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SAZETAK

Svrha disertacije je teorijski i empirijski istraziti stil vodstva strateskih menadzera i
organizacijsko poduzetnistvo (kroz dimenzije: inoviranje, pokretanje novog poslovnog
poduhvata i samoobnovu organizacije) u velikim poduze¢ima s obzirom na organizacijske
performanse. Glavni ciljevi istrazivanja su: istraziti razlicite pristupe vodstvu s posebnim
naglaskom na koncepte transformacijskog i transakcijskog vodstva te laissez-faire vodstva,
istraziti dosadasnje pristupe organizacijskom poduzetniStvu, ispitati uzro¢no-posljedicne veze
izmedu stilova vodstva 1 dimenzija organizacijskog poduzetniStva, ispitati uzrocno-
posljedicne veze izmedu stilova vodstva i organizacijskih performansi, ispitati uzro¢no-
posljedi¢ne veze izmedu dimenzija organizacijskog poduzetniStva i organizacijskih
performansi, ispitati postoji li razlika u razini organizacijskog poduzetniStva s obzirom na
vlasni¢ki udio strateSkih menadzera. Na osnovi provedenog teorijskog istrazivanja oblikovan
je konceptualni model. Rezultati istrazivanja ukazuju na sljedece: 1) stilovi vodstva znacajno i
pozitivno utje¢u na organizacijsko poduzetnistvo, pri ¢emu je taj utjecaj statisticki znacajan i
pozitivan za transformacijsko vodstvo te pozitivan za transakcijsko vodstvo i negativan za
laissez-faire vodstvo, ali nije statisticki znacajan; 2) stilovi vodstva znaajno i pozitivno
utjecu na organizacijske performanse, pri ¢emu je taj utjecaj statisticki znacajan i1 pozitivan za
transformacijsko vodstvo te pozitivan za transakcijsko vodstvo i negativan za laissez-faire
vodstvo, ali nije statistiCki znacajan; 3) organizacijsko poduzetni$tvo znacajno i pozitivno
utjece na organizacijske performanse, pri ¢emu je taj utjecaj statisticki znacajan i1 pozitivan za
inoviranje i samoobnovu postojeceg poduzeca te negativan za pokretanje novog poslovnog
pothvata, ali nije statisticki znacajan; 4) nije utvrdena statisticki znacajna razlika u razini
organizacijskog poduzetniStva s obzirom na vlasni¢ki udio strateSkih menadzera. Analiza i
zakljuccei provedenog istrazivanja omogucuju identificiranje prikladnog stila vodstva za razvoj
poduzetnicke organizacije koji pruza podrsku poduzetni¢kim aktivnostima u organizaciji s
ciljem ostvarivanja zeljenih organizacijskih performansi. Navedene rezultate treba tumaciti u
kontekstu odredenih ograniCenja: veliina istrazivackog uzorka, samoprocjena stila vodstva

od strane menadzera, premali broj ispitanika s vlasni¢kim udjelom u poduzecu.

Kljuéne rijeci: vodstvo, organizacijsko poduzetnistvo, organizacijske performanse, velika

poduzeca



SUMMARY

The purpose of this dissertation is to theoretically and empirically investigate the leadership
style of strategic managers and organizational entrepreneurship (using dimensions:
innovation, corporate venturing, and self-renewal) in large enterprises with respect to
organizational performance. The main research objectives are: to explore different leadership
theories with special emphasis on the concepts of transformational, transactional leadership
and laissez-faire leadership; to explore different approaches to organizational
entrepreneurship; to examine the cause-and-effect relationships between leadership styles and
dimensions of organizational entrepreneurship; between leadership styles and organizational
performance; between dimensions of organizational entrepreneurship and organizational
performance; to investigate whether there is a difference in the level of organizational
entrepreneurship with respect to the ownership share of strategic managers. Based on the
theoretical research, a conceptual model was formed. The research results indicate that: 1)
leadership styles have a significant and positive impact on organizational entrepreneurship,
with this impact being statistically significant and positive for transformational leadership,
and positive for transactional leadership and negative for laissez-faire leadership, but not
statistically significant; 2) leadership styles significantly and positively influence
organizational performance, with this impact being statistically significant and positive for
transformational leadership and positive for transactional leadership and negative for laissez-
faire leadership, but not statistically significant; 3) organizational entrepreneurship has a
significant and positive impact on organizational performance, with this impact being
statistically significant and positive for innovation and self-renewal and negative for new
business venture, but not statistically significant; 4) no statistically significant difference was
found in the level of organizational entrepreneurship concerning the ownership share of
strategic managers. The research results and conclusions enables us to identify the appropriate
leadership style for the development of an entrepreneurial organization, which provides
support for entrepreneurial activities in the organization with the aim of ensuring
organizational success. There are some limitations to this study: the size of the research
sample, the manager's self-reported leadership style, and a small number of respondents with
ownership in the enterprise.

Keywords: leadership, organizational entrepreneurship, organizational performance, large

enterprises
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1. UVODNA RAZMATRANJA

U poglavljima koja slijede predstavit ¢e se problem i predmet istrazivanja, svrha i ciljevi

istrazivanja te znanstvene metode i struktura doktorske disertacije.

1.1. Problem i predmet istraZivanja

Uspjeh dana$njih organizacija, velikih i malih, ovisi o tome koliko su one agilne i sposobne
brzo odgovoriti na promjenjivo okruzenje. Klju¢nu ulogu pritom ima strateski menadzer koji
mora biti voda — stvarati viziju i misiju organizacije zajedno sa zaposlenicima, razvijati
vrijednosti i postavljati ambiciozne ciljeve koje su zaposlenici spremni ostvariti. U manjim
organizacijama u kojima postoji strateSko promis$ljanje to ne predstavlja problem. U veéim
organizacijama, zbog njihove slozenosti i formaliziranosti, prisutnosti veéeg broja
hijerarhijskih razina, specifi¢nosti podrucja djelovanja, Cesto i fizicke udaljenosti zaposlenika
od vrha organizacije, komuniciranje strateSkog smjera organizacije izostaje. Velike
organizacije postaju previSe trome i birokratske da bi mogle odgovoriti na izazove okruzenja
u kojem danas djeluju, a to je povecan rizik, smanjena mogucénost predvidanja na duze
vremensko razdoblje, fluidnost granica organizacija i industrija, permanentna pojava novih
proizvoda, usluga, procesa i organizacijskih oblika. Broj velikih poduze¢a u bilo kojoj
ekonomiji znacajno je manji nego broj srednjih ili malih poduzeca, ali zato je njihova
ekonomska snaga daleko veca. Propast velikog poduze¢a moze znaCajno ugroziti
gospodarstvo pojedine zemlje. Upravo zato je vazno da velika poduzea preuzmu znacajke
malih pravovremeno se prilagodavaju¢i izazovima u okruZenju. Osim §to moraju pratiti
novosti koje se pojavljuju, 1 same mogu biti nositelji inovacija jer raspolazu sa znacajnim
financijskim i raznovrsnim ljudskim resursima te cjelokupnom infrastrukturom potrebnom za

razvoj ideja u usporedbi s malim poduzeéima.

Zbog inherentne promjenjivosti okruzenja poduzetni€¢ko ponaSanje velikih organizacija
postalo je trend. Na taj nacin velike organizacije postaju fleksibilnije i adaptabilnije usvajajuci
prednosti malih organizacija, jer pojedinci postaju nositelji poduzetni¢kih ideja, dok je
odgovornost strateSkog menadzera u osiguravanju odgovarajueg unutarnjeg okruZenja
(McGrath 1 MacMillan, 2000.). Naime, strateSki menadZer danas nije u mogucnosti pratiti sve

promjene, uocavati prilike i1 prijetnje te na njih pravovremeno reagirati, ve¢ poduzetnicki



1. Uvodna razmatranja

potencijal sadrzan upravo u sposobnosti uocavanja 1 iskorisStavanja prilika mora razvijati medu
zaposlenicima. Cesto su podredeni zaokupljeni uobi¢ajenim aktivnostima nastojeéi djelovati
unutar postavljenih granica. Takvo ponaSanje dugoro¢no nije odrzivo. Strateski menadzeri
moraju razviti poduzetnicki nacin razmisljanja. Birokratski pristup koji ukljucuje izradu
iscrpnih strateskih planova ne omogucuje brz odgovor. To ne iskljucuje oblikovanje strategije,
odnosno strateSkih planova, ve¢ zahtijeva njihovu prilagodljivost. Poslovanje u danasnjoj

globalnoj areni zahtijeva poduzetni¢ko ponasanje i u¢inkovito vodstvo.

Strateski menadzeri su osobe koje snose odgovornost za cjelokupno poslovanje organizacije
ili jedne vazne samostalne organizacijske jedinice. Oni imaju pregled nad svim aspektima
djelovanja organizacije te mogu usmjeravati organizaciju prema Zzeljenom cilju. Kako bi
mogli biti uspjeSni u poticanju zeljenog ponaSanja podredenih, potrebno je da budu i vode.
Yukl (2008.a, str. 5.) istiCe da vodstvo i menadzment podrazumijevaju razlicite procese, ali ne
nuzno i razli¢ite ljude. Zatim navodi da su menadzeri usmjereni stabilnosti, redu i
ucinkovitosti, a vode cijene fleksibilnost, inovativnost i prilagodbu; menadzeri potic¢u ljude da
rade ucinkovitije dok vode postizu suglasnost oko toga Sto treba biti napravljeno. Moguce je i
potrebno da menadZeri budu vode i vode budu menadzeri. MenadZeri postaju vode
oblikovanjem vizije, smjera, strategije i inspiracije za svoje organizacijske jedinice.

Istovremeno vode Cesto obavljaju menadzerske funkcije (House i Aditya, 1997., str. 445.).

Danas je potrebno stvoriti organizaciju koja je sposobna zadrzati strateSki fokus i paralelno
omoguciti razvoj novih ideja od strane svih zaposlenika organizacije koji na taj nacin izravno
sudjeluju u kreiranju 1 ispunjenju vizije organizacije. A to je moguce kada postoji inicijativa i
potpora s vrha organizacije, odnosno od strane strateSkog menadZera. Uloga strateSkog
menadzera jest u tome da osigura okvir za razvoj poduzetni¢kog potencijala koji ce
dugoro¢no voditi stvaranju poduzetni¢ke organizacije. StrateSki menadzer mora biti voda koji
je sposoban razviti svoje sljedbenike kroz stvaranje vizije koja ih motivira. PrenoSenjem vizije
s entuzijazmom 1 vjerom u rezultat sljedbenici se identificiraju s organizacijom nastojeci

ostvariti viSe osim ispunjenja vlastitih interesa.

Polaze¢i od pretpostavke da ¢e poduzetnicke aktivnosti unutar organizacije poticati ili kociti
menadzeri, posebno strateski (Hornsby, Kuratko i Zahra, 2002., str. 259.), potrebno je istraziti
koji je primjeren tip vodstva strateSkog menadZera koji moZe omoguciti poduzetniStvo u

organizaciji.
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Poduzetnistvo se u postojec¢im poduzecima moze manifestirati na razlicite nacine, na primjer,
s vrha organizacije, s dna organizacije ili kroz posebne organizacijske jedinice (Morris,
Kuratko i Covin, 2008., str. 43.). U dubinskom istrazivanju koje su proveli Kantur i Iseri-Say
(2013.) ispitanici su dali izrazit naglasak na stil vrhovnog vodstva kao na temeljni stimulator
poduzetnickih aktivnosti. U takvom kontekstu voda ima poduzetnicku ulogu 1 djeluje kao
vizionar tako da proaktivno evaluira svaku poslovnu priliku i pretvori je u realnost. Naime,
Cesto zaposlenici poduzeca koja nisu poduzetni¢ka isticu da se strateSki menadzeri ne
ponasaju na nacin koji odrazava njihovu posvecenost inoviranju (Kanter, 1983., str. 100.). Da
bi bili poduzetnici, menadZeri moraju pratiti okruzenje, biti proaktivni, vizionari, vode i

promicati kreativnost i uenje te upravljati promjenama unutar svojih organizacija.

Ono §to Cini temeljnu razliku izmedu menadzera i poduzetnika jest §to menadzeri raspolazu
tudim financijskim sredstvima i implikacije u slucaju propasti poduzeca puno su manje, $t0
upucuje na to da su manje poduzetnic¢ki usmjereni (Rauch i Frese, 2000., str. 106.). No, ako je
menadzer ujedno i vlasnik poduzeéa, moze se pretpostaviti da ¢e se u ve¢oj mjeri ponasati
poduzetnicki. Uspjesni menadzeri promatraju sebe kao vode, a ne samo menadzere. Time ne
usmjeravaju svoju paznju samo na nacin rada i dnevnu rutinu, ve¢ nastoje djelovati, pronaci
»prave stvari i pritom riskirati neuspjeh. Poduzeée koje djeluje u suvremenom okruzenju
zahtijeva strateSke menadzere koji ¢e se ponasati vise kao poduzetnici, jer se kroz inovaciju
proizvoda i procesa, pokretanje novih pothvata i prilagodbu organizacije mogu ostvariti bolji
rezultati poslovanja. MenadZeri na vrhu poduzeca, kao i poduzetnici, moraju prepoznati i
iskoristiti prilike, donositi odluke u nesigurnim uvjetima i posjedovati razlicite vjeStine i
znanja (Shane, 2003. prema Rauch i Frese, 2007., str. 358.).

Slijedom navedenog, postavlja se pitanje kako strateski menadzer u velikom poduzeéu
komunicira sa sljedbenicima, kako prenosi ideje i misljenje, u kojoj mjeri usvaja misljenje i
prijedloge svojih sljedbenika, odnosno koji stil vodstva primjenjuje, a koji ¢e omoguciti
poduzetniStvo u organizaciji i postizanje ciljane razine organizacijskih performansi? Namjera
je oblikovati i testirati model koji obuhvaca istrazivanje stila vodstva, organizacijskog
poduzetniStva 1 organizacijskih performansi te njihovu povezanost. Prethodno obrazloZeno

predstavlja problem istraZivanja.

Polaze¢i od navedenog nastoji se utvrditi kako strateski menadzer utjeCe na organizacijsko

poduzetnistvo i organizacijske performanse te predmet istraZzivanja predstavlja stil vodstva
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1. Uvodna razmatranja

strateSkog menadZera koji ¢e omoguciti razvoj organizacijskog poduzetniStva te povezanost
stila vodstva i organizacijskog poduzetniStva s organizacijskim performansama; zatim
utvrdivanje razlike u razini organizacijskog poduzetniStva s obzirom na vlasnic¢ki udio
strateSkog menadzera. U istrazivanju Ce se analizirati transformacijski, transakcijski i laissez-
faire stil vodstva, a organizacijsko poduzetni§tvo promatra se kroz sljede¢e dimenzije:
inoviranje, pojavu novih poslovnih pothvata i samoobnovu poduzeca. Analizom raspolozive
literature utvrden je izostanak istrazivanja koji na ovakav nacin pristupa analizi povezanosti

navedenih koncepata i to kroz njihove dimenzije.

Vodstvo kao predmet istrazivanja starijeg je datuma. O njemu se puno pisalo u popularnoj i
struénoj literaturi, stoga je Cesto razli¢ito pojasnjavano. Usprkos postojanju opsezne literature
i danas je privlacna tema za istrazivanje, kako istraziva¢ima tako i prakti¢arima. Vrlo
vjerojatno je razlog tome slozenost i vaznost pojave, $to je rezultiralo velikim brojem teorija
vodstva. Vodstvo se moze definirati kao ,,proces u kojem pojedinac utje¢e na grupu u svrhu
postizanja zajednickog cilja“ (Northouse, 2010., str. 3.). Ranija istrazivanja su vodstvo
promatrala kao osobinu pretpostavljaju¢i da je voda onaj koji posjeduje odredene kvalitete
(Northouse, 2010., str. 12.). Noviji pristup, i onaj koji ¢e se koristiti u istrazivanju, polazi od

toga da je vodstvo proces koji se moze nauciti.

Razlicite teorije vodstva mogu se promatrati kroz tri temeljne skupine: 1) pristup temeljen na
osobinama, 2) bihevioralan pristup i 3) kontingencijski pristup (Daft, 2008.). Prvi pristup se
odnosi na istrazivanje osobina koje pojedinca ¢ine vodom. Drugi pristup (koji Northouse
(2010.) naziva pristup temeljem na stilu) smatra da svaki voda moZze prilagoditi svoje
ponasanje odgovaraju¢im treniranjem. Kontingencijski pristup obuhvaca modele koji
objaSnjavaju povezanost izmedu stilova vodstva i1 specifi¢nih situacija. Svaki pristup ima
svoje prednosti 1 nedostatke (Northouse, 2010.). Danas se najceS¢e govori o ,,novim* ili
,modernim* teorijama vodstva koje obuhvacaju: transformacijsko, trening, ,,supervodenje®,
vodenje sluzenjem / usluzno vodstvo i poduzetnicko vodenje (Certo i Certo, 2012.). Promjena
u odnosu na dosadasnje teorije vodstva je veca usredotoCenost na zaposlenike, njihovu
posvecenost 1 angazman u organizaciji. Istaknuto mjesto zauzima transformacijsko vodstvo
koje se najcesce istrazuje samostalno, ali 1 u usporedbi s transakcijskim vodstvom. Usporedo s
transformacijskim vodstvom pojavljuje se karizmatsko vodstvo koje se ponekad izjednacava s
transformacijskim jer je jedna od njegovih dimenzija upravo karizma. Ce$ée se promatra kao

posebna teorija. House (1977. prema Kuhnert i Lewis, 1987., str. 650.) opisuje karizmatske
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vode kao osobe koje zbog svojih osobnih sposobnosti imaju dubok i izuzetan utjecaj na

sljedbenike.

Istrazivanje transformacijskog i transakcijskog vodstva zapoceo je Burns, a nastavio Bass koji
istrazuje ,,puni raspon vodstva“ (engl. full range of leadership) opisan s devet dimenzija
obuhvacenih s transformacijskim, transakcijskim i laissez-faire vodstvom. Bass (1998. prema
Judge i Piccolo, 2004.) smatra da bez transakcijskog vodstva efekti transformacijskog vodstva
ne bi bili mogu¢i jer ono poti¢e na ostvarenja iznad ocCekivanja, odnosno transformacijsko

vodstvo nije zamjena za transakcijsko vodstvo.

Transformacijsko vodstvo opisuje vodu koji ,,postavlja pozeljne ciljeve, artikulira strategiju za
njihovo postizanje te postavlja primjer koji treba slijediti* (Slavi¢, Rijavec 1 Mati¢, 2019., str.
8.). Naziv vodstva proizlazi iz nastojanja vode da transformira zaposlenike u sljedbenike koji
nadilaze vlastite interese za interese organizacije. Naglasava postignuce, pripadnost i
autonomiju te poti¢e zaposlenike na postizanje rezultata veéih od ocekivanog. Temeljno
polaziste ovog stila jesu osobne vrijednosti i vjerovanja vode, a ne razmjena dobara izmedu
vode 1 sljedbenika. Klju¢na ponasanja transformacijskih voda jesu: artikuliranje ciljeva,
izgradnja imidza, demonstriranje povjerenja i motiviranje (Kuhnert i Lewis, 1987.).
Transformacijsko vodstvo predstavljaju sljedece dimenzije: idealizirani utjecaj ili karizma
(voda usaduje sljedbenicima ponos, povjerenje i poStovanje), inspirativna motivacija (vode
prenose na svoje sljedbenike inspirativnu viziju), intelektualna stimulacija (voda potice
zaposlenike da razmis$ljaju na drugaciji nacin i naglasava rjeSavanje problema uz prethodno
promis§ljanje o moguéim nacinima djelovanja) i individualizirani pristup (voda delegira
projekte radi stimuliranja ucenja, pruZza podrsku i trening te Se prema svakom podredenom

odnosi kao prema pojedincu) (Hater i Bass, 1988.; Kuhnert i Lewis, 1987.).

Transakcijsko vodstvo ne bavi se osobnim razvojem zaposlenika ve¢ transakcijski voda ,,ima
obiljeZja tradicionalnog menadZera usmjerenog na postavljanje i izvrSavanje razumnih ciljeva
i rjeSavanje problema* (Slavi¢, Rijavec i Mati¢, 2019., str. 8.). Voda prepoznaje potrebe
svojih podredenih na temelju kojih oblikuje odgovarajuée nagrade za obavljeni posao.
Nadredeni 1 podredeni utjecu jedan na drugog reciprocno tako da svaki ostvaruje odredenu
vrijednost. U toj razmjeni transakcijski vode pojasnjavaju uloge koje sljedbenici imaju i
zadatke koje moraju izvrSiti kako bi ostvarili osobne ciljeve dok ispunjavaju misiju

organizacije. Voda ima utjecaj jer je izvrSavanje zadataka nadredenog u interesu sljedbenika.
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To je ucinkovito sve dok voda uspjesno ispunjava oc¢ekivanja svojih podredenih (Kuhnert i
Lewis, 1987.). Poduzima korektivne aktivnosti ako podredeni ne ispunjavaju standarde.
Transakcijsko vodstvo sadrzano je u sljede¢im dimenzijama: uvjetno nagradivanje (voda
osigurava nagradu u skladu s ugovorom) i aktivno i pasivno upravijanje pomocu izuzetaka
(aktivno — voda nadzire rad sljedbenika i poduzima korektivne mjere ako je potrebno; pasivno
— voda jedva nadzire i interveniraju kad problem postaje ozbiljan) izbjegava davati naredbe
ako sljedbenici izvrSavaju zadatke kao inace i ako se ciljevi postizu) (Hater i Bass, 1988.;

Kuhnert i Lewis, 1987.).

Laissez-faire vodstvo se zapravo i ne opisuje kao vodstvo jer voda jednostavno izbjegava
odgovornosti vode, ne poduzima nikakve aktivnosti ili ,,Ceka da problem naraste prije
poduzimanja potrebnih mjera“ (Slavi¢, Rijavec i Mati¢, 2019., str. 8.; Kuhnert i Lewis, 1987.,
str. 205.). lako ima neke slicnosti s pasivnim upravljanje pomocu izuzetaka, istrazivaci
smatraju da se laissez-faire vodstvo mora promatrati odvojeno od ostalih stilova jer
predstavlja odsustvo vodstva (Judge i Piccolo, 2004.).

Vrlo Cesto menadzeri na Eelu velikih poduzea postaju zaokupljeni upravljanjem velikim
brojem poslovnih jedinica, pa jednostavno zanemare ili propuste nove prilike, pravovremeno
ne uoce prijetnje 1 prema tome ne razvijaju nove proizvode, trzista i procese. Zato je potreban
strateSki menadZer koji ¢e biti 1 poduzetnik, odnosno imati jasnu viziju poduzeca, postavljati
trendove, biti spreman riskirati, biti motiviran da stvori nove proizvode/usluge i metode,
mijenjati postoje¢i nacin rada koji viSe ne daje rezultate te djelovati na podredene tako da

preuzmu inicijativu i osmisle nova rjesenja.

Razvoj ideja 1 novih proizvoda i/ili usluga viSe ne moze biti u domeni jednog Covjeka ili
odjela u velikim organizacijama. Zato se velike organizacije sve viSe okrecu razvoju
poduzetnisStva kroz cijelu organizaciju. Tako istrazivanje poduzetniStva unutar organizacije
postaje sve zanimljivije podrucje, Sto je vidljivo iz sve veceg broja radova koji problematici
pristupaju i s teorijskog i s empirijskog aspekta. Ipak, koncepti koji opisuju unutarnje
poduzetnistvo ne razlikuju se samo u nazivlju, ve¢ i u sastavnim elementima. Tako se
organizacijsko poduzetnistvo u literaturi Cesto naziva korporativnhim poduzetniStvom, a
predstavlja podrucje istrazivanja koje se jo$ uvijek razvija, iako ne postoji opcéeprihvacena
definicija kao ni suglasnost oko granica niti sadrzaja (Guth i Ginsberg, 1990., str. 6.; Gautam i
Verma, 1997., str. 235.; Covin i Miles, 1999., str. 48.; Todorovic, Todorovic i Jun, 2015., str.

6


https://cloud.irb.hr/proxy/nph-proxy.cgi/10/http/www.emeraldinsight.com/journals.htm=3fissn=3d0953-4814=26volume=3d26=26issue=3d2=26articleid=3d17086809=26show=3dhtml=26PHPSESSID=3dfn4espqndloflq6vbu1m1ftn67#idb10

1. Uvodna razmatranja

82.). Medu velikim brojem naziva za organizacijsko poduzetni$tvo ponajprije na engleskom
jeziku (npr. corporate entrepreneurship, entrepreneurial orientation, intrapreneurship,
organizational entrepreneurship, internal corporate venturing, entrepreneurial posture,
entrepreneurial management) ,.korporativno poduzetni§tvo” (Burgelman, 1983.a; Guth i
Ginsberg, 1990.; Zahra, 1991.) i ,,poduzetnic¢ka orijentacija” (Covin i Slevin, 1989.; Lumpkin

i Dess, 1996.; Wiklund, 1999.) najraSireniji SU medu znanstvenicima.

Poduzetni¢ka orijentacija najceS¢e se promatra kroz dimenzije inovativnosti, proaktivnosti i
preuzimanja rizika koje su definirali Miller i Friesen (1982.) te Covin i Slevin (1991.).
Kasnije su taj koncept Lumpkin i Dess (1996.) prosirili s jo$ dvije dimenzije: autonomija i
kompetitivnost. Korporativno poduzetniStvo autori opisuju kroz pokretanje poduzetni¢kog
pothvata, inoviranje i samoobnovu ili strateSku obnovu (Guth i Ginsberg, 1990.; Zahra, 1991.,
1993.b; Sharma i Chrisman, 1999.). U literaturi postoji nedosljednost u primjeni koncepata i
njihovih dimenzija. Primjerice, Antoncic i Hisrich (2001.) istrazuju pokretanje novog
poduzetnickog pothvata, inoviranje, (samo)obnovu 1 proaktivnost pod nazivom
mintrapoduzetnistvo™ te kasnije Kearneya, Hisrich i Antoncic (2013.) dodaju i dimenziju
preuzimanja rizika i koriste izraz korporativno poduzetniStvo. Osim toga, pod pojmom
korporativno poduzetniStvo istrazivaci ponekad koriste dimenzije poduzetnicke orijentacije
(Zahra i Covin, 1995.; Barringer i Bluedorn, 1999.). Za potrebe ovog rada koristit ¢e se
koncept korporativnog poduzetnistva jer je usmjeren na identificiranje stvarnih poduzetnickih

aktivnosti u poduzecu, a ne samo na orijentaciju poduzeca prema poduzetniStvu.

Potrebno je istaknuti da su istrazivanja vodstva i organizacijskog poduzetniStva najcesce
provedena u zapadnim, odnosno razvijenim zemljama, kao Sto su Sjedinjene Americke
Drzave (Lieberson i O'Connor, 1972.; Yammarino, Spangler i Bass, 1993.; Tarabishy i dr.,
2005.; Ensley, Pearce i Hmieleski, 2006.; Ling i dr., 2008.a) i zapadna Europa (Den Hartog,
Van Muijen i Koopman, 1997.; de Jong i Den Hartog, 2007.; Wang, 2008.; Wang i
Poutziouris, 2010.; Pieterse i dr., 2010.) koje posjeduju odredenu poduzetnicku kulturu, dok je
u Hrvatskoj to smjer koji se tek pocinje usvajati u prakticnom smislu. Bass (1996.b, str. 754.)
navodi da je model transformacijskog i transakcijskog vodstva univerzalan u znac¢ajnoj mjeri
osim u nekim situacijama koje su specifi¢ne, posebno u ,,nezapadnim* kulturama. Sli¢no su

zakljucili Den Hartog, House 1 Hanges (1999.) temeljem istrazivanja provedenog u okviru
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istrazivackog programa GLOBE! koji je obuhvatio barem tri drzave iz sljedeéih geografskih
regija: Afrika, Azija, Europa (srediSnja, istoCna i sjeverna), Latinska Amerika, Sjeverna
Amerika, Bliski istok, ,,Pacificki prsten” (engl. Pacific Rim). Bit ¢e zanimljivo istraziti jesu li
modeli vodstva kao $to je transformacijsko i transakcijsko primjenjivi i u velikim poduze¢ima
u Hrvatskoj. Postoje odredena istrazivanja organizacijskog poduzetniStva u Hrvatskoj, ali
pritom je koriSten model poduzetnicke orijentacije i to medu malim i srednjim poduzeéima

(Mori¢ Milovanovi¢, 2012.; Mori¢ Milovanovi¢ i Laktasi¢, 2013.).

Uspjeh organizacije ovisi o ucinkovitom vodstvu (Bass, 1990.a; Yukl, 2008.b).
Pretpostavljaju¢i povezanost izmedu vodstva i organizacijskih performansi postavlja se
pitanje koje je to primjereno vodstvo koje ¢e osigurati ostvarenje zeljenih rezultata. Velik broj
istrazivanja bavi Se utjecajem ponasanja vode na rezultate pojedinca-sljedbenika (Podsakoff,
MacKenzie i Bommer, 1996.; Dvir i dr., 2002.; Lo i dr., 2010.), kreativnost (Gumusluoglu i
llsev, 2009.a; Cheung i Wong, 2011.; Wang, Tsai i Tsai, 2014.) i zadovoljstvo poslom (Yang,
2012.; Yang, 2014.), a manje na organizacijsko poduzetnistvo i organizacijske performanse

posebice u velikim poduzeé¢ima.

Vodstvo 1 organizacijsko poduzetni§tvo se smatraju temeljnim elementima uspjeSnosti
poduzecéa (Yukl, 1999., 2008.b; Wang, 2008.; Wang i Poutziouris, 2010.). Uc¢inkoviti voda
osigurava jasno strate$ko usmjerenje i motivira zaposlenike prema ostvarenju strateSkih
ciljeva, $to ¢e se odraziti na rezultate poduzeca, posebice ako postoji podrska za inoviranje
(Howell i Avolio, 1993.; Elenkov, 2002.). Da bi organizacija mogla osigurati rast i
profitabilnost, potrebni su ucinkoviti vode koji ¢e stvoriti kontekst koji poti¢e zaposlenike da
traze nove prilike 1 preuzimaju rizike koji ¢e dugorofno rezultirati superiornim

organizacijskim performansama.

Unaprjedivanje organizacijskih performansi zauzima srediSnje mjesto u vecini istraZzivanja iz
podru¢ja menadzmenta i poduzetnistva. Organizacijske performanse odnose se na pokazatelje
uspjeSnosti organizacije u postizanju ciljeva te daju povratnu informaciju vodstvu
organizacije o ucinkovitosti odabranog nacina djelovanja i poslovanja. Organizacijske
performanse jesu multidimenzionalan koncept pa bi ucinkovit sustav procjene performansi

trebao obuhvatiti ne samo financijske ve¢ 1 nefinancijske pokazatelje (Gupta 1 Govindarajan,

1 GLOBE = engl. Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness
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1982.; Venkatraman i Ramanujam, 1986.; Kaplan i Norton, 1992.; Morgan i Strong, 2003.;
Rauch i dr., 2004.; O'Regan, Ghobadian i Sims, 2005.). Kada se mjerila uspje$nosti mogu
jednostavno numericki izraziti, koristit ¢e se izraz kvantitativne performanse, a kvalitativne

kada je efekte teSko mjeriti.

Kvantitativne performanse koje se najces¢e koriste u istraZzivanju povezanosti organizacijskih
performansi i poduzetniStva te vodstva jesu rast i profitabilnost (Covin i Slevin, 1991.; Zahra,
1991., 1993.a, 1993.b; McDougall i dr., 1994.; Zahra i Covin, 1995.; Lumpkin i Dess, 1996.;
Morris i Sexton, 1996.; Antoncic i Hisrich, 2001.; Yang, 2008.). Antoncic i Hisrich (2001.)
promatraju rast kao prosjecan godisnji rast broja zaposlenika i prosjecan godisnji rast prodaje
u apsolutnim terminima dok relativni rast prikazuju kao rast trziSnog udjela. Profitabilnost se
najcesce opisuje kroz rentabilnost imovine (ROA), rentabilnost prometa (ROS) 1 rentabilnost
vlastitog kapitala (ROE) (Venkatraman i Ramanujam, 1986.; Antoncic i Hisrich, 2001.).
Kvalitativne performanse usmjerene su na vrednovanje efekata nematerijalne imovine, kao $to
su zaposlenici, klijenti, ucenje, sposobnost prilagodbe promjenama, organizacijska kultura,
imidz poduzeca, drustvena odgovornost i sl. Zbog sveobuhvatnijeg pristupa u mjerenju

performansi koristit ¢e se kvantitativna i kvalitativna mjerila.

Ovisno o tome jesu li podaci o organizacijskim performansama prikupljeni iz financijskih
izvjestaja organizacije ili procjenu vr§i sam menadzer, razlikuje se objektivan i subjektivan
pristup (Venkatraman i Ramanujam, 1987.; Ketokivi i Schroeder, 2004.; Richard i dr., 2009.;
Santos 1 Brito, 2012.). U istrazivanjima je zastupljeniji subjektivan pristup jer menadZeri
nevoljko iznose financijske podatke ili nisu spremni uloziti dodatan napor prilikom
anketiranja da pribave precizne informacije o razli¢itim financijskim pokazateljima. Upravo
zato istrazivaci pribjegavaju subjektivnom pristupu, jer su istrazivanja pokazala da postoji
korelacija izmedu objektivnih i subjektivnih (percipiranih) procjena performansi (Dess i
Robinson, 1984.; Venkatraman i Ramanujam, 1986.; Jennings i Young, 1990.; Dawes, 1999.;
Guthrie, 2001.; Wall i dr., 2004.). Kako bi se subjektivni pristup uéinio pouzdanijim, obi¢no
se trazi procjena u odnosu na konkurente ili prosjek industrije te kroz odredeni vremenski
period, najcesce tri godine. U radu je naglasak stavljen na subjektivni pristup, kako bi se
osiguralo vece sudjelovanje u istrazivanju. Pored toga, na temelju podataka pribavljenih iz
financijskih izvjestaja, za poduzeca Ciji su ispitanici naveli i naziv koristeni su i objektivni

pokazatelji performansi.
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Neovisno je li rije¢ o vodstvu ili organizacijskom poduzetnistvu, vaznu ulogu ima okolina.
Upravo uskladenost s okolinom determinira uspjeh neke organizacije. Utjecaj okoline na
poduzeca analiziran i potvrden je u vie istrazivanja (Zahra 1991., 1993.b; Antoncic i Hisrich,
2001.), stoga se u okviru ovog rada okolina, tj. dinami¢nost okoline, promatra kao kontrolna
varijabla. Dinami¢nost okoline odnosi Se na percipiranu nestabilnost trziSta zbog
kontinuiranih promjena, pa se i manifestira kroz stupanj promjene u okolini i nepredvidivost
promjene (Zahra, 1991.; Khandwalla, 1977.). Visok stupanj nepredvidivih promjena govori o
dinami¢noj okolini. Dinami¢nost ujedno intenzivira rivalstvo jer ohrabruje ulazak na trziste,

stoga poduzeca koja smatraju svoju okolinu dinamic¢nom naglasavaju poduzetniStvo.

Cesto su u literaturi strateski menadzeri kritizirani zbog prevelikog naglaska na kratkoroéne
rezultate dok nisu podrzavali poduzetnicke aktivnosti koje donose dugorocne rezultate.
Nespremnost na potporu poduzetnickim aktivnostima moze proizlaziti iz manjka vlasnistva
nad organizacijom kojom upravljaju (Jones i Butler, 1992.; Wright i dr., 1996.). Poduzetnicke
aktivnosti mogu ugroziti njihove plaée i zahtijevati nove vjestine za upravljanje novim
pothvatima. Osim toga, postoji moguénost gubitka posla, ako se novi pothvat ili inovacija ne
pokaze uspjesnom. Upravo ta kratkoro¢na perspektiva vodi suzdrzavanju od ulaganja u nove
poduzetnicke pothvate ili inoviranje. Jedan od moguéih nacina poticanja strateSkih menadzera
na pruzanje potpore poduzetniStvu u organizaciji je povecanje njihova vlasni¢kog udjela.
Time se naglaSava usmjerenost prema dugoro¢nim rezultatima kako bi se osigurao razvoj
organizacije (Zahra, Neubaum i Huse, 2000.). Ujedno, strateSki menadzeri su sudjelovanjem u
vlasni§tvu nad organizacijom ovlasteni pokretati 1 upravljati poduzetnic¢kim aktivnostima,
posebice onim koje ¢e dugoro¢no povecati vrijednost organizacije (Hitt, Hoskisson i Ireland,
1994.). Stoga se moze pretpostaviti da ¢e se strateSki menadzer viSe ponaSati kao poduzetnik,

ako je ujedno i vlasnik poduzeca ili barem posjeduje veci vlasnicki udio (50 % 1 vise).

Problem 1 predmet istraZzivanja odnose se na medusobno povezane objekte istrazivanja:
1) stil vodstva strateSkog menadzera

2) organizacijsko poduzetnistvo

3) organizacijske performanse

4) vlasnicki udio strateSkog menadzera.

10



1. Uvodna razmatranja

1.2. Svrhaii ciljevi istrazivanja

Istrazivanje vodstva seze u daleku proslost, ali jo§ uvijek predstavlja atraktivno podrucje
istrazivanja jer se okolina neprestano mijenja, pa se i vode moraju prilagodavati novonastalim
uvjetima. Ne postoji najbolji stil vodstva i upravo otud velik broj teorija koje pokusavaju
ponuditi odgovor na pitanje koji ¢e stil vodstva odgovarati pojedinoj situaciji. S obzirom na to
da postoji velik broj varijabli koje pritom treba uzeti u obzir, svaki od pristupa ima svoje
prednosti i nedostatke, odnosno niti jedan ne nudi jednozna¢an odgovor. Sli¢no kao vodstvo, i
poduzetni$tvo unutar organizacije nije novo podrucje istrazivanja, ali je jo§ uvijek predmetom
interesa mnogih znanstvenika, istrazivaca i prakti¢ara. Zapravo, svaki nov pristup pokusava
prevladati nedostatke prethodnog i ponuditi preciznije odgovore na postavljena pitanja i bolja

rjeSenja.

S obzirom na to da postoji nedostatak literature koja se bavi istrazivanjem povezanosti stila
strateSkog menadzera i1 organizacijskog poduzetniStva (osobito kroz sljedece dimenzije:
inoviranje, pokretanje novog poslovnog poduhvata i samoobnova organizacije) te
organizacijskih performansi u velikim poduze¢ima, smatra se opravdanim empirijski istraziti
teorijski pretpostavljeni odnos izmedu stila vodstva strateskih menadZera, organizacijskog

poduzetnistva i organizacijskih performansi.

Svrha istrazivanja je ispitati teorijski model i pretpostavljene veze izmedu stilova vodstva,
organizacijskog poduzetni§tva i performansi na primjeru velikih poduzeéa u Hrvatskoj.
Rezultati empirijskog istrazivanja trebali bi omoguciti bolje razumijevanje koristi od primjene
odredenog stila vodstva za razvoj organizacijskog poduzetnistva, §to je onda vidljivo kroz
ostvarivanje ciljane razine performansi poduzeca. IstraZzivanjem ¢e se obuhvatiti i utvrdivanje

povezanosti vlasnickog udjela strateskih menadzera i razine organizacijskog poduzetnistva.

Slijedom navedenog moguce je definirati sljedece ciljeve istrazivanja:
e istraziti razliite pristupe vodstvu s posebnim naglaskom na koncepte
transformacijskog i transakcijskog vodstva te laissez-faire stila vodstva;
e istraziti dosadasnje pristupe organizacijskom poduzetniStvu, posebice njegove
dimenzije;
e ispitati povezanost izmedu stilova vodstva i dimenzija organizacijskog poduzetnistva,

e ispitati povezanost izmedu stilova vodstva i organizacijskih performansi;

11



1. Uvodna razmatranja

e igpitati povezanost izmedu dimenzija organizacijskog poduzetniStva i organizacijskih
performansi;
e ispitati postoji li razlika u razini organizacijskog poduzetnistva s obzirom na vlasnicki

udio strateSkih menadzera.

Navedene ciljeve mogucée je promatrati iz nekoliko perspektiva: kao znanstveni, operacionalni
1 pragmati¢ni cilj. Znanstveni cilj odnosi Se na analizu vodstva koja opisuje strateskog
menadzera 1 temeljnih dimenzija organizacijskog poduzetniStva te organizacijskih
performansi s kvantitativnog i kvalitativnog aspekta, utvrdivanje njihove povezanosti te
ukljucuje oblikovanje modela koji ¢e objasniti povezanost tih elemenata. Operacionalni cilj
odnosi se na verifikaciju modela, odnosno testiranje postavljenih hipoteza kao
pretpostavljenih odnosa medu dimenzijama navedenih koncepata. Pragmatic¢ni cilj ogleda se u
koristi identificiranja prikladnog stila vodstva koji ¢e omoguditi razvoj organizacijskog
poduzetnistva i postizanje poslovnih rezultata temeljem stajaliSta da je vodstvo proces koji se
moze 1 nauciti. Rezultati ovog istrazivanja mogli bi pomo¢i poduzeéima u razvijanju

uéinkovitih voda.

1.3. Znanstvene metode istraZivanja

Disertacija ¢e sadrzavati teorijski i empirijski dio, pri ¢emu je metodologija istrazivanja

razlidita.

Istrazivanjem za stolom prikupljeni su podaci o opisanoj problematici koji su koriSteni za
teorijski dio rada. U teorijskom dijelu rada prikazat ¢e se dosadasnja teorijska 1 empirijska
saznanja prikupljena iz raspolozivih izvora literature. Relevantnim izvorima literature
smatraju se recenzirani znanstveni i stru¢ni radovi objavljeni u knjigama, zbornicima,
Casopisima 1 sli¢noj literaturi. Budu¢i da se najnovija saznanja objavljuju u Casopisima,
najbrojniji izvori literature su €lanci. Za pribavljanje recentnih saznanja domacih autora c¢ija
se empirijska istrazivanja pretezito odnose na Republiku Hrvatsku koristi se portal Hrcak koji
predstavlja portal znanstvenih ¢asopisa Republike Hrvatske. Pristup ¢lancima objavljenim u
Casopisima na svjetskoj razini mogu¢ je preko online baza podataka, kao na primjer,
EBSCOhost, ScienceDirect, Emerald Insight, Springer Link, Wiley Online Library, SAGE
Journals, Taylor & Francis itd.
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1. Uvodna razmatranja

Prilikom istrazivanja i prezentiranja spoznaja iz koriStene literature i iznoSenja vlastitih
zakljuCaka temeljem analize literature koristit ¢e se sljede¢e metode znanstvenog istrazivanja:
metoda kompilacije (postupak preuzimanja tudih rezultata znanstveno-istrazivackog rada,
odnosno tudih opazanja, stavova, zakljuCaka i spoznaja); metoda deskripcije (postupak
jednostavnog opisivanja ili ocrtavanja Cinjenica, procesa i predmeta te njihovih empirijskih
potvrdivanja odnosa i veza, ali bez znanstvenog tumacenja i objasnjavanja); metoda
komparacije (postupak usporedivanja istih ili srodnih ¢injenica, pojava, procesa i odnosa,
odnosno utvrdivanja njihove sli¢nosti u ponasanju i intenzitetu i razlika medu njima); metoda
klasifikacije (postupak podjele jednog opéeg pojma na posebne pojmove koja je sistematska,
dosljedna i potpuna); metoda analize (postupak rastavljanja sloZzenog predmeta spoznaje na
njegove Cinitelje ili sastavne dijelove); metoda sinteze (postupak objedinjavanja jednostavnih
tvrdnji u sloZenije 1 opcenitije tvrdnje, zakljuke i modele); metoda generalizacije (postupak
uopcavanja pojmova u zakljucke koji ¢e biti primjenjivi na istrazivanje koje je predmetom
ove doktorske disertacije); metoda indukcije i dedukcije (postupci kojima ¢e se donositi
zakljucci o predmetnim pojavama, bilo na nacin da se izvode od op¢eg 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) (Zelenika, 2000.; Kuki¢ i Marki¢, 2006.).

Operacionalizacija empirijskog dijela istrazivanja obuhvacala bi sljedece korake:

e Operacionalizacija konceptualnog modela istraZivanja.
Teorijski model sastoji se od cetiri podru¢ja istraZivanja: stil vodstva strateSkog menadZera,
organizacijsko poduzetni$tvo, organizacijske performanse, menadzersko vlasniStvo. U
dostupnoj literaturi identificirane su skale koje mjere koncepte iste ili slicne onima u ovom
istrazivanju. Procjena pouzdanosti postojec¢ih skala ¢ini osnovu za razvoj 1 kasniju validaciju
mjernih instrumenata oblikovanih za potrebe istrazivanje.

e Oblikovanje metodologije empirijskog istraZivanja.
Ova disertacija temelji se na kvantitativnom istrazivackom pristupu. Osnova ovog pristupa je
,oslanjanje na teoriju ili hipotezu, odnosno istrazivanje sluzi provjeri postavljene teorije ili
hipoteze. (...) Istrazivanja u okviru ovog pristupa su oblikovana kako bi osigurala
objektivnost, pouzdanost i moguénost poopéavanja® (Tkalac Ver¢i¢, Singié Corié i Pologki
Voki¢, 2010., str. 16.). Dakle, usmjerenje istrazivanja je na prikupljanju kvantitativnih
podataka, odnosno istraZivanje je statisticko-analitiCko. Kljucni elementi metodologije

empirijskog istrazivanja su pojaSnjeni u Sestom poglavlju rada, a odnose se na: izbor uzorka 1
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1. Uvodna razmatranja

protokol istrazivanja, dizajn upitnika (istrazivacki instrument) te pouzdanost i valjanost
mjernog instrumenta.

e Primjenu statistiCkih metoda i analizu podataka.
Statisticke metode primjerene za analiziranje podataka pribavljenih anketiranjem su:
deskriptivna statisticka analiza, univarijatna statisticka analiza (korelacija, t-test, ANOVA) i
multivarijatna statisticka analiza (faktorska analiza, viSestruka hijerarhijska regresijska

analiza).

U postupku istrazivanja javljaju se eticke dileme u svim fazama: u fazi prikupljanja i
koristenja izvora literature, u fazi izrade nacrta istrazivanja, prilikom pristupanja ispitanicima,
u fazi prikupljanja podataka i u fazi obrade, analize i interpretacije rezultata (Takalac Verci¢,
Sin¢i¢ Cori¢ i Poloski Vokié¢, 2010., str. 5.). Stoga se u svim navedenim fazama nastojao

osigurati eti¢an pristup istrazivanju.

1.4. Struktura rada

U svrhu ispunjenja prethodno postavljenih ciljeva, a temeljem definiranog problema i

predmeta istrazivanja, doktorska disertacija sadrzi sedam tematskih cjelina.

U prvom dijelu, Uvodna razmatranja, elaborira se problem i predmet istraZivanja, definiraju
se svrha i ciljevi istraZivanja, znanstveni i operacionalni, te poja$njavaju metode istraZivanja.

Posljednji dio poglavlja sadrzi sazeti opis strukture doktorske disertacije.

Naslov drugog poglavlja je Znacajke vrhovnog menadimenta i teorijski okvir vodstva.
Poglavlje obuhvaca zadatke i uloge vrhovnog menadZmenta s osvrtom na velika poduzeca te
pojasnjenje karakteristika menadzerskog vlasniStva u kontekstu agencijske teorije.
Razjasnjavaju se pojmovi, kao S§to je vodenje 1 vodstvo, odnos izmedu vodstva i
menadzmenta. Nakon toga daje se pregled razli¢itih teorija vodstva, kao $to su teorije
osobina, bihevioralne teorije i kontingencijske teorije te posebno transformacijsko i
transakcijsko vodstvo. Nadalje, prikazuju se i instrumenti koji su razvijeni za potrebe
mjerenja stilova vodstva, s posebnim osvrtom na ViSefaktorski upitnik vodstva (engl.

Multifactor Leadership Questionnaire — MLQ) koji je koristen u istrazivanju.
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1. Uvodna razmatranja

Organizacijsko poduzetnistvo — poduzetnistvo unutar organizacije naslov je treceg dijela rada
i ima za cilj opisati razvoj koncepta organizacijskog poduzetniStva i razli¢itost nazivlja.
Usporeduju se koncept korporativnog poduzetnistva i poduzetnicke orijentacije. Zatim slijedi
analiza dimenzija organizacijskog poduzetnistva. S obzirom na pojavu relativno novog trenda,
pojasnjava se koncept strateSkog poduzetnistva kao noviji pristup u istrazivanju koji integrira

strateSki menadzment i1 organizacijsko poduzetnistvo.

Cetvrto poglavlje naslovljeno je Organizacijske performanse — multidimenzionalni pristup.
Budu¢i da vrhovni menadZzment snosi najvecu odgovornost za ostvarivanje Zeljenih rezultata,
u ovom dijelu se elaboriraju organizacijske performanse, odnosno njihova podjela na

kvantitativna i kvalitativna mjerila.

U petom poglavlju s naslovom Konceptualni model povezanosti stilova vodstva,
organizacijskog poduzetnistva i organizacijskih performansi predstavlja se model Kkoji
istrazuje povezanost vodstva, organizacijskog poduzetniS§tva i1 performansi u velikim

poduzec¢ima. Analiziraju Se pretpostavljene veze unutar modela i raspravlja o njima.

Sesto poglavlje nosi mnaslov Empirijsko utvrdivanje povezanosti stilova vodstva,
organizacijskog poduzetnistva i organizacijskih performansi. Sadrzaj ovog poglavlja jest
prikaz istrazivackih hipoteza s obrazlozenjem, objasnjenje metodologije istraZivanja te analiza
podataka i1 rezultati empirijskog istraZivanja. U poglavlju je prikazan postupak provodenja
istrazivanja, opis istrazivackog instrumenta i metode koriStene za obradu podataka te se daje
osvrt na eticki aspekt istrazivanja. Analiza podataka odnosi se na svaki koncept posebno te

njihovu povezanost.

Zavrsno poglavlje, Zakljucna razmatranja, sadrzi sazetak ukupnih rezultata i doprinos

istrazivanja. Pojasnjavaju se ogranicenja istrazivanja, kao i smjernice za daljnja istrazivanja.
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2. ZNACAJKE VRHOVNOG MENADZMENTA I TEORIJSKI OKVIR
VODSTVA

Vrhovni menadzment odgovoran je za cjelokupno poduzeée i njegovu buduénost. Medu
najvaznijim zadacima izdvajaju se komuniciranje vizije i misije te strateSkih ciljeva,
oblikovanje organizacijske kulture i poticanje te razvoj poduzetnickog duha koji omogucuje

prilagodbu promjenjivim uvjetima (Buble, 2000., str. 10.).

U velikim poduzeé¢ima funkcija menadzera najcesc¢e je odvojena od funkcije vlasnika te je
potrebno razumijevanje njihovog odnosa koje se manifestira kroz organizacijsku uspjesnost.
Menadzeri i vlasnici organizacije ne moraju imati jednake interese i ciljeve te, kako bi
osigurali uskladenost njihovih ciljeva, vlasnici koriste razli¢ite mehanizme, od kojih je jedan

sudjelovanje u vlasnistvu nad organizacijom.

Vodenje se Cesto izjednacava s upravljanjem. lako se moze smatrati kljuénom funkcijom
menadzmenta jer uspjeSan menadzer mora biti i voda, potrebno je istaknuti specifi¢nosti.
Koliko je istrazivanje vodstva neiscrpna tema govori i1 velik broj teorija vodstva koje
pokusavaju ponuditi odgovore na pitanja Sto €ini uspje$nog vodu i koje aktivnosti poduzima
kako bi osigurao dugoro¢nu uspjeSnost organizacije. Na temelju toga razvijen je i niz
instrumenata za mjerenje stilova vodstva koji onda omogucuju kreiranje alata i programa za

razvoj uspjesnog vode.

U nastavku su predstavljeni zadaci i uloge vrhovnog menadZzmenta te specifi¢nosti
menadZzerskog vlasniStva. Posebno se istiCe razlikovanje pojmova koji se povezuju s

vodstvom te kratak pregled pristupa vodstvu i instrumenti za mjerenje stilova vodstva.

2.1. Zadaci i uloge vrhovnog menadZmenta

Poslovne organizacije, kao i javne organizacije, organi su drustva. One postoje kako bi
ispunile specificnu svrhu 1 zadovoljile potrebe drustva ili pojedinca. Nasuprot tome
menadzment je organ neke organizacije. Sam sebi nije svrha te odvojen od organizacije u ¢ijoj
je funkciji ne predstavlja menadzment (Drucker, 1974., str. 39.). Drucker (1974.) navodi tri

temeljna zadatka koja su jednako vazna, ali u osnovi razli¢ita, a menadZzment ih mora izvrsiti
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kako bi organizacija mogla ispunjavati svoju funkciju i dati svoj doprinos: oblikovati viziju i
misiju organizacije, uciniti posao produktivnim i omoguciti zaposlenicima postizanje
rezultata, upravljati drustvenim utjecajima i drustvenim odgovornostima. Konkretnije, isti¢e
da je primarni zadatak menadzmenta ostvarivanje ekonomskih performansi, uvazavanje
specifi¢nosti i potreba zaposlenika i njihovo zadovoljenje radi ostvarivanja zadataka i ciljeva
te zadovoljenje potreba kupaca jer su organizacije psiholoski, geografski, kulturno i drustveno
dio zajednice. To su zadaci koje treba realizirati istovremeno i nije opravdano dati prevagu
jednom od njih. Nadalje, Drucker (1974.) dodaje ,,vrijeme* kao dodatnu dimenziju koja je
sveprisutna, u svakom problemu, odluci i akciji menadzera. Menadzment treba uvijek
razmi$ljati o sadasnjosti 1 buducnosti, kratkorocno i dugoro¢no. Problem nije rijeSen
ostvarivanjem trenutnog profita, ako se time ugrozava dugoro¢no zdravlje, ¢ak i opstanak

organizacije.

Drucker (1974., str. 45.) istiCe da menadzer mora upravljati i unaprjedivati ono §to vec¢ postoji
i Sto je poznato. Na postoje¢im trzistima postoje tehnologije, proizvodi i usluge, postrojenja i
oprema su u funkciji, kapital je investiran, zaposlenici obavljaju svoje zadatke itd. U tom
kontekstu zadatak menadzZera je optimizirati prinose iz tih resursa. To se obi¢no odnosi na
efikasnost, raditi bolje ono §to se ve¢ radi. Fokus je na troSkovima — nastoji se izvu¢i §to vise
uz $to manje koriStenje resursa (Drucker, 1974.; Robbins i Coulter, 2007.). Potrebno je
istovremeno osigurati i efektivnost. Fokus je na prilikama koje ¢e generirati prihod, stvarati
trziSta i mijenjati ekonomske karakteristike postoje¢ih proizvoda i trzista. Efektivnost je
temelj uspjeha dok je efikasnost minimalni uvjet za opstanak nakon S§to je uspjeh postignut.
Efikasnost podrazumijeva raditi stvari na pravi nacin, a efektivnost raditi prave stvari
(Drucker, 1974.; Robbins i Coulter, 2007.). No, menadzer treba biti i poduzetnik —
usmjeravati resurse iz okruZenja koje daje slabije rezultate U podrucja koja nude visoke ili
rastuCe efekte. Treba stvarati sutrasnjicu. To zahtijeva sistemati¢nu analizu 1 tezak posao
danas. PoduzetniStvo u organizaciji treba stvoriti posao koji je danas sposoban stvarati
buduénost. Poslovna organizacija mora biti sposobna pridonositi ekonomiji i drustvu povrh
trajanja zivota pojedinca ili cijele generacije. Ovjekovjecenje organizacije je kljucan

poduzetnicki zadatak.

Drucker (1974., str. 379.) smatra menadzere temeljnim i ujedno najskupljim resursima
organizacije. Potrebne su godine da se izgradi tim menadzera, ali se moze potrositi U kratkom

razdoblju loseg upravljanja. Koliko je menadzer uspjeSan u upravljanju, odreduje postizanje
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ciljeva organizacije. Stav zaposlenika, prije svega odrazava stav, sposobnost i strukturu
menadzmenta pojedine organizacije. Velikim dijelom je efektivnost zaposlenika odredena

nac¢inom kojim se njima upravlja.

Rije¢i na engleskom jeziku manager i management u hrvatskom jeziku prevode se kao
,menadzer 1 ,,menadzment“. Sli¢no je i s drugim stranim jezicima — teSko su prevodive
(Drucker, 1974., str. 390.). Stovise, njihovo se znaGenje &esto drugadije tumadi. Ranije, u
povijesti teorije 1 prakse menadzmenta, menadZzer se definirao kao netko tko je odgovoran za
rad drugih ljudi ili tko je drugima govorio $to ¢e raditi i kako (Robbins i Coulter, 2007., str.
4.). Time se njegova funkcija razlikovala od funkcije vlasnika i ,nemenadzerskih
zaposlenika. Danas to nije tako jednostavno. Robbins i Coulter (2007., str. 5.) navode da je
menadzer netko tko koordinira i nadgleda rad drugih ljudi kako bi se ostvarili organizacijskih
ciljevi. On pomaze drugima da obave posao. Kljuéni posao menadZera je prepoznati ulogu 1
vaznost drugih ljudi. Mary Parker Follet, istrazivadica s pocetka 20. stoljeca, definirala je
menadzment kao ,,umjetnost obavljanja zadataka putem drugih ljudi“ (Daft, 2008., str. 7.).

MenadZzment je postao posao koji se moze analizirati, istraZivati i sistemati¢no unaprjedivati.

Uloga menadZera je voditi organizaciju prema postizanju ciljeva kombiniranjem i koriStenjem
razli¢itih organizacijskih resursa (Certo i Certo, 2012., str. 6.). Polaze¢i od toga u prvoj
polovini 20. stolje¢a Henri Fayol prvi je utvrdio pet temeljnih funkcija koje menadZzeri
obavljaju: planiranje, organiziranje, naredivanje, koordiniranje i kontroliranje (Oldcorn,
1990.; Robbins i Coulter, 2007.). Te su funkcije i danas osnova svakog udzbenika iz podrucja
menadZzmenta u poneSto izmijenjenom nazivlju: planiranje, organiziranje, vodenje i
kontroliranje. Planiranje obuhvaca postavljanje ciljeva i strategija za njihovo ostvarivanje te
razvoj planova za integriranje i koordiniranje aktivnosti. MenadZeri su odgovorni za
oblikovanje i strukturiranje zadataka kako bi se organizacijski ciljevi ostvarili. Trebaju razviti
mehanizam za provedbu planova. Stoga funkcija organiziranja podrazumijeva utvrdivanje
zadataka koji se trebaju obaviti, tko ¢e ih napraviti i kada, kako ¢e zadaci biti grupirani, tko ¢e
odgovarati kome i sl. Budu¢i da su zaposlenici sredis$nji resurs u organizaciji, potrebno ih je
voditi u odgovaraju¢em smjeru, §to se 0dnosi na motiviranje, rjesavanje konflikata, utjecanje
na pojedince ili timove 1 komuniciranje. U konacnici, kako bi osigurali da se ciljevi ostvaruju
i posao obavlja prema planu, menadzeri moraju kontrolirati i evaluirati u¢inke. Ako stvarni
rezultati ne odgovaraju prethodno postavljenim ciljevima, poduzimaju korektivne aktivnosti.

U stvarnosti se ove funkcije ne odvijaju upravo tim redoslijedom (planiranje, organiziranje,
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vodenje, kontroliranje), ali to ne umanjuje njihovu vaznost i to su zadaci koje menadzer
izvrSava kada upravlja. Ipak, u danasnjem svijetu rada menadzeri trebaju nov pristup koji ¢e
se viSe osloniti na koordinaciju i komunikaciju, a manje na naredivanje i kontroliranje.
Podru¢je menadzmenta prolazi kroz revoluciju koja od menadZera trazi da naprave vise s
manje, da osiguraju posveéenost zaposlenika, da radije vide promjenu nego stabilnost kao
prirodu stvari, da prenesu viziju i kulturne vrijednosti na zaposlenike koji ¢e onda moci

stvoriti kolaborativno i produktivno radno okruzenje (Daft, 2008., str. 6.).

U tradicionalno strukturiranim organizacijama (koje imaju oblik piramide) menadzeri se
mogu opisati kao menadzeri na najnizoj razini (prva razina menadzmenta), srednjoj razini
(srednji menadZzment) i najvisoj razini (vrhovni menadZzment) (Robbins i Coulter, 2007., str.
6.). Prva razina menadzmenta odgovorna je za ,,nemenadzerske* zaposlenike koji su zaduzeni
za proizvodnju proizvoda ili pruzanje usluga. Njihova primarna briga je primjena pravila i
procedura radi postizanja efikasne proizvodnje, osiguranje tehnicke podrske i motiviranje
podredenih (Daft, 2008., str. 15.). Srednji menadzment upravlja radom prve razine
menadzmenta. Njihov zadatak je implementacija strategija i politika koje je definirao vrhovni
menadzment (Daft, 2008., str. 14.). Vrhovni menadzment je odgovoran za donoSenje odluka 1
planova koji se odnose na cijelu organizaciju. Bave se dugoro¢nim uspjehom organizacije i
analizom vanjske okoline (Daft, 2008., str. 14.). No, nemaju sve organizacije oblik piramide.
Primjerice, neke organizacije obavljaju zadatke koriStenjem timova koji se mijenjaju kako se
pojavljuju novi projekti. Neovisno o tome, postojat ¢e netko tko ¢e usmjeravati njihov rad, a

ta ¢e osoba (ili tim) predstavljati ,,glavu* organizacije.

Neovisno o razini na kojoj se menadZer nalazi preuzima razli¢ite uloge. Tako je Henry
Mintzberg istrazujuc¢i rad menadZera zakljucio da obavljaju deset razlicitih uloga koje su
medusobno povezane (Robbins i Coulter, 2007.; Daft, 2008.; Buble, 2006.). Tih deset uloga
grupirao je u tri kategorije: interpersonalna, informacijska i wuloga odlucivanja.
Interpersonalna uloga predstavlja aktivnosti menadzera koje su usmjerene na rad s ljudima
(izvan ili unutar organizacije) te druge aktivnosti koje su Cesto ceremonijalne i simboli¢ne
prirode, a to su: uloga reprezentanta, uloga vode i uloga osobe za vezu. Uloga reprezentanta
uklju€uje izvrSavanje raznih rutinskih aktivnosti druStvene i pravne naravi, kao na primjer
primanje gostiju, potpisivanje dokumenata i sl. Odgovornost za motiviranje podredenih
odnosi se na ulogu vode. Uloga osobe za vezu sadrzi odrzavanje informacijskih veza unutar i

izvan poduzeca. Informacijska uloga ukljucuje prikupljanje, primanje i diseminaciju
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informacija, odnosno odrzavanje i razvoj informacijske mreze. Razlikuju se tri informacijske
uloge: uloga osobe za nadzor, uloga diseminatora i uloga glasnogovornika. Uloga osobe za
nadzor ukljucuje trazenje i prikupljanje tekucih informacija iz razli¢itih izvora. Diseminator
prenosi informacije iz vanjske okoline ili od podredenih ¢lanovima organizacije. Uloga
glasnogovornika obuhvaca prijenos informacija o organizaciji vanjskoj okolini. Uloga
odlucivanja obuhvaca aktivnosti koje se odnose na donosenje odluka i poduzimanje akcija, a
obuhvaca cetiri uloge: ulogu poduzetnika, ulogu korektora, ulogu alokatora resursa i ulogu
pregovaraca. U ulozi poduzetnika menadzer trazi prilike i inicira promjene. Uloga korektora
odnosi se na odgovornost za poduzimanje korektivnih aktivnosti u sluc¢ajevima vaznih i
neocekivanih odstupanja od zadanih veli¢ina te obuhvaca rjeSavanje konfliktnih situacija.
Uloga alokatora resursa ukljucuje rasporedivanje razli¢itih resursa: zaposlenika, opreme,
budzeta i dr. Uloga pregovaraca ukljucuje formalno pregovaranje i pogadanje da bi se

ostvarili Zeljeni rezultati.

Strateski menadzeri su osobe na najvisoj hijerarhijskoj razini u poduzeéu, u pravilu se nalaze
na korporacijskoj i poslovnoj razini (Bahtijarevié-Siber i Sikavica, 2001., str. 555.). Na
korporacijskoj razini to su uprava i izvr$ni direktor (engl. chief executive officer — CEO) i ¢ine
vrhovni menadzment koji je odgovoran za upravljanje cjelokupnom organizacijom. IzvrSni
direktor je klju¢na osoba u strateSkom menadzmentu koju se najces¢e identificira i smatra
odgovornom za uspjeh strategije (Pearce i Robinson, 1995., str. 353.). Izvrsni direktor Cesto se
izdvaja od ostalih ¢lanova vrhovnog menadzmenta jer Su njemu odgovorni Svi ¢lanovi
organizacije (Daily i dr., 2002., str. 391.) Naziv koji se u literaturi na engleskom jeziku ¢esto
pojavljuje jest tim vrhovnih menadzera (engl. top management team — TMT). Strateski
menadzeri na poslovnoj razini direktori su pojedinih samostalnih organizacijskih jedinica.
Njihova strategijska uloga sastoji se u provodenju op¢ih stajalista 1 usmjerenja korporacijskih

strategija u konkretne strategije organizacijskih jedinica.

Jedna od najvaznijih odgovornosti vrhovnog menadzmenta je prenoSenje vizije, oblikovanje
organizacijske kulture 1 njegovanje poduzetnickog duha koji organizaciji omogucuje
inoviranje i prilagodbu promjenama u okruzenju (Daft, 2008., str. 14.; Mori¢ Milovanovic,
2009., str. 29.). Organizacije moraju odbaciti pretpostavku da oni koji su na vrhu jedini mogu
imati poduzetni¢ku inicijativu. Zadatak vrhovnog menadzmenta je stvoriti okruzenje u kojem

se poduzetnistvo moze razviti te omoguciti razvoj poduzetnickog procesa od dna organizacije
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prema vrhu. Temelj za to je odgovarajuca organizacijska kultura (Ghoshal i Bartlett, 1995.,
str. 89.; Mori¢ Milovanovié, 2009., str. 29.; Allio, 2013, str. 10.).

Vrhovni menadzeri promatraju sebe kao dizajnere strategija, arhitekte struktura i upravljace

sustava koji usmjeravaju i vode organizacije. | to je filozofija koja je od pedesetih do

osamdesetih godina 20. stolje¢a donijela rezultate. Bartlett i Ghoshal (1994.) smatraju,

medutim, da od devedesetih godina ovakav pristup vise nije ucinkovit zbog mnogobrojnih

kompetitivnih, tehnoloskih i trziSnih promjena. Proucavajuéi uspjeSna velika poduzeca u

razli¢itim industrijama zakljucili su da njihovi vode imaju jednaku filozofiju:

a) Naglasak stavijaju na izgradnju snazne organizacijske misije, a manje isticu strateski plan
(Bartlett i Ghoshal, 1994.).
Vrhovni menadzeri moraju stvoriti organizaciju s kojom se =zaposlenici mogu
identificirati, biti ponosni i kojoj se Zele posvetiti. Oni moraju pretvoriti zaposlenike od
onih koji imaju ugovorni odnos s ekonomskim entitetom u posvecene ¢lanove
organizacije koja ima svrhu.

b) Fokusiraju se vise na efektivne menadzerske procese, a manje na formalnu organizacijsku
strukturu (Ghoshal i Bartlett, 1995.).
Menadzeri poc€inju promatrati organizaciju kao portfelj dinamicnih procesa, a ne kao
hijerarhiju statiénih uloga. Izdvajaju se tri temeljna procesa: proces koji generira
kreativnost i poduzetniStvo na prvoj razini menadZmenta, proces koji gradi kompetentnost
preko unutarnjih granica organizacije i proces koji promi¢e kontinuiranu obnovu strategija
1 1deja koje pokrecu poslovanje.

C) Vise brinu o razvoju sposobnosti i Sirenju perspektiva svojih zaposlenika, a manje o
kontroliranju njihova ponasanja (Bartlett i Ghoshal, 1995.).
Danas je posebno vazno da menadZer angazira jedinstvena znanja, vjestine i sposobnosti
svakog zaposlenika. Propituju se Taylorove? postavke koje zagovaraju koristenje sustava i
politika koji ukalupljuju pojedince, a potice se razvoj filozofije utemeljene na
individualnom pristupu koji potie razli¢itost gledista i osnazuje zaposlenike da razviju

vlastite ideje.

Od vode se oc¢ekuje da pojasni svrhu 1 vrijednosti, postavi smjer, izgradi zajedniStvo 1 upravlja

promjenama. Drugim rije€ima, vode moraju strateSki upravljati — razviti misiju, odrZivu

2 Frederick W. Taylor obi¢no se naziva ,ocem znanstvenog menadZmenta* jer je njegov primarni cilj bio
povecati efikasnost zaposlenika znanstvenim oblikovanjem poslova (Certo i Certo, 2006., str. 29.).
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strategiju, fokusirani plan, nadzirati implementacijski proces i pripremiti se za diskontinuitet

kontinuiranim pra¢enjem okruzenja (Allio, 2013., str. 8.).

Istrazujuci §to vodu jedne poslovne organizacije ¢ini u¢inkovitim Maidique, Atamanik i Perez
(2014.) intervjuirali su 25 direktora velikih poduzeca i nakon provedene analize utvrdili Sest
kriticnih kompetencija: samosvjesnost (razumijevanje ,,sebe®), posjedovanje ,,moralnog
kompasa“, ucinkoviti slusatelj, sposobnost dobre procjene, sposobnost uvjerljivog
komunikatora i vodenje s ustrajanjem. Kad se nekog naziva vodom, uvijek se misli na dobrog
vodu. No, sve ¢esc¢e se moze Citati o neuspjesima izvrSnih direktora mnogih velikih poduzeca.
Moze se onda re¢i da su primjeri loSih voda oni kojima nedostaju navedene kompetencije pa
nisu dobro procijenili konkurente, pretpostavili interese poduzeéa svojima, nisu bili uporni u

ispunjenju postavljenih ciljeva (Allio, 2013., str. 4.).

Upravo zbog vaznosti koju imaju u organizaciji vrhovni menadzment je zanimljivo podrucje
proucavanja. Empirijsko i teorijsko istrazivanje vrhovnog menadzmenta pripada razli¢itim
kategorijama, npr. agencijskoj teoriji, teoriji strateSkog vodstva, teoriji transformacijskog
vodstva, teoriji osobnosti (Cannella i Monroe, 1997.). Agencijska teorija promatra vrhovne
menadzere kao agente dioni¢ara koje predstavljaju stavljaju¢i naglasak na troskove koji
proizlaze iz odvojenosti vlasni$tva i kontrole (Jensen i Meckling, 1976.; Fama i Jensen,
1983.). Teorija strateSkog vodstva (engl. upper echelons) smatra da organizacije odrazavaju
karakteristike (vrijednosti i kognitivna baza) svojih vrhovnih menadzera kroz njihove
strateSke izbore (Hambrick i Mason, 1984.). Teorija transformacijskog vodstva tvrdi da
performanse organizacije ovise o sposobnosti vrhovnog menadzera da transformira svoje
sljedbenike (Northouse, 2010.).> U teoriji osobnosti izdvaja se petodimenzionalni model
licnosti  koji obuhvaca ,yvelikih pet® ¢&imbenika (engl. Big Five): neuroticizam,
ekstrovertiranost, otvorenost, ugodnost i savjesnost. Svaka teorija pristupa iz razliCite
perspektive, stoga imaju svoje prednosti i ograniCenja. Zapravo je nemoguce konstruirati
teoriju koja je istovremeno precizna i jednostavna (Weick, 1979. prema Cannella i Monroe,
1997.).

