i pojavom novih

(OKR3) postoji statisticki znacajna razlika u ocjeni kretanja poslovnih performansi (F =
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3,764; p = 0,006). Post hoc testovi pokazuju da su poslovne performanse vise ocijenjene u
poduzecima koja djeluju u okruZenjima koja se intenzivnije Sire.

v’ s obzirom na intenzitet stresnosti, zahtjevnosti, neprijateljskog konteksta (OKR4) okruZenja
u kojem posluju istrazivani MSP-ovi postoji statisticki znacajna razlika u ocjeni
percepcije zadovoljstva kupaca (F = 3,710; p = 0,000).

v's obzirom na rijetkost atraktivnih poslovnih prilika u okruZenju (OKR5) ne postoje
statisticki znaCajne razlike u ocjenama performansi u istrazivanim poduzec¢ima.

v's obzirom na ocjenu teZine predvidanja atraktivnih poslovnih prilika (OKR6) postoji
statisticki znacajna razlika u ocjeni kretanja poslovnih performansi (F = 2,472; p =
0,046). Post hoc testovi pokazuju viSu ocjenu poslovnih performansi u poduzecima u
kojima je lakSe predvidjeti atraktivne poslovne prilike.

v's obzirom na teZinu predvidanja potraZnje i ukusa kupaca (OKR7) postoji statisti¢ki
znacajna razlika u ocjeni percepcije zadovoljstva viasnika (F = 2,674; p = 0,033). Post
hoc testovi pokazuju vece zadovoljstvo vlasnika u okruZenjima u kojima je lak3e

predvidjeti ponaSanja kupaca.

Na osnovi dobivenih rezultata mozZe se utvrditi postojanje razlika u performansama

MSP-ova s obzirom na neka obiljezja eksternog okruzenja u kojem posluju.

Utjecaj internog okruzenja

U svrhu ispitivanja znacajnosti razlike izmedu prosjeCnih ocjena za manifestne varijable
osnovnih koncepata koji opisuju hipotezu H; (upravljanje promjenama, strategijski razvoj i
performanse) u odnosu na varijable koje opisuju interno okruzZenje (poduzetnicka orijentacija,
faza 1 dinamika Zivotnog ciklusa i demografske varijable) u kojem posluju poduzeca,
provedena je jednostavna analiza varijance (one-way or single factor ANOVA) 1 korelacija,

ovisno o prikladnosti varijabli za jednu od metoda.

Poduzetnicka orijentacija

Poduzetnicka je orijentacija u istrazivanju mjerena dvjema manifestnim varijablama. Jedna je
poduzetnikova orijentacija rastu i razvoju (PO4), a druga je kompozitna mjera poduzetnicke
orijentacije koja mjeri orijentaciju poduzetnika rizinosti, inovativnosti 1 kupcima (PO1-3). S
obzirom na prvu mjeru provedena je ANOVA, a u odnosu na kompozitnu mjeru poduzetnicke

orijentacije korelacijska analiza.
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Upravljanje promjenama mjereno je u ovom istraZivanju s 8 manifestnih varijabli. Rezultati

provedenog ANOVA testa s obzirom na poduzetnicku orijentaciju pokazuju sljedece:

v''s obzirom na ocjenu orijentacije poduzetnika rastu i razvoju (PO4) postoje statisti¢ki
znacCajne razlike u ocjenama intenziteta promjena u trZisnim procesima (F = 2,673; p =
0,034), planskom pristupu promjenama (F = 3,470; p = 0,009), individualnoj orijentaciji
poduzetnika prema promjenama (F = 9,283; p = 0,000) i kontekstualnoj ambidekstriji (F =
8,390; p = 0,000). Post hoc testovi pokazuju pozitivan smjer u navedenim manifestnim
varijablama upravljanja promjenama, s obzirom na viSu razinu orijentacije poduzetnika

rastu i razvoju.

Strategijski razvoj mjeren je u ovom istrazivanju s Cetirima manifestnim varijablama.
Rezultati provedenog ANOVA testa s obzirom na poduzetniCku orijentaciju pokazuju
sljedece:

v''s obzirom na ocjenu orijentacije poduzetnika rastu i razvoju (PO4) postoje statisti¢ki
znaCajne razlike u ocjenama strategijske ambidekstrije (F = 10,038; p = 0,000),
strategijske fleksibilnosti i raznolikosti (F = 7,587; p = 0,000), strategijske orijentacije (F
= 19,700; p = 0,000) i razine ostvarivanja strategijskih ciljeva (F = 2,614; p = 0,000).
Post hoc testovi pokazuju da je u poduzecima s ve¢om orijentacijom poduzetnika rastu i
razvoju viSe ocijenjena razina strategijske ambidekstrije, strategijske fleksibilnosti i

raznolikosti, strategijske orijentacije i razine ostvarivanja strategijskih ciljeva.

Performanse MSP-ova u ovom su istrazivanju mjerene kroz percepciju poduzetnickih
performansi 1 ocjenu kretanja poslovnih performansi. Rezultati provedenog ANOVA testa s
obzirom na poduzetnicku orijentaciju pokazuju sljedece:

v's obzirom na ocjenu orijentacije poduzetnika rastu i razvoju (PO4) postoje statisti¢ki
znaCajne razlike u svim varijablama koje mjere performanse: percepciji zadovoljstva
kupaca (F = 6,906; p = 0,000), percepciji zadovoljstva zaposlenika (F = 3,947; p =
0,004), percepciji zadovoljstva vlasnika (F = 2,589; p = 0,038) i razini poslovnih
performansi (F = 3,653; p = 0,007). Post hoc testovi pokazuju da su u poduze¢ima s

vecom orijentacijom poduzetnika rastu i razvoju svi aspekti performansi viSe ocijenjeni.

Korelacija se moZe opisati kao sukladnost u variranju vrijednosti dviju (ili viSe) varijabli.
OznaCava povezanost izmedu varijabli. Prema Petzu (2004) gruba aproksimacija visine

povezanosti — koeficijent korelacije je:
198



III. ISTRAZIVACKI OKVIR, METODE I REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

v rod £ 0,00 do + 0,20 nikakva ili neznatna povezanosti
v rod £ 0,20 do + 0,40 laka povezanost
v rod £ 0,40 do + 0,70 znacajna povezanost

v rod £0,70 do % 1,00 visoka ili vrlo visoka povezanost.

Korelacija kompozita poduzetnicka orijentacija s manifestnim varijablama temeljnih

koncepata ovoga istrazivanja (vidi korelacijsku matricu u prilogu 2) dala je sljedece rezultate:

v/ postoji znaajna povezanost izmedu poduzetnicke orijentacije i individualne orijentacije
poduzetnika prema promjenama (r = 0,430, p = 0,000) i poduzetnicke orijentacije i
kontekstualne ambidekstrije (r = 0,478, p = 0,000). Laka povezanost postoji izmedu
poduzetnicke orijentacije i planskog pristupa promjenama (r = 0,308, p = 0,000).

v postoji znaGajna povezanost izmedu poduzetni¢ke orijentacije i strategijske ambidekstrije (r
= 0,418, p = 0,000), a visoka povezanost izmedu poduzetni¢ke orijentacije i strategijske
orijentacije (r = 0,778, p = 0,000). Laka povezanost postoji izmedu poduzetnicke
orijentacije i strategijske fleksibilnosti i raznolikosti (r = 0,333, p = 0,000)

v/ postoji znacajna povezanost izmedu poduzetnicke orijentacije i percepcije zadovoljstva
zaposlenika (r = 0,438, p = 0,000), a laka povezanost izmedu poduzetnicke orijentacije i
percepcije zadovoljstva kupaca (r = 0,392, p = 0,000) i poduzetnicke orijentacije i

percepcije zadovoljstva vlasnika (r = 0,215, p = 0,000).

Zivotni ciklus

Upravljanje promjenama mjereno je u ovom istraZivanju s 8§ manifestnih varijabli. Rezultati
provedenog ANOVA testa s obzirom na fazu Zivotnog ciklusa i ugroZenost opstanka
poduzeca tijekom Zivotnog ciklusa pokazuju sljedece:

v’ s obzirom na fazu Zivotnog ciklusa u kojoj se nalaze istraZivana poduzeéa (FZC) postoje
statisticki znacajne razlike u planskom pristupu promjenama (F = 2,810; p = 0,027),
specificnim kontekstom promjena (F = 4,837; p = 0,001) i raspoloZivosti i fleksibilnosti
financijskih resursa (F = 5,319; p = 0,000). Post hoc testovi pokazuju da poduzeca u petoj
fazi Zivotnog ciklusa znacajno manje planski pristupaju promjenama u odnosu na
poduzeca u ostalim fazama, teZze implementiraju promjene u praksi i znacajno manje
raspolazu financijskim resursima.

v''s obzirom na ocjenu ugroZenosti opstanka poduzeéa tijekom Zivotnog ciklusa statisti¢ki

znaCajne razlike postoje u intenzitetu promjena u trZiSnim procesima (F = 3,763; p =
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0,006), specificnom kontekstu promjena (F = 10,403; p = 0,000), raspoloZivosti i
fleksibilnosti financijskih resursa (F = 5,141; p = 0,001) 1 kontekstualnoj ambidekstriji (F
= 2,673; p = 0,033). Post hoc testovi pokazuju da poduzeca kojima je bio ugroZeniji
opstanak tijekom Zivotnog ciklusa provode manje promjena u trZiSnim procesima, teze

implementiraju promjene i raspolazu s manje financijskih resursa.

Strategijski razvoj mjeren je u ovom istrazivanju s cCetirima manifestnim varijablama.
Rezultati provedenog ANOVA testa s obzirom na fazu Zivotnog ciklusa i ugroZenost opstanka
poduzeca tijekom Zivotnog ciklusa pokazuju sljedece:

v’ s obzirom na fazu Zivotnog ciklusa u kojoj se nalaze istraZivana poduzeéa (FZC) postoje
statisticki znaCajne razlike u strategijskoj ambidekstriji (F = 4,398; p = 0,002),
strategijskoj fleksibilnosti i raznolikosti (F = 5,536; p = 0,000) i razini ostvarivanja
strategijskih ciljeva (F = 4,950; p = 0,001). Poduzeca u petoj fazi Zivotnog ciklusa najnize
prosjecno ocjenjuju razinu strategijske ambidekstrije 1 strategijske fleksibilnosti i
raznolikosti. Poduzeca u prvoj i petoj fazi Zivotnog ciklusa niZe ocjenjuju razinu
ostvarivanja strategijskih ciljeva u odnosu na ostala poduzeca.

v’ s obzirom na ocjenu ugroZenosti opstanka poduzeca tijekom Zivotnog ciklusa ne postoje
statisticki znaCajne razlike u ocjenama manifestnih varijabli strategijskog razvoja u

istraZzivanim poduzecima.

Performanse MSP-ova u ovom su istrazivanju mjerene kroz percepciju poduzetnickih
performansi 1 ocjenu kretanja poslovnih performansi. Rezultati provedenog ANOVA testa s
obzirom na poduzetnicku orijentaciju pokazuju sljedece:

v’ s obzirom na fazu Zivotnog ciklusa u kojoj se nalaze istraZivana poduzeéa (FZC) postoje
statisticki znaCajne razlike u svim varijablama koje mjere performanse: percepciji
zadovoljstva kupaca (F = 2,693; p = 0,032), percepciji zadovoljstva zaposlenika (F =
3,643; p = 0,007), percepciji zadovoljstva vlasnika (F = 4,563; p = 0,002) i razini
poslovnih performansi (F = 9,179; p = 0,000). Post hoc testovi pokazuju da je u
poduze¢ima u prvoj i petoj fazi zivotnog ciklusa manje zadovoljstvo kupaca, manje
zadovoljstvo zaposlenika, manje zadovoljstvo vlasnika 1 niZa razina poslovnih
performansi.

v's obzirom na ocjenu ugroZenosti opstanka poduzeéa tijekom Zivotnog ciklusa postoje

statisticki znacajne razlike u ocjeni varijable percepcija zadovoljstva vlasnika (F = 6,906;
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p = 0,000). Post hoc testovi pokazuju da poduzeca kojima nije bio ugrozen opstanak

tijekom Zivotnog ciklusa viSe ocjenjuju zadovoljstvo vlasnika poslovanjem poduzeca.

Korelacija kompozita dinamike tijekom Zivotnog ciklusa s manifestnim varijablama temeljnih

koncepata ovoga istrazivanja (vidi korelacijsku matricu u prilogu 2) dala je sljedece rezultate:

v postoji laka povezanost izmedu dinamike Zivotnog ciklusa i intenziteta promjena u
operativnim procesima (r = 0,276, p = 0,000), intenziteta promjena u trZiSnim procesima
(r =0,398, p = 0,000), tezine provodenja promjena (r = 0,381, p = 0,000), fleksibilnosti i
raspolozivosti financijskih resursa (r = 0,236, p = 0,000) i kontekstualne ambidekstrije (r
=0,216, p = 0,000)

v  postoji laka povezanost izmedu dinamike Zivotnog ciklusa i strategijske orijentacije

poduzetnika (r = 0,354, p = 0,000).

Demografske varijable

Demografske varijable koje opisuju istraZzivana poduzeca su starost poduzeca, veliCina,

vlasniStvo, djelatnost i visina prihoda.

Rezultati provedenog ANOVA testa manifestnih varijabli koncepta upravljanje promjenama s

obzirom na demografske varijable poduzeca pokazuju sljedece:

v' Nijedna manifestna varijabla nije statisticki znacajno razli¢ita s obzirom na starost, na
veli¢inu poduzeca (mali 1 srednji) 1 na vlasniStvo.

v' S obzirom na veli¢inu ukupnog prihoda u istraZivanim poduzeéima pokazala se statisti¢ki
znacCajna razlika u intenzitetu promjena u trzisnim procesima (F = 3,348; p = 0,011) i
razini planskog pristupa promjenama (F = 3,840; p = 0,005). Post hoc testovi pokazuju
da poduzeca s najvecim prihodom ocjenjuju prosjecno vise intenzitet promjena u trziSnim
procesima i primjenjuju planski pristup promjenama.

v’ S obzirom na djelatnost istrazivanih poduzeca pokazala se statistiCki znacajna razlika u
intenzitetu promjena u operativnim procesima (F = 4,029; p = 0,008), intenzitetu
promjena u trZisnim procesima (F = 4,500; p = 0,004) 1 raspoloZivosti i fleksibilnosti
financijskih resursa (F = 3,501; p = 0,017). Post hoc testovi pokazuju da najveci intenzitet
promjena u operativnim i trZiSnim procesima pokazuju poduzeca iz proizvodne

djelatnosti, a najmanji iz usluzne djelatnosti. Najmanju raspoloZivost i fleksibilnost
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financijskih resursa ocjenjuju poduzeca iz proizvodne djelatnosti, a najvecu iz usluzne

djelatnosti.

Rezultati provedenog ANOVA testa manifestnih varijabli koncepta strategijski razvoj s

obzirom na demografske varijable poduzec¢a pokazuju sljedece:

v' Nijedna manifestna varijabla nije statisticki znacajno razli¢ita s obzirom na starost, na
veli¢inu (mali i srednji), na vlasniStvo i na ukupni prihod u istrazivanim poduze¢ima.

v’ S obzirom na djelatnost istrazivanih poduzeca pokazala se statisticki znacajna razlika u
razini ostvarivanja strategijskih ciljeva (F = 3,103; p = 0,028). Post hoc testovi pokazuju
da trgovacka poduzeca najniZe ocjenjuju razinu ostvarivanja svojih strategijskih ciljeva, a

poduzeca iz usluZne djelatnosti najviSe ocjenjuju razinu ostvarivanja strategijskih ciljeva.

Rezultati provedenog ANOVA testa manifestnih varijabli performanse istrazivanih poduzeca

s obzirom na demografske varijable poduzeca pokazuju sljedece:

v Nijedna manifestna varijabla nije statisticki znacajno razli¢ita s obzirom na starost, s
obzirom na veli¢inu (mali i srednji), s obzirom na vlasniStvo i s obzirom na ukupni prihod
u istrazivanim poduzec¢ima.

v S obzirom na djelatnost istrazivanih poduzea pokazala se statisti¢ki znacajna razlika u
percepciji zadovoljstva vlasnika (F = 2,700; p = 0,047). Post hoc testovi pokazuju da su

najzadovoljniji vlasnici iz usluZzne djelatnosti.

Demografske varijable koje opisuju poduzetnike (ispitanike) su dob, spol, stru¢na sprema,

pozicija u poduzecu i poduzetnicko iskustvo. Rezultati provedenog ANOV A testa manifestnih

varijabli koncepta upraviljanje promjenama, strategijskog razvoja i performansi, a s obzirom
na demografske varijable poduzetnika pokazuju sljedece:

v' Za Koncept upravljanje promjenama samo je u podrudju struéne spreme pokazana
statisticki znacCajna razlika u ocjenama sljede¢ih manifestnih varijabli: planski pristup
promjenama (F = 3,998; p = 0,020), raspoloZivost i fleksibilnost financijskih resursa (F =
3,330; p = 0,038) i kontekstualne ambidekstrije (F = 4,613; p = 0,011). Post hoc testovi
pokazuju da su poduzetnici sa srednjom stru¢nom spremom manje skloni planskom
pristupu promjenama, niZze su ocijenili raspolozivost i fleksibilnost financijskih resursa i
niZe je ocijenjena kontekstualna ambidekstrija u njihovim poduzec¢ima.

v'U podru¢ju manifestnih varijabli strategijskog razvoja nema razlike s obzirom na

demografske varijable poduzetnika.
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v’ S obzirom na performanse i struénu spremu poduzetnika pokazala se statisticki znacajna
razlika u ocjenama zadovoljstva kupaca (F = 8,491; p = 0,000), ocjenama zadovoljstva
viasnika (F = 4,645; p = 0,011) i ocjenama poslovnih performansi (F = 3,238; p = 0,042).
Post hoc testovi pokazuju da su ispitanici sa srednjom stru¢nom spremom niZe ocijenili
zadovoljstvo kupaca i poslovne performanse u svom poduzecu, a ispitanici s magisterijem

ili doktoratom niZe su ocijenili zadovoljstvo vlasnika poslovanjem poduzeca.

Provedene su analize pokazale postojanje utjecaja specifiénog internog konteksta na
adaptivnu sposobnost MSP-ova. Potvrdena je pretpostavka da specifi¢nosti poduzetnickog
procesa (mjerene poduzetnickom orijentacijom i dinamikom Zivotnog ciklusa) utjeCu na
razliku u dinamici MSP-ova odnosno u podrucju kljuénih istrazivackih koncepata upravijanja
promjenama, strategijskog razvoja i performansi MSP-ova. Utjecaj demografskih varijabli
djelomic¢no je potvrden. Na razini poduzeca potvrden je samo utjecaj veliine prihoda i
djelatnosti, a na razini poduzetnika stru¢ne spreme. Utjecaj starosti, veliine 1 vlasniStva

poduzeca i dobi, spola, pozicije i poduzetnickog iskustva poduzetnika nije potvrden.
3.3.7. Zakljucna razmatranja i prosudba istraZivackih hipoteza

U nastavku su sazeto elaborirani glavni zaklju¢ci provedenog empirijskog istraZivanja u

obliku komentara na postavljene istrazivacke ciljeve empirijskog dijela istrazivanja.

v'Unvrdivanje kljucnih znacajki ciljane populacije i istraZivackog uzorka malih i srednjih

poduzeca koji cine predmet ovoga istraZivanja.