3 Detaljnije u poglavlju 2.4.4. Transformacijsko i transakcijsko vodstvo
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2.2. Menadzersko vlasniStvo

Menadzeri imaju ulogu upravljanja poduze¢em te o njihovom radu ovisi uspjeh i opstanak
poduzeca, odnosno, odgovorni su za ostvarivanje rezultata organizacije ili nekog njezinog
dijela. Menadzment je neovisan o vlasni$tvu nad organizacijom — to je funkcija, disciplina,
zadaca, a menadzeri su profesionalci koji taj posao izvrSavaju (Drucker, 1974., str. 6.).
Njihovo poznavanje poslovanja daje im prednost u odnosu na vlasnike dionica u modernoj
korporaciji. U uspjeSnim poduzeéima mogu financirati ulaganja iz zadrzane dobiti, Sto slabi

utjecaj sadasnjih i buduc¢ih dionicara (Tipuri¢, 2008., str. 15.).

U korporaciji se isprepli¢u razli¢iti ekonomski 1 neekonomski ciljevi. Kao zastupnici (cijelog
poduzeéa), a ne samo vlasnika dionica, menadZeri balansiraju interese javnosti i dionicara,
kreditora, zaposlenika, drzave i drugih. Pored toga imaju vlastite ciljeve koji ne moraju biti u
skladu s maksimizacijom dugoro¢nog bogatstva dioniCara veé teze vlastitim prihodima,
statusu, sigurnosti posla i dr. Tako se razvio menadzerski kapitalizam, koji se temelji na
napustanju poimanja uloge menadZera kao zastupnika isklju¢ivo interesa dionicara te razvoju
definicije menadzera kao zastupnika interesa poduzeca kao zasebnog entiteta ¢iji opstanak i
uspjeh nije usko vezan za vlasnike dionica. Disperzija vlasnic¢ke strukture, uporaba Sirokog
spektra nevlasnickih instrumenata financiranja i rast vaznosti drustvene odgovornosti slabili
su polozaj dionicara, a jacali poloZaj menadZmenta te utjecali na razdvajanje kontrole od

vlasni$tva u poduzec¢u (Tipurié, 2008., str. 15.).

Vlasnistvo se definira kao veza medu razli¢itim dioni¢arima i odreduje njihovu relativou mo¢
(Zahra, Neubaum i Huse, 2000., str. 950.), odnosno predstavlja izvor mo¢i koji se koristi za
podrsku ili suprotstavljanje menadzmentu ovisno o tome kako je koncentrirano i kako se
koristi (Lee 1 O’Neil, 2003., str. 2003.). VlasniStvo odreduje odnose organizacije s
dioni¢arima i horizont investiranja (Zahra, 1996.a, str. 1716.). Iz perspektive agencijske

teorije menadZersko vlasniStvo uskladuje interese principala i agenta.

Upravo proucavanje odnosa vlasnicke 1 kontrolne funkcije bio je poticaj za razvoj agencijske
teorije (engl. Agency theory) ¢iji su zacetnici Jensen i Meckling (1976.). Agencijska teorija
opisuje, razjasnjava i formalizira odnos izmedu principala (tj. dioniCara) i agenta (tj.

menadzera). Agencijski odnos promatra se kao ugovor prema kojem jedna ili viSe osoba
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(principal(i)) angaziraju drugu osobu (agenta) za obavljanje neke usluge u njihovo ime, sto
ukljucuje 1 prenoSenje ovlasti odlu¢ivanja agentu (Jensen i Meckling, 1976., str. 308.). U
korporativnom upravljanju agencijski odnos odreden je situacijom u kojoj vlasnik poduzeca
delegira posao upravljanja poduze¢em menadzeru. NO, danas je podruéje agencijske teorije
prosireno na situacije delegiranja neke aktivnosti u cilju provedbe neke zadace, pa tako u
odnosima unutar diverzificirane korporacije vrhovni menadzment preuzima ulogu principala,

a menadzment divizijske jedinice ulogu agenta (Tipuri¢, 2008., str. 123.).

Ako obje strane u odnosu maksimiraju svoju korist, postoji opravdan razlog za vjerovanje da
agent nece uvijek djelovati u najboljem interesu principala. Stoga, principal poduzima
odredene mjere koje generiraju troSkove, pa se i nazivaju agencijskim troskovima, a odnose se
na troSkove nadgledanja, troskove vezanja i rezidualni gubitak. Principal moze ograniciti
odstupanja od svog interesa uspostavljanjem odgovarajucih poticaja za agenta i preuzimanjem
troskova nadgledanja namijenjenih ogranicavanju odstupajuc¢ih aktivnosti agenta. Pored toga,
u nekim situacijama platit ¢e agentu troSenje sredstava (troSkovi vezivanja) kako bi se
osigurao da nece poduzeti odredene radnje koje bi nastetile principalu ili da ¢e principal dobiti
kompenzaciju ako poduzme takve aktivnosti. Nov€ana protuvrijednost smanjenja blagostanja
kojoj je izlozen principal zbog razliCitosti koje postoje u odlucivanju koje vrsi agent i
odluc¢ivanju, koje maksimira bogatstvo principala, takoder predstavlja troSak agencijskog

odnosa, a naziva se ,,rezidualni gubitak® (Jensen i Meckling, 1976., str. 308.).

Agencijska teorija bavi se rjesavanjem dvaju problema koji se javljaju u agencijskom odnosu.
Prvi razlog pojave agencijskog problema jest situacija kada su ciljevi principala i agenta u
konfliktu 1 kada je principalu tesko ili skupo provjeriti §to agent zapravo radi. Drugi problem
odnosi se na dijeljenje rizika, a pojavljuje se kada principal i agent imaju drugacije stavove
prema riziku, $to znaci da ¢e preferirati drugacije aktivnosti, ovisno o razli¢itoj sklonosti

riziku (Eisenhardt, 1989., str. 58.).

Fokus agencijske teorije je utvrdivanje najefikasnijeg ugovora koji ¢e regulirati odnos izmedu
principala i agenta. Postavlja se pitanje je li efikasniji ugovor temeljen na ponasanju agenta
(npr. placa, hijerarhijski polozaj) ili ugovor temeljen na rezultatima (npr. provizije, dionicke

opcije, transfer vlasni¢kih prava)? Prva pretpostavka jest da su ugovori temeljeni na
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rezultatima u¢inkoviti u obuzdavanju oportunizma* agenta. Smatra se da takvi ugovori
uskladuju preferencije agenta i principala jer nagrade za oboje ovise o istim aktivnostima i
stoga se konflikt i vlastiti interesi izmedu principala i agenta smanjuju. Primjerice, Jensen i
Meckling (1976., str. 313.) smatraju da ¢e se, kako se smanjuje vlasni¢ki udio menadzera,
njegov poticaj za ulaganjem napora u poduzetni¢ke aktivnosti smanjiti. Stovise, mozda ¢e
izbjegavati takve aktivnosti jer zahtijeva previSe posla i napora. Druga pretpostavka jest da
informacijski sustav takoder obuzdava oportunizam agenta jer informira principala o
ponasanju i djelovanju agenta, te on shvaca da ne moze zavaravati principala (Eisenhardt,
1989., str. 59.). Stoga su ugovori temeljeni na ponasanju agenta primjereniji kada postoji

ucinkovit informacijski sustav.

Ugovor temeljen na rezultatima usmjerava ponaSanje uskladivanjem preferencija agenta 1
principala, ali uz cijenu transferiranja rizika na agenta. Rizik se pojavljuje jer su rezultati
samo djelomi¢no ovisni o ponaSanju. Naime, vladine politike, ekonomska situacija,
tehnoloske promjene i sl. mogu generirati varijacije u rezultatu koje su izvan Kkontrole
menadzera. Kada postoji neizvjesnost rezultata, primjereniji je ugovor koji se temelji na
ponaSanju (Eisenhardt, 1989., str. 61.). U situaciji kada rezultati poduzetnic¢kih aktivnosti u
ve¢oj mjeri ovise o utjecajima iz vanjske okoline i predstavljaju znacajnu novost (npr.
revolucionarna inovacija, razvoj novog pothvata), menadzeri ¢e biti skloniji ugovorima
temeljenim na ponaSanju jer podrZavaju poduzetni¢ko ponaSanje. S druge strane, primjerice
inkrementalno inoviranje nosi manji rizik te je vezanost ugovora za rezultate prihvatljivija

opcija menadzerima.

Prikladnost pojedinog ugovora ovisit ¢e i o stavovima pojedinca prema riziku. Kako se
smanjuje nesklonost riziku agenta (npr. bogat agent), primjereniji je ugovor temeljen na
rezultatu jer se rizik prenosi na agenta. Obrnuto, kako raste nesklonost riziku agenta,
povecava se troSak prenoSenja rizika na agenta i primjereniji je ugovor temeljen na ponasanju.
Dakle, ako se Zeli potaknuti menadzera na preuzimanje rizika kao znacajke poduzetnickog
ponasanja, potrebno je ugovore temeljiti na ponasanju, a ne rezultatu (Antoncic, 2003., str.
11.). S druge strane, kako principal postaje manje sklon riziku, atraktivnije je prebaciti rizik

na agenta, odnosno, primjereniji je ugovor temeljen na rezultatu (Eisenhardt, 1989., str. 62.).

4 Oportunizam se odnosi na sebi¢no djelovanje agenta, polazeéi od pretpostavke da svi pojedinci teze
maksimizaciji vlastite koristi. Agenti su motivirani samo vlastitim interesom i skloni su svaku situaciju iskoristiti
u svoju korist (Tipuri¢, 2008., str. 118.).
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Mjerljivost rezultata takoder odreduje primjerenost pojedinog tipa ugovora. Tako je rezultate
koji zahtijevaju dugi rok izvrSavanja, ukljucuju timski ili zajedni¢ki rad ili proizvode
su privlacniji ugovori temeljeni na ponaSanju. Suprotno, kada je rezultate lako mijeriti,
primjereniji je ugovor temeljen na rezultatu (Eisenhardt, 1989., str. 62.). NajceSce
poduzetnicke aktivnosti zahtijevaju duzi rok realizacije (npr. razvoj inovacija), rad u timu
(npr. pokretanje poduzetnickog pothvata) i ,,mekani* rezultat (npr. obnova poduzeéa u smjeru
razvoja poduzetnicke kulture), S§to pretpostavlja ugovor temeljen na ponaSanju. AKO,
medutim, poduzetniCke aktivnosti pozitivno utjecu na performanse poduzeca, Sto povecava i
njegovu vrijednost, a time i bogatstvo vlasnika, za pretpostaviti je da ¢e vlasnici biti
naklonjeni poduzetni§tvu u organizaciji. Dakle, menadzeri ¢ije su nagrade ovisne o rezultatu,

a kada je ta nagrada povecanje vlasnickog udjela, vise ¢e se ponasati kao vlasnici.

Dok se za dionicare smatra da su neutralni prema riziku jer imaju diverzificirani portfelj,
menadzeri nisu skloni riziku zbog svojeg koncentriranog ulaganja u specifi¢no poduzece (npr.
znanje specificno za poduzece, vjestine i godine iskustva). Da bi zastitili svoje bogatstvo i
ljudski kapital vezan za poduzee, agenti mogu odustati od rizi¢nih, ali profitabilnih
investicijskih projekata koji su u interesu dioniara i, umjesto toga, preuzeti sigurne, ali
suboptimalne investicijske projekte koji su u njihovom interesu (Rhou, Li i Singal, 2019., str.
122.; Zahra, Neubaum i Huse, 2000., str. 950.; Jones i Butler, 1992.). Tako Wright i dr.
(1996.) navode da investicije u nove pothvate povecavaju osobne troskove menadzera jer
moraju savladati nove vjeStine 1 upravljati novom nesigurno$¢u zbog cega ¢e menadzer
propitivati poduzetni§tvo u organizaciji. Osim toga, postoji rizik od gubitka posla zbog losih
poslovnih rezultata, koji mogu biti uzrokovani znac¢ajnim ulaganjima u inovacije ili izlaskom
na nova trzi$ta koja su se pokazala neuspjesnim. Naime, stopa neuspjeha novih proizvoda
znacajno se povecala te neka izvjesca sadrze stopu izmedu 40 % 1 75 %, a druga izmedu 50 %
i 90 % (Sok i O'Cass, 2015., str. 156.). Radi izbjegavanja takvih rizika, menadzeri ¢e se
fokusirati na kratkoro¢ne rezultate i nece ulagati u nove poduzetni¢ke aktivnosti ¢iji su efekti
vidljivi tek dugorocno te ¢e previdjeti neke poduzetnicke prilike (Zahra, Neubaum 1 Huse,
2000., str. 950.). Osim toga, ako menadzer nije nagraden za poduzetnicke aktivnosti kroz neki
dugi oblik, a ne placu, imat ¢e manje poticaja za bavljenje poduzetniStvom te ¢e biti skloniji
slijediti svoje interese (Jones i Butler, 1992., str. 738.). Kako bi postigli uskladivanje interesa
izmedu menadzera i dioniCara, zagovornici agencijske teorije predlazu menadzerima dati veci

postotak vlasnickog udjela u poduzeéu, za §to se ocekuje da ¢e povecati sklonost riziku i
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vrijednost poduzeca. Na taj naCin bogatstvo menadzera postaje ovisnije o dugoro¢nim

rezultatima organizacije, $to namece potrebu za poduzetnickim aktivnostima.

Briga menadzera oko potencijalnog gubitka place zbog rizi¢nih aktivnosti moze umanjiti
njihovu sklonost riziku. U sustini, menadZeri mogu izgubiti posao i priljev osobnog dohotka
zbog preuzetog rizika u slucaju loSeg rezultata poduzeca ili bankrota. Stoga pla¢a moze
usmjeriti paznju menadzera na negativni potencijal varijacije u rezultatima. Suprotno tome,
poticaji za sudjelovanjem u vlasnistvu (dionicke opcije 1 udjeli) mogu usmjeriti pozornost
menadzera na pozitivni potencijal varijacije u rezultatima. Vjerojatno ¢e menadzeri koji su
skloniji riziku preferirati nagrade koje su ve¢im dijelom varijabilne (npr. mogucnost
sudjelovanja u vlasni$tvu), a manje fiksne (npr. plac¢a) (Wright i dr., 2007, str. 82.). Razlika u
sklonosti riziku moze se, medutim, pojaviti ovisno o tome poti¢e li se sudjelovanje u
vlasniStvu poduzeca kroz dioni¢ke opcije ili udjele (dionice poduzeca). Dionicke opcije
uglavnom nude mogucnost dobitka bez rizika gubitka. MenadZeri ostvaruju dobitak kada
cijena dionica raste, ali ne gube kada pada, jer tada nece iskoristiti svoju opciju. Wright i dr.
(2007.) u svojem istrazivanju potvrdili su da ¢e s ve¢im preuzetim rizikom poduzeca dionicke
opcije rasti, pa je i menadzer skloniji riziku. S druge strane vlasni¢ki udio ¢ini menadzere
izloZzene pozitivnim, ali i negativnim varijacijama u rezultatu. Poticaji u obliku dionica
povecat ¢e donosSenje odluka koje ukljucuju veéi rizik, ali do razine dok se vlasnicki udio
kre¢e od zanemarivog do umjerenog. Zbog toga Sto su ponekad vrhovni menadzeri obvezni ili
prisiljeni posjedovati viSe dionica poduzeca nego je to razumno iz perspektive optimalnog
osobnog portfelja, menadzeri mogu postati manje skloni riziku. Dakle, kada je znacajan dio
bogatstva menadzera koncentriran u jednoj investiciji, tj. njegovu poduzeéu, moze smatrati
razumnim smanjiti rizik vezan za tu investiciju. Ti su menadzeri izlozeni preuzimanju
prevelikog rizika jer je njihov cijeli ljudski kapital uloZzen u poduzece. Preuzimanje veceg
rizika povecava nesklonost riziku (Wiseman i Gomez-Mejia, 1998., str. 136.). Dakle, u
trenutku kada razina vlasni$tva znacajno naraste, menadzeri postaju manje skloni riziku iako
empirijska istrazivanja nude razlicite zaklju¢ke (Morck, Shleifer i Vishny, 1988.; Connelly i
dr., 2010.). Usporedivo, Florackis, Kostakis i Ozkan (2009.) utvrdili su da postoji znacajna
povezanost izmedu menadzerskog vlasniStva i performansi poduzeca, ali samo na niskoj
razini menadzerskog vlasni§tva (nizoj od 15 %). S druge strane, smatraju da rezultati
istrazivanja ne vode do jasnih zakljuCaka o obliku krivulje povezanosti vlasnistva i

uspjeSnosti na viS§im razinama menadzerskog vlasniStva. Sli¢an zakljucak imaju Deb i
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Wiklund (2017.), navode¢i da u malim poduzec¢ima veéi vlasnicki udio smanjuje

poduzetnic¢ku orijentaciju.

Budu¢i da se bogatstvo menadzera veze uz uspjeSnost poduzeca, vlasnicki udio ih moze
motivirati da donose odluke koje povecavaju vrijednost organizacije, iako su rizi¢ne (Coles,
McWilliams i Sen, 2001.). Budu¢i da rezultati takvih odluka nisu vidljivi odmah, zahtijeva
dugoroCan pogled na organizaciju. Menadzersko vlasni§tvo utjeCe na strateSke izbore
poduzeca, koji odrazavaju sklonost prema riziku. Jedan od takvih strateskih izbora je
organizacijsko poduzetniStvo. U dosada$njim istrazivanjima izdvajanja za istraZivanje i razvoj
(Lee i O’Neil, 2003.) su predstavljala mjeru poduzetnickih aktivnosti u poduzeéu te se
pokazalo da postoji pozitivha povezanost izmedu menadzerskog vlasnistva i1 izdvajanja za
istrazivanje i razvoj (Rhou, Li i Singal, 2019.). Francis i Smith (1995.) su utvrdili da u
poduze¢ima gdje izvrsni direktor ili menadzment kao grupa ima znacajan udio u vlasniStvu,
postoji veé¢i broj patenata i veéi je fokus na unutarnjem razvoju nego na akvizicijama u

odnosu na poduzeca Cije je vlasnistvo disperzirano.

Zagovornici agencijske teorije smatraju da su dva vazna aspekta vlasnistva koja mogu utjecati
na poticaj menadzera da razvijaju poduzetni§tvo u organizaciji: menadzersko vlasni$tvo i
vlasni$tvo moénih dioni¢ara (Zahra, Neubaum i Huse, 2000., str. 950.). Prema agencijskoj
teoriji promicanje organizacijskog poduzetni§tva zahtijeva povecavanje vlasnickog interesa
vanjskih direktora® (Finkelstein i D’Aveni, 1994.), poveéavanje vlasni¢kog interesa direktora
u organizaciji kako bi uskladili vlastite ciljeve s ciljevima dionicara i osiguravanje prisutnosti
klju¢nog dionicara koji nadzire vrhovnog menadzera 1 potice organizacijsko poduzetnistvo.
Vanjski direktori skloni su snaznom uklju¢ivanju u nadzor nad menadZerima i osiguravanju
strateSkih promjena. Osim toga, njihovo poznavanje drugih organizacija, situacije na trziStu i
uopcée u okolini moze menadzerima posluziti za prepoznavanje poduzetnickih prilika. No, nije
potvrdena veza izmedu rasta broja vanjskih direktora u odboru 1 organizacijskog
poduzetnistva, posebno ako nemaju vlasnicki udio jer nisu dovoljno motivirani da prate i da
se znacajnije ukljuCe u aktivnosti poduzeca, niti imaju dovoljno vremena i sposobnosti da
obrade veliku koli¢inu informacija o aktivnostima poduzeca (Zahra, 1996.a; Zahra, Neubaum
i Huse, 2000.; Daily i Dalton, 1992.).

5 Vanjski direktori su ¢lanovi odbora bez trenutne ili prethodne profesionalne ili osobne veze s organizacijom.
Cesto su menadZeri u drugim organizacijama ili klju¢ni donositelji odluka u slozenijim organizacijama (Zahra,
Neubaum i Huse, 2000., str. 954.; Fama i Jensen, 1983., str. 315.).
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Organizacijsko poduzetni§tvo moze povecati vrijednost dioniarima stvaraju¢i radno
okruzenje koje podrzava individualni i organizacijski rast pruzanjem zaposlenicima priliku za
koriStenje kreativnih vjeStina, ubrzavanje odgovora organizacije na trziSne promjene i
stvaranjem kulture koja odrzava krosfunkcijsku suradnju. Usprkos tome, vrhovni menadzment
mozda to nece podrzati. Karijerizam 1 sustav nagradivanja koji se temelji na kratkoro¢nim
rezultatima moze obeshrabriti menadzere u poticanju inicijativa organizacijskog
poduzetnistva. Osim toga, neuspjeh poduzetnic¢kih aktivnosti (npr. pothvata) moze nastetiti
reputaciji menadzera i povecati rizik od otkaza, pa menadzeri razvijaju averziju prema riziku

(Zahra, 1996.a, str. 1715.).

Polazeci od pretpostavke da je transformacijsko vodstvo prikladno za razvoj organizacijskog
poduzetnistva, analizirajuéi razne studije koje su se bavile transformacijskim vodstvom, Judge
i dr. (2006., str. 209.) zakljucili su da je veza izmedu transformacijskog vodstva i uspjesnosti
poduzeca veéa kada je izvr$ni direktor i vlasnik. Nadalje, Tibus (2010.) isti¢e da je
transformacijsko ponaSanje izrazenije kod zena koje su ujedno i vlasnice poduzeéa u odnosu

na zene na poziciji menadZera ili u odnosu na muskarce.

Postoji rastu¢i interes za istrazivanjem utjecaja upravljackih i1 vlasni¢kih struktura na
organizacijsko poduzetni§tvo (Zahra, 1996.a, str. 1713.). Razvoj organizacijskog
poduzetnistva zahtijeva znacajne promjene u kulturi, strukturi i menadzerskom stilu (Zahra,
1991.). Budu¢i da promjene stvaraju nesigurnost, uspjeh se ne moze posti¢i bez snazne
podrSke viSe razine menadZmenta. MenadZeri koji to €ine preuzimaju znacajan rizik jer je
mali broj novih proizvoda Kkoji uspiju, a oni koji i uspiju postaju profitabilni tek nakon
nekoliko godina. Dakle, iako je organizacijsko poduzetniStvo vazno za rast organizacije,
predstavlja rizik koji moZe umanjiti uspjeh 1 bogatstvo organizacije i njezinih dioniCara

(Zahra, Neubaum i Huse, 2000., str. 948.).

Temeljem zakljucaka Brandstittera (1997. prema Rauch i Frese, 2000., str. 109.) da su
osobine li¢nosti osnivaca poduzeca slicne pojedincima koji namjeravaju pokrenuti vlastito
poduzece te da su osnivaci stabilniji i nezavisniji u usporedbi s poduzetnicima koji su preuzeli
poduzece 1 menadZerima, moze se ocekivati da ¢e poduzetnicke osobine biti izrazenije kod
strateSkog menadZera — vlasnika (osnivaca). He (2008.) je utvrdio da su poduzeca s
osniva¢ima koji su wujedno 1 izvrSni direktori uspjeSnija od poduzeca koja imaju

profesionalnog izvrSnog direktora. Osnivac ulaze vrijeme, energiju i svoje vrijednosti u proces
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stvaranja i izgradnje organizacije. Takvo ulaganje potic¢e njegovu posvecenost i identificiranje

s organizacijom za razliku od profesionalnog menadzera koji se zaposljava izvana.

2.3. Pojmovno odredenje vodstva — razliCitost pojmova

Vode na vrhu velikih organizacija imaju potencijal promijeniti tijek povijesti. lako je vaznost
njihovih odluka izuzetna, Cesto je ucinkovito vodstvo u oima promatraca. Premda se
ucinkovitost vodstva promatra kroz rezultate, treba uzeti u obzir da nisu svi efekti pod
kontrolom vode. Cini se da percepcija vode nije odredena samo naSim vlastitim
vrijednostima, vec¢ i percipiranim rezultatima neovisno 0 ponasanju vode koje jest ili nije
generiralo takav rezultat. Stoga je podrucje istrazivanja vodstva tezak zadatak (Judge i dr.,
2006.).

Vodstvo nije novo podrudje istrazivanja. Stovise Bass (1990.b) smatra da je to najstarija
profesija iz perspektive brige o ljudskom razvoju i prezivljavanju. Povijest je prepuna prica o
vodama kao §to su proroci, poglavice i kraljevi. Zbog svoje slozene prirode i izazova u
tumacenju vodstva razvile su se mnogobrojne teorije i jo§ uvijek se to podruéje istrazivanja
nije iscrpilo (Hunt i Dodge, 2000.). Sistemati¢no znanstveno istrazivanje vodstva zapocelo je
ranih 1930-ih godina (House i Aditya, 1997., str. 409.). Osim znanstvenih i stru¢nih
istrazivanja postoji niz knjiga i priruénika iz popularne literature koji opisuju primjere
uspjeSnih voda (Allio, 2013., str. 4.). Istraziva¢i vodstvo promatraju kao osobinu, kao
ponaSanje, kao proces. Pritom se koriste razliite kvalitativne 1 kvantitativne metode, a
istrazivanja su provedena u razli¢itim kontekstima: malim 1 velikim poduze¢ima, privatnim 1

javnim organizacijama.

Neiscrpnost u istrazivanju vodstva proizlazi iz tumacenja da se ono pojavljuje i1 razvija
tijekom vremena te ga je tesko ,,(ob)uhvatiti“. Stovise, Allio (2013., str. 8) smatra da je
koncept vode, povijesno definiran, umjetni konstrukt ili iluzija. Navodi da se voda ponasa kao
Higssova Cestica, aktivira i poti¢e ¢lanove organizacije kada su interakciji te se vodstvo moze
pojaviti u mo¢i koju prenosi na posvecene sljedbenike. Voda se pojavljuje kada situacija to
zahtijeva, odnosno vidljivo je nakon odredenog dogadaja. Tako bi mnogi rekli: ,, Tek kad
vidim $to je pravo vodstvo, znat ¢u Sto je vodstvo.” (Hesselbein, Goldsmith i Beckhard,
1996., str. 293. prema Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢, 2008., str. 467.).
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Postoji velik broj definicija vodstva; Bennis i Nanus skupili su ih ¢ak 300 (Dawson, 1996.
prema Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008., str. 469.). Stogdill (1974. prema
Jago, 1982., str. 315.) navodi da postoji gotovo onoliko definicija vodstva koliko je osoba
koje su pokusale definirati koncept. Tako se vodstvo promatra kao srz grupnih procesa, kao
postupak ili ponaSanje, a promatra se i iz perspektive osobina (Northouse, 2010., str. 2.).
Najcesce se tumacenju vodstva pristupa iz glediSta osobina i procesa (Jago, 1982.; Yukl,
1989.; Northouse, 2010.). Jago (1982., str. 315.) navodi da proces vodstva podrazumijeva
koriStenje neprinudnog utjecaja na usmjeravanje 1 koordiniranje aktivnosti clanova
organizirane grupe prema ispunjenju zajednic¢kih ciljeva. Kao osobina, vodstvo je
kombinacija karakteristika koje se pripisuju onima koji su uspjesni u primjeni takvog utjecaja.
Velik broj knjiga prikazuje vodstvo kao osobne karakteristike vode pokusavaju¢i utvrditi
iscrpnu listu karakteristika koje opisuju (uspjeSnog) vodu. No, posjedovanje odredenih
osobina vode nije dovoljno jer se one manifestiraju tek u interakciji sa sljedbenicima
(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Voki¢, 2008., str. 471.).

U novijoj literaturi vodstvo se definira kao proces u kojem voda utjece na sljedbenike da
postignu odredene ciljeve (Robbins i Coulter, 2007.; Daft, 2008.; Northouse, 2010.). Vodstvo
se opisuje kao proces, a ne osobina ili obiljezje unutar samog pojedinca jer je to transakcijski
dogadaj koji se javlja izmedu vode i sljedbenika. Voda utjece na sljedbenike i oni na njega te
predstavlja interakcijski odnos. Ono ukljucuje utjecaj jer bez toga nema vodstva. Sljedbenici
podrazumijevaju skupinu koja ima zajednicki cilj, neovisno je li mala radna skupina ili cijela
organizacija. Usmjerenost na ciljeve opisuje svrhu ili zadatak koji voda sa sljedbenicima zeli

ostvariti (Northouse, 2010., str. 3.).

Promatranje vodstva kao osobine nalazi se u izjavi ,,vode se radaju‘ ili ,,on je prirodni voda®.
Takvim osobama pripisuju se posebna urodena svojstva ili naslijedena obiljezja koja ih ¢ine
vodom 1 po njima se razliku od ostalih koji nisu vode. Na osobinama koje opisuju vodu
pociva cijela jedna teorija.® Ne postoji idealan spoj osobina koji nekoga &ini uspjesnim
vodom. Najbolji svjetski vode znacajno se razlikuju, a ipak su dobri bas zbog jedinstvene
kombinacije znanja, vjeStina i talenta kojima raspolazu i koriste. Sri¢a (2004.) navodi da je
idealni voda ,,Cesto kombinacija nesavrSenih karakteristika koje savrSeno djeluju zajedno

(str. 13.).

b Detaljnije u poglavlju 2.4.1. Vodstvo temeljeno na osobinama vode.
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Premda se ponekad izjednacuju, menadzment i vodstvo nisu istoznacnice, ali jednako su vazni
za organizaciju i potrebni za uspjeh u slozenom i prevrtljivom okruzenju. Stupanj njihova
preklapanja je predmet raznih neslaganja (Yukl, 1989., str. 253.). Vodstvo nije nesto misti¢no
niti je bolje od menadZzmenta ili njegova zamjena. To su razli¢iti i komplementarni sustavi
djelovanja (Kotter, 1990., str. 103.). Svaki sustav djelovanja obuhvaca odlu¢ivanje o tome §to
uciniti, stvaranje mreze ljudi i odnosa koji mogu ostvariti agendu i pobrinuti se da ti ljudi
zaista i obave posao (Kotter, 1990., str. 104.). No, svaki od ta tri zadatka ostvaruje se na
razli¢it nacin. Poduzeca upravljaju slozeno$¢u planiranjem i budzetiranjem — postavljanjem
ciljeva (najceS¢e kratkoro€no), utvrdivanjem detaljnih koraka za njihovo ostvarenje i
raspodjelom resursa za realizaciju plana. Vodstvo pak sadrzi postavljanje smjera — razvoj
vizije za buducnost (dugoro¢no) i strategija koje ¢e potaknuti promjene radi ostvarenja vizije.
Menadzment razvija kapacitet za ostvarenje planova organiziranjem i upravljanjem ljudskim
potencijalima — oblikovanje organizacijske strukture, pribavljanje kvalificiranih pojedinaca,
prenosenje plana na zaposlenike, delegiranje odgovornosti za provedbu plana i konstruiranje
sustava za prac¢enje implementacije. Ekvivalentna aktivnost vodstva jest uskladivanje ljudi —
komuniciranje novog smjera i postizanje razine razumijevanja vizije kako bi zaposleni bili
posveceni njezinom ostvarenju. Kona¢no, menadZzment osigurava realizaciju plana kontrolom
i rjesavanjem problema — nadziranje rezultata u usporedbi s planom, formalno i neformalno,
identificiranje odstupanja te planiranje i organiziranje otklanjanja problema. Ostvarenje vizije
iz perspektive vodstva zahtijeva motiviranje i inspiriranje — osigurati da ljudi idu u dobrom
smjeru unato¢ preprekama. Razliku izmedu menadZera i vode Bennis i Nanus (1985. prema
House 1 Aditya, 1997., str. 444.) sazeli su u recenici: ,,Menadzeri rade stvari na pravi nacin.

Vode rade prave stvari.”

Ucinkoviti menadzer treba biti i voda, kao §to i voda treba upravljati. Robbins i Coulter
(2007., str. 488.) vodu definiraju kao nekog tko moze utjecati na druge i ima menadZerski
autoritet. Zaleznik (1977., str. 68.) navodi da nije potreban genij ni heroj za menadzera, veé
upornost, naporan rad, inteligencija, analiticka sposobnost i, moZda najvaznije, tolerancija 1
dobra volja. Menadzer i voda razlikuju se u motivaciji, osobnoj povijesti, nacinu razmisljanja
i djelovanja. Dok menadzment ukljucuje stabilnost, red i rjeSavanje problema unutar postojece
organizacijske strukture i sustava, vodstvo promice vizionarstvo, kreativnost i promjene.
Vodstvo zahtijeva propitivanje statusa quo, ali ne moze zamijeniti menadzment. U opisivanju
menadzmenta koristi se izraz podredeni (a ne sljedbenici), a u poja$njavanju vodstva voda

vr$i utjecaj, a ne oslanja se na menadzerski autoritet (Allio, 2013., str. 5.). Dobar menadzment
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je potreban radi ostvarivanja postoje¢ih ciljeva, a dobro vodstvo je potrebno za pomicanje
organizacije prema buducnosti (Daft, 2008., str. 594.). Menadzeri, medutim, Cesto imaju
impersonalan, ¢ak i pasivan stav prema ciljevima. Utjecaj koji voda vrsi u evociranju slika i
ocekivanja te oblikovanju zelja i ciljeva odreduje smjer poduzeca. Time se mijenja
razmiSljanje ljudi o tome S$to je pozeljno, moguée i potrebno (Zaleznik, 1977., str. 71.).
Polaze¢i od poimanja vodstva kao sposobnosti utjecaja na pojedinca ili grupu, izvor tog
utjecaja moze biti formalan jer proizlazi iz menadzerske pozicije u organizaciji, pa 0soba
jednostavno moze preuzeti ulogu vode zbog samog polozaja. Ali nisu svi vode menadzeri, niti
su svi menadzeri vode. Zbog formalnog autoriteta koji menadzer ima, ne znaci da ¢e biti
sposoban i u¢inkovito voditi (Robbins i Judge, 2009.). Menadzeri postaju vode postavljanjem
vizije, smjera i strategije, inspiriranjem sljedbenika u organizacijskim jedinicama te
ponasanjem koje podrzava viziju i njezine inherentne vrijednosti (House i Aditya, 1997., str.
445.). Vodstvo je klju¢ koji otkljucava (ili zakljucava) performanse i promjenu. Vodstvo je

ono §to proizlazi iz svrhovitih odnosa (Serrat, 2009.).

Razlike izmedu menadzmenta i vodstva naveli su Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Voki¢

(2008.) u sljedecoj tablici.

Tablica 1: Usporedba menadZmenta i vodstva

MENADZMENT VODSTVO
1. aktivnost usmjerena na postizanje ciljeva | 1. bit vodstva je u slijedenju jer bez
organizacije naporima drugih ljudi slijedenja nema vodenja
2. proces koordinacije ¢imbenika 2. ljudski ¢imbenik drzi grupu na okupu i
proizvodnje u svrhu postizanja ciljeva pokrece ih prema cilju

organizacije
3. proces planiranja, organiziranja, 3. utjecaj, ponasanje, osobnost
upravljanja ljudskim potencijalima,
vodenja 1 kontrole
Siri pojam uzi pojam
orijentiran na zadatak orijentiran na ljude i odnose medu njima

bavi se procedurama i rezultatima usmjereno je na interakcije medu ljudima

N o g &
N o a s

proces obavljanja poslova proces odredivanja smjera promjena i

motiviranja ljudi za promjene
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MENADZMENT VODSTVO

8. bavi se savladavanjem slozenosti 8. bavi se svladavanjem promjena

9. odnosi se na polozaj koji pojedinac 9. nije bitan polozaj koji pojedinac zauzima
zauzima u organizaciji u organizaciji

10. proces ¢ija je funkcija proizvoditi 10. proces ¢ija je funkcija promjena
rezultate

11. bavi se informacijama 11. trazi i formira nove odnose/povezanosti

12. usmjeren na unutarnje operacije u 12. usmjeren na vanjsko okruzenje
organizaciji

13. brine o efikasnom koriStenju resursa 13. trazi nove izvore resursa

14. stvara granice 14. umanjuje granice

15. implementira viziju vode i promjene 15. artikulira viziju organizacije i uvodi

znacajne promjene u organizaciju

16. odrzava i administrira organizacijsku 16. osigurava inspiraciju i suocava se s

infrastrukturu izazovima vanjskog okruZenja

Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F. i Poloski Voki¢, N. (2008.): Temelji menadZmenta,
Skolska knjiga, Zagreb, str. 478.

MenadZzment se bavi upravljanjem sloZenoS$¢u. Njegove prakse i1 procedure zapravo su
odgovor na pojavu velikih organizacija. Bez dobrog menadZzmenta slozena poduzeca postaju
kaoti¢na do razine koja moze ugroziti opstanak samog poduzeéa (Kotter, 1990., str. 104.).
Dobar menadzment unosi red i sustavnost tako da oblikuje formalne planove, definira obrasce
ponasanja koji opisuju organizacijsku kulturu i prate rezultate u odnosu na postavljene
planove. Nasuprot tome, vodstvo se odnosi na savladavanje promjena. Vode odreduju smjer,
razvijaju i prenose viziju te uskladuju djelatnosti ljudi i poticu ih na prevladavanje prepreka
(Robbins i Judge, 2009.). Zaleznik (1977., str. 70.) smatra da se poduzetni¢ka kultura razvija

tek kad postoji voda u organizaciji.

S obzirom na to menadZer, osim §to mora biti i voda, preuzima i ulogu poduzetnika. A ono §to
poduzetnika ¢ini drugac¢ijim od menadzera je ponajviSe vece preuzimanje rizika. Poduzetnici
stvaraju nesto novo, nesto razli¢ito; oni mijenjaju ili preobrazavaju vrijednosti. Poduzetnik je
pojedinac koji vidi priliku tamo gdje ostali vide kaos i konfuziju (Kuratko, 2000.). On izaziva

nepoznato i neprestano stvara buducénost. Poduzetnik unosi bitne promjene u poduzece
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mijenjajuci na¢in proizvodnje ili pruzanja usluga. Funkcija poduzetnika ukljucuje uoc¢avanje i
iskori§tavanje prilika u okruzenju, ali i njihovo stvaranje. Poduzetnik ne savladava samo
postojece situacije, ve¢ stvara nove situacije koje ostali tek pokusavaju shvatiti. Na odredeni

nacin poduzetnistvo predstavlja kreiranje iznenadenja (Gilder, 1992., str. 297.).

2.4. Pregled teorija vodstva

Teorije vodstva pokusavaju opisati Sto ¢ini vodstvo, odnosno kako se postaje vodom. Buducéi
da nema jednostavnog ni jednozna¢nog odgovora, razvile su se mnogobrojne teorije koje se
Ne smiju promatrati izolirano jer svaki novi pristup dodaje novu dimenziju dotadasnjim
spoznajama; u nastavku ¢e se opisati najvaznije. Ujedno, Cesto se kao sinonimi teorije vodstva
koriste izrazi kao $to je pristup vodstvu, perspektive vodstva, paradigma vodstva, modeli
vodstva te stilovi vodstva (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008., str. 479.). U
literaturi je moguce pronaci razli¢ite pristupe u identificiranju teorija vodstva, ali suglasnost
postoji oko tri temeljna pristupa: 1) vodstvo temeljeno na osobinama, 2) vodstvo temeljeno na
ponasanju vode — bihevioralni pristup i 3) kontingencijski pristup. Transformacijsko i

transakcijsko vodstvo spadaju u skupinu ,,modernih* teorija vodstva.

2.4.1. Vodstvo temeljeno na osobinama vode

Pristup temeljen na osobinama vode pojavio se medu prvima 1930-ih godina istrazujuéi
individualne karakteristike koje univerzalno razlikuju vode od osoba koje nisu vode (House i
Aditya, 1997., str. 410.). Ovaj pristup temelji se na teoriji velikog covjeka Koju je
popularizirao povjesniCar Thomas Carlyle. On je smatrao da je povijest svijeta biografija
velikih ljudi (Carlyle, 1907. prema Judge i dr., 2002., str. 765.). Teorija velikog ¢ovjeka bila
je usmjerena na otkrivanje urodenih osobina i obiljeZja koje posjeduju istaknuti drustveni,
politi¢ki 1 vojni vode (npr. Mahatma Gandhi, Abraham Lincoln i Napoleon) (Northouse,
2010., str. 15). Kao teorija velikog ¢ovjeka i pristup osobina polazi od postavke da vodstvo
ovisi 0 osobnim Kkarakteristikama vode, ali za razliku od teorije velikog covjeka ne
pretpostavlja da je vodstvo u domeni samo nekoliko hrabrih ljudi (Judge i dr., 2002., str.
765.). Istrazivao se velik broj razli¢itih osobina, npr. spol, visina, fizicka energija i izgled te
psiholoske karakteristike 1 motivi, npr. autoritarnost, inteligencija, potreba za postignucem,

potreba za moc¢i (House i Aditya, 1997., str. 410.; Robbins i Coulter, 2007., str. 489.). Bird
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(1940. prema Geier, 1967.) je medu prvima istrazivao osobine vode, te je pronasao 79 osobina

u 20 razli¢itih studija, pri cemu je samo 5 % njih zajednicko u 4 ili viSe istrazivanja.

Klju¢na postavka vodstva temeljenog na osobinama je da se vode radaju, a ne stvaraju,
odnosno da je svojstvo vodenja Covjeku urodeno i da se neki ljudi radaju s posebnim
osobinama (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Voki¢, 2008., str. 480.). Budu¢i da je
polaziste teorije osobnost vode, mnogi teoreticari su pokusali identificirati koje karakteristike
odreduju efektivnog vodu, odnosno koja skupina karakteristika razlikuje vode od osoba koje

nisu vode.

Kvalitativni pregledi literature koja se bavila osobinama vode rezultirali su nizom razli¢itih
osobina povezanih s pojavom ili ucinkovito$¢u vodstva (Stogdill, 1948.; Mann, 1959,
Kirkpatrick i Locke, 1991.; Hogan, Curphy i Hogan, 1994.; House i Aditya, 1997.).

Najznacajnije osobine prikazane su u nastavku, a rezultat su pregleda dotadasnje literature.

Tablica 2: Istrazivanja osobina vode

Teoreticar i Lord, De Vader i

Stogdill (1948.)

Mann (1959.)

godina Alliger (1986.)
Drustvenost Inteligencija Inteligencija
Inicijativa Prilagodljivost Muzevnost
Ustrajnost Ekstrovertiranost Dominantnost
Samopouzdanje Dominantnost
. Pripravnost Muzevnost
Osobine Kooperativnost Konzervatizam
Inteligencija
Uvid
Odgovornost

Prilagodljivost

Teoreticar i

Kirpatrick i Locke

Hogan, Curphy i

House i Aditya (1997.)

godina (1991)) Hogan (1994).
Inicijativa Ekstrovertiranost Inteligencija
Motivacija Kooperativnost Motivacija za dru§tvenim
. Postenje Savjesnost utjecajem
Osobine Samopouzdanje Emocionalna stabilnost Prilagodljivost
Inteligencija Samopouzdanje

Motivacija za postignuéem

Izvor: prema Northouse, P. G. (2010.): Vodstvo, 4. izdanje, MATE d. 0. 0., Zagreb
Neke osobine pojavljuju se u vecini literature (npr. samopouzdanost), dok neke u nesto
manjem broju (npr. prilagodljivost, druStvenost, integritet). Osim toga, Cesto su indikatori

istog konstrukta, ali se smatraju razli¢itim, npr. prilagodljivost i samopouzdanost su indikatori
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konstrukta emocionalna stabilnost, a upornost i odlu¢nost su indikatori savjesnosti. S druge
strane, neke se karakteristike ne smatraju osobinama licnosti, npr. motivacija, znanje i
inteligencija (Judge i dr., 2002., str. 765.). Anderson i Schneier (1978., str. 690.) isticu da
studije navode mnostvo karakteristika, ali samo su neke pojavljuju u vise njih opisujuci vodu,

a ne vodstvo.

Unato¢ tradiciji, rezultati istrazivanja koja povezuju osobine li¢nosti i vodstvo bili su
proturjecni i Cesto razoCaravajuci. Kasnije studije dovele su u pitanje postojanje univerzalnih
osobina voda (Jenkins, 1947.), te su teoretiCari vodstva zakljuéili da je istraZivanje
univerzalnih osobina uzaludno (Kenny i Zaccaro, 1983., str. 683.; House i Aditya, 1997., str.
401.). Stovise, prema autorima Zaccaro, Foti i Kenny (1991., str. 308.) teoreti¢ari vodstva se
prema tom pristupu odnose s malo poStovanja. Primarnim izvorom skepticizma smatra se
Stogdillov rad iz 1948. godine (Judge i dr., 2002., str. 765.), iako on nije zagovarao
napustanje istrazivanja osobina ve¢ interakcijski pristup u kojem ¢e se osobine promatrati u
interakciji sa situacijom u kojoj se voda nalazi. Stogdill (1948., str. 65.) je u pregledu
literature uocio da pojedinac koji je voda u jednoj situaciji nece biti voda u drugoj situaciji. To
ne znaci da je vodstvo nepredvidivo ili slu¢ajno. Naprotiv, situacijska priroda vodstva ukazuje

na to da su obrasci vodstva, kao i obrasci izostanka vodstva dosljedni i stabilni.

Znacajan napredak u razvoju ove teorije 1 operacionalizaciji osobina postignut je pocetkom
1980-ih godina (House i Aditya, 1997., str. 410.). Analiziraju¢i velik broj ranijih istrazivanja
Lord, De Vader i Alliger (1986., str. 408.) utvrdili su da neke osobine mogu biti prediktori
percepcije vodstva, ali njihovi zakljucci izravno ne impliciraju niti da postoje osobine koje
mogu predvidjeti performanse grupe ili organizacije nekog vode niti da postoje odredeni
tipovi vodstva koji ¢e dati superiornije rezultate. Kirkpatrick i Locke (1991., str. 56.)
zakljucuju da se vodstvo ne odnosi samo na osobine li¢nosti, ve¢ one osiguravaju pojedincu
potencijal za vodstvo. Isticu da vode nisu kao drugi ljudi, iako ne moraju biti geniji ili
sveznajuci proroci. Vode trebaju imati ,,pravi materijal i on nije jednako prisutan u svim
ljudima (Kirkpatrick i Locke, 1991., str. 59.). Interes za ovaj pristup vidljiv je u novijim
istrazivanjima koje se bave vizionarskim i karizmati¢nim vodstvom (Northouse, 2010.; House

i Howell, 1992.).

Danas postoji velik broj istrazivanja osobina li¢nosti, ali veoma cesto su pristupi razliciti na

nacin da se istrazuju pojedinac¢ne dimenzije, Sto onda otezava usporedbu, posebice jer se u
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tom sluaju koriste drugacije skale ¢ija je pouzdanost 1 valjanost nepoznata.
Najrasprostranjeniji jest petodimenzionalni model li¢nosti poznatiji pod nazivom ,,The Big
Five® ili ,,Five-Factor Model*“ (akronim OCEAN, Brandstitter, 2011., str. 223.), a ispituje
opce osobine: ekstrovertiranost (engl. extraversion ili neki navode surgency), emocionalna
stabilnost (engl. emotional stability) nasuprot neuroticizmu (engl. neuroticism), ugodnost
(engl. agreeableness, friendliness), pouzdanost/savjesnost (engl.
dependability/conscientiousness; neki promatraju kroz motivaciju za postignuéem i
pouzdanost) ili Zelja za postignu¢em (engl. will to achieve) te otvorenost prema iskustvu
(engl. openness to experience) za koju se jo$ koristi izraz intelekt, masta i kultura (McCrae i
Costa, 1987., str. 81.; Goldberg, 1990., str. 1217.; Goldberg, 1992., str. 26.; Bahtijarevic-
Siber, 1999., str. 344.; Judge i dr., 2002., str. 767.). Judge i dr. (2002., str. 773.) proveli su
metaanalizu istrazivanja povezanosti izmedu navedenih pet dimenzija i vodstva. Zakljuili su
da je dimenzija ekstrovertiranosti najsnaznije povezana s vodstvom, zatim slijede pouzdanost,

otvorenost, ugodnost, dok se neuroticizam nije pokazao znac¢ajnim prediktorom vodstva.

Kasnija nastojanja da se identificiraju osobine konzistentno povezane s vodstvom (procesom,
ne osobom) bila su uspjesnija (Robbins i Coulter, 2007., str. 489.). Unato¢ tome, ostao je

prisutan pesimizam u povezanosti izmedu osobina licnosti i vodstva.

Noviji pristup istraZzivanju utjecaja osobina na vodstvo ukljucuje emocionalnu inteligenciju
(Robbins i Judge, 2009.; Northouse, 2010.). Istrazivanje emocionalne inteligencije u
znanstvenom kontekstu su zapoceli 1990. Mayer i Salovey, a definirali su je kao oblik
drustvene inteligencije koji ukljucuje sposobnost pracenja vlastitih i tudih emocija i njihovo
razlikovanje 1 koriStenje informacija za usmjeravanje razmisljanja i djelovanja (Mayer i
Salovey, 1993, str. 433.). Pretpostavlja se da ¢e pojedinci koji su osjetljivi na vlastite emocije

1 njihov utjecaj na druge biti uspjesniji vode (Northouse, 2010.).

Znacajke ovog pristupa vidljive su iz prednosti i nedostataka te moguce primjene:

1. Sazetak (House i Aditya, 1997.; Northouse, 2010.)

Pristup temeljen na osobinama usmjerava se na vodu, a ne proces vodstva, sljedbenike i
situaciju. Nastoji utvrditi koje osobine opisuju vodu, a koje ga razlikuju od ostalih osoba koje
nisu vode. Ne govori, medutim, o tome kakav je voda potreban u odredenoj situaciji, veé

naglaSava da je za uspjesno vodstvo klju¢an voda s odredenim osobinama ili skupom osobina.
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Implicira ideju da se vode u znatnoj mjeri radaju, a ne stvaraju, Sto otvara pitanje genetske

predispozicije za u¢inkovito vodstvo.

2. Prednosti (Northouse, 2010.)

Promatranje vodstva iz perspektive osobina je intuitivno privlacno jer ve¢ina vode smatra
,posebnim“ pojedincima koji se po specificnim kvalitetama razlikuju od drugih ljudi.
Percepcija vode kao nadarene osobe mozda lakSe objasnjava njihov uspjeh i rezultate. Druga
prednost jest dugotrajnost i opseznost istrazivanja. Korijeni pristupa nalaze se u teoriji velikih
ljudi pocetkom 20. stolje¢a te unato¢ kritikama krajem 1940-ih godina i razvoja novih
pristupa, interes za ovo podrucje opet se pojavio pocetkom 1970-ih i jo$ traje. To daje
uvjerljivost koja nedostaje drugim pristupima. Nadalje, iako se ovaj pristup bavi samo vodom,
a on je tek jedan od elemenata procesa vodstva, opisivanje vode kroz njegovu li¢nost nuzno je
za razumijevanje njegova ponasanja. Konac¢no, pristup otkriva osobine koje je dobro imati za
preuzimanje uloge vode. To omogucuje oblikovanje instrumenata mjerenja li¢nosti koji

upucuju na snage koje treba razvijati i slabosti koje treba prevladati za uspjesno vodstvo.

3. Nedostatci (Stogdill, 1948.; Kenny i Zaccaro, 1983.; House i Aditya, 1997.; Judge i dr.,
2002., Robbins i Judge, 2009.; Northouse, 2010.)
Pristup je dozivio odredene kritike. Ipak, treba uzeti u obzir ograni¢enja vezana uz rana
istrazivanja. Manjkavosti pristupa su mali broj empirijskih istrazivanja i tek manji broj
istrazivanja Koji se bavio istim osobinama. Popis osobina ¢inio Se beskonanim jer su
teoretiCari Cesto istrazivali razli¢ite osobine ili ih nazivali drugacije. Stoga je karakteristika
ovog pristupa izrazena subjektivnost. Zbog postojanja velikog broja osobina autori su
subjektivno tumacili podatke te su pri pisanju ,,popularnih“ knjiga izdvajali osobine koje oni
smatraju vaznima za jednog vodu. Istovremeno, mjerila istrazivanja su u to vrijeme bila
skromno razvijena, pa ¢ak i kad su se istrazivane iste osobine, drugacije su operacionalizirane.
Pritom su istrazivanja rijetko sadrzavala psihometrijske karakteristike te je validnost mjerila
ograni¢ena. Pored toga, istraZivanja su uglavnom bila provedena na uzorku adolescenata 1
nize razine menadZmenta, umjesto medu pojedincima koji se nalaze na najviSim
hijerarhijskim pozicijama i koji su odgovorni za cjelokupno poslovanje organizacije. Nadalje,
nisu uzete u obzir specificnosti situacije niti stupanj do kojeg je situacija omogucavala
manifestaciju odredenih karakteristika i sklonosti. Ljudi s odredenim osobinama mozda ¢e biti
vode u jednoj situaciji, ali ne nuzno u nekoj drugacijoj. Zatim, studije su naglasavale

utvrdivanje osobina, ali ne i njihov utjecaj na clanove skupine. Usmyjerili su se na povezanost

39



2. Znacajke vrhovnog menadzZmenta i teorijski okvir vodstva

osobina 1 pojave vode, ali nisu pokusSali otkriti povezanost osobina vode 1 produktivnosti ili
zadovoljstva zaposlenika. Osobine su mozda bolji pokazatelj za predvidanje stvaranja vode,
nego za stvarno razlikovanje ucinkovitih od neucinkovitih voda. Konacno, ovaj pristup je
ograni¢avajuci za trening i razvoj za vodstvo jer ucenje i usvajanje novih osobina nije

jednostavno i dugotrajno je.

4. Primjena (Northouse, 2010.)

Unato¢ navedenim nedostatcima pristup temeljen na osobinama pruza smjernice o tome koje
su pozeljne osobine osoba koje teZe poziciji vode, preciznije menadZerskoj poziciji, na kojoj
¢e biti 1 uspjesan voda. Pristup je iznjedrio razli¢ite mjerne instrumente koji pruzaju korisne
informacije osobi i organizaciji o jedinstvenim obiljezjima vode te upuéuju na njegove snage i

slabosti.

2.4.2. Vodstvo temeljeno na ponasanju vode — bihevioralni pristup

Kao reakcija na pristup osobina koji nije uspio utvrditi kona¢nu stabilnu listu osobina
potrebnih za u¢inkovito vodstvo, bihevioralni pristup se fokusira na ponaSanje vode u odnosu
na mentalne, fizicke ili drustvene karakteristike. Vode se viSe nisu smatrale ¢lanovima elitnog
kluba prirodno nadarenih, drugim rije¢ima, vode se stvaraju, a ne radaju. Pretpostavka je da
vode mogu mijenjati svoje ponasanje uz odgovarajuéi trening, odnosno da se vodstvo moze
nauditi (Daft, 2008., str. 595.; Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Vokié, 2008., str. 482.).
Pristup je usmjeren na stil i ponasanje vode, pa se naziva i teorija stilova vodstva (Northouse,
2010.; Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008.). Istrazivanja stila naglasavala su
dvije opce ,metakategorije”: ponaSanje orijentirano na odnose (ili ljude) i ponaSanje
orijentirano na zadatak. Primarni cilj ponasanja orijentiranog na odnose obuhvaca jaku
posvecenost organizacijskoj jedinici i njezinoj misiji te visoku razinu medusobnog povjerenja
i kooperacije medu ¢lanovima. Primarni cilj ponasanja orijentiranog na zadatak ukljucuje
visoku efikasnost u koristenju resursa i ljudskog faktora te visoku pouzdanost operacija,
proizvoda i usluga (Yukl, Gordon i Taber, 2002.). Ovaj pristup temeljen na stilu nastoji
objasniti kako vode kombiniraju ove dvije vrste ponaSanja ne bi li utjecali na podredene radi
ostvarenja cilja (Northouse, 2010.). U literaturi se pojavljuju razli¢iti nazivi, ali sadrzaj je

jednak.
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Temeljne studije koje su obiljezile ovaj pristup prikazane su u nastavku:

1. Studije Sveucilista u lowi

Ovo su prva istrazivanja u okviru teorije stilova vodstva koja klasificiraju stilove prema tome
kako vode koriste svoje ovlasti (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Vokié, 2008., str. 484.).
Kurt Lewin sa svojim suradnicima (sa SveuciliSta u Iowi) istrazivao je tri stila vodstva:
autokratski, demokratski i laissez-faire (Robbins i Coulter, 2007., str. 490.). Autokratski stil
opisuje vodu koji centralizira ovlasti, odreduje metode rada, samostalno donosi odluke i
ograniCava participaciju zaposlenih. Autokratski voda zapovijeda i vodi uz primjenu sustava
kazna i nagrada te su komunikacijske veze jednosmjerne (od vode prema podredenima)
(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008., str. 484.). Demokratski stil (Eesto se
naziva i participativno-demokratski) odnosi se na vodu koji ukljucuje zaposlenike u donosenje
odluka, delegira autoritet, poti¢e sudjelovanje zaposlenih u odabir ciljeva i metoda rada te
koristi povratnu informaciju za obuku podredenih. Zagovornici ovog pristupa smatraju da ¢e
dobri meduljudski odnosi rezultirati ve¢im zadovoljstvom te posljedi¢no i boljim ucinkom
zaposlenih. Vode koje opisuje laissez-faire stil daju potpunu slobodu podredenima u
donosenju odluka i obavljanju zadataka na nacin koji oni sami smatraju prikladnim. Takav tip
vode najcescée izbjegava odgovornost, a mo¢ primjenjuje malo ili nikako (Dul¢i¢ i Vrdoljak
Raguz, 2007., str. 712.). Vode se i ne ponasaju kao vode pa se govori o ,,nevodstvu,
Interakcija sa suradnicima ukljucuje osiguranje potrebnih sredstava za rad i odgovaranje na
pitanja. Rezultati studije Lewina i suradnika potvrdili su efektivnost demokratskog stila
vodstva (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Vokié, 2008., str. 484.), premda su kasnija
istrazivanja dala i drugacije rezultate (Robbins 1 Coulter, 2007., str. 490.).

Svojevrsnu sintezu demokratskog i autokratskog stila vodstva napravio je D. McGregor
(1957.) objavivsi ,,teoriju x* i ,teoriju y“ u knjizi ,,The Human Side of Enterprise“ (Buble,
2000., str. 531.). Polaziste jest prilagodba stila vodstva u skladu s tim kako vode percipiraju
podredene. Prema ,,teoriji x“ menadzZer vidi podredene kao lijene i nekooperativne, kao one
koji imaju antipatiju prema radu, pa ¢e rad izbjegavati. Njegov stil vodstva bit ¢e autoritaran
jer podredene treba prisiljavati na rad i kontrolirati. Podredeni Zele sigurnost i vole da ih netko
vodi jer time izbjegavaju odgovornost. Nasuprot tome, u ,teoriji y* menadzeri percipiraju
svoje podredene kao one koji vole raditi, marljivi su i kooperativni, a umni i tjelesni napor im
¢ini zadovoljstvo. Tome je primjeren demokratski stil jer zaposlenici imaju samokontrolu i

preuzimaju odgovornost za izvrSenje zadataka.
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Znacajan doprinos istrazivanju demokratskog i autokratskog stila vodstva dao je R. Likert. On
je sa svojim suradnicima nastojao utvrditi postoje li razlike u ponasanju voda i stilu vodstva u
uspjesnim i neuspjesnim poduzecima. Na temelju dobivenih rezultata Likert je razradio model
stilova vodstva ili sustava menadZmenta i nazvao ih: eksploatatorsko-autoritativan (sustav 1),
benevolentno-autoritativan (sustav 2), konzultativan (sustav 3) i participativan (sustav 4)
(Buble, 2000., str. 532.). Analizom rezultata poduzeca izrazenih kroz proizvodnost,
apsentizam, fluktuaciju, zadovoljstvo i angazman zaposlenika zakljucuje da su efekti najnizi u

sustavu 1, a najvisi u sustavu 4 pa se participativan stil vodstva smatra najuspjesniji.

Smatraju¢i da se menadzer ¢esto nalazi u dilemi izmedu ponasanja koje opisuje iskljuéivo
demokratski ili autokratski stil vodstva R. Tannenbaum i W. H. Schmidt (1958.) oblikovali su
model kontinuuma ili raspona vodstva koji sadrzi suptilnije stupnjevanje stilova vodstva Cije
su krajnje to¢ke autokratski i demokratski stilovi vodstva. Nijansiranje stilova izvrseno je
utvrdivanjem stupnja autoriteta koji koristi voda i opsegom slobode koju zaposlenici imaju pri
donosenju odluke. Oni ne sugeriraju koji je stil najbolji, ve¢ pri odabiru ponasanja menadzer
treba u obzir uzeti karakteristike vode, podredenih i situacije. Istrazivanja su pokazala da je
demokratski stil povezan s ve¢im zadovoljstvom podredenih nego autokratski, ali ne mora

nuzno rezultirati ve¢om proizvodnos¢éu.

2. Studije Sveucilista u Ohiju

Zbog manjkavosti rezultata istraZzivanja vodstva kao osobine li¢nosti, skupina istraZivaca sa
Sveucilista u Ohiju odlucila je analizirati kako se pojedinci ponasaju kada vode skupinu ili
poduzece. U tu svrhu razvili su upitnik s naslovom Upitnik opisa ponaSanja vode (engl.
Leader Behavior Description Questionnaire — LBDQ). Odgovori podredenih pokazali su da se
ponaSanja vode grupiraju u dvije kategorije: strukturirajuca ponasanja (engl. Initiating
Structure’) i obzirna ponasanja (engl. Consideration®). Strukturirajuéa ponasanja zapravo su
ponasanja usmjerena na zadatak i ukljuCuju organizaciju rada, utvrdivanje odgovornosti i
kanale komuniciranja, rasporedivanje radnih zadataka. Obzirna ponasanja usmjerena su na
odnose i obuhvacaju izgradnju zajedniStva I uzajamnog povjerenja, postovanja i slaganja

izmedu vode 1 sljedbenika. Te dvije skupine ponasanja smatrane su odvojenima i neovisnima,

U literaturi na hrvatskom jeziku pojavljuju se i sljedeéi prijevodi: iniciranje strukture (Buble, 2000.), strukturno
ponasanje (Certo i Certo, 2006.), struktura (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Voki¢, 2008.), pokretatka
ustrojenost (Robbins i Judge, 2009.).

8 U literaturi na hrvatskom jeziku se pojavljuju i sljedeé¢i prijevodi: konsideracija (Buble, 2000.), odnosi
(Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢, 2008.), obzirnost (Robbins i Judge, 2009.), brizna ponaanja
(Northouse, 2010.).
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a ne krajnostima jednog kontinuuma, odnosno stupanj u kojem voda pokazuje jedno
ponasanje nije povezan sa stupnjem u kojem pokazuje drugo ponaSanje. Primjerice, voda s
visokim stupnjem obzirnog ponaSanja moze imati nizak ili visok stupanj strukturirajuceg
ponasanja. Suprotno, rezultati kasnijih istrazivanja pokazali su da su ove dvije dimenzije

ponasanja u medusobnoj korelaciji te se nijedno ponasanje nije pokazalo efikasnim u svim

prilikama (Buble, 2000., str. 538.; Daft, 2008., str. 596.).

3. Studije Sveucilista u Michiganu

Studije na Sveucilistu u Ohiju i na Sveudilistu u Michiganu provodile su se istovremeno s
istim istrazivackim ciljem: identificirati ponasanje vode koje je povezano S efektivnoscéu.
Istraziva¢i SveuciliSta u Michiganu utvrdili su dvije dimenzije ponaSanja vode: jedni su
usmijereni na proizvodnju, a drugi na zaposlenike (Robbins i Coulter, 2007., str. 492.;
Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008., str. 491.; Northouse, 2010., str. 71.). Prvi
su vode koji strukturiraju posao svojim podredenima, nadgledaju ispunjenje ciljeva i zadataka
te zaposlenike dozivljavaju kao sredstvo za obavljanje posla. Vode usmjereni na zaposlenike
svu paznju usmjeravaju na izgradnju ucinkovitih radnih grupa i1 rjeSavanje problema
zaposlenih te cijene individualnost svojih zaposlenika. Usmjerenost na proizvodnju
usporediva je sa skupinom strukturiraju¢ih ponaSanja, a vode usmjereni na zaposlenike
povezani su s obzirnim ponaSanjem U istrazivanjima Sveucilista u Ohiju (Judge, Piccolo i
Ilies, 2004.; Robbins i Judge, 2009.; Northouse, 2010.). Medutim, za razliku od studija
Sveudilista u Ohiju, istrazivadi iz Michigana® u svojim su podetnim istrazivanjima
usmjerenost na proizvodnju i usmjerenost na zaposlenike odredili kao suprotne krajeve jednog

kontinuuma, a tek kasnije su promijenili tezu u dvije nezavisne kategorije (Northouse, 2010.).

4. Menadzerska mreza

Ovo je model vodstva (naziva se i mreza vodstva) Koji su razvili Blake i Mouton (1964.
prema Buble, 2000., str. 538.) polaze¢i od rezultata istrazivanja SveuciliSta u Ohiju. U modelu
tj. mrezi horizontalna dimenzija predstavlja ,, brigu za proizvodnju“, a vertikalna dimenzija
., brigu za ljude*. Autori uvode i trecu dimenziju — ,, motivaciju“ koja presijeca mrezu pod
pravim kutom. Za svaku od dvije osnovne dimenzije definiraju devet stupnjeva intenziteta (pri

¢emu 1 predstavlja minimalnu, a 9 maksimalnu brigu), Sto stvara 81 potencijalni stil vodstva

® Dimenzije vodstva (usmjerenost na proizvodnju i usmjerenost na zaposlenike) utvrdene istraZivanjima na
Sveucilistu u Michiganu rjede su proucavane u empirijskim istrazivanjima (Judge, Piccolo i llies, 2004.).
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od kojih oni izdvajaju pet tipi¢nih: menadZzment lokalnog kluba (1, 9), osiromaseni
menadzment (1, 1), menadZment temeljen na autoritetu i poslusnosti (9, 1), timski
menadzment (9, 9) 1 uravnotezeni menadzment (5, 5). Istrazivaci su zakljucili da su menadzeri
bili najuspjesniji kad su primijenili stil ,,timski menadzment“, iako nedostaje dokaza koji
podrzavaju zakljucak da je primjenjiv u svim situacijama i ne nude odgovor na pitanje Sto
menadzera ¢ini uéinkovitim vodom (Robbins i Coulter, 2007., str. 493.). Ova se mreza,
preimenovana u Mrezu vodstva koristi u savjetovanju o organizacijskom razvoju (Northouse,
2010., str. 76.).

Znacajke bihevioralnog pristupa istaknute su u nastavku:

1. Sazetak (Robbins i Judge, 2009.; Northouse, 2010.)

Bihevioralni pristup kao i onaj koji se temelji na osobinama, povecava razumijevanje
ucinkovitosti vodstva. Omogucuje ocjenu vodstva koje se manifestira kroz ponaSanje vode
usmjerenog na posao ili ljude. Ne odgovara na pitanje kako se vode trebaju ponasati, vec¢

opisuje glavne sastavnice ponasanja.

2. Prednosti (Northouse, 2010.; Robbins i Judge, 2009.)

Pristup vodstvu temeljenom na ponasanju vode proSiruje opseg istrazivanja vodstva
ukljuéivanjem ponasSanja voda, a ne samo njihovih osobina li¢nosti. Identificiranjem dvaju
temeljnih stilova ponasanja (usmjerenog na zadatak/posao i na ljude/odnose) predstavlja
znaajnu spoznaju u istrazivanju vodstva jer je upravo uravnoteZenje tih stilova kljuc¢no
obiljezje uspjesnog vode. Nadalje, omogucuje vodama sagledavanje vlastitog ponaSanja kroz
vrednovanje svojih postupaka. Bihevioralni pristup za razliku od onog temeljenog na

osobinama smatra da se vodstvo mozZe uditi.

3. Nedostatci (Northouse, 2010.)

Rezultati istrazivanja stilova ¢esto su bili proturjecni i nedosljedni u utvrdivanju povezanosti
stilova vodstva s ufinkom, posebno zadovoljstvom poslom i produktivno$éu. Jedini
pouzdaniji nalaz jest da su sljedbenici briznih voda zadovoljniji (Yukl, 1994. prema
Northouse, 2010., str. 79.). Osim toga, nisu uspjeli pronac¢i op¢i stil vodstva koji bi bio
uspjesSan u gotovo svim situacijama. Istrazivaci su kasnije pretpostavili da je najuspjesniji stil
vodstva stil dvostruke izraZenosti (tj. izraZena orijentacija na zadatak i izraZena orijentacija na

odnose), sto Sirok raspon istrazivanja samo donekle podrzava (Yukl, 1994. prema Northouse,

2010., str. 79.).
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4. Primjena (Northouse, 2010.)

Bihevioralni pristup omogucuje menadzerima ocjenu vlastitog ponasanja — mogu odrediti
kakav dojam ostavljaju na druge i treba li ga onda mijenjati. Upravo stoga postoje
mnogobrojni programi usmjereni na razvoj vodstva koji koriste ovaj pristup oblikovanjem
upitnika za menadZere kako bi vrednovali njihovo ponaSanje s obzirom na usmjerenost na

zadatak ili na ljude.

2.4.3. Kontingencijski pristup

Ne treba pretpostavljati superiornost jednog stila povrh drugog jer su situacije vodenja toliko
razlicite da bi izdvajanje jednog stila kao najucinkovitijeg znacilo pojednostavljivanje
problematike. U razumijevanju uc¢inkovitog vode nije dovoljno poznavati osobine i ponasanje
ve¢ 1 situacije u kojoj se nalazi. Kontingencijski (ili situacijski) pristup nastoji utvrditi stil
vodstva i odgovoriti na uvjet ,,ako - onda®, tj. ,,ako* je ovo kontekst ili situacija, ,,onda“ je
ovo najprimjereniji stil vodstva (Robbins i Coulter, 2007., str. 493.). Ovaj pristup polazi od
kritike prethodnih teorija vodstva koje su pokusavale pronaci stil vodstva prikladan za sve
situacije, $to ne postoji. Od uspjesnog vode zahtijeva se da prilagodi svoj stil zahtjevima

razlicitih situacija.

Najistaknutije teorije kontingencijskog pristupa vodstvu jesu:

1. Fiedlerov model

Fiedlerov kontigencijski model (ili teorija uskladenog vodstva) polazi od pretpostavke da
ucinkovitost grupe ovisi o odgovarajucoj uskladenosti izmedu odnosa vode sa sljedbenicima i
situacije koja omoguéava vodi kontrolu i utjecaj (Robbins i Coulter, 2007., str. 493.). Namjera
modela je utvrditi stilove vodstva 1 razli€ite tipove situacija te odgovaraju¢u kombinaciju stila
i situacije, tj. utvrditi koji je stil vodstva najucinkovitiji u razli¢itim situacijama. U razvoju
svojeg modela F. Fiedler koristio je rezultate prethodnih istrazivanja opisujui stil vodstva
kroz dvije dimenzije: usmjerenost na zadatak i usmjerenost na odnose. U tu svrhu razvio je
upitnik o najmanje pozeljnom suradniku (engl. Least-preferred co-worker (LPC)
questionnaire). Vode koji postizu visok rezultat na toj ljestvici usmjereni su na odnose, a oni
koji ostvaruju nizak rezultat - na zadatak. Njegovo istrazivanje otkrilo je tri kontingencijska

faktora:
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- odnos voda - ¢lanovi: oznaCava stupanj povjerenja i postovanja koji zaposlenici imaju
prema vodi, a moze biti dobar ili slab;

- struktura zadatka: predstavlja stupanj do kojeg su radni zadaci formalizirani i
definirani procedurama, a opisana je s visoko ili nisko;

- pozicija moci: opisuje stupanj utjecaja koji voda ima nad aktivnostima koje se temelje
na moci koja proizlazi iz polozaja u organizacijskoj hijerarhiji, npr. zaposljavanje,
davanje otkaza, reguliranje discipline, napredovanje, povecanje place, a vrednuje se
kao jaka ili slaba.

Kombinacijom navedenih faktora definirano je osam mogucih situacija u kojima se voda
moze naci 1 ucinkovitost odredenog stila vodstva (usmjerenog na zadatak i usmjerenog na
odnose) s obzirom na povoljnost situacije za vodu koja moze biti jako povoljna, umjereno
povoljna i jako nepovoljna. Ako je stil vode sukladan odgovaraju¢oj kategoriji u modelu,
voda ¢e biti uspjeSan, u suprotnom ¢e vjerojatno zakazati. Fiedler je smatrao stil vodstva
fiksnim — ako je voda usmjeren na zadatak, on je uvijek takav; isto vrijedi za vodu
usmjerenog na odnose. Prema tome, postojala su samo dva nacina za unaprjedenje
ucinkovitosti vode: angaziranje novog vode koji ¢e bolje odgovarati situaciji ili promjena
situacije koja ¢e viSe odgovarati postoje¢em vodi. Podrska ovakvom promisljanju proizlazi iz
stvarne nefleksibilnosti pojedinih voda koji su dozivjeli uspjeh ne mijenjajuci se, te smatraju
da im promjena stila nije potrebna ili im je odredeni stil toliko ukorijenjen da ni ne pomisljaju
na fleksibilnost. Osim toga, promjena stila vode zahtijeva odredeno vrijeme promjene i
obuku, sto je zahtjevnije od reorganizacije (Certo i Certo, 2012., str. 366.). S druge strane,
mijenjanje strukture zadatka nije uvijek moguce ili se promovirani menadZer moZe naci u

okruzenju koje ne odgovara njegovu stilu (Northouse, 2010., str. 120.).

lako je velik broj istrazivanja potvrdio validnost ovog modela ili barem nekih njegovih
dijelova (Rice, 1978.; Peters, Hartke i Pohlmann, 1985.; Ayman, Chemers i Fiedler, 1995.),
postoji i velik broj kritika: nedostaju dodatne varijable u predlozenom modelu (npr.
karakteristike podredenih, njihova motivacija i dr.), prakticnost LPC upitnika je dvojbena
(nejasnoca uputa za popunjavanje upitnika, poteSkoce u razumijevanju mjerenja stila vodstva
opisom druge osobe itd.), nerealnost pretpostavke da je stil vode nepromjenjiv, poteskoce
praktiCara u procjeni kontingencijskih faktora (Yukl, 1989., str. 266.; Robbins i Coulter,
2007, str. 495.; Northouse, 2010., str. 118.; da Cruz, Nunes i Pinheiro, 2011., str. 23.).
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2. Hersey-Blanchardov model (Robbins i Coulter, 2007., str. 496.)

Na temelju Reddinove (1967. prema Graeff, 1983.) teorije vodstva 3-D, Hersey i Blanchard
su najprije razvili teoriju vodstva zivotni ciklus, a kasnije je preimenovali u teoriju
situacijskog vodstva koja govori da se uspjesno vodstvo postize odabirom stila vodstva koji
ovisi o spremnosti (ranije nazivanom ,,zrelos¢u®) sljedbenika. Autori naglasak stavljaju na
sljedbenike jer smatraju da, neovisno o tome $to voda ¢ini, ucinkovitost ovisi o akcijama
njegovih sljedbenika. Spremnost Hersey i Blanchard definiraju kao opseg u kojem sljedbenici
posjeduju sposobnost 1 volju izvrsiti odredeni zadatak. U oblikovanju modela koriste iste
dimenzije kao i Fiedler: usmjerenost na zadatak i usmjerenost na odnose. Pritom svaku
dimenziju opisuju ili visokom ili niskom te ih kombiniraju u Cetiri stila vodstva:

- govorenje (engl. telling) (visoka usmjerenost na zadatak — niska usmjerenost na
odnose): voda definira uloge i govori sljedbenicima Sto, kako, kada i gdje izvrsSiti
razne zadatke (usmjeravajudi stil);

- prodaja (engl. selling) (visoka usmjerenost na zadatak — visoka usmjerenost na
odnose): voda primjenjuje i usmjeravajuce i podrazavajuce ponasanje (trenerski stil);

- sudjelovanje (engl. participating) (niska usmjerenost na zadatak — visoka usmjerenost
na odnose): voda i sljedbenici zajedno odlucuju; temeljna uloga vode je podrzavanje i
komuniciranje (podrzavajuéi stil);

- delegiranje (engl. delegating) (niska usmjerenost na zadatak — niska usmjerenost na
odnose): voda daje slabu podrsku i usmjerenje (delegirajuci stil).

U odnosu voda - sljedbenici voda treba primijeniti usmjeravajuci stil ako sljedbenici nisu
sposobni niti imaju volje izvrsiti zadatak. Ako sljedbenici nisu sposobni, ali su voljni izvrSiti
zadatak, voda treba koristiti trenerski stil. Podrzavajuéi stil primjeren je u situaciji kad su
sljedbenici sposobni, ali nisu voljni djelovati. U slu€aju kada su sljedbenici sposobni i voljni
raditi, voda ne treba Ciniti puno, tj. moZe primijeniti delegirajuci stil. U primjeni ovog modela
voda mora odrediti razinu spremnosti svojih podredenih 1 onda odabrati primjereni stil

vodstva. Primjena pogreSnog stila moZe nastetiti moralu 1 u€inku zaposlenika (Daft, 2008.).

Usprkos privla¢nosti modela istrazivacki napori koji bi podrzali teoriju bili su razocaravajuéi.
Stovise, mali je broj istrazivanja koji bi potvrdio valjanost ovog modela. Kriti¢ari situacijske
teorije vodstva navode da je konceptualno nepotpuna, empirijski slaba i da postoji unutarnja
nekonzistentnost (Graeff, 1983.; Vecchio, 1987.; Graeff, 1997.; Fernandez i Vecchio, 1997.).
Unato¢ tome cCesto je koriSten model u razvoju vodstva, tj. u oblikovanju treninga za
menadzere (Hersey 1 Blanchard, 1981.; Yukl, 1989.; Johansen, 1990.; Fernandez i Vecchio,
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1997.; Ralph, 2004.). Upravo jednostavnost modela ¢ini ga popularnim u kreiranju radionica
za menadzere (Vecchio, 1987.; Butler i Reese, 1991.).

3. Vroom-Yettonov model odlucivanja (Robbins i Coulter, 2007., str. 497.)

V. Vroom i P. Yetton povezali su ponasanje vode sa sudjelovanjem u odluc¢ivanju. U svojem
modelu oni tvrde da se ponaSanje vode treba prilagodavati strukturi zadatka. lako se model
razvija i dalje s novim saznanjima, stilovi vodstva predstavljaju samo varijacije stilova
identificiranih u prvotnom modelu:

- odlucivanje: voda samostalno donosi odluke, ne objavljuje ih niti ,,prodaje‘ grupi;

- individualno konzultiranje: voda predstavlja problem ¢lanovima grupe individualno,

prikuplja njihove prijedloge i onda odlucuje;

- grupno konzultiranje: voda predstavlja problem ¢lanovima grupe na sastanku,

prikuplja njihove prijedloge i onda donosi odluku;

- podrzavanje: voda predstavlja problem grupi na sastanku te definira problem i granice

unutar kojih se odluka mora donijeti;

- delegiranje: voda dozvoljava grupi donosenje odluka u okviru definiranih granica.
Kontigencijski faktori koji mogu biti visoki ili niski jesu: vaznost odlu¢ivanja, vaznost
posvecenosti, ekspertiza vode, vjerojatnost posveéenosti, podrska grupe, ekspertiza grupe i
sposobnost tima. Analizom razine navedenih faktora voda odabire jedan od pet prethodno

pojasnjenih stilova.

Taj se model naziva i normativni stoga $to daje jednostavne naputke o tome kako donositi
odluke u razli¢itim situacijama. Usmjeren je na razvijanje menadzerske sposobnosti da odredi
stupanj u kojem podredeni trebaju sudjelovati u odlucivanju radi postizanja najvece kvalitete i

provodenje odluka (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 808.).

Kriti¢ari ove teorije smatraju da Se posao vodstva svodi samo na odlu¢ivanje dok je vodstvo
puno sloZenije (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008., str. 505.). Model se
ujedno pokazao presloZzenim da bi ga tipi€ni menadzer mogao redovito koristiti (Yukl, 1989.

str. 265.; Robbins i Judge, 2009., str. 417.).

4. Houseov model put do cilja
Teorija put do cilja smatra da je posao vode da pomaze sljedbenicima u ostvarivanju ciljeva i

osigurava im usmjerenje ili podrSku koji su potrebni radi postizanja uskladenosti
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individualnih ciljeva i ciljeva grupe ili cijele organizacije. R. House (1971.) razvio je ovu
teoriju uzevsi kljucne elemente iz motivacijske teorije ocekivanja jer menadzeri pokazuju
podredenima kako njihov rezultat utjeCe na dobivanje Zzeljenih nagrada. Specificno,
motivacijska uloga vode obuhvaca sljedece: 1) povecanje osobnih isplata podredenima za
ostvarene ciljeve, 2) pojasnjavanje puta radi postizanja tih isplata, 3) uklanjanje zapreka i
zamki koje ometaju ostvarenje ciljeva, 4) povecanje prilika za zadovoljstvo podredenih
(Wofford i1 Liska, 1993.). Prema tome House je identificirao Cetiri tipa ponasanja vode
(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Voki¢, 2008., str. 500.):
- usmjeravajuéi voda (engl. directive leader): upoznaje podredene s ocekivanjima,
izraduje raspored aktivnosti i daje jasne upute kako se zadatak treba izvrsiti;
- podrzavajuéi voda (engl. supportive leader): prijateljski je raspoloZen i brine o
potrebama sljedbenika;
- participativan voda (engl. participative leader): savjetuje se s ¢lanovima grupe i
koristi njihove prijedloge prije donosenja odluke;
- voda orijentiran na postignuce (engl. achievement-oriented leader): postavlja
izazovne ciljeve i o¢ekuje potpuno angaziranje zaposlenih u njihovu ostvarenju.
Za razliku od Fiedlerova u ovom modelu voda mozZe mijenjati svoj stil i primijeniti jedan ili

sve stilove ovisno o situaciji (Daft, 2008.).

Ovaj model ukljucuje dvije skupine kontigencijskih faktora koje moderiraju povezanost
izmedu ponaSanja vode 1 rezultata: okolina koja je izvan kontrole sljedbenika (struktura
zadatka, formalna ovlast i radna grupa) i1 karakteristike podredenih (mjesto kontrole, iskustvo
i percipirana sposobnost) (Robbins i Coulter, 2007., str. 499.). Cimbenici okoline odreduju
pozeljan stil vodstva radi maksimiziranja rezultata podredenih, a osobne karakteristike
podredenih odreduju interpretaciju okoline i ponasanja vode. Ukratko, teorija put do cilja
smatra da ¢e na ucinak zaposlenika i njithovo zadovoljstvo vrlo vjerojatno pozitivno utjecati
voda koji kompenzira nedostatke ili u zaposleniku ili u radnom okruzenju (Robbins 1 Coulter,

2007., str. 499.).

Brojna su empirijska istrazivanja provjeravala valjanost ove teorije, ali samo su je djelomi¢no
potvrdila (Wofford i Liska, 1993.; Podsakoff i dr., 1995.; Schriesheim i Neider, 1996.). lako
model obuhvaca i postavke teorije ocCekivanja, ne pojasnjava u potpunosti kako je vodstvo
povezano s ovim postavkama (Northouse, 2010., str. 136.; Yukl, 1989.). Schriesheim i

njegovi suradnici (Schriesheim i Kerr, 1974.; Schriesheim, House i Kerr, 1976.; Schriesheim i
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von Glinow, 1977.) smatraju da neki mjerni instrumenti razvijeni u okviru studija sa
Sveucilista u Ohiju (a Cesto koriSteni u testiranju ove teorije) imaju svoja ogranicenja koja su

rezultirala nekonzistentnim rezultatima u testiranju teorije.

5. Teorija razmjene izmedu vode i clana

U usporedbi s ostalim teorijama vodstva koje pretpostavljaju da je ponasanje vode
konzistentno prema svim podredenima u organizacijskoj jedinici (tzv. ,,standardni stil
vodstva®, engl. “Average Leadership Style” — ALS), ova teorija predstavlja pristup temeljen
na odnosima (Schriesheim, Castro i Cogliser, 1999.; Graen i Uhl-Bien, 1995.). Prvotno se
razvila kao teorija ,,okomitih odnosa“ (engl. Vertical Dyad Linkage — VDL) (Dansereau,
Graen 1 Haga, 1975.), a danas je prepoznatljiva kao teorija razmjene izmedu vode i €lana ili
reciprocna teorija vodstva (engl. Leader-Member Exchange — LMX) (Graen, Novak i
Sommerkamp, 1982.) te u novije vrijeme kao model razvoja vodstva (engl. Leadership
Making Model). Osnova teorije jest poimanje vodstva kao procesa u ¢ijem je sredi$tu odnos
izmedu vode i sljedbenika (Northouse, 2010., str. 151.), odnosno zbog vremenskih pritisaka
vode uspostavljaju poseban odnos s malom skupinom svojih sljedbenika (Robbins i Judge,
2009., str. 414.). Toj skupini voda vjeruje te od njega primaju vise informacija, utjecaja,
povjerenja i brige te ¢ine unutarnju skupinu. Zauzvrat ti ¢lanovi troSe viSe vremena i energije
u obavljanje aktivnosti — oni su spremni uloziti dodatni napor koji je izvan propisanih radnih
zadataka i uloga (Dansereau, Graen i Haga, 1975., str. 70.; Graen i Uhl-Bien, 1991., str. 29.).
Ostali sljedbenici tvore vanjsku skupinu i voda im posveéuje manje vremena i odnos s vodom
temelje na formalnom autoritetu. Oni se slabije nadopunjuju s vodom i obi¢no samo dolaze na
posao, obave svoje zadatke i odlaze ku¢i (Northouse, 2010., str. 154.). Za razliku od ostalih
teorija ova je usmjerena na razlike koje mogu postojati izmedu vode 1 svakog od sljedbenika.
Ova teorija pripada skupini kontigencijskih teorija zbog razli¢itog odnosa vode prema
sljedbenicima ovisno o tome pripadaju li unutarnjoj ili vanjskoj skupini (Yukl, 1989. str.
266.).

Prema ovoj teoriji voda rano kategorizira sljedbenika kao ,,unutarnjeg® ili ,,vanjskog® i taj
odnos ostaje stabilan kroz vrijeme. Voda i sljedbenik (iz unutarnje grupe) moraju ulagati u
odnos. Pripadnost jednoj ili drugoj skupini ovisi 0 tome koliko dobro rade s vodom ili koliko
dobro voda radi s njima. Nije posve jasno kako voda odlucuje koga ¢e svrstati u koju

kategoriju, ali postoje indikacije da vode obi¢no biraju ¢lanove unutarnje grupe zbog
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kompatibilnosti s njegovim stru¢nim kompetencijama i interpersonalnim vjeStinama, a

ponekad i zbog prethodnog iskustva s ¢lanom (Dansereau, Graen i Haga, 1975., str. 75.).

Kasnija istrazivanja bavila su se vezom izmedu razlicitih reciprocnih odnosa i organizacijskih
varijabli, kao npr. performanse podredenih (Graen, Novak i Sommerkamp, 1982.; Scandura i
Graen, 1984.; Dunegan, Duchon i Uhl-Bien, 1992.; Dunegan, UhI-Bien i Duchon, 2002.;
Kuvaas i Buch, 2018.), fluktuacija i namjera odlaska iz organizacije (Vecchio i Gobdel,
1984.; Ferris, 1985.; Adil i Awais, 2016.), zadovoljstvo poslom (Scandura i Graen, 1984.;
Vecchio i Gobdel, 1984.; Ferris, 1985.; MiRan, 2017.), posvec¢enost organizaciji (Furunes i
dr., 2015.; Barbosa de Oliveira i da Costa Rocha, 2017.; Tremblay, Hill i Aubé, 2017.) itd.

Zajednicke karakteristike svih modela koji predstavljaju kontingencijski pristup jesu sljedece:

1. Sazetak (Northouse, 2010., str. 110.)

U kontingencijskom pristupu naglasava se uskladenost stila vode i obiljezja situacije, a u
situacijskom pristupu voda se prilagodava razvojnoj razini podredenih dok teorija put do cilja
naglasava odnos izmedu stila vode i obiljeZja podredenih u radnom okruzenju te Vroom i
Yetton fokusiraju sudjelovanje u odlucivanju. Teorija razmjene izmedu vode i ¢lana bavi se
odnosom vode sa sljedbenicima. Northouse (2010., str. 157.) navodi da ona djeluje na dvije
razine: opisuje vodstvo i propisuje vodstvo. Opisni dio odnosi se na vaznost prepoznavanja
unutarnjih 1 vanjskih skupina, a na propisuju¢oj razini Graen i Uhl Bien (1991.) oblikuju
model razvoja vodstva koji istiCe bolje rezultate u slucaju kada postoji reciprocno ulaganje

izmedu vode 1 sljedbenika.

2. Prednosti (Northouse, 2010., str. 96.)

Tek su teorije kontingencijskog pristupa naglasile vaznost usmjeravanja na odnos izmedu stila
vode 1 zahtjeva odredenih situacija. Situacijska teorija je jednostavna i lako razumljiva,
privlacna i jednostavna za nauciti te ,.situaciju® smjesta u fokus istrazivanja (Fernandez 1
Vecchio, 1997.). Prakti¢nost ovog pristupa (posebice situacijske teorije) oCituje se u cestoj
uporabi u poduzeéima pri uvjezbavanju menadzera da postanu uspjesni vode. LPC ljestvica
koju je razvio Fiedler pomaze u razvoju profila vodstva. Pristup je lako razumljiv, intuitivan i
jednostavno primjenjiv u razli¢itim okruzenjima. Pored toga, govori §to voda treba, a §to ne
treba raditi u razli¢itim situacijama te naglaSava prilagodljivost vode. Teorija put do cilja je

jedna od prvih teorija koja je proSirila prethodna istrazivanja usmjerena na samo dva tipa
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ponasanja vode (orijentiranog na zadatak 1 orijentiranog na odnose) i1 uklju¢uje motivacijski
aspekt. U teoriji razmjene izmedu vode i ¢lana prepoznavanje unutarnjih i vanjskih skupina,
tj. ¢lanova kojima je voda privrzeniji (zbog onoga $to pridonose organizaciji ili nekih drugih
0sobina), i ¢lanova s kojima ima isklju¢ivo ugovorni odnos, pristup je vodstvu koji je vecéina
zaposlenih ljudi ve¢ iskusila (Northouse, 2010., str. 159.). U prakti¢nom smislu nije novost,
ali u teorijskom kontekstu isti¢e potrebu promatranja vodstva u kojem utjecaj nema samo
voda na sljedbenike, ve¢ i sljedbenici na vodu (Graen i Uhl Bien, 1991.). Osim toga, proveden
je velik broj istrazivanja o povezanosti odnosa voda - Clan 1 razli¢itih organizacijskih
rezultata, iako nisu sva istrazivanja potvrdila prethodna saznanja (Graen i Uhl-Bien, 1995.;
Schriesheim, Castro i Cogliser, 1999.; Scandura, 1999.). Dulebohn i dr. (2012.) u svojoj
metaanalizi prethodnika i efekata odnosa voda - ¢lan, koja je ukljucila 247 studija, utvrdili su

da odnos voda - ¢lan jest vazan medijator medu dotad istraZzenim varijablama.

3. Nedostatci

Kritike modela u okviru kontigencijskog pristupa su istaknuta prilikom njihova pojasnjenja.
Mozda najznacajnije ogranicenje Fiedlerova modela o nepromjenjivosti stila vodenja
menadZera u ostalim modelima nije prisutno. Stovise, naglasavaju potrebu prilagodbe

ponasanja menadzera situaciji i karakteristikama zaposlenika.

Smjestanjem sljedbenika u dvije skupine prema teoriji razmjene izmedu vode i ¢lana, pri
¢emu je jedna favorizirana, otvara pitanje pravednosti takvog stila vodstva (Scandura, 1999.).
Postavlja se pitanje pozeljnosti jasno definiranih unutarnjih 1 vanjskih skupina, iako izbor ne
bi trebalo vrSiti izmedu jasno diferenciranih odnosa i jednakog odnosa vode prema svim
sljedbenicima. Vece delegiranje odgovornosti i administrativnih funkcija manjem broju
podredenih ne bi trebalo iskljuciti moguénost da voda razvije odnos podrske, medusobnog
razumijevanja, posStovanja i lojalnosti s ostalim podredenima (Yukl, 1989. str. 267.). Nadalje,
istrazivanje odnosa voda - ¢lan je uglavnom bilo opisne prirode, a manje preskriptivnog
karaktera u smislu pojaSnjenja kako poboljSati kvalitetu odnosa voda - €lan (Yukl, 1989. str.
266.; Dulebohn i dr., 2012.). Istrazivanja koja ¢e odrediti polazista za odabir ¢lanova u
unutarnju skupinu su ogranicena, a nije ni posve jasno kako se taj odabir vrsi (Duchon, Green

i Taber, 1986.)
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4. Primjena (Northouse, 2010., str. 100.)
Fiedlerov model moze ponuditi odgovor na pitanje zasto je netko neuspjesan kao voda unato¢
raznim vrlinama te se moze koristiti za predvidanje hoce li osoba koja je bila uspjesna kao

voda na jednom mjestu biti jednako uspje$na na nekom drugom mjestu u organizaciji.

Zbog svoje §irine 1 sveobuhvatnosti Hersey-Blanchardov model pokazao se lako razumljivim i
primjenjivim te se moZze rabiti na razli¢itim razinama u poduzec¢u, od vrhovnog menadzera do
vode smjene, kao 1 u gotovo svim vrstama poduzeca i za gotovo sve vrste zadataka. Budu¢i da
naglaSava prilagodbu sljedbenicima, prikladno je za primjenu sa sljedbenicima c¢ija se

sposobnost i spremnost mijenjaju tijekom nekog projekta.

Iako teorija put do cilja nije rezultirala programima uvjezbavanja, stvorila je skup preporuka o
tome kako se vode trebaju ponasati u razli¢itim situacijama radi povecanja zadovoljstva i

rezultata podredenih.

Teorija razmjene izmedu vode i ¢lana nije posluzila za oblikovanje programa razvoja vodstva
za menadzere, medutim, iznijela je ideje koje menadzerima mogu posluziti u promisljanju
odnosa u njihovoj organizacijskoj jedinici. Takoder, moze se primijeniti u razli¢itim

organizacijama, od profitnih do neprofitnih, javnih ili privatnih (Northouse, 2010., str. 162.).

2.4.4 Transformacijsko i transakcijsko vodstvo

Dok su supervizijske teorije vodstva (engl. supervisiory theories of leadership) (npr. teorija
put do cilja, kontinencijske teorije, teorija razmjene izmedu vode i ¢lana) bave ponaSanjem
vode orijentirano na zadatak ili pojedince kroz osiguranjem podrSke, povratne informacije 1
usmjerenja, strateSko vodstvo je fokusirano na stvaranje znaenja i svrhe za organizaciju
(House 1 Aditya, 1997., str. 444.). Ukratko, supervizijske teorije vodstva istrazuju ,,vodstvo u
organizaciji“ dok se stratesko vodstvo odnosi na ,,vodstvo organizacije* (Boal 1 Hooijberg,
2000., str. 516.). Pritom Pawar i Eastman (1997., str. 84.) transformacijsko vodstvo opisuju
kao specifican oblik strateSkog vodstva, odnosno sadrzaj strateSkog i transformacijskog
vodstva je jednak, ali se razlikuju u procesu i efektima na sljedbenike. Prema nekim autorima

ranije teorije vodstva opisuju aktivnosti menadzera, a ne vode (Kent, Crotts i Azzis, 2001.).
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U proslosti je vodstvo u velikoj mjeri bilo usredotoceno na kontroliranje ljudi i radnog
procesa, dok je danas naglasak na ukljucivanju zaposlenika i davanju slobode u koristenju
njihovih znanja i sposobnosti (Certo i Certo, 2012., str. 384.). Certo i Certo (2012.) navode da
se u novije vrijeme razvilo pet stilova vodstva koji odgovaraju novonastalim situacijama:
transformacijsko, trening, ,supervodenje®, vodenje sluzenjem / usluzno vodstvo 1
poduzetni¢ko vodenje. Osim tih stilova, neki autori navode jos i karizmatsko, vizionarsko
vodstvo (Buble, 2000.; Robbins i Coulter, 2007.; Sikavica, Bahtijarevic’-giber 1 Poloski
Voki¢, 2008.; Daft, 2008.), timsko vodstvo (Robbins i Coulter, 2007.; Northouse, 2010.),
sustavsko vodstvo (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢, 2008.), moralno vodstvo
(Daft, 2008.). Navedeni stilovi se medusobno ne iskljucuju, ve¢ ih se moze kombinirati na
razligite nadine i razviti jedinstveni stil vodstva. Cesto se nazivaju ,,novim* ili ,,modernim*

teorijama vodstva od kojih se posebno istice transformacijsko vodstvo.

Istrazivanje transformacijskog vodstva zapocinje 1970-ih godina i jo§ uvijek je zanimljivo
podrudje istrazivanja. Analizirajuci objave u Casopisu Leadership Quarterly Lowe 1 Gardner
(2000.) utvrdili su da se vise od tre¢ine c¢lanaka bavi transformacijskim vodstvom.
Transformacijsko vodstvo, smatra Northouse, ,,odgovara potrebama suvremenih radnih
skupina koje zele da ih se motivira i osnazi za uspjeh u vrijeme nesigurnosti‘ (2010., str.
175.). Downton (1973. prema Hater i Bass, 1988.) je prvi osmislio izraz transformacijsko
vodstvo, ali ozbiljnije se time bavio Burns u svojem radu ,,Leadership®“ iz 1978. godine,
istrazujuci politicke vode kao §to su Mahatma Gandhi, Franklin Roosevelt i Mao Tse Tung.
Transformacijsko vodstvo ukljuuje emocije, vrijednosti, etiku, dugorocne ciljeve,
zadovoljenje potreba sljedbenika te postupanje prema sljedbenicima kao jedinstvenim
ljudskim bi¢ima (Nortouse, 2010.).

Istrazivanje transformacijskog vodstva obicno sadrzi teorijska znanja i empirijske rezultate za
tri stila vodstva: (1) transformacijsko, (2) transakcijsko i (3) laissez-faire ili passive-avoidant
vodstvo (pasivno-izbjegavajuéi stil). Cinjenica da je transformacijsko vodstvo dobilo otprilike
pet puta ve¢u paznju znanstvenika od transakcijskog vodstva daje potporu misljenju da mnogi
znanstvenici transformacijsko vodstvo promatraju kao univerzalnu teoriju (Baskarada,
Watson i Cromarty, 2017., str. 506.). Proucavanje transformacijskog vodstva zapocelo je s
Burnsom koji je analiziraju¢i politiare govorio o dva tipa vodstva: transakcijskom i
transformacijskom (Yammarino, Spangler i Bass, 1993.). Bass (1985. prema Kuhnert i Lewis,

1987.) je Burnsove ideje primijenio na upravljanje organizacijom. Dok je Burns (1978. prema
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Yammarino i Bass, 1990.) ova dva tipa vodstva promatrao kao suprotne krajeve kontinuuma,
Bass (1985. prema Den Hartog, Van Muijen i Koopman, 1997.) ih promatra kao nezavisne
dimenzije, odnosno navodi da je transformacijsko vodstvo prosirenje transakcijskog vodstva.
Smatra da to nisu medusobno iskljucivi procesi i da isti voda moze koristiti oba stila vodstva
u razli¢ito vrijeme i u razli¢itim situacijama ili u razli¢itom opsegu i intenzitetu (Hater i Bass,
1988., str. 695.; Bass i Avolio, 1990., str. 23.; Bass, 1996.a, str. 4.). Bass je tvrdio da
transakcijski vode uglavnom nastoje utvrditi kako marginalno povecati i odrzati kvantitetu i
kvalitetu rezultata, kako zamijeniti jedan cilj drugim, kako smanjiti otpor pojedinim
zadacima, te kako implementirati odluke. Nasuprot tome, transformacijski vode nastoje i
uspijevaju povecati svjesnost zaposlenika, podredenih, sljedbenika i klijenata o posljedicama.
To zahtijeva vodu s vizijom, samopouzdanjem i unutarnjom snagom koji ¢e moci
argumentirati §to smatra dobrim ili ispravnim, a ne ono §to je popularno ili prihvatljivo u
danom trenutku. Kasnije je Bass te tipove vodstva prosirio, pa istrazuje ,,puni raspon vodstva‘“
(engl. full range of leadership) koji obuhvacéa 9 dimenzija (pojasnjeno u nastavku) sadrzanih u

transformacijskom, transakcijskom i laissez-faire vodstvu (Bass, 1996.b).

Transformacijsko vodstvo neki jo§ nazivaju karizmatskim ili neokarizmatskim (Gupta,
MacMillan i Surie, 2004., str. 245.; Bass, 1997., str. 130.; Avolio i Gibbons prema Kent,
Crotts i Azzis, 2001.), iako je 1976. House objavio teoriju karizmatskog vodstva, a 1978.
razvijena je teorija transformacijskog vodstva. Pawar i Eastman (1997.) smatraju da je
potrebno razlikovati transformacijsko od karizmatskog vodstva, jer neki specificni aspekti
karizmatskog nisu sastavni dio transformacijskog vodstva. Dok House i Shamir (1993, str. 84
prema Dvir i dr., 2002., str. 735.) tvrde da postoji jaka konvergencija rezultata istrazivanja
koji se bave karizmatskim vodstvom s onima koji istrazuju transformacijsko i vizionarsko
vodstvo. Cak je i sam R. House, nositelj istrazivanja karizmatskog vodstva, utvrdio da su
razlike izmedu karizmatskog i transformacijskog vodstva skromne (Judge i dr., 2006.). Bass
(1997.) smatra da je karizma jedna dimenzija transformacijskog vodstva, a Northouse navodi
da je transformacijsko vodstvo proces koji ,,Cesto ukljucuje karizmatsko 1 vizionarsko
vodstvo* (2010., str. 175.). U fokusu karizmatskog vodstva je pojedina¢ni voda, a ne proces
vodstva koji se moze dijeliti medu vise voda (Yukl, 1989., str. 270.). Nadalje se spominju
atribucijska teorija karizmatskog vodstva, vizionarske teorije vodstva, teorija vodstva
temeljenog na vrijednostima koja se smatra proSirenom verzijom teorije karizmatskog vodstva

(House i Aditya, 1997., str. 439.; Bass, 1997., str. 130.). Budu¢i da spomenute teorije
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pripadaju istom tipu, naziva ih se teorijama ,,novog vodstva“ (Bryman, 1992. prema Den

Hartog, Van Muijen i Koopman, 1997.; Avolio i Yammarino, 2013.).

Transformacijsko vodstvo definira se kao stil vodstva koji transformira sljedbenike da se
izdignu iznad vlastitih interesa mijenjajuci ideale, interese i vrijednosti poticanjem da ucine
vise od ocekivanog (Pieterse i dr., 2010., str. 610.). Umjesto odgovora na interese podredenih
,mrkvom® ili ,,Stapom*, transformacijski vode izazivaju medu pojedincima pojacanu svijest o
kljunim pitanjima za organizaciju povecavajuci povjerenje podredenih i1 njihovim odmakom
od brige za opstanak prema potrebi za postignu¢em, rastom i razvojem (Bass i Avolio, 1990.,
str. 22.). Transformacijski vode sli¢ni su karizmatskom vodi, ali se razlikuju od njega po
sposobnosti unosenja inovacija i promjena prepoznavanjem potreba podredenih i poticanjem
podredenih da propituju postojece stanje. Oni se ne oslanjaju samo na opipljive poticaje i
pravila ve¢ koriste 1 neopipljive elemente kao viziju, zajedni¢ke vrijednosti i ideje radi
izgradnje odnosa i angaziranja sljedbenika u proces promjene (Daft, 2008., str. 607.). Dok
transformacijskog vodu sljedbenici postuju i vjeruju mu, karizmatskog vodu obozavaju i Stuju
kao nadCovjeka ili duhovnu figuru (Yukl, 1989.). lako se transformacijsko vodstvo moze
nauciti (Bass i Avolio, 1990.; Bass, 1996.a; Dvir i dr., 2002.; Kirkbride, 2006.), neke
karakteristike osobnosti vode olakSavaju razvoj transformacijskog vodstva (Kuhnert i Lewis,
1987.; Dubinsky, Yammarino i Jolson, 1995.; Ross i Offermann, 1997.; Judge i Bono, 2000.;
Rubin, Munz i Bommer, 2005.). Dubinsky, Yammarino i Jolson (1995.) smatraju da je vazno
utvrditi koje karakteristike posjeduju menadzeri koji su naklonjeniji transformacijskom
vodstvu jer to omogucuje regrutiranje 1 odabir pojedinaca s tim osobinama kao i oblikovanje

razvojnih programa.

Transformacijski vode postiZu superiorne rezultate primjenom jedne ili viSe dimenzija
transformacijskog vodstva, a to su: idealizirani utjecaj, inspirativna motivacija, intelektualna

stimulacija i individualizirani pristup (Bass, 1996.a).

Idealizirani utjecaj (engl. idealized influence) opisuje vode kao snazne uzore sljedbenicima
koji se s njima poistovjecuju i zele ih oponasati. Naziva se i karizmom (Yammarino, Spangler
i Bass, 1993.; Dubinsky, Yammarino i Jolson, 1995.; Bass, 1997., str. 133.; Northouse, 2010.,
str. 181.). Takav voda brine o potrebama drugih povrh svojih potreba, demonstrira visoku
razinu etickih standarda te izbjegava koristiti mo¢ za osobnu korist, osim kad je to potrebno

(Bass, 1996.a). Oni imaju viziju i osjecaj svrhovitosti. Na taj nacin postizu postovanje,
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lojalnost, povjerenje i ponos (Bass i Avolio, 1990., str. 22.; Dubinsky, Yammarino i Jolson,
1995.; Bass, 1997., str. 133.). Inspirativna motivacija (engl. inspirational motivation)
podrazumijeva da vode sljedbenicima prenose visoka o¢ekivanja te ih motiviraju na predanost
i ostvarenje vizije organizacije (Bass, 1996.a). Vode artikuliraju privla¢nu viziju buduénosti te
govore optimisti¢no i entuzijasti¢no, ¢ime povecavaju motivaciju zaposlenika (Bass, 1997.,
str. 133.). Intelektualna stimulacija (engl. intellectual stimulation) je dimenzija vode koji
podrzava sljedbenike u iskusavanju novih pristupa i novih nacina rjesavanja organizacijskih
problema. Ne vrsi se javna kritika pojedina¢nih pogreSaka podredenih. Nove ideje i kreativna
rjeSenja problema iznose sami zaposlenici koji su uklju¢eni u proces uo¢avanja problema i
trazenja rjeSenja (Bass, 1996.a). Vode su voljni i sposobni pokazati zaposlenicima nov pristup
starim metodama (Yammarino, Spangler i Bass, 1993.). Individualizirani pristup (engl.
individualized consideration) podrazumijeva da voda djeluje kao trener i savjetnik dok
pokusSava pomo¢i sljedbenicima u njihovoj realizaciji. Prakti¢na primjena individualiziranog
pristupa odvija se kreiranjem podrazavajuce kulture i novih prilika za uéenje. Voda prihvaca
razli¢itosti pojedinaca (npr. nekim zaposlenicima je potrebnije ohrabrenje, drugima
autonomija, tre¢ima ¢vrséi standardi itd.). Osigurava se dvosmjerna komunikacija i pristup
,hodanja uokolo* (engl. management by walking around). Interakcija sa zaposlenicima je
osobna (npr. voda se moze sjetiti prethodnog razgovora, vidi pojedinca kao cijelu osobu, a ne
samo kao zaposlenika). Voda delegira zadatke radi razvoja podredenih uz odgovarajucu
podrsku i nadzor (Bass, 1996.a). Osim $to ovaj pristup osigurava kontinuirano pracenje i
povratnu informaciju, povezuje trenutno potrebe pojedinca s misijom organizacije i pojacava

te potrebe kada je prikladno (Yammarino, Spangler i Bass, 1993.).

Nasuprot tome, transakcijsko vodstvo podrazumijeva da voda jasno navodi §to ocekuje od
sljedbenika, motivira sljedbenike utjecajem na njihov interes. Pojednostavljeno, transakcijsko
vodstvo ukljucuje tradicionalni menadzerski stil prema kojem menadZeri ili vode postizu
rezultate ili osiguranjem nagrade ili kaznjavanjem odstupanja od standarda. Ovaj stil moze
biti primjeren u stabilnom okruzenju (Kirkbride, 2006.). Uklju¢uje proces razmjene koji moze
dovesti do toga da podredeni udovoljavaju zahtjevima vode, ali ta vrsta vodstva ne izaziva
entuzijazam i predanost ciljevima (Yukl, 2008.a, str. 261.). ,,Cisti transakcijski vode uopée
se ne fokusiraju na razvoj, ve¢ se usredotoCuju na ispunjavanje zahtjeva u procesu razmjene

izmedu sebe 1 svojih sljedbenika (Bass 1 Avolio, 1990.).
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Transakcijsko vodstvo sastoji se od uvjetnog nagradivanja i upravljanja pomocu izuzetaka
(Bass, 1996.a, str. 7.). Uvjetno nagradivanje (engl. contingent reward) odnosi se na
pojasnjavanje $to sljedbenik mora uciniti kako bi bio nagraden (Bass, 1996.a, str. 7.).
Upravljanje pomocu izuzetaka ukljucuje nadziranje izvedbe i poduzimanje korektivnih
aktivnosti kada se problem pojavi. Moze biti aktivno i pasivno. Aktivno upravljanje
pomocu izuzetaka (engl. management-by-exception — active) opisuje vodu koji kontinuirano
nadzire odstupanja od standarda i pogreske zaposlenih u izvrSavanju zadataka te poduzima
korektivne aktivnosti ako je potrebno. Pasivno upravljanje pomocu izuzetaka (engl.
management-by-exception — passive) implicira izostanak pra¢enja aktivnosti zaposlenika te
poduzimanje korektivnih aktivnosti tek kada ih netko upozori na odstupanja od plana i
pogreske (Bass, 1996.a, str. 7.; Bass, 1997., str. 134.).

Laissez-faire vodstvo je neaktivno i neefektivno te oznacava netransakcijsko ponasanje, pa
neki kao sinonim koriste izraz ,,odsustvo vodstva“ (engl. nonleadership behavior) (Bass,
1996.4a, str. 7.). Voda koristi pristup ,,dizem ruke, neka stvari idu svojim tokom® — ne Koristi
autoritet. Ne pomaze sljedbenicima u njihovu razvoju niti im osigurava usmjerenje, podrsku i
pomo¢ (Northouse, 2010., str. 186.; Bass, 1997., str. 133.). Voda je ,,odsutan* i ravnodusan
prema potrebama sljedbenika. Posljedica toga su cCesti konflikti medu sljedbenicima
(Kirkbride, 2006.). Zapravo, rijec¢ je o izostanku vodstva (Yammarino, Spangler i Bass, 1993.;
Yucel, McMillan i Richard, 2014.), jer ga karakterizira manjak odgovornosti za upravljanje
(Eagly, Johannesen-Schmidt i van Engen, 2003, str. 571.). Medutim Den Hartog, Van Muijen
1 Koopman (1997.) istiCu da je takvo tumacenje smisleno kada voda nije dovoljno motiviran
ili nema dovoljno vjestina. Primjerice, Kerr i Jermier (1978.) su u svojoj teoriji zamjena za
vodstvo naveli nekoliko karakteristika podredenih, zadataka 1 organizacije koji mogu umanjiti

ulogu vodstva.

Karakteristike transformacijskog i transakcijskog vodstva prikazane su u nastavku:

1. Sazetak (Northouse, 2010., str. 189.)

Transformacijsko vodstvo odnosi se na unoSenje promjena u stavove i pretpostavke
zaposlenika i izgradnju posveéenosti misiji, viziji i strategiji organizacije. Dok transakcijski
vode prepoznaju potrebe i Zelje podredenih te im jasno istiCu nacin kako ih mogu zadovoljiti
ako ispune odredene ciljeve. Bass je na ideji Burnsa o transformacijskom i transakcijskom

vodstvu detaljnije razradio i1 utvrdio razlike izmedu transformacijskog, karizmatskog i
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transakcijskog vodstva (Yukl, 1989., str. 269.). Quinn (1985. prema Den Hartog, Van Muijen
I Koopman, 1997.) usporeduje transakcijsko i transformacijsko vodstvo s dimenzijama u
drugim pristupima vodstvu, kao usmjerenost na odnose i usmjerenost na zadatke,
strukturiraju¢a i obzirna ponaSanja, autokratsko i demokratsko vodstvo. Bass (1990. prema
Den Hartog, Van Muijen i Koopman, 1997.) tvrdi da je transakcijsko-transformacijski model
nova paradigma koja ne zamjenjuje niti objaSnjava druge modele, odnosno Smatra da se
vodstvo u literaturi najcesée konceptualizira kao transakcijsko ili proces razmjene izmedu
koristi 1 troska. Takav pristup temelji Se na ideji da se odnos izmedu vode i sljedbenika odvija
kroz niz razmjena ili implicitnih pogodbi. Kada posao ili okruzenje sljedbenika ne osiguravaju
motivaciju i usmjerenje, voda ¢e svojim ponaSanjem kompenzirati nedostatke. lako i
transakcijsko vodstvo moze biti ucinkovito, voda mozda neée moéi uvijek osigurati nagradu
primjerenu ostvarenju sljedbenika ili njegovim ocekivanjima (Yammarino 1 Bass, 1990.).
Transformirajuéi efekt vode mogu imati na organizaciju i na pojedince. Utvrdivanjem potrebe
za promjenom, oblikovanjem nove vizije i postizanjem posvecenosti toj viziji vode mogu

transformirati organizaciju.

2. Prednosti (Northouse, 2010., str. 191.)

Jedna od prednosti jest istrazivanje transformacijskog vodstva iz razliCitih perspektiva.
Obuhvaca i niz kvalitativnih istrazivanja istaknutih voda (Yukl, 1989., str. 273.). lako se s
istrazivanjima zapocelo 1970-ih godina, jo§ uvijek predstavlja atraktivno podrucje interesa
znanstvenika i prakti¢ara. Pored toga, ideja transformacijskog vodstva intuitivno je privla¢na
jer je najblize poimanju vodstva u danasnjem druStvenom kontekstu. Nadalje, za razliku od
ranijih istrazivanja vodstva teorija transformacijskog vodstva je sveobuhvatnija, ukljucuje
osobine vode, ponasanje i kontingencijske varijable (Yukl, 1989., str. 270.) te ne promatra

vodstvo samo kao proces razmjene nagrada.

3. Nedostatci (Northouse, 2010., str. 192-193.)

Jedna od kritika jest pojmovna nejasno¢a. Dimenzije transformacijskog vodstva moZe biti
teSko jasno razgraniciti jer pokriva Sirok raspon ponaSanja, kao §to je oblikovanje vizije,
poticanje promjene, aktiviranje zaposlenika, izgradnju povjerenja, brizljiv odnos prema
zaposlenicima i sl. Zatim, neki kritiCari smatraju da se transformacijsko vodstvo vise smatra
osobinom li¢nosti nego ponasanjem kojem se ljudi mogu poduciti. Postoji sklonost da se takvi
vode dozivljavaju kao vizionari koji imaju posebne osobine koje transformiraju sljedbenike.

Yukl (2008.) smatra da je transformacijsko vodstvo previse fokusirano da bi moglo objasniti
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kako vode utjeCu na financijske performanse velikih poduzeca. Nadalje, transformacijsko
vodstvo ima potencijal za zloupotrebu. Ono se bavi usmjeravanjem podredenih prema novoj
viziji, ali tko je taj koji ¢e odrediti je li novi smjer dobar. Osim toga, karizma se (idealizirani
utjecaj) kao dimenzija transformacijskog vodstva moze izgubiti (Bryman, 1993.) ili koristiti u

destruktivne svrhe (Karakitapoglu-Aygin i Gumusluoglu, 2013.).

4. Primjena (Northouse, 2010., str. 194-195.)

Teorija transformacijskog vodstva ne nudi jasno definiran skup pretpostavki o tome kako se
vode trebaju ponasati u odredenoj situaciji da bi bili uspjesni (kao npr. situacijski pristup).
Vise se bavi promisljanjem o vodstvu koje naglasava viziju, ukljucenost i individualan pristup
zaposlenicima, poticaj na drugacije razmiSljanje. Transformacijsko vodstvo se promatra kao
proces utjecaja na pojedince na mikrorazini i kao proces mobiliziranja snage za promjenu
drustvenih sustava i reformu institucija na makrorazini (Yukl, 1989., str. 271.).
Transformacijsko vodstvo se moze poducavati i koristiti u razvoju menadzera radi postizanja
boljih rezultata (Waldman, Bass i Einstein, 1987.; Bass, Avolio i Goodheim, 1987.).
Instrument koji se pritom koristi predstavlja dijagnosti¢ki alat za utvrdivanje profila vodstva
menadZzera. Ono vodama pruza podatke o punom rasponu njihova ponaSanja od
netransakcijskog, preko transakcijskog do transformacijskog te se moze koristiti kao

profesionalni alat za razvoj menadzera.

2.5. Instrumenti za mjerenje stilova vodstva

Postoji velik broj instrumenata za vrednovanje stilova vodstva koji su se razvijali s razli¢itim
pristupima i promisljanjima o vodstvu. Zapravo je i pitanje u kojoj je mjeri uopée moguce
izraditi kona¢nu listu takvih instrumenata jer i sama poduzeéa razvijaju vlastite modele
mjerenja uéinkovitosti vodstva (Carter, Giber i Goldsmith, 2001.). Uopce, vodstvo se moze
mjeriti na razli¢ite nacine, iz razli€itih perspektiva i na razli¢itim razinama ovisno o tome §to
organizacija smatra vaznim. Ponasanje pojedinaca slozeno je i dinami¢no, pa holisti¢ki pogled
na ucinkovitost vodstva moze ukljuciti razli¢ite mjerne instrumente i pristupe. Primjerenost

pojedinog instrumenta ovisi o cilju istrazivanja, zahtjevima i karakteristikama organizacije.
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Iscrpan popis i pojasnjenje razli¢itih instrumenata nije tema rada te ¢e se u nastavku
predstaviti samo najCeS¢e koriSteni i validirani instrumenti u okviru pojedinih pristupa

vodstvu:

1. Mjerni instrument — pristup temeljen na osobinama vede (Northouse, 2010.)

Polaze¢i od pristupa temeljenog na osobinama vode poduzeca primjenjuju razlicite upitnike u
procjeni osobina li€nosti pojedinaca. Medu cesto koriStenim mjerama li€nosti su
petodimenzionalni/peterofaktorski model li¢nosti (engl. Five-Factor Model) ili ,,velikih pet®
(engl. The Big Five) (Brandstatter, 2011., str. 223.) i Myers-Briggsov indikator psiholoskih
tipova (engl. Myers-Briggs Type Indicator — MBTI) koji omoguéuju identificiranje

jedinstvenih obiljezja vode i korisnost toga pojedinca za organizaciju.

Peterofaktorski model li¢nosti ispituje opée osobine: ekstrovertiranost (engl. extraversion ili
surgency), emocionalnu stabilnost (engl. emotional stability) nasuprot neuroticizmu (engl.
neuroticism), ugodnost (engl. agreeableness, friendliness), pouzdanost/savjesnost (engl.
dependability/conscientiousness) te otvorenost prema iskustvu (engl. openess to experience)
za koju se jo§ koristi izraz intelekt, masta i kultura (Bahtijarevié-Siber, 1999., str. 344.;
Goldberg, 1990., str. 1217.; Goldberg, 1992., str. 26.). Te se dimenzije ne smatraju
sveobuhvatnom listom osobina ili zamjena za druge modele li¢nosti (Bateman i Crant, 1993.,
str. 106.), premda su dimenzije drugih modela uglavhom obuhvacene ovim (Digman, 1990.,
str. 425.). Pored toga, postoji velik broj razli¢itih skala li¢nosti (Zhao i Seibert, 2006., str.
271.; Hong, Paunonen i Slade, 2008., str. 160.). McCrae i Costa (1997., str. 514.) utvrdili su
prisutnost vrlo sli¢ne strukture peterofaktorskog modela li¢nosti unutar Sest razlicitih jezika
(njemacki, portugalski, hebrejski, kineski, korejski i japanski), $to svjedo¢i o univerzalnosti
modela iako se neki autori s time ne slazu (Block, 1995.). Usprkos tome, robusnost strukture
modela kroz razli¢ite kulture i mjere rezultiralo je Sirokim prihvacanjem modela medu
istraziva¢ima li¢nosti (Judge i Bono, 2000., str. 752.; Barrick, Mount i Judge, 2001., str. 11.).
Takoder je na uzorku hrvatske populacije provedena faktorska analiza bipolarnih markera za
mjerenje strukture licnosti prema Big-Five modelu koja je potvrdila peterofaktorsku strukturu
toga instrumenta (Mlaci¢ i Knezovi¢, 1997., str. 16.). Nadalje, istrazivanje koje su proveli
Mlaci¢ i Goldberg (2007., str. 173.) podrzava poopcivost peterofaktorskog modela jer su

utvrdili uskladenost americke i hrvatske mjerne skale.
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Myers-Briggsov indikator psiholoskih tipova jedan je od najstarijih i najrasirenijih alata koji
opisuju osobnost, a temelji se na teoriji Carla Gustava Junga koji je smatrao da svaki
pojedinac ima distinktivne nenaucene sklonosti dozivljaja svijeta na jedinstven nacin.
Prosirivanjem Jungova koncepta psiholoskih arhetipova Katharine Cook Briggs i Isabel
Briggs Myers razvile su tipologiju osobnosti koja se temelji na Cetiri dimenzije: ekstraverzija
(engl. extraversion) — introverzija (engl. introversion), osjetilnost (engl. sensing) — intuicija
(engl. intuition), misljenje (engl. thinking) — osjecanje (engl. feeling), prosudivanje (engl.
judgment) — dozivljavanje (engl. perception) (Brown i Reilly, 2009., str. 918.). Ovaj se
instrument rabi i kao upitnik stilova rjeSavanja problema, $to opisuje menadzersku uspjesnost
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999.). Vjerodostojnim instrumentom za unaprjedenje meduljudskih

odnosa smatraju ga menadzeri i zaposlenici (Hanbury, Sapat i Washington, 2004., str. 568.).

2. Mjerni instrument — bihevioralni pristup (Northouse, 2010.)

Najcesce koristene mjerila za procjenu stilova vodstva su Upitnik opisa ponasanja vode (engl.
Leader Behavior Description Questionnaire - LBDQ) i Mreza vodstva (engl. Leadership
Grid) (Northouse, 2010., str. 84.). Dok je LBDQ ponajprije osmisljen za istrazivanja, Mreza
vodstva Kkoristi se za trening i razvoj menadzera. LBDQ je izvorno razvijen u okviru
istrazivanja Sveucilista u Ohiju. Na temelju 1800 tvrdnji koje su opisivale razli¢ite vrste
ponasanja vode sastavljen je upitnik sa 150 pitanja, a mjeri dvije dimenzije, tj. strukturirajuca
1 obzirna ponasanja. Instrument je koriSten u obrazovnim, vojnim i industrijskim okruZenjima.
Stogdill (1963. prema Northouse, 2010.) je kasnije izdao skra¢enu verziju LBDQ-a, a nova
forma LBDQ — XII najc¢esce je primjenjivana u istrazivanjima te ima 12 podljestvica, od kojih
svaka sadrzi 5 do 10 tvrdnji (Uzonwanne, 2015., str. 290.).

Prete¢a Mreze vodstva je Menadzerska mreza koja se prvi puta pojavila ranih 1960-ih i
nekoliko puta se mijenjala i prilagodavala (Blake i McCanse prema Northouse, 2010.). Blake
i Mouton razvili su trodimenzionalni konceptualni okvir za analizu i identificiranje stilova
vodstva. Na temelju toga izraden je razvojni program za menadzere koji se sastoji od Sest

sukcesivnih faza koje mogu trajati od 3 do 5 godina (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 804.).
3. Mijerni instrument — kontingencijski (ili situacijski) pristup

Za mijerenje stila vodstva Fiedler je razvio LPC ljestvicu (engl. Least-preferred co-worker

questionnaire; hrv. Upitnik o najmanje pozeljnom suradniku), a Hersey i Blanchard (1977.
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prema Graeff, 1983.) LEAD instrument (engl. Leader Effectiveness and Adaptability

Description; hrv. Opis efektivnosti i adaptabilnosti vode).

LPC ljestvica je instrument za identificiranje stila vodstva koji se sastoji od 18 bipolarnih
atributa i ljestvice od osam stupnjeva na kojoj ispitanik treba ocijeniti svojstva svojeg
najmanje preferiranog suradnika. Menadzer (voda) koji opisuje najmanje preferiranog
suradnika pozitivnim terminima (visok LPC) vjerojatno je usmjeren na odnose, dok se
menadzeru (vodi) koji najmanje preferiranog suradnika opisuje negativnim terminima (nizak
LPC) pripisuje usmjerenost na zadatak. Polaze¢i od osnovnog modela Fiedler je sa
suradnicima razvio prirucnik za obrazovanje 1 razvoj menadzera S programiranim
instrukcijama za uskladivanje stila i situacije. Pretpostavka obrazovnog programa jest da ¢e
poboljsanje sposobnosti razumijevanja stila i dijagnosticiranja situacije omoguciti menadzeru
da manipulira razli¢itim aspektima situacije kako bi je optimalno uskladio sa stilom
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999., str. 805.).

LEAD instrument mjeri u¢inkovitost vode u 12 situacija koje imaju ¢etiri moguca odgovora.
Odgovor se vrednuje prema prikladnosti u opisanoj situaciji. Najve¢i moguéi rezultat
ucinkovitosti vodstva je +24, a najmanji -24 (Schreuder i dr., 2013.). Johansen (1990.) je
preporucio koriStenje ovog instrumenta samo kao polazi$nu to¢ku za raspravljanje dinamike

ponasanja vode, ocekivanja zaposlenika i u¢inkovitosti vodstva.

Na temelju modela menadzZerskog odlu¢ivanja koji su razvili Vroom i Yetton oblikovan je
program obrazovanja i razvoja orijentiran na uskladivanje stila odlu€ivanja menadZera sa
situacijom. Model nudi pet stilova odluéivanja i sedam temeljnih pitanja za analizu i
odredenje situacije. U odabiru odgovarajuceg stila odlucivanja Koristi se stablo odlu¢ivanja

(Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 809.).

Razvijene su razli¢ite verzije instrumenta za mjerenje situacijskog vodstva, ali veéina ih je
konstruirana slicno. U pravilu opisuju od 12 do 20 situacija povezanih s poslom i od osobe se
trazi da medu Cetiri mogucnosti odabere stil kojem je sklona. Osim samoprocjene postoje i
upitnici koji mjere kako nadredeni, podredeni i suradnici dozivljavaju stil vodstva te osobe
(Northouse, 2010., str. 105-106.).
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U okviru teorije put do cilja upotrijebljeni su razli¢iti mjerni instrumenti za mjerenje procesa
vodstva, a Cesto se temelje na istrazivanjima provedenim na Sveucilistu u Ohiju (House,

1971.; Fulk i Wendler, 1982.; Northouse, 2010.).

4. Mijerni instrument — teorija razmjene izmedu vode i ¢lana

U svojim istrazivanjima autori su koristili razlicite upitnike za mjerenje kvalitete radnih
odnosa izmedu vode i ¢lana od onih koji su sadrzavali samo 2 Cestice (Dansereau, Graen i
Haga, 1975.), pa sve do onih koji su ukljuc¢ivali 16 ¢estica (Barge i Schlueter, 1991.; Graen i
Uhl-Bien, 1995.; Liden i Maslyn, 1998.). Upitnik razmjene izmedu vode i ¢lana 7 (LMX — 7)
smatra se prikladnim mjernim instrumentom jer je testiran u razliCitim istrazivackim
okruzenjima i na razli¢itim jezicima te je najceSce koriSten instrument (Furunes i dr., 2015.).
Mjeri tri dimenzije (poStovanje, povjerenje i obvezu), ali Graen i Uhl-Bien (1995.) smatraju
da su te dimenzije visoko korelirane i stoga se mogu promatrati kao jedna mjera. Liden i
Maslyn (1998.) zagovaraju multidimenzionalni pristup te su trima dimenzijama (percipirani
doprinos, lojalnost i privrzenost) Koji su razvili Dienesch i Liden (1986.) dodali jo§ jednu —
profesionalno poStovanje. Autori napominju da broj dimenzija koji ¢e se ukljuciti ovisi o
istrazivackim pitanjima, StoviSe, u studijama u kojima odnos razmjene voda - ¢lan ne
predstavlja kljuénu varijablu moze se promatrati kao jednodimenzionalna mjera (Liden i
Maslyn, 1998.). Ponekad se i LBDQ Koristi kao instrument u kontekstu teorije razmjene

izmedu vode i ¢lana (Katerberg i Hom, 1981.).

5. Mjerni instrument — puni raspon vodstva

U istrazivanjima transformacijskog vodstva najeS¢e se primjenjuje ViSefaktorski upitnik
vodstva (engl. Multifactor Leadership Questionnaire — MLQX®). Ovaj je mjerni instrument
odabran jer je prepoznat (Northouse, 2010.) i Cesto validiran u literaturi te prikladan za
potrebe ovog istrazivanja. Raniju verziju MLQ-a razvio je Bass (1985. prema Dansereau,
Graen i Haga, 1975.) na osnovi pokusne studije koja je ukljucivala 70 direktora i pregled
literature. Od svoje prve verzije instrument je unaprijeden i dalje se prilagodava kako bi se
povecala njegova pouzdanost i valjanost. Upitnik mjeri transformacijsko, transakcijsko
vodstvo i laissez-faire vodstvo kroz dva obrasca (Barge i Schlueter, 1991., str. 549.). Jedan
obrazac ispunjava ispitanik za svojeg neposredno pretpostavljenog, a drugi predstavlja
samoprocjenu pretpostavljenog. Bass i Avolio (1990. prema Barge i Schlueter, 1991.) utvrdili

10 U nastavku ée se koristiti izraz MLQ radi jednostavnosti; to je i uobi¢ajena praksa u znanstvenim i stru¢nim
radovima.
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su visoku razinu interne pouzdanosti, pri ¢emu su svi faktori iznad Cronbach aplha 0.82, osim
za upravljanje pomocu izuzetaka (Cronbach alpha 0.79) i laissez-faire vodstva (Cronbach
alpha 0.77). U istom istrazivanju koeficijenti pouzdanosti bili su nizi (od Cronbach alpha
0.60 do 0.92) za upitnike samoprocjene. Razlog time leZi u ¢injenici da vode samoprocjenu

temelje na interakciji s nizom sljedbenika, dok sljedbenici ocjenjuju samo jednog vodu.

Prema teoriji ,,punog raspona vodstva“ upitnik obuhvac¢a 9 dimenzija, iako je u razli¢itim
istrazivanjima koriSten razli¢it broj dimenzija, npr. 5 dimenzija (Avolio, Waldman i Einstein,
1988.; Bass, Avolio i Goodheim, 1987.), 8 dimenzija (Den Hartog, Van Muijen i Koopman,
1997.). Najcesce istrazivanja ne obuhvacaju dimenziju laissez-faire koja zapravo i predstavlja

izostanak vodstva.

Velik je broj istrazivaca testirao pouzdanost i valjanost MLQ-a. Lievens, Van Geit i Coetsier
(1997.) smatraju da daje to¢nu i nepristranu ocjenu vode po razli¢itim dimenzijama.
Antonakis, Avolio i Sivasubramaniam (2003.) testirali su psihometrijska svojstva MLQ-a na
temelju uzorka od 3368 ocjenjivaca i utvrdili su snaznu podrsku valjanosti upitnika, odnosno

za model od devet faktora koji su razvili Bass i Avolio.

S obzirom na popularnost, ovaj instrument je koriSten u razli¢itim vrstama organizacija
(vojnim, obrazovnim, gospodarskim), tipovima vlasniStva (privatno i javno), na razli¢itim
hijerarhijskim razinama (Avolio, Waldman i Einstein, 1988.) te ¢esto i medu timovima
(Keller, 1992.). Osim toga, instrument je koriSten u razliitim kulturama (Abualrub i
Alghamdi, 2012.; Suliman, 2009.; Vandenberghe, Stordeur i D'hoore, 2002.; Bogler, 2001.),

Sto ga €ini univerzalno primjenjivim.

MLQ je nekoliko puta revidiran kako bi bolje obuhvatio faktore uzevsi u obzir psihometrijske
karakteristike, tako da postoji nekoliko verzija.!' Trenutna verzija MLQ-a (Form 5X) je
razvijena na temelju rezultata istraZivanja u kojima su koriStene ranije verzije, ekspertne
procjene Sest znanstvenika koji se bave istrazivanjem vodstva, a koji su preporucili dodavanje
ili brisanje odredenih tvrdnji i na osnovi konfirmatorne faktorske analize (Antonakis, Avolio i

Sivasubramaniam, 2003.). Mjerni instrument (Form 5X) sadrzi 45 tvrdnji, od ¢ega se 36

' Vige o tome u: Antonakis, J., Avolio, B. J., Sivasubramaniam, N. (2003.): Context and Leadership: An
examination of the nine-factor full-range leadership theory using the Multifactor Leadership Questionnaire,
Leadership Quarterly, 14, str. 261-295.
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tvrdnji odnosi na ranije opisane dimenzije i 9 tvrdnji koje opisuju tri skale efekata vodstva. U

ovom istrazivanju koriSteno je 36 tvrdnji koje odgovaraju 9 dimenzija vodstva.

Premda se pokazao vjerodostojnim instrumentom, rezultate prikupljene MLQ-om potrebno je
pazljivo tumaciti. Razlika izmedu laissez-faire vodstva i pasivnog upravljanja pomocu
izuzetaka nije jasna kada je rije¢ o empirijskim rezultatima. U nekim provedenim
istrazivanjima (Yammarino i Bass, 1990.; Den Hartog, Van Muijen i Koopman, 1997.;
Lievens, Van Geit i Coetsier, 1997.; Xirasagar, 2008.) pasivno upravljanje pomocu izuzetaka i
laissez-faire vodstvo su pozitivno korelirani, dok je utvrdena negativna povezanost s ostalim
dimenzijama vodstva. Dodatni izazov moze predstavljati opravdanost odvajanja dimenzije
inspirativne motivacije i idealiziranog utjecaja (karizme). Uopce, postavlja se pitanje je li
uvijek svrhovito Koristiti sve dimenzije instrumenta i jesu li razlike medu njima vidljive
(Keller, 1992., str. 499.; Tepper i Percy, 1994., str. 742.; Den Hartog, Van Muijen i Koopman,
1997., str. 32.; Tracey i Hinkin, 1998.) sto implicira manjak diskriminantne valjanosti (Bycio,
Hackett i Allen, 1995.; Carless, 1998.). lako Bass i Avolio (1993., 1994., 1997. prema
Antonakis, Avolio i Sivasubramaniam, 2003.) smatraju da na teorijskoj razini razlicite
dimenzije transformacijskog vodstva i trebaju biti medusobno povezane, jer na taj nacin

omogucuju njihovo osnazivanje.
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3. ORGANIZACIJSKO PODUZETNISTVO — PODUZETNISTVO
UNUTAR ORGANIZACIJE

Organizacijsko poduzetniStvo u literaturi Se pojavljuje pod razli¢itim nazivima, pri ¢emu su
korporativno poduzetnistvo i poduzetnicka orijentacija najée$ce. Bez obzira na naziv, 0dnosi
se na poduzetnicke aktivnosti koje se poti¢u i razvijaju unutar, najée$ce velike, organizacije,
kako bi se zadrzala njezina fleksibilnost i spremnost na brze reakcije na promjene u okolini.
Tako Nordstrém i Ridderstrale (2002.), suvremeno poduzeée nazivaju Funky d. o. 0.,
opisuju¢i ga organizacijom koja uspijeva na promjenama i nepredvidivosti vremena.

Organizacije se reorganiziraju, samoprilagodavaju i ponovno fokusiraju.

Pocetak 21. stoljeca vrijeme je u kojem su poduzetnicke aktivnosti Siroko prihvacene kao put
do konkurentske prednosti i uspjeha u organizacijama svih vrsta i veli¢ina. Stovise,

nedostatak poduzetnickih akcija u danaSnjoj je globalnoj ekonomiji recept za neuspjeh

(Kuratko, 2007., str. 189.).

U poglavljima koja slijede pojasnjava se razvoj koncepta organizacijskog poduzetnistva kroz
razli¢ita tumacenja 1 pristupe istrazivanju. Nadalje, opisuju se dimenzije organizacijskog
poduzetnistva, inoviranje, pokretanje novog poslovnog pothvata te samoobnova postojeceg
poduzeca. StrateSko vodstvo zaokruzuje koncept organizacijskog poduzetniStva kroz

integriranje u strateSki menadzment.

3.1. Razvoj koncepta organizacijskog poduzetniStva

Teorija poduzetni$tva nema jedinstveno polaziSte za objasnjenje, predvidanje i empirijsko
istrazivanje koncepta. Koncept poduzetniStva isprepleten je sa slozenim skupom konstrukata
kao Sto su upravljanje promjenama, inoviranje, tehnoloSke turbulencije i turbulencije u
okolini, razvoj novog proizvoda, upravljanje malim poduzecem, individualnost i evolucija
industrije. Pored toga, koncept se moze istrazivati iz razliCitih disciplina kao S$to su
ekonomija, sociologija, financije, povijest, psihologija i antropologija, od kojih svaka Kkoristi
vlastite konstrukte i djeluje u svojem podrucju istrazivanja. Zapravo, istrazivaci iz razliitih
disciplina koriste poduzetniStvo za proSirenje vlastitih teorijskih modela (Low i MacMillan,

1988., str. 141.).
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Revitalizacija industrije 1 stvaranje novih poslova zahtijeva razvoj novih proizvoda i trzista
kako bi se zadovoljile jo§ uvijek neprepoznate i nezadovoljene potrebe. Stvaranje ekonomske
vrijednosti prepoznavanjem 1 iskoriStavanjem novih poslovnih prilika jest ono S§to
znanstvenici 1 prakticari nazivaju poduzetniStvom (Sathe, 2003., str. 1.). Postoji opsezna
literatura o nezavisnom ili individualnom poduzetniStvu koja opisuje pojedinca ili grupu
pojedinaca koji nastoje samostalno pokrenuti posao. Posebno u americkoj literaturi, ali i na
globalnoj razini izdvajaju se uspjesne price poduzetnika kao sto je Bill Gates (Microsoft),
Steve Jobs (Apple Computer) i Jeff Bezos (Amazon.com). Unato¢ tome S$to se o

poduzetnistvu danas govori sve vise i sve ¢esce, to nije novi fenomen.

Ovaj izraz u ekonomsku literaturu prvi uvodi Richard Cantillon 1734. godine opisujuci
poduzetnika kao osobu koja organizira resurse 1 preuzima rizik kupujuéi po poznatim
cijenama, a prodaje po nepoznatim cijenama (Stokes i Wilson, 2006., str. 30.). Ocem teorije 0
poduzetni§tvu smatra se Josef Schumpeter, iako su se mnogi teoreticari ekonomije i prije
njega bavili pojmom poduzetnika (Dezeljin i dr., 2002., str. 41.). Schumpeter razlikuje
poduzetni$tvo kao funkciju 1 poduzetnika kao osobu (Hult, Snow 1 Kandemir, 2003., str.
403.). Poduzetnik moze biti svatko tko stvara inovacije — zaposlenik, menadzer ili sl
Schumpeter u poduzetniku vidi vodu koji angaZzira i mobilizira kreativne snage, odnosno
njegova duznost je ,stvaralacko uniStavanje“. Poduzetnistvo se odnosi na poremecaj
ekvilibrija u poduzeéu (ili ekonomiji) kao rezultat stvaranja i primjene novih kombinacija
resursa, Sto se moze odvijati u poduzecu ili izvan njega. Pod pojmom ,,novih kombinacija“
Schumpeter podrazumijeva: uvodenje novih proizvoda, uvodenje nove metode proizvodnje,
otvaranje novog trzista, trazenje novih izvora nabave, stvaranje nove organizacije (Stevenson
i Jarillo, 1990., str. 19.).

Jedan od najznacajnijih suvremenika koji se bavio poduzetnistvom jest Peter Drucker. On
smatra da se poduzetniStvo ne treba povezivati s veli¢inom ili staro$¢u organizacija ve¢ se 0no
odnosi na odredenu vrstu aktivnosti. U srcu te aktivnosti je inoviranje: nastojanje da se stvori
svrhovita fokusirana promjena u ekonomskom ili druStvenom potencijalu organizacije

(Drucker, 1998., str. 149.).

Na temelju tumacenja koje su ponudili Stevenson i Jarrillo-Mossi (1986.), a koji

poduzetnistvo promatraju kao proces stvaranja vrijednosti kroz jedinstvenu kombinaciju
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resursa da bi se iskoristila prilika, Morris, Kuratko i Covin (2008., str. 10.) izdvojili su Cetiri

klju¢na elementa:

1.

Proces. Njime se moze upravljati, sastoji se od faza ili koraka te traje. Prema tome,
primjenjivo je na bilo koji organizacijski kontekst.

Kreiranje vrijednosti. Vrijednosti se kreiraju tamo gdje ih prije nije bilo, unutar
organizacije ili na trzistu.

Jedinstvena kombinacija resursa. Odnosi se na jedinstveno spajanje financija, ljudi,
procedura, tehnologija, materijala, distribucijskih kanala i ostalih resursa na drugaciji
nacin.

Prepoznavanje prilika. Obuhvaca uocavanje i iskoriStavanje prilika bez obzira na

raspolozive resurse.

Istrazivanje poduzetniStva u organizacijama se razvilo tijekom posljednjih Cetiri desetljeca

(Kuratko i Audretsch, 2013.):

Rana istrazivanja 1970-ih godina bila su fokusirana na timove za poduzetnicki pothvat i
razvijanje poduzetniStva unutar postojece organizacije (Utterback, 1971.; Hill i Hlavacek,
1972.; Peterson i Berger, 1971.; Hanan, 1976.; Webster, 1977.; Siegel i Kaemmerer,
1978.).

U 1980-ima korporativno poduzetni§tvo opisivano je kao poduzetni¢ko ponasanje koje
zahtijeva angaziranje resursa u svrhu razvoja razli¢itih vrsta inovacija koje stvaraju
vrijednost (Burgelman, 1983.a, 1984.; Kanter, 1985.).

1990-e karakterizira sveobuhvatnije tumacenje korporativhog poduzetniStva (Guth i
Ginsberg, 1990.; Zahra, 1991.; Sharma i Chrisman, 1999.).

U 2000-ima fokus je na poduzetniCkom ponasanju koje je opisano dimenzijama
inovativnosti, proaktivnosti i preuzimanja rizika, iako su prvi radovi koji se bave tim
dimenzijama nastali jo§ u devedesetima (Kuratko i dr., 2005.), te strateSkom
poduzetnistvu (Ireland i dr., 2001.; Ireland i Webb, 2007.).

Proces poduzetniStva, a ne osobine poduzetnika, poCe0 je privlaciti paznju visih razina

menadzmenta tijekom 1980-ih, jer je narasla svijest o potrebi ubrzavanja procesa pronalaska i

komercijalizacije inovativnih proizvoda i usluga. Kako su strukture poduzeca postale sve vece

i sloZenije tijekom 1960-ih i 1970-ih, organizacijskim kulturama su poceli dominirati

administrativni procesi. Do 1980-ih uspon globalne konkurencije ukazao je na vaznost

poduzetnickih procesa za stjecanje konkurentske prednosti. To je stvorilo rastuci interes za
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razumijevanje nacina na koji se poduzetniStvom moze upravljati unutar administrativne

strukture velikog poduzeca (Ginsberg i Hay, 1994., str. 383.).

UobicCajena je pretpostavka da velika poduzeca ne inoviraju i1 ne stvaraju nove poslove ve¢ da
to ¢ine samo individualni poduzetnici. Peter F. Drucker u predgovoru knjige Sathea (2003.)
isti¢e da je velika vecina novih pothvata (poslova) u posljednjem desetljecu 20. stoljeca (a
posebno prije toga) pokrenuta u postoje¢im poduzeéima, a velikim dijelom su to bila velika

poduzeca.