Klju¢ne znacajke istraZzivacke populacije analizirane su na osnovi baze podataka koje je
nabavila FINA koja je ukljucivala op¢e podatke o poduze¢ima koji su zadovoljavali unaprijed
utvrdene kriterije®® te kriterij broja zaposlenih na kraju godine, odnosno poslovni prihod za
2007. i 2012. godinu. Ukupan broj poduzeca u istrazivackoj populaciji je 7.903 malih i
srednjih poduzeca. Analiza pokazuje kako istraZivana populacija sudjeluje u ukupnom broju
poduzetnika u RH 2012. godine s 8,1 %, u ukupnom broju zaposlenih iznosio je 38,3 %, a u
ukupnom prihodu od poduzetni¢ke aktivnosti 28,8 %. Time je dokazana znacajnost odabrane

istrazivacke populacije u kljucnim gospodarskim pokazateljima: udjelu u broju zaposlenih i

20 Kriteriji obuhvata populacije aktivnih poslovnih subjekata su: pravni subjekti s isklju¢enim obrtnitvom s 10 i
viSe zaposlenih na kraju 2012. godine, djeluju najmanje od 1. 1. 2007., obuhvacéaju sve djelatnosti osim
poljoprivrede i financijskih institucija.
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prihodu od poduzetnicke aktivnosti. Prate¢i prosjecne stope rasta broja zaposlenih i ukupnog
prihoda u odnosu na analizirane godine (2007. i 2012. godinu) po kriteriju prihoda raslo je
47,2 %, padalo 49,7 %, a stagniralo 1,7 % poduzeca. Prema kriteriju broja zaposlenih raslo je

51,5 %, padalo 39,7 % i stagniralo 6,3 % poduzeca iz istrazivacke populacije.

Istrazivacki uzorak dobiven provedenim empirijskim istraZzivanjem cinilo je 190 poduzeca
odnosno 2,4 % istrazivacke populacije. Veli¢ina uzorka odreduje preciznost zaklju¢ivanja.
Velicina istraZzivackog uzorka nesto je manja od poZeljne veli¢ine uzorka odredene pozeljnom
razinom preciznosti pri donoSenju istrazivackih zaklju¢aka. No, s obzirom na to da je
istrazivacka populacija relativno mala, da je Cine poduzeca Cija su obiljezja ograni¢ena
unaprijed zadanim kriterijima, 1 da se vaZnijim kriterijem od veli¢ine smatra kriterij
reprezentativnosti, ovaj se istrazivacki uzorak smatra uzorkom dovoljne veli¢ine. Izratun Hi-
kvadrat pokazatelja potvrdio je da istrazivacki uzorak reflektira istraZzivacku populaciju s
obzirom na teritorijalnu zastupljenost poduzeca iz uzorka (po Zupanijama). Osim toga, Hi-
kvadrat pokazatelji potvrduju takoder da istrazivacki uzorak reflektira istrazivacku populaciju
s obzirom na djelatnost i veli¢inu poduzeca. Sve ovo ukazuje na reprezentativnost
istrazivackog uzorka kao preduvjet za donoSenje pouzdanih istraZzivackih zakljucaka. Time su

osigurani preduvjeti za donoSenje relevantnih istrazivackih zakljucaka.
v'Testiranje valjanosti i pouzdanosti koristenih mjernih instrumenata.

Valjanost cijelog postupka provedenog istrazivanja i koriStenih mjernih instrumenata u
doktorskom radu provedena je razli¢itim postupcima radi osiguravanja valjanosti konstrukata,
valjanosti sadrzaja, interne i eksterne valjanosti provedenog istraZivackog postupka te

valjanosti statistickih zakljucaka (detaljno opisano u poglavlju 2.2.3.).

Pouzdanost mjernog instrumenta provjerena je izraCunavanjem vrijednosti Cronbach alpha
koeficijenta za svaki koncept u upitniku, te za ukupan mjerni instrument. Vrijednosti
Cronbach alpha koeficijenta za sve temeljne koncepte veci su od 0,80 te pokazuju kako su
mjerenja tih koncepata visoko pouzdana. Koeficijent pouzdanosti za sveukupno mjerenje
koncepata koji opisuju glavnu hipotezu iznosi 0,93, Sto pokazuje visok stupanj unutarnje

stabilnosti i dosljednosti instrumenata.
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Moguce je zakljuciti da primijenjeni mjerni instrument ima prihvatljivu pouzdanost i
valjanost, te je zbog toga osigurana kvaliteta postupka mjerenja i vjerodostojnost dobivenih

rezultata.

v'Utvrdivanje kljuénih znacajki temeljnih istraZivackih koncepata upravljanja promjenama,

strategijskog razvoja, organizacijskih performansi i okruZenja u istraZivanim poduzecima.
Upravljanje promjenama

Prilikom operacionalizacije istraZivanja upravljanje promjenama podijeljeno je u dva
kodkoncepta: upravljanje organizacijskim promjenama i upravljanje resursima i
sposobnostima. Prilikom istrazivanja upravljanja organizacijskim promjenama primijenjen je
procesni pristup te je ocjenjivana dinamika pojedinih vrsta promjena, proces promjena
(orijentacija k planskom pristupu), kontekst promjena i individualna orijentacija poduzetnika

prema promjenama.

Rezultati provedenog istraZivanja pokazuju da su istraZivana poduzeca najviSe promjena
provodila u podru¢ju marketinskih aktivnosti, organizacijskoj strukturi 1 operativnim
procesima, a najmanje u podrucju mijenjanja cjelokupne ponude, nacinu odlucivanja i izlasku
na medunarodno trziSte. Promjenjivost svih vrsta promjena viSa je u poduzeima s
potencijalom (inovativna, visokotehnoloska i brzorastuc¢a poduzeca), s time da je ta razlika
statisticki znaCajna u podrucju internih organizacijskih promjena (tehnologija, organizacijska
struktura, rukovodeca praksa, nacin odluCivanja, operativni procesi) i trziSnih promjena

(Sirenju djelatnosti na medunarodno trziste).

U istraZivanim je poduze¢ima srednja usmjerenost prema planskom pristupu promjenama, s
time da je primjena poznatih menadZerskih tehnika ispodprosjecno ocijenjena. U poduze¢ima
s potencijalom potvrdena je statistiCki znaCajno veca orijentacija prema planskom pristupu

upravljanju promjenama u odnosu na ostala poduzeca.

Istrazivanje specificnog konteksta promjena u istraZivanim poduze¢ima ukazuju da sva
istrazivana poduzeca nisu provodila promjene u izrazito negativnom kontekstu. U poduze¢ima
s potencijalom statistiCki je znaCajno viSe ocijenjen ucinak implementiranih promjena na

performanse poduzeca.
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Rezultati istraZivanja individualne orijentacije poduzetnika k promjenama ukazuju na visoku
razinu samopouzdanja poduzetnika odnosno osoba koje su ispunile anketni upitnik. Osim
toga, visoko je slaganje o promjenama kao svakodnevnici u poslovima i poduzetnika i
zaposlenika, te je relativno visoko ocijenjen i pozitivan stav zaposlenika prema promjenama.
To potvrduje da su promjene uobicajen dio svakodnevnice zaposlenika u MSP-ima, Sto je
razlika u odnosu na velike poslovne sustave. Rezultati ukazuju i na svjesnost poduzetnika o
vaznosti sagledavanja razlicitih perspektiva prilikom donoSenja vaznih odluka te utjecaju
proslih kriticnih dogadaja na te odluke. U poduze¢ima s potencijalom samopouzdanje
poduzetnika je statisticki znacajno vece nego u ostalim poduze¢ima. Osim toga, razina
prihvac¢anja promjena od strane zaposlenika 1 spremnost poduzetnika da uzme u obzir razlicita
gledanja prilikom donoSenja odluka isto je statisticki znac¢ajno viSe ocijenjena u poduzecima s

potencijalom.

Upravljanje resursima i sposobnostima mjereno je sljede¢im manifestnim varijablama:
raspolozZivost resursa, fleksibilnost resursa 1 kontekstualna ambidekstrija. Rezultati
istrazivanja ne ukazuju na velike probleme s raspolozivoS¢u resursa bez obzira na krizni
kontekst u kojemu je provodeno istraZivanje. Prilikom ocjene fleksibilnosti resursa istrazivana
su poduzeca znacajno viSe ocijenila fleksibilnost ljudskih resursa u odnosu na fleksibilnost
financijskih resursa. Kontekstualna ambidekstrija je relativno visoko ocijenjena sa znacajno
vecim ocjenama u tvrdnjama kojima se mjeri orijentacija novim rjeSenjima i fleksibilnosti. U
poduzecima s potencijalom statisticki je znaCajno vise ocijenjena raspolozivost financijskih
resursa za rast i razvoj 1 sposobnost ucenja zaposlenika. U okviru kontekstualne ambidektrije
ova su poduzeca statisticki znacajno viSe ocijenila tvrdnje koje opisuju orijentaciju
poduzetnika prema poticanju novih rjeSenja od strane zaposlenika, fleksibilnosti

menadZzmenta za promjene i fleksibilnost poduzeca.

Strategijski razvoj

Strategijski procesi istraZivani su s obzirom na pristup strategijskom planiranju i razinu

ostvarivanja strategijskih ciljeva te strategijsku dinamiku u istraZivanim MSP-ovima.

S obzirom na pristup strategijskom planiranju istraZivana su poduzeca razinu ostvarivanja
strategijskih ciljeva ocijenila srednjom ocjenom, a neplanski pristup oblikovanju strategije

neSto je viSe ocijenjen od planskog pristupa oblikovanju strategije. No, u poduze¢ima s
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potencijalom rezultati su ukazali na statisticki znacajno viSu razinu ostvarivanja strategijskih

ciljeva te viSu razinu planskog i formalnog pristupa oblikovanju strategije.

Strategijska dinamika istrazivana je manifestnim varijablama: strategijska fleksibilnost,
strategijska ambidekstrija 1 strategijska orijentacija. Strategijska fleksibilnost relativno je
visoko ocijenjena u svim poduze¢ima (mod za sve Cetiri tvrdnje iznosi 4). U podrucju
strategijske ambidekstrije najvise su ocjene dodijeljene tvrdnjama koje se odnose na razlicite
procese povezane s usmjerenjem na kupce. U okviru strategijske orijentacije najvise je
ocijenjena vaznost orijentacije poduzeca prema potrebama kupaca i kreativno-inovativnim
rjeSenjima. U poduze¢ima s potencijalom viSe su ocijenjene sve tvrdnje kojima se opisuje
strategijska fleksibilnost, strategijska ambidekstrija 1 strategijska orijentacija. U okviru
strategijske fleksibilnosti statistiCki su znaCajno viSe ocijenjene tvrdnje koje opisuju
sposobnost reakcije poduzec¢a na razliCite utjecaje iz eksternog okruzenja. U okviru
strategijske ambidekstrije poduzeca s potencijalom daju statistiCke vece ocjene svomu
usmjerenju prema pouzdanosti svojih proizvoda i usluga, automatizaciji operativnih procesa,
novim tehnoloskim rjeSenjima i poticanju kreativnosti i inovativnosti. U okviru strategijske
orijentacije statisticki su znac¢ajno viSe ocjene dodijeljene orijentaciji na aktivno usmjerenje k
potrebama sadasnjih 1 potencijalnih kupaca, inovativno-kreativnim rjeSenjima 1 razvijanju

organizacijske sposobnosti ucenja.

Analiza primijenjenih strategijskih izbora u istrazivanim poduze¢ima pokazuje da se
strategijski izbori usmjereni prema diferencijaciji ponude 1 fokusiranju na trZisni segment vise
primjenjuju nego strategija usmjerena na troskove ili povezivanje s drugim subjektima. U
poduze¢ima s potencijalom strategijski izbori usmjereni prema diferencijaciji ponude,
trziSnom fokusiranju i povezivanju ¢eS¢e su prisutni nego u ostalim poduze¢ima. Vecina

poduzeca istovremeno primjenjuje vise razlicitih strategijskih izbora.

Performanse istraZivanih poduzeca

U istrazivanim poduze¢ima ocjenjivane su dvije skupine performansi; poduzetnicke i

poslovne performanse.

S aspekta poduzetnickih performansi najviSu je ocjenu dobilo zadovoljstvo kupaca
poslovanjem poduzeca, zatim slijedi zadovoljstvo zaposlenika, a najniZe je ocijenjeno

zadovoljstvo vlasnika financijskim rezultatom.
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Kretanje poslovnih performansi u svim je segmentima ocijenjeno prosje¢nom ocjenom koja je
oznaCavala stagniranje performansi u posljednje dvije godine. Vrlo blagi rast poslovnih

performansi rezultat je recesijskog konteksta poslovanja u istrazivanom razdoblju.

U poduzecima s potencijalom zadovoljstvo kupaca i zaposlenika statisticki je viSe ocijenjeno.
Svi pokazatelji poslovnih performansi statisti¢ki su znacajno viSe ocijenjeni i ukazuju na visi
rast performansi u njima (mjesecni tijek gotovine, profit, ukupni prihod, broj zaposlenih,
promjene trziSnog udjela i prodaja klju¢nim kupcima) u odnosu na ostala poduzeca u

istrazivanom razdoblju.

OkruZenje istraZivanih poduzeca

S obzirom na eksterno okruZenje u istraZivanim je poduze¢ima najvise ocijenjena dinamicnost
1 rizi€nost eksternog okruZenja u kojemu posluju, a najniZe je ocijenjen potencijal rasta trzista.
Usporedba ocjena u poduze¢ima s potencijalom pokazuje da ona posluju u znacajno

dinamic¢nijim okruZenjima i trZiStima.

S obzirom na interno okruZenje istraZivane su demografske znacajke poduzeca i ispitanika te
poduzetnicka orijentacija i Zivotni ciklus istraZzivanih poduzeca. Demografske znacajke
istraZivanih poduzeca pokazale su da 86 % poduzeca djeluje vise od 10 godina, 68 %
ostvaruje do 15 milijuna prihoda i 43 % je u individualnom vlasniStvu, a 47 % u obiteljskom i
partnerskom vlasniStvu. Prema djelatnosti prevladavaju usluzna poduzeca (42,1 %). U
poduzecima s potencijalom uocljiva je razlika u vlasniStvu u korist obiteljskih poduzeca, te
prevladavajuci udio poduzeca iz proizvodne djelatnosti (45,7 %). Ispitanici koji su ispunili
anketni upitnik u vecini su stariji od 45 godina (50,3 %), prevladavaju muskarci (67 %), 59 %
ispitanika ima viSu razinu obrazovanja, a ¢ak 18,9 % magisterij ili doktorat znanosti. Medu
ispitanicima najveci je broj onih kojima je to prvo poduzece (65 %), dok ih je 22 % trenutno
ili u proslosti bilo u vlasniStvu i nekog drugog poduzeca. Ispitanici u poduzeéima s
potencijalom pokazuju jo§ viSu obrazovnu strukturu (67 % ih ima fakultetsko obrazovanje, 22

% magisterij ili doktorat) te ih je 32 % trenutno u vlasniStvu jo$ jednog poduzeca.

S obzirom na poduzetnicku orijentaciju proaktivnost, inovativnost i orijentacija rastu i razvoju
su najvise ocijenjene tvrdnje koje opisuju poduzetnicku orijentaciju ispitanika i te su tvrdnje i
statistiCki znacajno viSe ocijenjene u poduzec¢ima s potencijalom. Dinamika tijekom Zivotnog

ciklusa je iznadprosje¢no ocijenjena, a najviSom ocjenom tvrdnja koja ukazuje na to da se
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sadas$nji posao koji se u poduzecu obavlja znacajno razlikuje u odnosu na pocetak poslovanja.
Tvrdnje koje opisuju dinamiku tijekom Zivotnog ciklusa viSe su ocijenjene u poduzec¢ima s

potencijalom.
v'Utvrdivanje faktorske strukture pojedinih istraZivackih koncepata.

U nastavku su saZeto prikazani rezultati provedene faktorske analize na klju¢nim
istrazivackim konceptima. U svim je slucajevima prikladnost podataka za provodenje

faktorske analize procijenjena i potvrdena odgovaraju¢im ra¢unskim testovima.

Upravljanje promjenama

Eksploratorna faktorska analiza potkoncepta upravijanje organizacijskim promjenama u vecoj
je mjeri potvrdila teorijske pretpostavke na kojima je oblikovana struktura manifestnih
varijabli. Jedina znac¢ajnija razlika je Sto se prilikom faktorske analize manifestna varijabla
dinamika pojedinih vrsta promjena podijelila u dva faktora: dinamika promjena u operativnim
procesima i dinamika promjena u trZiSnim procesima. Faktorska struktura dobivena
provedenom faktorskom analizom je sljedeca: faktor 1 - dinamika promjena u operativnim
procesima, faktor 2 — poduzetnikova individualna orijentacija prema promjenama, faktor 3 —
dinamika promjena u trzZisnim procesima, taktor 4 — specificni kontekst promjena, faktor 5 —
proces promjena.

Eksploratorna faktorska analiza potkoncepta upravijanje organizacijskim resursima i
sposobnostima donekle mijenja pretpostavljenu strukturu manifestnih varijabli raspoloZivost i
fleksibilnost resursa. Faktorska struktura dobivena provedenom faktorskom analizom je
sljedeca: faktor 1 — raspoloZivost i fleksibilnost resursa za rast poduzeca, faktor 2 —

fleksibilnost ljudskih resursa, faktor 3 — kontekstualna ambidekstrija.

Nakon provedene faktorske analize kompoziti dobivenih faktora usporedivani su s obzirom na
potencijal poduzec¢a. Rezultati su pokazali da su u poduze¢ima s potencijalom znacajno vise
ocijenjeni faktori: dinamika promjena u operativnim i trZiSnim procesima, razina planskog
pristupa promjenama, individualna orijentacija poduzetnika promjenama i kontekstualna

ambidekstrija.

Strategijski razvoj
Eskploratorna faktorska analiza provedena je na varijablama koje imaju obiljezja mjernih

skala: strategijska fleksibilnost, strategija ambidekstrija i strategijska orijentacija. Provedena
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eksploratorna faktorska analiza u vecoj mjeri potvrduje teorijski pretpostavljenu strukturu.
Tvrdnje kojima se mjerila manifestna varijabla strategijska ambidekstrija nesto su se drukcije
raspodijelile u odnosu na preuzetu mjernu skalu. Da bi se provjerila teorijska pretpostavka o
strukturi te manifestne varijable provedena je konfirmatorna faktorska analiza koja je
potvrdila teorijske pretpostavke. Ostali faktori izlu¢eni ovom analizom u potpunosti potvrduju
pretpostavljenu faktorsku strukturu s time da je varijabla raznolikost strategijskih izbora
pokazala pripadnost manifestnoj varijabli strategijska fleksibilnost. Faktorska struktura
dobivena provedenom faktorskom analizom je sljedeca: faktor 1 — strategijska ambidekstrija
1 (operativni procesi), faktor 2 — strategijska fleksibilnost i raznolikost, faktor 3 — strategijska

orijentacija, faktor 4 — strategijska ambidekstrija 2 (procesi usmjereni na kupce).

Nakon provedene faktorske analize kompoziti dobivenih faktora usporedivani su s obzirom na
potencijal poduzeca. Rezultati su pokazali da su u poduze¢ima s potencijalom statisticki
znacajno viSe ocijenjeni svi faktori: strategijska ambidekstrija, strategijska fleksibilnost i

raznolikost i strategijska orijentacija.

Performanse istraZivanih poduzeca

Faktorska analiza tvrdnji kojima su mjerene performanse istraZzivanih poduzeca potvrdila je
pretpostavljenu teorijsku strukturu. Izdvojena su dva faktora od kojih prvi Cine poslovne
performanse (faktor 1), a drugi Cine poduzetnicke performanse (faktor 2). Poslovne
performanse Cine ocjenu kretanja kljucnih mjerila performansi u proteklom razdoblju, a
poduzetnicke performanse odnose se na zadovoljstvo vlasnika poslovanjem poduzeca.