Individualno poduzetnistvo nije prikladno za iskoristavanje prilika koje zahtijevaju znacajna
kapitalna ulaganja i dugoro¢ni povrat ulaganja. Vjerojatnija je pojava individualnog
poduzetniStva u situacijama kada pojedinci nemaju podrsku u velikoj organizaciji za
iskoriStavanje neke prilike te kada ekonomija obujma, prednosti ,,prvog pokretaca* i krivulje
ucenja ne osiguravaju prednost za postojec¢a poduzeca i kada industrije imaju niske barijere
ulaska (Shane i Venkataraman, 2000., str. 224.).

Poduzece ne mora nuzno biti novo i malo da bi bilo poduzetni¢ko (Drucker, 1992., str. 30.).
Veli¢ina ne ometa poduzetni$tvo i inovacije ve¢ to ¢ini uhodano poslovanje i to osobito
uhodano uspjesno poslovanje (Drucker, 1992., str. 141.). Stoga, velika poduzeéa moraju
organizacijski odvojiti redovito poslovanje od potrage za inovacijama. Inovativna poduzeca
su shvatila da ne mogu istovremeno stvarati nove i brinuti o postoje¢cim poslovima.
Upravljanje postoje¢im poslovima je prevelik zadatak za one koji se time bave da bi imali
dovoljno vremena baviti se stvaranjem novih poslova za budu¢nost (Chesbrough, 2000., str.
31.). Potrebno je osigurati ravnotezu u upravljanju resursima i iskoriStavanju prilika
(Stevenson i Jarillo-Mossi, 1986., str. 10.). Danasnja poduzeca, a posebno ona velika, moraju
savladati osnove poduzetniStva ako zele prezivjeti razdoblje brzih promjena i inovacija.
Drucker (1992., str. 142.) istic¢e da poduzetniStvo nije ,,prirodno* 1 ,,stvaralacko* ve¢ je to
posao kojem se mora svjesno teziti. PoduzetniStvo 1 inovacije mogu se nauciti, ali to zahtijeva
trud. Inovacije se ne pokrecu u trenutku zbog nekog dramaticnog dogadaja ili od strane
jednog poduzetnika. To je dugotrajan period, ¢ak od nekoliko godina, fokusiranih nastojanja

za razvoj inovacija (Cooper, 2002., str. 208.).
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Stvaranje novih poslova u postoje¢im poduze¢ima zahtijeva odgovaraju¢e vodstvo s vrha
organizacije. Intrapoduzetnik koji stvara nove poslove na dnu organizacije bez podrske ili

znanja visih razina ne moze biti uspjesan.

Koncept poduzetniStva u organizaciji istrazivaci Cesto koriste za objaSnjavanje razlicitih
pojava kao $to je nacin upravljanja, strategija i inoviranje. Razli¢ito koriStenje oznaka i
perspektiva naizmjeni¢no rezultiralo je manjkom nejasnoc¢e (Schindehutte, Morris i Kuratko,
2018.). Cilj je dati pregled i kategorizaciju koncepta poduzetniStva u organizaciji

identificiranjem klju¢nih perspektiva.

Termin intrapoduzetnistvo (engl. intrapreneuring, intrapreneurship), slozenicu nastalu od
rije¢i "intraorganizacijsko poduzetni$tvo", odnosno poduzetni$tvo unutar poduzeéa, prvi je
koncipirao Gifford Pinchot osamdesetih godina 20. stolje¢a. Razliditi teoretiCari konceptu
organizacijskog poduzetnisStva pridaju razli¢ite nazive, pa tako Miller i Zahra govore o
poduzetnistvu na razini poduzeca (engl. organization-level entrepreneurship, organizational
entrepreneurship), Covin i Slevin te Guth i Ginsberg o korporativnom poduzetnistvu (engl.
corporate entrepreneurship), Lumpkin i Dess 0 poduzetnickoj orijentaciji (engl.
entrepreneurial orientation), Antoncic i Hisrich najc¢esée koriste izraz ,,intrapoduzetni$tvo™
(engl. intrapreneurship). Burgelman opisuje autonomno strategijsko ponasanje odnosno
poduzetnicko ponasanje. Premda se koriste razli¢iti nazivi, oni opisuju jednak koncept (tablica
3).

Tablica 3: Terminologija koncepta organizacijskog poduzetnistva

TERMIN AUTORI

Peterson i Berger, 1971.

Schollhammer, 1981.

Burgelman, 1983.a

Sathe, 1988.

Guth i Ginsberg, 1990.

Hornsby, Naffziger, Kuratko i Montagno, 1993.
Zahra, 1991.

Stopford i Baden-Fuller, 1994.

Barringer i Bluedorn, 1999.

Covin i Miles, 1999.

korporativno poduzetnistvo
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TERMIN AUTORI

Sharma i Chrisman, 1999.
Morris i Kuratko, 2001.

Pinchot, 1985.
intrapoduzetni§tvo Carrier, 1994.
Antoncic i Hisrich, 2001.

Lumpkin i Dess, 1996.
poduzetni¢ka orijentacija Knight, 1997.
Covin, Green i Slevin, 2006.

Burgelman, 1983.c

Moore, 1986.

Reilly i DiAngelo, 1987.

Kuratko, Ireland, Covin i Hornshy 2005.

poduzetnicko ponasanje

poduzetnicki stav Covin i Slevin, 1989., 1991.
poduzetnicka strategija Ireland, Covini Kuratko, 20009.
poduzetni¢ki menadZment Stevenson i Jarillo, 1990.

Izvor: obradila autorica

U literaturi se cCesto pojavljuju 1 sljede¢i izrazi: organizacijsko poduzetnistvo,
intrakorporativno poduzetni$tvo, poduzetnicka strategija, inovativno i poduzetnicko
oblikovanje strategije. Neki autori pri pojasnjavanju poduzetnis$tva u postoje¢im poduze¢ima
istovremeno koriste razli¢ite termine. U stranoj literaturi najéesce se koristi izraz korporativno
poduzetniStvo, a u domacoj unutarnje poduzetniStvo ili intrapoduzetniStvo, te sve CeSce i

korporativno (korporacijsko) poduzetnistvo.

Koncepti se cesto koriste kao sinonimi, premda razli¢iti nazivi koncepata imaju razlicite
asocijacije. Dok pojam korporativnog poduzetnistva upucuje na velika poduzeca, pojam
intrapoduzetnis$tvo odnosi se na poduzetni$tvo unutar organizacije neovisno o veli¢ini sve dok
raspolaze vlastitim resursima (Christensen, 2004., str. 304.). Tako Morris i Kuratko (2001. str.
31.) definiraju korporativno poduzetnistvo kao ,,termin koji opisuje poduzetnicko ponaSanje
unutar postojecih srednjih i1 velikih poduzeca®. Naziv korporativni pothvat (engl. corporate
venture ili corporate venturing) ¢esto se koristi u istom kontekstu, iako ga mnogi navode kao
dimenziju korporativnog poduzetnistva. Guth i Ginsberg (1990., str. 6.) smatraju da je pothvat

u poduzedu jedan od nacina postizanja strategijske obnove.
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Hans Schollhammer (1981., str. 452.) smatra da se unutarnje korporativno poduzetniStvo
odnosi na sve oblike formaliziranih poduzetnickih aktivnosti unutar postojeceg poduzeéa.
Formalizirane poduzetnicke aktivnosti su one kojima se dodjeljuju organizacijski resursi radi
razvijanja inovacija (novih proizvoda, novih metoda, novih procedura i unaprjedenja
proizvoda i procesa). Zahra (1991., str. 262.) pak istie da korporativnho poduzetnistvo
obuhvaca formalne i neformalne aktivnosti ¢iji je cilj stvaranje novog posla u postojecoj
organizaciji kroz inovacije proizvoda i procesa te razvoj trzista. Te aktivnosti odvijaju se na
razini poduzeca, divizije, funkcije ili projekta sa zajedni¢kim ciljem unaprjedenja financijskih
rezultata i konkurentske pozicije poduzeca. Brazeal i Herbert (1999., str. 40.) navode da
korporativno poduzetnistvo ukljucuje individualno ili grupno poduzetnistvo koje se razvija u
postojecoj organizaciji, a koja osigurava podrsku za razvoj inovacija kKoje su strategijski i
financijski konzistentne s misijom poduzeéa. Sharma i Chrisman (1999., str. 18.) definiraju
korporativno poduzetni§tvo kao proces gdje pojedinac ili grupa pojedinaca u suradnji s
postojeCom organizacijom Stvara novu organizaciju, potice obnovu ili inoviranje unutar
organizacije. Sli¢éno navodi Zahra (1996.a), obuhvativ§i korporativnim poduzetnistvom
inoviranje, poduzetnicki pothvat i strateSku obnovu, a na temelju modela koji su izradili Guth
i Ginsberg (1990.). Burgelman (1983.a, str. 1349.) u svojem istrazivanju korporativno
poduzetnistvo opisuje kao proces diverzifikacije kroz unutarnji razvoj. Takva diverzifikacija
zahtijeva nove kombinacije resursa kako bi se prosirile aktivnosti poduzec¢a u nepovezana ili

marginalno povezana podrucja.

Antoncic i Hisrich (2003., str. 9.) navode da je najsira definicija intrapoduzetni$tva
»poduzetniStvo u postojecoj organizaciji*. Smatra se da Siroke definicije bolje odrazavaju rani
stupanj razvoja istrazivanog podrucja i osiguravaju odredenu sveobuhvatnost pri pojavi novih
teorijskih 1 empirijskih spoznaja koje onda definiraju i klasificiraju specificne elemente
(Sharma i Chrisman, 1999., str. 12.). lako, potrebno je istaknuti da razli¢iti autori razli¢ito
tumacCe koncepte te je za potrebe ovog istrazivanja odabran termin organizacijsko
poduzetniStvo. Razli¢iti pristupi ipak nisu suprotstavljeni jer je intrapoduzetniStvo

multidimenzionalan pojam, ukljucuje pojedince, organizaciju i okolinu.

Ranija istrazivanja bavila su se novim poslovnim pothvatima i poduzetnikom kao pojedincem,
uglavnom u velikim poduze¢ima. Kasnije se fokus prosirio ukljuciv§i poduzetnicke
karakteristike na razini organizacije. Antoncic i Hisrich (2003., str. 7.) opisuju razvoj

intrapoduzetnistva kroz tri podrucja:
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a) intrapoduzetnik pojedinac — naglasavaju se individualne Kkarakteristike; ukljucuje i
podrsku i priznanje poduzetnicima u organizaciji;

b) pokretanje novih poslovnih pothvata — razlikuju se tipovi pothvata i njihova
prilagodljivost unutarnjem okruzenju poduzeca;

c) poduzetniCka organizacija — opisuje znacajke takve organizacije.

Zahra, Jennings i Kuratko (1999., str. 45.) proveli su opsezno istrazivanje prethodnika i
posljedica organizacijskog poduzetniStva koje je rezultiralo pronalaZzenjem 45 relevantnih
empirijskih radova. Tri rada nastala su 1970-ih, deset je objavljeno 1980-ih i preostala 32 rada
tiskana su 1990-ih godina. Do znacajnih promjena dolazi 1990-ih godina kada su poduzeca
redefinirala poslovne aktivnosti, a naglasak stavljen na efektivnije koristenje ljudskih resursa i
natjecanje u globalnoj ekonomiji. Mnoga najuspje$nija poduzeca prolazila su proces
transformacije kroz reorganizaciju, smanjivanje i restrukturiranje, sto je utjecalo na kulturu

poduzeca (Zahra, Kuratko i Jennings, 1999., str. 5.).

Ovisno o postavljenim ciljevima pojedinog istrazivanja, moguce je prepoznati tri osnovna

smjera (i njihove kombinacije) istrazivanja:

a) identificiranje faktora koji utjeCu na prisutnost organizacijskog poduzetnistva (Miller i
Friesen, 1982.; Zahra, 1991., 1993.b; Daily i Dalton, 1992.; Lumpkin i Dess, 1996.; Ling
i dr., 2008.b; Yang, 2008.; Mori¢ Milovanovié, 2009.; Iscan, Ersar1 i Naktiyok, 2014.;
Wei i Ling, 2015.; Deb i Wiklund, 2017.; Covin i Wales, 2019.);

b) utvrdivanje kako organizacijsko poduzetni§tvo utjeCe na performanse poduzeca (Zahra,
1991., 1993.b; Zahra i Covin, 1995.; Lumpkin i Dess, 1996.; Wiklund, 1999.; Zahra i
Garvis, 2000.; Antoncic i Hisrich, 2001.; Antoncic i Scarlat, 2005.; Kolakovic, Sisek i
Moric Milovanovic, 2008.; Mori¢ Milovanovi¢ i Laktasi¢, 2013.; Cai i dr., 2014.);

c) identificiranje varijabli koje moderiraju vezu izmedu organizacijskog poduzetniStva i
performansi poduzeca, a odnose se na strategijske procese (Hitt i dr., 2002.; Michael,
Storey i Thomas, 2002.; Meyer, Neck i Meeks, 2002.; Covin, Green i Slevin, 2006.; Kraus
i Kauranen, 2009.; Kraus, Kauranen i Reschke, 2011.; Kantur, 2016.), strukturu (Covin i
Slevin, 1988.), resurse bazirane na znanju (Wiklund i Shepherd, 2003.; Lee i Sukoco,
2007.), okolinu (Becherer i Maurer, 1997.; Lumpkin i Dess, 2001.; Zahra i Garvis, 2000.;
Wiklund i Shepherd, 2003.; Mori¢ Milovanovi¢, 2012.; Burgers i Covin, 2016.).
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Istrazivanja organizacijskog poduzetnistva provedena su u poduzeéima u razli¢itim zemljama:
Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama (Zahra, 1996.b; Zahra, Neubaum i Huse, 2000.; Antoncic i
Hisrich, 2001.), Kanadi (Carrier, 1996.; Hornsby, Kuratko i Zahra, 2002.), Danskoj (Husted i
Vintergaard, 2004.), Nizozemskoj (Burgers i Covin, 2016.), Ujedinjenom Kraljevstvu
(Stopford i Baden-Fuller, 1994.), Portugalu (Morris, Davis i Allen, 1994.), Sloveniji
(Antoncic i Hisrich, 2001.), §vedskoj (Wiklund, 1999.; Brown, Davidsson i Wiklund, 2001.),
Finskoj (Keil, 2004.), Rumunjskoj (Antoncic i Scarlat, 2005.), Rusiji, Ukrajini i Bjelorusiji
(Filatotchev i dr., 1999.), Turskoj (Kaya, 2006.; Agca, Topal i Kaya, 2012.), Kini (Liu, Luo i
Shi, 2002.; Luo, Zhou i Liu, 2005.; Yiu i Lau, 2008.) i Juznoj Africi (Morris, Davis i Allen,
1994.). Najveéi broj istrazivanja, posebno povezanosti organizacijskog poduzetni$tva i
performansi, proveden je u razvijenim zemljama, a manje u tranzicijskim zemljama koje

imaju svoje specifi¢nosti (Cai i dr., 2014., Wei i Ling, 2015.).

Zbog samog naziva korporativho poduzetniS§tvo se uobicajeno povezuje s velikim
poduzeé¢ima. Medutim, kao pojava prilicno je heterogen te se pojavljuje u razli¢itim
organizacijskim teorijama (Narayanan, Yang i Zahra, 2009.; Phan i dr., 2009.). Empirijska
istrazivanja korporativnog poduzetniStva obuhvatila su razlicite veli¢ine poduzeca, od malih
(Carrier, 1996.; Wiklund, 1999.; Borch, Huse i Senneseth, 1999.), malih i srednjih (Moreno i
Casillas, 2008.; Ling i dr., 2008.b), do velikih (Zahra, 1991.).

Najveci broj istrazivanja organizacijskog poduzetni$tva proveden je u velikim poduzeéima
(npr. Burgelman, 1983.a, 1983.b; Zahra, 1991.; Birkinshaw, 1997.; Zahra i Garvis, 2000.) te
Nason, McKelvie i Lumpkin (2015.) navode da je tek 5 % empirijskih istrazivanja provedenih
u malim poduze¢ima te 21 % u srednjim poduze¢ima. Danas se smatra da poduzetniStvo
omogucuje postizanje konkurentske prednosti i poboljSanje performansi neovisno o tipu,
veli¢ini ili starosti poduzeca. Taj pristup ukljucuje opcée modele i1 opcCe strategije koje vrijede
za sve industrije. Medutim, na¢in na koji su oni interpretirani i1 kako se primjenjuju ovisi o
veli¢ini, iskustvu poduzeca i okolini (Carrier, 1994.; Ireland, Hitt i Sirmon, 2003.). Nason,
McKelvie i Lumpkin (2015.) smatraju da je praksa organizacijskog poduzetnistva u velikim i
malim poduze¢ima vrlo razlic¢ita. Velika poduzeca ¢e vrlo vjerojatno imati formalizirane
strukture 1 inicijative poduzetniStva te ¢e organizacijsko poduzetniStvo koristiti za ucenje kako
bi prevladati inertnost. S druge strane, u malim poduze¢ima ¢e se vjerojatnije pojaviti nove
strategije poduzetni$tva koje se provode na projektnim osnovama te ¢e organizacijsko

poduzetnistvo koristiti za rast kako bi prevladali ogranicenje veli¢inom (to $to su mali).
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Osnovni doprinos istrazivanja organizacijskog poduzetnistva odnosi se na podizanje
svjesnosti 1 razumijevanja uloge poduzetniStva u postoje¢im organizacijama u funkciji
uspjesnosti 1 revitalizacije poduzeca. Fokus je na kontinuiranoj integraciji poduzetnistva kroz
cijelu organizaciju, $to je znacajno drugacije od promatranja poduzetniStva kao odvojene
aktivnosti ili ¢ak ponaSanja. Poduzetnistvo nije samo nesto $to pojedinac ili tim naprave u
jednom trenutku, veé treba obuhvatiti suStinu onoga §to je organizacija i kako djeluje.
Inovativno ponasanje zaposlenika ne bi trebalo biti sluc¢ajno. Organizacijsko poduzetnistvo je
rezultat organizacijskih procesa, metoda i stilova koje poduze¢e implementira kako bi bilo
poduzetni¢ko. Ono je isprepleteno s vizijom i misijom organizacije, strategijama, ciljevima,
strukturama, svakodnevnim operacijama i cjelokupnom organizacijskom kulturom (Morris i
Kuratko, 2001., str. 49.).

Organizacijsko poduzetniStvo moze povecati vrijednost dioniCarima stvaraju¢i radno
okruzenje koje podrzava individualni i organizacijski rast pruzanjem zaposlenicima priliku za
koristenje kreativnih vjeStina, ubrzavanjem odgovora organizacije na trziSne promjene i

stvaranjem kulture koja odrzava krosfunkcijsku suradnju (Zahra, 1996.3, str. 1715.).

3.2. Dimenzije organizacijskog poduzetniStva

Istrazivanje organizacijskog poduzetniStva postalo je intenzivnije u posljednje vrijeme, ali
dominantno u stranoj literaturi. Razvijeni su mnogi modeli koji pojasnjavaju poduzetni$tvo u
poduzecu opisuju¢i ga kroz razliCite dimenzije. Modeli ukljuCuju razlicite pretpostavke
organizacijskih poduzetni$tva i u¢inak koji ima na rezultate poduzeéa. Tako Guth i Ginsberg
(1990., str. 7.) promatraju korporativno poduzetni$tvo kroz dva strategijska izbora: inoviranje
ili pokretanje novih pothvata unutar organizacije i transformaciju organizacija kroz
strategijsku obnovu. Thornberry (2001., str. 527.) prosiruje strategijski izbor te identificira
Cetiri tipa korporativnog poduzetniStva: korporativni pothvat, intrapoduzetnistvo,
transformacija ili obnova organizacije 1 mijenjanje pravila industrije. To je sli¢no
kategorizaciji koju navode Stopford i Baden-Fuller (1994., str. 521.) identificirajuéi tri tipa
korporativnog poduzetniStva: korporativni pothvat (kreiranje novih poslova unutar postojece
organizacije) ili intrapoduzetniStvo, transformacija ili obnova postojeCe organizacije te

mijenjanje pravila natjecanja u industriji. Covin i Slevin (1991., str. 10.) opisuju poduzetnicki
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stav koji se odrazava u tri tipa organizacijskog ponasSanja: preuzimanje rizika vrhovnog
menadzmenta, opseznost i frekvencija inovacije proizvoda i povezana tendencija prema
tehnoloskom vodstvu te sklonost organizacije da se agresivno i1 proaktivno natjece s
konkurentima. Jedan od vrlo ¢&esto KkoriStenih pristupa istrazivanju organizacijskog
poduzetnistva je poduzetnicka orijentacija s pet dimenzija: autonomija, inovativnost,
preuzimanje rizika, proaktivnost i kompetitivnost (Lumpkin i Dess, 1996.). Zahra (1991.,
1993.b) promatra korporativno poduzetnistvo kroz tri dimenzije: inoviranje, poslovni pothvati
i strateSka obnova. Antoncic i Hisrich (2003., 2004.) pak intrapoduzetniStvo opisuju kroz
osam dimenzija: novi poslovni pothvati, nova poduzeca, inovativnost proizvoda/usluga,
inovativnost procesa, samoobnavljanje, preuzimanje rizika, proaktivnost i kompetitivnost.
Koriste¢i pitanja'? koja su postavili u svojem radu Stevenson i Jarillo (1990.), za oblikovanje
multidmenzionalnog oblika organizacijskog poduzetni$tva Schindehutte, Morris i Kuratko
(2018.) utvrdili su tri oblika: 1) procesi poduzetnickih pothvata (procesi unutarnjih
poduzetni¢kih pothvata, vanjskih poduzetnickih pothvata, kooperativnih poduzetnickih
pothvata, korporativnog poduzetni¢kog kapitala i medunarodnih poduzetnic¢kih pothvata), 2)
procesi inoviranja (procesi vezani uz razvoj novih proizvoda, usluga, procesa i poslovnih
modela), 3) procesi oblikovanja strategije (interno i eksterno fokusirane strategije koje
omogucuju odrzivu regeneraciju, pomladivanje ili obnovu poduzeca i redefiniranje industrije

Sto se temelji na inovacijama).

Navedeno upucuje na dva smjera istrazivanja (Antoncic i Hisrich, 2003., str. 14.). Jedan smjer
polazi od istrazivanja koje su zapoceli Miller i Friesen (1982.), a koji su kasnije detaljnije
razradivali Covin i Slevin (1991.). Ovaj pristup opisuje tri dimenzije poduzetnicke orijentacije
i to: inovativnost, preuzimanje rizika i proaktivnost. Lumpkin i Dess (1996.) dodali su jos
dvije dimenzije: autonomiju i kompetitivnost. Navedene dimenzije poduzetni¢ke orijentacije
najzastupljenije su pri istrazivanju poduzetni§tva u organizaciji. Drugi smjer istrazivanja
postavlja trodimenzionalni konstrukt koji sadrzi pokretanje poduzetnickog pothvata,
inoviranje i samoobnovu ili stratesku obnovu (Guth i Ginsberg, 1990.; Zahra, 1991., 1993.b;
Sharma i Chrisman, 1999.). Neki autori kombiniraju ta dva modela, pa tako Antoncic i
Hisrich (2001., str. 500.) pod pojmom intrapoduzetnistva (poduzetniStvo unutar postojece
organizacije) istrazuju pokretanje novog poduzetnickog pothvata, inoviranje, (samo)obnovu i

proaktivnost; kasnije Kearneya, Hisrich i Antoncic (2013., str. 354.) dodaju i sklonost riziku

12 Sto se dogada kada poduzetnici djeluju (rezultat poduzetniitva)? Zasto poduzetnici djeluju (uzroci
poduzetnistva)? i Kako poduzetnici djeluju (ponaSanje poduzetnika)? (Stevenson i Jarillo, 1990.)
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te Kkoriste izraz korporativno poduzetniStvo. Istovremeno, drugi istraZzivaci Koriste izraz
korporativno poduzetnistvo, a kao mjerilo uzimaju dimenzije poduzetnicke orijentacije (Zahra
i Covin, 1995., str. 45.; Barringer i Bluedorn, 1999., str. 441.). 1z navedenog je vidljiva
nedosljednost u opisu organizacijskog poduzetni$tva i njegovih dimenzija. Pri istraZivanju ¢e
se Koristiti potonji model, zato $to je blizi opisu poduzetni¢kih aktivnosti unutar postojece
organizacije, dok prvi model ne opisuje stvarnu angaziranost oko razvoja poduzetnickih
aktivnosti ve¢ samo orijentaciju poduzeéa prema poduzetniStvu. Nadalje, drugi model
ukljucuje i neformalne poduzetnicke aktivnosti koje su, primjerice, rezultat individualne
kreativnosti ili slijedenja vlastitih interesa zaposlenika. Schindehutte, Morris i Kuratko (2018.,
str. 15.) navode da se poduzetni¢ka orijentacija promatra kao broj U znanstvenim studijama,
odnosno mnogobrojna empirijska istrazivanja bave se vanjskim i unutarnjim varijablama koje
su povezane s viSom razinom ili stupnjem poduzetni¢ke orijentacije. Isti¢u da viSa razina
poduzetnic¢ke orijentacije nije moguca bez korporativnog poduzetnistva. Usprkos tome, veca
se paznja posvecuje poduzetni¢koj orijentaciji nego korporativnom poduzetnistvu (Covin i

Lumpkin, 2011.; Kantur, 2016.).

Konceptualno preklapanje izmedu poduzetnicke orijentacije i korporativnog poduzetniStva
postoji jer je poduzetnicka orijentacija kao atribut organizacije, oblik organizacijskog
ponasanja koji je determiniran aktivnostima poduzeca. Ipak, poduzetni¢ke aktivnosti
poduzeéa mogu imati razli¢ite oblike koji nisu nuzno ograni¢eni ili opisani konceptom
poduzetnic¢ke orijentacije (Covin i Wales, 2019., str. 5.). Todorovic, Todorovic i Ma (2015.)
govore o dvjema perspektivama korporativnog poduzetniStva: jedna perspektiva objasnjava
korporativno poduzetni$tvo kroz organizacijske aktivnosti (poduzetnicki pothvat, inoviranje i
strateSka obnova), dok druga istraZuje karakteristike organizacije (inovativnost, preuzimanja
rizika i proaktivnost). Potrebno je istaknuti da korporativno poduzetni§tvo moze varirati
ovisno o tome jesu li aktivnosti epizodne (npr. inovacija poslovnog modela) ili se javljaju
redovito (npr. odrziva obnova) (Covin i Miles, 1999.). Dakle, razlika izmedu poduzetnistva
kao atributa organizacija (tj. poduzetnicka orijentacija) i poduzetnistva kao aktivnosti unutar
organizacija (tj. tradicionalnih oblika korporativnog poduzetniStva) postaje nejasna i
vjerojatno nesvrhovita kada se poduzetnicki dogadaji odvijaju kontinuirano (Covin i Wales,
2019., str. 7.). Kantur (2016.) pak potvrduje povezanost izmedu poduzetnicke orijentacije i
strateSkog poduzetniStva, odnosno strateSko poduzetni§tvo promatra kao medijatora izmedu

poduzetnicke orijentacije i performansi poduzeca.
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3.2.1. Inoviranje

U pojasnjavanju Korporativnog poduzetniS§tva Rutherford i Holt u fokus postavljaju
inovativnost, odnosno navode da je korporativno poduzetniStvo ,proces povecanja
sposobnosti poduzeca da stekne 1 koristi vjestine 1 sposobnosti inoviranja svojih zaposlenika“
(2007., str. 430.). U najsirem smislu, kada poduzece uci nesto raditi Sto prije nije znalo i zatim
nastavlja tako Ciniti, poduzece inovira. Slicno tome, inovacija je i onda kada poduzece
prestane ¢initi ono $to je prije radilo i ne ¢ini to vise (Shepard, 1967., str. 470.). Inovacija nije
invencija ili otkri¢e (Drucker, 1964., str. 148.). Inovacija se moze promatrati kao invencija
samo u trenutku kada je plasirana na trziStu ili prvi put primijenjen proizvodni proces
(Utterback, 1971., str. 77.; Lee i Sukoco, 2007., str. 551.). Njezin fokus nije znanje nego
ekonomski ucinak. Inovacija moze biti novi proizvod ili usluga, administrativni sustav ili novi
plan i program koji se odnosi na zaposlenike poduzeca. Inovacija je uspjeSna primjena

kreativnih ideja unutar organizacije (Amabile, 1996.).

Inoviranje se promatra kao niz aktivnosti koje obuhvacaju razvoj novog proizvoda/usluge ili
organizacijske inovacije, odnosno, Damanpour (1991., str. 556.) promatra inoviranje kao
,»generiranje, razvoj i implementaciju novih ideja i ponaSanja“. Woodman, Sawyer i Griffin
(1993., str. 293.) definiraju organizacijske inovacije kao kreiranje vrijednih i korisnih novih
proizvoda, usluga, ideja, procedura ili procesa u sloZzenom sustavu. O organizacijskom

inoviranju je primjerenije govoriti kada organizacija ima vise, a ne samo jednu inovaciju.

Vaznost uloge inoviranja u poduzetnickom procesu medu prvima je naglasio Schumpeter
(Lumpkin 1 Dess, 1996., str. 142.). Prema Schumpeteru ,stvaralatko razaranje* stvara
bogatstvo ruSenjem postoje¢ih trziSnih struktura i uvodenjem novih dobara/usluga Sto
rezultira stvaranjem novih poduzeca. Definiranje inovacije u najSirem smislu polazi od
Schumpeterovog koncepta, a odnosi se na traZenje kreativnih ili novih rjeSenja, ukljucujuci
razvoj ili unaprjedenje novih proizvoda i usluga, trziSta, administrativnih tehnika i
tehnologija, kao 1 promjene u strategiji, organiziranju i suo¢avanju s konkurentima (Antoncic
i Hisrich, 2001., str. 499.). Inovacija se smatra uspjesnom implementacijom kreativnih ideja u
organizaciji (Gumusluoglu i Ilsev, 2009.b, str. 265.). Inovacija je primijenjena kreativnost, a
Cesto ukljucuje koordiniranu aktivnost nekoliko grupa ljudi u nastojanju da razviju nesto novo
I korisno sa svrhom ostvarenja organizacijskih ciljeva (Khandwalla, 2006., str. 2.). Pretvaranje

ideja u komercijalnu stvarnost zahtijeva upornost i disciplinu, a cjelokupna uc¢inkovitost u
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konacnici ovisi o uspjesnosti vrhovnog menadzmenta u pronalazenju ravnoteze izmedu

korporativne kreativnosti i efikasnosti (Leavy, 2005., str. 38.).

Inovativnost odrazava tendenciju poduzeéa da se bavi i podrzi nove ideje i novitete,
eksperimente i kreativni proces koji moze rezultirati novim proizvodima, uslugama ili
tehnoloskim unaprjedenjima (Lumpkin i Dess, 1996., str. 142.). Veoma Cesto se istice
tehnoloSka inovativnost koja naglasava stjecanje kompetencija u najnovijim tehnologijama 1
metodama proizvodnje i razvoju naprednih proizvodnih procesa. Neki autori u svoja
razmatranja inovativnosti ne ukljucuju ovaj aspekt. Drugi pak istrazuju tehnoloSku razinu
inovativnosti kroz pitanja o intenzitetu naglasavanja tehnoloskog razvoja i nastojanja
izgradnje reputacije o pra¢enju novih tehnologija i metoda (Zahra i Covin, 1993.). Stupanj
inovativnosti moze se promatrati na kontinuumu, polaze¢i od jednostavnog pokusaja
proizvodnje nove proizvodne linije ili eksperimentiranja s novim nacinom oglaSavanja do
intenzivne angaziranosti u svladavanju novih tehnoloSkih dostignu¢a i novih proizvoda
(Lumpkin i Dess, 1996., str. 143.). Premda se stupanj inovativnosti razlikuje, predstavlja

osnovni odmak od postojecih tehnologija ili praksa.

Postoje razlicite tipologije inovacija, od kojih su najznacajnije one koje se odnose na tehnicke
inovacije i administrativne inovacije, inovacije proizvoda i inovacije procesa (Damanpour,
1991., str. 560.). Tehnicke inovacije obuhvacaju proizvode, usluge i tehnologiju proizvodnog
procesa; vezane su uz temeljne radne aktivnosti. Administrativne inovacije ukljucuju
organizacijsku strukturu i administrativne procese; neizravno su povezane s temeljnim radnim
aktivnostima. Cesto nemaju izravan ili trenutni uéinak na trzistu (Hult, Hurley i Knight,
2004., str. 430.). Niska formalizacija, decentralizacija i visoka sloZenost (profesionalizam)
podrzavaju tehni¢ke inovacije dok su obrnuti uvijeti prikladniji za administrativne inovacije
(Daft, 1978., str. 207.). Khandwalla (2006., str. 3.) pak razlikuje tehnicke i menadzerske
inovacije. Navodi i meduorganizacijske inovacije karakteristine za visoku tehnologiju gdje
konkurenti suraduju u istrazivanju i razvoju proizvoda. Promatraju se kao mrezne inovacije
proizvoda. MreZa moZe, osim konkurenata, ukljucivati i dobavljace, partnere u zajednickom
pothvatu, kupce i sl. Proizvodne inovacije odnose se na uvodenje novih proizvoda i usluga
radi zadovoljenja potreba trziSta. Procesne inovacije su novi elementi koji se uvode u
proizvodne ili usluzne operacije poduzeca — inputi, specifikacije zadataka, mehanizmi tijeka
rada i informacija, oprema (Knight, 1967.; Utterback i Abernathy, 1975.). Cesto razlika

izmedu proizvodnih i procesnih inovacija nije posve jasna. Inovacija proizvoda zahtijeva
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novu kombinaciju inputa koji ¢ine procesnu inovaciju, dok inovacija procesa ¢esto rezultira
znacajnim modifikacijama proizvoda, $to upucuje na proizvodnu inovaciju (Acs i Gifford,
1996., str. 207.). Istrazivanja ukazuju na jednak utjecaj organizacijskih varijabli na

proizvodne i procesne inovacije (Damanpour, 1991., str. 561.).

Vecina poduzeéa u odredenom se stupnju bavi tehnickim inovacijama — inovacijama
proizvoda/usluge i/ili procesa, medutim, manji je broj onih koja su usmjerena na inovacije
menadzmenta. [novacija menadzmenta moze Se definirati kao znacajan odmak od
tradicionalnih menadzerskih principa, procesa 1 praksa ili napustanje uobicajenih
organizacijskih oblika koji bitno mijenjaju nacin funkcioniranja menadzmenta (Hamel, 2006.,
str. 75.). Zapravo, inovacija menadzmenta mijenja nadin na koji menadzeri rade (nacin
rjeSavanja problema, proces odlucivanja, implementaciju procedura) s namjerom da se
osigura veca kontrola aktivnosti, bolja koordinacija u izvrSavanju zadataka, veca motivacija
zaposlenika, veéa odgovornost itd. Praksa modernog menadZzmenta temelji se na davno
postavljenim principima: specijalizaciji, standardizaciji, planiranju i kontroli, hijerarhiji i
primatu vanjskih nagrada (Hamel, 2006., str. 78.). Specijalizacija, unato¢ svojim prednostima,
ogranicava ucenje koje prelazi granice poduzeca, a potrebno je za inoviranje. Veca razina
standardizacije Cesto rezultira ve¢om sklonos¢u konformizmu. Detaljno planiranje i kontrola
navode menadzere na vjerovanje da je okruzenje predvidivo. Prenaglasenost novcanih
nagrada pak umanjuje vaznost volonterstva i samoorganizacije. Postovanje hijerarhije vodi k
zastarjelim sustavima vjerovanja. Nasuprot tome inovacija menadzmenta zahtijeva nove
principe: raznovrsnost, konkurenciju, fleksibilnost, decentralizaciju i aktivizam. Inovacije
menadzmenta teSko je vrednovati u terminima profita 1 gubitka, ali kad se jednom

institucionaliziraju, tesko ih se rijesiti iz istog razloga, ¢ak i kad postanu zastarjele.

Inovacije su sredstvo za mijenjanje organizacije, kao odgovor na promjene u unutarnjoj ili
vanjskoj okolini ili preventivna aktivnost kojom ¢e se utjecati na okolinu (Damanpour, 1991.,
str. 556.). Drucker (1992., str. 41.) istiCe da poduzete mora poticati sustavno inoviranje koje
¢ini svrhovito organizirano traganje za promjenama te analizu povoljnih prilika za ekonomske
i druStvene inovacije. Vecina uspjesSnih inovacija iskoriStava promjene, ali postoje inovacije
koje same po sebi znace promjenu. Poduzece mora ponuditi bolji proizvod ili uslugu, a ne bilo

koje dobro ili uslugu. Za bolji rast potrebne su inovacije (Drucker, 1974., str. 65.).
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3.2.2. Pokretanje poslovnog pothvata

Pokretanje poslovnog pothvata odnosi se na stvaranje novih poslova kroz redefiniranje
proizvoda i/ili usluga te Sirenje djelatnosti na nova ili postojeca trziSta (Antoncic i Hisrich,
2001., str. 498.). Redefiniranje proizvoda poduzeéa ukljucuje reviziju postojeceg poslovanja
razvijanjem ili uvodenjem novih proizvoda, usluga ili tehnologija. Revizija poslovanja nastaje
dodavanjem novog poslovanja u portfelj poduzeéa kroz akvizicije i zajednic¢ka ulaganja, ili
interni razvoj, uvodenjem proizvoda i razvojem trziSta ili oboje. Stvaranje novog posla kroz
razvoj trzista i proizvoda podrazumijeva rizik 1 pazljivo artikuliranje konkurentskog polozaja
poduzeca ili promjenu pravila natjecanja (Zahra, 1991., str. 261.). Sli¢no, Narayanan, Yang i
Zahra (2009., str. 59.) definiraju poduzetnicki pothvat kao skup organizacijskih sustava,
procesa i1 praksi koji su usredotoCeni na stvaranje posla u postoje¢im ili novim podruc¢jima,
trzistima ili industrijama koriste¢i unutarnja i vanjska sredstva. Unutarnja sredstva obi¢no
ukljuCuju inoviranje i inkubaciju novih poduzeca. Vanjska sredstva obi¢no ukljucuju
licenciranje, zajednicki pothvat, akviziciju i korporativni poduzetnicki kapital (engl.
corporate venture capital — CVC). Licenciranje se odnosi na pristup znanju, inovacijama,
tehnologiji i otkri¢ima drugih organizacija za odredenu financijsku naknadu. Organizacije
koriste licenciranje za pristup novim tehnologijama ili patentima. Zajednic¢ki pothvat kao novi
organizacijski entitet formiraju dvije ili viSe postoje¢ih organizacija radi razvoja i/ili
komercijalizacije novih tehnologija ili izgradnje razli¢itih organizacijskih vjestina kao $to su
istrazivanje 1 razvoj, marketing ili proizvodnja. Akvizicije ili pripajanja odnose se na
poduzece koje kupuje drugo poduzece radi poboljSanja trziSne pozicije, popunjavanja
praznina u svom portfelju ili ulaska na nova trzista. Korporativni poduzetnicki kapital
podrazumijeva kapitalna ulaganja u start-upove kako bi se pristupilo njihovim inovacijama,
tehnologijama i drugim otkri¢ima. UsredotoCuje se na pristup idejama koje potjecu izvan

granica organizacije.

Novi pothvat moze biti u potpunosti uskladen s postoje¢om strategijom, ali moze biti i rezultat
autonomnog strateskog ponasanja (poduzetnickog ponasanja) koje odstupa od postojeceg
strateSkog koncepta (Burgelman, 1983.a, 1984.). Osim toga, novi posao moze biti nov za
cijeli svijet ili samo nov za organizaciju te moze ,kanibalizirati“ postojeci posao (Sathe,
2003., str. 6.). Pokretanje novog pothvata moze rezultirati formiranjem nove organizacijske
jedinice koja je razli¢ita od postojecih organizacijskih jedinica, a uglavnom se naziva

divizijom novog pothvata (engl. new venture division) ¢iji je zadatak identificirati i njegovati
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nove poslovne prilike (Burgelman, 1985.a; Sharma i Chrisman, 1999.; Birkinshaw 1997.).
Obic¢no ima oblik poluautonomnog entiteta s malo formalne strukture te s integracijom u
tradicionalnim funkcionalnim podru¢jima, dostupnoscéu ,,skrbnickog novca®“ i podrSkom
menadzmenta za preuzimanje rizika i kreativnost. Nazivi koji se pojavljuju u literaturi, a
opisuju stvaranje novog posla unutar postojee organizacije neovisno o razini autonomije
jesu: inkubacijsko poduzetniStvo (Schollhammer, 1981.), unutarnji pothvat (Antoncic i
Hisrich, 2001.), fokusirano korporativno poduzetnistvo (Birkinshaw, 1997.), korporativni

start-up, stvaranje autonomne poslovne jedinice (Antoncic i Hisrich, 2001.).

Najcesca tipologija poduzetni¢kih pothvata u literaturi jest podjela na vanjske i unutarnje
poduzetni¢ke pothvate (Sykes, 1986.; Ginsberg i Hay, 1994.; Sharma i Chrisman, 1999.;
Miles i Covin, 2002.; Covin i Miles, 2007.). Vanjski poduzetni¢ki pothvat odnosi se na
aktivnosti (nove poslove) koje rezultiraju stvaranjem poluautonomnih ili autonomnih entiteta
koji se nalaze izvan organizacije (npr. zajednicki pothvati (engl. joint ventures), spin-offs,
inicijative poduzetnickog kapitala (engl. venture capital initiatives). Kada ti organizacijski
entiteti ostanu unutar organizacije kao rezultat poduzetnickih aktivnosti, smatraju se
unutarnjim poduzetnickim pothvatom, iako se medusobno razlikuju po naéinu nastajanja,
povezanosti s mati¢nom organizacijom, Stupnju inovacije i strate§koj vaznosti. Ove
razli¢itosti odnose se na Cetiri dimenzije (Sharma i Chrisman, 1999., str. 21.):

a) Strukturna autonomija adresira pitanje gdje u organizaciji smjestiti pothvat. Opcije se
krecu od potpunog ukljucivanja u tekuce aktivnosti do stvaranja posve nove divizije
odvojene od ostatka organizacije koja je izravno odgovorna vrhovnom menadzmentu
(Burgelman, 1985.a; Garrett i Covin, 2015.).

b) Stupanj povezanosti krece se od uske povezanosti s postoje¢im poslovima do posve
novih aktivnosti koje uopce nisu povezane s postoje¢im, a promatra se u kontekstu
ponude proizvoda, trzista, kljuénih kompetencija ili potrebnih resursa (Sorrentino i
Williams, 1995.).

c) Opseg inovacije odnosi se na stupanj novosti pothvata na trzistu.

d) Priroda sponzorstva povezana je sa stupnjem formalne autorizacije pothvata.
Burgelman (1983.c) razlikuje formalno ili inducirano stratesko ponasanje (podupire
organizacija) i neformalno ili autonomno stratesko ponasanje (poduzetni¢ka nastojanja

pojedinaca (intrapoduzetnika) u organizaciji bez formalnog sponzorstva).
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Tidd 1 Taurins (1999.) zakljucili su da postoje dva skupa motiva koji pokrecu unutarnji
korporacijski pothvat: iskoriStavanje (za iskoriStavanje postoje¢ih kompetencija u novim
proizvodnim ili trziSnim okruZenjima) i u¢enje (za stjecanje novih znanja i vjestina koje mogu
biti korisne u postoje¢im proizvodnim ili trziSnim okruzenjima). U prvom slucaju organizacije
rabe neiskoriStene ili premalo koriStene resurse, da izvuku dodatnu vrijednost iz postojecih
resursa, radi konkurentskog pritiska na unutarnje dobavljace, radi disperziranja rizika i
troskova razvoja proizvoda te radi slijedenja prilika koje su dostupne, ali za koje organizacija
nema strateski interes. U drugom slucaju poduzetnicki pothvat se pokrece radi ucenja o
procesu pokretanja pothvata, radi razvoja novih organizacijskih kompetencija i radi razvoja
menadzera. Miles i Covin (2002.) pak identificiraju tri razloga za pokretanje unutarnjih i
vanjskih poduzetni¢kih pothvata: 1) izgradnja inovativne sposobnosti kao osnove za
pretvaranje cjelokupne organizacije u poduzetniju i otvoreniju za promjene, 2) generiranje
vece vrijednosti iz postojecih organizacijskih kompetencija ili prosirenje djelokruga i znanja
organizacije na podruc¢ja od moguce strateske vaznosti, 3) brzi financijski povrat. Vrlo
vjerojatno ¢e se organizacija u svrhu brzog financijskog povrata okrenuti vanjskom obliku

pothvata.

Poseban oblik ¢ini kooperativni poduzetnicki pothvat (poznat pod nazivima zajednicki
korporativni pothvat i kolaboracijski korporativni pothvat) koji se odnosi na poduzetni¢ku
aktivnost u kojoj poduzece zajedno s jednim ili viSe vanjskih partnera stvara i posjeduje novi
posao. Kooperativni poduzetnicki pothvati obi¢no postoje kao vanjski subjekti koji djeluju

izvan organizacijskih granica partnera-osnivaca (Kuratko, 2007.; Covin i Miles, 2007.).

Thornhill i Amit (2001.) identificirali su dvije dimenzije koje opisuju uskladenost izmedu
mati¢nog poduzeca i njegovog poslovnog pothvata: ekonomska uskladenost koja se odnosi na
potrebe pothvata i resursa mati¢nog poduzeca te relacijska uskladenost koja odrazava kulturu
i strukturu. Ekonomska dimenzija obuhvaca aspekte ulaganja i kompenzacija, a odnosi se na
razloge za pokretanje poduzetnickog pothvata (npr. obrana od konkurenata ili razvojni
razlozi), ocjenu performansi i odgovornost, iznos financijskih sredstava koji je mati¢no
poduzece pripremilo za pothvat, stupanj uskladenosti izmedu praksi mati¢nog poduzeca i
njegovog pothvata (npr. jesu li menadzer pothvata i menadzer mati¢nog poduzeca jednako
placeni). Relacijska dimenzija ukljucuje pitanja poput razine podrSke vrhovnog menadZmenta,
vidljivost ili nadmoé¢nost pothvata unutar mati¢nog poduzeca, povjerenje izmedu pothvata i

njegovog mati¢nog poduzeca, autonomiju i kulturu pothvata.
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Istrazivaéi se ne slazu oko Zeljene razine uskladenosti izmedu mati¢ne organizacije i pothvata
(Thornhill i Amit, 2001., str. 27.). Stupanj uskladenosti moze se promatrati na kontinuumu.
Jedan kraj Cini ,,potpuna kongruencija", $to znaci da pothvat predstavlja prosirenje proizvoda,
a onda se ni ne moze nazvati poduzetni¢kim pothvatom. Na krugom kraju kontinuuma je
neovisno poduzetni¢ko poduzeée. Rasprava se vrti oko tocke na kontinuumu koja je
optimalna za uspjeSan rad i rezultate poduzetnickog pothvata. Prednosti bliske povezanosti
izmedu mati¢nog poduzeca i pothvata ukljucuju: dijeljenje resursa (npr. pothvat ima pristup
dobavlja¢ima i distributerima mati¢nog poduzeca) i dostupnost internog korporativnog
kapitala. S druge strane, pothvati s veom autonomijom mogu biti oslobodeni od
ukorijenjenih birokratskih procesa mati¢nog poduzeéa i fleksibilniji u odgovoru na promjene

unutarnjih i vanjskih potreba.

Poduzetnicki pothvat usko je povezan i s inovacijama i sa strateSkom obnovom (Narayanan,
Yang i Zahra, 2009.; Husted i Vintergaard, 2004.; Guth i Ginsberg, 1990.; Verbeke, Chrisman
I Yuan, 2007.). Neke se aktivnosti pothvata ¢esto nadovezuju na inovacije organizacije na
novim trziStima ili na uvodenje novih proizvoda. Dok druge aktivnosti pothvata mogu dovesti
do znacajnih promjena u poslovanju, strategiji ili profilu organizacije, obnavljaju¢i njezino
poslovanje. Poduzetnicki pothvat razlikuje se od dvije druge dimenzije (inoviranje i obnova)
ponajprije po tome $to se fokusira na razli¢ite korake i procese povezane sa stvaranjem novih
poduzeca i1 njihovim integriranjem u portfelj poduzeca (Narayanan, Yang i Zahra, 2009., str.
59.). Unato¢ veéinom pozitivnim iskustvima, postoje i mnoga poduzeca koja nisu ostvarila
ukupan bolji rezultat zbog poduzetnickog pothvata, stoga ovo ne valja tumaciti kao

jedinstveno rjesenje (Covin 1 Miles, 2007., str. 184.).

3.2.3. Samoobnova postojeceg poduzeca

Samoobnova ili strateSska obnova ukljucuje redefiniciju poslovnog koncepta, reorganizaciju i
uvodenje sistemskih promjena koje podrzavaju inoviranje (Zahra, 1993.b, str. 321.). Odrazava
transformaciju organizacije kroz obnovu kljuénih ideja na kojima se temelji (Guth i Ginsberg,
1990., str. 5.), odnosno opisuje proces koji omogucuje organizacijama da mijenjaju svoju
ovisnost o zadanom putu transformirajuci svoju stratesku namjeru i sposobnosti (Schmitt,
Raisch i Volberda, 2018., str. 85.). Uobicajeno su aktivnosti obnove usmjerene na koncept

poslovanja i pristup trzistu fundamentalno mijenjajuéi nacin natjecanja te na izgradnju ili
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pribavljanje novih sposobnosti i njihovo kreativno koristenje radi stvaranja vrijednosti (Zahra,
1996.a, str. 1715.). Odnosi se na poduzetnicka nastojanja koja rezultiraju znacajnim
izmjenama strategije i/ili strukture. Ove promjene mijenjaju postojece odnose u organizaciji
ili izmedu organizacije i njezine vanjske okoline te mogu ukljucivati i odredeni oblik
inovacije. Promjena organizacijske strukture usmjerena je na inoviranje te razvoj |
uklju¢ivanje poduzetni¢kih pothvata. Cesto navedeno uklju¢uje reorganizaciju procedura za
poboljsanje komunikacije 1 stvaranje unutarnjih sustava koji pogoduju inovacijama.
Reorganizacija potice usvajanje organskih organizacijskih struktura neophodnih za uspjesno
korporativno poduzetniStvo. Uvodenje sistemskih promjena obuhvaca poboljSavanje
kreativnog ucenja i rjeSavanja problema. Te promjene ¢ine organizaciju usmjerenom prema
vanjskoj okolini i povecavaju njezinu sposobnost prepoznavanja prijetnji i prilika te
kreativnog reagiranja. Ove promjene preusmjeravaju osnovne vrijednosti poduzeca. Buduci
da ove perspektive i vrijednosti odreduju proaktivnost organizacije i kompetitivan stav,

promjene kroz cijeli sustav sastavni su dio procesa obnove.

Ipak, pojam strateSke obnove Koristio se u razli¢itim podru¢jima istrazivanja i empirijskim
kontekstima te zahtijeva dodatno pojasnjenje. Izraz ,,strateski“ odnosi se na akcije usmjerene
na transformaciju srznih sposobnosti povezanih s konkurentskom prednosc¢u (Schmitt, Raisch
i Volberda, 2018., str. 85.), predstavlja dugoro¢ni plan i kriti¢an je za uspjeh ili neuspjeh
organizacije (Agarwal i Helfat, 2009., str. 281.), dok se pod pojmom ,,obnova‘“ nesto nastoji
uiniti novim i predstavlja jednu vrstu promjene (Agarwal i Helfat, 2009., str. 282.).
StrateSka obnova ukljuCuje proces, sadrzaj i rezultat unaprjedenja ili zamjene atributa
organizacije koji mogu znacajno utjecati na njezine dugorocne izglede (Agarwal i Helfat,

2009., str. 282.).

Odrzivost obnove organizacije zahtijeva sveobuhvatna nastojanja koja ¢e ukljuciti vise od
nekoliko pojedinaca i financijsku funkciju (Stopford i Baden-Fuller, 1994., str. 522.). lako je
strateSka obnova drugalija od financijskog restrukturiranja, ¢esto se povezuju. Strateska
obnova obuhvaca stvaranje novog bogatstva kroz novu kombinaciju resursa. To ukljucuje
cjelovito refokusiranje posla, uvodenje znacajnih promjena u marketing ili distribuciju,
preusmjeravanje razvoja proizvoda i preoblikovanje operacija. Pored toga obnova sadrzi i
akviziciju koja ¢e rezultirati novom kombinacijom resursa za poslove unutar pripojene

organizacije. Nasuprot tome, financijsko restrukturiranje usmjereno je na financiranje
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postojeCe kombinacije resursa na nacin koji je osigurati veéi povrat ulaganja (Guth i

Ginsberg, 1990., str. 6.).

Istrazivanje strateSke obnove sastavni je dio literature o organizaciji, menadZmentu i
strateSkom menadzmentu, posebno u istrazivackim podrucjima kao Sto je konkurentska
strategija, korporativno poduzetnistvo i strateski proces (Schmitt, Raisch i Volberda, 2018.).
Znanstvenici su istrazivali menadzerske kognitivne sposobnosti i procese ucenja koji
podrzavaju strateSku obnovu, vaznost politickih, tehnoloSkih i konkurentskih promjena u
okolini poduze¢a za strateSku obnovu, organizacijske strukture, strukture organizacijskih
jedinica 1 strukture tima te procese koji omogucuju organizaciji da prihvati i upravlja
strateSkom obnovom. U literaturi koja se bavi konkurentskom strategijom raspravljalo se o
strateSkoj obnovi u kontekstu organizacijskih strategija usmjerenih k stvaranju konkurentskih
prednosti. StrateSka obnova sastavni je dio korporativnih poduzetni¢kih nastojanja da se
revitalizira postojece poduzece. Iz perspektive strateskog procesa u istrazivanjima se istice
uska veza izmedu koncepta ,strateSka obnova“ i koncepta ,,strateSka promjena“, iako oni
predstavljaju razlicite koncepte. Teorija i praksa strateSke obnove mora uzeti u obzir da
odrzavanje prilagodljivosti zahtijeva iskoriStavanje postoje¢ih kompetencija 1 istraZivanje
novih, pri ¢emu su ta dva aspekta organizacijskog ucenja nerazdvojna (Levinthal i March,

1993.).

Aktivnosti obnove ne smatraju se novim poslom (Sharma i Chrisman, 1999., str. 19.). Svrha i
izravni ucinak obnove je zamjena ili obnova postojecih proizvodnih linija, postojecih trzista,
postojecih struktura i/ili postojecih konfiguracija resursa, obi¢no kao odgovor na nisku razinu
performansi, dok je svrha i izravni u¢inak pothvata stvaranje novih linija proizvoda i novih
trzista koriste¢i nove strukture i nove resurse, obi¢no kao odgovor na prilike koje su izvan
djelokruga postoje¢ih poslova poduzeca (Verbeke, Chrisman i Yuan, 2007., str. 587.).
Provodenje strateSke obnove zahtijeva korporativnhu strategiju, odnosno adresiranje
proizvodno-trzisnog opsega, kao i strategije na poslovnoj razini, tj. identificiranje izvora
odrzivih konkurentskih prednosti. I to je tek polaziste, jer poduze¢e mora dobro uklopiti tri
komponente ,,arhitekture” organizacije: hardver (organizacijsku strukturu, sustav poslovnog
planiranja, kontrolne mehanizme, sustave mjerenja, izvjeStavanja i1 nagradivanja), ljude
(vjeStine menadzera, osobnost, karakter) i softver (neformalne mreze i prakse, sustav

vrijednosti, kulturu) (Dess, Lumpkin i McGee, 1999, str. 85.).
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Schmitt, Raisch i Volberda (2018., str. 85.) istiCu tri klju¢na elementa koji definiraju srz
koncepta strateSke obnove: a) ukljucuje transformaciju srznih sposobnosti organizacije
povezane s konkurentskom prednoséu, b) odnosi se na ¢itavu organizaciju i ima implikacije
na organizacijske razine i ¢) neophodna je za prekidanje ovisnosti 0 postoje¢im aktivnostima
dok postoje bolje alternative te osiguravanje dugoro¢nog opstanka tvrtke. StrateSka obnova
sastoji se od razlicitih putovanja ili smjerova obnove koji opisuju temeljne obrasce djelovanja,
a koji dovode do strateske obnove tijekom vremena (Kwee, Van Den Bosch i Volberda,
2011.).

Ovisno o tome tko potice strateSku obnovu, razlikuju se inducirana i autonomna strateska
obnova (Schmitt, Raisch i Volberda, 2018., str. 89.). Inducirana je ona koju pokrecu vise
razine menadZmenta i podloZna je njihovoj interpretaciji situacije 1 utje€e na njihove izbore.
Upravo je poduzetniCka kultura koju razvijaju viSe razine menadZmenta pogodna za
pokretanje i provodenje strateske obnove (Teixeira i Werther, 2013.). Nedostatak pristupa
,,odozgo prema dolje” je moguce Stvaranje institucionaliziranog konteksta koji odreduje
prihvatljivo i neprihvatljivo ponasanje i procese stvarajuéi prepreke inicijativama obnove
,,odozdo prema gore* (Verbeke, Chrisman i Yuan, 2007.). StrateSka obnova, premda
uobic¢ajeno, ne mora podrazumijevati pristup promjene od vrha prema dnu organizacije.
Burgelman (1983.a, 1983.b, 1983.c) opisuje strateSku obnovu kao autonomno ponasanje
izvan djelokruga vrhovnog menadzmenta. Budu¢i da su pojedinci na najnizim razinama
najbolje upoznati s kupcima i konkurentima, zanemarivanje njihove perspektive moze usporiti
ili uopCe ugroziti nastojanja da se provede strateska obnova. S druge strane, oslanjanje samo
na inicijative obnove koje dolaze s nizih razina menadZmenta nose rizik ovisnosti o
nekoordiniranim aktivnostima koje nece obuhvatiti cjelokupnu organizaciju. Kontinuirana
prilagodba moze potrositi resurse na nevazne signale iz okoline i stvoriti organizaciju koja
pretjerano reagira na trendove, Sto u konacnici rezultira kaoticnom organizacijom koja ne
moze zadrzati identitet 1 kontinuitet. Slu€ajno 1 neprestano istrazivanje stvara zacarani krug
rezultirajuci ,,zamkom obnove* koju karakterizira sukob oko autoriteta, nejasne odgovornosti,

neadekvatna kontrola te nedostatak smjera (\VVolberda i Lewin, 2003.).

Agarwal 1 Helfat (2009., str. 283.) razlikuju dvije osnovne vrste strateSke obnove:
diskontinuirane strateske transformacije i inkrementalnu obnovu. Velike promjene, poput
tehnologije ili potraznje kupaca, mogu generirati potrebu za promjenom jednog ili vise

aspekata strategije ili organizacije poduzeca. Poduze¢e moze pokusSati provesti i strateSku
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transformaciju jer je njezino primarno trziste sazrelo ili opada, zbog cega poduzece trazi nove
nacine rasta. Ove vrste transformacija gotovo po definiciji ukljucuju zamjenu vaznih dijelova
poduzeéa i njegove strategije te utjeCu na dugoro¢ne izglede poduzeca. Znacajne vanjske
promjene mogu rezultirati raspadom poduzeca u uvjetima kada ono vise nema Sto mijenjati te
je strateSku obnovu tesko provesti. Takve promjene ne ukljucuju samo opsezne promjene,
nego se one odvijaju kroz nekoliko dimenzija, primjerice poslovnog modela, tehnoloske baze,

organizacijske strukture, resursa i sposobnosti.

Budu¢i da velike transformacije mogu stvarati znacajne poteskoce zbog opsega potrebnih
promjena, poduzeca mogu, umjesto toga, nastojati se stalno obnavljati na inkrementalan nacin
u nadi da ¢e tako pratiti ili ¢ak voditi vanjske promjene okoline. U takvim slucajevima
moguce rjeSenje jest ambidekstrija koja omogucuje organizacijama da se bave uhodanim
poslom i razvijaju nove ideje, inovacije i poslove (Tushman i O'Reilly 111, 2004.; Lubatkin i
dr., 2006.). Leonard-Barton (1992.) nazvao je to ,,paradoksom sposobnosti i rigidnosti®, gdje
postojeée sposobnosti pruzaju osnovu za trenutnu konkurentsku poziciju poduzeca, ali bez
obnove te iste sposobnosti postaju rigidnosti koje ograni¢avaju buducu sposobnost poduzeca
da se natjeCe. Inkrementalna strateSka obnova ako se provodi proaktivno, moze omoguditi
poduzeé¢ima da se suocCe s vanjskim promjenama dok se tek pojavljuju, a time kasnije
smanjuju potrebu za mnogo veéom i teZom transformacijom. No, ne mora svaka
inkrementalna obnova biti odgovor na vanjske promjene. Neke organizacije provode

aktivnosti koje podrzavaju obnovu kako bi stvorili prilike za inovacije.

Floyd i Lane (2000.) strateSku obnovu promatraju kao evolucijski proces povezan s
promicanjem, prilagodavanjem 1 koriStenjem novih znanja i inovativnog ponaSanja radi
postizanja promjena u srznim kompetencijama organizacije i/ili promjena u njezinoj
proizvodno-trzisnoj domeni. Autori razlikuju tri podprocesa strateSke obnove koji se razlikuju
ovisno o rezultatu:

a) Razvoj kompetencija je proces u kojem menadzeri rasporeduju resurse za ulazak na
nova trziSta proizvoda ili za jaCanje postoje¢e pozicije na trziStu. MenadZerske
aktivnosti ukljucuju prilagodbu strukture, sustava i ljudi radi prilagodbe strategiji.
Promjena se temelji na utvrdenim strateSkim principima te se strategija znacajno ne
mijenja. No, organizacija mora prethodno savladati potrebne kompetencije ili riskira

provedbu strategije bez potrebnih resursa.
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b) Modifikacija kompetencija je postupak u kojem menadzeri prepoznaju potrebu za
promjenom, dovode u pitanje postojecu strategiju i/ili kompetencije organizacije i
poticu novo, prilagodljivo ponasanje. UvrijeZene rutine i ponasanja vise ne odgovaraju
uvjetima u vanjskoj okolini pa su menadzeri usmjereni na procjenu korisnosti resursa
ili pozeljnosti strategije. Dok je strategija u tijeku, menadzeri mogu odustati od
formalnog plana, olabaviti sustave kontrole i potaknuti medusobno prilagodavanje.
Iako podproces modifikacije nudi organizacijsku fleksibilnost, dugoro¢no nije odrziv.
Bez jasne strategije i usredotoCene angaZiranosti resursa, organizacije zaostaju na
krivulji uCenja, ne uspijevajuci iskoristiti relevantne uStede i1 brzo postaju manje
efikasne od svojih konkurenata.

c) Definicija kompetencija je podproces u kojem menadzeri poti¢u eksperimentiranje S
novim vjeStinama 1 istrazivanje novih trziSnih mogucénosti. MozZe se istraziti niz
inicijativa, od kojih svaka moze dati razliCite pretpostavke, identificirati razlicite
probleme i predloziti razlicita rjeSenja. Nakon razdoblja inkubacije, koalicije mogu
nastati oko odredenih alternativa, od kojih se neke mogu zagovarati kao formalni
prijedlozi. Cak i prije sluzbenog odobrenja, ¢lanovi mogu zapoleti mijenjati svoje
ponasanje na nacine koji su u skladu s predloZenim smjerom. U konacnici su jedna ili
vise inicijativa formalno odobrene. Novi smjer se razvija kroz interakciju mnogo ljudi
od kojih svatko ima dio znanja potrebnog za izgradnju novih rutina.

Ovi podprocesi bi se trebali odvijati sekvencijski, ali u praksi se odvijaju i simultano.

UspjeSno provedena strateSka obnova moze prevladati inertne snage utjelovljene u postojecoj
strategiji organizacije i zatvara jaz izmedu postojecih temeljnih kompetencija i onih koje se

razvijaju u industriji.

3.3. Stratesko poduzetniStvo

Ideja povezivanja poduzetnistva i strateSkog menadzmenta nije novost (Mintzberg i Waters,
1982.; Burgelman, 1983.a; Covin i Slevin, 1989.), ali od pocetka 21. stoljeca postaje sve
interesantnije podrucje istrazivanja. Hitt i dr. 2001. godine piSu uvodnik Casopisa Strategic
Management Journal koji objavljuje specijalno izdanje na temu strateSkog poduzetnistva.
Sami uvodnicari strateSko poduzetniStvo predstavljaju kao presjeciSte poduzetniStva i

strateSkog menadzmenta, a 2002. godine kao wurednici izdaju knjigu Strategic
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Entrepreneurship: Creating a New Mindset koja sadrzi niz radova u cetiri podrucja:
poduzetni$tvo i strateSki menadzment, poduzetnicki resursi, inoviranje, savezi i mreze,
medunarodno poduzetniStvo te strateSko vodstvo 1 rast. Nakon toga 2007. Strategic

Management Society izdaje ¢asopis Strategic Entrepreneurship Journal.

3.3.1. Povezivanje strateSkog menadimenta i poduzetnistva

Strateski menadzment i poduzetnistvo obuhvacaju odluke koje donosi vrhovni menadzment, a
koji su odgovorni za cjelokupno poslovanje. Strateski menadzment naglaSava istrazivanje
faktora koji utjeCu na uspjeSnost organizacije, ukljucujuéi strategiju i okolinu te izvore
odrzive konkurentske sposobnosti (Ireland i dr., 2001., str. 49.). Poduzetni$tvo je drustveni
proces kojim pojedinci ili timovi stvaraju bogatstvo jedinstvenom kombinacijom resursa kako
bi se iskoristile prilike (Ireland i dr., 2001.; Thompson, 1999.). Organizacijsko poduzetnistvo
danas su prihvatila mnoga poduzeca, ne kao komponentu strategije, ve¢ kao okvir za buduce
ciljeve i aktivnosti organizacije. Stoga postoji uska povezanost izmedu organizacijskog
poduzetnistva i strateSkog menadzmenta, jer se oboje bave organizacijskim ponasSanjem i
performansama (Barringer i Bluedorn, 1999.; Burgelman, 1983.a; Ireland i dr., 2001.) i
usmjereni su na rast i stvaranje bogatstva (Hitt i dr., 2001., 2002.; Ireland i dr., 2001.; Hagen,

Toontoonchi i Hassan, 2005.).

Povezivanjem organizacijskog poduzetniStva 1 strateSkog menadzmenta stvorena je nova
sintagma strateSko poduzetnistvo, koja istovremeno ukljuCuje ponasanje usmjereno na
trazenje prilike (engl. opportunity seeking behaviors) i ponaSanje usmjereno na trazenje
prednosti (engl. advantage-seeking behaviors) i rezultira superiornim performansama. Prvi
oblik se odnosi na poduzetnis$tvo, a potonji na strateski menadzment (Ireland, Hitt i Sirmon,
2003.). StrateSki menadZment postavlja 1 iskoriStava konkurentske prednosti dok
poduzetniStvo promice potragu za konkurentskim prednostima kroz proizvodne, procesne i
trziSne inovacije (Kuratko i Audretsch, 2009., str. 5.). Poduzetni¢ke i strateSke aktivnosti
mogu pridonijeti stvaranju vrijednosti neovisno, ali mogu jos i vise ako su integrirane (Kraus i
Kauranen, 2009., str. 38.); one su komplementarne i ne predstavljaju zamjenu (Hitt i dr.,
2002., str. 2.). Stovise, strateski menadzment se prema ranijoj literaturi sastoji od dva zadatka:
prvi se fokusira na koordinaciju aktivnosti, sprecavaju¢i gubitak i1 nadgledanje koriStenje

resursa (administrativni menadzment), a drugi se fokusira na identificiranje prilika i
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mobiliziranje resursa koji ¢e poduzecu omoguciti novi smjer s novim sposobnostima,
proizvodima 1 trziStima (poduzetnicki menadzment). Pregledom istrazivanja strateskog
menadzmenta uoceno je da su najznacajnija dostignuca u teoriji i praksi bila u podrucju
administrativnog menadzmenta. NO, zbog promjena u okolini koje mijenjaju nacin natjecanja,
poduzetnicki menadZzment je opet postao zanimljivo podrucje istrazivanja (Michael, Storey i

Thomas, 2002., str. 45.).

U literaturi jo$ uvijek postoji nedosljednost u koriStenju naziva. Dok neki autori koncept
strateskog poduzetnistva promatraju samo kao jo$ jedan naziv za opisivanje poduzetniStva u
organizaciji (npr. Messeghem, 2003.), Morris, Kuratko i Covin (2008.) razlikuju korporativne
poduzetni¢ke pothvate i strateSko poduzetniStvo kao oblike korporativnog poduzetnistva.
Poduzetni¢ki pothvati podrazumijevaju stvaranje novog posla, a strateSko poduzetni$tvo se
odnosi na Sirok opseg poduzetnickih aktivnosti koje ne moraju neophodno ukljuciti i novi
posao koji se pridodaje organizaciji. Svi oblici strateskog poduzetniStva imaju zajednicko to
Sto rezultiraju inovacijama. Inovacije predstavljaju sredstvo pomocu kojeg se kapitalizira
prilika. Nadalje, nedostaje empirijskih istrazivanja zbog nepostojanja provjerenog mijerila
(Luke, Kearins i Verreynne, 2011.; Kantur, 2016.). Istraziva¢i se jo$ uvijek bave
konceptualizacijom pojma pa ¢e se u nastavku predstaviti poCetni modeli koji se trebaju

empirijski provjeriti.

Ireland i dr. (2001.) isticu specificna podru¢ja koja obuhvacaju poduzetnicke i strateske

aktivnosti:

1. Inoviranje
Stz poduzetnickih aktivnosti odnosi se na to kako poduzeca osvajaju nova trzista, privlace
nove kupce, uvode nove resurse 1/ili spajaju trzista, kupce 1 resurse na novi nacin (Smith i1 Di
Gregorio, 2002., str. 130.). Iako je tesko predvidjeti u kojoj mjeri ¢e inovacije biti uspjesne,
poduzeca su svjesna vaznosti inovacija kao glavnog pokretaca rasta (Hargadon i Sutton,
2000.; lyer i Davenport, 2008.). U uspjesnim poduzecima inoviranje je kljuéna komponenta
strategije i sposobnosti. Kuratko i Audretsch (2013., str. 329.) navode da se inoviranje odvija
u sljede¢im segmentima: strategiji poduzeca, ponudi proizvoda, trziStima na kojima poduzece

djeluje, unutarnjoj organizaciji (struktura, procesi i sposobnosti) te poslovnom modelu.
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2. Mreze
Mreze su uzorci odnosa izmedu pojedinaca, grupa i organizacija (Dubini i Aldrich, 1991., str.
305.). One se razlikuju od trzi$nih ili hijerarhijskih odnosa po tome S§to se oslanjaju na
reciprocitet, suradnju, komplementarnu meduovisnost, komunikaciju na osnovi reputacije te
neformalnu Klimu orijentiranu na obostrani dobitak (Larson, 1992., str. 77.). Pojavljuju se u
razli¢itim oblicima: strateski savezi, zajednicki pothvati, licenciranje, zajednicko istrazivanje i
razvoj itd. Organizacijska mreza je dobrovoljni dogovor dviju ili viSe organizacija koji
ukljucuje dugotrajnu razmjenu, dijeljenje ili zajednicki razvoj novih proizvoda, procesa,
tehnologija (Gulati, 1998.). Prednosti umreZzavanja su penetracija trziSta, dijeljenje
financijskog rizika, poveéanje efikasnosti proizvodnje, poboljSanje sposobnosti inoviranja i
pristup znanju. Mreze pomazu poduzetnickim pothvatima steéi legitimitet kada se povezuju s
poznatim 1 priznatim poduzecima te razviti reputaciju na trzistu. Ukratko, mreZe omogucuju
poduzeé¢ima pristup resursima i stjecanje novih sposobnosti. Najvecu korist poduzece
ostvaruje kada su resursi i sposobnosti komplementarni onima od partnera u mrezi (Hitt i dr.,
2001.). Zahvaljujuéi tome S$to su mreze specificne i stvorene kroz meduovisan proces,
konkurenti ih teSko mogu imitirati ili zamijeniti (Gulati, Nohria i Zaheer, 2000., str. 207.).
Stovie, buduéi da su resursi kojima se pristupa specifiéni, generirani kroz kombinaciju
jedinstvenih mreza koje organizacija posjeduje, takoder su relativno nezamjenjivi i tesko ih je
kopirati. Na taj nacin, mreze organizacije i resursi kojima mogu pristupiti mogu posluziti kao
izvor odrZive konkurentske prednosti. Takvi resursi nazivaju se ,,mreznim resursima‘, $to je
srodno pojmu drustvenog kapitala pojedinaca. Drustveni kapital je sadrzan u strukturi odnosa
izmedu sudionika i medu njima. Ne nalazi se ni u samim sudionicima, ni u fizickim
elementima proizvodnje (Coleman, 1988., str. S98.). Klju¢no polaziste jest jedinstvenost
strukturnih obrazaca odnosa organizacije. Ipak, postoji rizik da struktura mreze smjesti

organizaciju u neZeljene strateske situacije.

3. Internacionalizacija
Internacionalizacija podrazumijeva prodaju proizvoda i usluga izvan granica mati¢ne zemlje
kroz nekoliko mogucih pristupa: izvoz, licenciranje i franSiziranje, strateski savez, akvizicije i
izravne investicije. Ovakva diverzifikacija omoguéuje organizacijsko ucenje i unaprjedenje
vjestina inoviranja. Medutim, moze negativno utjecati ako poduzecu nedostaju infrastruktura
te poduzetnicke 1 strateSke sposobnosti za suoCavanje sa slozenoS¢u djelovanja na
mnogobrojnim razli¢itim trzistima (Hitt, Hoskisson i Kim, 1997.). Dok McDougall i Oviatt

(2000., str. 903.) promatraju internacionalno poduzetni§tvo na temelju dimenzija
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poduzetnicke orijentacije kao kombinaciju inovativnog, proaktivnog ponasanja i ponasanja
usmjerenog na rizik koje prelazi nacionalne granice i namijenjeno je stvaranju vrijednosti u
organizacijama, Zahra i George (2002., str. 261.) definiraju internacionalno poduzetnistvo kao
proces kreativnog otkrivanja i iskoriStavanja prilika izvan domaceg trziSta poduzeca u svrhu
postizanja konkurentske prednosti. Posljednja definicija je u skladu s pristupom istrazivanju
karakteristika poduzetni$tva kroz prepoznavanje i otkrivanje prilika te njihovo iskoristavanje
(Shane i Venkataraman, 2000.). Organizacije stjeCu nove sposobnosti sa svakog od novih
trziSta na koja ulaze i Sire to znanje po cijeloj organizaciji kako bi se moglo uspjesno koristiti
na drugim trziStima (Barkema 1 Vermeulen, 1998.). Internacionalizacija poduzeca razlikuje se
s obzirom na stupanj, brzinu i opseg (Zahra i George, 2002., str. 263.). Stupanj
internacionalizacije mjeri se postotkom prihoda koji je poduzeée ostvarilo na stranim
trziStima. Brzina se promatra kao duljina vremena od godine stvaranja novog pothvata do
godine kada je izvrSena njegova prva prodaja na stranom trzistu. Opseg je opisan brojem

zemalja (osim zemlje porijekla) na kojima je novi pothvat realizirao prodaju.

U istrazivanjima iz podrucja strateSkog menadzmenta postoji konsenzus oko utjecaja
karakteristika vrhovnog menadZzmenta na uspjeh ili neuspjeh organizacije. Analizirajuci
organizacijske faktore koji utjecu na internacionalno poduzetnistvo Zahra i George (2002., str.
265.) izdvojili su karakteristike tima vrhovnog menadzmenta: radno iskustvo u stranim
zemljama, obrazovanje u stranim zemljama, pozadinske karakteristike i vizija. Osim toga,
izdvajaju resurse, od cega posebno nematerijalnu imovinu (npr. znanje), izdatke za
istraZivanje i razvoj, mrezu i reputaciju te organizacijske varijable (veli¢ina, starost, lokacija,
porijeklo, orijentacija prema rastu, skeniranje okoline i financijska snaga). Barkema i
Chvyrkov (2002., str. 289.) tvrde da izrazito internacionalizirana organizacija s mnogim
razli¢itim grupama (odjeli, geografske jedinice, divizijske jedinice itd.) zahtijeva
»poduzetnicke* direktore koji su sposobni spojiti slabo povezane grupe i upravljati slozenoscu

koja opisuje takve organizacije.

4. Organizacijsko ucenje
Organizacijsko u€enje predstavlja razvoj novih znanja koja mogu utjecati na ponasanje i
pomoc¢i organizaciji u stvaranju bogatstva. Odvija se prikupljanjem informacija,
diseminacijom informacija i zajedni¢kom interpretacijom. Organizacije koje imaju sposobnost
brzog ucenja i transfera znanja ucinkovitim koristenjem ljudskog kapitala oslanjaju se na ovu

vjestinu kao izvor konkurentske prednosti. Organizacijsko ucenje preduvjet je za inoviranje i
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pokretanje novih pothvata ili poslovnih operacija. Razvoj novog znanja iz organizacijskog

ucenja smanjuje mogucénost da kompetencije organizacije postanu zastarjele.

Ahuja 1 Lampert (2001., str. 522.) tvrde da se mnoga etablirana poduzec¢a susrecu sa zamkama
ucenju koje predstavljaju prepreku razvoju radikalnih inovacija. Zamke ucenju manifestiraju
se na sljedece nacine: sklonost favoriziranju poznatog nad nepoznatim, sklonost preferiranja
isprobanog nad novim i tendencija trazenja rjeSenja koja su bliza postoje¢im rjeSenjima, a ne
trazenja potpuno novih rjeSenja. Rezultati njihova istrazivanja ukazuju na to da
eksperimentiranje s novim 1 pionirskim tehnologijama poduzeéima moze pomoc¢i u

prevladavanju tih zamki da bi se proizvele radikalne inovacije.

5. Timovi vrhovnog menadzmenta i upravljanje
Odgovornost je tima vrhovnog menadZzmenta odabir strategija i briga o njihovoj
implementaciji na nacin koji ¢e stvoriti bogatstvo. Poduzimanjem strateskih akcija ublazava
se utjecaj prijetnji iz okoline i iskoriStavaju prilike primjenom jedinstvenih resursa i
sposobnosti organizacije. Upravljanje (engl. governance) se odnosi na utvrdivanjem smjera
organizacije koji ¢e imati veliku vjerojatnost zadovoljavanja ocekivanja razli€itih dionika

(dionic¢ara, zaposlenika, dobavljaca, investitora, lokalne zajednice).

6. Rast
Stvaranje bogatstva rezultat je poduzetnickih aktivnosti usmjerenih na rast. lzvori prilika za
rast su znacajne promjene u druStvenoj, politickoj, demografskoj i/ili ekonomskoj okolini,
neefikasnost na postoje¢im trziStima te otkrica koja stvaraju novo znanje (Venkataraman,
1997., str. 122.). Fuzije i akvizicije osiguravaju brzi rast i dodatno bogatstvo ako se njima
dobro upravlja. Burgelman (1985.b) navodi da etablirana poduzeéa postizu rast ili akvizicijom
ili inoviranjem (unutarnji razvoj). Zbog ogranicenih resursa odabiru jedan ili drugi pristup.
Percipirani rizik utjee na odnos izmedu postizanja rasta akvizicijom 1 predanosti
inovacijama. Menadzeri mogu percipirati unutarnji razvoj visoko rizi¢nim zbog male
vjerojatnosti uspjeha inovacije i duljine vremena potrebne da inovacija osigura adekvatan
povrat. Akvizicije mogu posluziti kao atraktivna alternativa ulaganju u istrazivanje i razvoj jer
nude neposredan ulazak na novo trziste i/ili ve¢i trzi$ni udio. lako rizik postoji, rezultati su
izvjesniji i mogu se procijeniti (ili prognozirati) preciznije s akvizicijama nego s unutarnjim

razvojem (Hitt, Hoskisson i Ireland, 1990., str. 31.). Visok rast moze stvoriti i diskontinuitet,
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jer se mogu poremetiti uvrijezene rutine i pojaviti nesigurnosti oko odnosa izmedu uzroka i

posljedice.

Nasuprot tome, analiziraju¢i dosadasnju literaturu Davidsson, Delmar 1 Wiklund (2002.) nude
dva alternativna tumacenja pojma poduzetniStva: poduzetniStvo je stvaranje novih
organizacija i poduzetniStvo je stvaranje nove ekonomske aktivnosti. Dok prvi prema
autorima ne podrazumijeva rast, drugi smatraju previse nejasnim i teSkim za primjenu u
empirijskim istrazivanjima. Stvaranje nove ekonomske aktivnosti minimalno zahtijeva da
nova ili postojeta organizacija uvodi ono S$to je interno nova aktivnost i pojavljuje se
istovremeno kao novi imitator na trziStu. Na samom Kkraju spektra nova aktivnost bi
predstavljala uvodenje radikalnih inovacija. Stoga, kada se nove ekonomske aktivnosti dodaju
starima u postojecoj organizaciji, to je poduzetnistvo koje se manifestira kao rast, konkretnije
organski rast. Takav pristup svojstven je malim i mladim organizacijama, ali ne velikim i

starim koja najcesce rastu putem akvizicija.

Combs i Ketchen (1999, str. 868.) smatraju da resursi utjeCu na smjer i stopu rasta. Poduzeca
se mogu ucinkovitije prosiriti u poslove koji se oslanjaju na postojece resurse, nego u one koji
nemaju veze s trenutnim resursima. Usmjeravanje rasta resursima odrazava se u
multinacionalnim poduze¢ima koja se prvo Sire na trziSta koja su kulturoloski sli¢na,
diverzificiranim poduze¢ima koja se Sire u poslove sa sliénim resursima, i u proizvodacima
koji se vertikalno integriraju kako bi napravili inpute tamo gdje njihove sposobnosti
podrzavaju niZze troSkove proizvodnje. Utjecaj resursa na stopu rasta vidljiv je na primjeru
vremena potrebnog za pribavljanje 1 razvoj menadzera $to moze usporiti rast. SliCan utjecaj na

stopu rasta uocen je kod razvoja organizacijskih rutina i pristupa kapitalu.

Luke, Kearins i Verreynne (2011.) smatraju da internacionalizacija i kolaboracija (tj. mreze)
nisu nuzno elementi svih oblika poduzetniStva. lako mogu biti korisni, odnosno opravdana
strateSka opcija za poduzetnicko poduzece, postoje i druge opcije za rast poduzeca osim
internacionalizacije. Poduzetnicima je vazna autonomija, neovisnost i samopouzdanje te ¢e

mozda radije razvijati ideju sami nego kroz vanjsku suradnju.
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3.3.2. Teorijski koncepti strateSkog poduzetnistva

Najiscrpniji opis koncepta strateskog poduzetniStva dali su Ireland, Hitt i Sirmon (2003.)
opisom njegovih dimenzija: poduzetnicki nacin razmisljanja, poduzetnicka kultura i vodstvo,
strateSko upravljanje resursima, primjena Kreativnosti za razvoj inovacija. Kasnije Ireland i
Webb (2007.) promatraju strateSko poduzetniStvo kroz balansiranje istrazivanja prilika i
iskoriStavanja postoje¢ih prednosti te kontinuirano inoviranje. Morris, Kuratko i Covin
(2008.) pak govore o pet oblika strateSkog poduzetniStva: strateSka obnova, odrziva
regeneracija, redefiniranje podrucja, organizacijsko pomladivanje i rekonstrukcija poslovnog
modela. Konfiguracijski pristup zastupaju Kraus, Kauranen i Reschke (2011.) i predlazu Sest
domena: resursi i sposobnosti, strategija, poduzetnicko vodstvo, okolina i organizacijska

struktura. U nastavku se pojasnjavaju navedeni pristupi.

Ireland, Hitt 1 Sirmon (2003.) kao dimenzije strateskog poduzetniStva isticu sljedece:

1. Poduzetnicki nacin razmisljanja
Pretpostavka za uspjeSnu implementaciju strateSkog poduzetniStva je poduzetni¢ki nacin
razmi$ljanja. Ireland, Hitt 1 Sirmon (2003., str. 968.) definiraju poduzetni¢ki nacin
razmisljanja kao perspektivu orijentiranu na rast putem koje pojedinci promoviraju
fleksibilnost, kreativnost, kontinuirano inoviranje i obnovu. Uspje$ni buduéi stratezi ce
iskoristiti poduzetni¢ko razmisljanje stapajuci najbolje ono Sto stariji modeli mogu ponuditi 1
sposobnost brzog osje¢anja, djelovanja i mobiliziranja, ¢ak 1 pod vrlo nesigurnim uvjetima.
To je nacin razmisljanja o poslu koji koristi prednosti postojanja nesigurnosti (McGrath i
MacMillan, 2000.). Ono podrazumijeva kognitivne sposobnosti koje daju znacenje
dvosmislenim i fragmentiranim situacijama (Alvarez i Barney, 2002., str. 91.). Poduzetnicki
nacin razmi$ljanja moZze biti individualna, ali i kolektivna pojava (Covin i Slevin, 2002., str.
310.); vazno je za individualne poduzetnike, ali 1 menadZeri te zaposlenici u postojecim
poduzeéima trebaju razmisljati i djelovati poduzetni¢ki. Stovie, Davidsson, kao pozvani
znanstvenik u radu koji su napisali Kuratko i Audretsch (2009., str. 13.), isti¢e da je strateSsko
poduzetnistvo koncept koji ima prethodnike i efekte na vise razina analize, npr. individualnoj,

regionalnoj, nacionalnoj itd.

Komponente poduzetni¢kog na¢ina razmisljanja €ine:
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Prepoznavanje poduzetnicke prilike. Asimetrija informacija na trziStu Cesto stvara
poduzetnicke prilike koje ¢e uociti samo odredena skupina populacije. Na temelju njih
razli¢iti sudionici na trziStu imaju drugacija misljenja (zbog intuicije, privatne
informacije, ,,0sjec¢aja“) o relativnoj vrijednosti resursa kao i potencijalnoj vrijednosti
tih resursa u procesu transformacije inputa u outpute. Poduzetnicke prilike mogu se
pojaviti u razli¢itim oblicima. lako se naj¢es¢e govori o trzistima proizvoda, prilike se
mogu pojaviti i na trziStima inputa, npr. otkri¢éa novih materijala. U kontekstu trzista
proizvoda moguce je govoriti o tri kategorije prilika: 1) stvaranje novih informacija
koje se pojavljuju s invencijom novih tehnologija, 2) iskoriStavanje trziSne
nesigurnosti koja proizlazi iz asimetrije informacija i 3) reakcija na promjene u
relativnim troskovima 1 koristima od alternativnog koriStenja resursa (Shane i

Venkataraman, 2000., str. 220.).

b) Poduzetnicka budnost. Odnosi se na sposobnost uocavanja gdje nedostaju proizvodi

(ili usluge) ili su neocekivano postali jako vazni kupcima i gdje su nove metode
proizvodnje, nepoznate drugima, postale izvedive. Drugacije re¢eno, to su ,,bljeskovi
superiorne svjetlosti* (Alvarez i Barney, 2002., str. 93.). Poduzetni¢ka budnost je
potrebna, ali nedovoljna da bi poduzetni¢ke aktivnosti bile u¢inkovite. Potrebno je
znanje koje podrazumijeva koordinaciju pribavljanja resursa iznad trzi$ne vrijednosti i
pretvaranje inputa u outpute uz profit.

Logika stvarne opcije. Opcenito, u kategoriji financijske imovine, opcija je pravo, ali
ne i1 obveza, kupiti ili prodati odredenu imovinu po unaprijed odredenoj cijeni na
odredeni datum. Stvarne opcije podrazumijevaju iste uvjete kao i financijske opcije,
ali su opisane kao ,,stvarna“ imovina (npr. ljudski, organizacijski i fizicki kapital koji
organizacija koristi za odabir i provedbu svojih strategija). U nekim slucajevima
organizacije koje koriste logiku stvarnih opcija mogu ograniciti svoja pocetna ulaganja
u inicijativu koja se temelji na poduzetnickoj prilici. Ograni¢eno ulaganje daje
informacije koje sugeriraju potencijalno stvaranje bogatstva daljnjim ulaganjima u

uocenu priliku.

d) Poduzetnicki okvir. UkljuCuje aktivnosti poput postavljanja ciljeva, uspostavljanja

registra prilika i odredivanja vremena pokretanja strategije potrebne za iskoriStavanje
poduzetnicke prilike. Poduzetnicki okvir treba dosljedno koristiti tijekom projekata i
vremena kako bi se osigurao zajedniCki tretman kada organizacija procjenjuje

alternative za raspodjelu resursa.
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e) Registar prilika. Predstavlja mjesto gdje organizacija biljezi poduzetnicke prilike. Na
taj nacin one su vidljive mnogim zainteresiranim osobama, od kojih neke ve¢
posjeduju potrebne sposobnosti da ih iskoriste. Dakle, prilike koje identificiraju oni u
jednom dijelu organizacije mogu iskoristiti oni koji rade u drugim organizacijskim
jedinicama u kojima te prilike imaju vec¢u vrijednost. McGrath i MacMillan (2000.,
str. 4.) izdvajaju pet kategorija prilika: redizajn proizvoda ili usluga, rediferenciranje
proizvoda ili usluga, resegmentiranje trziSta, potpuna rekonfiguracija trzista, razvoj

kljucnih kompetencija koje stvaraju novu konkurentsku prednost.

2. Poduzetnicka kultura i vodstvo
Organizacijska kultura odnosi se na svojstva organizacije, njezinu osobnost, sustav vrijednosti
i obi¢aja (Dezeljin i dr., 2002., str. 217.). Ukljucuje uvjerenja i obrasce ponasanja, njihovo
ucenje 1 prenoSenje tijekom duljeg vremenskog razdoblja. Organizacijska kultura predstavlja
relativno trajan i specifican sustav temeljnih vrijednosti, uvjerenja, stavova i obicaja Koji
odreduju organizacijsko ponaSanje, ¢ime se usmjeravaju sve aktivnosti pojedinaca u
organizaciji (Bahtijarevié-Siber, 1999., str. 109.). Posveéena istodobno ponasanju
usmjerenom na trazenje prilike i ponaSanju usmjerenom na trazenje prednosti, ucinkovita
poduzetnicka kultura je ona u kojoj se o¢ekuju nove ideje i kreativnost, potice se preuzimanje
rizika, tolerira se neuspjeh, promife Se uclenje, zagovaraju Se proizvodne, procesne i
administrativne inovacije te neprekidne promjene promatraju se kao nositelji prilika.
Poduzetnicka kultura razvija se u organizaciji u kojoj vode primjenjuju poduzetnicki nacin

razmis$ljanja.

Prethodno navedeno zahtijeva strateSko vodstvo koje predstavlja sposobnost anticipiranja,

predvidanja, odrzavanja fleksibilnosti i poticanja drugih na stvaranje strateSke promjene kada

je potrebno. A ono ¢e biti ucinkovito kada se vode budu ponaSali u skladu sa Sest
poduzetnic¢kih imperativa (Covin i Slevin, 2002., str. 309.):

a) Njegovati poduzetnicke sposobnosti. Poduzetnicka sposobnost postoji kada

organizacija ima sustavno razvijan kapacitet za prepoznavanje i iskoriStavanje prilika.

Vode moraju prepoznati da je ljudski kapital izvor poduzetniitva u organizaciji. Cesto

pogresno pretpostavljaju da ¢e se poduzetni¢ke inicijative i ideje automatski pojaviti

kao nusproizvod organizacijskin operacija. Vizija koja naglaSava vaznost

poduzetnistva kao i posvecenost razvoju ljudskog kapitala podrzava napore pojedinaca
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U razvoju poduzetnickih sposobnosti poput agilnosti, kreativnosti 1 vjeStina za
strateSko upravljanje resursima.

Zastititi inovacije koje prijete trenutnom poslovnom modelu. Kada se pojavljuju
proizvodne, procesne, administrativne, trziSne ili tehnoloske inovacije koje
predstavljaju prijetnju postojecem uhodanom poslovhom modelu koji daje rezultate,
menadzeri nastoje zastiti organizaciju od takvih ,,ometaju¢ih“ inovacija. Obi¢no ih
ignoriraju, smanjuju im vrijednost ili prekidaju. Vjerovanje u prikladnost postojeceg
poslovnog modela moze sprijeCiti menadzere da vide njegove slabosti te traze
mogucnost daljnjeg rasta i stjecanja profita samo unutar postojeceg ili minimalno
promijenjenog modela. lako neki strateski vode promatraju inovacije kao prilike, to ne
znali da ¢e ih tako percipirati ostali ¢lanovi organizacije. Takve inovacije mogu biti
vazne za strateSku obnovu organizacije 1 stoga ih treba razmotriti, a ne odmah
odbaciti.

Uciniti prilike smislenim za organizaciju. Prepoznavanje prilika zahtijeva da dogadaj,
trend, koncept ili mogucnost pojedinci uopée uoce. To trazi od strateskih voda da
mijenjaju nacin razmisljanja zaposlenika o organizaciji i njihovoj ulozi u poslovnim
aktivnostima. StrateSki menadZeri mogu Ciniti prilike smislenim za organizaciju na
nacin da: 1) prenesu zaposlenicima S$iru sliku poslovnih podrucja koje djelatnost
organizacije obuhvacéa, 2) traze od zaposlenika da utvrde prilike iz perspektive
inovativnog modela koji je drugaciji od postojeceg, 3) otvoreno i redovito artikuliraju
alternativne i vjerojatne buduée scenarije organizacije. Vjerojatnost da ¢e pojedinci
prihvatiti potrebu za poduzetniC¢kim prilikama 1 razviti jedinstvene konkurentske
prednosti potrebne za njihovo iskoriStavanje povecava se kada su te mogucénosti dio
registra prilika.

Propitkivati dominantnu logiku. Dominantna logika opisuje kako menadzeri
konceptualiziraju svoj posao i vrednuju odluke o raspodjeli resursa (Prahalad i Bettis,
1986., str. 490.). S obzirom na to da dominantna logika odrazava iskustvo i ucenje
koje se odvijalo u proslosti, a koje ¢esto nisu ni svjesni, ¢lanovi organizacije skloni su
tumaciti informacije iz povijesne perspektive koja ne vrijedi u trenutnom poslovnom
okruZenju. Potrebno je razviti poduzetnicku dominantu logiku koja potice organizaciju
i njezine c¢lanove na kontinuirano trazenje i filtriranje informacija 0 novim
inovacijama — zahtijeva kolektivni poduzetnicki nacin razmiSljanja u okviru

dominantne logike organizacije. Trebalo bi povremeno dovoditi u pitanje kljuéne
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pretpostavke o industrijama i trziStima koje utjecu na ponasanje usmjereno na trazenje
prilika i ponaSanje usmjereno na trazenje prednosti.

e) Preispitati ,,varljivo jednostavna pitanja”“. To su pitanja koja se postavljaju
najiskrenije i obi¢no prilikom osnivanja organizacije, primjerice: U kojem smo poslu?
Sto je osnovna svrha naSeg posla? Koja je vizija nase buduénosti? Predstavljaju
srediSte strateSkog menadzmenta, ali rijetko kad se ta pitanja svjesno postavljaju
ponovno. Vrijeme utroSeno u propitivanje proslih odluka moze se smatrati loSe
potrosenim vremenom ili kontraproduktivnim. Jednako losa je i pretpostavka da je
odgovor ,,vjeCan“. Preispitivanje ovih pitanja od klju¢ne je vaznosti jer odgovori
utjeCu na to Sto organizacija identificira kao prilike i kako upravlja svojim resursima
kako bi ih iskoristila.

f) Povezati poduzetnistvo i strateski menadzment. Cilj organizacije ne bi trebao biti samo
kako postati ,,poduzetnicka organizacija®, ve¢ kako postati ,strateski poduzetnicka
organizacija“. Poduzetni¢ko ponasanje ukljucuje koristenje prednosti uocenih prilika
kroz planirano inoviranje, kao i nepredvidenih prilika kroz ex post strateski proces.
Neplanirane autonomne inovacije mogu predstavljati priliku za rast organizacije, ali
bez mehanizma koji ¢e ih strateski vrednovati i ukljuciti u buduce aktivnosti

organizacije, organizacija nec¢e imati koristi od takvih otkric¢a.

3. StrateSko upravljanje resursima
Poduzetnicke prilike pojavljuju se onda kada odredeni pojedinci imaju uvid u vrijednost
resursa koji drugi nemaju. Resursna teorija pruza teorijske podloge za razumijevanje kako se
resursima moze strateski upravljati, ali pruza i korisne informacije za razvoj istrazivanja u
poduzetnistvu (Alvarez i Busenitz, 2001.). Resursi koji su rijetki (njima ne raspolaze puno
konkurenata) i vrijedni (u moguénosti su unaprijediti efikasnost ili efektivnost organizacije)
mogu donijeti konkurentsku prednost. No, kako bi resurs stvorio odrzivu'® konkurentsku
prednost (za razumno razdoblje), mora biti takav da ga je tesko oponasati i mora biti
nezamjenjiv (ne postoje strateski ekvivalentni supstituti) (Barney, 1991.; Barney i Arikan,
2001.; Hitt i dr., 2002.; Sirmon i Hitt, 2003.). Ovi atributi resursa su empirijski indikatori za
heterogenost i imobilnost resursa te upucuju na korisnost resursa za generiranje odrZive
konkurentske prednosti. Heterogenost resursa podrazumijeva da su barem neki skupovi

resursa 1 sposobnosti koji podrzavaju proizvodnju heterogeni u razli¢itim poduze¢ima. Prema

13 Odrziva konkurentska prednost moZe se promatrati kao vremenski period tijekom kojeg poduzeée ima
konkurentsku prednost ili kao nemoguénost konkurenata da je kopiraju (Barney, 1991.).
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resursnoj teoriji heterogenost je neophodna, ali nije dovoljna za odrzivu prednost. Imobilnost
resursa pretpostavlja barijere ulasku ili barijere mobilnosti, odnosno ako su resursi savrSeno
mobilni, onda svaki resurs koji omoguéuje implementaciju strategije zaSti¢enu barijerama
ulasku, moze jednostavno pribaviti drugo poduzece koje zeli u¢i u tu industriju (grupu)
(Barney, 1991.). Chi (1994.) takve resurse naziva strateSkim resursima. Poduzetnicka
budnost, poduzetni¢ko znanje i sposobnost koordinacije resursa promatraju se kao resursi
(Barney, Wright i Ketchen, 2001.; Alvarez i Busenitz, 2001.). Hitt i dr. (2001.) kao
jedinstvene resurse izdvajaju organizacijsku kulturu, vodstvo i ljudski kapital, pri ¢emu

posebno isticu menadzera, reputaciju i znanje.

Samo postojanje resursa vrlo vjerojatno nece utjecati na razliku u performansama poduzeca.
Specifi¢nost resursa ¢e osigurat ¢e odrzivu konkurentsku prednost samo ako se njima upravlja
strateSki (Sirmon i Hitt, 2003.). Resursima se upravlja strateSki kada njihovo rasporedivanje
olakSava istodobnu i integriranu upotrebu ponasanja usmjerenog na trazenje prilika i
ponaSanja usmjerenog na trazenje prednosti. Specifi¢nije, poduzeca upravljaju resursima
strateSki kada strukturiraju portfelj resursa, povezuju resurse kako bi formirale nove
sposobnosti i iskoristile one sposobnosti koje proizlaze iz njihovog financijskog, ljudskog i
drustvenog kapitala (resursa) da istovremeno omoguce ponaSanje usmjereno na trazenje

prilika i ono usmjereno na trazenje prednosti te stvaraju bogatstvo.

Tri su kljuéna resursa vazna za strateSko poduzetniStvo: financijski kapital (kao materijalna

imovina), ljudski kapital i druStveni kapital (kao nematerijalna imovina).

Financijski kapital ukljucuje sve nov¢ane resurse koje organizacija koristi da bi razvila i
implementirala strategije te se koristi za pribavljanje ostalih materijalnih (npr. tvornice,
oprema) i nematerijalnih (npr. ljudski kapital) resursa. U odnosu na ljudski i drustveni kapital,
rezultate koji proizlaze iz financijskog kapitala lakse je vrednovati. U kontekstu konkurentske
prednosti, financijski kapital je vrijedan 1 moze biti rijedak. Medutim, ¢esto ga konkurenti

mogdu duplicirati i moZe se povremeno zamijeniti drugim resursima.

Ljudski kapital predstavlja znanje i vjeStine svih zaposlenika poduzeca. Sveobuhvatnije,
odnosi se na individualne sposobnosti, znanja, vjestine i iskustvo zaposlenika i menadzera
poduzeca, kao I na sposobnost za dodavanje tom rezervoaru znanja, vjestina i iskustava kroz

individualno ucenje (Dess i Lumpkin, 2001., str. 24.). I eksplicitno i implicitno znanje vazni
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Su za strateSko poduzetniStvo. Budu¢i da se eksplicitno znanje moze kodirati u razlicitim
oblicima, moze se lako transferirati. Nasuprot tome, implicitno znanje ugradeno je u
nekodificirane rutine, ukljucujuéi suradnicke radne odnose i njihov drustveni kontekst, zbog
Cega je teSko prenosivo. Ono se otkriva kroz primjenu i stjeCe se praksom. Znanje se stvara i
povecava interakcijom izmedu eksplicitnog i implicitnog znanja (Dess i Lumpkin, 2001.).
Implicitno znanje posebno je vazno u prepoznavanju poduzetnickih prilika i procjeni njihove

potencijalne vrijednosti te njihovu iskoriStavanju.

Znanje koje se nalazi izvan organizacije moze pridonijeti razvoju inovacija, sto ukazuje na to
da tijekom vremena i kroz razlicite projekte, organizacije i njihove pojedinacne jedinice
moraju imati kapacitet za apsorbiranje novih znanja u svoje operacije radi stvaranja inovacija.
Apsorpcijski kapacitet utjece na razinu i raspon istrazivanja koja organizacija provodi kako bi
prepoznala 1 iskoristila poduzetnicke prilike (Van den Bosch, Volberda i de Boer, 1999.).
Poduzeca sa superiornim apsorpcijskim kapacitetom u odnosu na konkurente posjeduju izvor

konkurentske prednosti.

Drustveni kapital predstavlja zbroj resursa koji se pripisuje organizaciji zbog postojanja trajne
mreze odnosa unutar organizacije i medu organizacijama (Koka i Prescott, 2002., str. 795.).
Sastoji se od triju dimenzija: strukturne, kognitivne i relacijske. Strukturna komponenta
temelji se na vezama 1 konfiguraciji u mreZi. Kognitivna dimenzija temelji se na zajednickom
jeziku i pri¢ama, dok se relacijska dimenzija temelji na povjerenju, normama i obvezama
(Sirmon i Hitt, 2003., str. 342.). Proizlaze¢i iz odnosa unutar organizacije i s vanjskim
subjektima, druStveni kapital pomaze organizaciji u pribavljanju 1 kontroli resursa te
usvajanju znanja. Pruza informacije, tehnoloska znanja, pristup trzistima i komplementarnim
resursima (Sirmon i Hitt, 2003., str. 342.). Drustveni kapital je resurs koji je u zajednickom
vlasni$tvu, a ne kontrolira ga niti jedan pojedinac ili subjekt (Nahapiet i Ghoshal, 1998., str.
244)). Drustveni kapital razvija se iskustvom u mrezama. S vremenom organizacije nauce
kako ucinkovito raditi s partnerima i izgraditi povjerljive odnose (Hitt i dr., 2001.). Interni
drustveni kapital moZe se opisati kao resurs koji odrazava karakter druStvenih odnosa unutar
organizacije, ostvarenih kroz kolektivnu orijentaciju prema ciljevima i zajednicko povjerenje
¢lanova (Leana 1 Van Buren, 1999., str. 540.). Povjerenje utjece na stupanj do kojeg se ti
suradnicki odnosi uspjesno koriste. Eksterni drustveni kapital uklju¢uje odnose izmedu onih
koji su u organizaciji i onih izvan s kojima su u interakciji radi unaprjedenja interesa

organizacije (Hitt i Ireland, 2002., str. 6.). Za stvaranje eksternog drustvenog kapitala klju¢no
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je povjerenje na temelju kojeg se stvaraju norme reciprociteta na temelju kojih su sudionici
spremni pridonijeti vrijednim resursima drugoj strani jer o¢ekuju da ¢e im se vrijednost vratiti
u budu¢im transakcijama (Hitt, Lee i Yucel, 2002.). Reciprocitetom vanjski drustveni kapital
moze posluziti kao izvor novih znanja te je povezan s potencijalnim apsorpcijskim

kapacitetom.

Menadzerske sposobnosti za strateSko strukturiranje portfelja resursa, a zatim grupiranje
resursa za formiranje sposobnosti koje se mogu ucinkovito iskoristiti u postojecim
kompetitivnim uvjetima podrzavaju napore poduzeéa da stvori bogatstvo. Tri su etape
strateSkog upravljanja resursima (Ireland, Hitt i Sirmon, 2003.):

1. Strukturiranje portfelja resursa. Portfelj resursa je skup svih materijalnin (.
financijskih) i nematerijalnih (tj. ljudskog i drustvenog kapitala) resursa koje poduzece
posjeduje ili kontrolira. To je proces koji se kontinuirano odvija, a ukljucuje
pribavljanje, akumuliranje 1 smanjivanje resursa. Kako se prilike tijekom vremena
mijenjaju, mozda ¢e trebati dodati nove resurse i druge smanjiti (poduzeca moraju
rasprodati ili eliminirati troSkove odrzavanja resursa male vrijednosti kako bi nabavili
nove). Potrebna je konstantna evaluacija individualnih resursa radi stvaranje sinergije
kada se kombiniraju s drugim resursima u portfelju poduzeéa. Resursi se mogu
pribaviti na trzitu ili stvoriti interno, a oba imaju inherentna ograni¢enja (Sirmon i
Hitt, 2003.). Resursi pribavljani na vanjskom trzistu rijetko stvaraju konkurentsku
prednost. Kombiniranjem eksterno steCenih resursa s komplementarnim resursima
koje poduzece posjeduje, moze se stvoriti vrijednost koja prelazi zbrojenu vrijednost
pojedinacnih resursa. Akumuliranje resursa se odnosi na razvoj resursa u portfelju
poduzeca. Poduzeéa koje Zele biti poduzetnicka moraju izbjegavati pretjerano
obvezivanje s akumuliranim resursima jer na taj nacin stvaraju krutu jezgru. Krutu
jezgru predstavljaju nefleksibilne sposobnosti koje dijelom onemogucavaju stjecanje
novih resursa. S vremenom kruta jezgra dovodi do smanjivanja konkurentskih
prednosti, odnosno gusi inovaciju i opcenito pridonosi organizacijskoj inerciji i
nemogucnosti stvaranja bogatstva. Dezinvestiranje u resurse je potrebno kada je
njihov potencijal za stvaranje vrijednosti izgubljen.

2. Grupiranje resursa. Resursi se grupiraju za stvaranje sposobnosti poput istrazivanja i
razvoja, marketinga i proizvodnje, a koje su potrebne za odabir i provedbu strategija
poduzeéa. Jedinstvene sposobnosti pomazu poduzeéima da se razlikuju od

konkurencije. Grupiranje resursa radi zadrzavanja konkurentske sposobnosti moze biti
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ucinkovito kada se poduzeca natjeCu na stabilnom trziStu ili kada se njihovi
proizvodi/usluge znacajno razlikuju od konkurentskih. Najuc€inkovitiji set grupiranih
resursa jest onaj koji se moze upotrijebiti za iskoriStavanje prilika i razvoj
konkurentskih prednosti.

3. Koristenje sposobnosti. Nakon strukturiranja i povezivanja potrebno je donijeti odluku
kako ¢e se sposobnosti formirane povezivanjem resursa koristiti unutar i medu
poslovnim jedinicama. Za diverzificirana poduzeca ovaj se izbor vr$i na razini
poduzeca i u pojedinacnim poslovnim jedinicama. Razvijanje strateskih alternativa na
temelju resursa koje kontrolira je kreativan i poduzetnicki proces (Barney 1 Arikan,
2001.). Implicitno znanje ugradeno u ljudski kapital poduzeca od presudnog je znacaja
za koriStenje sposobnosti. Uspjesno koriStenje Cesto je proizvod znatnog iskustva,

osnhovnog izvora implicitnog znanja (Sirmon i Hitt, 2003.).

4. Primjena kreativnosti za razvoj inovacija
Kreativnost je sposobnost stvaranja djela koja su ujedno nova (tj. originalna, neo¢ekivana) i
prikladna (tj. korisna, prilagodljiva u pogledu ogranicenja zadatka) (Lee, Florida i Acs, 2004.,
str. 882.). To je kontinuiran proces, a ne samo ishod pojedina¢nih aktivnosti. Kreativne
vjestine ukljuuju moguénost upravljanja raznolikim matricama informacijama, prilagodbu
prosudbe kako se sloZenost poveéava, to¢no prisjecanje i prepoznavanje uzorka ili prilika iz
alternativnih matrica informacija. Matrice informacija povezane su na temelju uzro¢nih
odnosa koje percipiraju sudionici na trZiStu (kupci 1 prodavaci). Tri su temeljne matrice
informacija: matrica glediSta o idealnim obiljeZjima proizvoda, matrica najboljeg tipa kupca,
matrica najboljeg trzista (lokacije) (Smith i Di Gregorio, 2002.). Istrazivanja psihologa i
sociologa isticu da se kreativnost pojavljuje kada pojedinac kombinira dvije ili viSe prethodno
nepovezane matrice informacija. Arthur Koestler (1964. prema Smith i Di Gregorio, 2002.,
str. 142.) to naziva ,, bisociation“, $to definira kao iznenadno presijecanje dvije prethodno
nepovezane vjeStine ili matrice informacija. Ono vodi prepoznavanju poduzetnic¢kih prilika
Cesto nakon razdoblja mentalne inkubacije. Nakon svjesnog procesa razmiSljanja i1
eksperimentiranja bisociation moze pridonijeti razvoju i koristenju inovacija koje stvaraju

konkurentske prednosti.

Kreativnost utjeCe na kvalitetu i kvantitetu radikalnih i odrZivih inovacija. Radikalne
inovacije generiraju revolucionarne promjene dok odrzive inovacije vode inkrementalnim

promjenama. Radikalna (ili remetilacka, engl. disruptive) inovacija proizisla je iz
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identificiranja 1 iskoriStavanja poduzetni¢kih prilika kroz nove kombinacije resursa za
stvaranje novih sposobnosti koje vode konkurentskoj prednosti. Cesto ih generiraju novi
sudionici na trzistu, ¢ime iznenaduju trzisne lidere te dovode do stvaranja novih trzista i novih
poslovnih modela. U osnovi, radikalne inovacije uvode ,nove naine natjecanja u
konkurentskoj igri“. Poduzeéa orijentirana na takve inovacije radije ¢e mijenjati temelje
natjecanja u industriji, nego ¢ekati da na njih utjeCe evolucija trziSta na kojem posluju.
Radikalne inovacije su mogucée jer postojeci trziSni vode nisu prepoznali manje slozene,
prikladnije, pristupacnije inovacije koje mogu zadovoljiti osnovne potrebe kupaca. Nudeci
proizvod koji je pouzdaniji, prilagodeniji kupcu, dostupniji i jeftiniji, tj. jednostavnija
inovacija, konkurenti stvaraju remetilacki efekt na prevladavajucu trziSnu dinamiku. Tek kada
radikalna inovacija ugrozi vodeéu poziciju konkurenta, pocinje se dozivljavati kao prijetnja,
ali tada trzi$ni voda ve¢ ima manje atraktivan trzi$ni polozaj koji se moze izmijeniti samo
daljnjim radikalnim inovacijama. MenadZeri u postoje¢im poduzetima cesto radikalne
inovacije vide kao prijetnju postoje¢em poslovnom modelu. Za prevladavanje straha od
promjene postojeceg modela, koji se dotad pokazao ucinkovitim, potrebno je stratesko
poduzetnistvo jer su razvoj i uvodenje radikalnih inovacija moguc¢i samo integriranjem

ponaSanja usmjerenog na prilike i ponaSanja usmjerenog na prednosti.

Inkrementalna ili odrziva inovacija rezultat je ucenja kako bolje iskoristiti postojece
sposobnosti koje pridonose konkurentskim prednostima. Inovacije koje pomazu vode¢im
poduzecima da zarade viSe prodajom boljih proizvoda svojim najboljim kupcima su odrzive, a
ne remetilacke inovacije. OdrzZive inovacije obuhvacaju 1 jednostavna, inkrementalna
inzenjerska unaprjedenja kao i ,,probojni“ skokovi koji poboljSavaju performanse
(Christensen, Johnson i Rigby, 2002., str. 23.). Cesto orijentirane na nove procese, a manje na
nove proizvode/usluge, inkrementalne inovacije potrebne su za postizanje maksimalne
vrijednosti iz postojec¢ih sposobnosti, medutim, u nekom trenutku, odrzive inovacije
rezultiraju inkrementalnim poboljSanjima proizvoda ili usluge koji premasuju potrebe kupaca,
stvaraju¢i ulaznu tocku za remetilacke inovacije. Bez strateSkog poduzetniStva poduzece se
moze pretjerano usredotoCiti na odrzive inovacije i iskoristavanje svoje trenutne prednosti.
Zapravo, preveliki naglasak na odrzivim inovacijama sprjecava poduzece da prepozna i
iskoristi nove poduzetnicke prilike. S druge strane, preveliki naglasak na remetilatkim
inovacijama otezava odrzavanje konkurentskih prednosti koje proizvode. U¢inkovito stratesko
poduzetnistvo vodi k sveobuhvatnoj i integriranoj posvecéenosti i odrzivim i remetilackim

inovacijama kao pokretacima stvaranja bogatstva.
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lako prethodno opisani model nudi balansirani pogled na strateSko poduzetni$tvo obuhvativsi
poduzetnicki i strateski aspekt, nedostaje mu jednostavnost i jasnoca u primjeni strateskog
poduzetnistva u praksi (Luke, Kearins i Verreynne, 2011.). | sami autori modela navode da su
potrebna daljnja istrazivanja koja ¢e pomoc¢i razumijevanju pretpostavljenih veza, npr. istraziti
kako poduzetni¢ki vode strateski upravljaju resursima, kako razviti poduzetni¢ki nacin

razmiSljanja itd. (Ireland, Hitt i Sirmon, 2003., str. 983.).

Ireland i Webb (2007.) naglasavaju istodobno iskoriStavanje trenutnih konkurentskih
prednosti dok se istrazuju buduce prilike, odnosno ucinkovite prakse strateSkog menadzmenta
rezultiraju time da organizacija moze uspostaviti ravnotezu izmedu ponasanja usmjerenog na
trazenje prilike i ponaSanja usmjerenog na trazenje prednosti. Poduze¢ima je tesko osigurati
ravnotezu izmedu istrazivanja i iskoriStavanja. lako istrazivanje pridonosi strateskoj
fleksibilnosti, rezultati ulaganja u organizacijske sposobnosti istrazivanja nesigurni Su.
Primjerice, zaposlenici ¢e mozda na pocetku uvodenja istrazivacke aktivnosti smatrati
nepozeljnim jer zahtijevaju promjenu nacina rada i rutina koji su im poznati. Zbog ugodnosti
u primjeni postojecih organizacijskih rutina u vecini poduzeca ¢e se preferirati iskoristavanje
postoje¢ih prednosti. Promjena zahtijeva operativne i strukturne promjene te promjene u

organizacijskoj kulturi.

Istrazujuéi presjeciSte strategije (usmjerenost na dugoroéni razvoj organizacije) 1
poduzetnistva (usmjerenost na stvaranje novog) Ireland i Webb (2007.) navode da strateSko
poduzetnistvo obuhvaca: balansiranje istrazivanja i iskoristavanja te kontinuirano inoviranje.
Novost koja se time stvara predstavlja proizvodne inovacije kao izvor efektivnosti te procesne
i strukturne inovacije kao izvor efikasnosti. Stoga se strateSko poduzetni§tvo bavi
aktivnostima koje se odnose na iskoristavanje inovacija koje proizlaze iz nastojanja da se
istraze poduzetnicke prilike (npr. novi proizvodi, novi procesi, novi organizacijski oblici itd.).
Sposobnost anticipiranja, a zatim i odgovora na promjene u okolini, jedan je od najvaznijih

ishoda strateSkog poduzetnistva.

Uspjesnost istrazivackih napora 0visi 0 sposobnosti organizacije da pribavi nova raznolika
znanja 1 zatim ih integrira s postoje¢im znanjima. MoZe se promatrati kao proces ucenja.
Operativni mehanizmi koji to mogu podrzati jesu: fuzije i akvizicije, strateski savezi i
programi korporativnog poduzetnickog kapitala. Organizacijske strukture koje karakterizira

decentralizirani autoritet, polustandardizirane procedure i polustandardizirani procesi te
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organizacijska kultura koja promovira istrazivanje, prihvacanje nesigurnosti i rizika te

toleriranje neuspjeha podrzavaju istrazivanje.

Iskoristavanjem organizacija odrzava 1 povecava postojeu razinu performansi
inkrementalnim poveéavanjem postojeCe baze znanja. Pribavljanjem i objedinjavanjem
komplementarnih znanja i resursa organizacija povecava sposobnost iskoriStavanja postojeéih
kompetencija i konkurentske prednosti. Varijable koje ¢ine klju¢nu razliku u odnosu na
istrazivanje su: povecana sigurnost trziSnih trendova i krae trajanje izmedu uvodenja
uzastopnih inovacija na trziSte. Interni razvoj, fuzije i akvizicije te strateski savezi su
operativni mehanizmi koji podrzavaju iskoristavanje postoje¢ih sposobnosti. Kao strukturni
mehanizmi, centralizirane strukture te standardizirane procedure i formalizirani procesi, te
kao kulturalni mehanizmi, promicanje sigurnosti u izvrSavanju zadataka 1 ishoda, preferiranje
ispunjavanja kratkoro¢nih ciljeva te posvecenost fokusiranju, pretpostavke su za

iskori$tavanje sposobnosti i konkurentske prednosti organizacije.

Kontinuirane inovacije ishod su ucinkovitog strateSskog poduzetniStva ¢iji potencijal
organizacije mogu posti¢i samo balansiranjem izmedu aktivnosti istrazivanja 1 iskoriStavanja.
Dakle, najuspjesnije su one organizacije koje postizu ravnotezu izmedu istrazivanja buduéih
prilika dok iskoristavaju tekuc¢e konkurentske prednosti. Da bi to postigle, organizacije za
pocetak moraju razumjeti vaznost ravnoteZe izmedu istrazivanja i iskoriStavanja u smislu
alociranja potrebnih resursa za te aktivnosti, pronaci koja je to optimalna ravnoteza ovisno o
unutarnjoj i vanjskoj okolini organizacije te naglasiti ulogu srednje razine menadzmenta, jer
ona brine o operacionalizaciji strategije i predstavljaju vrhovnom menadzmentu prilike koje

su uocene na nizim organizacijskim razinama (Ireland i Webb, 2007.).

Isti pristup imaju Ketchen, Ireland 1 Snow (2007.) uz isticanje razli¢itosti izmedu malih 1
velikih poduzeca u primjeni strateSkog poduzetnistva. Naime, biti izvrstan u trazenju novih
prilika i iskori$tavanju postojecih prednosti tesko je jer zahtijeva drugalije organizacijske
sposobnosti. Smatraju da kolaborativnim inoviranjem mala i velika poduze¢a mogu prevladati
izazove s kojima se suocavaju. Kolaborativno inoviranje podrazumijeva stvaranje inovacija
preko granica poduzeca (a mozda i industrije) kroz razmjenu ideja, znanja, stru¢nosti i prilika.
Prednost velikih poduzeca jest §to imaju resurse 1 trziSnu mo¢ te im veliki obujam omogucava
operativnu efikasnost. Velika poduze¢a mogu nauciti ,,razmisljati kao maleni kroz interakcije

s malim poduzec¢ima. To zahtijeva optimizam otvorenog uma koji je svojstven start-upovima i
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mladim poduzetnickim pothvatima. Medutim, takav nacin razmisljanja tesko je dugoro¢no
odrzati jer rast poduzeca obi¢no prati pojava procedura, slozenih struktura i rigidnih kultura.
Ketchen, Ireland i Snow (2007., str. 372.) ne smatraju da kolaborativno inoviranje ima veci
potencijal za stvaranje bogatstva od inovativnih aktivnosti u poduzeéu, ve¢ navode da
kolaborativno inoviranje moze nadopuniti aktivnosti u poduzeéu kako bi se zatvorio jaz
izmedu razine inovacija koje je poduzeée sposobno stvoriti i razinu inovativnosti koja je

potrebna za stratesko poduzetnistvo.

Upravo se kontinuirane inovacije (Ireland i Webb, 2007.) mogu podrzati kolaborativnim
inoviranjem. Proces stvaranja bogatstva nepredvidiv je, §to rezultira nepravilnim uzorkom
pojave inovacija unutar poduzeéa. Ako je ukupna razina inoviranja u bilo kojem trenutku
niska, pokusaj popravljanja situacije uz izniman napor ¢e vrlo vjerojatno jednako stvoriti
frustraciju kao i1 nove ideje. Poduzeée moze proSiriti svoj inovativni domet pristupom
kreativnim idejama udruzenih poduzeéa i tako $to ¢e njegovi partneri identificirati nove
primjene na trziStu Koje poduzeée ne moze samo pronaci. Priroda kolaborativnog inoviranja
pretpostavlja da nitko ne posjeduje informacije ve¢ su ideje otvorene (engl. open-source)
prilike koje svatko moze Koristiti za razvoj projekta unutar mreze. Koristenjem ideja iz mreze
kolaboracije poduzeée moze zadrzati dvojni nain ponasanja (usmjeren na prednosti i

usmjeren na prilike) te popuniti inovacijski jaz.

Ketchen, Ireland i Snow (2007.) smatraju da poduzece integriranjem strateskog poduzetniStva
i kolaborativnog inoviranja moze postati vjestije u stvaranju bogatstva na duzi vremenski
period, medutim, to nosi odredene troskove, a odnosi se na bogatstvo koje ¢e poduzece
izgubiti kolaborativnim inoviranjem jer ideje koje je moglo razviti samostalno predaje u
mrezu. Ipak, zbog sinergijskog efekta kolaboracije vise ¢e bogatstva ste¢i nego izgubiti. Osim
toga, ostaje i rizik da partner u mrezi otkrije previse o strateskim resursima poduzeca i kopira
ih u vlastitu organizaciju. S druge strane, inoviranjem se mogu stvoriti novi strateski resursi
koje je tesko imitirati. Ovaj rizik je vec¢i za mala poduzeca nego za velika koja imaju Sirok

izbor strateskih resursa, pri cemu ne moraju svi biti uklju¢eni u mrezu.

Kolaborativno inoviranje zahtijeva sposobnosti, strukture i procese koji ¢e podrzati takav
pristup te ga Ketchen, Ireland i Snow (2007., str. 382.) nazivaju i kontinuiranom strateSkom
obnovom. Vrhovni menadzment treba se fokusirati na stvaranje kulture koja potice i

nagraduje ponaSanje koje u skladu sa strateSkim poduzetnistvom i kolaborativnim
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inoviranjem. Srednji menadzment prema autorima ima klju¢nu ulogu jer na temelju dostupnih
informacija trazi odgovarajuce partnere, gradi mrezu odnosa i potice potrebu za strateSkim
poduzetniStvom i kolaborativnim inovacijama unutar i izvan vlastitog poduzeca. Dok je
najniza razina menadzmenta odgovorna za pretvaranje apstraktnih planova u izvedive dnevne

operacije 1 za osmisljavanje kreativnih rjeSenja kada se pojave problemi.

Na temelju oblika korporativnog poduzetniStva koje su postavili Covin i Miles (1999.) u
literaturi se izdvaja pet oblika strateSkog poduzetniStva (Morris, Kuratko i Covin, 2008.;
Kuratko i Audretsch, 2009.):

1. Strateska obnova**

Ovaj oblik odnosi se na redefiniranje odnosa s trziStem ili industrijskim konkurentima
fundamentalno mijenjaju¢i nain natjecanja. Fokus je na strategiji kao medijatoru izmedu
organizacije i okruzenja (Covin i Miles, 1999., str. 52.). Ne znac¢i da sve organizacije koje
primjenjuju nove strategije provode strateSku obnovu, ve¢ to Cine kad te nove strategije
predstavljaju znacajno repozicioniranje na trziStu. Kada poduzetni¢ka poduzeca koja su
osnovana na jedinstvenim vrijednostima odstupaju od prihvacenih strateSkih recepata u
pripadajucoj industriji, primjenjuju strateSku obnovu. Koristi od strateske obnove imaju
poduzeca koja se nalaze u fazi opadanja poslovnih rezultata, ali i poduzeéa koja zele odrzati
vodecu poziciju na trziStu. Buduéi da ovaj koncept zahtijeva repozicioniranje, vodeca
poduzeéa Cesto nisu spremna mijenjati strategiju koja donosi rezultate. Stoga je
prevladavaju¢a medu poduze¢ima koja nastoje zauzeti vodecu poziciju ili je barem poboljsati
(Covin 1 Miles, 1999., str. 53.). Nazivi koji se pojavljuju u literaturi su strateSko inoviranje

(npr. Hamel, 1996.) i inoviranje vrijednosti (npr. Kim i Mauborgne, 1997.).

2. Odrziva regeneracija

Najsire je prihvacen oblik strateSkog poduzetniStva. Karakteristican je za poduzeca koja
redovito i kontinuirano uvode nove proizvode i usluge ili ulaze na nova trzista (Covin i Miles,
1999., str. 51.). Poduzece je neprestano u potrazi za poduzetnickim prilikama. Namjera je
kapitalizirati latentne ili nedovoljno iskoriStene trziSne prilike koriStenjem inovativnih
kompetencija poduzeca. Vec¢ina ovih prilika rezultirat ¢e inkrementalnim inovacijama, kao $to

je ponuda proSirenja proizvoda ili ulazak na susjedna trziSta. Povremeno ¢e primjena odrzive

14 Detaljnije u poglavlju 3.2.3. Samoobnova postojeéeg poduzeéa.
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regeneracije rezultirati stvaranjem novih poduzeca. Odrziva regeneracija najces¢e se koristi
kao osnova za postizanje ili odrzavanje konkurentske prednosti u uvjetima kratkih zivotnih
ciklusa proizvoda, mijenjanja tehnoloskih standarda ili segmentiranja kategorija proizvoda i
trziSta. Organizacije koje uspjeSno prakticiraju odrzivu regeneraciju imaju reputaciju
»inovacijskih strojeva®. Za razliku od drugih oblika strateSkog poduzetnistva, odrzivo
inoviranje ne moze predstaviti samo jedan izolirani dogadaj. Umjesto toga, odrziva
regeneracija postoji kada organizacije imaju trajni obrazac uvodenja novih proizvoda i/ili
novih ulazaka na trZiSte. UspjeSna primjena ovog oblika zahtijeva kulturu, strukturu i sustave

koji podrzavaju inoviranje. To su ¢esto uCece organizacije (Covin i Miles, 1999.).

3. Redefiniranje podrucja

Redefiniranje podruc¢ja odnosi se na organizacije koje proaktivno kreiraju novu proizvodno-
trziSnu arenu koju ostali jo§ nisu prepoznali ili je pokusSali eksploatirati (Covin 1 Miles, 1999.,
str. 54.). Poduzeéa prelaze na neosvojena trzista ili ono §to su Kim i Mauborgne (2005.)
nazvali ,plavi oceani“. TO su proizvodno-trziSne arene na kojima se pojavljuju nove
kategorije proizvoda. Kategorija proizvoda odnosi se na skupinu proizvoda za koje potrosaci
smatraju da ih je moguée medusobno zamijeniti, ali koji su razli¢iti od onih u drugoj
kategoriji proizvoda. Te nove kategorije proizvoda mogu stvoriti potpuno nove industrije ili
redefinirati granice postoje¢ih industrija. Redefiniranje podrucja, barem privremeno, postaje
trenutni problem konkurencije u mjeri u kojoj se ova poduzetni¢ka aktivnost odvija u
nezauzetom konkurentskom prostoru. Na taj nacin organizacija premjesta konkurenciju na
novo podrucje gdje bi joj poloZaj pokretaca ili pionira trebao osigurati odrzivu konkurentsku
prednost. Proizvodi koji se uvode su inovativni iz perspektive poduzeca, industrije 1 trzista
stoga, ukljuCuje izrazitu proaktivnost i barem umjeren rizik. Za razliku od drugih oblika
strateSkog poduzetniStva, redefiniranje podrucja nuZzno rezultira stvaranjem novih poduzeca.
Koncept redefiniranja podrucja u literaturi se pojavljuje pod razli¢itim nazivima: Strategija
obilaska, pioniri na trziStu, marketing bijelih prostora i strategija plavog oceana (Covin i
Miles, 1999.; Kuratko i Audretsch, 2009.).

4. Organizacijsko pomladivanje

Ovaj oblik opisuje koncept u kojem organizacija nastoji odrzavati ili poboljsati konkurentsku
poziciju mijenjajuci unutarnje procese, strukture i/ili sposobnosti (Covin i Miles, 1999., str.
52.). U organizacijskom pomladivanju fokus inovacijskog napora je temeljni atribut ili skup

atributa povezanih s internim operacijama tvrtke. Cilj ovih napora je stvoriti vrhunsko
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organizacijsko sredstvo preko kojeg se moze provoditi strategija tvrtke. Kada se uspjes$no
provede, organizacijsko pomladivanje omogucuje organizaciji postizanje konkurentskih
prednosti bez promjene strategije, postojee ponude proizvoda ili trzista na kojima djeluje.
Ponekad ¢e pomladivanje organizacije zahtijevati temeljni redizajn Citave organizacije, kao
Sto je rezultat vecih projekata preoblikovanja poslovnih procesa. Organizacijsko pomladivanje
takoder moze ukljucivati pojedina¢ne inovacije koje imaju znaCajne posljedice za
organizaciju (npr. velika restrukturiranja) ili viSe manjih inovacija koje zajednicki pridonose
znacajnom povecanju organizacijske efikasnosti ili ucinkovitosti u provedbi strategije (npr.
administrativne inovacije namijenjene olakSavanju komunikacije izmedu organizacijskih
jedinica ili prijenosu srznih kompetencija). Kako bi se stvorilo organizacijsko pomladivanje,
inovacije ne mogu jednostavno oponasati inicijative koje su uobicajene u industriji u kojoj
poduzece posluje. Umjesto toga, inovacije moraju barem privremeno razlikovati poduzece od

njegovih konkurenata.

5. Rekonstrukcija poslovnog modela

Poslovni model je sazet prikaz nacina kako pristupiti medusobno povezanom nizu varijabli
odluc¢ivanja u podrucjima strategije ulaganja, arhitekture i ekonomije radi stvaranja odrzivih
konkurentskih prednosti na odabranim trzistima (Morris, Schindehutte i Allen, 2005., str.
727.). Rekonstrukcija poslovnog modela odnosi se na poduzetnicki fenomen pri kojem
organizacija dizajnira ili redizajnira svoj temeljni poslovni model kako bi poboljsala
operativnu ucinkovitost ili se na drugi nacin razlikovala od konkurencije u industriji na nacine
koje ¢e trziSte prepoznati 1 vrednovati. Poslovni modeli opisani su kao ,price koje
objasnjavaju kako poduzeca rade. Ove se price odnose na Cetiri osnovna pitanja koje je jos
postavio Peter Drucker: Tko je kupac? Sto kupac cijeni? Kako se moze zaraditi u ovom
poslu? Koja je temeljna ekonomska logika koja objaSnjava kako isporuciti vrijednost kupcu
uz odgovarajuce troSkove? (Magretta, 2002., str. 87.). Poduzec¢a se mogu osnovati na temelju
novih poslovnih modela ili mogu usvojiti nove poslovne modele u potrazi za konkurentskom
prednos¢u. Uobicajene aktivnosti u okviru rekonstrukcije poslovnog modela ukljucuju
outsourcing (tj. oslanjanje na vanjske dobavljace za aktivnosti koje su se prethodno odvijale
unutar poduzeca) i, u manjoj mjeri, vertikalnu integraciju (tj. preuzimanje vlasniStva ili

kontrole dobavljaca).

Za razliku od ranijih autora Kraus, Kauranen i Reschke (2011.) predlazu drugaciji teorijski

pristup — konfiguracijski pristup temeljen na Sest domena: resursi i Sposobnosti, strategija,
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poduzetni¢ko vodstvo, okolina i organizacijska struktura, s posebnim osvrtom na mala i
srednja poduzeca. Resursi se mogu kombinirati i razvijati tijekom vremena radi stvaranja
jedinstvenih sposobnosti koje poveéavaju konkurentsku prednost. Potreba za resursima ovisi o
okolini: brzorastu¢e poduzece u dinamicnoj okolini treba nematerijalne resurse dok umjereno
rastu¢e poduzece u stabilnoj okolini zahtijeva materijalne resurse. U ranim fazama rasta
novog poduzeéa identificiranje i pribavljanje resursa obi¢no je vaznije od njihove alokacije.
Medutim, kako novo poduzecée raste i mijenja se neophodno je da pribavi nove resurse ili
transformira postoje¢e da zadrzi zeljenu uskladenost s promjenama u proizvodno-trzisnoj
strategiji i okolini. Strategija se moZe promatrati kroz njezin sadrzaj (npr. troskovno vodstvo,
diferencijacija ili fokus na trziSnu niSu) i proces (planiranje i njezina implementacija).
Poduzetnicko vodstvo zahtijeva osobu s poduzetnickim nacinom razmisljanja (koji fokusira
identificiranje 1 iskoriStavanje prilika radi suofavanja s nesigurno$¢u) i poduzetnickom
kulturom (koja promice rast, tolerantnost prema neuspjehu, fleksibilnost, kreativnost,
inoviranje i obnovu). Vazan input za stratesko poduzetni$tvo je analiza okoline, odnosno
nadzor, evaluacija i diseminacija informacija iz unutarnje i vanjske okoline klju¢nim
pojedincima u organizaciji. Na temelju toga se formulira i implementira strategija S$to
podrazumijeva povezivanje resursa i KoriStenje sposobnosti radi iskoriStavanja prilika i
posljedicno radi stvaranja odrzive konkurentske prednosti. Organizacijska struktura je
pretpostavka za uspjesnu implementaciju strategije, a moze ogranicavati ili podrzavati
istrazivanje 1 iskoriStavanje prilika. Ona ovisi o i oblikuje klju¢ne resurse tj. financijski,
ljudski 1 druStveni kapital. Autori smatraju da strateSko poduzetniStvo promice strateSku
agilnost, fleksibilnost, kreativnost i kontinuirano inoviranje. Pristup se oslanja na model koji
su razvili Ireland, Hitt i Sirmon (2003.), a temelji se na iscrpnom pregledu literature koncepta
strateSkog poduzetniStva. Svaka vaZna varijabla analizirana je u kontekstu drugih varijabli na
koje moze utjecati ili koje mogu na nju utjecati, N0 upucuju na potrebu za empirijskim

istrazivanjem meduovisnosti opisanih varijabli.

Luke, Kearins i Verreynne (2011.) revidiraju koncept strateSskog poduzetniStva i navode
sljede¢e postavke: prvo, strateSko poduzetniStvo je specifican proces koji se temelji na
uvodenju neeg novog na trziSte; kombinacija je inoviranja, prepoznavanja prilika i rasta.
Stratesko poduzetnistvo je proces predstavljen s Cetiri kljuéna aspekta: poduzetnicka aktivnost
koja se primjenjuje u strateskom kontekstu poslovanja razvijajuéi strucnost u okviru svojih
temeljnih vjestina i resursa te prenoseci i primjenjujuéi znanje 0 vjestinama i resursima na

nove proizvode, usluge ili trZista. Drugo, strateSko poduzetni§tvo moze poprimiti razlicite
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oblike, od inkrementalnih do radikalnih inovacija s planiranim i spontanim pristupom. Trece,
strateSko poduzetniStvo omogucava potencijal za postizanje financijske koristi, Sto je
podlozno upravljanju promjenama u unutarnjoj i vanjskoj okolini. Za razliku od ostalih nude i
praktiCan primjer, odnosno teorijske postavke su provjerili kroz kvalitativno istrazivanje:
intervju s 12 direktora iz poduzeca u drzavnom vlasniStvu koja su komercijalna i djeluju na

dereguliranim trziStima.

Dvije su referentne tocke koje se mogu uzeti u obzir kod poduzeca koje opisuje stratesko
poduzetnistvo: 1) koliko se poduzece transformira relativno u odnosu na to gdje je bilo prije
(npr. transformiranje proizvoda, unutarnjih procesa, trzista itd.) i 2) koliko se poduzece
transformira relativno u odnosu na industrijske standarde (opet u podru¢ju proizvoda koje
nudi, trzista na kojem djeluje itd.). Iz potonje perspektive potrebno je istaknuti da neka
poduzeca kontinuirano iskazuju visoke razine inovativnosti od trenutka nastajanja i
predstavljaju poduzetnicka poduzeca. Stoga, inovativnost sama po sebi nije ono $to e
medusobno razlikovati konkurente u toj industriji ve¢ proizvodi, usluge i procesi koji

proizlaze iz te inovativnosti (Morris, Kuratko i Covin, 2008., str. 88.).

Poduzece treba aktivnosti vezane uz oblikovanje i implementaciju strategije kao i
poduzetnistvo, ali pojedina¢no nisu dovoljni za odrzivo stvaranje bogatstva. Naime, ako je
poduzeée samo fokusirano na implementaciju odabrane strategije, moZe postati
najucinkovitiji proizvoda¢ na opadajuc¢em trzistu. S druge strane, poduzetni§tvo omogucuje
identificiranje novih nisa 1 na¢ina njihova opsluzivanja, ali ako se ne pronade ucinkovit nacin
primjene strategije, poduzeée ¢e se uskoro suociti s konkurentima koji ga kopiraju i time
smanjuju njegov profit (Ketchen, Ireland i Snow, 2007., str. 373.). Promatraju¢i buduénost
sadasnji 1 ocekivani trendovi, kao globalizacija i razvoj informacijske tehnologije, Cine

.....

povecati vrijednost poduzeca koja integriraju strateSko poduzetnistvo.
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4. ORGANIZACIISKE PERFORMANSE - MULTIDIMENZIONALNI
PRISTUP

Uspjesnost poslovanja u trziSnom gospodarstvu polazi od nacela maksimalne racionalnosti
Cije je polaziSte u tome da se odredenom koli¢inom ulaganja u reprodukciju ostvari
maksimalan poslovni rezultat (Ravli¢, 1995., str. 327.). Rezultati poduzeéa predstavljaju
funkciju organizacijskog i individualnog ponasanja. UspjeSnost poslovanja moze se definirati
s razliitih stajaliSta. S ekonomskog stajaliSta smatra se da je poduzece ostvarilo cilj svog
poslovanja ako je ostvarilo povoljan ekonomski uspjeh. U stranoj literaturi uspjesnost
poslovanja se izrazava kroz organizacijsku u¢inkovitost (Venkatraman i Ramanujam, 1986.,
str. 803.). Uzi koncept uspjesnosti poslovanja sadrzi financijske indikatore (npr. rast prodaje i
profitabilnosti) za koje se pretpostavlja da odrazavaju ostvarivanje ekonomskih ciljeva
poduzeca. Primjerice, produktivnost je vitalna za stvaranje zaposlenja, medutim, kako
poduzeca rastu, povecavajuc¢i produktivnost mogu €ak i dokinuti neka radna mjesta. Stoga,
samo povecana produktivnost koju su generirale nove ideje i tehnologije mogu dugoro¢no

osigurati posao (Gilder, 1992., str. 298.).

Istovremeno istrazivanje kvantitativnih i kvalitativnih rezulata poslovanja poduzeca trebalo bi
omoguciti vjerniji prikaz uspjeSnosti poslovanja poduzeca. Premda postoje mnogobrojni
pokazatelji koji prikazuju rezultate poduzeca, u istrazivanju su odabrani oni koji najbolje

odrazavaju ucinke organizacijskog poduzetniStva.

4.1. Temeljne odrednice organizacijskih performansi

Organizacijske performanse su najceS¢e koriStena zavisna varijabla u svim istrazivanjima iz
podruc¢ja menadzmenta i poduzetnistva (Venkatraman i Ramanujam, 1987.; Murphy, Trailer i
Hill, 1996.; Morgan i Strong, 2003.; Richard i dr., 2009.; Meyer, Neck i Meeks, 2002.).
Natjecanje na trZiStu za kupce, resurse i kapital ¢ine organizacijske performanse klju¢ne za
opstanak i uspjeh modernog poslovanja. Njihovo mjerenje omogucava istraziva¢ima i
menadzerima procijeniti specifi¢ne aktivnosti organizacija i menadzera, gdje Se organizacije
nalaze u odnosu na svoje rivale i kako se razvijaju i djeluju tijekom vremena (Richard i dr.,
2009., str. 719.), odnosno omogucuje identificiranje varijabli koje rezultiraju varijacijama u

performansama (March i Sutton, 1997., str. 698.). Tangen (2003., str. 348.) mijerilo
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performansi definira kao metriku koja se koristi za kvantificiranje efikasnosti i/ili efektivnosti
odredene aktivnosti. Ucinkovitost tih mjerila zahtijeva pridrzavanje osnovnih kriterija: 1)
mjerilo mora biti izvedeno iz strateskih ciljeva kako bi se osiguralo da je ponaSanje
zaposlenika u skladu s korporativnim ciljevima, 2) mjerilo mora pruziti pravovremene,
relevantne i tone povratne informacije iz dugorocne i kratkorocne perspektive, 3) mjerenje
treba provoditi na nacin koji je lako razumljiv onima ¢iji se ucinak ocjenjuje, 4) mjerenje
treba izvesti ograniCenim brojem mjerila performansi koje se sastoje od financijskih i

nefinancijskih mjerila.

Organizacijske performanse odnose se na sposobnost poduzeca da postigne ciljeve poput
visokog profita, visoke kvalitete proizvoda, visokog trzisnog udjela, dobrih financijskih
rezultata i dugoro¢nog Opstanka koriste¢i odgovarajucu strategiju. Odraz je produktivnosti
Clanova organizacije u mjerilima prihoda, profita, rasta, razvoja i1 Sirenja organizacije
(Obiwuru i dr., 2011., str. 101.). Cesto se usporeduju s drugim organizacijama u istoj
industriji, odnosno organizacije se medusobno natjeCu. LoSe organizacijske performanse
upucuju potencijalne konkurente na neuspjesne prakse ili nepostojanje trzista. Nasuprot tome,
dobri poslovni rezultati poti€u imitiranje te konkurenti nastoje Ciniti ono §to se naziva
,hajboljom praksom* (March i Sutton, 1997., str. 699.). Organizacijske performanse su

dinamicne i zahtijevaju procjenu i interpretaciju (Gavrea, Ilies i Stegerean, 2011., str. 287.).

Murphy, Trailer i Hill (1996., str. 15.) isticu tri pristupa mjerenju organizacijske efektivnosti.
Prvi pristup temelji se na ciljevima i polazi od toga da se organizacijska uspjeSnost mjeri s
obzirom na ciljeve koje je postavila sama organizacija. Medutim, organizacije imaju razlicite i
ponekad kontradiktorne ciljeve, $to otezava usporedbu medu razli¢itim poduze¢ima. Drugi,
sistemski pristup, djelomi¢no kompenzira taj nedostatak obuhvativsi istovremeno rezultate
viSe razliCitih generickih aspekata performansi. Multidimenzionalni pristup pak uzima u obzir

ispunjenje ciljeva razlicitih dionika (npr. dionicara, kupaca, zaposlenika, drzave).