Svi pokazatelji poslovnih performansi znafajno su viSe ocijenjeni u poduze¢ima s
potencijalom 1 ukazuju na blagi rast u istrazivanom razdoblju. S aspekta poduzetnickih
performansi ispitanici u poduze¢ima s potencijalom statisticki znaCajno viSe ocjenjuju

zadovoljstvo zaposlenika i kupaca poslovanjem poduzeca.

vstraZivanje povezanosti izmedu upravljanja promjenama, strategijskog razvoja i
organizacijskih performansi i analiza uzrocno posljedicnih odnosa (testiranje hipoteze

Hj)

Primijenjena je metoda viSestruke regresijske analize radi provjere pretpostavljene pozitivne
linearne veze izmedu upravljanja promjenama i strategijskog razvoja i izmedu strategijskog
razvoja 1 performansi MSP-ova te definiranja koji elementi pojedinih koncepata znacajno

utjeCu na zavisne varijable.
210



III. ISTRAZIVACKI OKVIR, METODE I REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

Regresijska analiza utjecaja upravljanja promjenama na strategijski razvoj MSP-ova obuhvaca
osam nezavisnih i1 jednu zavisnu varijablu. Nezavisne varijable Cine faktori dobiveni
faktorskom analizom unutar potkoncepata upravljanja organizacijskim promjenama i
upravljanja resursima i sposobnostima. U prvom je modelu zavisna varijabla linearni
kompozit koji ¢ini mjerilo dinami¢ne komponente strategijskog razvoja (linearni kompozit
strategijske fleksibilnosti i raznolikosti, strategijske ambidekstrije 1 strategijske orijentacije), a
drugom modelu zavisnu varijablu ¢inila je tvrdnja koja opisuje razinu ostvarivanja

strategijskih ciljeva s obzirom na planove i o¢ekivanja i predstavlja aspekt strategijskog rasta.

Koeficijent multiple korelacije u prvom modelu iznosi 0,715 pa se moze zakljuciti da postoji
jaka povezanost izmedu elemenata upravljanja promjenama i strategijskog razvoja
istrazivanih poduzeca. Koeficijent determinacije iznosi 0,511 Sto znaci se 51 % varijance
(informacija) strategijskog razvoja istrazivanih poduze¢a moZe objasniti varijablama iz
pocetnog regresijskog modela s time da je statistiCki znacajan utjecaj potvrden za sljedecih pet
nezavisnih varijabli: infenzitet promjena u trZiSnim procesima, proces promjena (razina
planskog pristupa), individualna orijentacija poduzetnika prema promjenama, fleksibilnost
ljudskih resursa i kontekstualna ambidekstrija. Svi uobiCajeni pokazatelji valjanosti
regresijskog modela unutar su granica prihvatljivosti. To znaci da ova kombinacija nezavisnih

varijabli zna€ajno objasnjava zavisnu varijablu.

Koeficijent multiple korelacije u drugom modelu iznosi 0,606 pa se moZe zakljuciti da postoji
znacajna povezanost izmedu elemenata upravljanja promjenama i razine ostvarivanja
strategijskih ciljeva u istrazivanim poduze¢ima. Koeficijent determinacije iznosi 0,367, Sto
znaCi da se 36,7 % varijance (informacija) razine ostvarivanja strategijskih ciljeva moze
objasniti  statisticCki znaCajnim utjecajem sljede¢ih Cetiriju nezavisnih  varijabli:
kontekstualnom ambidekstrijom, specificnim kontekstom promjena, procesom promjena
(razina planskog pristupa) 1 raspoloZivoséu i fleksibilnoséu financijskih resursa. Svi
uobiCajeni pokazatelji valjanosti regresijskog modela unutar su granica prihvatljivosti. To

znaci da ova kombinaciji nezavisnih varijabli znacajno objaSnjava zavisnu varijablu.

Rezultati viSestruke regresijske analize utjecaja upravljanja promjenama na strategijski

razvoj potvrduju prvu pomocnu hipotezu PHy.

Regresijska analiza utjecaja strategijskog razvoja na performanse MSP-ova obuhvacala je

Cetiri nezavisne i1 jednu zavisnu varijablu. Zavisne varijable Cine: strategijska orijentacija,
211



III. ISTRAZIVACKI OKVIR, METODE I REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

strategijska ambidekstrija, strategijska fleksibilnost i raznolikost i razina ostvarivanja
strategijskih ciljeva. Zavisne varijable €init ¢e u pojedinim modelima kompozitne varijable:

poduzetnicke performanse i poslovne performanse.

Koeficijent multiple korelacije u prvom modelu gdje je zavisna varijabla poduzetnicke
performanse iznosi 0,668 i ukazuje na znaCajnu povezanost izmedu strategijskog razvoja i
poduzetnickih performansi istrazivanih poduzeca. Koeficijent determinacije ukazuje da se
44,6 % varijance (informacija) ostvarenja poduzetnickih performansi moze objasniti s tri
varijable iz pocetnog regresijskog modela: razinom ostvarivanja strategijskih ciljeva,
strategijskom orijentacijom i strategijskom ambidekstrijom. Svi uobiCajeni pokazatelji
valjanosti regresijskog modela su unutar granica prihvatljivosti. To znaci da ova kombinacija

nezavisnih varijabli znac¢ajno objasnjava zavisnu varijablu.

Koeficijent multiple korelacije u drugom modelu gdje je zavisna varijabla poslovne
performanse iznosi 0,505 i ukazuje na znacajnu povezanost izmedu strategijskog razvoja i
poslovnih performansi istrazivanih poduzeca. Koeficijent determinacije ukazuje da se 25,7 %
varijance (informacija) ostvarenja poslovnih performansi moZe objasniti dvjema varijable iz
pocetnog regresijskog modela: razinom ostvarivanja strategijskih ciljeva i strategijskom
fleksibilnosti i raznolikosti. Svi uobicajeni pokazatelji valjanosti regresijskog modela unutar
su granica prihvatljivosti. To zna¢i da ova kombinacija nezavisnih varijabli znacajno

objasnjava zavisnu varijablu.

Rezultati viSestruke regresijske analize utjecaja upravljanja promjenama na strategijski

razvoj potvrduju drugu pomocnu hipotezu PH ;.

Modeliranjem strukturalnim jednadZbama (SEM) testirala se istinitost hipoteze H;
istovremeno testiraju¢i  uzro¢no-posljedicne odnose izmedu Kkoncepata upravljanje
promjenama, strategijski razvoj i performanse malih i srednjih poduzeca. Ti su se navedeni

odnosi prethodno parcijalno testirali koriste¢i metodu viSestruke regresijske analize.

U strukturni model uzete su manifestne varijable koje pokazuju signifikantan utjecaj u
prethodno testiranim uzro¢no-posljedicnim odnosima u okviru viSestruke regresijske analize.
Manifestne varijable kojima se opisuje upravljanje promjenama su intenzitet promjena u
trZisnim procesima, planski pristup upravljanju promjenama, individualna orijentacija

poduzetnika prema promjenama, fleksibilnost ljudskih resursa i kontekstualna ambidekstrija.
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Manifestne varijable strategijskog razvoja uzete u model su strategijska ambidekstrija,
strategijska fleksibilnost i raznolikost i strategijska orijentacija poduzetnika. Manifestne
varijable performansi su poduzetnicke performanse i poslovne performanse. Mjernim
modelom kojim su testirani odnosi izmedu latentnih i manifestnih varijabli utvrdeno je da
varijabla intenzitet promjena u trZisnim procesima ima standardizirano faktorsko opterecenje
manje od poZeljne vrijednosti te se ta varijabla izuzela iz poCetnog mjernog modela. Rezultati
konfirmatorne faktorske analize potvrdili su primjerenu prikladnost, valjanost i pouzdanost

mjernog modela te je na njegovoj osnovi oblikovan strukturalni model.

Dobiveni rezultati ukazuju na znaajan i1 pozitivan utjecaj upravljanja promjenama na
strategijski razvoj i strategijskog razvoja na performanse poduzeca. R? pokazatelji su kod
endogenih varijabli ve¢i od 0,5, Sto ukazuje na visok postotak objasnjene varijance u zavisnim
latentnim varijablama. Strukturalni model ukazuje na empirijsku potvrdu da MSP-ovi u
kojima je viSa razina individualne poduzetnikove orijentacije promjenama, viSa razina
planskog pristupa promjenama, veca fleksibilnost ljudskih resursa 1 viSa razina kontekstualne
ambidekstrije imaju viSu razinu strategijske dinamike (statisticki znaCajan direktni efekt
0,956). Nadalje, empirijski je potvrdeno da poduzeca koja imaju viSu razinu strategijske
ambidekstrije, strategijske fleksibilnosti i raznolikosti i strategijske orijentacije ostvaruju vise
razine performansi (statistiCki znaCajan direktni efekt 0,725). Indirektan utjecaj upravljanja
promjenama na performanse MSP-ova uz medijaciju strategijskog razvoja statisticki je
znacajan 1 iznosi 0,693. Veclina se pokazatelja podudaranja nalazi unutar granica

prihvatljivosti, §to oznacava dobro podudaranje modela s empirijskim podacima.

Zakljucno, s obzirom na to da su rezultati u skladu s postavljenom hipotezom H; i
pomocénim hipotezama PH;; i PH;, utvrduje se da strukturalni model, potvrduje
konceptualni model odnosno da strategijsko upravljanje promjenama pozitivno utjece na

organizacijske performanse MSP-ova.

v'Utvrdivanje znacajnosti razlike i povezanosti u ocjenama upravljanja promjenama,
strategijskog razvoja i organizacijskih performansi s obzirom na kljucna obiljeZja

internog i eksternog okruZenja istraZivanih MSP-ova (testiranje hipoteza H, i H3)

Interno okruZenje istrazivanih poduzea mjereno je razinom poduzetnicke orijentacije,
dinamikom tijekom Zivotnog ciklusa i razli¢itim demografskim varijablama koje opisuju

poduzece i poduzetnika (ispitanika).
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Visa razina poduzetnikove orijentacije rastu i razvoju ukazuje na: viSu razinu dinamicnosti
(upravljanja promjenama) u istraZivanim poduze¢ima; viSu razinu strategijskog razvoja u
istrazivanim poduzec¢ima i viSu razinu performansi u istrazivanim poduze¢ima. Povezanost
izmedu mjere poduzetnicke orijentacije i manifestnih varijabli upravljanja promjenama
ukazuje na povezanost izmedu poduzetnicke i individualne orijentacije poduzetnika s
promjenama (znacajna povezanost), kontekstualne ambidekstrije (znacajna povezanost) i
planskog pristupa promjenama (laka povezanost). Povezanost izmedu mjere poduzetnicke
orijentacije i manifestnih varijabli strategijskog razvoja pokazuje na povezanost izmedu
poduzetnicke orijentacije i strategijske ambidekstrije (znacajna povezanost), strategijske
orijentacije (jaka povezanost) i strategijske fleksibilnosti 1 raznolikosti (laka povezanost).
Povezanost izmedu mjere poduzetni¢ke orijentacije i manifestnih varijabli performansi
pokazuje na povezanost izmedu poduzetnicke orijentacije i percepcije zadovoljstva
zaposlenike (znaCajna povezanost), percepcije zadovoljstva kupaca (laka povezanost) i

percepcije zadovoljstva vlasnika (laka povezanost).

S obzirom na fazu zivotnog ciklusa i ugroZenost opstanka poduzeca tijekom Zivotnog ciklusa
rezultati pokazuju da poduzeca u petoj fazi Zivotnog ciklusa (opis faze: Profitabilnost
poduzeca je ugroZena. Konkurencija je uvela proizvod koji ugroZava proizvode naseg
poduzeca. Poduzecée revidira daljnji smjer svoga razvoja.) 1 ona Ciji je opstanak bio ugroZen
tijekom Zivotnog ciklusa teZze implementiraju promjene i imaju znacajno viSe problema u
upravljanju promjenama; znafajno niZze su ocijenila razinu strategijske ambidekstrije i
strategijske fleksibilnosti i raznolikosti; poduzeca u prvoj (opis faze: Proizvodi poduzeca su
novi i zahtijevaju daljnja poboljsanja. TrZisni segmenti nisu jasno definirani i poduzece jos
traZi one koji najvise obecavaju. Poduzece je joS u potrazi za najefikasnijim nacinom
operativnog djelovanja.) i petoj fazi zivotnog ciklusa znacajno loSije ocjenjuju i poduzetnicke
1 poslovne performanse, a poduzeca koja nisu bila ugroZena tijekom Zivotnog ciklusa
znacajno vise ocjenjuju zadovoljstvo vlasnika poslovanjem poduzeca. Povezanost izmedu
mjere dinamike tijekom Zivotnog ciklusa ukazuje na pozitivhu povezanost izmedu dinamike
tijekom Zivotnog ciklusa i intenziteta promjena u operativnim procesima (laka povezanost),
intenziteta promjena u trZiSnim procesima (laka povezanost), teZine provodenja promjena
(laka povezanost), fleksibilnost i raspoloZivosti financijskih resursa (laka povezanost),

kontekstualne ambidekstrije (laka povezanost) te strategijske orijentacije (laka povezanost).
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S obzirom na demografske varijable poduzeca rezultati pokazuju da niti jedna manifestna
varijabla upravljanja promjenama, strategijskog razvoja i performansi nije statisti¢ki znacajno
razli¢ita s obzirom na starost, velicinu poduzeca i vlasnistvo. Znaajne razlike u ocjenama
postoje samo s obzirom na ukupni godis$nji prihod i djelatnost istraZzivanih poduzeca nekim
elementima upravljanja promjenama, a samo s obzirom na djelatnost poduzeca u

strategijskom razvoju 1 performansama poduzeca.

Demografske varijable koje opisuju poduzetnike (ispitanike) su bile dob, spol, struc¢na
sprema, pozicija u poduzecu i poduzetnicko iskustvo. Rezultati ukazuju samo na statisticki
znacajne razlike u ocjenama pojedinih elemenata koncepata upravljanje promjenama i
performanse i to s obzirom na stru¢nu spremu poduzetnika. Sve ostale demografske varijable

nisu se pokazale znacajnima.

Provedenom analizom utvrdeno je da specificni interni kontekst utjeCe na adaptivnu
sposobnost malih i1 srednjih poduzeca. Potvrdena je pretpostavka da specificnosti
poduzetnickog procesa (mjerene poduzetnickom orijentacijom i dinamikom Zivotnog ciklusa)
utjecu na razliku u dinamici MSP-ova. Utjecaj demografskih varijabli djelomi¢no je potvrden.
Na razini poduzeca potvrden je samo utjecaj velicine prihoda i djelatnosti, a na razini
poduzetnika strucne spreme. Utjecaj starosti, veliCine i vlasniStva poduzeca i dobi, spola,

pozicije i poduzetnickog iskustva poduzetnika nije potvrden.

U skladu s navedenim potvrdena je pretpostavka o postojanju povezanosti izmedu
posebnih obiljeZja MSP-ova i karakteristika njihove organizacijske dinamike, cime je

potvrdena hipoteza H,.

Eksterno okruZenje u ovom je istrazivanju mjereno skalama koje opisuju percepciju
nesigurnosti okruzZenja od strane poduzetnika. Provedeno testiranje znacajnosti razlika u
ocjenama pojedinih manifestnih varijabli s obzirom na intenzitet nesigurnosti okruzZenja dalo

je rezultate navedene u nastavku.

v'S obzirom na intenzitet dinami¢nosti opée okoline, rizi¢nost okruZenja, intenzitet Sirenja
okruZenja, intenzitet stresnosti, zahtjevnosti i neprijateljskog konteksta, rijetkost poslovnih
prilika, teZinu predvidanja atraktivnih poslovnih prilika i teZinu predvidanja potraZnje i
ukusa kupaca moguce je zakljuCiti da postoje statisticke razlike u ocjenama pojedinih

elemenata koncepta upravljanje promjenama.

215



III. ISTRAZIVACKI OKVIR, METODE I REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

v'S obzirom na intenzitet dinami¢nosti op¢e okoline, intenzitet Sirenja okruZenja, intenzitet
stresnosti, zahtjevnosti i neprijateljskog konteksta, rijetkost poslovnih prilika 1 teZinu
predvidanja potraznje i ukusa kupaca moguce je zakljuciti da postoje statisticki znacajne
razlike u ocjenama pojedinih elemenata koncepta strategijskog razvoja u istraZivanim
poduze¢ima. Ne postoje statisticki znaCajne razlike u manifestnim varijablama
strategijskog razvoja s obzirom na intenzitet rizi€nosti okruZenja i rijetkost atraktivnih
poslovnih prilika u okruzenju.

v'S obzirom na intenzitet dinami¢nosti op¢e okoline, intenzitet Sirenja okruZenja, intenzitet
stresnosti, zahtjevnosti i neprijateljskog konteksta, tezinu predvidanja atraktivnih
poslovnih prilika i teZinu predvidanja potraZznje i ukusa kupaca moguce je zakljuciti da
postoje statisticki znac¢ajne razlike u ocjenama pojedinih mjera performansi u istraZivanim
poduze¢ima. Ne postoje statisticki znaCajne razlike u performansama s obzirom na

intenzitet rizi¢nosti okruZenja i rijetkost atraktivnih poslovnih prilika u okruzenju.

Provedena analiza pokazuje da percepcija okruZenja u kojem djeluju poduzeca utjece na
njihovu organizacijsku i strateSku dinamiku te posljedi¢no i na razinu ostvarenih performansi.
U skladu s time potvrdena je pretpostavka da postoji povezanost izmedu intenziteta
nesigurnosti okruZenja MSP-ova i karakteristika njihove organizacijske dinamike, ¢ime je

potvrdena hipoteza H;.

Zakljucno, utvrduje se kako su rezultati provedenog empirijskog istraZzivanja dali odgovore na

sva postavljena istrazivacka pitanja i potvrdili temeljne istraZivacke hipoteze.
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IV. ZAKLJUCAK

Mala i srednja poduzecéa danas predstavljaju vazan dio globalnog i nacionalnog gospodarstva,
imaju sve veci udio u kljuénim makroekonomskim pokazateljima te se smatraju glavnim
pokreta¢ima ekonomskoga razvoja zapadnih ekonomija, stoga ona postaju sve atraktivnijim
podrucjem razliCitih istrazivanja. Istrazivanja iz podru¢ja MSP-ova obiljezava, medutim,
neujednacenost i raznolikost teorijskih i istraZzivackih perspektiva na kojima su utemeljena.
Tek se u posljednja dva do tri desetljeCa istraZzivanja provode sustavnije, oblikujuci

ujednacenije istrazivacko podrucje uz isticanje dvaju kljucnih pristupa.

Prvi je makropristup istraZivanjima koji se bavi ulogom poduzetnistva i malih poduzeca u
Sirem ekonomskom kontekstu. Drugi je mikropristup kojim se istrazuju poduzetnici i mala
poduzeca kao specifi¢ni subjekti sa svojim zakonitostima funkcioniranja koje odreduju njihov
pojedinacni uspjeh ili neuspjeh. Iz spomenutog drugog pristupa proizaslo je i istraZivanje u
ovom doktorskom radu. Nadalje, vecina je istrazivanja iz ovoga podru¢ja usmjerena na
specificne kategorije poduzeca iz sektora maloga gospodarstva kao $to su brzorastuca,
novoosnovana, visokotehnoloska. Uocen je nedostatak istrazivanja u podrucju ve¢ etabliranih
malih poduzeca s ciljem da se umjesto uobicajenog pitanja sto? pokusa objasniti kako i zasto
su ta poduzeca osigurala opstanak duze vremensko razdoblje popracen prerastanjem veliCine
mikropoduzeca. Ni u podrucju teorija koje objaSnjavaju rast i uspjeSnost MSP-ova nema
ujednacenog stava. Dvije su struje; dok jedna pokuSava utvrditi univerzalne zakonitosti
povezane s teorijama Zivotnog ciklusa, druga pokuSava utvrditi Cinitelje rasta MSP-ova koji
predstavljaju specifi¢ne kontingencijske varijable. Zakljucak je dosadasnjih istrazivanja da su
rast 1 razvoj (malih i1 srednjih) poduzeca vrlo kompleksni fenomeni koje nije moguce
univerzalno objasniti. Sugerira se stavljanje istraZivackog fokusa na neistraZzena podrucja kao
Sto su razli€iti nacini na koje poduzeca rastu i procesi koji prate promjene koje se dogadaju

kada mala poduzeca rastu.