Iako se u literaturi najcesce koristi izraz organizacijske performanse (engl. organizational
performance) ili poslovne performanse (engl. business performance) kada se koristi kao
(najceSce zavisna) varijabla u empirijskim istrazivanjima, autori koji u fokus istraZivanja
stavljaju upravo organizacijske performanse upucuju na njihovo poimanje kao samo jednog
(iako najvaznijeg) aspekta organizacijske efektivnosti. Tako Venkatraman i Ramanujam

(1986.) polaze od najuzeg koncepta organizacijskih performansi, a to su financijski
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pokazatelji za koje se pretpostavlja da odrazavaju ispunjavanje ekonomskih ciljeva
organizacije te ga nazivaju financijske performanse. Tipi¢ni indikatori su rast prodaje,
profitabilnost (ROI, ROS i ROE)™®, zarada po dionici i sl. Najée3ée se opisuju kao
ratunovodstvene mjere. Siri koncept organizacijskih performansi pored financijskih ukljuduje
i pokazatelje operativnih performansi, tj. nefinancijske mjere, kao $to su: trziSni udio,
uvodenje novog proizvoda, kvaliteta proizvoda, efektivnost marketinga, dodana vrijednost
proizvodnje i druge mjere tehnoloske efikasnosti. Santos i Brito (2012., str. 101.) operativne
performanse pak nazivaju strateSkim performansama (npr. zadovoljstvo kupaca, inovacije,
zadovoljstvo zaposlenika, reputacija). Ukljucivanjem utjecaja razli¢itih dionika moze se
govoriti 0 organizacijskoj efektivnosti (Venkatraman i Ramanujam, 1986.). Financijski
pokazatelji uglavnom su usmjereni na bogatstvo svojih dionicara, dok su istinski uspjesna
poduzeca ona koja balansiraju zahtjeve razliCitih dionika, kako bi osigurali kontinuiranu

suradnju (Chakravarthy, 1986., str. 447.).

Prema Lusthaus i dr. (2002.) organizacijske performanse mogu se promatrati kroz sljedece
elemente: efektivnost (sposobnost organizacije da postigne ciljeve), efikasnost (koliko
ekonomi¢no organizacija moze inpute pretvoriti u outpute), relevantnost (moguénost
prilagodbe dionicima i okolini) i financijska odrzivost (sposobnost prikupljanja potrebnih
financijskih sredstava). Richard i dr. (2009., str. 722.) pak smatraju da su organizacijske
performanse jedan tip indikatora efektivnosti i obuhvacaju tri specificna podrucja
organizacijskih rezultata: 1) financijske performanse (profit, rentabilnost imovine, povrat na
investirano itd.), 2) proizvodno-trzisne performanse (prodaja, trzisni udio itd.), 3) povrat
dioni¢arima (ukupan povrat dioni¢arima, ekonomska dodana vrijednost itd.). Organizacijska
efektivnost je Siri konstrukt i sadrzi organizacijske performanse te mnostvo unutarnjih
rezultata koji su povezani s efikasnijim i efektivnijim poslovanjem i druge vanjske mjere koje
su Sire od onih koje su povezane s ekonomskom procjenom (koju provode dionicari,
menadzeri ili kupci), kao $to je reputacija, drustveno odgovorno poslovanje. S obzirom na to
da su razli¢iti indikatori organizacijske efektivnosti ¢esto prilagodeni specifi€noj organizaciji
Sto otezava njihovu usporedbu, u istrazivanjima se najcesce koriste indikatori organizacijskih

performansi (Richard i dr., 2009.).

15 Detaljnije u poglavlju 4.2. Kvantitativna mjerila organizacijskih performansi.
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Pristup procjeni organizacijskih performansi moze biti objektivan (podaci su prikupljeni
izravno od organizacije ili godisnjih javno dostupnih izvjeStaja organizacije) ili
subjektivan/percepcijski (procjenu vr$i sam menadzer) (Venkatraman i Ramanujam, 1986.;
1987.; Ketokivi i Schroeder, 2004.; Richard i dr., 2009.; Santos i Brito, 2012.). Budu¢i da
postoji izrazita nesklonost menadzera iznoSenju egzaktnih financijskih pokazatelja, ¢esto se u
istrazivanjima Koriste subjektivne procjene (Dess i Robinson, 1984.; Morris i Sexton, 1996.;
Wiklund, 1999.; Garcia-Morales, Llorens-Montes i Verdd-Jover, 2008.; Yang, 2008.; Morgan
i Strong, 2003.; Ketokivi i Schroeder, 2004.). Uporaba subjektivne procjene performansi u
nedostatku objektivnih pokazatelja je prikladna alternativa jer su istrazivanja pokazala da
medu njima postoji korelacija (Dess i Robinson, 1984.; Venkatraman i Ramanujam, 1986.,
1987.; Jennings i Young, 1990.; Dawes, 1999.; Guthrie, 2001.; Wall i dr., 2004.). Dess i
Robinson (1984.) upozoravaju da njihovo istrazivanje ne sugerira da su subjektivna mjerila
pozeljnija od objektivnih mjerila organizacijskih performansi, posebno ekonomskog ucinka.
Ako su dostupna to¢na objektivna mjerila (posebno ekonomska), potice se njihova upotreba.
Subjektivna mijerila su prihvatljiva alternativa kada objektivna nisu dostupna. Ketokivi i
Schroeder (2004.) utvrdili su pouzdanost i validnost percepcijskih mjerila, ali upozoravaju na
nuznost ukljuéivanja vise ispitanika i koriStenje razli¢itih metoda i indikatora. Objektivna
mjerila ¢esto nisu prikladna za procjenu nefinancijskih performansi i za usporedbu poduzeca

kada ona imaju razli¢ite nacine evidentiranja podataka.

Kritika primjeni subjektivnih performansi u istrazivanju jest da one ovise o mogucnosti
spoznaje i znanju ispitanika te njegovoj iskrenosti. Zbog toga podaci mogu biti precijenjeni ili
podcijenjeni, mogu biti pod utjecajem halo efekta ili su samo nagadanja (Santos i Brito,
2012., str. 103.). Osim toga, postavlja se pitanje interpretiraju li svi ispitanici na jednak,
konzistentan i usporediv nacin tvrdnje ,,izrazito se slazem® ili ,,iznad prosjeka industrije*

(Ketokivi i Schroeder, 2004.).

U tumacenju organizacijskih performansi treba uzeti u obzir dva aspekta: vremenski okvir i
referentnu tocku (Santos i Brito, 2012.). Postoji razlika izmedu proslih i budu¢ih
organizacijskih performansi, odnosno izvrsni organizacijski rezultati u proslosti ne jamce tu
izvrsnost 1 u buduénosti. Vremenski okvir u kojem se organizacijske performanse promatraju
kre¢e se od kratkog, srednjeg 1 dugog. Referentne toCke koje se Cesto koriste u procjeni
organizacijske uspjesnosti jesu: prosjek industrije, rezultati klju¢nih konkurenata, odabrani

cilj 1 prosli rezultati. Usporedba u odnosu na odabrani cilj i prosle rezultate ukazuje na
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efikasnost i napredak organizacije, ali nije prikladan pristup za usporedbu s organizacijama
razli¢itih veli¢ina i iz razli¢itih industrija. KoriStenje prosje¢ne vrijednosti u industriji ili
rezultata klju¢nih konkurenata kao referentne tocke upucuje na konkurentsku poziciju

organizacije i korisnije je u strateSkoj analizi.

Murphy, Trailer i Hill (1996., str. 20.) zakljuCuju da utjecaj na jednu dimenziju performansi
nije nuzno jednak ili slican efektima na druge dimenzije performansi. Nadalje, isticu da
postoje razliCite dimenzije organizacijskih performansi, Sto zahtijeva multidimenzionalni
pristup istrazivanju performansi organizacije, a posebno u kontekstu poduzetnistva. Polazeci
od multidimenzionalnog pristupa istrazivaci bi trebali izabrati dimenzije koje su relevantne za
pripadaju¢e podrucje istrazivanja (Richard i dr., 2009.). Ucinkovit sustav procjene
performansi trebao bi obuhvatiti ne samo financijske ve¢ i nefinancijske pokazatelje (Gupta i
Govindarajan, 1982.; Venkatraman i Ramanujam, 1986.; Kaplan i Norton, 1992.; Morgan i
Strong, 2003.; Rauch i dr., 2004.; O'Regan, Ghobadian i Sims, 2005.). Bez obzira je li to cilj
ili sustav, brojni su autori tvrdili da organizacijske performanse ukljucuju Sire dimenzije
drustva/okoline i zaposlenika/zajednice, a ne samo uske, strogo ekonomske kriterije (Dess i
Robinson, 1984., str. 271.).

4.2. Kvantitativna mjerila organizacijskih performansi

Najcesca kvantitativna mjerila su financijski pokazatelji. Analiziraju¢i radove objavljene u
Casopisu Strategic Management Journal izmedu 1980. 1 2004. godine Combs, Crook i Shook
(2005. prema Santos i Brito, 2012.) pronaSli su 238 empirijskih istrazivanja u kojima je
koristeno 56 razli¢itih inidikatora. U vecini slucajeva (82 %) to su bili financijski pokazatelji.
Financijski pokazatelji koji se najceS¢e primjenjuju u analizi organizacijskih performansi jesu
povrat na investirano (engl. return on investment — ROI), rast prodaje i rentabilnost prometa
(engl. return on sales — ROS; odreduju sposobnost organizacije u suoc¢avanju s konkurentima,
rastom tro§kova, snizavanjem cijena i padom prodaje u buducnosti), povrat na imovinu (engl.
return on assets — ROA; odreduju sposobnost organizacije u koristenju svoje imovine, ali ne
osigurava informaciju dioniCarima o uspjeSnosti organizacije), povrat na vlasnicki kapital
(engl. return on equity — ROE; predstavlja korisnu informaciju za ulagaCe tj. dionicare)
(Murphy, Trailer i Hill, 1996.; Greenley, 1995.; Ghalayini, Noble i Crowe, 1997.; Tangen,
2003.). Osim financijskih pokazatelja u skupinu tradicionalnih mjera pripada i produktivnost.

Opcenito, produktivnost predstavlja odnos izmedu outputa (npr. proizvedena dobra) i inputa
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(npr. koriSteni resursi) u proizvodnom transformacijskom procesu (Tangen, 2003., str. 350.).
Uobic¢ajeno se promatra kao parcijalna produktivnost (omjer outputa i jedne vrste inputa, npr.
rad, kapital, materijal, energija) i ukupna produktivnost (omjer outputa i zbroja svih vrsta
inputa). Najcesce se koristi produktivnost rada koja se iskazuje kao output (proizvod) po satu

rada ili output (proizvod) po zaposleniku.

Pri istrazivanju poduzetniStva unutar organizacije najceS¢e koriSteni pokazatelji su rast i
profitabilnost (Murphy, Trailer i Hill, 1996.; Covin i Slevin, 1991.; Zahra, 1991., 1993.a,
1993.b; McDougall i dr., 1994.; Zahra i Covin, 1995.; Lumpkin i Dess, 1996.; Morris i
Sexton, 1996.; Antoncic i Hisrich, 2001.). Rast opisuje sposobnost poduzec¢a da poveéa svoju
veli¢inu (Santos i Brito, 2012.) te se kao mjerilo uspjesSnosti smatra to¢nijim i pristupacnijim
od racunovodstvenog pokazatelja kao Sto je financijski rezultat. Rast poduzeca promatra se
kroz moguénosti novog zapoSljavanja, a rast prodaje odrazava povecanu potraznju za
proizvodima ili uslugama poduzeca. Rast se uglavnom mijeri kao prosjecan godisnji rast broja
zaposlenika i1 prosjean godiSnji rast prodaje u apsolutnim terminima. Relativni rast se
prikazuje kao rast trziSnog udjela (Antoncic i1 Hisrich, 2001., str. 512.). Trzi$ni udio koristi se
kao pokazatelj rasta, jer se smatra da bolje odrazava ,,stvarnu“ vrijednost poduzeéa nego
racunovodstveni pristup (Wiklund, 1999., str. 42.; Murphy, Trailer i Hill, 1996., str. 16.).
Ipak, poduze¢e moze odabrati zamjenu dugoro¢nog rasta za kratkoro¢nu profitabilnost
(Zahra, 1991., str. 279.). Profitabilnost mjeri proteklu sposobnost poduzeca da generira povrat
pa se najceS¢e mjeri kroz rentabilnost imovine (ROA), rentabilnost prometa (ROS) i
rentabilnost vlastitog kapitala (ROE) (Venkatraman i Ramanujam, 1986., str. 804.; Antoncic i
Hisrich, 2001., str. 512.). Pored navedenog, neki istrazivaci ukljucuju i novc¢ani tok (Li i
Atuahene-Gima, 2001.). Budu¢i da se navedeni pokazatelji mogu jednostavno numericki

izraziti, promatrat ¢e se u istraZivanju kao kvantitativne performanse.

Vrednovanje uspjesnosti organizacije samo primjenom financijskih pokazatelja ima odredena

ogranic¢enja:

- Financijski pokazatelji ,,gledaju unatrag™ jer se financijska izvje$¢a uobicajeno sastavljaju
mjesecno i rezultat su odluka donesenih mjesec ili dva ranije te nemaju moguénost
predvidanja buduceg poslovanja. Osim toga, imaju nefleksibilan oblik koji ignorira
specifi¢nosti pojedinih odjela u organizaciji (Moers, 2000.; Ghalayini, Noble i Crowe,
1997.).
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- Primjena samo financijskih pokazatelja Cesto je poticaj menadZerima na poboljSanje
kratkoro¢nih financijskih rezultata (Moers, 2000.; Tangen, 2003.).

- Neka unaprjedenja tesko se mogu kvantificirati ili pretvoriti u monetarnu vrijednost, npr.
skracivanje vremenskog ciklusa proizvodnje, pridrzavanje plana proizvodnje (Ghalayini,
Noble i Crowe, 1997.; Bharadwaj, Varadarajan i Fahy, 1993.).

- Cesto nisu uskladeni s konceptom kontinuiranog unaprjedivanja (Ghalayini, Noble i
Crowe, 1997.).

- Razlike u racunovodstvenim politikama mogu ograni¢iti usporedbu s drugim

organizacijama (Venkatraman i Ramanujam, 1986.; Ketokivi i Schroeder, 2004.).

Kvantitativna mjerila, posebno financijska, ¢ine srz organizacijske efektivnosti i neophodna

su, ali nisu dovoljna za procjenu ukupne efektivnosti (Chakravarthy, 1986.).

4.3. Kvalitativna mjerila organizacijskih performansi

Koristenje samo kvantitativnih pokazatelja moze biti nedovoljno jer ne obuhvaca
nematerijalnu imovinu te vrednovanje izvora konkurentske prednosti (Bharadwaj,
Varadarajan i Fahy, 1993., str. 87.). Tako su Kaplan i Norton (1992.) u oblikovanju
uravnotezene karte uspjesnosti (engl. balanced scorecard) ukljucili i netradicionalne
pokazatelje koji se odnose na klijente, unutarnje procese te inoviranje i ucenje. Lee 1 Sukoco
(2007., str. 572.) u mjerenju organizacijske ucinkovitosti koriste nefinancijska mjerila kao
,»Ssposobnost brze prilagodbe neocekivanim promjenama® i ,,sposobnost brze prilagodbe
ciljeva promjenama na trzistu ili u industriji“. Popularna literatura navodi uve¢anu motivaciju
zaposlenika 1 participaciju, zadrzavanje najboljih i najtalentiranijin zaposlenika, stvaranje
pozitivne organizacijske kulture (Peters, Waterman, 1982. prema Zahra, 1993.a, str. 12.).
Naglasak na zaposlenicima vidljiv je i u istraZivanju koje su proveli Jaworski 1 Kohli (1993.)
koriste¢i kao mjerilo performansi posveéenost organizaciji i esprit de corps (timski duh). U
mjerenju organizacijske ucinkovitosti Hart 1 Quinn (1993.) koriste zadovoljstvo zaposlenika,
kvalitetu 1 drustvenu odgovornost. Zadovoljstvo zaposlenika povezano je s ulaganjem u
menadzment ljudskih potencijala (privlacenje 1 zadrzavanje zaposlenika) §to za posljedicu ima
smanjenu stopu fluktuacije. Zaposlenici ¢e uglavnom cijeniti jasan opis poslova, ulaganje u

obrazovanje, napredovanje te dobre politike bonusa (Santos i Brito, 2012.).
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Santos 1 Brito (2012.) su u svojem istrazivanju indikatora performansi koriStenih u
znanstvenim casopisima te godiSnjim izvjeStajima brazilskih poduzeca pored financijskih
performansi utvrdili najéeSéu prisutnost pokazatelja zadovoljstva zaposlenika (npr.
fluktuacija, ulaganje u razvoj i obrazovanje zaposlenika, politike plac¢a i nagradivanja, planovi
karijere, organizacijska klima, op¢e zadovoljstvo zaposlenika), zadovoljstva kupaca (npr.
mjeSavina proizvoda i usluga, broj reklamacija, stopa ponovne kupovine, zadrzavanje novih
kupaca, opc¢e zadovoljstvo kupaca, broj novih proizvoda/usluga), performansi okolisa (npr.
broj projekata koji unaprjeduju okolis, razina emisije zagadivaca, upotreba recikliraju¢ih
materijala, razina recikliranja i ponovna upotreba ostataka, broj tuzbi za onecisc¢enje okolisa),
socijalnih performansi (npr. zapoSljavanje manjina, broj socijalnih i kulturnih projekata, broj

tuzbi zaposlenika, kupaca i regulatornih agencija).

Neke je ucéinke teSko dokumentirati, stoga treba uvaziti i kvalitativne efekte poduzetnickih
aktivnosti (Zahra, 1993.a, str. 12.). U svojem istrazivanju vrednovanja poduzetnickih pothvata
McGrath, Venkatraman i MacMillan (1992., str. 86.) istiCu tri alternativna kriterija: povecanje
vrijednosti poduzeca (reputacija i imidz), stvaranje vrijednosti za kupce i razlikovanje
poduzeca od konkurenata. Dess, Lumpkin i McGee (1999., str. 98.) navode da se nefinancijski
efekti kao $to je zadrzavanje zaposlenika, zadovoljstvo zaposlenika i imidz poduze¢a mogu
koristiti u procjeni ucinaka poduzetnickih aktivnosti u kraéem vremenskom razdoblju.
Koseoglu i dr. (2013., str. 86.) tome dodaju zadovoljstvo i lojalnost kupaca te stupanj
fluktuacije zaposlenika. Kantur i Iseri-Say (2013.) isti¢u potrosacki kapital (engl. customer
equity) kao neopipljiv oblik. Zadovoljstvo kupaca povecava njihovu spremnost placanja ako
je poduzece bilo uspjesSno u isporuci proizvoda koji ¢e ispuniti oc¢ekivanja kupaca (Santos 1
Brito, 2012.). Zadovoljstvo kupaca se koristi kao mjerilo performansi i prilikom istrazivanja
vodstva (O'Regan, Ghobadian i Sims, 2005.). Stoga ¢e se radi sveobuhvatnosti razli¢itih
aspekata performansi poduzeca u istrazivanju Kkoristiti kombinacija kvantitativnih 1

kvalitativnih mjerila.

Mnogi su teoretiCari svojim istrazivanjem potvrdili pretpostavku prema Kkojoj
intrapoduzetniStvo predstavlja kljucan element za ostvarivanje konkurentske prednosti i
konac¢no boljeg financijskog rezultata (Covin i Slevin, 1991.). Premda poduzetni$tvo u
poduzecu ne rezultira uvijek veéim rastom ili profitabilnoS¢u, to ne umanjuje potencijalni

doprinos poduzetnistva.
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5. KONCEPTUALNI MODEL POVEZANOSTI STILOVA VODSTVA,
ORGANIZACIJSKOG PODUZETNISTVA I ORGANIZACIJSKIH
PERFORMANSI

Teorijske postavke te relevantne empirijske spoznaje stilova vodstva, organizacijskog
poduzetnistva i organizacijskih performansi elaborirane su u prethodnim poglavljima. U ovom
poglavlju predstavit ¢e se konceptualni model povezanosti stilova vodstva, organizacijskog
poduzetnistva i organizacijskih performansi te raspraviti pretpostavljene veze u predlozenom

modelu.

5.1 Prijedlog modela povezanosti stilova vodstva, organizacijskog
poduzetniStva i organizacijskih performansi

MenadZzment 1 vodstvo nisu istoznacnice. Dok se menadzment odnosi na postizanje
organizacijskih ciljeva na efektivan i efikasan nacin kroz planiranje, organiziranje, vodenje i
kontroliranje organizacijskih resursa, vodstvo se promatra kao sposobnost utjecaja na ljude
prema ispunjenju ciljeva. Vodstvo je aktivnost vezana uz ljude, razli¢ita od administrativnih
poslova ili rjesavanja problema (Daft, 2008.). Zato je potrebno da menadzer bude i voda, jer
organizacije trebaju oboje. MenadZeri moraju imati i/ili razviti dobre vjestine vodenje kako bi
mogli motivirati zaposlenike i provesti Zeljene ciljeve. Vodenje zahtijeva rad s ljudima, a
dobar voda ima povjerenje svojih podredenih. Menadzeri, a posebno oni na najvi$oj razini
moraju pokazati da znaju usmjeravati svoje zaposlenike. Nac¢in ponasanja i poduzimanja
aktivnosti u nekoj organizaciji, pa tako 1 velikim poduze¢ima odreden je ponaSanjem
vrhovnog menadzmenta. Obi¢no se uspjesi, ali i neuspjesi velikih poduzeca opisuju kroz
odluke koje su donosili pojedinci na vrhu organizacije. ,,Ton* koji ¢e postaviti vrhovni
menadzment odreden je njegovim stilom vodstva koji formira pretpostavke za postignuce
zeljenih rezultata. NoO, danas je teSko govoriti o organizacijskim ciljevima, a pritom ne
ukljuciti barem inoviranje kao jedan od elemenata poduzetnistva koji pridonosi

organizacijskoj uspjesnosti.

Ovisno o tome kako ¢e voda vrsiti utjecaj, moguce je govoriti o razliitim teorijama vodstva
koje su predstavljene u 2. poglavlju. Najces¢e svaki noviji pristup istrazivanju vodstva nastoji
rijeSiti manjkavosti prethodnog pristupa ili uciniti ga primjernijim promjenjivim uvjetima

okruzenja. Izraz ,,vodstvo* ima niz razli¢itih definicija ovisno o perspektivi istrazivaca 1 ve¢
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je odavno fokus razli¢itih studija koje rezultiraju Cesto sukobljenim idejama. Trenutno u
teorijama ,,novog™ vodstva istaknuto mjesto zauzima transakcijsko-transformacijsko vodstvo i
predstavlja podrucje rastuceg interesa istrazivaca iako su se osnovne ideje pojavile pocetkom
1980-ih godina. Revidiranje inicijalnog koncepta kroz niz godina zapravo osigurava odredenu
,novost pristupa vodstvu. Transformacijski vode mijenjaju organizacijsku kulturu
inspiriraju¢i podredene oblikovanjem misije i svrhovitosti zajednickog rada te stimuliranjem
drugacijeg nadina razmisljanja 1 rjeSavanja problema. Takvi vode poticu pojedince u
organizaciji da rade viSe i nastoje ostvariti najbolje rezultate (Bass i Avolio, 1990.). S druge
strane, transakcijsko vodstvo temelji se na reciprocitetu u razmjeni izmedu vode i sljedbenika.
Primjenom ovog stila voda zaposlenicima daje neSto u zamjenu za prihvacanje njegovog
autoriteta 1 tome odredeno ponaSanje (npr. stimulacije, povecanje place, mogucénost
napredovanja itd.). Odsustvo vodstva opisuje laissez-faire vodstvo. Implicira indiferentnost
vode i prema aktivnostima sljedbenika i organizacijskim rezultatima te demonstrira odricanje

odgovornosti za donosenje odluka (Xirasagar, 2008.).

Na temelju navedenog stil vodstva opisan je kroz transformacijsko, transakcijsko i laissez-
faire vodstvo i predstavlja nezavisne varijable u istrazivatckom modelu ¢ija povezanost se
utvrduje s organizacijskim poduzetnisStvom i organizacijskim performansama. Pritom se

pretpostavlja razli¢it intenzitet veze s obzirom na znacajke svakog stila vodstva.

Vrhovni menadzment ili strateski vode Cesto se navode u identificiranju preduvjeta za razvoj
organizacijskog poduzetniStva (Guth i Ginsberg, 1990.; Covin i Slevin, 1991.; Lumpkin i
Dess, 1996.; Taylor, 2001.), ali nedostaju empirijska istrazivanja na primjeru velikih
poduzeca. lako je udio velikih poduzeé¢a u ukupnom broju poduzeéa najmanji u odnosu na
mala i1 srednja poduzeca, promet koji oni generiraju je znacajno veci, stoga predstavljaju
vazan ¢imbenik gospodarstva na svjetskoj i1 hrvatskoj razini (Statisticki ljetopis, 2014.).
Medutim, za razliku od velikih, mala i srednja poduzeca puno su fleksibilnija u prilagodbi
suvremenim uvjetima poslovanja u kojima se potrebe potrosaca ubrzano mijenjaju, a
konkurenti neprestano nalaze nove nacine da zadovolje njihove potrebe ili ¢ak stvaraju nove.
Velika poduzeca prisiljena su kontinuirano stvarati nove proizvode i usluge, pronalaziti nove
procese u realizaciji aktivnosti 1 mijenjati pristup trzistu. U tom procesu promjene kljuc¢nu
ulogu ima vrhovni menadzment koji svojim stilom vodstva moze utjecati na razvoj
organizacijskog poduzetni$tva. Efektivni vode su potrebni za stvaranje konteksta koje ce

zaposlenike poticati na trazenje i iskoriStavanje prilika te prihvacanje izazova. Zbog
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sposobnosti transformacijskih voda da uvode promjene u misiju, strategiju, strukturu i kulturu
organizacije (Daft, 2008., str. 607.), pretpostavlja se i njihov utjecaj na poduzetnicke

aktivnosti unutar organizacije, kao i na organizacijske performanse.

Organizacijsko poduzetnistvo koje se u literaturi na engleskom jeziku najcesce pojavljuje pod
nazivom ,korporativno poduzetnistvo”“ postalo je gotovo naéin poslovanja velikih
organizacija, a ne predmet izbora. U svjetlu znacajnih promjena, ekonomskih kriza te
pritisaka za pronalazenjem novih izvora odrzive konkurentske prednosti, potreba za
poduzetni¢kim djelovanjem unutar organizacija povecala se. Organizacijsko poduzetnistvo
odnosi se na formalne i neformalne aktivnosti ¢iji je cilj: a) inoviranje, b) novi poslovni
pothvat i c) samoobnova postojeceg poduzeca. Uvodenje novih ili unaprijedenih proizvoda
i/ili usluga, procesa i metoda odnosi se na inoviranje. Prosirivanje poslovnih linija na temelju
vlastitih ili tudih resursa (npr. akvizicijama) podrazumijeva pokretanje novog poslovnog
pothvata. Dok je samoobnova poduzeca vidljiva kroz znacajni odmak od postojeée prakse
poduzeca, revitalizira poslovne procese, a ukljucuje i prilagodbu organizacijskih uvjeta za

razvoj kreativnosti zaposlenika i inovacije.

Organizacijske performanse najces¢a Su zavisna varijabla u istrazivanjima iz podruéja
menadzmenta i poduzetniStva. One predstavljaju mjerilo uspje$nosti organizacije u postizanju
organizacijskih ciljeva. Budu¢i da je jedna od temeljnih karakteristika ciljeva njegova
mjerljivost, najesce se izrazavaju kao financijske performanse. Sveobuhvatniji pogled na
funkcioniranje poduzeca postize se uklju¢ivanjem 1 kvalitativnih mjerila, kao S$to je

zadovoljstvo kupaca, imidz poduzeca itd.

U istraZivanju prikladnog ponaSanja organizacija koje ¢e opstati ili pak nametnuti se kao vode
u suvremenim uvjetima poslovanja istrazivaci su se okrenuli utvrdivanju moguénosti razvoja
poduzetni¢kog potencijala. Velik broj istrazivanja potvrduje da organizacijsko poduzetnistvo
omogucuje postizanje konkurentske prednosti i poboljSanje performansi neovisno o tipu,
veli€ini ili starosti poduzecéa (Zahra, 1991., str. 278.; Dess, Lumpkin i Covin, 1997., str. 691.;
Antoncic i Hisrich, 2001., str. 521.; Antoncic i Scarlat, 2005., str. 75.; Wiklund i Shepherd,
2005., str. 85.; Covin, Green i Slevin, 2006., str. 71.; Moreno i Casillas, 2008., str. 523;
Kearneya, Hisrich i Antoncic, 2013., str. 343.).
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Postoji velik broj istrazivanja koja se bave ulogom poduzetnika u malim poduzecima,
odnosno njegov utjecaj na rezultate organizacije nije sporan, posebice jer u tom slucaju ne
mozemo govoriti o vide razina menadzmenta. Stovise, veoma &esto se poduzetnik i vlasnik
malog poduzeca nalaze u istoj osobi, te onda uopcée ne postoji pitanje u Cijem interesu taj
menadzer djeluje. Iako, dok ¢e u vrlo malim poduze¢ima vjerojatno postojati uskladenost
vlasniStva i menadzmenta, a time i potencijalno poduzetnistva i vlasnickog upravljanja, kako
malo poduzece raste, dolazi trenutak kada vlasnik mora delegirati upravljacke odgovornosti
drugima kako bi poduzece moglo prezivijeti i razvijati se. Na taj se nacin dolazi do razdvajanja
vlasni$tva i menadZmenta poduzeca koja se jos uvijek smatraju malim poduze¢ima i postavlja
pitanja odnos tri klju¢na igrata u malom poduzecu: poduzetnika, vlasnika i menadzera
(Beaver i Jennings, 2005.). lako postoji znacajno preklapanje izmedu malih poduzeéa i
poduzetnistva, koncepti nisu jednaki. Menadzer koji upravlja malim poduze¢em ne mora biti
poduzetnicki orijentiran, a temeljni faktor koji ga razlikuje od poduzetnickog menadzera je
inoviranje. Vlasnik malog poduzeca je pojedinac koji osniva i upravlja poduzecem s glavnom
svrhom ostvarenja osobnih ciljeva dok poduzetnik to ¢ini radi profita i rasta (Carland i dr.,
1984.). Beaver i Jennings (2005.) smatraju da se od vlasnika malog poduzeé¢a moze u bilo
kojem trenutku zatraziti da preuzme jednu od sedam uloga: poduzetnik, vlasnik, menadzer,
poduzetnik-vlasnik, poduzetnik-menadzer, vlasnik-menadzer i poduzetnik-vlasnik-menadzer.
Utjecaj menadzera malog poduzeéa na rezultate organizacije, kao i razvoj poduzetnickih
aktivnosti, neposredan je. Povezanost izmedu menadzera malog poduzeca i zaposlenika koji
se bave operativnim poslovima je bliska, iako ¢esto neformalna jer nisu definirana prava i

obveze, duznosti 1 odgovornosti (Beaver 1 Jennings, 2005.).

Poduzetnik (kao vlasnik) usmjeren je na prepoznavanje prilika te preuzimanje rizika radi
njihove realizacije. 1z perspektive agencijske teorije koja polazi od pretpostavke da je cilj
principala (vlasnika dionica) 1 agenta (menadZera) maksimiziranje njihovih interesa koji se
razilaze (Eisenhardt, 1989.), moguce je ocekivati da ¢e se menadZer viSe ponaSati kao

poduzetnik kada je i vlasnik (ili barem ve¢im dijelom) poduzeca.

Utvrdivanje povezanosti izmedu stilova vodstva strateSkog menadZmenta i1 organizacijskog
poduzetnistva, stilova vodstva strateSkog menadZmenta 1 organizacijskih performansi te
organizacijskog poduzetni§tva i organizacijskih performansi predstavljeno je slikom u
nastavku. Osim toga, istrazuje se veza i izmedu vlasnickog udjela strateskih menadzera i

organizacijskog poduzetnistva.
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Slika 1: Konceptualni model povezanosti stila vodstva strateSkih menadzZera, organizacijskog poduzetniStva i performansi
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Vodstvo kao koncept istrazivalo se kroz razliCite pristupe od kojih su mnogi rezultirali
mjernim instrumentima®. Trenutno fokus mnogih istrazivanja predstavlja istrazivanje ,,punog
raspona vodstva“ koje se odnosi na transformacijsko, transakcijsko i laissez-faire vodstvo.
Transformacijsko vodstvo opisano je ¢etirima dimenzijama: idealizirani utjecaj, inspirativna
motivacija, intelektualna stimulacija i individualizirani pristup. U nekim istrazivanjima
posebno se isti¢e idealizirani utjecaj kao ponasanje te kao pripisan idealizirani utjecaj.
Transakcijsko vodstvo promatra se kroz tri dimenzije: uvjetno nagradivanje te upravljanja
pomocu izuzetaka — aktivno i upravljanja pomocu izuzetaka — pasivno. Laissez-faire vodstvo
je prikazano samo jednom dimenzijom i ¢esto nije obuhvaceno empirijskim istrazivanjima jer

upucuje na manjak vodstva.

U istrazivanjima transformacijskog i transakcijskog vodstva najéesce se koristi Visefaktorski
upitnik vodstva (engl. Multifactor Leadership Questionnaire — MLQ'). Ovaj mjerni
instrument odabran je jer pokazuje visok stupanj konzistentnosti i pouzdanosti te je prikladan
za potrebe ovog istrazivanja. U njemu se Koristi trenutna verzija MLQ-a (Form 5X) koja
sadrzi 36 tvrdnji koje odgovaraju navedenim dimenzijama vodstva. Za utvrdivanje dimenzija
navedenih stilova vodstva (kao kompozitnih varijabli) koristi se Likertova skala s pet
stupnjeva intenziteta. Instrument se temelji na percepciji ispitanika (u ovom sluc¢aju strateskih

menadzera).

Prilikom istrazivanja poduzetniStva unutar organizacije najceS¢e je koriSten instrument
poduzetnicke orijentacije ¢ije osnove su postavili Miller i Friesen (1982.), a kasnije razradili
Covin i Slevin (1991.) te Lumpkin i Dess (1996.), no za potrebe izrade doktorske disertacije
oshova za izradu instrumenta jest Corporate Entrepreneurship Scale koji je razvio Zahra
(1991., 1993.b, 1996.), a sadrzi tri dimenzije: (1) inoviranje, (2) pokretanje poduzetnickog
pothvata 1 (3) samoobnovu. Instrument je dopunjen tvrdnjama na temelju koristene literature.
Pokretanje poduzetni¢kog pothvata odnosi se na stvaranje novih poslova kroz redefiniranje
proizvoda i/ili usluga te Sirenje djelatnosti na nova ili postojeca trziSta (Zahra, 1996., str.
1715.). Moze ukljucivati formiranje autonomnih ili poluautonomnih organizacijskih jedinica
ili poduzeca (Burgelman, 1984., str. 161.). Inoviranje obuhvaca inovaciju proizvoda i usluga s

naglaskom na razvoj i inovaciju tehnologije. Uklju¢uje razvoj novih proizvoda, unaprjedenje

16 Mjerni instrumenti za razli¢ite pristupe vodstvu predstavljeni su u poglavlju 2.5. Instrumenti za mjerenje
stilova vodstva.
17 Detaljnije 0 mjernom instrumentu MLQ u okviru poglavlja 2.5. Instrumenti za mjerenje stilova vodstva.
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proizvoda, nove metode i procedure proizvodnje (Antoncic i Hisrich, 2001., str. 498.),
administrativne tehnike i1 tehnologiju za izvrSavanje poslovnih funkcija (npr. marketinga,
prodaje, distribucije i sl.) (Knight, 1997., str. 214.) te stvaranje i uvodenje procesa i
organizacijskih sustava (Zahra, 1996., str. 1715.). Samoobnova odrazava transformaciju
organizacije kroz regeneraciju temeljnih ideja na kojima je organizacija izgradena (Guth i
Ginsberg, 1990., str. 5.). Postize se kroz redefiniranje misije poduzeca i kroz preraspodjelu
resursa koja rezultira novim kombinacijama proizvoda i tehnologija (Guth i Ginsberg, 1990.,
str. 6.), odnosno ukljucuje redefiniciju poslovnog koncepta, reorganizaciju i uvodenje
promjena koje podrzavaju inoviranje na razini sustava (Zahra, 1993., str. 321.), kao i
izgradnju ili pribavljanje novih sposobnosti (Zahra, 1996., str. 1715.). Kao sinonim pojmu

samoobnova ¢esto se koristi izraz strateSka obnova.

Ovaj je pristup odabran jer je blizu opisu poduzetnickih aktivnosti unutar postojece
organizacije i opisuje stvarnu angaziranost oko razvoja poduzetnickih aktivnosti, a ne samo
orijentaciju poduzeca prema poduzetniStvu. Nadalje, ukljucuje i neformalne poduzetnicke
aktivnosti koje su, primjerice, rezultat individualne kreativnosti ili slijedenja vlastitih interesa
zaposlenika. Rijec¢ je o perceptivnom mjerilu za koje se koristi Likertova skala s pet stupnjeva

intenziteta.

Vlasni¢ki udio strateSskih menadzera odnosi Se na iznos udjela ispitanika u poduzecu.
Vlasnicki udio promatrat ¢e se kao postotak kojim strateSki menadzer sudjeluje u vlasnistvu

nad organizacijom. Ispitanik u upitniku odabire procijenjeni postotak vlasnistva.

Organizacijske performanse predstavljaju pokazatelje uspjeSnosti organizacije u postizanju
ciljeva te daje povratnu informaciju vodstvu organizacije o u€inkovitosti odabranog nacina
djelovanja i poslovanja. Postoje mnogobrojni nac¢ini promatranja organizacijskih performansi,
odnosno njezine podjele na razli¢ite segmente ovisno o tome §to je predmet analize. U ovom

istrazivanju odabrane su percipirane kvantitativne i kvalitativne performanse.

Veoma cesto se od ispitanika trazi vrednovanje pokazatelja u relativnim terminima kroz
odredeno vremensko razdoblje te u usporedbi s konkurentima ili prosjekom industrije (Chang,
2001.; Wiklund, 1999.; Garcia-Morales, Llorens-Montes i Verda-Jover, 2008.). Nesigurnost
glede definiranja vremenskog horizonta u kojem su vidljivi pozitivni u€inci poduzetnickih

aktivnosti na poslovanje poduzeca ocituje se u literaturi kroz razli¢ito definirana razdoblja.
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Najcesce se navode tri godine nakon kojih se postize povrat na investirano, i to je razdoblje

koriSteno u ovom istrazivanju.

U myjerenju uspjesnosti poduzeca u ovom istrazivanju koristeni su sljede¢i indikatori:

a) prosjecni godisnji rast prodaje, koristi se radi mjerenja u¢inka poduzetnickih aktivnosti na
rast poduzeca

b) prosjecna godisnja stopa rasta prodaje

C) prosjecni rast trzisnog udjela

d) prosjecna rentabilnost imovine (ROA), promatra se kao odnos bruto dobiti i ukupne
imovine

e) prosjecna rentabilnost prometa (ROS), promatra se kao odnos bruto dobiti i prihoda od
prodaje

f) prosjecna rentabilnost vlastitog kapitala (ROE), promatra se kao odnos bruto dobiti i
vlastitog kapitala

g) prosjecni povrat na investirano (ROI)

h) prosjecni novéani tijek

1) prosjecna bruto dobit

J) prosjecna produktivnost, izrazava se odnosnom izmedu ostvarene koli¢ine ucinaka i
koli¢ine ljudskog rada koriStenog za njeno postizanje, a moze se mjeriti naturalnim i
vrijednosnim pokazateljima

k) prosjecan rast broja zaposlenika.

Budu¢i da ispitanici, posebno najviSe razine menadzmenta, nisu skloni iznositi konkretne
vrijednosti uspjesnosti poslovanja, odabran je subjektivni/percepcijski pristup. Ispitanici su
ocjenjivali navedene pokazatelje ocjenama od 1 do 5 u usporedbi s prosjekom djelatnosti
(industrije). Opravdanost primjene subjektivnog pristupa jest u nemogucnosti provjere
to¢nosti prikupljenih podataka ako nisu objavljeni te u razliitosti industrije analiziranih
poduzeca (Miller i Toulouse, 1986.). Primjerice, povrat na investirano od 10 % moze se
smatrati dobrim rezultatom u jednoj industriji, a loSim u nekoj drugoj. Postoji velik broj
istrazivaCa koji koriste subjektivne mjere pri istrazivanju poduzetniStva u organizaciji

(Jennings i Young, 1990.; Covin i Slevin, 1988., 1989.; Lumpkin i Dess, 2001.).

U svrhu preciznijeg odredenja uspjesnosti organizacije koriStena su i objektivha mjerila,

odnosno financijske performanse dostupne u financijskim izvjeStajima i to: prosjecna stopa
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promjene zaposlenika (u trogodisnjem razdoblju) kao mjerilo rasta, prosjecna stopa rasta neto
profitne marze (u trogodi$Snjem razdoblju) kao mjerilo profitabilnosti te dobit i ukupan prihod

poduzeca.

Uvazavaju¢i Siri kontekst organizacijske uspjesnosti u istrazivanje su ukljucene i kvalitativne
performanse 1 to: zadovoljstvo kupaca, kvaliteta proizvoda/usluge, druStvena odgovornost
poduzeca, imidz poduzeca i fluktuacija zaposlenika. Ispitanici su procjenjivali koliko su se

navedene performanse promijenile (povecale/smanjile) u posljednje tri godine.

Okolina je pojam koji se neizostavno spominje u svim istrazivanjima iz podrucja
menadZzmenta i poduzetniStva. Vanjsku okolinu predstavljaju svi Cinitelji izvan granica
organizacije koji mogu izravno ili neizravno utjecati na organizacijske rezultate. Budu¢i da su
razna istrazivanja utvrdila utjecaj okoline na vodstvo (Waldman i dr., 2001.; Ensley, Pearce i
Hmieleski, 2006.; Menguc, Auh i Shih, 2007.) i organizacijsko poduzetnistvo (Zahra, 1991.,
1993.a, 1993.b; Zahra i Covin, 1995.; Antoncic i Hisrich, 2001.; Kearneya, Hisrich i
Antoncic, 2013.), dinami¢nost okoline promatra se kao kontrolna varijabla (Wincent i
Westerberg, 2005.). Ve¢im dijelom su koristene tvrdnje koje je Koristio Zahra u svojim
istrazivanjima (1991., 1993.b).

5.2. Rasprava o pretpostavljenim vezama unutar modela

U svojoj knjizi When giants learn to dance R. M. Kanter (1989.) isti¢e da su se zbog
nesmiljene trke za §to boljim organizacijskim performansama multiplicirali zahtjevi na
menadzere. Te je zahtjeve sve teze ispuniti, a ukljucuju: strateSko razmisljanje 1 investiranje u
buduénost uz istovremeno zadrzavanje postojecih rezultata; poduzetnicko ponaSanje i
preuzimanje rizika uz izbjegavanje troSkova ako posao bude neuspjesan; uspjesno obavljanje
svih poslova kao 1 dosad, po mogucnosti i bolje, ali uz provodenje viSe vremena u
komuniciranju sa zaposlenicima, pruzanju podrSke timovima, pokretanju novih projekata;
poznavanje svakog detalja poslovanja uz delegiranje vise odgovornosti na druge; izrazitu
posvecenost viziji 1 njezinom ostvarenju uz osiguranje fleksibilnosti i moguénosti brze
promjene smjera. I sama poduzeca suoCena su s naoko neuskladenim zahtjevima, kao: biti
,,0dlu¢no* poduzece koje se brzo prilagodava trziStu kroz restrukturiranje, ali istovremeno

omoguciti zaposlenicima sigurnost posla; poticati kreativnost 1 inovativnost radi oblikovanja
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novog smjera i istovremeno se drzati postojeceg posla u kojem je poduzeée uspjesno; poticati
brzu realizaciju i osigurati brze povratne efekte, ali ostaviti dovoljno vremena za planiranje
buduénosti; decentralizirati profit i planiranje na manje poslovne jedinice, ali osigurati
centralizaciju radi postizanja efikasnosti 1 kombiniranja resursa na inovativan nacin. Sve to
zahtijeva strateSke menadzere koji ¢e se moci nositi s izazovima. Budu¢i da sami ne mogu
dugoro¢no zadovoljiti sve navedene (i proturjene) zahtjeve, potrebno je razviti vode koji ¢e
imati podrsku svojih zaposlenika (sljedbenika) i sami biti posveéeni ispunjenju vizije i misije

organizacije.

Stru¢na i znanstvena zajednica neprestano pokuSava dati odgovor na pitanje Sto ¢ini poduzeée
uspjesnim, odnosno zaito su na listi najuspjesnijih poduzeéa upravo ta poduzeéa. Cesto su i
na listi najuspjesnijih menadzera upravo vrhovni menadzeri iz tih poduzeca. Za pretpostaviti
je onda da oni imaju znacajan utjecaj na organizacijske performanse. Taj je utjecaj teze mjeriti
u velikim poduzecima jer postoje najmanje jo$ dvije razine menadzmenta na koje se prenosi
odgovornost u provedbi strategije organizacije. Budu¢i da najvisa razina oblikuje smjer
organizacije, odnosno odreduje viziju i misiju organizacije te postavlja strateSke ciljeve,
zadatak joj je promisljati o tome kako zadrZati postojecu poziciju ili je unaprijediti. Odgovor
koji se uvijek namece jesu nove ideje, koje mogu ukljuc¢ivati nove ili unaprijedene proizvode,
usluge, menadzZerske 1 ostale procese, promjene dosadaSnjeg nacina rada, povezivanje s
drugim organizacijama, stvaranje uvjeta za razvoj novih poslova. Zajednicki naziv prethodno
navedenom jest organizacijsko poduzetnistvo. Od vrhovnog menadZmenta se ocekuje da
stvori uvjete koji ¢e poticati poduzetniStvo u organizaciji. Gotovo 1 nema poduzeca koje u
sv0joj viziji i misiji te pripadaju¢im vrijednostima ne isti¢e inoviranje i kreativnost kao jednu
od klju¢nih sastavnica. Ono S$to razlikuje poduzeca jest u kojoj mjeri stavljaju naglasak na
stvaranje novih proizvoda/usluga, poslova (poduzec¢a), reorganizaciju poduzeca koja ce

podrzati i prilagoditi se promjenama u okolini.

OdrZavanje organizacijskog poduzetniStva zahtijeva kontinuirano inzistiranje na filozofiji,
vjerovanjima i praksi poduzetnistva. Vrhovni menadzeri moraju paziti da ne upadnu u zamku
trazenja brzih rjeSenja povremenim i mjestimi¢nim promjenama praksi ili vjerovanja.
PromiSljanje o poduzetni¢kim aktivnostima u organizaciji zahtijeva sveobuhvatan pristup.
Problem koji se pojavljuje u odrzavanju kontinuiteta u organizacijskom poduzetnistvu jesu
Ceste menadZerske tranzicije. Promjena pozicije menadZera stvara prekid u nastojanjima

prethodnih menadzera te usporava, a ponekad i zaustavlja postojece procese. Osim toga
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problem predstavljaju i oscilacije u poslovanju. Kada je postojeée poslovanje uspjesno, cesto
se zanemaruju novi poslovi. Kada postoje¢e poslovanje sazrije ili ostvaruje loSije rezultate,
paznja se usmjerava na njegovo spasavanje, a ¢ak i ako se poduzece okrene poduzetnickim

aktivnostima, nedostaje potrebno vrijeme i novac (Sathe, 2003.).

Morris, Kuratko i Covin (2008.) isticu da je ovo vrijeme globalne poduzetni¢ke revolucije.
Poduzetnici neprestano propituju postojece pretpostavke 1 stvaraju vrijednosti na novi nacin.
Stopa razvoja novih proizvoda i usluga je rekordna, dinamika razvoja, unaprjedenja i
primjene tehnologije je zadivljuju¢a. Novi oblici organizacija i uspostave veza medu njima se
ucestalo pojavljuju. To je okruzenje u kojem posluju suvremene organizacije kao nositelji i
pratitelji takvih promjena. Poduzeca ne mogu biti stati¢na ve¢ se kontinuirano prilagodavaju
ili redefiniraju. Danas na raspolaganju menadZeri imaju niz metoda i alata za upravljanje
poduzecem te sve veéi izazov postaje kako odabrati pravi pristup. Menadzerski programi i
sustavi su u pravilu ucinkovitiji kada su medusobno uskladeni i odgovaraju situaciji.
Postizanje Zeljenih organizacijskih performansi zahtijeva kooperativno nastojanje vise voda u

organizaciji koji moraju biti fleksibilni i prilagoditi se promjenama (Yukl, 2008.b).

O organizacijskom poduzetnistvu neophodno je govoriti u danasnjem izazovnom okruZenju.
Ono opisuje poduzetni¢ko ponaSanje unutar srednjih i1 velikih organizacije jer se za male
pretpostavlja da su poduzetnicke. Takvo tumacenje obuhvaca inoviranje (kao nacin uvodenje
nefeg novog u organizaciju i na trziSte), stvaranje novih poslova i organizacija te
revitalizaciju organizacije koja ukljucuje znacajne strateske ili strukturne promjene. Jo§ je
Mintzberg prepoznao ulogu poduzetnika kao jednu od deset uloga koju imaju menadZeri, a
ona je posebno vaZzna za najviSu razinu menadZmenta. Poduzetnicki menadZer postaje osoba
koja je planer, strateg, organizator, kadrovik, motivator, kreator proracuna, procjenjivac,
koordinator te supervizor (u ulozi menadZera) te vizionar, trazitelj prilika, stvaratelj, inovator,
kalkulirani preuzimatelj rizika, upravlja¢ resursima, agent promjena i aktivni provoditelj

koncepata (u ulozi poduzetnika) (Morris, Kuratko i Covin, 2008.).

Razvoj 1 prenoSenje jasne poduzetnicke vizije nije lagan posao. Takva vizija trebala bi
predstavljati mehanizam pomocu kojeg ¢e vrhovni menadZeri oblikovati sliku organizacije
koju zele voditi u buduénost — ona koja je fokusirana na inovacije, inovativna i
samoobnavljaju¢a. Sljede¢i kljucni element je organizacijska arhitektura koja podrzava

poduzetnistvo, a odnosi se na strukturne, kulturne, resursne i sistemske atribute koji poticu
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individualno 1 kolektivno ponaSanje. I u konacnici vrhovni menadZment mora osigurati
»prave® ljudske resurse, odnosno zaposlenike koji imaju sklonost poduzetnistvu, i to onda

lak$e mogu poticati i dalje razvijati (Morris, Kuratko i Covin, 2008., str. 302.).

Izazov za menadzere predstavlja balansiranje izmedu starog i novog, odnosno potrebno je
osigurati uspjesno odvijanje postojecih poslovnih aktivnosti i trazenje novih prilika i kreiranje
novih vrijednosti. Postoje¢e aktivnosti su po prirodi eksploatatorske i karakterizira ih
efikasnost, formaliziranost, rutiniranost dok su poduzetnicke aktivnosti eksplorativne i
povezane s eksperimentiranjem, fleksibilnoS¢u i decentralizacijom (Burgers i Jansen, 2008.).
U literaturi se kao rjeSenje istice ambideksterna organizacija (Tushman i O'Reilly 111, 2004.;
Lubatkin i dr., 2006.). Organizacijska ambideksterija se pretpostavlja kada vrhovni menadzeri
preuzimaju odgovornost za srzne aktivnosti 1 procese kao i nove aktivnosti. Veoma cesto se
menadzeri bave srznim poslovima, odnosno postizanjem superiornih rezultata u okviru
postojecéih poslova zanemarujuéi nove nacine za postizanje zeljenih performansi. Razlog tome
jest rizinost koja karakterizira organizacijsko poduzetnistvo. Primjerice, novi pothvati koje je
pokrenulo postoje¢e poduzece su suoceni s velikim brojem prepreka te istrazivanja upucuju
na to da velik broj njih propadne. Novi poslovi se rijetko jednostavno umreze s postoje¢im
uhodanim sustavima, procesima i kulturom. Ipak, uspjeh zahtijeva kombinaciju starih i novih
organizacijskih aktivnosti (Garvin 1 Levesque, 2006.). Rosing, Frese 1 Bausch (2011.) rjeSenje
vide u ambideksternom vodstvu koje se sastoji od tri elementa: 1) otvoreno ponaSanje vode
koje promice istrazivanje, 2) zatvoreno ponaSanje vode koje podupire iskoriStavanje 1 3)
privremena fleksibilnost u promjeni ponasanja ovisno o zahtjevima situacije. Ono zahtijeva

kompetencije u transformacijskom i transakcijskom vodstvu (BaSkarada, Watson i Cromarty,
2017.).

U razvoju organizacijskog poduzetniStva pocetnu ulogu imaju vode. Iako se u svakom
poduzec¢u mogu pronaci zaposlenici koji imaju inovativne ideje, sposobnost kontinuiranog
provodenja poduzetnickih inicijativa koje su uskladene sa strateskim smjerom i provode se te
generiraju rezultat, zahtijevaju snaznu menadZersku posvecenost. Zapravo, poduzetnistvo se
ne dogada bez vodstva (Morris, Kuratko 1 Covin, 2008., str. 302.). Poduzetnicka poruka mora
te¢t od vrha. Vrhovni menadzment mora biti posvecen inoviranju i stvaranju poduzetnicke
kulture. Njihove rijeci i djela oblikuju nacin razmisljanja 1 poti€u zaposlenike na odredene

napore (Higdon, 2000., str. 16.). Istrazivanje vodstva zauzima sve vaznije mjesto u literaturi
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iz poduzetnistva upravo zbog €injenice da se poduzetnicke aktivnosti u organizaciji ne mogu

razviti bez odgovarajuceg stila vodstva (Hmieleski i Ensley, 2007.).

Iako ulogu vode preuzima pojedinac, za uspjesnost nije dovoljna izvrsnost pojedinca vec
cijelog tima. U velikim poduze¢ima se upravo snaga i izvrsnost pojedinca prenosi kroz
razlicite stilove vodstva strateskih menadzera na neposredne menadzere. Ovisno o tome kako
¢e oni potaknuti pokretacku snagu u svojim podredenima, utjecat ¢e na konacne
organizacijske performanse. Ako se poduzece zeli razviti u poduzetnicku organizaciju,

potrebna je ukljucenost svih razina u prepoznavanje i iskoristavanje prilika.

Predlozeni model pretpostavlja povezanost izmedu stilova vodstva strateSkih menadzera,
izrazenog kroz transformacijsko, transakcijsko vodstvo i laissez-faire vodstvo organizacijskog
poduzetnistva, opisanog kroz inoviranje, pokretanje poslovnog pothvata i samoobnovu
postojeéeg poduzeca te organizacijskih performansi. Navedeno se temelji na mnogobrojnim
izvorima literature koji isti¢u vaznost transformacijskog vodstva kao prikladnog za suvremene
uvjete poslovanja. No, i transakcijsko vodstvo moze osigurati odredene rezultate, ali
organizacije koje se zele razviti u poduzetnicke i posti¢i superiorne performanse zahtijevaju
transformacijsko vodstvo. U usporedbi s transformacijskim i transakcijskim vodstvom,

laissez-faire vodstvo ne postize nikakve efekte; Stovise, moze imati negativan utjecaj.

Transformacijsko vodstvo je proces u kojem je voda posvefen zaposlenicima i stvara
povezanost koja postize razinu motiviranosti i vode i sljedbenika. Odnos je uzajaman. Voda
nastoji prepoznati motive svojih sljedbenika kako bi mogao osigurati ispunjenje njihovog
punog potencijala, odnosno postizanje performansi iznad o€ekivanja. Transformacijski vode
to postizu osvjeS€ivanjem vaznosti 1 vrijednosti zadataka te podizanjem razine
zainteresiranosti za organizacijske ciljeve u odnosu na osobne ciljeve. Sljedbenici su spremni
uloziti dodatni napor zbog posveéenosti vodi, izrazenoj intrinzi¢noj motivaciji i jasnoj misiji
te mogucénosti preuzimanja uloge vode. Lussier i Achua (2001. prema Arham, 2014.) smatraju
da se transformacijski vode ne boje mijenjati status quo informirajuci sljedbenike o

problemima u postoje¢em sustavu i oblikovanjem izazovne vizije buducée organizacije.

Nasuprot tome transakcijski vode uspostavljaju svojevrstan ugovorni odnos u kojem
podredeni obavljaju zadatke i ispunjavaju ciljeve u zamjenu za zadovoljenje njihovih

materijalnih i nematerijalnih potreba. Usmjereni su na osobne interese zaposlenika kroz
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,»pozitivno* 1 ,,negativno* nagradivanje. Ispunjenje postavljenih ciljeva rezultira nagradom i
pohvalom dok neispunjenje ciljeva ili neizvrSavanje zadataka vodi negativnoj povratnoj
informaciji i uskrac¢ivanju nagrade te disciplinskim mjerama. Fokusirani su na postavljanje
ciljeva, nadzor i kontroliranje rezultata (Khan, Aslam i Riaz, 2012.). Vecina transakcijskih
voda nesklona je riziku i uspjesna u stabilnoj i predvidivoj okolini (Bass 1990. prema Arham,
2014.). Transakcijski vode skloniji su zatvorenim kulturama, mehanicistickim strukturama i
formalnim sustavima i procedurama. S druge strane, transformacijski vode favoriziraju
otvorene kulture, organske strukture, adaptivne sustave i fleksibilne procedure (Baskarada,

Watson i Cromarty, 2017., str. 507.).

Izostanak aktivnog vodstva opisuje laissez-faire vodstvo. Takvi vode su neskloni aktivno se
ukljuciti i povlace se kada su u interakciji sa zaposlenicima. U pravilu su indiferentni prema
zadacima 1 sljedbenicima. PonaSaju se na nacin koji nece nadahnuti ideje, inovacije,
kreativnost ili volju za promjenom, ve¢ ¢e umjesto toga potaknuti konzervativnu,
antipoduzetni¢ku organizacijsku strategiju (Eyal i Kark, 2004.). Navedeno je razlog $to
mnoga istrazivanja ne ukljucuju ovaj stil vodstva ili potvrduju negativhu povezanost s
organizacijskim rezultatima (Judge i Piccolo, 2004.; Lowe, Kroeck i Sivasubramaniam,
1996.; Khan, Aslam i Riaz, 2012.).

Organizacijske performanse su najceS¢e koriSteno mjerilo uspjeSnosti organizacijskog
poduzetnistva, ali 1 stilova vodstva. Poduzeca razvijaju poduzetnicki pristup upravo da bi
odrzali ili postigli Zeljenu razinu performansi, iako efekti mogu biti vidljivi tek kasnije.
Povezanost izmedu organizacijskog poduzetniStva 1 performansi poduzeca potvrdena je u
mnogobrojnim izvorima literature, a razlike se eventualno pojavljuju u ucincima razli¢itih

dimenzija organizacijskog poduzetnistva.

Transformacijsko vodstvo se uglavnom pokazalo kao vodstvo koje generira viSu razinu
organizacijskih performansi jer angazira zaposlenika i preusmjerava njihove interese i
motivaciju prema organizacijskim ciljevima. Medutim, ne moZe se zanemariti ni utjecaj
transakcijskog stila vodstva koji se pokazao, iako manje, ali ucinkovitim u razli¢itim
kontekstima (Birasnav, 2014.; Iscan, Ersar1 i Naktiyok, 2014.). Transakcijsko vodstvo je
pozitivno povezano s kratkoro¢nom orijentacijom. Primjerice, operativne vojne odluke koje
se moraju donijeti relativno brzo temeljit ¢e se na iskustvima iz proslosti. S druge strane, ako

je prethodno iskustvo skromno ili ne postoji (npr. zbog promjenjivog okruzenja) i vrijeme nije
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presudno, transformacijsko vodstvo smatra se prikladnijim (Baskarada, Watson i Cromarty,
2017., str. 508.).

U model je ukljucena i povezanost izmedu vlasni¢kog udjela i organizacijskog poduzetnistva
pretpostavljaju¢i da ¢e menadZeri koji se ponasaju kao vlasnici poduzeca biti skloniji
poduzetni¢kim aktivnostima. Polaziste predstavlja promatranje vlasnika u ulozi poduzetnika
koji u nastojanju da osigura dugovjecnost organizacije promislja o njezinoj buducnosti kroz
nove ideje 1 pothvate. Menadzeri koji nisu vlasnici najces¢e su vodeni aktivnostima koje ¢e
osigurati kratkoro¢ne rezultate koji osiguravaju pripadajuc¢e nagrade. U tom smislu neskloni
su riziku 1 nece pokretati poduzetni¢ke projekte koji imaju neizvjesnu buducnost, ve¢ ée se

fokusirati na postoje¢e uhodane poslove koji su i dosad osiguravali Zeljene efekte.

Pretpostavljene veze izmedu varijabli u modelu bit ¢e detaljnije predstavljene kroz

istrazivacke hipoteze elaborirane u sljede¢em poglavlju.
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Empirijsko istrazivanje obuhvaca provjeru teorijskih postavki. U poglavljima koja slijede

obrazlozene Su istrazivacke hipoteze, opisana metodologija istrazivanja te provedena analiza

podataka i predstavljeni rezultati empirijskog istrazivanja.

6.1. Istrazivacke hipoteze i istrazivacka pitanja

Budu¢i da hipoteza predstavlja odredenu pretpostavku o postojanju veza izmedu barem dviju

pojava, odnosno ,,vise ili manje je vjerojatna pretpostavka da postoji neka pojava kao uzrok ili

kao posljedica neke druge pojave™ (Kuki¢ i Marki¢, 2006., str. 100.), u nastavku ¢e se

predstaviti pretpostavljene veze izmedu stilova vodstava strateSkih menadZera

organizacijskog poduzetniStva te organizacijskih performansi.

Istrazivanje se temelji na Cetiri glavne hipoteze i niz pomo¢nih hipoteza.

H1: Stilovi vodstva zna¢ajno Su povezani s organizacijskim poduzetni§tvom u velikim
poduzedima.

H1la: Transformacijsko vodstvo znadajno je pozitivno povezano s organizacijskim
poduzetniStvom.

H1b: Transakcijsko vodstvo znaéajno je pozitivno povezano s organizacijskim
poduzetniStvom.

Hlc: Povezanost izmedu transformacijskog vodstva i organizacijskog poduzetnis$tva
znacajno je veéa od povezanosti izmedu transakcijskog vodstva i organizacijskog
poduzetnistva.

H1d: Laissez-faire vodstvo znac¢ajno je negativno povezano s organizacijskim

poduzetnistvom.

i

Navedena hipoteza pretpostavlja povezanost stila vodstva s organizacijskim poduzetnistvom

promatrano kroz njegove dimenzije (inoviranje, novi poslovni pothvat i samoobnova).

Pomoénim hipotezama nastoji se konkretizirati ta povezanost kroz istraZivanje

transformacijskog i transakcijskog vodstva te laissez-faire vodstva. Dok se za prva dva stila
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vodstva pretpostavlja pozitivna povezanost, za tre¢i stil vodstva ocekuje Se negativna
povezanost. Isticanjem Koristi od transformacijskog vodstva u raznim izvorima literature te
izdvajanjem transformacijskog vode kao pozeljnog suvremenog vodu pretpostavlja se da ¢e
veza izmedu transformacijskog vodstva i organizacijskog poduzetniStva biti veca od

povezanosti s transakcijskim vodstvom.

Ishodiste za ovako formulirane hipoteze je saznanje da su transformacijski vode inovativniji,
imaju viSe novih ideja i unose promjene (Bass, 1985. prema Pieterse i dr., 2010., str. 611.).
Transformacijski vode izrazavaju viziju, poticu sljedbenike da razmisljaju o prilikama,
propituju status quo, potic¢u timski rad (Ensley, Pearce i Hmieleski, 2006., str. 253.). U osnovi
vodstva je nastojanje da se usklade potrebe i1 Zelje sljedbenika s interesima organizacije. Ling
i dr. (2008.b, str. 558.) tvrde da izvr$ni direktor kojeg opisuje transformacijsko vodstvo utjece
na organizacijsko poduzetni$tvo poti¢uéi tim vrhovnog menadzmenta da bude osjetljiv na
nove prilike 1 povezane rizike te posveceniji pokretanju i podrzavanju poduzetnicke
inicijative. Vaznost transformacijskog vodstva za promicanje inovacija potvrdili su Howell i
Higgins (1990., str. 317.), istraZzujuci osobne karakteristike, stil vodstva i taktike ,,8ampiona
tehnoloskih inovacija“. Veéina istrazivanja ne ukljucuje laissez-faire ili passive-avoidant
vodstvo, jer se odnosi na vodu koji ne vodi brigu o podredenima i izbjegava donositi odluke.
Medutim, Bass (1996.a) govori o ,,punom rasponu teorija vodstva“ koje obuhvaca
transformacijsko, transakcijsko i laissez-faire vodstvo, zato je u istrazivanje ukljuceno i
laissez-faire vodstvo. Iz navedenih razloga se ne ocekuje utjecaj tog vodstva na razvoj

organizacijskog poduzetnistva, Stovise, moguc je 1 negativan utjeca;.

Povezanost izmedu transformacijskog vodstva te inovativnosti 1 proaktivnosti, kao dimenzija
poduzetni¢ke orijentacije u §kolama, potvrdili su Eyal i Kark (2004., str. 224.) te su utvrdili
negativnu vezu izmedu passive-avoidant vodstva i navedenih dimenzija. Sli¢no su utvrdili
Yang (2008., str. 268.), Politis i Politis (2009., str. 207.), Arham i Muenjohn (2012., str. 36.)
te Arham, Muenjohn i Boucher (2012., str. 37.), navode¢i da je veza izmedu
transformacijskog vodstva 1 poduzetnicke orijentacije veéa od njezine povezanosti s
transakcijskim vodstvom. Izmedu passive-avoidant vodstva i poduzetni¢ke orijentacije Yang

(2008., str. 268.) nije pronasao znacajnu povezanost.

Povezanost izmedu transformacijskog vodstva i organizacijske inovativnosti u literaturi je veé¢

potvrdena (Jung, Chow i Wu, 2003., str. 537.; Gumusluoglu i llsev, 2009.a, str. 469.;
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Gumusluoglu i llsev, 2009.b, str. 273.; Khan, Aslam i Riaz, 2012., str. 19.; iscan, Ersar1 i
Naktiyok, 2014., str. 886.). Transformacijski vode poticu sljedbenike da o starim problemima
razmisljaju na nov nacin i potic¢u ih da propituju vlastite vrijednosti, vjerovanja i tradiciju. To
Cesto postizu ponaSajuci se kao uzor. Upravo demonstriraju¢i visoka ocekivanja 1 vjeru u
sposobnosti zaposlenika transformacijski vode usmjeravaju zaposlenike prema dugoro¢nim
ciljevima i rjeSenjima. Prema istrazivanju koje su proveli Saad i Mazzarol (2010.)
transformacijsko vodstvo ima znacajan utjecaj na inovacije proizvoda i procesa, dok
transakcijsko vodstvo ima pozitivan utjecaj, ali ne tako znacajan, na inovacije procesa. Vezu
izmedu transformacijskog vodstva i inovacije proizvoda potvrdili su i Matzler i dr. (2008., str.

147)).

Ako se transformacijsko i transakcijsko vodstvo promatra kao svojevrsne krajeve kontinuuma
(Tracey i Hinkin, 1994.; Antonakis i House, 2013.) pretpostavlja se da je transformacijsko
vodstvo u odnosu na transakcijsko vodstvo u vecoj mjeri povezano s razvojem

organizacijskog poduzetnistva.

Opcenito se transformacijsko vodstvo smatra efektivnijim, odnosno, neki su istrazivaci
utvrdili da je transformacijsko vodstvo superiornije od transakcijskog vodstva te znacajnije
povezano s poduzetnickim ponasanjem (Siva i Natarajan, 2011., str. 128.) i kreativnos¢u
(Jung, 2001., str. 191.; Gumusluoglu i llsev, 2009.a, str. 468.; Cheung i Wong, 2011.).
Pieterse i dr. (2010., str. 611.) utvrdili su da je transakcijsko vodstvo cak negativno

povezanim s inoviranjem jer je vise usmjereno na postojecu izvedbu nego na nove aktivnosti.

U dostupnoj literaturi nisu pronadena istraZivanja koja se bave samo transakcijskim vodstvom
ve¢ se najceSce istraZzuju istovremeno transformacijsko 1 transakcijsko vodstvo (rjede i1
laissez-faire), polaze¢i od pretpostavke da je transformacijski stil vodstva superiorniji
(Birasnav, 2014.; Iscan, Ersar1 i Naktiyok, 2014.). Iz pregleda prethodne literature vidljivo je
da i transakcijski vode postizu rezultate. Transakcijski stil vodstva smatra se prevladavaju¢im
jer je vecini razumljiv — vode na raspolaganju imaju nagrade kojima usmjeravaju ponaSanje
zaposlenika 1 poduzimaju korektivne aktivnosti kada je to potrebno, dok podredeni znaju Sto
mogu ocekivati. Namece se pitanje je li takav voda primjeren u suvremenom okruzenju koje
zahtijeva vecu inicijativu zaposlenika i1 njihov ve¢i angazman, a posebno kada su zaposlenici
obrazovaniji. Istrazivanja su uglavnom potvrdila povezanost izmedu transakcijskog vodstva i

organizacijskog poduzetniStva (specificno, pojedinih dimenzija), ali ako voda Zeli motivirati
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zaposlenike iznad ocekivanja i otkloniti ih od ispunjenja samo njihovih interesa, potrebno je

transformacijsko vodstvo.

Iako je u navedenim istrazivanjima kao mjerilo poduzetniStva koriStena poduzetnicka
orijentacija, moguce je pretpostaviti da c¢e slicna povezanost postojati izmedu
(transformacijskog 1 transakcijskog) vodstva i organizacijskog poduzetniStva (koje mjeri
stvarnu, a ne percipiranu razinu poduzetniStva, za koji se stranoj literaturi najesc¢e koristi
izraz corporate entrepreneurship®®). Nadalje, takva istrazivanja nisu provedena na primjerima

velikih poduzeca u Republici Hrvatskoj.

H2: Stilovi vodstva zna¢ajno su povezani s organizacijskim performansama.

H2a: Transformacijsko vodstvo znaéajno je pozitivno povezano s organizacijskim
performansama.

H2b: Transakcijsko vodstvo znac¢ajno je pozitivno povezano s organizacijskim
performansama.

H2c: Povezanost izmedu transformacijskog vodstva i organizacijskih performansi
znacajno je veéa od povezanosti izmedu transakcijskog vodstva i organizacijskih
performansi.

H2d: Laissez-faire vodstvo znac¢ajno je negativno povezano s organizacijskim

performansama.

Osim $§to je dokazano kroz mnogobrojna istrazivanja te je ve¢ postalo opcepoznato i
prihvaceno, strateski menadZer je klju€na osoba koja odreduje smjer organizacije, a prema
tome i rezultate poduzeca. Tako su Hambrick i Mason (1984., str. 198.) u okviru teorije
»gornji eSalon menadzmenta“ (engl. upper echelons theory) oblikovali model prema kojem
karakteristike viSe razine menadzmenta dijelom reflektiraju situaciju s kojom je organizacija
suoCena te zajedno rezultiraju odredenim strateSkim izborima (kao npr. inovacijom

proizvoda), §to u konacnici determinira organizacijske performanse.

Ako se zeli osigurati uspjeSnost poduzeca, potrebno je istraziti koji stil vodstva pridonosi
efikasnijem 1 efektivnijem poslovanju. Analiziraju¢i karakteristike transformacijskog i

transakcijskog vodstva moguce je pretpostaviti da ¢e oba stila pridonijeti postizanju zeljenih

18 Problematika oko naziva i sadrzaja koncepta korporativno poduzetnistvo pojasnjena je u poglavlju 3.1. Razvoj
koncepta organizacijskog poduzetnistva.
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rezultata. Isto ne vrijedi za laissez-faire stil, pa ¢e eventualna uspjesnost organizacije vrlo
vjerojatno biti rezultat ,,sretnih okolnosti* i kratkorocna. Osim toga, pretpostavlja se veca
povezanost izmedu transformacijskog vodstva i1 organizacijskog poduzetnistva, nego izmedu
transakcijskog vodstva i1 organizacijskog poduzetniStva, Sto predstavlja vrijednu informaciju
osobama na vrhu organizacijske piramide, jer implicira ve¢u moguénost utjecaja na zeljene
ciljeve. Na taj nacin voda moze oblikovati stil (transformacijskog) vodstva koji ¢e prije voditi

organizacijskoj uspjesnosti.