Istrazivacki interes u ovom je doktorskom radu bio usmjeren na istraZivanje posebnih
obiljeZja evolutivne dinamike malih i srednjih poduzecéa, radi identifikacije upravljackih i
strategijskih procesa koji utjecu na njihovu uspjesSnost i dugovjecnost. Konceptualni model
ovoga istraZzivanja obuhvatom je vezan uz (1) upravljanje promjenama u malim i srednjim
poduzec¢ima, (2) strategijski razvoj ovih poduzeca, (3) organizacijske performanse iste

skupine poslovnih subjekata te (4) specificne utjecaje iz unutarnjeg i vanjskog okruzenja.
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Svrha ovog doktorskog rada jest utvrdivanje sustavne povezanosti izmedu upravljanja
promjenama i strategijskog razvoja malih 1 srednjih poduzeca u smislu odrZzavanja dinamicke
ravnoteze izmedu organizacijske efikasnosti i efektivnosti, a sve s ciljem S$to uspjeSnije
strategijske prilagodbe mjerene performansama poduzeca. U tu je svrhu oblikovan
konceptualni model. Sama konceptualizacija modela temelji se na kritickom teorijskom
izuCavanju objekata ovoga istraZivanja 1 identificiranju njihovih kljuénih komponenti
povezanih sa specifi¢nostima MSP-ova, te utvrdivanju zakonitosti, principa i intenziteta veza
izmedu strategijskog upravljanja promjenama u malim i srednjim poduzeéima i

organizacijskih performansi, uz uvazavanje utjecaja iz eksternog i internog okruZenja.

U znanstveno-spoznajnom smislu cilj je bio istraziti dosadaSnju paradigmu istrazivanja MSP-
ova, istraziti relevantne pojmove i koncepte i identificirati klju¢ne komponente fenomena
upravljanja promjenama, strategijskog razvoja i performansi MSP-ova te oblikovati teorijski

model veza i odnosa medu temeljnim konstruktima i empirijski ga testirati.

U empirijskom dijelu istrazivanja cilj je bio utvrditi glavne znacajke upravljanja promjenama,
strategijskog razvoja, performansi te okruZenja istrazivanih MSP-ova u RH, utvrditi postoje li
razlike u odnosu na potencijal (brzorastuca, visokotehnoloska i inovativna) poduzeca,
analizirati uzrocno-posljedicne veze medu klju¢nim konceptima i ispitati znacajnost razlike i
povezanost klju¢nih koncepata s obzirom na varijable iz okruZenja te testirati valjanost i

pouzdanost primijenjenih mjernih instrumenata.

Konceptualnim i empirijskim istraZivanjem ostvareni su postavljeni ciljevi i testirane sve
postavljene hipoteze. Na temelju provedenog konceptualnog i empirijskog istrazivanja

moguce je potvrditi osnovne znanstvene hipoteze ovog doktorskog rada:

v'H; Strategijsko upravljanje promjenama pozitivno utjeCe na organizacijske performanse
MSP-ova.

v'PH;; Upravljanje promjenama pozitivno utjece na ostvarivanje strategijskih ciljeva u MSP-
ovima.

v'PH, Strategijske adaptivne sposobnosti pozitivno utjecu na organizacijske performanse
MSP-ova.

v'H, Postoji povezanost izmedu posebnih obiljeZja MSP-ova i karakteristika organizacijske

dinamike ovih poslovnih subjekata.
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v'Hj Postoji povezanost izmedu intenziteta nesigurnosti okruZenja MSP-ova i karakteristika

organizacijske dinamike ovih poslovnih subjekata.

Kako bi se poduprle ove tvrdnje, u nastavku slijede saZete kljuCne teorijske spoznaje i

predstavljaju se glavni zakljucci provedenog empirijskog istraZivanja.

Dugoroc¢na uspjesnost MSP-ova najceS¢e se povezuje s njihovim rastom. U ovom se
istrazivanju podrucje upravljanja rastom usko povezuje s upravljanjem promjenama u MSP-
ovima. S obzirom na opcenito prihvacenu pretpostavku da je za uspjeh MSP-ova presudan
njihov interni potencijal, interna organizacijska dinamika ovih poduzeéa odredena je
upravljanjem organizacijskim promjenama i resursima s kojima ona raspolazu. No, s obzirom
na pretpostavku da organizacijska efikasnost treba biti povezana i u funkciji organizacijske
efektivnosti, ovo istrazivanje ukljucilo je i istraZivanje strategijske dinamike MSP-ova.
Temeljna premisa ovoga istrazivanja pretpostavila je da upravljanje promjenama utjeCe na
strategijski razvoj MSP-ova, a posljedicno razina strategijske prilagodbe utjeCe na
performanse tih poduzeca. Ovi procesi pod utjecajem su specificnih obiljeZja okruzenja u

kojem poduzeca djeluju.

Opcenito, sloZenost procesa upravljanja promjenama u poduzeima otezava odredivanje
sveobuhvatne definicije i sadrzaja ovog istrazivackog podrucja. U ovom se istrazivanju poslo
od procesnog pristupa istrazivanju upravljanja promjenama koji podrazumijeva sadrzaj,
proces, kontekst i individualni aspekt upraviljanja promjenama, uvazavajuci specifi¢nosti
podrucja istrazivanja malih i srednjih poduze¢a. Uz procesni pristup upravljanju promjenama
u MSP-ovima dodan je i aspekt upravljanja resursima i sposobnostima. Pretpostavilo se da je
raspoloZivost i fleksibilnost resursa te dinamicke sposobnosti kao njihova nadogradnja jedna

od vaznih dimenzija organizacijske dinamike MSP-ova.

U podrucju razmatranja strategijskih procesa u MSP-ovima uocen je nedostatak istrazivanja,
odnosno cinjenica da se istraZivanja strategijskih procesa u velikim poduze¢ima ne mogu
preslikati na male poslovne sustave. Prvo Sto se moze uociti kao specificnost strategijskih
procesa u MSP-ovima jest puno veca razina neformalnosti i raznolikosti strategijskih pristupa
koje ona koriste da bi se lakSe prilagodila s obzirom na njihovu resursnu ograni¢enost i vec¢u
izloZenost utjecajima iz okruZenja. Osim toga, puno je prisutniji utjecaj klju¢nih individua
(poduzetnika) i njihovih osobnih stavova, vrijednosti i ofekivanja na primijenjenu strategiju.

Ovo je istrazivanje uz identifikaciju klju¢nih strategijskih izbora i razinu planskog pristupa
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strategiji posebno istaknulo dinami¢nu komponentu strategijskih procesa u MSP-ovima,
ukljucivsi strategijsku fleksibilnost i raznolikost, strategijsku orijentaciju i strategijsku
ambidekstriju u istraZivanje. Skromna je dosadasnja empirijska potvrda veze izmedu
strategijskih procesa u MSP-ovima i njihovih performansi, a ovo ju je istraZivanje pokusalo
dodatno pojasniti. Performanse su se promatrale s dvaju aspekata: kroz poduzetnikovu
percepciju zadovoljstva klju¢nih interesnih skupina poslovanjem poduzeca i ocjenu kretanja

uobicajenih mjerila poslovnih performansi.

S obzirom na to da su poduzeca otvoreni sustavi, nuzno je bilo uzeti u obzir i klju¢ne utjecaje
iz internog 1 eksternog okruZenja kao varijable koje mogu utjecati na razliku u organizacijskoj

1 strategijskog dinamici te performansama tih poduzeca.

Na razini svih objekata istraZzivanja uzete su u obzir dvije razine analize: poduzece i
poduzetnik, odnosno organizacijska i individualna razina analize. Bez obzira na razinu analize
(ocjenu organizacijskih ili individualnih karakteristika) dobiveni se rezultati temelje na
subjektivnoj percepciji poduzetnika (ispitanika) u istrazZivanim poduzecima, $to je uobicajeno

prilikom sli¢nih istraZivanja.

Radi ostvarivanja postavljenih ciljeva i provjere hipoteza, od svibnja do rujna 2014. godine
provedeno je istraZivanje na odabranoj populaciji hrvatskih malih i srednjih poduzeéa®'.
Podaci su prikupljeni online anketnim upitnikom. Rezultati analize temelje se na 190 ispravno
ispunjenih anketnih upitnika. Testovima je potvrdena reprezentativnost istrazivatkog uzorka.
Odgovaraju¢im je postupcima potvrdena i valjanost i pouzdanost KkoriStenih mjernih
instrumenata. Kako bi se dobile Sto kvalitetnije informacije, iz prikupljenih podataka
koriStene su tri razine statisticke analize: univarijatna, bivarijatna i multivarijatna statisticka
analiza. Rezultati deskriptivne statistike daju detaljan uvid u kljuc¢na obiljezja istrazivacke
populacije, a rezultati faktorske analize daju uvid u konacnu strukturu manifestnih varijabli
koriStenih za testiranje pretpostavljenih uzro¢no-posljedi¢nih odnosa. U analizi rezultata

empirijskog dijela istrazivanja detaljno su opisane koriStene metode 1 dobiveni rezultati.

Iz prezentiranih rezultata provedenog istraZzivanja razvidno je da se u populaciji izabranih

MSP-ova, za koje se ustvrdilo da su prerasli veliCinu mikropoduzeca te osigurali opstanak

2lObiljezja istrazivadke populacije: iskljudeno obrtnistvo; MSP-ovi s 10 i viSe zaposlenih na kraju 2012. godine, djelovali su
najmanje od 1. 1. 2007. i obuhvacali sve djelatnosti osim poljoprivrede i financijskih institucija.
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kroz duze vremensko razdoblje, mogu prepoznati dvije klju¢ne kategorije. U ovom su se
istraZivanju oni opisali kao poduzeca ,,s potencijalom* (mogu se nazvati predvodnici, a u njih
spadaju brzorastuc¢a, visokotehnoloska i inovativna poduzeca) i ,,0stala® poduzeca (mogu se

nazvati prosjecnjaci).

Identifikacijom kljucnih obiljezZja navedenih kategorija moZze se zakljuciti da su poduzeca ,,s
potencijalom‘ ona koja su predvodnici u populaciji etabliranih MSP-ova i imaju izrazenije
znaCajke u podrucju organizacijske i strategijske dinamike. Njihove znacajke s obzirom na

predmet istrazivanja mogu se sazeti u sljede¢em:

v'U podrucju upravljanja promjenama poduzeéa s potencijalom pokazala su vecu
raznolikost u sadrzaju promjena koje provode (tehnologija, organizacijska struktura,
donoSenje odluka, operativni procesi) te prepoznavanju mogucnosti Sirenja djelovanja na
medunarodnom trzi$tu. Imaju vecu orijentaciju planskom pristupu uvodenju promjena,
viSe koriste opcepriznate menadzerske tehnike te potvrduju izravnu vezu izmedu
uvedenih promjena i ostvarenih performansi. S obzirom na individualnu orijentaciju
poduzetnika (ispitanika) prema promjenama potvrdena je naglaSenija razina
samopouzdanja u osobne i organizacijske sposobnosti, pozitivniji stav zaposlenika
prema prihvacanju promjena te veca spremnost na uzimanje u razmatranje razlicitih
stavova prilikom donosSenja odluka o promjenama. Oni viSe ocjenjuju i raspolozZivost
resursa za rast i razvoj te sposobnost ucenja svojih zaposlenika. Ambideksterna
orijentacija poduzetnika naglasenija je u poticanju novih rjeSenja od strane zaposlenika,
fleksibilnosti menadZmenta za promjene i fleksibilnosti poduzeca.

v'U podrudju strategijskog razvoja u poduzeéima s potencijalom potvrdena je viSa razina
ostvarivanja strategijskih ciljeva i viSa razina formalizacije u oblikovanju strategije.
Strategijska je fleksibilnost izraZenija u orijentaciji prema djelovanju u razli¢itim
trziSnim okruZenjima i fleksibilnosti postojece strategije na utjecaje iz okruZenja. U
podrucju strategijske ambidekstrije istaknuto je usmjerenje prema povecavanju
pouzdanosti svojih proizvoda i usluga, automatiziranosti operativnih procesa, novim
tehnoloSkim rjeSenjima 1 usmjerenju na poticanje inovativnosti 1 kreativnosti.
Strategijska je orijentacija naglaSenija u podrucju aktivnog usmjeravanja potrebama
sadasnjih i potencijalnih kupaca, inovativnim i kreativnim rjeSenjima i organizacijskom

ucenju kao konkurentskoj prednosti. Kod strategijskih izbora izrazenija je primjena onih
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koji su usmjereni prema diferencijaciji ponude, fokusiranju na trziSne niSe i povezivanju
s drugima u odnosu na ostala poduzeca.

v'Prilikom ocjenjivanja performansi u poduzeéima s potencijalom iskazana je znacajno veca
ocjena zadovoljstva kupaca i zaposlenika. Vlasnici tih poduzeca zadovoljniji su svojim
financijskim rezultatom, ali ne znaCajno viSe od vlasnika ostalih poduzeca. Prilikom
ocjene kretanja pokazatelja poslovnih performansi ova su poduzec¢a ukazala na znacajno
viSe ocjene te blagi rast u svim pokazateljima u istraZivanom razdoblju.

v'Percepcija nesigurnosti okruZenja u poduzetima s potencijalom ukazuje da ona svoje
okruZenje ocjenjuju dinamicnijim, kao i potencijal Sirenja trziSta na kojima posluju, u
odnosu na ostala poduzeca iz uzorka.

v'Interna obiljeZja poduzeta s potencijalom u odnosu na ostala poduzeéa ne razlikuju se
znacajno u demografskim znacajkama poduzeca i ispitanika. Moze se istaknuti razlika u
korist veceg broja obiteljskih poduze¢a medu poduzecima s potencijalom te pretezitom
udjelu proizvodnih poduzeca (45,7 %) nasuprot usluZznim poduze¢ima koja prevladavaju
u cijelom istrazivackom uzorku. Osim toga, samo 10 % poduzetnika (ispitanika) ima
srednju stru¢nu spremu, a svi su ostali visokoobrazovani. Poduzetnicka je orijentacija u
poduzec¢ima s potencijalom znaCajno visa s obzirom na proaktivnost, inovativnost i
orijentaciju k rastu i razvoju. Promjene tijekom Zivotnog ciklusa u poduzec¢ima s
potencijalom izraZenije su u nacinu obavljanja posla i principima i praksi upravljanja
poduzec¢em. Orijentacija poduzea prema novom razvojnom usmjerenju i novim
poslovnim prilikama znacajno je izrazenija u ovim poduze¢ima u odnosu na ostala

poduzeca.

Testiranje uzro¢no-posljedi¢nih odnosa pretpostavljenih istrazivackim hipotezama (na cijelom

uzorku) dalo je sljedece rezultate:

v'Primjenom metode viSestruke regresije analizirana je povezanost izmedu upravljanja
promjenama i strategijskog razvoja te strategijskog razvoja i performansi. Rezultati
regresijske analize utjecaja upravljanja promjenama na strategijski razvoj pokazuju
kako se 51 % varijance strategijskog razvoja istraZivanih poduzea moze objasniti
manifestnim varijablama upravljanja promjenama, a statisticki znacajan utjecaj ima pet
nezavisnih varijabli: intenzitet promjena u trZisnim procesima, razina planskog pristupa
promjenama, individualna orijentacija poduzetnika prema promjenama, fleksibilnost

ljudskih resursa i kontekstualna ambidekstrija. Regresijska analiza utjecaja upravljanja
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promjenama na razinu ostvarivanja strategijskih ciljeva pokazuje da se 36,7 % varijance
razine ostvarivanja strategijskih ciljeva moZe objasniti nainom na koji se upravlja
promjenama u poduzecu, a statisticki znaCajan utjecaj imaju cCetiri varijable:
kontekstualna ambidekstrija, specificni kontekst promjena, razina planskog pristupa
promjenama i raspoloZivost i fleksibilnost financijskih resursa. Ovi rezultati potvrdili su
prvu pomo¢nu hipotezu PH/;.

v'Rezultati regresijske analize utjecaja strategijskog razvoja na performanse istraZivanih
poduzeca pokazuju kako se 44,6 % varijance poduzetni¢kih performansi moze objasniti
strategijskim razvojem istraZivanih poduzeca, a statisticki znacajan utjecaj imaju tri
nezavisne varijable: razina ostvarivanja strategijskih ciljeva, strategijska orijentacija i
strategijska ambidekstrija. Regresijska analiza utjecaja strategijskog razvoja na razinu
ostvarenih poslovnih performansi pokazuje da se 25,7 % varijance poslovnih
performansi moze objasniti razinom strategijskog razvoja, a statisticki znacajan utjecaj
imaju dvije varijable: razina ostvarivanja strategijskih ciljeva i strategijska fleksibilnost
i raznolikost. Ovi rezultati potvrdili su drugu pomoc¢nu hipotezu PH;,

v'Primjenom metode modeliranja strukturalnim jednadZbama (SEM) istovremeno su
testirane uzro¢no-posljedi¢ne veze izmedu upravljanja promjenama, strategijskog
razvoja (dinami¢ne komponente) 1 performansi istrazivanih MSP-ova. Rezultati
pokazuju da predloZeni teorijski model ima prihvatljivo podudaranje s podacima iz
populacije. Dobiveni rezultati ukazuju na znaCajan i pozitivan utjecaj upravljanja
promjenama na strategijski razvoj (R? = 0,913 S§to znaci da upravljanje promjenama
objaSnjava 91 % varijance strategijskog razvoja) i znaCajan 1 pozitivan utjecaj
strategijskog razvoja na peformanse (R? = 0,526, Sto znaci da strategijska dinamika
objasnjava 53 % varijance u performansama poduzeca). Strukturalni model ukazuje na
empirijsku potvrdu da MSP-ovi u kojima je visa razina individualne poduzetnikove
orijentacije promjenama, visa razina planskog pristupa promjenama, veca fleksibilnost
ljudskih resursa i visa razina kontekstualne ambidekstrije imaju viSu razinu strategijske
dinamike (statistiCki znacajan direktni efekt 0,956). Nadalje, empirijski je potvrdeno da
poduzeca koja imaju visSu razinu strategijske ambidekstrije, strategijske fleksibilnosti i
raznolikosti i strategijske orijentacije ostvaruju viSe razine performansi (statisticki
znacajan direktni ucinak 0,725). Indirektan utjecaj upravljanja promjenama na

performanse MSP-ova uz medijaciju strategijskog razvoja statisticki je znacajan 1 iznosi
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0,693. Vecina se pokazatelja podudaranja nalazi unutar granica prihvatljivosti, Sto

oznacava dobro podudaranje modela s empirijskim podacima.

Zakljucno se, s obzirom na to da su rezultati u skladu s postavljenom hipotezom H; i
pomocnim hipotezama PH;; i PH,, utvrduje da strukturalni model potvrduje konceptualni
model, odnosno da strategijsko upravljanje promjenama pozitivno utjece na organizacijske

performanse MSP-ova.

Analiza varijance koja je imala za cilj utvrditi znacajnost razlike u klju¢nim varijablama:
upravljanje promjenama, strategijski razvoj 1 performanse istrazivanih poduzeca u odnosu na

utjecaje iz njihova okruzenja dala je sljedece rezultate:

v'Interno okruZenje. S aspekta poduzetni¢ke orijentacije poduzetnici orijentiraniji rastu i
razvoju viSe ocjenjuju razinu organizacijske 1 strategijske dinamike 1 ostvarene
performanse u svojim poduze¢ima. S obzirom na fazu Zivotnog ciklusa poduzeca u prvoj
(proizvodi su novi i jo§ nije utvrden najefikasniji nacin operativnog djelovanja) i petoj
fazi (profitabilnost je ugroZena, poduzece revidira daljnji smjer svoga razvoja) pokazuju
niZu organizacijsku i strategijsku dinamiku i niZe ocjenjuju svoje performanse. Poduzeca
kojima je bio ugrozen opstanak tijekom Zivotnog ciklusa provode manje promjena, teze
ih implementiraju i raspolazu s manje financijskih resursa.

S obzirom na demografske varijable, znaCajne razlike u ocjenama postoje samo s
obzirom na ukupni godiSnji prihod 1 djelatnost istraZivanih poduzeca. Poduzeca s
najve¢im prihodom provode viSe promjena u trZiSnim procesima i primjenjuju planski
pristup promjenama. Proizvodna poduzeca pokazuju najveéi intenzitet promjena u
operativnim 1 trziSnim procesima, a usluzna najmanje. Najmanju raspoloZivost i
fleksibilnost financijskih resursa ocjenjuju poduzeca iz proizvodne djelatnosti, a najvecu
iz usluzne djelatnosti. NajviSu razinu ostvarivanja strategijskih ciljeva pokazuju
poduzeca iz usluZzne djelatnosti i njihovi su vlasnici najzadovoljniji financijskim
rezultatom.

Demografske varijable koje opisuju poduzetnike (ispitanike) imaju statisticki znacajan
utjecaj samo s obzirom na stru¢nu spremu poduzetnika. Ispitanici s viSom stru¢nom
spremom ocjenjuju viSom i organizacijsku dinamiku u svojim poduze¢ima te razinu
poslovnih performansi koje ostvaruju. Sve ostale demografske varijable nisu se pokazale

znacajnima.
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Provedenom se analizom Zzeljelo pokazati da specifi¢ni interni kontekst utjeCe na
adaptivnu sposobnost malih i srednjih poduzeca. Potvrdena je pretpostavka da
specificnosti poduzetnickog procesa (mjerene poduzetnickom orijentacijom i dinamikom
zivotnog ciklusa) utjecu na razliku u dinamici MSP-ova. Utjecaj demografskih varijabli
djelomicno je potvrden. Na razini poduzeca potvrden je samo utjecaj veli¢ine prihoda i
djelatnosti, a na razini poduzetnika strucne spreme. Utjecaj starosti, veliCine i vlasniStva
poduzeca i dobi, spola, pozicije i poduzetnickog iskustva poduzetnika nije potvrden.

U skladu s navedenim potvrdena je pretpostavka da postoji povezanost izmedu
posebnih obiljezja MSP-ova i karakteristika njihove organizacijske dinamike, ¢ime je
potvrdena hipoteza H,.

v Eksterno okruZenje. Rezultati analize varijance pokazali su statisti¢ki zna¢ajnu razliku u
kljucnim istrazivackim konceptima s obzirom na percepciju nesigurnosti okruZenja
opisanu pojedinacnim varijablama. Opc¢enito se moze zakljuciti da je u MSP-ovima koji
djeluju u dinamic¢nijim okruZenjima, odnosno na trZiStima koja brzo rastu 1 atraktivnija
su, viSa razina dinamicnosti u svim aspektima upravljanja promjenama, ali s pozitivhom
konotacijom. U poduze¢ima koja djeluju u rizi¢nijim, stresnijim, viSe neprijateljskim
okruZenjima postoje veci problemi u implementaciji promjena i manja je raspoloZivost i
fleksibilnost resursa za promjene.

S aspekta strategijske dinamike u dinami¢nijim okruZenjima viSa je razina strategijske
ambidekstrije, strategijske fleksibilnost i raznolikosti i strategijske orijentacije. U
stresnijim, zahtjevnijim, viSe neprijateljskim okruZenjima viSe je ocijenjena razina
strategijske orijentacije poduzetnika. S obzirom na teZinu predvidanja okruZenja rezultati
pokazuju da se u predvidljivijim okruZenjima bolje ocjenjuje razina ostvarivanja
strategijskih ciljeva.

S aspekta razine ostvarivanja poslovnih performansi one su bolje ocijenjene u
poduzecima koja djeluju na trziStima koja se intenzivnije Sire. Vlasnici su zadovoljniji u
poduzec¢ima gdje se lakSe predvidaju potraznja i ukusi kupaca.

U skladu s time potvrdena je pretpostavka da postoji povezanost izmedu intenziteta
nesigurnosti okruZenja MSP-ova i karakteristika njihove organizacijske dinamike,

¢ime je potvrdena hipoteza H;.

Kako je prethodno navedeno, na cijelom su istrazZivackom uzorku potvrdene pozitivne
uzro¢no-posljedi¢ne veze izmedu upravljanja promjenama, strategijskog razvoja i performansi

istrazivanih poduzeca. Na osnovi toga moZe se pretpostaviti da je u istrazivackoj populaciji
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etabliranih MSP-ova prepoznavanje vaznosti fleksibilnosti i prilagodljivosti u podrucju
organizacijskih 1 strategijskih procesa bilo jedan od klju¢nih razloga njihova prerastanja

veli¢ine mikropoduzeca i relativne dugovjecnosti.

Osim toga, posebna kategorija poduzeta s potencijalom pokazuje jo§ viSu razinu
organizacijske i strategijske dinamike te tako 1 bolje performanse. To upucuje na zakljucak da
bi trebalo usmjeriti institucijske mjere na poticanje organizacijske i strategijske dinamike u
MSP-ovima, Sto bi trebalo rezultirati njihovim boljim performansama te u konacnici boljom
perspektivom njihova razvoja. Te bi mjere omogucile daljnji razvoj poduzeca s potencijalom
(predvodnika), ali 1 utjecati na bolju razvojnu perspektivu ostalih poduzeéa (prosjecnjaka).
One bi trebale biti ukljucene u jacanje poduzetnickih uvjeta® usmjerenih na konkretno jacanje
internog potencijala MSP-ova, npr. kroz dostupnost financijskih resursa, programe poticanja
novih poslovnih pothvata, pristup uslugama podrske (npr. pri odluci izlaska na medunarodno
trziSte), posebnim mjerama usmjerenim pojedinim specificnim djelatnostima (posebice
proizvodnoj), poticanju povezivanja etabliranih MSP-ova s malim poduzec¢ima koja su joS u
fazi pozicioniranja, ciljanim obrazovnim programima za poduzetnistvo itd. Osim toga, vise od
30 % poduzeca s potencijalom, odnosno 24 % (45) svih poduzec¢a u uzorku, izjasnilo se kao
obiteljska poduzeca, a njih 64 % (29) staro je 20 i viSe godina. To bi trebao biti dodatni
poticaj za poduzimanje konkretnih aktivnosti u stvaranju pretpostavki razvoja i odrZivosti

obiteljskih poduze¢a u RH, posebice u podrucju generacijskog preuzimanja.

Nadalje, na osnovi razlike u percepciji eksternog okruZenja moguce je pretpostaviti da klju¢ne
figure — poduzetnici u poduze¢ima s potencijalom percipiraju dinami¢nost okruZenja i
potencijal Sirenja trziSta kao mogucnosti za iznalazenje novih poslovnih prilika. Ta percepcija
poslije utjece na organizacijsku i strategijsku dinamiku koja je u funkciji opredmecivanja
uoCenih poslovnih prilika. Tome u prilog ide i1 viSa razina poduzetnicke orijentacije te
usmjerenje prema novim razvojnim smjerovima i novim poslovnim prilikama koje je
znacajno izrazenije u poduzec¢ima s potencijalom. U ovom bi se podru¢ju konkretne mjere
trebale oblikovati u smjeru jacanja individualnih poduzetnikovih kapaciteta® stjecanjem
znanja 1 vjeStina prijeko potrebnih za uo€avanje i1 realizaciju poslovnih prilika, ali i

motivacijskih potencijala u smislu poticanja potrebnog angazmana prema realizaciji uocenih

22§ 2 prilagodeno prema Modelu nacionalnog ekonomskog rasta i uloge poduzetnistva (Kruzi¢, 2007, str. 176, a prilagodeno

prema GEM Global 2003, Executive Report)
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poslovnih prilika. Podizanje razine prethodno spomenutih poduzetnickih uvjeta podupirat ¢e

iskoriStavanje individualnih poduzetnickih kapaciteta.
U nastavku su navedeni klju¢ni doprinosi provedenog istrazivanja.
Doprinosi provedenog istrazivanja

U konceptualnom smislu znanstveni doprinos rada sadrZan je u:

v'oblikovanju teorijskog i empirijskog modela radi utvrdivanja, zakonitosti, principa i
intenziteta veze izmedu strategijskog upravijanja promjenama u malim i srednjim
poduzecima i organizacijskih performansi, uz uvazavanje utjecaja iz eksternog i internog
okruZenja;

v’konceptualnom unaprjedenju mjernih instrumenata i integralnom pristupu istraZivanju
organizacijske 1 strategijske dinamike MSP-ova, Cija se eksplanatorna to¢nost u okviru
ovog doktorskog rada empirijski testirala i potvrdila;

v'metodoloskom doprinosu naporima i nastojanjima istraZivaa u podrudju istraZivanja
faktora utjecaja na rast i razvoj MSP-ova;

v'objaSnjavanju fenomena upravljanja promjenama u specificnom kontekstu MSP-ova i
njegovih klju¢nih komponenti;

v'definiranju fenomena strategijskog razvoja MSP-ova i njegovih kljuénih komponenti;

v'povezivanju i istraZivanju veze upravljanja promjenama sa strategijskim razvojem MSP-
ova 1 njihovim organizacijskim performansama, integriranjem viSestrukih teorijskih

paradigmi.

Doprinos dobivenih rezultata empirijskog istraZivanja sadrZan je u:

v'utvrdivanju klju¢nih obiljezja istraZivacke populacije odabranih MSP-ova u RH, na osnovi
dobivenih statistickih podataka iz raspoloZive baze i utvrdivanju znacajnosti njihova
udjela u klju¢nim makroekonomskim pokazateljima kao Sto je udio u broju zaposlenih i
ukupnom ostvarenom prihodu;

v'utvrdivanju kljuénih obiljeZja upravljanja promjenama, strategijskog razvoja, performansi
i okruZenja istrazivanih MSP-ova u RH, s obzirom na analizu rezultata istrazivanja
dobivenih anketnim istrazivanjem na uzorku od 190 poduzeca iz istraZivacke populacije;

v'empirijskom testiranju strukture manifestnih varijabli klju¢nih istrazivackih koncepata te

testiranjem i1 potvrdom valjanosti i1 pouzdanosti primijenjenih mjernih instrumenata;
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vutvrdivanju dimenzija (faktora) koji ¢ine manifestne varijable klju¢nih latentnih varijabli
(upravljanje promjenama, strategijski razvoj, performanse MSP-ova) potvrdujuéi u
velikoj mjeri teorijske pretpostavke;

v'provjeri prirode i znacajnosti utjecaja pojedinih faktora upravljanja promjenama na
strategijski razvoj MSP-ova te potvrdi znacajnosti tog utjecaja, s obzirom na pojedine
manifestne varijable;

v'provjeri prirode i znaCajnosti utjecaja pojedinih faktora strategijskog razvoja na
performanse MSP-ova te potvrdi znaCajnosti tog utjecaja, s obzirom na pojedine
manifestne varijable;

v'utvrdivanju pozitivne i znaCajne uzro¢no-posljedi¢ne povezanosti izmedu upravljanja
promjenama 1 strategijskog razvoja 1 strategijskog razvoja i performansi MSP-ova
strukturnim modeliranjem;

v'provijeri empirijskog modela koji daje mogucnost objasnjavanja i predvidanja utjecaja
strategijskog upravljanja promjenama na performanse MSP-ova;

v'utvrdivanju utjecaja internog i eksternog okruZenja na kljuéne koncepte ovoga istraZivanja
te potvrdivanje razlike u pojedinim konceptima s obzirom na utjecajne varijable iz

okruZenja.

Znanstveni doprinos rada, u aplikativnom smislu, sadrZan je u:

vutvrdivanju viSe razine organizacijske i strategijske dinamike poduzeéa s potencijalom
(brzorastuca, visokotehnoloska i inovativna) 1 utvrdivanju znaCajnog utjecaja
organizacijske i strategijske dinamike na performanse MSP-ova;,

v'boljem razumijevanju uloge i dimenzija organizacijske i strategijske dinamike u MSP-
ovima u funkciji njihova rasta i razvoja, kako bi se raspoloziva sredstva na institucijskoj
razini mogla usmjeriti na razvoj odgovaraju¢ih mjera koje bi pridonijele njihovoj
uspjesnosti i dugoro€nijem opstanku;

v'moguénosti implementacije konceptualnog modela u novim istraZivanjima i Koritenjem

rezultata za usporedbu i nove zakljucke.
Ogranicenja provedenog istraZivanja

Provedeno istrazivanje ima odredena ograni¢enja koja je potrebno uzeti u obzir prilikom
vrednovanja i generalizacije rezultata. U teorijskom smislu, naglasava se da postoji velik broj

vrlo razli€itih perspektiva, teorijskih gledanja, pa time 1 istraZivanja koja su pokuSavala
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objasniti fenomen rasta i razvoja (malih i srednjih) poduzeca. Osim toga, samo podrucje
istraZzivanja malih 1 srednjih poduzeca vrlo je raznoliko i tek se u posljednje vrijeme pokuSava
stvoriti sustavni teorijski okvir. Zatim, velika ve¢ina dosadaSnjih istrazivanja temelji se na
praksi ekonomija Europe i SAD-a, koje se znatno razlikuju od konteksta drZzava kao Sto je
Hrvatska. Sve navedeno utjecalo je na to da su ucinjeni odredeni izbori u smislu teorija i
perspektiva na kojima se gradio koncept istrazZivanja u okviru ovog doktorskog rada. Kljucne
temelje Cinile su teorije Zivotnog ciklusa, odnosno istraZivanje Cinitelja rasta u MSP-ovima, te
opc¢enito teorija sustava. Na njih su se nadogradili rezultati istrazivanja specificnosti
upravljackih i strategijskih procesa u MSP-ovima s naglaskom na relativhu oskudnu bazu
postojecih istraZivanja iz toga podru¢ja. U sam koncept ukljucene su i specifiCnosti
poduzetnickog procesa kao dijela poduzetnickih istraZzivanja te opCeniti utjecaji iz internog i
eksternog okruzenja. S obzirom na ekstenzivnost i raznolikost svih objekata istrazivanja
izabrane su samo neke varijable za koje se procijenilo da najbolje i najspecifi¢nije opisuju

kontekst malih i srednjih poduzeca.
U empirijskom dijelu istraZzivanja ograni¢enja su obuhvacala:

v'Velicinu i heterogenost uzorka. Veli¢ina uzorka nije bila u skladu sa statistiCkim
preporukama prema kojima bi veli¢ina uzorka koja bi osigurala preciznost zaklju¢ivanja
trebala biti oko 300. No, s obzirom na to da su hi-kvadrat pokazatelji pokazali
reprezentativnost uzorka u odnosu na populaciju, i s obzirom na relativnu malu osnovnu
populaciju (7903 poduzeca) moglo se zakljuciti da su rezultati istraZivanja valjani. Uzorak
su Cinila poduzeca bez obzira na djelatnost kojom se bave, a to €ini veliku heterogenost u
uzorku. Preporuka je nekih istraZivaca da bi istraZivanja bilo bolje raditi na poduze¢ima iz
srodnijih djelatnosti jer su to homogeniji uzorci po poslovnim modelima koje koriste.

v'Vremensko razdoblje istraZivanja obuhvatilo je recesijski kontekst te su sigurno stoga neki
rezultati drugaciji nego da je istraZivanje provedeno u normalnim ekonomskim uvjetima.

vIstraZivacki uzorak ¢inila su samo ona poduzeéa koja su bila spremna sudjelovati u
istrazivanju. To bi moglo utjecati na rezultate u smislu vece vjerojatnosti da su uspjesnija
poduzeca spremnija na suradnju i davanje informacija o svome poslovanju.

v'Online anketiranje iskljuéilo je odredeni broj potencijalnih ispitanika kojima bi vise
odgovarala anketa u papirnatom obliku ili koji iz nekih drugih razloga nisu skloni ovakvoj

vrsti istrazivanja.
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v'DuZina upitnika sigurno je predstavljala jo§ jedan razlog zbog kojeg nije dobiven vedi
povrat od poduzeca kojima je upucena molba da sudjeluju u istraZzivanju. No, s obzirom
na sloZenost modela i koriStenje novog istrazivackog instrumenta teSko je bilo znacajno
utjecati na duZinu upitnika.

v'"Malo je radova u kojima su se empirijski istraZivali sli¢ni koncepti te je bila ograni¢ena

mogucnost usporedbe rezultata sa slicnim istraZivanjima.

Identificirana ograni¢enja potrebno je uzeti u obzir prilikom interpretacije rezultata i
donosSenja zakljucaka, medutim, navedena se ograni¢enja ne razlikuju znacajno od

ograni¢enja u slicnim istraZivanjima.

U smislu implikacija i smjernica za daljnja istraZivanja prethodno navedena ogranicenja
mogu se smatrati smjernicama za dalje. Bolju valjanost i poop¢avanje rezultata moguce je
posti¢i vecim i reprezentativnijim uzorkom ispitanika. S obzirom na istraZivanje uzroka i
posljedica eventualno uvodenje longitudinalnosti utjecalo bi na jo$ bolje razumijevanje
istrazivanih upravljackih i strategijskih procesa. Nadovezujuci se na provedeno istraZivanje
moZe se nakon odredenog vremena kontaktirati s poduze¢ima koja su ostavila podatke za
kontakt radi dostave rezultata ovoga istraZivanja te na tom uzorku provesti longitudinalno
istrazivanje. Sve se ¢eS¢e u podruc¢ju organizacije i menadZmenta istie vaznost kvalitativnih,
dubinskih istrazivanja te bi se nakon provodenja ovoga kvantitativnog istraZivanja neke
rezultate moglo dodatno pojasniti koriste¢i metode studije sluajeva na odabranim

poduzecima.
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POPIS KRATICA I OZNAKA

MSP — mala i srednja poduzeca
St. dev. — standardna devijacija
Sig. — statisticka signifikantnost

A.S. — aritmeticka sredina

Oznake varijabli:

UP — upravljanje promjenama

SP — sadrzaj promjena

PP — planski pristup promjenama

SK - specifi¢ni kontekst promjena

IA - individualna orijentacija poduzetnika promjenama
RS - raspolozivost resursa

FLF — fleksibilnost financijskih resursa
FLLJ — fleksibilnost ljudskih resursa
KA — kontekstualna ambidekstrija

SR — strategijski razvoj

SFL — strategijska fleksibilnost

SA — strategijska ambidekstrija

SO - strategijska orijentacija

SI — strategijski izbor

SFLR - strategijska fleksibilnost i raznolikost
PP — poduzetnic¢ke performanse

PRF — poslovne performanse

OKR - okruzenje

PO - poduzetnicka orijentacija

ZC — zivotni ciklus

OK - opceniti kontekst
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SAZETAK

Svrha ovog doktorskog rada bila je istraZiti proces rasta i razvoja ve¢ etabliranih malih i
srednjih poduze¢a (MSP-ova). Taj se proces istraZzivao utvrdivanjem povezanosti izmedu
upravljanja promjenama i strategijskog razvoja MSP-ova u smislu odrzavanja dinamicke
ravnoteze izmedu organizacijske efikasnosti i efektivnosti, a sve s ciljem Sto uspjeSnije
strategijske prilagodbe mjerene performansama poduzeca. Glavni su ciljevi istraZivanja:
utvrditi glavne znacajke upravljanja promjenama, strategijskog razvoja, performansi i
okruZenja istrazivanih MSP-ova u Republici Hrvatskoj, utvrditi postoje li razlike u odnosu na
potencijal (brzorastuca, visokotehnoloska i inovativna), analizirati uzro¢no-posljedi¢ne veze
izmedu kljunih koncepata i ispitati znaCajnost razlike i povezanost kljucnih koncepata s
varijablama iz okruzZenja. Na osnovi teorijskog istraZzivanja oblikovan je konceptualni model.

Rezultati empirijskog istrazivanja temelje se na uzorku od 190 etabliranih MSP-ova.