Smatra se da vode koje opisuje transformacijsko vodstvo stimuliraju i naglasavaju svjesnost i
interes u grupi ili organizaciji, povecavaju povjerenje i poticu zaposlenike da razmisljaju vise
o postignucu i rastu, a ne samo o opstanku. Transakcijsko vodstvo fokusira Se na superviziju i
efektivnost grupe i1 organizacije. Podredeni izvrSavaju zadatke zato Sto ¢e to rezultirati

nagradom, odnosno kaznom ako zadaci nisu realizirani.

Mnogi su istrazivaéi uglavnom potvrdili svoje hipoteze prema kojima je transformacijsko
vodstvo znacajnije povezano s viSom razinom performansi (Howell i Avolio, 1993.; str. 898.;
Yang, 2008., str. 264.; Matzler i dr., 2008., str. 147.), medutim, velik broj istrazivanja 0
povezanosti stila vodstva i organizacijskih performansi proveden je na primjeru malih i
srednjih poduzeca (Elenkov, 2002.; O'Regan, Ghobadian 1 Sims, 2005.; Yang, 2008.; Matzler
i dr., 2008.; Wang i Poutziouris, 2010.; Arham i Muenjohn, 2012.; Iscan, Ersar1 i Naktiyok,
2014.). Pritom, organizacijske performanse najceS¢e predstavljaju pokazatelji rasta i
profitabilnosti (npr. rast prodaje, rast broja zaposlenika, rast trziSnog udjela, povrat na
investirano, povrat na imovinu itd.), ali i nefinancijski pokazatelji (npr. zadovoljstvo kupaca i

zadrZavanje kupaca).

Istrazivanja su utvrdila negativhu povezanost izmedu laissez-faire vodstva i performansi
poduzeca (Yang, 2008.; Arham i Muenjohn, 2012.; Arham, Muenjohn i Boucher, 2012.).

Analogno utjecaju vode manjeg i srednjeg poduzeca na poslovnu uspjesnost, pretpostavlja se

ista povezanost izmedu stila vodstva 1 organizacijskih performansi u velikim poduze¢ima

usprkos njihovoj znacajnijoj slozenosti 1 postojanju veceg broja hijerarhijskih razina.
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H3: Organizacijsko poduzetni$tvo znacajno je pozitivno povezano s organizacijskim
performansama.

H3a: Inoviranje je znacajno pozitivno povezano s organizacijskim performansama.
H3b: Pokretanje novog poslovnog pothvata znaéajno je pozitivno povezano s
organizacijskim performansama.

H3c: Samoobnova postojec¢eg poduzeca znac¢ajno je pozitivno povezana s

organizacijskim performansama.

Organizacijsko poduzetni§tvo odnosi Se na pojedince ili grupu pojedinaca koji poduzimaju
aktivnosti radi iniciranja promjene unutar organizacije, prilagodavaju se, inoviraju, nastoje
minimizirati rizik na nafin da su osobni ciljevi manje vazni od stvaranja rezultata za
organizaciju (Kearneya, Hisrich i Antoncic, 2013., str. 333.). Premda se ponekad
organizacijsko poduzetni$stvo promatra kao jednodimenzionalan koncept, najcesée su
istrazivanja usmjerena na dimenzije organizacijskog poduzetnistva, specificnije na dimenzije
poduzetnicke orijentacije i to, inovativnost, proaktivnost i preuzimanje rizika. Tako istrazivaci
distinktivne dimenzije Korporativnog poduzetni$tva promatraju odvojeno, ¢ak navodeci da
mogu imati vlastite prethodnike i posljedice, a mogu se ponekad promatrati i kao
komplementarni elementi (Kearneya, Hisrich i Antoncic, 2013., str. 332.). Odabrani pristup u
ovom radu je multidimenzionalan te se istrazuje povezanost organizacijskog poduzetnistva
kroz dimenzije inoviranja, pokretanja novog poslovnog pothvata i samoobnove poduzeéa S

organizacijskim performansama.

Pozitivna veza izmedu organizacijskog poduzetniStva i performansi poduzeca potvrdena je u
niz istrazivanja (npr. Zahra, 1991., str. 278.; Dess, Lumpkin i Covin, 1997., str. 691.;
Antoncic i Hisrich, 2001., str. 521.; Antoncic i Scarlat, 2005., str. 75.; Wiklund i Shepherd,
2005., str. 85.; Covin, Green i Slevin, 2006., str. 71.; Moreno i Casillas, 2008., str. 523.;
Kearneya, Hisrich 1 Antoncic, 2013., str. 343.). NajceS¢e se kao mjere performansi
organizacijskog poduzetniStva koriste rast i profitabilnost (Covin i Slevin, 1991., str. 19
Antoncic i1 Hisrich, 2001., str. 512.; Antoncic i Scarlat, 2005., str. 74.). Smatra se da
organizacijsko poduzetniStvo moze rezultirati viSim razinama rasta i profitabilnosti ili
stvaranjem novog bogatstva u odnosu na organizacije koje ne razvijaju poduzetnicko
ponasanje (Kanter, 1984., Pinchot, 1985., Morris i dr., 2008. prema Kearneya, Hisrich i
Antoncic, 2013., str. 335.). Rezultati malog broja istrazivanja na primjeru malih i srednjih

proizvodnih poduzec¢a u Hrvatskoj potvrduju da poduzetni¢ka orijentacija promatrana kao
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jednodimenzionalni koncept pozitivno utjee na njihovu poslovnu uspjesnost (Moric¢
Milovanovi¢, 2012.; Mori¢ Milovanovi¢ i Laktasi¢, 2013.). Medutim, u svojem istrazivanju
Kolakovi¢, Sisek 1 Mori¢ Milovanovi¢ (2008.) nisu utvrdili znacajnu povezanost izmedu
poduzetnickog intenziteta 1 performansi na uzorku od 35 velikih hrvatskih poduzec¢a. Razlog
tomu nalaze u specificnosti tranzicijske ekonomije u kojoj se nalazi Hrvatska, stoga postoji
nesklonost riziku tih poduzeéa. Ipak, u skladu s ranijim istrazivanjima potvrduju vezu izmedu
inovativnosti (kao jedne od dimenzija organizacijskog poduzetnistva) i performansi poduzeca.
Ovom istrazivaCkom hipotezom Zeli se potvrditi povezanost izmedu organizacijskog
poduzetnistva, odnosno njegovih dimenzija (inoviranje, novi poslovni pothvat, samoobnova) i

organizacijskih performansi na primjeru velikih poduzeéa, Sto dosad nije istrazivano.

H4: Postoji statisti¢ki znacajna razlika u razini organizacijskog poduzetnistva s obzirom

na vlasnicki udio strateSkog menadzZera.

Veoma se cesto smatra da su menadzeri, posebno izvrSni direktori, viSe usmjereni na
kratkorocne rezultate nego na uvecavanje dugorocne vrijednosti. Budu¢i da se razli€iti oblici
kompenziranja menadzera najceS¢e temelje na kratkorocnim financijskim performansama,
menadZeri nisu motivirani na promicanje poduzetniStva unutar organizacije (Zahra, 1996.;
Beyer, Czarnitzki i Kraft, 2011.). Osim toga, projekti koji ukljucuju inoviranje nose rizik, koji
¢esto nisu spremni preuzeti, jer osim nagrade mogu izgubiti 1 polozaj ili ¢ak i1 posao
(Holmstrom, 1989.; Lee 1 O’Neil, 2003.; Czarnitzki 1 Kraft, 2004.). Rezultati istraZivanja
pomalo su kontradiktorni. Dok neki pronalaze povezanost (iako nije znacajna) izmedu
menadzerskog vlasniStva i ulaganja u istrazivanje i razvoj, drugi su pronasli povezanost
izmedu navedenih varijabli samo unutar pojedinih industrija (Zahra, 1996., str. 1719.).
Navedeno svakako upucéuje na potrebu istraZzivanja te problematike. Jedan dio literature
usmjeren je na istraZivanje povezanosti strukture vlasniStva 1 inovativnosti najceSce
promatrane kroz ulaganje u istrazivanje 1 razvoj (Francis 1 Smith, 1995.; Lee 1 O’Neil, 2003.;
Czarnitzki i Kraft, 2004.). Moguce je, medutim, da dvije organizacije imaju jednaka ulaganja
u istrazivanje i razvoj, a razlikuju se u inoviranju jer se resursima ne upravlja efikasno
(Kochhar i David, 1996.).

Menadzer koji je vlasnik ili ima udio u vlasnistvu nad poduzefem vjerojatnije ¢e u vecoj
mjeri poticati 1 razvijati organizacijsko poduzetniStvo, posebice ako je rije¢ o osnivacu, u

odnosu na menadzere koji nisu ujedno i vlasnici poduzeéa. Pove¢anjem udjela vlasniStva

144



6. Empirijsko utvrdivanje povezanosti stilova vodstva,
organizacijskog poduzetnistva i organizacijskih performansi

menadzer ¢e se sve viSe ponasati kao vlasnik. Daily i dr. (2002., str. 391.) utvrdili su da je
utjecaj izvrSnog direktora na rezultate velikih poduzeéa ocitiji u poduzetnickim
organizacijama, posebice kada je izvrsni direktor i osniva¢. Zahra, Neubaum i Huse (2000.,
str. 963.) utvrdili su da vlasniStvo strateSkih menadzera (posjedovanje dionica poduzeca)

utjece na korporativno poduzetnistvo.

Colombo, Croce i Murtinu (2014.) zakljucili su da visokotehnoloska poduzetnicka poduzeca s
ve¢im brojem vlasnika - menadZera (individualni vlasnik koji je uklju¢en u menadzment
organizacije 1 naj¢e$¢e ima ulogu izvrSenog direktora, tehni¢kog, financijskog direktora ili
direktora marketinga) ostvaruju bolji rezultat u odnosu na poduzeéa koja imaju pojedinacne
dionicare koji nisu 1 menadZeri. Smatra se da poduzetnicka poduzeca posjeduju inovativne
ideje za nove proizvode i procese, ali ¢esto im nedostaju resursi i kompetencije za njihovu
komercijalizaciju. ProSirenje vlasniStva omogucuje pristup dodatnim financijskim i/ili
nefinancijskim resursima i kompetencijama. Vlasnici koji su aktivno ukljuceni u upravljanje

organizacijom povecavaju znanje organizacije i Smanjuju nedostatak financijskih sredstava.

Stoga se pretpostavlja da ¢e u skladu s agencijskom teorijom (Jensen i Meckling, 1976.) u
poduzeéima u kojima je menadzer ujedno i vlasnik ili ima znacajniji udio (50 ili vise %) u
vlasniStvu nad poduzefem razina organizacijskog poduzetniStva biti viSa. MenadZersko
vlasni§tvo se najceSce izraZzava kao postotak dionica koje posjeduje vrhovni menadZment
(Francis i Smith, 1995.; Zahra, 1996.; Kochhar i David, 1996.; Himmelberg, Hubbard i Palia,
1999.; Cosh, Fu i Hughes, 2007.; Rhou, Li i Singal, 2019.). Budu¢i da se u dionickom drustvu
1 drustvu s ograni¢enom odgovorno$¢u moze odvajati vlasniStvo od upravljanja, koristi se

izraz ,,udio u poduzecu*, a ne samo vlasnistvo dionica.

U skladu sa svrhom empirijskog istrazivanja i na temelju teorijske podloge opisane u
prethodnim poglavljima, a u skladu sa znanstvenim hipotezama postavljena su sljedeca
istraZivacka pitanja:

1. Kakva je valjanost i pouzdanost mjernog instrumenta koristenog za prikupljanje podataka
0 analiziranim konceptima?

Koje su opcenite karakteristike uzorka ovoga istrazivanja?

Kako analizirana poduzec¢a ocjenjuju stil vodstva?

Postoji li razlika u stilovima vodstva s obzirom na spol strateskih menadzera?

o B w0

Kako analizirana poduzec¢a vrednuju organizacijsko poduzetnistvo?
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6. Postoji li razlika u organizacijskom poduzetniStvu s obzirom na spol strateSkih
menadzera?

7. Postoji i razlika u organizacijskom poduzetniStvu s obzirom na dinami¢nost okoline
poduzeca?

8. Kako su ocijenjene organizacijske performanse u analiziranim poduze¢ima?

9. Koje su dimenzije organizacijskog poduzetnistva?

10. Kakva je povezanost izmedu stilova vodstva i organizacijskog poduzetnistva?

11. Je li povezanost izmedu transformacijskog vodstva i organizacijskog poduzetniStva veca
u odnosu na transakcijsko vodstvo i organizacijsko poduzetnistvo?

12. Kakva je povezanost izmedu stilova vodstva i organizacijskih performansi?

13. Je li povezanost izmedu transformacijskog vodstva i organizacijskih performansi veca u
odnosu na transakcijsko vodstvo i organizacijske performanse?

14. Kakva je povezanost izmedu organizacijskog poduzetniStva i organizacijskih
performansi?

15. Postoji li razlika u razini organizacijskog poduzetnistva s obzirom na vlasnicki udio?

Odgovori na ova istrazivacka pitanja smatraju se relevantnom osnovom empirijskog testiranja

temeljnih koncepata ovoga istrazivanja, odnosno teorijski pretpostavljenih odnosa.

6.2. Metodologija istraZivanja

Ovo poglavlje obuhvaca detaljan prikaz provedbe empirijskog istrazivanja za potrebe ove
doktorske disertacije: opis empirijskog istrazivanja, uzorka i protokola istrazivanja, postupak
oblikovanja istrazivaCkog instrumenata, temeljna obiljezja statistiCkih metoda za obradu

podataka dobivenih empirijskim istraZivanjem te osvrt na eticki aspekt istraZivanja.

6.2.1. Empirijsko istraZivanje, uzorak i protokol istraZivanja

Pristupi istrazivanju su pozitivisticka drustvena znanost, interpretativna drustvena znanost i
kriticka drustvena znanost (Neuman, 2014.). Pozitivisticka drustvena znanost je organizirana
metoda za kombiniranje deduktivne logike s preciznim empirijskim promatranjima ponasanja
pojedinca kako bi se otkrio 1 potvrdio skup vjerojatnih zakonitosti uzro¢nih odnosa koji se

moze koristiti za predvidanje opcih obrazaca ljudske aktivnosti. Interpretativni pristup je
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sustavna analiza druStveno smislenog djelovanja kroz izravno detaljno promatranje ljudi u
prirodnom okruZenju u svrhu razumijevanja i tumacenja kako ljudi stvaraju i odrzavaju svoje
drustvene svjetove. Kriticka drustvena znanost definira drustvene znanosti kao kriticki proces
ispitivanja koji nadilazi povrSinske iluzije radi otkrivanja stvarnih struktura u materijalnom
svijetu sa svrhom pomaganja ljudima da promijene uvjete i izgrade bolji svijet. Vecina
drustvenih istrazivanja temelji se na prva dva pristupa. U ovom istrazivanju primijenjen je
pozitivisticki pristup. Svaki pristup karakteriziraju razli¢ite drustvene teorije i razliCite
istrazivacke tehnike. Pristupi su slicni programu istrazivanja, istrazivackoj tradiciji ili
znanstvenoj paradigmi. Paradigma predstavlja opéi organizacijski okvir za teoriju i
istrazivanje koje ukljucuje osnovne pretpostavke, kljucna pitanja, modele kvalitetnog

istrazivanja 1 metode za trazenje odgovora.

S aspekta metodoloskog pristupa istrazivanja se dijele na Kkvantitativna i kvalitativna te
njihovu kombinaciju (Tkalac Veréi¢, Singi¢ Cori¢ i Poloski Vokié, 2010., str. 12.).
Kvantitativna istrazivanja temelje se na kvantificiranju pojava, odnosno njihovom broj¢anom
iskazivanju i odgovaraju na pitanje ,,koliko*. Drustvena istraZivanja i eksperimenti su osnovni
primjeri kvantitativnih istrazivanja te su evaluirani na temelju snaga i slabosti statistiCkih
metoda i analiza (De Vaus, 2001.). Kvalitativna istraZivanja usmjerena su na opisivanje
kvalitativnih istrazivanja, a podrazumijevaju interpretativni pristup podacima, proucavaju
pojave u svojem kontekstu i uzimaju u obzir subjektivna zna¢enja koja ljudi unose u situaciju
(De Vaus, 2001.). Istrazivanja kombiniranim pristupom isprepli¢u kvantitativne i kvalitativne

metode, $to omogucuje opisivanje i kvantificiranje prouc¢avanih pojava.

Doktorska disertacija temelji se na kvantitativnom istrazivaCkom pristupu. Osnova ovog
pristupa je ,,0slanjanje na teoriju ili hipotezu, odnosno istrazivanje sluzi provjeri postavljene
teorije ili hipoteze. (...) Istrazivanja u okviru ovog pristupa su oblikovana kako bi osigurala
objektivnost, pouzdanost i moguénost poopéavanja“ (Tkalac Ver¢i¢, Singi¢ Cori¢ i Poloski
Voki¢, 2010., str. 16.). Prednosti kvantitativnog pristupa jesu sljedece: ukljucuje veéi broj
ispitanika i opseznije istrazivanje, nudi veéi stupanj objektivnosti i toCnosti rezultata,
omogucava ponavljanje te usporedbu 1 analizu u odnosu na sli¢na istraZivanja, smanjuje se
subjektivnost jer se istraziva¢ distancira od ispitanika i pojave koju istrazuje. S druge strane,
nedostatci pristupa su: prikupljaju se podaci uzeg obuhvata i ponekad povrsni podaci, rezultati

ne nude detaljna objasnjenja jer se temelje na numerickim opisima, dogadaj/ponasanje se
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izdvaja iz stvarnog okruzenja i ignorira se efekte varijabli koje nisu uklju¢ene u model,
odgovori su unaprijed definirani pa standardizirani upitnik moze odrazavati viSe misljenje
istrazivaca nego ispitanika (Tkalac Ver¢i¢, Sin¢i¢ Corié¢ i Pologki Voki¢, 2010.; Steckler i dr.,
1992.; Weinreich, 1996.). Usmjerenje ovog istrazivanja je na prikupljanju kvantitativnih

podataka, odnosno istrazivanje je statisticko-analiticko.

Uzorak je dio populacije na kojem se provodi istrazivanje i na temelju kojega se zakljucuje o
cijeloj populaciji. Nacin na koji ¢e se oblikovati uzorak utjecat ¢e na tocnost podataka
prikupljenih upitnikom kao i njihova generalizacija. Postoje dvije Siroke kategorije strategija
oblikovanja uzorka: uzorak koji ¢e to¢no predstavljati populaciju i sve ostale. U
kvantitativnim istraZivanjima najceS¢e se koristi prva strategija, a ostalo u kvalitativnim

istrazivanjima (Neuman, 2014.).

Oblikovanje uzorka vrsi se na sljede¢i nac¢in (Neuman, 2014.):

- Slucajni uzorak podrazumijeva da svaki element u populaciji ima jednaku vjerojatnost
da bude odabran u uzorak.

- Sustavni uzorak je slucajni uzorak u kojem istraziva¢ odabire svaki n-ti (npr. treéi ili
dvanaesti) subjekt koriste¢i interval oblikovanja uzorka.

- Stratificirani uzorak predstavlja sluc¢ajni uzorak u kojem istraziva¢ najprije identificira
skup medusobno iskljucivih kategorija i zatim koristi slucajni uzorak za odabir
subjekata iz svake kategorije.

- Klaster se odnosi na vrstu slu¢ajnog uzorka koji koristi vise faza i ¢esto se koristi za
pokrivanje Sirokih geografskih podru¢ja u kojima su agregirane jedinice odabrane

slucajno, a zatim se uzorci oblikuju iz agregiranih jedinica ili klastera.

U ovom istrazivanju koristit ¢e se sluc¢ajni uzorak. Inferencijalna statistika uglavnom zahtijeva
slucajni uzorak, Sto povecava vjerojatnost da ¢e uzorak biti reprezentativan. lako postoje
druge tehnike za pribavljanje reprezentativnog uzorka, slucajni uzorak se smatra najboljom
metodom (Marczyk, DeMatteo i Festinger, 2005., str. 220.). Ciljana populacija u ovom
istrazivanju jesu velika poduzeca u Hrvatskoj. Prema Zakonu o racunovodstvu (NN 78/15)
velika poduzeca su ona koja prelaze grani¢ne pokazatelje u najmanje dva od tri uvjeta
navedena za srednja poduzeca: (1) ukupna aktiva u vrijednosti od 150.000.000,00 kuna, (2)
prihod u iznosu od 300.000.000,00 kuna i (3) prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine

250. Ovisno o odabiru izvora za identificiranje broja velikih poduze¢a moguce je uociti
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odredena odstupanja. Tako Financijska agencija u 2018. godini navodi 360 velikih poduzeca,
dok casopis Privredni vjesnik izdaje publikaciju o 400 najvecih poduzeéa u koje ukljucuje i
srednje velika poduzeta. Za potrebe istrazivanja koriStena je baza podataka Hrvatske
gospodarske komore (HGK) koja omogucuje filtriranje poduze¢a prema kriteriju veliine.
Odabirom kriterija pretrage (filtera) ,,velika poduzeca“™ izlistana su 334 aktivna subjekta sa
sljede¢im podacima: mati¢ni broj poduzeca, naziv poduzeéa, zupanija, podaci za kontakt
(adresa, telefon i telefaks, e-posta), godina osnivanja te ime i prezime direktora ili
predsjednika uprave. Za dodatne informacije te provjeru navedenih podataka koriSten je portal
Fininfo.hr koji omogucuje pretrazivanje poduzeca i sadrzi osnovne informacije o poduzecu
(npr. djelatnost, veli¢inu, status, godinu osnivanja, imena vlasnika i osoba zaduzenih za
zastupanje itd.). Za pribavljanje podataka o ¢lanovima uprave i njihove e-adrese koriStene su i

web-stranice poduzeca.

Buduéi da se istrazuje stil vodstva vrhovnog menadzmenta i organizacijsko poduzetnistvo u
velikim poduzeéima, ¢lanovima uprave tih poduzeca poslan je upit za sudjelovanje u
istrazivanju. Oni su klju¢ni donositelji strateskih odluka i1 imaju pregled nad cjelokupnim
poslovanjem poduzeca, upoznati su s poslovnim rezultatima te se smatraju relevantnim za
ocjenu razine poduzetniStva u svojim poduze¢ima. Osnovni razlog odabira velikih poduzeca
pojasnjen je prilikom definiranja problema istrazivanja. Naime, danas se i od velikih
poduzeca trazi da brZe reagiraju na promjene u okruZenju i osiguraju kontinuitet u redovitom
poslovanju, a to mogu ako razvijaju poduzetnicki potencijal svojih zaposlenika. Ujedno, od
velikih poduzeca se oCekuje znacajniji razvoj novih proizvoda/usluga, procesa i formiranje
novih poduzeta zbog najCeSce vece raspoloZivosti financijskih moguénosti te znanja i
sposobnosti ljudskog potencijala. Medutim, to ne znaci da se ona i ponaSaju poduzetnicki.
Pregledom dostupne literature uoceno je da je najveéi broj istrazivanja proveden na malim i
srednjim poduzeéima koja se a priori smatraju poduzetnickima dok su istraZivanja na
primjeru velikih poduzeca rijetka. Jedan od razloga je dostupnost ispitanika. Opcenito je
problem drustvenih istrazivanja nevoljkost potencijalnih ispitanika da sudjeluju u procesu
istrazivanja. Taj je problem izraZeniji kada je rije¢ o najviSoj razini menadZzmenta koja je
nesklona izdvojiti vrijeme za popunjavanje anketnog upitnika ispri€avajuci se prekomjernim
obvezama. Imaju¢i na umu da je i broj velikih poduze¢a znacajno manji od malih i srednjih

poduzeca, teze je prikupiti minimalan broj ispitanika u uzorak.
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Empirijsko istrazivanje provedeno je u razdoblju od travnja do kolovoza 2018. godine. Upit
za sudjelovanjem u istrazivanju upucen je na e-adrese ¢lanova uprave. E-posta upucena
ispitanicima sadrzavala je informacije o temi i svrsi istrazivanja, molbu za sudjelovanjem u
istrazivanju, URL poveznicu za pristup online upitniku; zajam¢ena je anonimnost ispitanika.
E-posta je poslana na 931 adresu. Ukupno je ispunjeno 328 upitnika, od ¢ega 211 samo
djelomicno, pa je analizom obuhvaceno 117 upitnika, $to ¢ini povrat od 12,57 %. Povrat se
smatra prihvatljivim jer je na razini prosje¢ne stope povrata (10 — 15 %), kada se upit za
sudjelovanjem u istrazivanju Salje vrhovnom menadzmentu (Hambrick, Geletkanycz i
Fredrickson, 1993.; Kearneya, Hisrich i Antoncic, 2013.; Lerchenmueller, 2014.; McDougall i
dr., 1994.).

Online upitnik oblikovan je primjenom alata otvorenog koda LimeSurvey koji mogu Koristiti
osobe koje posjeduju elektronicki identitet u sustavu AAI@EduHr. Alat omogucuje
pregledavanje odgovora izravno u aplikaciji, ali je rezultate ankete moguce izvesti kao
Microsoft Excel ili SPSS datoteke.

6.2.2. Opis istraZivackog instrumenta

Anketni upitnik je najée$¢e koriSten instrument u istrazivanjima iz podruc¢ja druStvenih
znanosti (Neuman, 2014.). Vecina anketnih upitnika ispituje velik broj ljudi (koji se obi¢no
zovu ispitanici) o njithovom ponaSanju, stavovima/vjerovanjima/misljenju, karakteristikama,
ocekivanjima u proslosti ili sadasnjosti. Iz tog su razloga anketni upitnici prikladni kada se
zeli istraZiti osobne stavove ili ponaSanja ispitanika. Obi¢no se postavlja odjednom velik broj

pitanja radi prikupljanja opisnih podataka i testiranja vise hipoteza u jednom istrazivanju.

U ovom istrazivanju koristen je anketni upitnik s pitanjima zatvorenog tipa. Postoji nekoliko
prednosti takvih pitanja (Neuman, 2014., str. 333.): ispitanicima je lakSe i brze odgovoriti,
lakSe je usporediti odgovore razliCitih ispitanika, lakSe je kodirati 1 provesti statisticku
analizu, ispitanici ¢e biti spremniji odgovarati na ,,0sjetljive” teme, lakSe je odgovoriti
ispitanicima koji su manje pismeni ili se loSije izrazavaju, ponudeni odgovori mogu pojasniti
znacenje pitanja. S druge Strane postoje i nedostatci takvih pitanja (Neuman, 2014., str. 333.):
mogu predloZiti ideje kojih se ispitanik inace ne bi sjetio, ispitanici koji nemaju misljenje ili

potrebno znanje mogu odgovoriti, ispitanici mogu biti nezadovoljni zbog nepostojanja
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odgovora koji oni zele dati, moze biti zbunjujuce ako postoji puno (npr. 20) mogucih izbora
odgovora, pogreSno tumacenje pitanja moze pro¢i nezapazeno, razlike izmedu odgovora
ispitanika mogu biti zamagljene, moguce je oznacavanje pogreSnog odgovora, prisiljava
ispitanike na davanje jednostavnih odgovora na slozena pitanja, prisiljava ispitanike na izbor

koji ne bi napravili u stvarnom svijetu.

Samodizajnirani anketni upitnik sadrzi odredene varijable iz prethodno testiranih
instrumenata koji su utvrdeni pri teorijskom dijelu istrazivanja, a u manjem opsegu ukljuc¢ena
su i vlastita pitanja. U svrhu provjere valjanosti sadrzaja dva su eksperta (iz podrucja
istrazivanja) neovisno prosudivala sadrzaj anketnog upitnika. Osim toga, dva stru¢njaka iz
prakse (pripadnici vrhovnog menadzmenta) detaljno su prouéila upitnik kako bi se provjerila
jasnoca pitanja i dobila povratna informacija. Nakon uvazenih sugestija 1 izvrSenih manjih

korekcija izradena je konacna verzija upitnika.

Anketni upitnik obuhvaca pet tematskih cjelina (prilog 1). Prva cjelina odnosi se na stil
vodstva strateSkih menadzZera za Cije istrazivanje je koriSten Visefaktorski upitnik vodstva
(MLQ (5X- Short Form)) koji su razvili Bass i Avolio (Tejeda, Scandura i Pillai, 2001.;
Muenjohn i Armstrong, 2008.), a obuhvaéa 36 tvrdnji koje se odnose na dimenzije
transformacijskog i transakcijskog vodstva te laissez-faire vodstvo.r® Prilikom ispitivanja
stavova strateSkih menadzera koriStena je Likertova skala s pet stupnjeva intenziteta u
rasponu od 1 (sa znaCenjem ,,uopce se ne slazem*) do 5 (sa znaCenjem ,,u potpunosti se

slazem*).

Druga cjelina odnosi se na organizacijsko poduzetnistvo. Kao osnova za izradu pitanja
koristena je ljestvica Corporate Entrepreneurship Scale koji je razvio Zahra (1991., 1993.b) i
upitnik koji ispituje inovacijske aktivnosti u poduzeéima u zemljama ¢lanicama Europske
unije — The Community Innovation Survey.?’ Tvrdnje se odnose na dimenzije organizacijskog
poduzetniStva: pokretanje novog poslovnog pothvata, inoviranje i samoobnova postojeceg
poduzeca. Dimenzije ,,pokretanje novog poslovnog pothvata® i ,,samoobnova postojeceg
poduzeca® ocjenjivane su primjenom Likertove skale s pet stupnjeva intenziteta u rasponu od
1 (sa znaCenjem ,izrazito mali naglasak®) do 5 (sa znacenjem ,,izrazito velik naglasak®).

Likertova skala s pet stupnjeva intenziteta koriStena je 1 pri vrednovanju dimenzije

19 Detaljnije o upitniku u poglavlju 2.5. Instrumenti za mjerenje stilova vodstva
20 Upitnik je dostupan na poveznici: https://ec.europa.eu/eurostat/web/microdata/community-innovation-survey
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»inoviranje“, ali s drugacijim znacenjem: 1 podrazumijeva ,,znaajno se smanjio”, a 5
»znhacajno se povecao™. Pored toga dva pitanja zatvorenog tipa s visestrukim izborom (i
jednim mogué¢im odgovorom) odnose se na prosjetan udio prihoda u ukupnom prihodu
poduzeca ostvaren prodajom proizvoda i/ili usluga koji nisu postojali 3 godine ranije te na

prosjecan udio prihoda ostvaren realizacijom novih poslova.

Tre¢a cjelina ispituje performanse poduzeca. Ispitanici su ocjenjivali Kkvantitativne i
kvalitativne performanse koriste¢i Likertovu skalu od 1 do 5, pri ¢emu 1 predstavlja
»znhacajno ispod prosjeka djelatnosti, a 5 ,,znacajno iznad prosjeka djelatnosti®. Kvalitativni
aspekt performansi ocjenjivali su Likertovom skalom od 1 do 5, pri ¢emu 1 predstavlja
»Znacajno smanjenje”, a 5 ,znacajno povecanje“. Mjerilo uspjeSnosti poduzeca su
kvantitativne (uglavnom financijske) i kvalitativne (nefinancijske) organizacijske performanse

koje su najcescée koristene pri istrazivanju organizacijskog poduzetnistva i vodstva.

Cetvrta cjelina ispituje dinamicnost okoline. Tvrdnje su uglavnom preuzete iz literature
(Zahra, 1991., 1993.b), a opisuju promjene u razli¢itim segmentima vanjske okoline. Procjena
slaganja s tvrdnjama izvrSena je primjenom Likertove skale od 1 do 5, pri ¢emu je 1

predstavlja ,,jako male promjene, a 5 ,,jako velike promjene‘.

Peta cjelina odnosi se na opcée podatke, a ukljuCuje pitanja o poduzecu i ispitaniku i to: naziv
poduzeca, godinu osnivanja poduzeca, oblik vlasniStva, djelatnost poduzeca te prosjecan broj
zaposlenika. Pitanja o ispitaniku sadrzavala su pitanje o njegovu vlasnickom udjelu u
poduzecu, vrijeme provedeno u upravi ili menadZmentu analiziranog poduzec¢a te ukupno na

rukovodecim polozajima, dob i spol ispitanika.

Mjerni instrument mora zadovoljiti minimum psihometrijskih zahtjeva koji omogucéuju
postizanje toc¢nosti i1 relevantnosti metode mjerenja. Pouzdanost 1 valjanost su najces¢i i
najvazniji psihometrijski koncepti (Marczyk, DeMatteo i Festinger, 2005., str. 102.).
Pouzdanost (engl. reliability) se odnosi na dosljednost i stabilnost mjere odredenog koncepta,
odnosno dosljednost i stabilnost ocjena dobivenih koriStenjem instrumenta kroz vrijeme i u
razli¢itim uvjetima (Chandler 1 Lyon, 2001.; Marczyk, DeMatteo 1 Festinger, 2005.; Tkalac
Ver¢i¢, Singi¢ Corié i Poloski Vokié, 2010.). Pouzdanost mjernih ljestvica provjerena je
Cronbach alpha koeficijentom koji pokazuje stupanj interne konzistentnosti (dosljednosti)

svakog koncepta.
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Valjanost (engl. validity) se odnosi na opseg u kojem prikupljeni podaci zaista mjere
konstrukt koji se istrazuje. lako postoji nekoliko vrsta valjanosti, nema statistickih testova
kojima bi se ona provjerila (Vavra, 1997. prema Raspor, 2012.). Valjanost konstrukata
nastojala se osigurati jasnim opisom podrucja istrazivanja, ciljanog uzorka i razina analize,
specificnih uvjeta i ocekivanih rezultata. Valjanost sadrzaja provjerena je pribavljanjem
povratnih informacija od eksperata iz istrazivanog podrucja i vrhovnih menadzera. Osim toga
mjerni instrument oblikovan je na temelju relevantne znanstvene literature, tj. ve¢ provjerenih
mjernih instrumenata. Valjanost statisti¢kih zaklju¢aka postiZe se provjeravanjem prikladnosti
statistickih procedura, odnosno zadovoljenjem preduvjeta za primjenu odabrane statisticke

metode.

6.2.3. Metode obrade podataka

Ranije opisani konceptualni model pretpostavka je za utvrdivanje odnosa izmedu definiranih
varijabli. Na temelju postavljenih hipoteza koristene su odgovarajuée metode statisticke
analize. Uobicajeno se koriste deskriptivna i inferencijalna statisticka analiza. Deskriptivna
analiza odnosi se na uredivanje i svrstavanje podataka s ciljem da se dobije opisna informacija
i obi¢no predstavlja prvi korak analize podataka. Time se nastoji sazeti velika koli¢ina
podataka u svrhu njezine interpretacije (Marusi¢ 1 VraneSevic, 1997., str. 293.). Inferencijalna
analiza odnosi se na analizu jedne varijable (univarijatna analiza), analizu dviju varijabli
(bivarijatna analiza) i analizu vise varijabli (multivarijatna ili viSedimenzionalna analiza).
Inferencijalna statistiCka analiza omogucuje spoznaje o povezanosti izmedu istraZivanih
varijabli, razlikama izmedu istrazivanih varijabli, ali 1 statistickoj znacajnosti tih postupaka
(Raspor, 2012.). Inferencijalna statistika omogucuje istraziva¢ima da na temelju uzorka

generiraju zakljucke o populaciji (Marczyk, DeMatteo 1 Festinger, 2005., str. 209.).

Za statisticku obradu podataka koriSten je racunalni program IBM SPSS Statistics 25.0
(Statistical Package for Social Science). U nastavku su sazeto predstavljene koriStene metode

analize.
IzraCunavanjem osnovnih parametara deskriptivne analize (aritmeticka sredina, mod,
standardna devijacija, koeficijent asimetrije) opisat ¢e se uzorak i ocijeniti glavni koncepti u

istrazivatkom modelu. Univarijatnom deskriptivnom analizom ispitana je normalnost
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distribucije podataka promatranih varijabli (histogramom, izracunom koeficijenta

simetri¢nosti 1 zaobljenosti).

T-test ¢e se koristiti za utvrdivanje razlike u ocjeni stilova vodstva s obzirom na spol
ispitanika, odnosno strateSkih menadzera. Primjenom analize varijance (ANOVA) istrazit ¢e
se razlike u organizacijskom poduzetnistvu u odnosu na dinamic¢nost okoline te razlike u

razini organizacijskog poduzetnistva s obzirom na vlasnicki udio strateSkog menadzera.

Faktorska analiza koristit ¢e se u analizi koncepta organizacijskog poduzetniStva kako bi se
izdvojile dimenzije koje ¢e sadrzavati odgovarajucu koli¢inu informacija iz originalnih

varijabli. Izlu¢eni faktori koristit ¢e se U regresijskoj analizi.

Analizom pouzdanosti ocijenit ¢e se stupanj pouzdanosti mjernog instrumenta. U tu se svrhu

koristi Cronbach alpha koeficijent.

Bivarijatna analiza odnosno korelacijska analiza omogucéit ¢e utvrdivanje povezanosti izmedu
pojedinih koncepata, odnosno izmedu stilova vodstva i organizacijskog poduzetniStva, stilova
vodstva i organizacijskih performansi te organizacijskog poduzetniStva i organizacijskih

performansi.

Hijerarhijska visestruka regresijska analiza provest ¢e se kako bi se utvrdio uzroéno-
posljedi¢ni odnos izmedu pojedinih koncepata, odnosno izmedu stilova vodstva i
organizacijskog poduzetniStva, stilova vodstva 1 organizacijskih performansi te
organizacijskog poduzetniStva i organizacijskih performansi. U hijerarhijskoj regresiji (engl.
hierarchical regression) prediktori se odreduju na temelju prethodnih istrazivanja, a istrazivac
samostalno odlucuje o redoslijedu njihova unosa u model (Pallant, 2011, str. 149.). U prvom
modelu nezavisnu varijablu predstavlja stil vodstva, a zavisnu varijablu organizacijsko
poduzetniStvo te organizacijske performanse, a u sljedecem modelu nezavisnu varijablu
predstavlja organizacijsko poduzetni$tvo, a zavisnu varijablu organizacijske performanse.

Kontrolna varijabla je dinami¢nost okoline.
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6.2.4. Eticki aspekt istraZivanja

U prethodnim poglavljima opisan je metodoloski aspekt istrazivanja jer primjenom
znanstvenih metoda istraziva¢i mogu dobiti valjane i pouzdane rezultate koji mogu
unaprijediti znanstvena saznanja. Istovremeno istraziva¢i moraju voditi ratuna o etickom
aspektu kako bi se osigurala vjerodostojnost rezultata i spoznaja do kojih se doslo u procesu
istrazivanja. Odnosi se na ,,primjenu etickih nacela i prikladnost ponaSanja u pripremi i
provedbi istraZivanja te analizi i interpretaciji rezultata“ (Tkalac Vergi¢, Singié Corié i Pologki
Voki¢, 2010., str. 5.). Eticke dileme mogu se pojaviti u razli¢itim fazama istrazivanja: u fazi
prikupljanja i koriStenja izvora literature, u fazi izrade nacrta istrazivanja, u pristupanju
ispitanicima, u fazi prikupljanja podataka i u fazi analize i interpretacije rezultata (Tkalac
Ver¢ig, Sinéi¢ Cori¢ i Pologki Vokié, 2010., str. 5-7.).

Eticnost u fazi prikupljanja i koriStenja izvora literature te u fazi izrade nacrta istrazivanja
osigurana je prikladnim pristupom prema tudem intelektualnom vlasniStvu i autorskom pravu,
odnosno, preuzimanje tudih teorijskih spoznaja ili empirijskih rezultata oznaeno je
pozivanjem na izvor. Ispitanici su dobrovoljno sudjelovali u istrazivanju, u popratnom pismu
informirani su o svrsi istrazivanja te je ponudena mogucnost dostave rezultata istrazivanja na
temelju iskazanog interesa. Ispitanicima je osigurana anonimnost te se prikupljeni podaci
smatraju povjerljivima, odnosno prezentirat ¢e se u agregiranom obliku. Ispitanici su na
dobrovoljnoj osnovi navodili naziv poduzeca i svoje kontaktne podatke. Time se nastojala
osigurati eticnost u pristupanju ispitanicima. U fazi prikupljanja podataka eti¢nost se
osigurava objektivnim pristupom, biljezenjem to¢nih i potpunih podataka. Opisom
istrazivackih 1 analiti¢kih procedura postize se eti€nost u fazi obrade, analize 1 interpretacije
rezultata. 1 nadalje se zadrzava objektivnost i izbjegava selektivnost; prikazani su istiniti

podaci i zakljucci se temelje na stvarnim rezultatima.

6.3 Analiza podataka i rezultati empirijskog istrazivanja

U poglavljima koja slijede predstavit ¢e se opce karakteristike uzorka istrazivanja, stilovi
vodstva vrhovnog menadzmenta i organizacijsko poduzetnistvo u istrazivanim poduzeéima.
Nakon toga slijedi analiza povezanosti stilova vodstva, organizacijskog poduzetniStva i

organizacijskih performansi te prosudba istrazivackih hipoteza.
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6.3.1. Opce karakteristike uzorka istraZivanja

U svrhu utvrdivanja ekonomske snage velikih poduze¢a u nastavku su prikazani usporedivi
podaci za velika, srednja, mala i mikropoduze¢a. Prema podacima Financijske agencije
navedenim u tablici 4 i grafikonu 1 u usporedbi sa srednjim, malim i mikropoduzetnicima?!
veliki poduzetnici ostvaruju gotovo dvostruko vise prihoda i dobiti, iako je broj zaposlenika
priblizno jednak u svim kategorijama. Pritom je broj velikih poduzetnika najmanji i iznosi
360, dok je u 2018. godini najvise (117 942) bilo mikropoduzetnika.

Tablica 4: Broj zaposlenika, ukupni prihod, ukupni rashod i neto dobit u milijardama

kuna prema veli¢ini poduzetnika (2018. godina)

Broja Ukupni UKkupni Neto
Veli¢ina poduzetnika . prihod rashod dobit
zaposlenika .
(u milijardama kuna)
Veliki poduzetnici | broj 263 465 315 300,5 11,8
(360) udio (%) 27,8 42 42 41,9
Srednji poduzetnici | broj 184 278 161,2 152,1 7.8
(1 498) udio (%) 19,6 21,5 21,3 27,4
Mali poduzetnici broj 238 392 172,8 164,1 6,6
(11317) udio (%) 25,4 23 22,9 23,4
Mikropoduzetnici broj 255 819 102,1 98,7 2
(117 942) udio (%) 27,2 13,6 13,8 7,2

Izvor: obrada autorice prema: Financijska agencija, Novosti: U 28,2 milijardi kuna neto dobiti
poduzetnika udio velikih i srednjih 69,3 %
https://www.fina.hr/-/u-28-2-milijardi-kuna-neto-dobiti-poduzetnika-udio-velikih-i-srednjih-
69-3- (10. 7. 2019.)

21 U ovom dijelu izraz ,,poduzetnici se koristi za poduzeca jer je taj izraz koriSten u Zakonu o radunovodstvu
(NN 78/15) koji definira kriterije za odredivanje veli¢ine poduzetnika/poduzeca.

156


https://www.fina.hr/-/u-28-2-milijardi-kuna-neto-dobiti-poduzetnika-udio-velikih-i-srednjih-69-3-
https://www.fina.hr/-/u-28-2-milijardi-kuna-neto-dobiti-poduzetnika-udio-velikih-i-srednjih-69-3-

6. Empirijsko utvrdivanje povezanosti stilova vodstva,
organizacijskog poduzetnistva i organizacijskih performansi

164,1 - = Veliki poduzetnici

m Srednji poduzetnici

Mali poduzetnici
Ukupni _ N
prihod 172,8 = Mikropoduzetnici

0 200 400 600 800

Ukupni
rashod

Izvor: obrada autorice prema: Financijska agencija, Novosti: U 28,2 milijardi kuna neto dobiti
poduzetnika udio velikih i srednjih 69,3 %
https://www.fina.hr/-/u-28-2-milijardi-kuna-neto-dobiti-poduzetnika-udio-velikih-i-srednjih-
69-3- (10. 7. 2019.)

Grafikon 1: Struktura ukupnih prihoda i rashoda u milijardama kuna prema veli¢ini
poduzetnika (2018. godina)

Navedeno upucéuje na ekonomsku snagu velikih poduzeca jer, iako ih ima najmanje, njihov

ukupni prihod iznosi gotovo sumu prihoda srednjih i malih poduzetnika.

Istrazivacki uzorak obuhvaca odgovore 117 ispitanika. U nastavku ¢e se prikazati struktura
ispitanika, odnosno poduze¢a s obzirom na vlasnicku strukturu, starost poduzeca, broj

zaposlenika i temeljnu djelatnost.

S obzirom na oblik vlasniStva poduzeca su klasificirana u Cetiri skupine:
- pretezito u privatnom domacem vlasniStvu
- pretezito u privatnom stranom vlasniStvu
- pretezito u vlasnis$tvu drzave ili jedinica lokalne samouprave

- pretezito u privatnom vlasnistvu, ali pod snaznim utjecajem drzave.

Poznavanje vlasni¢ke strukture poduze¢a moze dati informacije o efektima vlasnicke

strukture na organizacijsko poduzetnistvo (tablica 5).
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Tablica 5: Vlasni¢ka struktura poduzeéa u uzorku

Vlasnic¢ka struktura Frekvencija Postotak
pretezito u privatnom domacem vlasnistvu 46 39,3
pretezito u privatnom stranom vlasnistvu 50 42,7
pretezito u vlasnistvu drzave ili jedinica lokalne 16 13.7
Samouprave
pretezito u privatnom vlasnistvu, ali pod snaznim 5 43
utjecajem drzave ’
UKUPNO 117 100,0

Izvor: obrada autorice

Prema rezultatima istrazivanja moguce je uoCiti da je ukupno 96 poduzeca u privatnom
vlasniStvu 1 priblizno jednako su distribuirani s obzirom na to jesu li u domacem ili stranom
vlasni$tvu. Njih gotovo 14 % pretezito je u vlasnistvu drzave ili jedinica lokalne samouprave,
¢emu se moze prikljuciti 1 4,3 % poduzeca u privatnom vlasnistvu, ali pod snaznim utjecajem

drzave.

Analiza starosti poduzeta ukazuje na to da je prosjeCna starost poduzeca u trenutku
istrazivanja 42,15 godina, pri ¢emu je najmlade poduzece staro 5 godina, a najstarije
poduzece postoji ve¢ 164 godine (tablica 6). S obzirom na Sirok raspon i posljedi¢no vrlo
veliku rasprsenost poduzeca u uzorku, polovica poduzeca postoji manje od 27 godina i druga
polovica koja djeluje ve¢ vise od 27 godina. U uzorku ima najviSe poduzeca (njih 12) koja
postoje ve¢ 27 godina na trziStu. S obzirom na to da je rije¢ o velikim poduzec¢ima, oéekivano

je da poduzeca duze vrijeme postoje na trzistu.

Tablica 6: Starost poduzeca u uzorku

N | Minimum | Maksimum | Mod | Medijan Arltme_tlcka Stanfj_ar(_j_na

sredina devijacija

Starost 1 4, 5 164 27 27 42,15 34,872
poduzeca

Izvor: obrada autorice

Budu¢i da je broj zaposlenika jedan od kriterija koji opisuje veli¢inu poduzec¢a, u nastavku su

navedeni podaci o broju zaposlenika u analiziranim poduzecima.
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Tablica 7: Broj zaposlenika u poduzeé¢ima u uzorku

Broj zaposlenika Frekvencija Postotak
od 100 do 249 zaposlenika 18 15,4
od 250 do 499 zaposlenika 37 31,6
od 500 do 999 zaposlenika 24 20,5
1 000 1 vise zaposlenika 38 32,5
UKUPNO 117 100,0

Izvor: obrada autorice

Analizirajuéi broj zaposlenika (tablica 7) moguée je uociti da je broj poduzeéa u uzorku s

obzirom na broj zaposlenika razmjerno ravnomjerno rasporeden, odnosno, 47 % poduzeca

zapoSljava do 499 zaposlenika dok 53 % poduzeéa zaposljava preko 500 zaposlenika.

Potrebno je istaknuti da najveci broj poduzeca, njih 38, zaposljava vise od 1 000 zaposlenika.

Vlasnicka struktura

4,3%

13,7 %

42,7 %

lokalne samouprave

snaznim utjecajem drzave

H pretezito u privatnom domacem vlasnistvu

H preteZito u privatnom stranom vlasnistvu

= pretezito u vlasnistvu drzave ili jedinica

B pretezito u privatnom vlasnistvu, ali pod

0
39,3 % 32.5%

20,5 %

m od 100 do 249 zaposlenika
m od 250 do 499 zaposlenika
= od 500 do 999 zaposlenika

® 1 000 i viSe zaposlenika

Broj zaposlenika

15,4 %

31,6 %

Izvor: obrada autorice

Grafikon 2: Vlasni¢ka struktura i broj zaposlenika poduzeé¢a u uzorku

Iz podataka prikazanih u grafikonu 2 mogucée je uo€iti da je najveci broj (42,7 %) istrazivanih

poduzeca u privatnom stranom vlasniStvu, pri ¢emu poduzeca u uzorku zapoSljavaju u
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najvecoj mjeri (32,5 %; 38) 1 000 i viSe zaposlenika. Tako valja istaknuti da gotovo jednak
udio (31,6 %, 37) imaju i poduzeca koja zaposljavaju od 250 do 499 zaposlenika.

U opisu temeljne djelatnosti koriStena je Nacionalna klasifikacija djelatnosti (NKD), ali radi
preglednosti prikaza poduzeéa su grupirana u Cetiri kategorije:?? proizvodnja, usluge, trgovina
i ostalo (grafikon 3).

¥ proizvodnja
B ysluge

F trgovina

H ostalo

Izvor: obrada autorice

Grafikon 3: Djelatnost poduzeéa

Pregledom temeljnih djelatnosti u kojima se nalaze analizirana poduzeca vidljivo je da se njih
48 % bavi uslugama, zatim 21 % poduzeca proizvodnjom i 18 % trgovinom. Najmanji je broj

poduzeca u kategoriji ,,ostalo* (13 %).

Osim karakteristika poduzecéa valja opisati uzorak s obzirom na znacajke ispitanika posebice

jer se istrazuje stil vodstva vrhovnih menadzera.

Tablica 8 sadrzi podatke o spolu i dobi ispitanika. Od 117 ispitanika tri ispitanika nisu upisala

podatke o starosti, te su prikazani podaci za 114 ispitanika s obzirom na dob.

22 Prema NKD-u u skupinu ,,proizvodnja* ukljudene su oznake 01(xx)-33(xx), u skupinu ,,usluge ukljucene su
oznake 35(xx)-39(xx), 41(xx)-43(xx), 49(xx)-68(xx), u skupinu ,,trgovina“ ukljucene su oznake 45(xx)-47(Xx) i
skupinu ,,ostalo* ukljuene su oznake 69(xx)-99(xx).
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Tablica 8: Demografske karakteristike ispitanika

Demografske karakteristike Frekvencija Postotak
SPOL 117 100,0
muski 84 71,8
zenski 33 28,2
DOB 114 100,0
do 45 ol 44,74
od 46 do 55 46 40,35
vise od 55 17 14,91

Izvor: obrada autorice

U anketnom upitniku ispitanici su navodili svoju dob koja je u tablici 9 prikazana kroz tri
kategorije radi jednostavnijeg tumacenja i analize. Najveci broj ispitanika (97; 85,09 %) ima
manje od 55 godina, dok njih 17 (14,91 %) ima viSe od 55 godina. lako najmladi ¢lan
vrhovnog menadzmenta ima 32, a najstariji 77 godina, najvise menadzera (njih 8) ima 40
godina i 52 godine. Prosje¢na dob ¢lanova uprave i vchovnog menadzmenta iznosi 47 godina.
Na temelju navedenih podataka moze se zakljuciti da velikim poduze¢ima upravljaju relativno

mladi ljudi.

Tablica 9: Dob ispitanika

N | Minimum | Maksimum | Mod | Medijan Arltme.tlcka Stanfj_ar(_j_na
sredina devijacija
Dob
. 114 32 77 40* 46,50 47,49 7,830
ispitanika

*Postoji vise modova. Prikazana je najmanja vrijednost.

Izvor: obrada autorice

S obzirom na spol ispitanika 71,8 % menadzera je muskog spola, dok je 28,2 % Zena. Gotovo
45 % menadzera mlade je od 45 godina, a ne$to manje od 15 % ima viSe od 55 godina
(grafikon 4). Dakle, menadzera iz uzorka mozemo opisati kao osobu koja je muskog spola i

ima najvise 45 godina.
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Izvor: obrada autorice

Grafikon 4: Spol i dob ispitanika

Koliko godina su ispitanici proveli na rukovode¢em polozaju u istrazivanom poduzecu te

ukupno u svom radnom vijeku prikazuje tablica 10 i grafikon 5.

Tablica 10: Godine u upravi u poduzeéu i ukupno na rukovodec¢im poloZajima

Clan uprave / ¢lan vrhovnog Vrijeme na rukovodeéim
Broj godina menadZmenta poloZajima

Frekvencija Postotak Frekvencija Postotak
manje od 1 godine 15 12,8 2 1,7
izmedu 115 godina 46 39,3 6 51
izmedu 51 10 godina 21 17,9 27 23,1
10 godina i vise 35 29,9 82 70,1
Ukupno 117 100,0 117 100,0

Izvor: obrada autorice

Najveci broj ispitanika (46) odnosno menadzera je ¢lan uprave analiziranog poduzeca izmedu
1i 5 godina (tablica 10). Odmah zatim slijedi broj menadzera, njih 35, koji su dio vrhovnog
menadzmenta poduzeca iz uzorka 10 godina i viSe. U usporedbi s ukupnim vremenom
provedenim na rukovodeé¢im polozajima vidljivo je da je rije¢ o menadzerima koji imaju
odgovarajuce iskustvo u upravljanju poduzeéem jer je vise od 70 % ispitanika provelo 10 ili
viSe godina ukupno na rukovode¢im polozajima, dok je tek 8 menadZera 5 i manje godina

ukupno na menadzerskim pozicijama u poduzecu.

Grafikon 5 prikazuje vrijeme (godine) koje su ispitanici proveli na najvisim pozicijama u

analiziranom poduzecu 1 ukupno.
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Grafikon 5: Godine provedene u upravi i ukupno na rukovodeéim poloZajima

Izvor: obrada autorice

Iako je najveéi broj ispitanika, gotovo 40 %, u upravi analiziranog poduzeca izmedu 1 i 5
godina, ne zna¢i da nemaju iskustvo u upravljanju organizacijom, ako se uzme u obzir da
nesto visSe od 70 % menadZera ima 10 1 viSe godina iskustva na rukovode¢im poloZajima.
Usporedbom s dobi ispitanika (prosjecno 47 godina) moguce je pretpostaviti da su ispitanici

relativno brzo napredovali te da rad na menadzerskim pozicijama nije duzi od 15 godina.

6.3.2. Stilovi vodstva vrhovnog menadZmenta u velikim poduzecima

U literaturi postoji velik broj teorija vodstva od kojih se mnoge jos uvijek istrazuju i testiraju.
U skupinu ,,modernih teorija vodstva“ spada i ,,puni raspon vodstva“ koji obuhvaca 9
dimenzija sadrzanih u transformacijskom, transakcijskom i laissez-faire vodstvu, a koje su

obuhvacene ovim istrazivanjem.

Za potrebe istrazivanja stilova vodstva koristen je Visefaktorski upitnik vodstva (MLQ (5X-
Short Form)) koji su razvili Bass 1 Avolio, a obuhvaca 36 tvrdnji koje se odnose na dimenzije
transformacijskog, transakcijskog i laissez-faire vodstvo. Transformacijsko vodstvo obuhvaca
20 tvrdnji, od Cega se po 4 tvrdnje odnose na tri dimenzije transformacijskog vodstva
(inspirativna motivacija, intelektualna stimulacija, individualizirani pristup) te osam tvrdnji
na dimenziju idealizirani utjecaj. Transakcijsko vodstvo opisano je s 12 tvrdnji, od ¢ega se po

4 tvrdnje odnose na dimenzije transakcijskog vodstva (uvjetno nagradivanje, aktivno
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upravljanje pomocu izuzetaka, pasivno upravijanje pomocu izuzetaka). Laissez-faire vodstvo

sadrzi 4 tvrdnje.

U svrhu provjere pouzdanosti istrazivanja izracunat je Cronbach alpha koeficijent za svaki
koncept u upitniku kao najcesce koriStena mjera interne pouzdanosti. Opisuje opseg u kojem
instrument konzistentno mjeri ono $to treba. Raspon pokazatelja se krec¢e od 0 do 1, pri cemu
vrijednost od 0,60 predstavlja najnizu granicu prihvatljivosti, 0,70 predstavlja prihvatljivu
pouzdanost, a vrijednosti iznad 0,80 su dobre (Hair i dr. 2006., str. 88.). Stovise, §to je
vrijednost ovog pokazatelja blize 1, to je bolje. Medutim, vrijednosti Cronbach alpha
koeficijenta prilicno su osjetljive na broj elemenata u mjernom instrumentu. Ako instrument
sadrzi mali broj elemenata (npr. manje od 10), moguce je utvrditi prilicno nisku vrijednost
Cronbach alpha koeficijenta (npr. 0,5). U tom sluéaju prikladnije je Koristiti aritmeti¢ku
sredinu korelacije medu elementima (engl. mean inter-item correlation) (Pallant, 2011., str.
97.). Briggs i Cheek (1986., str. 115.) smatraju da je optimalni raspon za korelaciju medu

elementima izmedu 0,2 1 0,4.
Bass i Avolio (1990. prema Barge i Schlueter, 1991.) utvrdili su visoku razinu interne
pouzdanosti (Cronbach alpha 0,82). U tablici 11 je prikazan Cronbach alpha koeficijent za sve

stilove vodstva ukupno te posebno za transformacijsko, transakcijsko i laissez-faire vodstvo.

Tablica 11: Vrijednosti Cronbach alpha koeficijenta (stil vodstva)

Varijable S i Cronba}ch_ alpha | Mean inter-item
koeficijent correlation
Stil vodstva (ukupno) 36 0,71
Transformacijsko vodstvo 20 0,81
Transakcijsko vodstvo 12 0,52 0,08
Laissez-faire vodstvo 4 0,50 0,24

Izvor: obrada autorice

Vrijednosti Cronbach alpha koeficijenta ukazuju na stupanj interne pouzdanosti svakog stila
vodstva i ukupno, pri ¢emu transformacijsko vodstvo pokazuje najvecu internu pouzdanost
(0,81) dok su transakcijsko i laissez-faire vodstvo na donjoj granici prihvatljivosti. Ovisi o
svrsi istrazivanja §to ¢e predstavljati ,,nisku‘ razinu Cronbach alpha koeficijenta. Za rane faze

istrazivanja Nunnally (1967. prema Churchill, 1979.) sugerira da je pouzdanost od 0,5 do 0,6
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dovoljna. S obzirom na to da je rije¢ o novijem istrazivanju provedenom medu vrhovnim

menadzerima u Hrvatskoj, ovaj se prag od 0,5 smatra prihvatljivim.

Ispitanici su stil vodstva ocjenjivali ocjenama od 1 do 5 na Likertovoj skali, pri ¢emu 1
oznacava ,,uopc¢e se ne slazem®, 2 ,ne slazem se“, 3 ,niti se ne slazem, niti se slazem®, 4
»slazem se*“ 1 5 ,,u potpunosti se slazem®. Tablica 12 sadrzi podatke o aritmeti¢koj sredini i

standardnoj devijaciji za sva tri stila vodstva i pripadajuce dimenzije.

Tablica 12: Deskriptivna analiza stilova vodstva

Mjerni instrument N | Minimum | Maksimum AntmgtICka Stanqar(_j_na
sredina devijacija
Transformacijsko vodstvo 117 3,47 4,94 4,19 0,320
- idealizirani utjecaj 117 2,63 4,88 3,94 0,459
- inspirativna motivacija 117 3,25 5,00 4,26 0,455
- intelektualna stimulacija 117 3,50 5,00 4,45 0,369
- individualizirani pristup 117 3,25 5,00 4,14 0,453
Transakcijsko vodstvo 117 2,33 4,00 3,30 0,349
- uvjetno nagradivanje 117 3,00 5,00 4,22 0,449
- aktivno upravljanje pomocu
izuzetaka 117 2,00 5,00 3,66 0,658
- pasivno upravljanje pomocu
izuzetaka 117 1,00 3,25 2,03 0,550
Laissez-faire vodstvo 117 1,00 4,25 1,40 0,506

Napomena: detaljniji prikaz nalazi se u prilogu 2

Izvor: obrada autorice

Usporedbom stilova vodstva vidljivo je da je aritmeti¢ka sredina transformacijskog vodstva
4,15, $to je viSe od transakcijskog vodstava ¢ija aritmeticka sredina iznosi 3,30. Navedeno

ukazuje na to da ispitanici primjenjuju ¢esce transformacijsko nego transakcijsko vodstvo.

Analiziraju¢i  dimenzije transformacijskog vodstva najve¢u srednju vrijednost ima
intelektualna stimulacija (4,45), nakon cCega slijedi inspirativna motivacija (4,26) te
individualizirani pristup (4,14). Najnizu srednju vrijednost (3,94) ispitanici su dodijelili
idealiziranom utjecaju. 1z perspektive dimenzija transformacijskog vodstva ispitanici u
najve¢oj mjeri prakticiraju intelektualnu stimulaciju u usporedbi s ostalim dimenzijama.
Najvecu srednju vrijednost u transakcijskom vodstvu ispitanici su dodijelili uvjetnom

nagradivanju (4,22). Nakon toga slijedi aktivno upravijanje pomocu izuzetaka (3,66).
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Najmanju vrijednost postigla je dimenzija pasivno upravljanje pomocu izuzetaka (2,03).
Sukladno navedenom uvjetno nagradivanje je dimenzija koja najbolje opisuje transakcijski
stil vodstva strate$kih menadZzera u uzorku. Laissez-faire vodstvo ima prosje¢nu vrijednost
1,40, $to je pozeljno jer ovaj stil vodstva govori o vodi koji izbjegava preuzeti odgovornost, tj.

ukazuje na manjak vodstva.

Prije provodenja odgovarajuce statisticke analize potrebno je provjeriti normalnost
distribucije. Normalnost je stupanj do kojeg distribucija podataka iz uzorka odgovara
normalnoj distribuciji (Hair i dr. 2014.; Myers i Well, 2003.; Tabachnick i Fidell, 2013.).
Postoji nekoliko metoda ispitivanja normalnosti. Najjednostavnija metoda je provjera
grafickog prikaza distribucije pomocu histograma. Moguce je koristiti koeficijent asimetrije —
ako se nalazi u rasponu od -1 do +1, moze se zakljuéiti da su podaci u uzorku normalno
distribuirani. Osim toga, mogu se koristiti numericki pokazatelji kao §to su simetri¢nost (engl.
skewness) i zaobljenost (engl. kurtosis) distribucije. Posebno se isti¢e simetri¢nost koja se
koristi za izraCunavanje z-vrijednosti na nafin da se simetri¢nost podijeli sa standardnom
greSkom simetri¢nosti. AKO je vrijednost manja od +/- 1,96 smatra se da uzorak ima normalnu
distribuciju. Nadalje, Cesto se koriste statisticki testovi kao §to su Kolmogorov-Smirnovljev
test i Shapiro-Wilkov test kojima se izra¢unava statisticki znacajno odstupanje od normalne

distribucije.

U radu je provjera normalnosti izvrSena na sve navedene nacine, $to upucuje na dosljednost u
donosenju zakljucaka (prilog 3, 4, 5 i 6). Analizom koeficijenata asimetrije utvrdeno je da
laissez-faire stil nije normalno distribuiran (2,253), za razliku od svih ostalih stilova vodstva
¢ije su vrijednosti manje od 1. Isto se moze zakljuciti na temelju z-vrijednosti koja za laissez-
faire stil iznosi 10,0763. No, Kolmogorov-Smirnovljev test ukazuje na statisticki znacajnu
razliku izmedu normalne distribucije i distribucije podataka za sve stilove vodstva (p < 0,5),
dok je prema Shapiro-Wilkovu testu samo stil transakcijskog vodstva normalno distribuiran.
Valja jo§ izdvojiti graficki prikaz pojedina¢nih histograma i Q-Q grafikona normalnosti
podataka, Cija vizualna provjera upucuje na zakljucak o postojanju normalne distribucije za
transformacijski i transakcijski stil vodstva zbog razmjerno zvonolikog oblika. Vidljiva je

pozitivna asimetri¢nost laissez-faire stila vodstva.

Tabachnick i Fidell (2013., str. 80.) navode da se standardne pogreske za simetri¢nost i

zaobljenost smanjuju Sto je veéi uzorak, te ¢e nulta hipoteza vrlo vjerojatno biti odbacena.
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Kada je velik broj jedinica u uzorku, razina znacajnosti simetrije nije toliko vazna u odnosu
na njezinu veli¢inu (loSije je Sto je viSe udaljena od nule) i vizualni izgled distribucije.
Temeljem navedenog moze se zakljuCiti da su varijable prihvatljive za primjenu

multivarijatne statisticke analize.

Predmet interesa predstavlja i utvrdivanje eventualne razlike u stilu vodstva s obzirom na to je

li strateski menadzer osoba muskog ili Zenskog spola. U tu svrhu proveden je t-test (tablica
13).

Tablica 13: T-test za nezavisne uzorke (muskarci i Zene — stilovi vodstva)

. . Muskarci Zene Sig.
Varijable (tvrdnje) (A.S) (A.S) t-test (2-tailed)
Transformacijsko vodstvo 4,22 4,14 1,462 0,148
Transakcijsko vodstvo 3,35 3,18 2,377 0,019
Laissez-faire vodstvo 1,40 1,40 -0,026 0,979

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena; Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa
N (muskarci) = 84, N (Zene) = 33

Izvor: obrada autorice

Iz tablice je wvidljivo da muskarci i Zene najviSom prosjecnom ocjenom ocjenjuju
transformacijsko vodstvo. Najnizom prosje¢nom ocjenom ocijenili su laissez-faire vodstvo,
Sto je 1 ocekivano jer upucuje na odsustvo vodstva. StrateSki menadZeri muskog spola viSim
su ocjenama, u odnosu na zene, ocijenili transformacijsko i transakcijsko vodstvo, dok
laissez-faire stil vodstva jednako opisuje musSkarce i Zene. Rezultati t-testa za nezavisne
uzorke pokazuju da su uocene razlike statisticki znacajne (p < 0,05) samo u primjeni
transakcijskog vodstva, odnosno transakcijsko vodstvo je izrazenije medu strateskim
menadZerima musSkog spola. Moze se zakljuciti da muSkarci 1 Zene jednako primjenjuju

transformacijsko i laissez-faire vodstvo.

S obzirom na to da je razlika utvrdena u primjeni transakcijskog vodstva, pozeljno je istraZiti

kako se ta razlika manifestira po njegovim karakteristicnim dimenzijama (tablica 14).
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Tablica 14: T-test za nezavisne uzorke (muskarci i Zene — transakcijsko vodstvo)

. . Muskareci Zene Sig.
Varijable (tvrdnje) (A.S) (A.S) t-test (2-tailed)
Uvjetno nagradivanje 4,27 4,08 2,148 0,034
Aktivno upravljanje pomocu izuzetaka 3,75 3,44 2,364 0,020
Pasivno upravljanje pomocu izuzetaka 2,02 2,03 -0,069 0,945

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena, Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa
N (muskarci) = 84, N (Zene) = 33

Izvor: obrada autorice

Muskarci ocjenjuju visSim prosjeénim ocjenama uvjetno nagradivanje i aktivno upravljanje
pomocu izuzetaka i ta je razlika statistiCcki znacajna (p < 0,05), Sto zna¢i da strateski
menadZeri muskog spola u ve¢oj mjeri temelje nagradivanje na jasno postavljenim Kriterijima,
te se poduzimaju korektivne aktivnosti kad podredeni ciljevi ne ostvaruju prema planu.
Pasivno upravljanje pomocu izuzetaka muskarci i Zene ocijenili su gotovo jednakom

prosje¢nom ocjenom.

6.3.3. Organizacijsko poduzetnistvo u velikim poduzeéima

Organizacijsko poduzetniS§tvo u stranoj literaturi nosi razli¢ite nazive od kojih je najcesce
korporativno poduzetni$tvo. S obzirom na to da taj koncept najbolje opisuje poduzetnicke
aktivnosti u organizaciji, koriSten je u ovom istrazivanju. Organizacijsko poduzetnistvo
promatra se kroz tri dimenzije: inoviranje, pokretanje novog poslovnog pothvata i

samoobnovu postoje¢eg poduzeca.

Inoviranje ukljuuje razvoj novih proizvoda, unaprjedenje proizvoda, nove metode i
procedure proizvodnje te administrativne tehnike 1 tehnologiju za izvrSavanje poslovnih
funkcija (npr. marketinga, prodaje, distribucije i sl.). Pokretanje poduzetnickog pothvata
odnosi se na stvaranje novih poslova kroz redefiniranje proizvoda i/ili usluga te Sirenje
djelatnosti na nova ili postojeCa trzista. Samoobnova ukljucuje redefiniciju poslovnog

koncepta, reorganizaciju i uvodenje sistemskih promjena koje podrzavaju inoviranje.

Tablica 15 sadrzi pregled dimenzija koje opisuju organizacijsko poduzetnistvo, a obuhvacéene
su ovim istrazivanjem. Varijable su opisane kroz veci broj tvrdnji pa je interna pouzdanost

utvrdena Cronbach alpha koeficijentom.
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Tablica 15: Vrijednosti Cronbach alpha koeficijenta (organizacijsko poduzetnistvo)

Mjerni instrument Broj tvrdnji Cronbgch_ alpha
koeficijent
Organizacijsko poduzetnistvo (Ukupno) 37 0,94
Inoviranje 9 0,83
Pokretanje poduzetnickog pothvata 11 0,84
Samoobnova 17 0,92
Obijektivni indikatori OP 2 0,96

Izvor: obrada autorice

Prikazane vrijednosti ukazuju na visoku internu pouzdanost cijelog instrumenta, ali i svakog

elementa posebno jer se koeficijent krece u raspon od 0,83 do 0,96.

Opis uzorka kroz navedene dimenzije prikazan je u nastavku.

Tablica 16: Deskriptivna analiza ocjene inoviranja

. . Ari ick: Koef.
Inoviranje ritmeticka | yog | stodev. | 0%
sredina asimetrije

Razvoj novih proizvoda. 3,80 4 0,912 -0,916
UV(jdeI.I']e novih ili unaprijedenih metoda proizvodnje ili 3.97 4 0,845 1,170
pruzanja usluga.
Uvoderllje n0V1h"111 unaprijedenih metoda u administrativno- 3,84 4 0,871 0,554
upravnim funkcijama.
Ulaganje u istrazivanje i razvoj. 3,43 4 1,077 -0,293
Uvodenje novih proizvoda na trziste. 3,77 4 0,932 -0,951
Redizajniranje postojecih proizvoda. 3,67 4 0,974 -0,823
PronalaZenje i razvoj novih izvora sirovina i drugih inputa. 3,17 4 1,191 -0,213
Stvaranje vlastite tehnologije. 3,21 3 1,285 -0,285
U_svaj anj e_ tehnologije koju su razvila druga poduzeca ili 351 4 0,897 0,842
djelatnosti.
Znacajne promjene pakiranja i predstavljanja proizvoda

. 2,93 3 1,216 -0,014
trzistu.
Uvodenje novih prodajnih kanala ili metoda prikrivenog
oglasavanja (npr. franSiza, izravna prodaja, ekskluzivna 3,00 4 1,313 -0,209
maloprodaja itd.).