Rezultati ukazuju na: a) izrazenije znaCajke poduzeéa s potencijalom u podrucju
organizacijske 1 strategijske dinamike, te povezano i ocijenjenih performansi, b) empirijsku
potvrdu da MSP-ovi u kojima je viSa razina individualne poduzetnikove orijentacije
promjenama, visa razina planskog pristupa promjenama, veca fleksibilnost ljudskih resursa i
viSa razina kontekstualne ambidekstrije imaju viSu razinu strategijske dinamike, c) empirijsku
potvrdu da MSP-ovi koja imaju viSu razinu strategijske ambidekstrije, strategijske
fleksibilnosti 1 raznolikosti i1 strategijske orijentacije ostvaruju viSu razinu performansi, d)
empirijsku potvrdu povezanosti izmedu posebnih obiljezja MSP-ova i karakteristika njihove
organizacijske dinamike i e) empirijsku potvrdu povezanosti izmedu intenziteta nesigurnosti

okruzenja MSP-ova 1 karakteristika njihove organizacijske dinamike.

Ovaj doktorski rad doprinosi objaSnjavanju rasta i razvoja ve¢ etabliranih MSP-ova u
teorijskom i empirijskom kontekstu. Nalazi provedenog istraZivanja u podrucju boljeg
razumijevanja uloge i dimenzija organizacijske 1 strategijske dinamike MSP-ova mogli bi
pomo¢i razvoju odgovarajuih mjera institucijske podrSke. Istrazivanje ima nekoliko
ograni¢enja koja treba uzeti u obzir prilikom generalizacije rezultata: ograni¢en broj varijabli
uzetih u istraZivanje, veliCina i heterogenost uzorka, recesijski kontekst istrazivanja, on-line
anketiranje, duZina upitnika i nemogucnost usporedbe sa sli€nim istraZivanjima.

Kljucne rijedi: upravljanje promjenama, strategijski razvoj, mala i srednja poduze¢a (MSP)



SUMMARY

The main purpose of this doctoral dissertation is to examine the growth and development
process of already established small and medium-sized enterprises (SMEs). The process is
examined by defining the correlation between change management and strategic development
of SME:s in terms of maintaining dynamic balance between organizational effectiveness and
efficacy with the purpose of more successful strategic adaptation measured by company
performance. The main goals of the study are to: determine the main characteristics of change
management, strategic development, performance and surroundings of small and medium-
sized enterprises in the Republic of Croatia, determine whether there are differences in
relation to the potential (fast-growing, high-tech and innovative), analyze the causal
connection among the key concepts and examine the importance of differences and the
connection between the key concepts and variables in surroundings. A conceptual model was
formed on the basis of theoretical research. The results of the empirical research are based on

the sample of 190 established SMEs.

The results indicate the following: a) more conspicuous characteristics of enterprises with the
potential in the area of organizational and strategic dynamics, and related assessed
performance, b) empirical confirmation that SMEs in which a higher level of individual
orientation of entrepreneurs towards change, an increased level of a planned approach to
change, increased flexibility of human resources and a higher level of organizational
ambidexterity have a higher level of strategic dynamics, ¢) empirical confirmation that SMEs
that have a higher level of strategic ambidexterity, strategic flexibility and diversity and
strategic orientation deliver a higher level of performance, d) empirical confirmation of the
connection between special characteristics of SMEs and the characteristics of their
organizational dynamics, and e) empirical confirmation of the connection between the
intensity of insecurity in the SMEs surroundings and characteristics of their organizational

dynamics.

This doctoral dissertation contributes to the explanation of growth and development of
already established SMEs in theoretical and empirical context. The results of the study in the
area of better understanding of the role and dimension of organizational and strategic
dynamics with the aim of growth and development of SMEs could help the development of

appropriate measures of institutional support. There are several limitations of the study that



should be taken into consideration when generalizing the results: a limited number of
variables collected in the study, the size and heterogeneity of samples, the recessionary
context of the study, an on-line questionnaire and its length, and inability to draw a

comparison with similar studies.

Keywords: change management, strategic development, small and medium-sized enterprises

(SMEs)
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UPRAVLIJANIJE PROMIJENAMA U FUNKCIII
STRATEGIISKOG RAZVOJA MALIH 1
SREDNIJIH PODUZECA

Podtovani, molim ¥as da zdvaojite 10-15 minuda i ispunile ovu anketu do kraja. Broj podureca potrebnih za uspetnost istrafivanja je
velik i bez V iz pomod ono ne mae uspieti. Anketa se sastoji od dvije grupe pitanja opca pitanja o poduzecu na pocetku i opda
pitanja o oaobi koia je popunila upitnik na kraju ankete. Sredifnji dio ankele cine pitanja oblikov ana kao tvrdnje na koja teebate
odgovoriti jednim brodem na skali od 1 do 5 pdie broj 1 aznatava ne slafem se”, dok broj 5 aznacava,u potpuncst s slafem”.
Unaprijed zahvaljujem!

Postodi 29 pitanja w ovom wpitniku.

Opéi podaci o poduzedu

1. (ST} Starost poduzeéa (u godinama)?
Muolimo uneside svoj

odpovor ovdie:

2. (ZP) Zupanija u kojoj je sjedite poduzeéa:

Molim Graberite samo jedan od ponedenih odgovora,
Bjelovarsko-bilogorska
Brodsko- posavska
Dubrovadko-neretvanska
Grad Zagreh
Istar=ka
Karlovatka
Koprivnicko-krifevadka
Krapinsko-zagorska
Licko-senjska
Medimurska
mjetko-baranjska
Pofeiko-slavonska
Primorsko- goranska
Sisacko-moslavatka
Splitsko-dalmatinska
Sibensko-kninska
Varafdinska
Virovititko-podravska
WVukovarsko-srijemska
Zadarska

SRORORIRORORORORORGRORORORORGRORORORORORS.

Zaprebatka




3. (BZ ) Trenutni broj zaposlenih:

Molimo unesite svoj adgovor ovdie:

4. (PR) Opseg prihoda u prodloj godini:
hFIim izaberite opciju koja V am odpovara:

r Do 15 milijuna kuna

r Od 15 de 30 milijuna kuna

r 30 do 40 milijuna kuna

[: 40 do 50 milijuna kuna
Vige od 50 milijuna kuna

3. (VL) Vlasniitvo poduzeéa:
Maolim meaberite opeiju koja Vv am adpovara:
™ Individualno viasnistvo

™ Obiteljsko viasniftvo
l_ Parinerstvo

|_Dsulu:| |

6. (D) Koja je glavna aktivnost/djelatnost VaSeg poduzeéa? (prema NKD 20073
Muolim aberite sve opcije koje vam odgearajo.
[ A- Paljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo
C - Rudarstvo i vadenie
C c- PreradivaZka industrija
I} - Opskrba ckekiricnom energijom, plinom, parom i klimatizacija
E - Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje otpadom te djelatnosti sanacije okolifa
F - Gradevinarstvo
G - Trgovina na veliko i na malo; popravak motomih vozila | motocikala
H - Prijevoz i skladifienje
[ - Djelatnosti pruZanja smieftaja te pripreme i uslufivanja hrane

J- Informacije | komunikacije

T e W et M [

L - Poslovanje nekretninama
L e Strutne, znanstvene i iehnicke djclatnosti

L ostalo:




7. (PT) Spada li Va% podurede u posljednje DV UE godine u neku od navedenih kategorija?

Muolim ixaberitz sve opciie koje vam odgovarajo.

[T Inovativno poduzete
[T vVisokotchnoloike poduzeée

™ Brorswée poduzece (parela)
[T Mijedno od navedenih




(O poslovanju poduzeca

8. Do koje razire sljedece wjave opisuju Vase poduzece u poshiednje DVUE godine?
{1..u potpunosti se NE SLAYEM, 5....u potpunosti s2 SLAZEM)

Muolim izaberite odgovaraiuci odpovor za svaku staviu.

(DK 1) Kredemo se onako kako smo planirali. (—, (—, [—, L—.
{DK2) Poveli smo podurece u novom smijcmn. [—': (.—': (.—': [..::
(OK3) Promijenili smo opéenitu viziju poslovnih prilika na 4o s
knjima se temelji nofe poslovanie. E 3 B iE
(OE4) Mata se situacija stalno mijenja

I . ) I T O O
(OKS5) Mata je situacija vrlo kompleksna i zbog toga je tefko
predvidjeti u kojem & se smijem razvijati nae poslovanje. C C C G

9. Molimo Vas, opifite stupanj znacajnijih promjena koje su se dogodile u Vasem poduzecu u
posljednje D'V UE godine: (1..u potpunosti se NE SLAYEM. 5.._.u potpunosti se SLAYEM)

Molim aberite odgovarajuci odgovor za svakn staviow,

| 2 3 4

(SP1) Mijgnjala se nafa cjelokupna ponuda (proivodi ¥l usluge). C C C [:'-
(SP2) Promijenili sma ciljano trf ifte’kapoe, G G G G
(5P3) Promijenio se nat pristup prodajifdistribaciji. olE ol oS
(5P4) Inovirali smo nafe marketingke aktivnosti. G G G G
(5P5) Promijenila se nasa iehnologija. C C C C:
(SP6) Uveli smo promiene u odnosima s kljuénim dobavljadima s el REC
{SPT) Urvodili smo promjens u formalnoj organizacijskoj strukturi (npr. nove

anizacijske jedinice, radna mjest jene U raxini ovlast i odgovomosti na
:-];cdin.imjpczil:ijam&?id. I A P = C C C C
(SP8) Mignjali smo wpravljacku {rukovodecu) praksu. G 0 i
(SP9) Mijenjali smo nacin donofenja odluka iAli ovlasti za njihovo donofenje. G G G [._.:
SP10) Dvodili smo mijene u nafe operativne ese {npr. pravil dure,
Emw]wﬁtu} promije pe procese (Npr. pravila, proce cCCcCCcCc
{SP11Znacajne smo geografski Zinli svoje diclovanje u okyin nacionalnog tr¥ista. I O §
(SP12) Znafajno smo geografski Sirili svoje dielovanje na medunarodnom orFis. B B B

10. Molimo Vas, opifite kontekst znacajnijih promjena koje su se dogodile u Vafem poduzecu u
posliednje DV UE godine. (1...u potpunosti se NE SLAZEM, 5....u potpunosti se SLAZEM)

Muolim izaberite odgovaraiuci odpovor za svaku staviu.

{SKI1}) Promjene koje smo implementirali u operativonim aktivnostima podureca imale
su izravan ufinak i na nafe performanss.

(PP1) Odluke o promjenama donesene su nakon pafljive analize jara zmedu
postojeceg i Feljenog stanja

(PF2) Pristup implementaciji promjena u nafem je poduzedu iskljuivo planski,

(PP3) U cilju bolle implementacije promiena pokufay amo primijeniti neke od poznatih
menadierskih tehnika (npr. potpuno upravljanje kvalitetom - TOM, meindenjering
poslovnih procesa - BPR i sL)

(PP4) Promjene u nafem poduzecu provodimo reagirajedi na trenutng situaciju, ber
previfde planiranja
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11. Do koje se razine sljedede izjave odnose na resurse Valeg poduzeéa? (1...u potpunosti se NE

SLAZEM, 5....u potpunosti se SLAZEM)

Molim izaberite odgovarajuci odpovor za svake staviw,

{RS1) Nade poduzede desto ima problema u osiguravanju dovoljno sredstava
{financijskih, materijalnih, ljudskih itd ) za optimalno operativoo funkcioniranje,
(R52) Nafe poduzece te2ko dolari do resursa potrebnih za rast i razvoj.

(FLF1) Financijski resursi tipekom posliednje dvije podine o potpunceti zadovoljay aju
potrehe rasta | reevoja podureca

(FLFZ) Poduzecu su dostupni financijski resursi prilagodeni potrebama trenutne: faze
rasta i rasvoja

(FLI1} Zaposknici u nafem poduzecu su svestrani i prilagodljivi.

(FLI?) Zaposkenici u naSem podurecu imaju veliku sposohnost néenja

(FLJ3) Zaposknici u nafem poduzecu lako prilagodavaju svoje ponasanje kada s
pojave promjens,
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12. Do koje se razine sljedede izjave odnose na stratedki pristup VaSeg podureca?

(1...u potpunosti se NE SLAZEM, 5. ..u potpunosti se SLAZEM)

Moailim izaberite odgovamajuci odpovor za svake staviw,

{SFL1) Sredstva (resurse) s kojima raspolafemo uobicajno rasporedujemo na
reznolike poslovne aktiviosti odnosnoe ciljeve.

(SFLZY) TeFimo izvuci korist dielujudi u razliCitim t Enim okngenjima

(8FL3) Mata je strategija usmjersna na iskoriStavanje prilika koje su rezultat
prompenjivosti oknifenja.

{SFL4) Nata strategija pokmeuje visoku razinu fleksibilnosti u prilagodavanju
politickim, ekonomskim i financijskim rizicima.

(SP1) Magi strategijski ciljevi ostvaruju se u skladu s nagim planovima i ofekivanjima,
(SP2) Ma osnovu sustavne analize poslovnog oknifenja i formalno i precizno
definiranih strategijskih ciljpva oblikujemo formalne strategije za njikovo

postizanje,

{SP3) MaZa se strategija oblikuje spontano, prilagodavajudi se temutno] sitwaciji.
{SI1) Usmijerenje na snifavanje trofkova jedan je od kljecnih strategijskih horau
nafem poduzeci,

(512} Usmijerenje na diferenciranie (razlikovani) nagih prozvodatusluga u odnosu na
konkurenciju, jedan je od kljuénih strategijskih izbora u nagem poduzecu,

{513} Fokusiranje na specijalne trfifne segmente (nige) jedan je od kljucnih
strabegijskih whora u nafem podurecu.

(SH4) Povezivanje s drugim poslovnim subjektima jedan je od va#nih strategijskih
irhora u nafem poduzedu,
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13, (5IT) Oemaéite kljuéne aspekie strategije niskih trofkova koje primjenjujete.

Odgorvon samo ako su sliededi uvieti zadovoljeni:

w(dgovor e bio S ili 4 §i ¥ na pitanje 12 * (Do koje se rzine stiedede izjave odnose na stratefki pristup Vaep poduzeca? (1.0
potpunasti se NE SLAZEM, 5__u potpunosti sz SLAZEM) (Usmjerenje na snifavanjs trofleova jedan je od kijnih strategijskih izhora u
nafem podmeci. )

Muolim xaberite sve opcije koje vam odgovamin.

Pristup jeftinoj radnoj snazi

Pristup jeftinim materijalima

Beduciranje trofkoy a operativnih aktivnosti

Reduciranje administrativnih troZkova

Ulaganje u ichroloika ricenja koja uijetu na povecanje proizvodnosti.

L R A M

Ostalo:

14. (51D} Oznatite kljuéna podrugja strategije diferencijacije (posebnosti) Vagih
proizvoda’usluga:
Odgorvon samo ako su sliededi uvieti zadovoljeni:
w(dgovor e bio ¥ ili 4 §li °F na pitanje ‘12 * (Do koje se rzine stiedece izjave odnose na siratefki pristup Ve poduzeta? (1..u
potpunasti sz NE SLATEM, 5_u potpunosti sz SLAZEM) (Usmjerenje na diferencirane (razfikovanie) nafih proarvodafusinga u
odnosy na konkurenciju, jedan je od kijuinih stratepijskih bora u naem poduzecu. )
Muolim xaberite sve opcije koje vam odgovamin.

r Identifikacija brenda
r Visoka razina kvalitete
r lspornuka proizvoda specijalnih karakteristika

r

Specijalne karakteristike | konkurentna cijena

r Ostalo:




15. (51P) Oznacite oblik suradnje (povezivanja s drugim poslovnim subjektima) koji postoji u Vasem
poduzedu:

Odgorvor samao ako su sliedec uvjeti zadovoljeni:

o(dgovor e bio ¥ ili ‘4 ili 5 na pitanje 12 (Do koje = razine sljedece izjave odnose na strake ki pristup V afeg poduzeca? (1.0

potpanosti sa NE SCLAEZEM 5 polpunasti se SLAZEM) (Poverivanje s drugim posiov nim subjektima jedan je od vainih strategijskih

izhora u nafem poduzecw. )

Maolim xaberite sve opcije koje vam odgovarajo.

[T Zajednifke ulaganje

Strategijski saver

Ugowvor o licenci

Ugowor o upravljanju

Klaster

Podugovarat velikog poduzeda

Dugorocno partnerstvo = kljunim kupcima

Dugoredni ugovor s dobavljacima

AL R R A R N B

r Suradnja 5 istra¥ivackim i obrazovnim ustanovama na istrazivadko razvojnim projektima

[ Ostalo:

16. Nade poduzede nastoji i USPUEV A:
(1...u potpunosti se NE SLAZEM, 5...u potpunosti se SLAY.EM)

Malim izaberite odgovarajuci odpovor za svake stavkw,

(5Al) Snifavati tro&kiove

(5A2) Poboljfavati pourdanost svojih proizvoda i usluga

{SA3) Povecavati razinu automatiziranosti svojih operacija {SA4) Povecavabi
zadovoljstvo postojecih kupaca,

(SAS5) PodeSavati ponudu u cilju zadrfavanja zadovoljstva postojedih kupaca
{SAS) ProZirivati postojecu bazu kupaca

(SAT) Trafiti nova tehnoloika riefenja mzmiéljanjem izvan vobitajenih granica.
(SAE) Bazirati svoj uspjeh na sposobnost iskoriftavanja novih iehnologija
(SA%) Oblikovati inovativie proizvode i usluge.

(SA10) Trakiti kreativne nadine zadovoljavanja potreba kupaca.

(SAL1Y Agresivio ulmit na nove tififne segmente,

(SA12) Aktivno ciljati na nove skupine kupaca,
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17. Ocijenite koliko prikladno sljedece tvrdnje opisuju ZIVOTNI CIKLUS Vaieg poduzeca:
(1...u potpunosti se NE SLAZEM, 5..u potpunosti se SLAZEM)

Molim izaberite odgov arajuci odpovor za svaku staviw,

| 2 3 4 5
(ZC1) Sadadnji posao je znafajno razlifit u odnosu na pofetak poslovanja. B B EE 3
(ZC12) Poduzede je u protckk dvije godine imalo znadajan rast ili pad prihoda (vige od
20 %) CoC oo
{ZC3) Tipkom Fvotnog ciklusa poduzece je znacajno mijenjalo nadin obavljanja
sy CQCCCQC
(ZC4) Tijekom Fivotnog ciklusa poduzecu je bio ugrofen opstanak. G 2 G0 B
(ZC5) Principi i praksa upravljanja poduredem znatajno su se mijenjali tijekom
¥iemena CCcCoCGcoG
18. Ocijenite kolike prikladno sljedede tvrdnje opisuju OKR UZENIJE Vafeg poduzeda:
(1...u potpunosti se NE SLAZEM, 5..u potpunosti se SLAZEM)
Molim izaberite odgovarajuci odpovor za svaku stavi,
| 2 3 4 5

{(OKR 1) Nake ckruFenje je vrlo dinamicne, breo se mijenja u tehnolofkom,
ckonomskom i kultumom smishu, Lo oL
&Kiﬂrﬂ: okrufenje je vrlo rizicno, jedan krivi poiez mode ugroziti opstanak G G G G G
(OKR3) Nafe okniZenje se rapidno siri, rastom starih triéta i pojavom novih, C CcCCGo
(DKR4) Nae ckmfenje je vrio stresno, zahtjevno, neprijateljsko, tefko je pratiti sve
promjene i osigurati si opstanak CoC o G o
{OKRS) Atraktivne poslovne prilike u nafem su okngenju rijetke. C CQCGCOo
(OKRG) Aktivnosti konkurenata prilicno je ieiko predvidieti. G c C G G

C o oG

{(OKRT) PotraFnju i ukus nagih kupaca priliéno je etko predvidijeti.




Osobni stavovi

19. Koliko se Vi OSOBNO slazete sa sljedecim tvrdnjama:
(1...u potpunosti se NE SLAZEM, 5...u potpunosti se SLAZEM)

Maulim izaberite odgovarajuci odpovor za svake stavkw,

(A1) Nitko, ukljucujudi mene, nema cielovitu sliku situacije u nafem poduzecu Cc oo o o .

{IA2) Imam povjerenja u svoju sposobnost upravljanja poduzedem. oo oD o

{IA3) Imam povjerenja u sposcbnost uéenja nafeg podureca svega sto je potrebno u

cilju postizanja uspjcha CcCoCcococoG
[44) Promjene u mojim i lownim zadufenjima zaposlenika dio su nagih

i1A4) e jim i pas! j ape ‘ol ol olne

svakodneynih poslovnih zazova
(LAS) Cini mi sc da zaposlenici iskaruju pretefito pozitivan stav prema promjenama
koje =2 na njih odnose,

O
O
0
J
Qo

(LAG) Prilikom donofenja odluka o potrebnim prompenama savjetujem se s ljudima
{unutar ili Evan poduzeca) koji imaju razlifite poglede na situaciju

O
@)
@)
wJ
wJ

(IAT) Proili poslovni uspjesi {ili neuspjesi) o velikoj mjeri utjeéu na moje ponaanie,
na donofenje odluka o potrebnim promjenama i daljnji razvoj moga poduzneda
(KA1} Povremeno poticem{o) zaposlenike na trofenje resursa na neproduktivoe
aktivnosti {izvan uobiCajenih, dnevnih, operativnih aktiviosti).

(KAZ) U svakodnev nom obavljanju posla nafi zaposlenici dobivaju zadatke koji
ponckad imaju razlicite, cak i konflikine ciljeve (npr. smanjiti trofkove i dati
najkvalitetnije rigfenje nekog problema).

(KA 3) Chrabrujemio) nafe zaposlenike da ponude nova refenja u odnosu na
postojecu’zastaris lu praksuo

(EA4) Menadfment naseg poduzeca dovoljno je fleksibilan za brzi odgovor na
promjene iz oknifenja

(KAS5) Ako se dogodi promjena u nasim poslovnim prioritctima, naie se podurece
muode breo prilagoditi.

O o
O o
O 0
X3 £
Q a

O
O
O
a2

O 0O 0
O 0O 0
O 00
OO RS
J O Q

20. Koliko se Vi OSOBNO slafete sa sljedzmm tvrdnjama o promjenamsa, l.‘.ll'leI'ltE.C]jl i performansama
Vaseg poduzeca? (1..u potpunosti se NE SLAZEM, 5..u potpunosti se SLAZEM)

Maulim izaberite odgov arajuci odpovor za svakn staviw.

1 2 3 4 5
{SK2) Promjene koje smo provodili u proteklim razdobljima trebali smo ranije woditi. F, (._, 'T P P
(SK3) Za implementaciju vecih promjena potroili smo previe viemena. [j" d I:i d d
{SK4) Promiene smo proveli prilicno ietko. cCooCCoC
(SO1/PO1)Mi moramo aktivno istrafivati nove potrebe nasih sada$njih i potencijalnih 4o e Lo
kupaca i pokusati uvijek biti ispred ili najmanje u korak s konkurencijom. oo oD
{PO2) Morameo biti spremni angafirati se u rizi€nim projgektima. G G l: [: G
(SOYPO3)Inovativna i keeativna rjeSenja kljuéna su za dugoroéni uspieh u nafem
poduzecu. C oo GG
(803) Organizacijska sposobnost uéenja nasa je kljuéna konkurentska prednost i
temelj nafeg opstanka. C C QC C O
(SO4) U nafem podurecu dosto razgovarama o snagama i straiegijama kljucnib
konkurenata. I I I -
{S05) Izgradnja brenda kljuéan je dio nafe stralegije i nafih operativnih aktivoosti [—~. [—\ r L-—‘ L—‘

4 4 4 - 2
(PO4) Svrha nadeg poduzeca je rasti i razvijati se, aktivno trafedi i iskoriZtavajudi
nove poslovne prilike. C C ': C D
(P05) Svrha nadeg poduzea je osigurati razuman Fivotni standard podureinika. Rast
nije primarni cilj podureéa C oCoC G o
(PP1) Nafe podurede postife visoky razinu zadovoljstva kupaca G G D G D
{PPZ) Nafe poduzede postife visoku razinu zadovoljstva zaposlenika o o oG
{(PP3) Vlasnici podurecs su jako zadovoljni financijskim rezultatom poslov anja. i R T O -




O performansama...

(PREL)

(PREZ2
(PRES

(PRI

(PRES

{PRKG

21. Ocijenite KRETANIE i VAZNDST sljedecih performansi Vadeg poduzeca u posljednje DVUE

godine:

Maolim zaberite odgov arajuci odpovor za svak stavku,

Znatajan Lagani ZadrFav anje Lagani Znatajan
pad pad rarine rast rast

Mipseni
:ijfkmm 9 G G G ®
gotovine
) Profit G G (9 G G
y Ukupai G 0 (] G @
prihod
Broj

lenih
e D C G G C
radnom
¥Iemena
P
Jeciialie ® @ 0 C
udjela
Prodaj
]ujuflzj;n G o G @ &
kupcima

Nisu
tako
vafne
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22, U kojem se stupnju sljededi opisi mogu primijeniti na trenutnu razvojnu fazu Vaseg poduzeca?

(1...u potpunosti se NE SLAZEM, 5...u potpunosti se SLAZEM)

Moalim izaberite odgov arajuci odpovor za svakn stavky.

(RF1}) Proizvodi poduzeca su novi i zahtijey aju daljnja poboljfanja. Triigni scgmenti
nisu jasno definirani i podurece jof traFi one koji najvife obecavaju Podurece je joi u
potrazi za najefikasnijim nafinom operativnog diclovanja

(RF2)Prozvodi podureca prikvaceni su od strane kupaca Mafin djelovanja prilagodava
se rezlifitim grupama kupaca. Operativio djelovanje podureca je dovoline efikasno da
& mogude ostvarivat rast bFidnog udjele

(RF3) Proizvodi podureca utemeljili su svoju vlastite trfiSno niu i operacije su dobro
uspostavljene. 5 obzirom na rastudu konkurenciju zauzimange novih trfista e tefak
posan, Granice poduzeca su definirane,

(RF4) 5 obrirom na jake konkurencije na trfift podurece stalno modificira i poboljiava
svoje provodefusluge i operacije. TraFi sc novi teEi%ni scgment na kojem bi poduzede
moglo plasireti svoje prozvode.

(RF5) Profitahilnost poduzeca je ugrodenz. Konkurencija e wvela proizvod koji
ugroava proizvode nafeg podureca Poduze e revidira daljnji smier svoga razvojo
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Opéi podaci o osobi koja je popunila upitnik

23, (GD)VYasa dob (u godinama)?

Molimo unesite svoj adgovor ovdie:

24. (5P) Spol osobe koja je popunila upitnik?
Molim izaberite samo jedan od ponudenih odgovora

{0 Zenski
G Mluski

25. (FZ) Va&a trenutna pozicija u poduzecu?
Molim izaberite samo jedan od ponudenih odgovora
Vlasnik i direktor

WVlasnik

Darektor

Menad¥er u poduzecu

Ostalo

OORORORS

26. (58) Waia struéna sprema?
Molim izaberite sve opcije koje vam odgovarajo.
C sss

[ Zavricn fakulict/viga Skola
[T Magisterij/Doktorat

[T Ostalo:

27, (PD) Vlasnici podureca neka oznace odgovarajuce:

Odgovori samo ako su sljeded uvjeli zadovyoljeni:

o Odgovor e bio “Visnik i direktor ili “Viamik' ns pitange 25 (Vai ieoutns poazicija o podarecu?)

Molim izaberite sve opcije koje vam odgov araja.

C o e moje prvo poduzede.

C Vet sam prije bio vlasnik/suvlasnik drugog podizeca.

C veésam prije prodao'zatvorio svoj originalni biznis | naknadno osnovao ili kupio ovo poduzede.
r Osim ovopa, sudjelujem u vlasniZtv jof jednog ili vise drugih poduzeca.




28, Ime poduzeca (NIJE OBAVEZNO):

Mulimo unesite svoj adgovor ovdje:

20, Ako ste zainteresirani za rezultate provedenog istrafivanja u nastavku upidite e-mail adresu na koju
Vam ih moZemo poslati:

Hvala na sudjelovanju!



Prilog 2 - KORELACIJISKA MATRICA



Correlations

SA S0C sSC Faktor1 Faktor2 Faktor3 Faktord | Fakiors Faktorg Faktor? Faktord | SFLRZN PP1 PPz PP3 PPC FRFC c

SA Pearson 1 468 437 67 180 346 186 342 148 383 387 488 485 411 309 489 290 186

Correlation

Sig. (2-tailed) ,0oo 000 021 013 oo 010 ,00o 042 000 oo oo ,0oo ,00o 000 000 oo 010

il 190 190 1490 190 190 190 188 1490 1490 190 190 190 1849 189 189 189 188 190
30C E&ﬂfslﬂ:. 468 1 183 236 235 340 -175 556 098 238 548 420 5000 462 194 457 168 354 |

arrelation

Sig. (2-tailed) 000 011 001 001 000 016 000 77 001 ,0oa 000 000 000 008 000 021 000

il 190 190 1490 1490 190 190 189 1490 1490 190 190 190 1849 189 189 189 189 190
sSC Pearson 437 183 1 127 035 362 325 259 382 34 a0 456 358 346 562 544 481 -082

Correlation

Sig. (2-tailed) ,ooo 011 082 633 000 000 000 000 000 ,ooo ,ooo ,aoo ,aoo 000 000 ,0oo 258

il 190 190 190 190 190 190 189 190 190 190 190 190 189 189 189 189 189 190
Faktor1 Pearson AGT 236 27 1 4707 496 =218 265 - 067 087 269 238 147 ,095 ,069 125 270 276 |

Correlation

Sig. (2-tailed) 021 001 a2 000 000 003 000 356 235 0oa 001 044 191 342 088 000 000

il 190 190 1490 190 190 190 188 1490 1490 190 190 190 1849 189 189 189 188 190
Faktor2 Pearson 180 235 035 470 1 380 - 080 27 - 001 017 37 260 0ay - 008 048 052 219 398

Correlation

Sig. (2-tailed) 013 001 633 000 oo 277 080 985 815 059 oo 234 934 529 A79 ooz ,0oo

il 190 190 1490 190 190 190 188 1490 1490 190 190 190 1849 189 189 189 188 190
Faktor3  Pearson 346 3400 362 496 380 1 057 340 153 199 372 364 256 308 arl 321 353 156

Correlation

Sig. (2-tailed) ,ooo ,aoo ,aoo 000 Qi) 434 000 035 006 ,ooo ,ooo ,aoo ,aoo 003 000 ,0oo 032

il 190 190 190 190 190 190 189 190 190 190 190 190 189 189 189 189 189 190
Faktord  Pearsen 186 -175 325 -218" =080 057 1 014 306 204 -060 10 093 142 255 216 200 -3817

Correlation

Sig. (2-tailed) 010 016 000 003 27T 434 850 000 005 411 133 203 052 000 003 006 000

il 189 189 189 189 189 189 189 189 189 189 189 189 189 189 189 189 188 189
Faktors ~ Pearson 3427 556 259 265 27 340 014 1 113 299 593" 378 A79 4627 246 475 153 236 |

Caorrelation

Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 080 000 850 118 000 0oo 000 000 000 001 000 036 .00

il 190 190 190 190 190 190 189 190 190 190 190 190 189 189 189 189 189 190
Faktorg EEETSIU:_ 148 ,098 82" - 067 -001 153 396 113 1 103 A1 1507 245 274 i 4637 T -151

arrelation

Sig. (2-tailed) 042 77 000 356 985 035 000 118 5T 126 038 001 000 000 000 000 038

il 190 190 1490 1490 190 190 189 1490 1490 190 190 190 1849 189 189 189 189 190
Faktor? E&ﬂfslﬂ:. 383 238 34 087 017 199 204 299 /103 1 375 374 37T 383 219 394 162 -042

grrelation

Sig. (2-tailed) 000 .00 000 235 815 006 005 000 57 0oo 000 000 000 003 000 025 A70

il 190 190 190 190 190 190 189 190 190 190 190 190 189 189 189 189 189 190
Faktord EEETSIU:_ 387 548" 4107 269 137 372 - 080 593 11 375 1 529 A79 469 50 5307 244 216

arrelation

Sig. (2-tailed) ,ooo ,aoo ,aoo 000 059 000 A11 000 126 000 ,ooo ,aoo ,aoo 000 000 Rili}] 003

il 190 190 190 190 190 190 189 190 190 190 190 190 189 189 189 189 189 190




SFLRZN
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PPC

FRFC
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Sig. (2-tailed)
N

Pearzon
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

Pearzon
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

488

000
190

485"

,000
189

4117

,000
189

309

,000
189

4887

,000
189

2907

000
189
186

010
190

4207

000
180

500

000
189

4627

000
189

194

008
189

457

000
189
168

021
189

354

000
190

456~

,000
190

58

000
189

345

,000
139

562

,000
189

544"

,000
139

4817

,000
139
-082

259
180

238"

001
190
47

044
189
095

191
129
068

342
189
25

083
129

2707

,0oo
129

278

000
190

2607

000
190
087

234
189
- 006

934
189
046

529
189
052

479
189
2197

0oz
189
398

000
190

364

000
190

256

,000
189

2087

,000
189

217

003
189

3217

,000
189

3537

000
189
156

03z
190

10

133
189
,093

203
189
142

052
189
255

,000
189

216”

,003
189
2007

006
188
-381

000
189

ars

000
180

479

000
189

4627

000
189

246

001
189

475

000
189
153

036
189

236

001
190

1507

039
190
245~

001
189

2747

,000
139
537

,000
189

4637

,000
139
7

000
129
151

038
180

T4

000
190

3T

000
189

3837

,000
189

219"

002
189

3047

000
189
1627

025
189
-042

570
190

5297

000
190

479

000
189

4697

,000
189

350

000
189

530

,000
189

244”

001
189

216

003
190

190

423"

,000
189

364

,000
189

245~

001
189

4187

,000
189

294"

000
189

189

009
190

428"

000
189

189

573

000
189

340

000
189

752"

000
189

276

000
183
144

048
189

3647

000
189

573

000
189

189

4807

000
189

836~

000
189

266

000
188
070

341
189

246

001
139

240

000
189

4807

,000
139

189

808"

,000
139

4597

,000
138
-,050

492
189

4197

000
189

752

000
189

836

,000
189

808

000
189

189

4337

000
188
054

461
189

204

000
189

276

000
188

266

,000
188

459"

000
188

4337

,000
188

189
050

496
189

18971

009
190
144]

043
189
070

341
189
-050

492
189
054

461
189
050

496
189

190

**_Carrelation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).




Prilog 3 - REZULTATI FAKTORSKE ANALIZE (PERFORMANSE)

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin 863
Bartletts  Approx 995,925
Test of Chi-
Sphericity Square

df 26

Sig. 000

Rotated
Factor
1 2

PP1 547
PP2 Relels
PP3 419 AB66
PRF1 798
PRF2 899
FPRF3 916
PRF4 G663
FPRF5 JGB6
PRFG G678

Extraction Method: Maximum
a. Rotation converged in 3

Factor
1 2
PP1 47
PP2 Relelsd
PP3 419 AG6
FPRF1 798
PRF2 899
PRF3 916
PRF4 663
PRF5 686
PRF& G678

Extraction Method: Maximum

a. Rotation converged in 3
iterations.



Prilog 4 - REZULTATI ANOVE



ANOVA — OKRUZENIJE

ANOVA- OKR1 OKR2 OKR3 OKR4 OKR5 OKR6 OKR7
Sum of Mean Sum of Mean Sum of Mean Sum of Mean Sum of Mean Sum of Mean Sum of Mean
|- Squares|  df Square F Sig. |Squares df Square F Sig. Squares | df Square F Sig. |Squares| df Square F Sig. |Squares df Square F Sig. [Squares| df Square F Sig. |Squares df Square F Sig.
SR Between| 9,010 A 2258] 4300 .00 1912 A aTe| B50| A% 2,648 7 ICTTY IIETV) T 7 A 85| 02| 860|221 | o05|  hO09| 404|168 A 1042 1894 .113| 58% | 2.225| Aaat| 008
Groups
Within 96,915 185 ,524 104,014 185 ,562 103,282 185 ,558 105,184 185 ,569 108,665 185 ,560 101,758 185 ,550 97,028 185 ,524
Groups
Total 105,926 189 105,926 189 105,926 189 105,926 189 105,926 189 105,926 189 105,926 189
SFLRZ Between] 18,667, 4] 4667 7,652 ,000 1,254 4 ,314 ,445 ,776] 3,562 4 ,891| 1,288 276 2,007| 4 ,502 717 581 1,318 4 ,330 ,468 ,759] 3,914 4 979 1,419 ,229] 6,599 4] 1,650 2,444 ,048
N Groups
Within | 112,823 185 ,610 130,236 185 ,704 127,927 185 ,691 129,483 185 ,700 130,171 185 ,704 127,576 185 ,690 124,890 185 ,675
Groups
Total 131,490 189 131,490 189 131,490 189 131,490 189 131,490 189 131,490 189 131,490 189
SOC Between]  9,367| 4] 2,342 4,348 ,0021 3,901 4 975 1,716 ,148] 5,941 4] 1,485] 2,666 ,0341 7,030 4] 1,758] 3,188 ,015) ,840 4 ,210 ,359 ,837] 1,348 4 ,337 ,579 ,678] 2,105 4 ,526 ,910 ,459
Groups
Within 99,643 185 ,539 105,110 185 ,568 103,070 185 ,557 101,980 185 ,551 108,171 185 ,585 107,663 185 ,582 106,906 185 ,578
Groups
Total 109,011 189 109,011 189 109,011 189 109,011 189 109,011 189 109,011 189 109,011 189
SC Between] 6,806 4] 1,702 1,788 J133) 4,397 41 1,099 1,140 ,339) 6,502 4] 1,626] 1,705 511 6,117] 4] 1,529 1,601 ,176) 8,622 41 2,156] 2,289 ,061f 9,879 4] 2470 2,642 ,035) 20,198 4] 5,049] 5743 ,000
Groups
Within | 176,036 185 ,952 178,445 185 ,965 176,340 185 ,953 176,725 185 ,955 174,220 185 ,942 172,963 185 ,935 162,644 185 ,879
Groups
Total 182,842 189 182,842 189 182,842 189 182,842 189 182,842 189 182,842 189 182,842 189
PP1  Between| 8,992 4 2248| 352| ,008] 1,083 4 on| 308 8t0] 403 4 01| 147 ee4] 9,425 4 2386| 3,710[ ,006] 3,764 4 | 1413 231] 3,697 4 24| 1,387| 240] 3,138 4 84| 1172] 325
Groups
Within | 117,294 184 ,637 125,203 184 ,680 125,882 184 ,684 116,861 184 ,635 122,521 184 ,666 122,588 184 ,666 123,148 184 ,669
Groups
Total 126,286 188 126,286 188 126,286 188 126,286 188 126,286 188 126,286 188 126,286 188
PP2 Between] 10,803 41 2,701 3,539 ,008] 5,118 4 1,280 1,611 73] 5,696 41 1,424] 1,800 1311 8,515 4 ,879) 1,095 ,361 ,490 4 123 ,150 ,963] 4,574 4] 1,144 1,435 2241 4,690 41 1,173 1,472 ,212
Groups
Within | 140,435 184 ,763 146,120 184 ,794 145,542 184 791 147,723 184 ,803 150,748 184 819 146,664 184 797 146,548 184 ,796
Groups
Total 151,238 188 151,238 188 151,238 188 151,238 188 151,238 188 151,238 188 151,238 188
PP3 Between] 10,537| 4] 2,634 2,075 ,086] 6,453 4 1,613 1,249 292 7,353 41 1,838] 1,429 2261 3,919 4 ,980 ,751 ,559) 1,045 4 ,261 ,198 ,939] 3,393 4 ,848 ,648 ,629] 13,411 4] 3,353 2,674 ,033
Groups
Within | 233,569 184) 1,269 237,653 184 1,292 236,753 184 1,287 240,187, 184) 1,305 243,060 184 1,321 240,712 184) 1,308 230,695 184 1,254
Groups
Total 244,106 188 244,106 188 244,106 188 244,106 188 244,106 188 244,106 188 244,106 188
PRFC  Between] 8,058 4] 2,015( 2,528 ,0421 7,591 4 1,898 2,374 ,0541 11,700 41 2,925 3,764 ,006] 5,210 4] 1,302 1,603 JA75) 6,324 4 1,581 1,961 ,102] 7,888 40 1,972 2,472 ,046] 7,563 4 1,891 2,365 ,055
Groups
Within | 146,634 184 797 147,102 184 ,799 142,993 184 177 149,483 184 ,812 148,369 184 ,806 146,805 184 ,798 147,130 184 ,800
Groups
Total 154,693 188 154,693 188 154,693 188 154,693 188 154,693 188 154,693 188 154,693 188




ANOVAOKR1 OKR2 OKR3 OKR4 OKR5 OKR6 OKR7
Sum of Mean Sum of Mean Sum of Mean Sum of Mean Sum of Mean Sum of Mean Sum of Mean
Squares| df | Square| F Sig. |Squares| df |Square| F Sig. [Squares| df |Square| F Sig. fSquares| df |Square| F Sig. [Squares| df |Square| F Sig. [Squares| df |Square| F Sig. [Squares| df | Square| F Sig.
FaKlor!  Between 0562 A 2640] 1079|000 4312 4] TOT8| .768| .5a] 23821 3| 5830 AG0B| 01| 1486| 4| B716] 28%| 02| 4781 A 0197|876 ATO| G08| A 1512] LT3 32| 2796| 4] 69| 508|730
Groups
Within Groups | 246,836 185 1,334 253,085 185 1,368 234,076 185] 1,265 242,533 185 1,311 252,611 185 1,365 251,349 185 1,359 254,602 185 1,376
Total 257,398 189 257,398 189 257,398 189 257,398 189 257,398 189 257,398 189 257,398 189
Faktor2 Between 9,409 41 2,352) 3517 ,009) 81 4 ,203 ,284 ,888) 12,875 4] 3,219] 4,951 ,001) 4,408 41 1,102 1,584 ,180) 2,968 4 42| 1,054 381 2728 4 ,682 ,968 427 ,563 4 4 197 ,940
Groups
Within Groups| 123,733 185 ,669 132,331 185 ,715 120,267 185 ,650 128,734 185 ,696 130,175 185) ,704 130,414 185 ,705 132,579 185 7
Total 133,142 189 133,142 189 133,142 189 133,142 189 133,142 189) 133,142 189 133,142 189
Faktor3 Between 10,555 41 2,639) 2572 ,039] 2,023 4 ,506 472 ,756] 14,211 4] 3,553] 3,531 ,008) 7,760 41 1,940 1,864 ,119) 5,512 41 1,378 1,309 ,268) 7,519 41 1,880 1,804 130] 7,464 4] 1,866 1,790 ,133
Groups
Within Groups| 189,787 185 1,026 198,319 185 1,072 186,131 185] 1,006 192,581 185( 1,041 194,829 185 1,053 192,822 185 1,042 192,877 185 1,043
Total 200,342 189 200,342 189 200,342 189 200,342 189 200,342 189) 200,342 189 200,342 189
Faktor4 Between 4,593 4] 1,148] 1,144]  ,337] 20,155 4] 5039 5483] 0000 2437 4 ,609]  ,600] ,663] 27,064 4] 6,766 7,676] 0000 11,719 41 2930 3,036 ,019] 14,119 4] 3530 3,708 ,006] 14,322 4] 3,580 3,766] 006
Groups
Within Groups | 184,656 184 1,004 169,093 184 919 186,812 184] 1,015 162,184 184 ,881 177,530 184 ,965 175,130 184 ,952 174,927 184 ,951
Total 189,249 188 189,249 188 189,249 188 189,249 188 189,249 188 189,249 188 189,249 188
Faktor5 Between 6,512 4] 1,628) 3,266 ,013] 2,692 4 ,673] 1,296 273} 3,257 4 814) 1,578 ,182) 5,182 41 1,295 2,562 ,040f 3,252 4 813| 1,575 ,183 ,568 4 142 ,268 ,898] 1,659 4 415 ,790 ,533
Groups
Within Groups| 92,226 185 499 96,046 1851 519 95,481 185 516 93,556 185 506 95,486 185 516 98,169 185 531 97,079 185 525
Total 98,738 189 98,738 189 98,738 189 98,738 189 98,738 189 98,738 189 98,738 189
Faktor6 Between 3,662 4 915 ,704 ,590] 15,482 41 3,871 3,130 ,016] 6,139 4] 1,535) 1,193 316 14,229 4] 3,557 2,862 ,025) 3,335 4 ,834 ,640 ,634) 17,769 4 4,442 3,629 ,007] 7,063 4 1,766 1,377 ,243
Groups
Within Groups | 240,554 185 1,300 228,734 185 1,236 238,077 185] 1,287 229,986 185 1,243 240,881 185 1,302 226,446 185 1,224 237,153 185 1,282
Total 244,216 189 244,216 189 244,216 189 244,216 189 244,216 189) 244,216 189 244,216 189
Faktor7 Between 1,806 4 452 5141 726] 1,211 41 303 ,343] 849 2,344 4 ,586]  ,669] ,614] 2,955 41 739 ,847]  497] 3,258 41 814 935|  445] 7,808 4] 1,952 2,306 ,060] 13,938 4] 3,484 4,285 002
Groups
Within Groups | 162,580 185 879 163,176 185 882 162,042 185 876 161,431 185 873 161,129 185 871 156,578 185 846 150,449 185 813
Total 164,387 189 164,387 189 164,387 189 164,387 189 164,387 189 164,387 189 164,387 189
Faktor8 Between 8,195 4] 2,049] 4,169 ,003] 905 41 226 ,426] ,790] 5,461 41 1,365 2,697 032 3273 41 818 1,579 182 ,652 4 163 ,306] 873] 1,617 4 4041 767 548] 1,921 4] 480 914] 457
Groups
Within Groups| 90,922 185 491 98,213 185 531 93,657 185 ,506 95,845 185 518 98,465 185 532 97,501 185 527 97,196 185 525
Total 99,118 189 99,118 189 99,118 189 99,118 189 99,118 189 99,118 189 99,118 189




ANOWVA - PRIHOD

ANOWVA - DJELATNOST

Sum of Wesn Sum of Mean
Sgusres df Squars F Sig. Squarses df Squars F Sig.
[Fektort | Betwsen] 10,054 4| Z.5Z3| 1,580 114 aktor] | Betwesn] 15,707 3| E.2I5| 4023|005
Growps Growps
Viithin 24T, 304 185 1,337 Wiithin 241,881 186 1,259
Growps Giroups
Taotal 257,258 189 Taotal 257,258 189
FaktorZ Between B.5EB 4 2,247 3,348 011)Faktor?  Betassn 5,010 3 3,63 4, 500 i
Groups Groups
Within 24,154 185 &7 Wiiithin 124,132 186 88T
Growps Growps
Taotal 33,142 189 Taotal 133,142 189
Faktor? Between] 15,360 4 3,840 3,840 D5 Faktord  Betassn 3,147 1,049 e 35
Growps Groups
Viithin 184,581 185 1,0 Wiithin 157,195 186 1,050
Growps Groups
Taotal 20D, 342 189 Taotal 200, 342 189
Faktord Batwesn 3,158 4 B a1 533QFsktord Batwssn 2535 BTS BT AET
Groups Groups
Virthin 185,051 184 1,011 Within 186,612 185 1,069
Giroups. Giroiups.
Taotal 189,245 188 Taotal 185,245 188
Faktors Between 4 TER 4 1.072 2,100 B3I FaktorS  Betassn iziy 3 22T 431 NEL
Growps Groups
Within O, 450 185 511 Wiithin o, 05T 186 B2T
Growps Growps
Taotal of, T8 189 Taotal ol T8 189
Faktord Between 4, T44 4 1,185 =) 1] A5G Faktord Betwss=n] 13,052 3 4,351 3,501 01T
Girowps Girowps
Viithin 239,472 185 1,254 Within 231,164 186 1,243
Growps Groups
Taotal 244 218 189 Taotal 244,218 189
Faktor7 Between Z,123 4 531 izl B59QFaktorT | Betwesn Z44 3 081 05z Seid,
Growps Groups
Viithin G2, 254 185 BTT Wiithin 184,142 186 BBz
Girowps Girowps
Taotal B4, 28T 189 Taotal 164, 38T 189
Faktor® Betwssn Z.414 4 [ K] 1,154 33 FsktorE  Betwesn 223 T4 140 536
Groups Groups
Within o5, 704 185 B3 Within oE, B95 186 532
Growps Groups
Taotal oo, 118 189 Taotal 9,118 189




ANOVA - DJELATNOSDT

Sum of
Squares df Mean Square Sig.
A Betwesn 1,537 3 A1z 213 435
Groups
Within Groups 104,388 188 i)
Toitsl (06, 528 188
SFLREM Betwesn AET 3 82 216 JEBE
Groups
Within Groups 31,032 188 704
Total 31,450 183
S0C Betwesn 2,633 3 BTE B35 piny
Groups
Within Groups 108,377 188 ATZ
Toitsl 105,011 188
5C Betwessn 8T8 3 2,505 3,103 028
Groups
Within Groups 4,129 188 e
Taoitsl 182,842 188
FPP1i Batwesn 4 BER 3 aixd 2,520 JOES
Groups
Within Groups 121,328 185 JBE6
Taotal 25, 285 188
FF2 Betwesn 3,548 3 1,316 iie AT
Groups
Within Groups 47,2750 185 [ THE
Toitsl 51,238 188
PP3 Batwessn 10,275 3 3,425 2,710 it
Groups
Within Groups 233,83 185 1,284
Toitsl 244 105 158
FRFC Batwessn 2,455 3 Big 54 38T
Groups
Within Groups L 185 B23
Toitsl 54 Bo3 188




ANOWA - DRIJENTACIJA RASTU | RAZWCOIL AMNOWA - PO FZC DINAMIKA FIVOTHNOG CIKLUSA

Sum of k=zn Sasmn of M=sn Sum of k=sn Sasm of k=an
Sguares df Sguare F Sig. Sguarss df Sguars F Sig. Sgusres odf Squsre F Sig. Sguares df Sguars F Sig.
SA& Betwesnl 18878 4 4 720 10,038 0] 5,230 4 1,208 2,402 051 3,415 4 554 1,541 L5 9,155 4 2,300 4,358 ]
Giroups:
Within 85, 505 184 ATD 100,157 184 JEag 102,510 186 (B4 o, TET 185 523
Girowps:
Total 105,287 188 105, 28T 188 105,525 189 105,525 185
SFLRZ Betwsen] 18513 4 4 653 T.58T o] 3,445 4 BEZ 1,238 256 1.555 et o] Ll a7l 14,055 4 3.514 5,536 i
M Girowps:
Within 112,542 184 G132 128,005 184 i 125,535 185 TOZ 117,433 185 G35
Girowps:
Total 121,454 188 131,454 188 131,430 189 131,450 189
S0C Betwesn 4 8, 182| 15,700 0DD) 17,565 4 4 35 8 851 DD 2,355 4 588 1,022 35T 3,554 4 JEE1 1,745 L4z
Growups:
Within TS, 231 184 414 91,307 184 455 185 ETT 105,047 185 568
Giroups:
Total 108 BTT 188 108 87T 188 109,011 189 109,011 189
5C Betwesn 2,802 4 2,450 2514 03T 1,532 4 A3 453 .T41 T.850 4 1,582 2,075 JoEsl 1T ETE 4 4,415 4,550 001
Girowps:
Within 1TZ, 435 184 V53T 180,385 184 BB 174,552 185 545 165, 1885 185 ]
Giroups:
Total 182,755 188 182,756 188 182,842 188 182,842 188
PFi Betwssnl 15,454 4 4 121 5,505 o] 8,535 4 234 3,503 LS 2,055 4 E15 TEEZ JE51 &, 54 4 1,745 2,853 LAz
Giroups:
WWithin 102, 201 184 E8T 117,250 184 Lot 124,227 184 BTE 119,201 184 G488
Giroups:
Total 126,285 188 126,285 188 125, 285 188 126, 285 188
PPZ Betwesnl 11,251 4 2,588 3.947T 004 ) 17041 4 4, 250 5,541 L) 4,024 4 1.009 1 ZETH 11,099 4 2775 3,643 00T
Girowps:
Within 135,288 184 TET 124,157 184 TZB 147,204 184 0D 140,128 184 TE2
Growps:
Total 151,238 188 151,238 188 151,238 188 151,238 188
PP Betwesn 132,005 4 3.251 2,589 OB 11,408 4 2,852 Z.Z55 DE5] 14,654 4 2,528 Szl ZE0E 4 5,508 4, 563 SOz
Groups:
Within 231,101 184 1,256 232 558 184 1,255 ZZ5.451 184 1.247 222,078 184 1,207
Growps:
Totsl 244,105 188 244 105 188 244, 105 188 244,105 188
FPRFC Betwssnl 11,432 4 2,858 3.8663 0T 1,091 4 2T3 EZE JBE1 3,054 4 gT2 E2E 42 25,733 4 8,433 8178 SO
Giroups
Within 143, 1832 183 TEZ 153, 504 183 E3s 151,555 184 B2q 128,550 184 i)
Girowps:
Total 154 595 187 154 595 187 154,652 188 154 853 188




Prilog 5 - REZULTATI STRUKTURALNOG MODELIRANJA
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The following lines were read from file C:\Users\Ljerka Tomljenovié¢\Desktop\SEM17042\strukturni

model.SPJ:

SYSTEM FILE from file
190
Latent Variables

Sample Size =

Relationships
SFLRZN = 1.0000*sr
SA = sr

SOC = sr

PPC = 1.0000*pf
PRF = pf

IAFAKKN = up
PPFAKKN = up
FLLJFAKK = up
KAFAKKN = up
pf = sr

sr = up

Path Diagram
Wide Print

Number of Decimals
Save Sigma in File strukturni model.sis

End of Problem

Sample Size =

190

sr pf up

4

Covariance Matrix

SFLRZN

KAFAKKN
SFLSI234 0.6455
SANOVICO 0.3310
SOC 0.3081
PPC 0.2929
PRFOPST 0.2762
IAFAKKN 0.2611
PPFAKKN 0.3524
FLLJFAKK 0.3025
KAFAKKN 0.3359

0.5244

Total Variance

= 6.

Largest Eigenvalue

Condition Number =

6030 Generalized Variance

3

Number of Iterations

SA socC

0.5605

0.2664 0.5768
0.2753 0.2624
0.2242 0.1266
0.1850 0.3053
0.2664 0.2656
0.2675 0.1683
0.2099 0.3012

[eNeoNeoNeNeNe)

2.8567 Smallest Eigenvalue

L9167

= 14

.5802
.3775
L2627
.2505
.2789
.2908

0.001543

o O O o

= 0.1862

L2635
L1217
.3876
.1438
.1984

'C:\Users\Ljerka Tomljenovi¢\Desktop\SEM17042\30053.dsf"

IAFAKKN PPFAKKN
0.5224

0.2533 1.0600
0.2015 0.1910
0.3102 0.2772

FLLJFAKK

0.8698
0.2533



LISREL Estimates (Maximum Likelihood)

Measurement Equations

SFLRZN = 1.0000*sr, Errorvar.= 0.2772 , R, = 0.5705
Standerr (0.03668)

Z-values 7.5584

P-values 0.000

SA = 0.7960*sr, Errorvar.= 0.3271 , R, = 0.4163

Standerr (0.09412) (0.03804)
Z-values 8.4569 8.6008
P-values 0.000 0.000
SOC = 0.8803*sr, Errorvar.= 0.2914 , R, = 0.4947
Standerr (0.09523) (0.03573)
Z-values 9.2432 8.1566
P-values 0.000 0.000
PPC = 1.0000*pf, Errorvar.= 0.06125 , R, = 0.8944
Standerr (0.08527)
Z-values 0.7183
P-values 0.473
PRF = 0.7274*pf, Errorvar.= 0.9889 , R, = 0.2173
Standerr (0.1529) (0.1110)
Z-values 4.7567 8.9099
P-values 0.000 0.000
IAFAKKN = 0.5071*up, Errorvar.= 0.2653 , R, = 0.4922
Standerr (0.04911) (0.03301)
Z-values 10.3251 8.0380
P-values 0.000 0.000
PPFAKKN = 0.5206*up, Errorvar.= 0.7890 , R, = 0.2557
Standerr (0.07519) (0.08606)
Z-values 6.9236 9.1679
P-values 0.000 0.000
FLLJFAKK = 0.4542*up, Errorvar.= 0.6635 , R, = 0.2371
Standerr (0.06848) (0.07193)
Z-values 6.6318 9.2240
P-values 0.000 0.000
KAFAKKN = 0.5691*up, Errorvar.= 0.2006 , R, = 0.6175
Standerr (0.04761) (0.02980)
Z-values 11.9537 6.7317
P-values 0.000 0.000
Structural Equations
sr = 0.5800*up, Errorvar.= 0.03190 , R, = 0.9134
Standerr (0.05480) (0.02612)
Z-values 10.5838 1.2213
P-values 0.000 0.222

pf = 0.8610*sr, Errorvar.= 0.2459 , R, = 0.5261
Standerr (0.09558) (0.09010)
Z-values 9.0079 2.7297
P-values 0.000 0.006

NOTE: R, for Structural Equations are Hayduk's (2006) Blocked-Error R,
Reduced Form Equations

sr = 0.5800*up, Errorvar.= 0.03190, R, = 0.9134
Standerr (0.05480)
Z-values 10.5838
P-values 0.000

pf = 0.4993*up, Errorvar.= 0.2696, R, = 0.4805
Standerr (0.05299)
Z-values 9.4238
P-values 0.000

Correlation Matrix of Independent Variables



sr pf up
sr 0.3683
pf 0.3171 0.5189
up 0.5800 0.4993 1.0000

SI was written to file C:\Users\Ljerka Tomljenovié¢\Desktop\SEM17042\STRUKTURNI

Log-likelihood Values

Estimated Model Saturated Model
Number of free parameters(t) 20 45
-21n(L) 540.612 479.886
AIC (Akaike, 1974)* 580.612 569.886
BIC (Schwarz, 1978)%* 645.552 716.002

*LISREL uses AIC= 2t - 21n(L) and BIC = tln(N)- 21n(L)

Goodness of Fit Statistics

Degrees of Freedom for (Cl)-(C2) 25

Maximum Likelihood Ratio Chi-Square (C1) 60.7265 (P = 0.0001)
Browne's (1984) ADF Chi-Square (C2_NT) 63.5612 (P = 0.0000)
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) 35.7265

90 Percent Confidence Interval for NCP (16.6255 ; 62.5201)
Minimum Fit Function Value 0.3196

Population Discrepancy Function Value (FO0) 0.1880

90 Percent Confidence Interval for FO (0.08750 ; 0.3291)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0.08673

90 Percent Confidence Interval for RMSEA (0.05916 ; 0.1147)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) 0.01658

Expected Cross-Validation Index (ECVI) 0.5301

90 Percent Confidence Interval for ECVI (0.4296 ; 0.6712)
ECVI for Saturated Model 0.4737

ECVI for Independence Model 5.9645

Chi-Square for Independence Model (36 df) 1115.260

Normed Fit Index (NFI) 0.9453

Non-Normed Fit Index (NNFI) 0.9521

Parsimony Normed Fit Index (PNFI) 0.6564

Comparative Fit Index (CFI) 0.9667

Incremental Fit Index (IFI) 0.9671

Relative Fit Index (RFI) 0.9212

Critical N (CN) 138.920

Root Mean Square Residual (RMR) 0.04323
Standardized RMR 0.05193

Goodness of Fit Index (GFI) 0.9308

Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0.8754

Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) 0.5171

The Modification Indices Suggest to Add an Error Covariance

Between and Decrease in Chi-Square New Estimate
IAFAKKN SOC 7.9 0.07
PPFAKKN PRFOPST 10.6 0.22
KAFAKKN SANOVICO 9.8 -0.08

Time used 0.031 seconds



Chi-Square=60.73, df=25, P-value=0.00008, RMSEA=0.087