Izvor: obrada autorice

Ispitanici su relativno visoko ocijenili dimenziju inoviranja u svojim poduze¢ima s obzirom

na to da osim dviju tvrdnji najceS¢e su inovativne aktivnosti vrednovali ocjenom 4. Ako se

usporede razli€iti oblici inoviranja, moguce je uociti da poduzeca najve¢i naglasak stavljaju

na uvodenje novih ili unaprijedenih metoda proizvodnje ili pruzanja usluga (aritmeticka
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sredina 3,97), zatim na uvodenje novih ili unaprijedenih metoda u administrativno-upravnim
funkcijama (aritmeticka sredina 3,84) te na razvoj novih proizvoda (aritmetic¢ka sredina 3,80).
Iz perspektive tehnoloskih inovacija poduzeca su sklonija koristiti tehnologije koju su razvila
druga poduzeéa ili djelatnosti (aritmeticka sredina 3,51; mod 4) nego stvarati vlastitu
tehnologiju (aritmeticka sredina 3,21; mod 3). Prosje¢no SU najnize oOcijenjene tvrdnje
znacajne promjene pakiranja i predstaviljanja proizvoda trzistu (2,93) 1 uvodenje novih
prodajnih kanala ili metoda prikrivenog oglasavanja (3,00). Uoceno je neznatno odstupanje
od normalne distribucije za jednu tvrdnju (koeficijent asimetrije -1,170), ali manja odstupanja

ne predstavljaju problem za provodenje multivarijatne statisticke analize.

Tablica 17: Deskriptivna analiza ocjene pokretanja poduzetnic¢kog pothvata

Pokretanje poduzetnickog pothvata Arltme.tlcka Mod | St. dev. .Koef'..
sredina asimetrije
Stimuliranje nove potraznje postojecih proizvoda na
postojecim trziStima koriStenjem agresivne promocije i 3,23 3 1,213 -0,278
marketinga.
Progirivanje poslovnih linija u postojeéoj djelatnosti. 3,79 4 0,996 -0,907
Trazenje novih niSa za proizvode na postojecim trzistima. 3,80 4 1,131 -0,984
Ulazak na nova trzi$ta ponudom novih proizvoda. 3,59 4 1,254 -0,648
Pokretanje ili sponzoriranje novog pothvata. 3,56 4 1,170 -0,634
Pokretanje novog poduzeca. 2,50 1 1,466 0,376
Prosirivanje poslovanja na inozemna trzista. 3,17 1 1,610 -0,334
Proélrlv’anje poslovanja akvizicijama (preuzimanjem drugih 267 1 1,682 0,287
poduzeca).
Proéer1VF1nJe posl‘ovanja zajedni¢kim ulaganjima i/ili 274 1 1,308 0,101
strateSkim savezima.

Izvor: obrada autorice

Deskriptivna analiza dimenzije pokretanje poduzetnickog pothvata (tablica 17) u istrazivanim
velikim poduze¢ima ukazuje na to da su uglavnom fokusirana na postojeca trziSta (trazenje
novih nisa za proizvode na postojecim trzistima: 3,80) i postojece djelatnosti (prosirivanje
poslovnih linija u postojecoj djelatnosti: 3,79). KoriStenje vanjskih sredstava u razvoju
poduzetnistva u organizaciji nije zastupljeno jer je mod za tvrdnje prosirivanje poslovanja
akvizicijama i prosirivanje poslovanja zajednickim ulaganjima i/ili strateskim savezima 1.
Dok su poduzeéa orijentirana pokretanju ili sponzoriranju novog pothvata (aritmeticka
sredina 3,56; mod 4) nisu sklona pokretanju novih poduzeéa (aritmeticka sredina 2,50; mod
1). Koeficijent asimetrije ni za jednu tvrdnju ne prelazi vrijednosti od +/- 1, $to znaci da

varijable opisuje normalna distribucija.
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Tablica 18: Deskriptivna analiza ocjene samoobnove postojeéeg poduzecéa

Samoobnova postojeceg poduzeca Antme.tICka Mod | St. dev. .Koef.”
sredina asimetrije
Promjena strateske orijentacije i temeljnih vrijednosti. 3,18 32 1,284 -0,193
Revidiranje poslovnog koncepta. 3,38 4 1,194 -0,396
Redefiniranje djelatnosti u kojoj se poduzece natjece. 2,66 1 1,308 0,165
Napustanje neprofitabilnih poslova. 3,34 4 1,314 -0,379
Iniciranje raznih programa radi poboljSanja produktivnosti 3.8 4 0,934 0,665

poslovnih jedinica.

Reorganizacija poslovanja radi unaprjedenja koordinacije i

Lo 3,87 4 1,013 -0,801
komunikacije.
Povecanje autonomije srednjeg i nizeg menadzmenta. 3,55 4 1,055 -0,664
Povecanje organizacijske fleksibilnosti. 3,69 4 0,978 -0,752
Upozgayame zaposlenika s tehnikama kreativnog 350 4 0,997 0,676
razmiSljanja.
Regrutiranje novih zaposlenika radi unosa novih ideja. 3,67 4 1,050 -0,701
Nagradivanje zaposlenika za kreativnost i inoviranje. 3,41 4 1,123 -0,719
_Us;_)ostavljanje_ postupaka i procedura za poticanje inovativnih 3.35 4 1132 0,401
ideja zaposlenika.
Osiguranje resursa za eksperimentalne projekte. 2,84 3 1,137 0,003
Formiranje timova zaduZenih za inoviranje. 3,05 4 1,279 -0,173
Uvodenje novih poslovnih praksi (npr. upravljanje lancem
opskrbe, reinZenjering poslovnih procesa, upravljanje 3,52 4 1,164 -0,620
kvalitetom, upravljanje znanjem itd.).
PronalazZenje i razvoj novih kombinacija resursa. 3,30 4 1,085 -0,375

Uvodenje novih nacina suradnje s drugim poduzeéima i/ili
javnim institucijama (npr. outsourcing, partnerstva, 3,29 4 1,107 -0,522
podugovaranje itd.).

a, ey . . . ..
Postoji vise modova, prikazan je najmanji.

Izvor: obrada autorice

Iz podataka navedenih u tablici 18 moguce je uociti da veéina tvrdnji ima naj¢eS¢u ocjenu 4,
Sto ukazuje na visoko slaganje s tvrdnjama, odnosno usmjerenost poduzeca prema stvaranju
organizacije koja se prilagodava i1 koja nastoji stvoriti okruzenje pogodno za razvoj
kreativnosti i inovacija. NajveCom prosje¢nom ocjenom ispitanici su ocijenili tvrdnju
reorganizacija poslovanja radi unaprjedenja koordinacije i komunikacije (3,87). Dok su
poduzeca sklona mijenjati stratesku orijentaciju i temeljne vrijednosti (prosjecna ocjena 3,18)
te poslovni koncept (prosjec¢na ocjena 3,38) i prema tome napustiti neprofitabilne poslove
(prosjecna ocjena 3,37), nisu sklona redefiniranju djelatnosti u kojoj se natjecu, §to je ujedno
1 najniZe ocijenjena tvrdnja (aritmeticka sredina 2,66; mod 1). Indikativno je da su poduzeca
svjesna vaznosti zaposljavanja kreativnih pojedinaca (prosjeéna ocjena 3,67), njihovo
nagradivanje za kreativnost i inoviranje (prosjec¢na ocjena 3,41) te upoznavanje zaposlenika s

tehnikama kreativnog razmisljanja (prosjec¢na ocjena 3,50). No, jo§ uvijek nisu spremna u
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znacajno mjeri osigurati resurse za eksperimentalne projekte (aritmeticka sredina 2,84; mod
3), Sto je i ocekivano jer predstavlja veéi rizik od same prilagodbe organizacije razvoju
poduzetnistva. Koeficijent se za sve tvrdnje krece u rasponu od +/- 1, pa se moze zakljuciti da

su varijable priblizne teorijski zadanoj normalnoj distribuciji.

U opis organizacijskog poduzetnistva ukljucene su dvije dodatne varijable, odnosno indikatori
koje je Zahra (1996.a) nazvao ,,objektivnim organizacijskim poduzetniStvom®, a izraZeni su
kao prosjecan udio prihoda u ukupnom prihodu poduzeca ostvaren prodajom proizvoda i/ili
usluga koji nisu postojali 3 godine ranije te kao prosje¢an udio prihoda u ukupnom prihodu

poduzeca ostvaren realizacijom novih poslova u posljednje 3 godine.

Tablica 19: Deskriptivna analiza ocjene udjela prihoda ostvarenog prodajom novih
proizvoda/usluga

Udio pri_hoda ostvaren prodajom Frekvencija Postotak Kumulativni
novih proizvoda/usluga postotak

do 5,99 % 26 22,2 22,2

od 6 % do 10,99 % 23 19,7 41,9

od 11 % do 15,99 % 19 16,2 58,1

od 16 % do 20,99 % 15 12,8 70,9

21 % i vise 15 12,8 83,8
nije poznato 19 16,2 100,0
UKUPNO 117 100,0

Izvor: obrada autorice

Iz prikazane tablice moguce je uociti da 16,2 % ispitanika ne moZe procijeniti udio prihoda
ostvaren prodajom novih proizvoda/usluga, $to vrlo vjerojatno upuéuje na nepracenje
uspjesnosti novih proizvoda/usluga koja poduzeéa ukljucuju u svoj prodajni program. lako su
odgovori ispitanika koji po navedenim kategorijama procjenjuju rezultate prodaje novih
proizvod/usluga relativno ravnomjerno rasporedeni, u najve¢em broju slucajeva (26; 22,2 %)
udio prihoda ostvaren prodajom novih proizvoda/usluga iznosi do 5,99 %. Ukupno 15
ispitanika (12,8 %) procjenjuje da prodaja novih proizvoda/usluga sudjeluje u ukupnom
prihodu poduzeéa udjelom od 16 % do 20,99 %. Isti broj ispitanika smatra da taj udio iznosi

21 %1 vise.
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Tablica 20: Deskriptivna analiza ocjene udjela prihoda ostvarenog realizacijom novih
poslova

Udio prihoda ostvaren Erekvenciia Postotak Kumulativni

realizacijom novih poslova ! postotak
do 5,99 % 29 24,8 24,8
od 6 % do 10,99 % 16 13,7 38,5
od 11 % do 15,99 % 16 13,7 52,1
od 16 % do 20,99 % 14 12,0 64,1
21 % i vise 25 21,4 85,5
nije poznato 17 14,5 100,0
UKUPNO 117 100,0

Izvor: obrada autorice

Udio ispitanika u ¢éijem poduzecu nije poznat udio prihoda ostvaren realizacijom novih
poslova iznosi 14,5 %, $to je dva ispitanika manje u odnosu na praéenje udjela prihoda
ostvarenog prodajom novih proizvoda/usluga (tablica 20). Razlog tomu je vrlo vjerojatno u
tome Sto je jednostavnije pratiti pokretanje novih poslova (npr. novi pothvat, nova
organizacijska jedinica i sl.) kao novu aktivnost nego pojedinacno ukljudivanje novog
proizvoda/usluge u proizvodni program. lako 1 dalje najveci broj ispitanika (29; 24,8 %)
procjenjuje da poduzece ostvaruje do 5,99 % prihoda iz novih poslova, odmah zatim slijede
poduzeca (25; 21,4 %) koja ostvaruju 21 % i vise prihoda ostvarenih realizacijom novih

poslova.

Dimenzije organizacijskog poduzetniStva definirane su u teorijskom modelu prema istraZzenoj
literaturi. U svrhu provjere pretpostavljenih dimenzija provedena je eksploratorna faktorska
analiza. Dimenzije su u upitniku ukupno opisane s 37 karakteristicnih tvrdnji prikladno
grupiranih. Od ispitanika se trazilo da na ljestvici od 1 do 5 izraze svoj stupanj slaganja s

pojedinom tvrdnjom.

Budu¢i da su varijable normalno distribuirane, zadovoljen je kriteriji prikladnosti podataka za
provodenje faktorske analize. Osim toga, prikladnost se moze utvrditi i raCunskim testovima,
kao $to su Bartlettov test i Kaiser-Meyer-Olkinova mjera (KMO). Bartlettov test treba biti
pouzdan, tj. njegova vrijednost treba biti manja od 0,05. U tom slucaju, naime, postoji visoka

korelacija izmedu promatranih varijabli. Vrijednosti Kaiser-Meyer-Olkinova mjere (KMO)
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nalaze se u intervalu od 0 do 1, a ako je vrijednost manja od 0,5, tada podaci nisu prikladni za
faktorsku analizu jer ne postoji jaka korelacija izmedu utvrdenih varijabli i faktora. Prema

podacima u tablici 21 vidljivo je da su zadovoljeni trazeni Kriteriji.

Tablica 21: KMO i Bartlettov test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0,849
Approx. Chi-Square 2538,090
Bartlett's Test of of 666
Sphericity _
Sig. 0,000

Izvor: obrada autorice

Nakon provedene analize komunaliteta utvrdeno je da nema potrebe za iskljucivanjem
varijabli (prilog 7). Sve varijable imaju visoke razine komunaliteta. Komunalitet odredene
varijable predstavlja proporciju varijance te varijable koja je objasnjena s izluCenim
faktorima. Vrijednosti pokazuju u kojoj mjeri izluceni faktori sadrze podatke iz izvornih
varijabli, odnosno pokazuju koliko je ta varijabla ve¢ poznata ili objasnjena. Sto je
komunalitet veci, to je varijabla poznatija. Rezultati se kre¢u od 0,545 do 0,863, $to ukazuje

na to da je varijanca izvornih vrijednosti dobro objasnjena s izlu¢enim faktorima.

Utvrdivanje optimalnog broja faktora provodi se prema nekoliko kriterija od kojih su u analizi
koriSteni Kaiser-Guttmanov kriterij i postotak objasnjene varijance. Oni predstavljaju samo
smjernice jer je u konacnici odluka o broju faktora subjektivna. Prema Kaiser-Guttmanovu
kriteriju statisticki znacajnim faktorima se smatraju oni koji imaju karakteristi¢an korijen veci
od 1. U ovom slucaju prvih devet faktora zadovoljava navedeni kriterij (prilog 7). Prema
kriteriju postotka objasnjene varijance izlucuje se onoliko faktora koliko je potrebno da se s
njima objasni 60 % ukupne varijance. Ukupni postotak varijance pokazuje da izluc¢eni faktori

sadrze 69,61 % informacija izvornih varijabli.
Sljedeca tablica prikazuje matricu faktorske strukture nakon rotacije faktora. 1z daljnje analize

izuzete su varijable s faktorskim opterec¢enjem manjim od 0,5 jer se ne smatraju statisticki

znacajnima s obzirom na veli¢inu uzorka (Hair i dr., 2014.).
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Tablica 22: Rezultati faktorske analize i analize pouzdanosti organizacijskog

poduzetnistva

Tvrdnje

Faktorska optereéenja

1

2

3

4 5 6

7

8

9

Komuna-
liteti

1. faktor: Reorganizacija

u svrhu poveca

nja kreativnosti i inovativnosti (31,96 % varijance)

SOBN_8: Povecanje
organizacijske
fleksibilnosti.

0,810

0,749

SOBN_7: Poveéanje
autonomije srednjeg i
nizeg menadZzmenta.

0,750

0,690

SOBN_9: Upoznavanje
zaposlenika s tehnikama
kreativnog razmisljanja.

0,701

0,738

SOBN_5: Iniciranje
raznih programa radi
poboljsanja
produktivnosti
poslovnih jedinica.

0,640

0,611

SOBN_6:
Reorganizacija
poslovanja radi
unaprjedenja
koordinacije i
komunikacije.

0,639

0,799

SOBN_11:
Nagradivanje
zaposlenika za
Kreativnost i inoviranje.

0,566

0,700

SOBN_10: Regrutiranje
novih zaposlenika radi
unosa novih ideja.

0,527

0,571

INOV_3: Uvodenje
novih ili unaprijedenih
metoda u
administrativno-
-upravnim funkcijama.

0,416

0,551

SOBN_4: Napustanje
neprofitabilnih poslova.

0,403

0,652

2. faktor: Sistemske promjene (8,04 % varijance)

SOBN_14: Formiranje
timova zaduzenih za
inoviranje.

0,814

0,814

SOBN_13: Osiguranje
resursa za
eksperimentalne
projekte.

0,762

0,731

SOBN_12:
Uspostavljanje
postupaka i procedura
za poticanje inovativnih
ideja zaposlenika.

0,700

0,699

SOBN_16:
Pronalazenje i razvoj
novih kombinacija

0,453

0,635
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Tvrdnje

Faktorska optereéenja

4 5 6

Komuna-
liteti

resursa.

3. faktor: Pokretanje

poslovnog pothvata unutarnjim sredstvima (5,21 % va

rijance)

NPP_7: ProSirivanje
poslovanja na inozemna
trzista.

0,781

0,688

NPP_4: Ulazak na nova
trzista ponudom novih
proizvoda.

0,730

0,717

NPP_3: TraZenje novih
nisa za proizvode na
postojeéim trziStima.

0,605

0,719

NPP_5: Pokretanje ili
sponzariranje novog
pothvata.

0,541

0,656

NPP_6: Pokretanje
novog poduzeca.

0,540

0,637

NPP_2: Prosirivanje
poslovnih linija u
postojecoj djelatnosti.

0,527

0,653

4. faktor: Inov

iranje (5,08 % varijance)

INOV_1: Razvoj novih
proizvoda.

0,821

0,863

INOV_5: Uvodenje
novih proizvoda na
trziste.

0,749

0,753

INOV_6:
Redizajniranje
postojecih proizvoda.

0,611

0,686

INOV_4: Ulaganje u
istrazivanje i razvoj.

0,590

0,776

INOV_2: Uvodenje
novih ili unaprijedenih
metoda proizvodnje ili
pruzanja usluga.

0,493

0,687

5. faktor: Pokretanj

e poslovnog pothvata vanjskim sredstvima (4,73 % varijance)

INOV_9: Usvajanje
tehnologije koju su
razvila druga poduzeéa
ili djelatnosti.

0,685

0,655

INOV_8: Stvaranje
vlastite tehnologije.

0,597

0,706

NPP_9: Prosirivanje
poslovanja zajedni¢kim
ulaganjima i/ili
strateSkim savezima.

0,561

0,721

NPP_8: ProSirivanje
poslovanja akvizicijama
(preuzimanjem drugih
poduzeca).

0,439

0,596

6. faktor: Redefiniranje poslovnog koncepta (4,49 % varijance)

SOBN_2: Revidiranje
poslovnog koncepta.

0,883

0,850

SOBN_1: Promjena

0,836

0,792
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Faktorska optereéenja Komuna-

1 2 3 4 5 6 7 8 9 liteti

Tvrdnje

strateSke orijentacije i
temeljnih vrijednosti.

SOBN_3: Redefiniranje
djelatnosti u kojoj se 0,686 0,587
poduzece natjece.

NPP_1: Stimuliranje
nove potraznje
postojecih proizvoda na 0.781 0,724
postojecim trzistima '
koriStenjem agresivne
promocije i marketinga.

INOV_11: Uvodenje
novih prodajnih kanala
ili metoda prikrivenog
oglasavanja (npr. 0,648 0,645
franSiza, izravna
prodaja, ekskluzivna
maloprodaja itd.).

INOV_7: Pronalazenje i
razvoj novih izvora 0,749 0,722
sirovina i drugih inputa.

INOV_10: Znacajne
promjene pakiranja i
predstavljanja
proizvoda trzistu.

0,725 0,703

SOBN_17: Uvodenje
novih nacina suradnje s
drugim poduzeéima i/ili
javnim institucijama 0,602 | 0,545
(npr. outsourcing,
partnerstva,
podugovaranje itd.).

SOBN _15: Uvodenje
novih poslovnih praksi
(npr. upravljanje lancem
opskrbe, reinzenjering 0.581 0734
poslovnih procesa, '
upravljanje kvalitetom,
upravljanje znanjem

itd.).

Cronbach alpha

koeficijent (ukupno: 0,893 | 0,837 | 0,812 | 0,794 | 0,602 | 0,817
0,913)

Broj varijabli u faktoru 7 3 6 4 3 3

Napomena: Primijenjena je metoda glavnih komponenata (engl. principal component analysis). Metoda rotacije:
varimax s Kaiser normalizacijom. Faktorska opterecenja manja od 0,3 nisu prikazana. Faktori 7, 8 i 9 nisu
interpretirani jer sadrze manje od tri varijable kada se izuzmu varijable koje imaju vece faktorsko opterecenje
na nekom drugom faktoru.

Izvor: obrada autorice
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Prikazana matri¢na struktura u vecoj mjeri potvrduje teorijske pretpostavke. Naime, iako se
najéeSée izdvajaju tri dimenzije organizacijskog poduzetnistva, Zahra (1993.b) aktivnosti
samoobnove promatra kroz redefiniranje misije, reorganizaciju i sistemske promjene. | u
ovom slucaju se ,,samoobnova‘“ podijelila u tri faktora: reorganizacija u svrhu povecanja
kreativnosti i inovativnosti (prvi faktor), sistemske promjene (drugi faktor) i redefiniranje
poslovnog koncepta (Sesti faktor). Novi poslovni pothvat rasporedio se na dva faktora ovisno
o koriStenim sredstvima za njegovo pokretanje. Dvije tvrdnje (INOV_8: Stvaranje vlastite
tehnologije i INOV_9: Usvajanje tehnologije koju su razvila druga poduzeca ili djelatnosti)
za koje se pretpostavilo da odrazavaju inoviranje imaju visoko faktorsko opterecenje (0, 685 i
0,597) na faktoru koji se odnosi na ,,pokretanje poslovnog pothvata“. Nakon ponovnog
razmatranja opravdano je promatrati ih u kontekstu pokretanja pothvata jer se odnosi na
pribavljanje tehnologije, primjerice kroz licenciranje, Sto predstavlja vanjsko sredstvo za
pokretanje pothvata. Tre¢i faktor odnosi Se na pokretanje novog poslovnog pothvata
unutarnjim sredstvima (npr. inoviranje, inkubacija novih poduzeca), a peti faktor opisuje
pokretanje novog poslovnog pothvata vanjskim sredstvima (npr. licencija na tehnologiju,
zajedni&ki pothvat, akvizicija). Cetvrti faktor sadrZi tvrdnje koje se odnose na inoviranje. lako
se smanjio broj tvrdnji koji opisuje koncept organizacijskog poduzetniStva, provedena
faktorska analiza je uglavnom potvrdila postoje¢e dimenzije. U daljnjim analizama ¢e se
koristiti navedeni faktori grupirani u tri ve¢ poznate dimenzije zbog njihove logi¢ne
povezanosti: samoobnova (faktor 1, 2 i 6; Cronbach alpha 0,895), pokretanje poslovnog
pothvata (faktor 3 i 5; Cronbach alpha 0,824) i inoviranje (faktor 4; Cronbach alpha 0,794).

Varijable u matrici faktorske strukture pokazuju visoku razinu faktorskih opterecenja (veéina
je veca od 0,60), Sto upucuje na jaku povezanost s faktorom kojemu pripadaju. Svi
komunaliteti (proporcije varijance objasnjene izlu¢enim faktorima) varijabli ve¢i su od 0,500
(od 0,545 do 0,863), sto ukazuje da je varijanca vecine izvornih vrijednosti dobro objasnjena

izlu¢enim faktorima (Hair i dr., 2006., str. 149.).

Nakon provedene faktorske analize utvrdena je visoka interna pouzdanost cijelog mjernog
instrumenta (ljestvice) koji ¢ini 26 tvrdnji (Cronbach alpha 0,908). Koeficijent pouzdanosti za

veéinu faktora veci je od 0,8, $to ukazuje na visoku pouzdanost mjerenja za pojedine faktore.

U svrhu utvrdivanja postoji li razlika u ocjeni dimenzija poduzetni$tva s obzirom na spol

ispitanika proveden je t-test (tablica 23).
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Tablica 23: T-test za nezavisne uzorke (muskarci i Zene — organizacijsko poduzetnistvo)

N . Muskareci Zene Sig.
Varijable (tvrdnje) (A.S) (A.S) t-test (2-tailed)
Inoviranje 3,61 3,80 -1,208 0,230
Novi poslovni pothvat 3,34 3,27 0,448 0,655
Samoobnova 3,41 3,32 0,546 0,586

Napomena: A. S. - aritmeticka sredina, tj. prosjecna ocjena, Sig. (2-tailed) — pouzdanost dvosmjernog testa
N (muskarci) = 84, N (Zene) = 33

Izvor: obrada autorice

Muskarci 1 zene najviSom prosje¢nom ocjenom ocjenjuju inoviranje kao dimenziju
organizacijskog poduzetniStva, a najnizom prosjecnom ocjenom pokretanje novog poslovnog
pothvata. Dok Zene u odnosu na muskarce viSom prosjecnom ocjenom opisuju inoviranje u
organizaciji, muskarci su viSu prosje¢nu ocjenu dodijelili novom poslovnom pothvatu i
samoobnovi postoje¢e organizacije. Rezultati t-testa za nezavisne uzorke pokazuju da su
uocene razlike slucajne, tj. da nisu statisticki znacajne (p > 0,05). Moguce je zakljuciti da se
prosjeéne ocjene muskaraca o dimenzijama organizacijskog poduzetniStva ne razlikuju
znacajno od prosjecnih ocjena Zena, tj. muskarci 1 Zene sli€no ocjenjuju inoviranje, novi

poslovni pothvat i samoobnovu kao dimenzije organizacijskog poduzetniStva.

Analiza organizacijskog poduzetnistva s obzirom na dinamicnost okoline

S obzirom na to da se u literaturi Cesto istiCe povezanost okoline i1 organizacijskog
poduzetni§tva, u svrhu utvrdivanja razlike izmedu prosje¢nih ocjena organizacijskog
poduzetniStva u odnosu na dinami¢nost okoline provedena je jednostavna analiza varijance
(one-way ili single factor ANOVA). Prethodno ¢e se dati opis okoline prema ocjeni
ispitanika. Okolina se promatra kao nezavisna kategorijska varijabla (uvjet za primjenu
metode) jer ima pet pojavnih oblika. Ispitanici su ocjenama od 1 do 5 ocjenjivali dinami¢nost

okoline.
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Tablica 24: Deskriptivna analiza ocjene dinamicnosti okoline

Dinami¢nost okoline Arltme.tlcka Mod | St. dev. .Koef.”
sredina asimetrije

Promjene u tehnologiji. 3,35 4 1,162 -0,350
Promjene u zastarijevanju proizvoda i/ili usluga na 3,03 3 1,029 -0,197
trzistu.

Promjene u broju konkurenata. 2,80 3 1,247 0,110
Promjene u potraznji i ukusima kupaca. 3,30 4 1,044 -0,675
Promjene u demografiji kupaca. 2,81 3 0,973 -0,069
Promjene u zakonskoj regulativi. 3,45 3 1,087 -0,205
Promjene u makroekonomskom okruzenju. 3,47 3 0,915 -0,116

Izvor: obrada autorice

Promjene u makroekonomskom okruzenju (prosjecna ocjena 3,47) i promjene u zakonskoj
regulativi (prosjeéna ocjena 3,47) ispitanici SU ocijenili najznacajnijima (tablica 24).
Najmanje dinami¢nim segmentom okoline smatraju promjene u broju konkurenata (prosjecna

ocjena 2,80) 1 promjene u demografiji kupaca (prosjecna ocjena 2,81).

Za provedbu ANOVA-e potrebno je ispuniti sljedece pretpostavke (Pallant, 2011.):
- podaci su nezavisni
- varijance zavisne varijable su jednake (homogene)

- zavisna varijabla normalno je distribuirana.

Jednakost, odnosno homogenost varijanci, utvrduje se pomocu Leveneovog testa. Ako je
vrijednost veca od 0,05, nije prekrSena pretpostavka 0 homogenosti varijance (Pallant, 2011.,
str. 253.). Morgan i dr. (2004. prema Raspor, 2012.) napominju kako je ANOVA robustan
test, te ga je opravdano koristiti i ako druga i trea pretpostavka nisu u potpunosti
zadovoljene. Kad rezultati ANOVA-e pokazu postojanje znacajne razlike izmedu ispitivanih
varijabli, provest ¢e se post-hoc test kojim ¢e se utvrditi izmedu kojih se grupa varijabli javlja

ta razlika (prilog 8).

Rezultati provedene analize ukazuju na sljedece:

- S obzirom na ocjenu velicine promjena u tehnologiji postoje statisticki zna¢ajne razlike u
ocjenama novog poslovnog pothvata (F = 3,869; p = 0,006) i samoobnove poduzeéa (F =
6,302; p = 0,000). Rezultati post-hoc testova pokazuju kako je u poduzeéima koja su
izloZena ,,jako velikim* promjenama tehnologije u odnosu na poduzeca koja su izloZena

»malim*“ promjenama pokretanje novog poslovnog pothvata ocijenjeno viSom ocjenom.
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Nadalje, statisticki znacajna razlika se pojavila i izmedu poduzeca koja su ocijenila
promjene u tehnologiji ,,malim“ promjenama u odnosu na poduzeca koja su ih ocijenila
,velikim* ili ,,jako velikim* promjenama.

S obzirom na ocjenu velic¢ine promjena u zastarijevanju proizvoda i/ili usluga na trZistu
postoje statisti¢ki znacajne razlike u ocjenama novog poslovnog pothvata (F = 2,535; p =
0,044) i samoobnove poduzeca (F = 5,446; p = 0,000). Rezultati post-hoc testova
pokazuju kako je u poduzecima koja su izlozena ,,srednjim* promjenama u zastarijevanju
proizvoda i/ili usluga u odnosu na poduze¢a koja su izloZena ,,malim“ promjenama
pokretanje novog poslovnog pothvata ocijenjeno viSom ocjenom. Iz perspektive
samoobnove poduzeca statisticki znacajna razlika utvrdena je i izmedu poduzeca koja
karakteriziraju ,,velike* promjene u odnosu na poduzeca izloZena ,,malim* promjenama u
zastarijevanju proizvoda/usluge.

S obzirom na ocjenu velicine promjena u broju konkurenata postoje statisticki znacajne
razlike u ocjenama novog poslovnog pothvata (F = 4,340; p = 0,003) i samoobnove
poduzeéa (F = 4,855; p = 0,001). Rezultati post-hoc testova pokazuju kako je u
poduze¢ima koja su izloZena ,,velikim* promjenama u broju konkurenata u odnosu na
poduzeca koja su izlozena ,jako malim“ promjenama pokretanje novog poslovnog
pothvata ocijenjeno viSom ocjenom. Osim toga, statisticki znacajna razlika se pojavila i
izmedu poduzeca koja su ocijenila promjene u broju konkurenata ,jako malim* ili
»malim* promjenama u odnosu na poduzeca koja su ih ocijenila ,,velikim* promjenama s
obzirom na razinu aktivnosti samoobnove poduzeca.

S obzirom na ocjenu velicine promjena u potraznji i ukusima kupaca postoje statisticki
znaCajne razlike u ocjenama novog poslovnog pothvata (F = 3,327; p = 0,013) i
samoobnove poduzeéa (F = 4,621; p = 0,002). Rezultati post-hoc testova pokazuju kako
su u poduze¢ima koja su izloZena ,,jako velikim* promjenama u potraznji i ukusima
kupaca u odnosu na poduzeca koja su izloZena ,jako malim“ promjenama pokretanje
novog poslovnog pothvata kao i samoobnova poduzeca ocijenjeni viSom ocjenom.

S obzirom na ocjenu velicine promjena u demografiji kupaca postoje statisticki znacajne
razlike u ocjenama inoviranja (F = 3,275; p = 0,014) i samoobnove poduzeca (F = 6,457,
p = 0,000). Rezultati post-hoc testova pokazuju kako je u poduzeéima koja su izlozena
,velikim* promjenama u demografiji kupaca u odnosu na poduzeca koja su izloZena ,,jako
malim* promjenama inoviranje ocijenjeno viSom ocjenom. Osim toga, statisticki znacajna
razlika pojavila se i izmedu poduzecéa koja su ocijenila promjene u demografiji kupaca

,jako malim“ promjenama u odnosu na poduzeca koja su ih ocijenila ,,srednjim®,
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»velikim® ili ,,jako velikim® promjenama s obzirom na razinu aktivnosti samoobnove
poduzeca.

- S obzirom na ocjenu velicine promjena u zakonskoj regulativi ne postoje statisticki
znacajne razlike u ocjenama pojedinih dimenzija organizacijskog poduzetnistva.

- S obzirom na ocjenu velicine promjena u makroekonomskom okruzenju postoje statisticki
znacajne razlike u ocjenama svih dimenzija organizacijskog poduzetnistva i to: inoviranja
(F = 2,493; p = 0,047), novog poslovnog pothvata (F = 3,663; p = 0,008) i samoobnove
poduzeéa (F = 6,128; p = 0,000). Rezultati post-hoc testova pokazuju kako je u
poduzecima, koja su izloZena ,,srednjim®, ,,velikim* ili ,,jako velikim“ promjenama u
makroekonomskom okruzenju u odnosu na poduzeéa koja su izlozena ,malim*
promjenama, inoviranje ocijenjeno viSom ocjenom. Nadalje, statisticki znacajna razlika
utvrdena je 1 izmedu poduzeca koja su ocijenila promjene u makroekonomskom okruZzenju
,malim“ promjenama u odnosu na poduzeca koja su ih ocijenila ,,srednjim®, ,,velikim* ili
»jako velikim“ promjenama s obzirom na pokretanje novog poslovnog pothvata. Iz
perspektive samoobnove poduzeca statisticki znacajna razlika utvrdena je i izmedu
poduzeca koja karakteriziraju ,,male* promjene u odnosu na ,,srednje®, ,,velike* ili ,,jako
velike™ promjene u makroekonomskom okruzenju te postoji statisticki znacajna razlika
medu poduze¢ima koja karakteriziraju ,,srednje” promjene u odnosu na ,jako velike“

promjene.

Na temelju utvrdenih rezultata opravdano je zakljuciti da postoje razlike u dimenzijama

organizacijskog poduzetniStva s obzirom na dinami¢nost okoline.

Analiza organizacijskog poduzetnistva s obzirom na vlasnicki udio strateskih menadzera

Analiza varijance (ANOVA) provedena je u svrhu utvrdivanja razlike izmedu razine
organizacijskog poduzetniStva u odnosu na vlasni¢ki udio strateSkih menadZera. Vlasnicki
udio strateSkih menadZera promatra se kao kategorijska varijabla jer je definirano Cetiri
pojavnih oblika (grupa): do 10 %, od 10,01 % do 25 %, od 25,01 % do 50 % i vise od 50,01
% udjela. Navedeno zadovoljava jedan od osnovnih uvjeta za primjenu ove metode.
Provedeni Leveneov test potvrduje homogenost varijanci, $to ukazuje na ispunjavanje uvjeta

0 jednakim varijancama zavisne varijable.
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Organizacijsko poduzetni$tvo mjereno je trima varijablama. Rezultati provedenog ANOVA
testa s obzirom na vlasnicki udio menadzera pokazuju da ne postoji statisticki znacajna
razlika u razini organizacijskog poduzetnistva (F = 0,011; p = 0,998). 1z navedenog se moze
zakljuciti da ne postoji razlika u razini organizacijskog poduzetnistva s obzirom na vlasnicki
udio strateskih menadzera. Navedeno, medutim, treba tumaciti imajuci na umu da tek 15
ispitanika ima vlasnicki udio u poduzecu, pri cemu 11 ispitanika ima do 10 %, samo po 1
ispitanik ima od 10,01 % do 25 % te od 25,01 % do 50 % i 2 ispitanika imaju vise od 50,01 %

udjela u poduzecu.

6.3.4. Organizacijske performanse u velikim poduzecéima

U svrhu ocjene performansi u istrazivanim poduzec¢ima, prilikom oblikovanja anketnog
upitnika koriStene su dvije skupine percipiranih performansi: kvantitativne i kvalitativne, $to
je u skladu s dosada$njim istrazivanjima.

Ocjene organizacijskih performansi predstavljene su u sljede¢im tablicama.

Tablica 25: Deskriptivna analiza ocjene kvantitativnih organizacijskih performansi

. Aritmetic¢ka St. Koef.

Organizacijske performanse : Mod . .
sredina dev. | asimetrije

Prosjecan godis$nji rast prodaje 3,54 4 0,915 -0,390
Prosje¢na godisnja stopa rasta prodaje 3,56 4 0,914 -0,374
Prosjecan rast trziSnog udjela 3,35 3 0,941 -0,252
Prosjec¢na rentabilnost imovine (ROA) 3,38 3 0,926 -0,292
Prosjecna rentabilnost prometa (ROS) 3,39 3 0,851 -0,429
Prosje¢na rentabilnost vlastitog kapitala (ROE) 3,38 3 0,888 -0,444
Prosjecan povrat na investirano (ROI) 3,45 3 0,825 -0,456
Prosje¢an nov¢ani tok (cash flow) 3,58 4 0,912 -0,592
Prosjec¢na bruto dobit 3,68 4 0,887 -0,536
Prosjec¢na produktivnost 3,68 4 0,859 -0,477
Prosjecan rast broja zaposlenika 3,19 3 1,114 -0,228

Napomena: ljestvica ocjenjivanja obuhvaéa 5 ocjena pri cemu 1 predstavlja ,,znacajno ispod prosjeka
djelatnosti (industrije) “, a 5 ,,znacajno iznad prosjeka djelatnosti (industrije)

Izvor: obrada autorice

Srednje vrijednosti kvantitativnih performansi (tablica 25) pokazuju da strateski menadzeri

najviSom ocjenom (3,68) ocjenjuju prosjecnu bruto dobit i prosje¢nu produktivnost, a
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najnizom ocjenom (3,19) prosjecan rast broja zaposlenika, $to ukazuje na manje smanjenje
broj zaposlenika u odnosu na prosjek djelatnosti. NajceS¢a ocjena je 3, Sto ukazuje na to da
rezultati analiziranih poduzeca u posljednje 3 godine ne odstupaju znacajno od prosjeka
djelatnosti. Ipak, nesto vece odstupanje od prosjeka djelatnosti, tj. iznad prosjeka djelatnosti
vidljivo je u slucaju prosjeCnog godisnjeg rasta prodaje, prosjecne godiSnje stope rasta
prodaje, prosje¢nog novéanog toka (cash flow), prosje¢ne bruto dobiti i prosjecne

produktivnosti.

Tablica 26: Deskriptivna analiza ocjene kvalitativnih organizacijskih performansi

. Aritmeticka St. Koef.

Organizacijske performanse i Mod . ..
sredina dev. | asimetrije

Zadovoljstvo kupaca 3,74 4 0,792 -0,123
Kvaliteta proizvoda/usluge 3,85 4 0,698 0,052
Drustvena odgovornost poduzeca 3,86 4 0,860 -0,558
Imidz poduzeca 3,90 4 0,855 -0,643
Fluktuacija zaposlenika 3,02 3 1,114 0,156

Napomena: ljestvica ocjenjivanja obuhvaca 5 ocjena, pri cemu 1 predstavija ,znacajno smanjenje”, a 5
,,Znacajno povecanje

Izvor: obrada autorice

U ocjeni kvalitativnih performansi moguce je uociti mali raspon, odnosno, ocjene se kre¢u od
3,74 do 3,90, izuzev ocjene ,,fluktuacije zaposlenika®, §to je ocekivano jer visoka fluktuacija
zaposlenika upucuje na nezadovoljstvo zaposlenika (tablica 26). Najvisom ocjenom ispitanici
su ocijenili ,,imidZ poduzeca®, §to ukazuje na rast imidza analiziranih poduzeca. NajceSc¢a
ocjena je 4, §to upucuje na povecanje navedenih kvalitativnih organizacijskih performansi u

posljednje tri godine.

Analiza pouzdanosti prikazana je u tablici 27.

Tablica 27: Vrijednosti Cronbach alpha koeficijenta (organizacijske performanse)

Varijable Broj tvrdnji Cronbach alpha koeficijent
Organizacijske performanse (ukupno) 16 0,92
Kvantitativne performanse 11 0,94
Kvalitativne performanse 5 0,82*

Napomena: Vrijednost Cronbach alpha koeficijenta nakon brisanja ,, fluktuacije zaposlenika

Izvor: obrada autorice
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Vrijednost Cronbach alpha koeficijenta organizacijskih performansi u analiziranim
poduzecima iznosi 0,92. Ako se promatraju odvojeno kvantitativne performanse, ta vrijednost
iznosi 0,94 i pokazuje vrlo visoku pouzdanost mjerenja. Medutim, Cronbach alpha koeficijent
kvalitativnih performansi iznosi 0,56. U svrhu postizanja vece pouzdanosti iz skale je izuzeta
»fluktuacija zaposlenika“ te Cronbach alpha koeficijent u tom slucaju iznosi 0,82 i pokazuje

visoku pouzdanost mjerenja.

Anketni upitnik nije sadrzavao pitanje u kojem bi ispitanici iznosili egzaktne financijske
podatke kako bi se postigla veca ukljucenost ispitanika u istrazivanje. No, nakon provedenog
istrazivanja iz javno objavljenih financijskih izvjeStaja za ona poduzeca €iji su ispitanici u
anketni upitnik naveli naziv poduzeca u analizu su ukljuceni: prosje¢ni godi$nji rast broja
zaposlenika (kao mjerilo rasta), prosje¢na godisnja neto operativna marza (kao mjerilo
profitabilnosti) te prosje¢ni ukupni prihod i dobit. Prosjek je izracunat za trogodis$nje
vremenskog razdoblje od 2015. do 2017. godine s obzirom na to da je istrazivanje provedeno
u 2018. godini te su i ispitanici ocjenjivali performanse u prethodne tri godine. Stopa
promjene zaposlenika te ukupan prihod i dobit utvrdeni su za 107 slucajeva dok taj broj iznosi
78 za stopu promjene neto operativne marze, jer su neka poduzeéa u navedenom razdoblju

imala gubitak. Ovi su podaci koristeni u kasnijim analizama kao objektivni pokazatelji.

6.3.5. Analiza povezanosti stilova vodstva, organizacijskog poduzetnistva i organizacijskih
performansi

U svrhu utvrdivanja povezanosti izmedu stilova vodstva i organizacijskog poduzetnisStva te
stilova vodstva i organizacijskih performansi provedena je hijerahijska visestruka regresijska
analiza. Prije provedbe regresijske analize izvrSena je korelacijska analiza koja ukljucuje sve
modelom promatrane varijable, a bit ¢e prikazana prilikom istrazivanja meduodnosa medu
pojedinim varijablama. Korelacijska analiza koristi se za utvrdivanje snage i smjera odnosa
izmedu dviju varijabli (Pallant, 2011.). Povezanost varijabli se mjeri koeficijentom korelacije
Cija uporaba ovisi 0 mjernoj ljestvici podataka. Pearsonov koeficijent korelacije (r) koristi se
za varijable koje su mjerene na intervalnoj ili omjernoj ljestvici te moze poprimiti vrijednosti
od -1 do +1. Pozitivna povezanost (+) ukazuje na to kako se jedna varijabla povecava,
povecava se i druga. Negativna korelacija (-) znaci da kad se jedna varijabla povecava, druga
se smanjuje. Veli¢ina apsolutne vrijednosti (zanemarivanje znaka) Opisuje snagu veze.

Pretpostavke za primjenu ovog koeficijenta jesu normalnost distribucije, linearna povezanost
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medu varijablama i homoskedasti¢nost, §to je vidljivo iz dijagrama rasprsenja (engl. scatter
plot) (prilog). Interpretacija rezultata ovisi o autorima, iako se najcesce koristi sljedece
tumacenje: r = 0,10 do 0,29 oznacdava slabu povezanost, r = 0,30 do 0,49 ozna¢ava umjerenu
povezanost i r = 0,5 do 1,0 odnosi se na jaku povezanost. Kada se koristi ordinalna mjerna
ljestvica, prikladno je koristiti Spearmanov koeficijent korelacije ranga (rho, rs). Kao
neparametrijski statisticki test ne pretpostavlja normalnost i linearnost podataka te se moze
koristiti i na manjim uzorcima (N < 35). U svrhu utvrdivanja postotka varijance koji dijele
varijable izracunava se koeficijent determinacije kvadriranjem koeficijenta korelacije i
oznacava se S I>. MoZe se izratunati samo za Pearsonov koeficijent korelacije (Udovi¢i¢ i dr.,

2007.).

6.3.5.1. Analiza povezanosti stilova vodstva i organizacijskog poduzetnistva

Povezanost izmedu stilova vodstva i organizacijskog poduzetniStva istrazena je pomocu
Pearsonova koeficijenta korelacije (tablica 28). IzvrSene su prethodne analize kako bi se

osiguralo zadovoljenje pretpostavki normalnosti, linearnosti i homoskedasti¢nosti.

Tablica 28: Korelacijska matrica vodstva i organizacijskog poduzetniStva

OP_sum Objekt_OP
VOD_sum Pearson Correlation 0,176 -0,053
Sig. (2-tailed) 0,028 0,569
N 117 117

* Korelacija je znacajna na razini 0,01 (jednosmjerna)

Izvor: obrada autorice

Postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu vodstva i organizacijskog
poduzetnistva (r = 0,176; p < 0,05), ali ta je povezanost slaba. Vodstvo i organizacijsko
poduzetnistvo imaju tek 3,1 % zajednicke varijance. Medutim, povezanost izmedu vodstva i

,objektivnog organizacijskog poduzetnistva“ nije statisticki znacajna.

U nastavku se istrazuje povezanost stilova vodstva s organizacijskim poduzetnistvom (tablica
29).
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Tablica 29: Korelacijska matrica stilova vodstva i organizacijskog poduzetniStva

OP_sum Objekt_OP
TF_vod Pearson Correlation 0,304™ -0,110
Sig. (2-tailed) 0,001 0,239
N 117 117
TC _vod Pearson Correlation 0,186" -0,034
Sig. (2-tailed) 0,045 0,712
N 117 117
LF Pearson Correlation -0,099 0,027
Sig. (2-tailed) 0,287 0,775
N 117 117

** Korelacija je znacajna na razini 0,01 (dvosmjerna)
* Korelacija je znac¢ajna na razini 0,05 (dvosmjerna)

Izvor: obrada autorice

Analizom rezultata istrazivanja utvrdeno je kako izmedu transformacijskog vodstva i
organizacijskog poduzetnistva postoji pozitivna veza umjerenog intenziteta koja je statisticki
znacajna na razini signifikantnosti od 1 % (r = 0,304; p < 0,01). Koeficijent determinacije
iznosi 0,0784, sto znaci da transformacijsko vodstvo i organizacijsko poduzetni$tvo imaju
9,24 % zajednicke varijance, iako ta veza nije statisticki znacajna kada se u analizi koriste
indikatori objektivnog organizacijskog poduzetniStva. Nadalje, postoji statisticki znacajna
pozitivna povezanost izmedu transakcijskog vodstva i organizacijskog poduzetniStva (r =
0,186; p < 0,05), ali ta je povezanost slaba i varijable imaju tek 3,46 % zajednicke varijance.
Ne postoji statisticki znaCajna povezanost izmedu transakcijskog vodstva i indikatora
objektivnog organizacijskog poduzetnistva. Za razliku od transformacijskog i transakcijskog
vodstva, laissez-faire vodstvo ima izrazito nisku negativnu povezanost s organizacijskim
poduzetnistvom, ali ona nije statisticki znacajna (r = -0,999; p > 0,05). Statisti¢ki znacajna
povezanost ne postoji ni izmedu laissez-faire vodstva 1 indikatora objektivnog
organizacijskog poduzetni$tva. Zanimljivo je uociti da se, kada se Kkoriste indikatori
objektivnog organizacijskog poduzetniStva, mijenja smjer veze, odnosno negativno su

povezani s transformacijskim i transakcijskim vodstvom, a pozitivno s laissez-faire vodstvom.

S obzirom na to da je vodstvo opisano razli¢itim stilovima te organizacijsko poduzetniStvo

razli¢itim dimenzijama, u nastavku se istrazuje povezanost za sve dimenzije.
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Tablica 30: Korelacijska matrica stilova vodstva i dimenzija organizacijskog

poduzetnistva
TF vod TC vod LF
INOV Pearson 0,153" 0,044 0,025
Correlation
Sig. (1-tailed) 0,050 0,320 0,393
N 117 117 117
NPP Pearson 0,247 0,216™ -0,122
Correlation
Sig. (1-tailed) 0,004 0,010 0,095
N 117 117 117
SAMOOBN  Pearson 0,347™ 0,193" -0,146
Correlation
Sig. (1-tailed) 0,000 0,018 0,059
N 117 117 117

** Korelacija je znacajna na razini 0,01 (jednosmjerna)

* Korelacija je znacajna na razini 0,05 (jednosmjerna)

Izvor: obrada autorice

Nakon provedene statisticke analize moguce je uociti sljedece (tablica 30):

Postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu transformacijskog vodstva i
inoviranja kao dimenzije organizacijskog poduzetnistva (r = 0,153; p < 0,05), ali je
povezanost slaba. Transformacijsko vodstvo i inoviranje dijele 2,34 % zajednicke
varijance.

Postoji statisti¢ki znaCajna pozitivna povezanost izmedu transformacijskog vodstva i
novog poslovnog pothvata kao dimenzije organizacijskog poduzetnistva (r = 0,247; p <
0,01), ali ta je povezanost slaba. Transformacijsko vodstvo i pokretanje novog poslovnog
pothvata dijele 6,10 % zajednicke varijance.

Postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu transformacijskog vodstva i
samoobnove postojeceg poduzeéa kao dimenzije organizacijskog poduzetnistva (r =
0,347; p < 0,01), i ta je povezanost umjerena. Transformacijsko vodstvo i samoobnova
poduzeéa imaju 12,04 % zajednicke varijance.

Postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu transakcijskog vodstva i novog
poslovnog pothvata kao dimenzije organizacijskog poduzetnistva (r = 0,216; p < 0,01), ali
ta je povezanost slaba. Transakcijsko vodstvo i pokretanje novog poslovnog pothvata

dijele tek 4,67 % zajednicke varijance.
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e Postoji statisticki znaCajna pozitivna povezanost izmedu transakcijskog vodstva i
samoobnove postojeceg poduzeéa kao dimenzije organizacijskog poduzetniStva (r =
0,193; p < 0,05), ali ta je povezanost mala. Transakcijsko vodstvo i samoobnova
poduzeca imaju 3,72 % zajednicke varijance.

e Ne postoji statisti¢ki znacajna povezanost izmedu transakcijskog vodstva i inoviranja kao
dimenzije organizacijskog poduzetnistva (r = 0,044; p > 0,05).

e Ne postoji statisti¢ki znacajna povezanost izmedu laissez-faire vodstva i svih dimenzija
organizacijskog poduzetnistva (p > 0,05). Ipak, zanimljivo je uociti da, iako je povezanost
mala, ona je pozitivna za dimenziju inoviranja, a negativna za dimenzije novog poslovnog

pothvata i samoobnove poduzeca.

Visestruka regresijska analiza moze se koristiti za analizu odnosa izmedu jedne zavisne
varijable (tzv. kriterij) i nekoliko nezavisnih varijabli (tzv. prediktor). Cilj viSestruke
regresijske analize je koriStenje nezavisnih varijabli za predvidanje vrijednosti zavisne
varijable koju je odabrao istraziva¢ (Hair i dr., 2014., str. 157.). Regresijska analiza zahtijeva
ispunjavanje odredenih preduvjeta: normalnosti i izostanka multikolinearnosti. Normalnost se
moze provjeriti izraCunavanjem koeficijenata asimetrije i zaobljenosti varijabli u regresijskom
modelu. Medutim, smatra se da je regresijska analiza relativno robusna, te se moze koristiti

iako nije zadovoljena pretpostavka o normalnosti podataka (Hair i dr., 2014., str. 204.).

Definiran je pocetni regresijski model koji ukljucuje tri nezavisne varijable i jednu zavisnu
varijablu. Nezavisne varijable su stilovi vodstva: transformacijsko, transakcijsko i laissez-
faire vodstvo. Regresijska analiza ¢e se provesti na organizacijskom poduzetnistvu, pri cemu
¢e dinamicnost okoline predstavljati kontrolnu varijablu. Odnos nezavisnih i zavisne varijable

prikazan je u nastavku.
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Transformacijsko vodstvo
(faktor TF_vod)

Transakcijsko vodstvo - Organizacijsko
(faktor TC_vod) poduzetnistvo

Laissez-faire vodstvo
(faktor LF)

Kontrolna varijabla: okolina

Slika 2: Po¢etni regresijski model utjecaja stilova vodstva na organizacijsko
poduzetnistvo

Izvor: obrada autorice

U svrhu ocjene normalnosti u nastavku su prikazani koeficijenti asimetrije i zaobljenosti
varijabli (tablica 31).

Tablica 31: Provjera normalnosti distribucije varijabli u po¢etnom regresijskom modelu
utjecaja stilova vodstva na organizacijsko poduzetniStvo

. Aritmeti¢ka Standardna Koeficijent Koeficijent
Varijabla . o : - . .
sredina devijacija asimetrije zaobljenosti
TF vod 4,19 0,320 0,336 -0,487
TC vod 3,30 0,349 -0,362 -0,039
LF 1,40 0,506 2,253 8,494
Okolina 3,17 0,710 -0,337 -0,438
Organizacijsko 3,46 0,633 -0,925 2,440
poduzetiStvo

* Linearni kompozit inoviranja, novog poslovnog pothvata i samoobnove poduzeca

Izvor: obrada autorice

Uocena je negativna asimetrija na dvije varijable. Koeficijenti asimetrije su za ve¢inu varijabli
unutar granica prihvatljivosti za normalnu distribuciju (manji od 1) te se moze utvrditi da je

zadovoljen preduvjet normalnosti distribucije.
U svrhu provjere multikolinearnosti izracunavaju se koeficijenti korelacije medu nezavisnim

varijablama. Koeficijenti korelacije veéi od 0,80 ukazuju na jaku povezanost varijabli, §to

dovodi do multikolinearnosti.
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Tablica 32: Korelacijska matrica nezavisnih varijabli u regresijskom modelu (stilovi

vodstva)
Neze.a.wsne TF vod TC vod LF Okolina
varijable - -
TF vod 1
Pearsonov TC vod 0,203" 1
koeficijent LF -0,238™ -0,132 1
Okolina 0,216 0,151 0,031 1

Napomena: ** korelacija je znacajna na razini 0,01 (dvosmjerna)

* korelacija je znacajna na razini 0,05 (dvosmjerna)

Izvor: obrada autorice

Korelacijska matrica (tablica 32) pokazuje znacajnu povezanost medu nekoliko nezavisnih
varijabli, ali koeficijenti su u granicama prihvatljivosti (manji od 0,80), §to ukazuje na

nepostojanje problema multikolinearnosti.
Rezultati primjene hijerarhijske visestruke regresijske analize koja omogucuje kontroliranje
utjecaja varijable u modelu prikazani su u nastavku (tablica 33 i 34). Kao kontrolna varijabla

koristena je okolina koja ¢ini nezavisnu varijablu u modelu 1.

Tablica 33: SazZetak regresijskog modela utjecaja stilova vodstva na organizacijsko

poduzetnistvo

Model Kr%ejllfigf:t dggﬁrf#i:gggiﬁe Prilag(z)deni Standardnz_l pogreska
korelacije R R? R procjene
1 0,464° 0,216 0,209 0,56378
2 0,518° 0,269 0,243 0,55160

Statistika promjene
SRR R? promjena F promjena St. slobode 1 St. slobode 2 Sig. F
promjene
1 0,216 31,599 1 115 0,000
2 0,053 2,712 3 112 0,048

a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA

b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, LF, TC vod, TF_vod

Izvor: obrada autorice
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Tablica 34: Analiza varijance (ANOVA) stilova vodstva i organizacijskog poduzetniStva

Zbroj Stupnjevi Prosjek .
Model kvadrata slobode kvadrata F SIg.

Regresija 10,043 1 10,043 31,599 0,000?
Rezidual 36,552 115 0,318

Ukupno 46,596 116

Regresija 12,519 4 3,130 10,286 0,000P
Rezidual 34,077 112 0,304

Ukupno 46,596 116

Zavisna varijabla: organizacijsko poduzetnistvo (OP_sum)
a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA
b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, LF, TC vod, TF_vod

Izvor: obrada autorice

Koeficijent multiple korelacije (R = 0,518) pokazuje jaku i pozitivnu povezanost izmedu
stilova vodstva i organizacijskog poduzetnistva. Model 2 je statisticki znac¢ajan (F = 10,286; p
= 0,000) i ukupno objasnjava 26,9 % varijance zavisne varijable (R? = 0,269). Nezavisne
varijable (kada se kontrolira okolina) u tom modelu objasnjavaju 5,3 % varijance i statisticki
su znacajne (F = 2,712; p = 0,048). Kontrolna varijabla objasnjava 21,6 % varijance (model
1) i statisticki je znacajna (F = 31,599; p = 0,000).

Relativna vaZznost pojedinih nezavisnih varijabli interpretira se uz pomo¢ [ koeficijenata.
Varijabla transformacijsko vodstvo ostvaruje statisticki znacajan utjecaj na varijancu zavisne
varijable (B = 0,365; p = 0,185; p = 0,035) (tablica 35). Poveéanje rezultata na ljestvici
transformacijskog vodstva za jedan bod povezano je prosjecnim povecanjem rezultata na
ljestvici organizacijskog poduzetnistva za 0,365 bodova. Nadalje, povecanje rezultata na
ljestvici transakcijskog vodstva za jedan bod povezano je prosje¢nim poveéanjem rezultata na
ljestvici organizacijskog poduzetnistva za 0,141 bod. No, povecanje rezultata na ljestvici
laissez-faire vodstva za jedan bod povezano je s prosjecnim smanjenjem rezultata na ljestvici
organizacijskog poduzetnistva za 0,072 boda. Vrijednosti su statistiCki znacajne samo za
nezavisnu varijablu transformacijsko vodstvo. Budu¢i da se pri izraCunavanju navedenih
vrijednosti nezavisne varijable promatraju zajedno, brisanjem jedne (iako nije signifikantna),
promijenit ¢e se signifikantnost ostalih nezavisnih varijabli u modelu. Vrijednosti beta
koeficijenata upucuju na relativnu vaznost pojedine nezavisne varijable u regresijskom
modelu (Hair i dr., 2014., str. 221.).
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Tablica 35: Regresijski koeficijenti i pokazatelji kolinearnosti u modelu utjecaja stilova
vodstva na organizacijsko poduzetnistvo

o T Statisticka Pokazatelji
Regresijski koeficijenti . . . i
znacajnost kolinearnosti
Model St
B ) Beta t Sig. | Tolerancija | VIF
pogreska
1 Konstanta | 2,141 0,240 8,933 | 0,000
Okolina 0,414 0,074 0,464 | 5,621 | 0,000 1,000 1,000
Konstanta | 0,384 0,835 0,460 | 0,647
Okolina 0,370 0,075 0,414 | 4,951 | 0,000 0,932 1,073
2 TF_vod 0,365 0,171 0,185 | 2,135 | 0,035 0,874 1,144
TC_vod 0,141 0,151 0,078 | 0,935 | 0,352 0,937 1,067
LF -0,072 | 0,205 | -0,058 | -0,689 | 0,492 0,927 1,078

Zavisna varijabla: organizacijsko poduzetnistvo (OP_sum)

Izvor: obrada autorice

Tablica 35 sadrzi i pokazatelje kolinearnosti koji pokazuju u kojoj mjeri kolinearnost medu
nezavisnim varijablama utjeCe na valjanost modela. Pokazatelj tolerancije oznacava
jedinstvenu varijancu odredene varijable, tj. koli¢inu (postotak) varijance odredene nezavisne
varijable koja nije objasnjena drugom nezavisnom varijablom (Hair i dr., 2014., str. 200.).
Pokazatelj VIF (engl. variance inflation factor) inverzna je vrijednost vrijednosti tolerancije.
Oba pokazatelja govore o eventualnom postojanju multikolinearnosti. U ovom modelu je
pokazatelj tolerancije veéi od 0,10, a pokazatelj VIF manji od 10, §to ukazuje na nepostojanje

problema multikolinearnosti koji bi smanjio moguénost predvidanja i znac¢ajnost modela.

U Kkonacnici moguce je zakljuciti da stilovi vodstva znacajno pozitivno utjecu na
organizacijsko poduzetnistvo, cime je potvrdena prva glavna hipoteza (HI1). Transformacijsko
vodstvo znacajno pozitivno utjece na organizacijsko poduzetnistvo, Sto potvrduje prvu
pomocnu hipotezu (Hla). Transakcijsko vodstvo ima pozitivan utjecaj na organizacijsko
poduzetnistvo, ali taj utjecaj nije statisticki znacajan te druga pomocéna hipoteza (H1b) nije
potvrdena. 1z navedenog je, medutim, moguce potvrditi trecu pomocnu hiptezu (HIc), prema
kojoj je povezanost izmedu transformacijskog vodstva i organizacijskog poduzetnistva
znacajno veca od povezanosti izmedu transakcijskog vodstva i organizacijskog poduzetnistva.
Laissze-faire vodstvo ima negativan utjecaj na organizacijsko poduzetnistvo Kkoji nije

statisticki znacajan te Cetvrta pomocna hipoteza (H1d) nije potvrdena.
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6.3.5.2. Analiza povezanosti stilova vodstva i organizacijskih performansi

U nastavku se istrazuje povezanost stilova vodstva 1 organizacijskih performansi.
Organizacijske performanse promatraju se kao percipirane kvantitativne i kvalitativne.
Kvantitativne performanse odnose se uglavnom na ocjenu financijskih pokazatelja, dok
kvalitativne performanse propituju zadovoljstvo kupaca, kvalitetu proizvoda/usluge,
drustvenu odgovornost poduzeca, imidZz poduzeca te fluktuaciju zaposlenika. Pored

navedenog u analizu su ukljuéeni i odabrani objektivni pokazatelji.

Povezanost izmedu stilova vodstva i organizacijskih performansi analizirana je pomocu

Pearsonova koeficijenta korelacije (tablica 36).

Tablica 36: Korelacijska matrica vodstva i organizacijskih performansi

VOD_sum
OrgPERF Pearson Correlation 0,116
Sig. (2-tailed) 0,212
N 117
Stopa promjene Pearson Correlation 0,026
zaposlenika Sig. (2-tailed) 0,793
N 107
Stopa promjene neto  Pearson Correlation -0,068
profitne marze Sig. (2-tailed) 0,553
N 78
UK _prihod Pearson Correlation -0,114
Sig. (2-tailed) 0,241
N 107
Dobit_uk Pearson Correlation -0,229"
Sig. (2-tailed) 0,017
N 107

* Korelacija je znacajna na razini 0,05 (dvosmjerna)

Izvor: obrada autorice

Pretpostavke normalnosti, linearnosti i homoskedasti¢nosti su zadovoljene. Prema podacima u
tablici 36 vidljivo je da postoji statisticki znacajna negativna povezanost samo izmedu
vodstva i dobiti poduzeéa (kao objektivnog pokazatelja performansi) (r = -0,229; p < 0,05),
ali ta je povezanost slaba. Vodstvo i dobit (kao jedno od mijerila organizacijskih performansi)

imaju tek 5,2 % zajednicke varijance.
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U nastavku se istrazuje povezanost razli¢itih stilova vodstva i organizacijskih performansi

(tablica 37).

Tablica 37: Korelacijska matrica stilova vodstva i organizacijskih performansi
TF vod TC vod LF

*

OrgPERF Pearson Correlation 0,235 0,071 -0,052
Sig. (2-tailed) 0,011 0,446 0,579
N 117 117 117
Kvant_PERF Pearson Correlation 0,171 0,072 -0,018
Sig. (2-tailed) 0,065 0,440 0,847
N 117 117 117
Kval_PERF Pearson Correlation 0,340 0,042 -0,136
Sig. (2-tailed) 0,000 0,656 0,145
N 117 117 117
Stopa promjene Pearson Correlation 0,042 0,009 0,000
zaposlenika Sig. (2-tailed) 0,664 0,923 0,997
N 107 107 107
Stopa promjene neto  Pearson Correlation -0,035 -0,071 -0,014
profitne marze Sig. (2-tailed) 0,764 0,538 0,901
N 78 78 78
UK _prihod Pearson Correlation -0,084 -0,066 -0,047
Sig. (2-tailed) 0,392 0,500 0,628
N 107 107 107
Dobit_uk Pearson Correlation -0,124 -0,184 -0,087
Sig. (2-tailed) 0,203 0,058 0,371
N 107 107 107

* Korelacija je znacajna na razini 0,05 (dvosmjerna)
** Korelacija je znacajna na razini 0,01 (dvosmjerna)

Izvor: obrada autorice

Nakon provedene statisticke analize moguce je uociti sljedece:

e Postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu transformacijskog vodstva i
percipiranih organizacijskih performansi (r = 0,235; p < 0,05), ali je povezanost slaba.
Transformacijsko vodstvo i organizacijske performanse dijele 5,52 % zajednicke
varijance.

e Postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu transformacijskog vodstva i

kvalitativnih organizacijskih performansi (r = 0,340; p < 0,01). Povezanost je umjerena te
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transformacijsko vodstvo i kvalitativne organizacijske performanse dijele 11,56 %
zajednicke varijance.

e Jako ne postoji statisticki znacajna povezanost izmedu ostalih stilova vodstva 1 razli¢itih
opisa organizacijskih performansi, vrijedi istaknuti da je povezanost negativna za sve
stilove vodstva i stopu promjene neto profitne marze, ukupnog prihoda i dobiti poduzeca
dok je pozitivna za percipirane kvantitativne i kvalitativne performanse te stopu promjene

zaposlenika (mjerilo rasta poduzeca).

Regresijskom analizom nastoji se utvrditi utjece li odredeni stil vodstva na organizacijske
performanse, stoga je definiran pocetni regresijski model. Nezavisne varijable su stilovi
vodstva: transformacijsko, transakcijsko i laissez-faire vodstvo. Regresijska analiza provest
¢e se na organizacijskim performansama, pri ¢emu ¢e dinami¢nost okoline predstavljati

kontrolnu varijablu. Odnos nezavisnih i zavisne varijable prikazan je u nastavku.

Transformacijsko vodstvo
(faktor TF_vod)

Transakcijsko vodstvo - Organizacijske
(faktor TC_vod) ” performanse

Laissez-faire vodstvo
(faktor LF)

Kontrolna varijabla: okolina

Slika 3: Pocetni regresijski model utjecaja stilova vodstva na organizacijske
performanse

Izvor: obrada autorice
Ispunjavanje odredenih preduvjeta (normalnosti i izostanka multikolinearnosti) prikazano je u

nastavku. Izracunavanje koeficijenata asimetrije i zaobljenosti varijabli u regresijskom

modelu omogucuje provjeru normalnosti (tablica 38).
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Tablica 38: Provjera normalnosti distribucije varijabli u po¢etnom regresijskom modelu

utjecaja stilova vodstva na organizacijske performanse

. Aritmetic¢ka Standardna Koeficijent Koeficijent

Varijabla . . . - : .

sredina devijacija asimetrije zaobljenosti
TF_vod 4,19 0,320 0,336 -0,487
TC_vod 3,30 0,349 -0,362 -0,039
LF 1,40 0,506 2,253 8,494
Okolina 3,17 0,710 -0,337 -0,438
OrgPERF 3,53 0,604 -0,487 1,277
Kvant_PERF 3,47 0,730 -0,577 1,476
Kval_PERF 3,67 0,525 -0,238 0,016

* linearni kompozit percipiranih kvantitativnih i kvalitativnih performansi

Izvor: obrada autorice

Uocena je negativna asimetrija na pet varijabli. Koeficijenti asimetrije su za vecinu varijabli

unutar granica prihvatljivosti za normalnu distribuciju (manji od 1) te se moze utvrditi da je

zadovoljen preduvjet normalnosti distribucije.

lako nije zadovoljena pretpostavka o

normalnosti podataka, koristit ¢e se regresijska analiza s obzirom na njezinu relativhu
robusnost (Hair i dr., 2014., str. 204.).

Provedena hijerarhijska visestruka regresija kao zavisnu varijablu promatra organizacijske

performanse kao kompozitnu varijablu koja se sastoji od percipiranih kvantitativnih i

kvalitativnih performansi. Kontrolna varijabla je okolina i predstavlja nezavisnu varijablu u
modelu 1 (tablica 39 i 40).

Tablica 39: Sazetak regresijskog modela utjecaja stilova vodstva na organizacijske

performanse
Model Kr(:](zfllglrj)le:t d;gf:}?g:gﬁe Prilag(z)deni Standardna pogreska
korelacije R R? A procjene
1 0,227° 0,051 0,043 0,59062
2 0,296" 0,088 0,055 0,58690
Statistika promjene
Sk R? promjena F promjena St. slobode 1 St. slobode 2 S'g'.F
promjene
1 0,051 6,219 1 115 0,014
2 0,036 1,488 3 112 0,222

a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA
b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, LF, TC_vod, TF_vod

Izvor: obrada autorice
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Tablica 40: Analiza varijance (ANOVA) stilova vodstva i organizacijskih performansi

Zbroj Stupnjevi Prosjek .
e kvadrata slobode kvadrata 3 SIg.

Regresija 2,169 1 2,169 6,219 0,0142
1 Rezidual 40,116 115 0,349

Ukupno 42,285 116

Regresija 3,707 4 0,927 2,691 0,035°
2 Rezidual 38,578 112 0,344

Ukupno 42,285 116

Zavisna varijabla: organizacijske performanse (OrgPERF)
a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA
b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, LF, TC vod, TF_vod

Izvor: obrada autorice

Koeficijent multiple korelacije R iznosi 0,296, pa se moze zakljuCiti da postoji slaba i
pozitivna povezanost izmedu stilova vodstva i organizacijskih performansi. Model 2 je
statisticki znacajan (F = 2,691; p = 0,035) i ukupno objasnjava 8,8 % varijance zavisne
varijable (R? = 0,088). Nezavisne varijable (kada se kontrolira okolina) u tom modelu
objasnjavaju 3,6 % varijance, ali statisti¢ki nisu znacajne (F = 1,488; p = 0,222). Kontrolna

varijabla obja$njava 5,1 % varijance (model 1) i statisticki je znacajna (F = 6,219; p = 0,014).

Tablica 41: Regresijski koeficijenti i pokazatelji kolinearnosti u modelu utjecaja stilova
vodstva na organizacijske performanse

o T Statisticka Pokazatelji
Regresijski koeficijenti . . . i
znacajnost kolinearnosti
Model St
B ) Beta t Sig. | Tolerancija | VIF
pogreska
1 Konstanta | 2,922 0,251 11,639 | 0,000
Okolina 0,193 0,077 0,227 | 2,494 | 0,014 1,000 1,000
Konstanta | 1,523 0,888 1,715 | 0,089
Okolina 0,157 0,079 0,185 | 1,980 | 0,050 0,932 1,073
2 TF_vod 0,361 0,182 0,191 | 1,983 | 0,050 0,874 1,144
TC_vod 0,005 0,161 0,003 | 0,029 | 0,977 0,937 1,067
LF -0,014 | 0,112 -0,012 | -0,124 | 0,901 0,927 1,078

Zavisna varijabla: organizacijske performanse (OrgPERF)

Izvor: obrada autorice

Varijabla transformacijsko vodstvo ostvaruje statisticki znacajan utjecaj na varijancu zavisne
varijable, odnosno organizacijske performanse (B = 0,361; p = 0,367; p = 0,050) (tablica 41).

Povecanje rezultata na ljestvici transformacijskog vodstva za jedan bod povezano je
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prosjeCnim povecanjem rezultata na ljestvici organizacijskih performansi za 0,361 bod.
Nadalje, jedini¢no povecanje rezultata na ljestvici transakcijskog vodstva, povezano je
prosje¢nim povecanjem rezultata na ljestvici organizacijskih performansi za 0,005 bodova.
Medutim, ako se za jedan bod poveca rezultat na ljestvici laissez-faire vodstva, smanjit ¢e se
razina organizacijskih performansi za 0,014 bodova. Vrijednosti su statisti¢ki znac¢ajne samo

za nezavisnu varijablu transformacijsko vodstvo.

Na temelju pokazatelja tolerancije koji je veéi od 0,10 i pokazatelja VIF koji je manji od 10 u

prikazanom modelu moze se zakljuciti da ne postoji problem multikolinearnosti.

S obzirom na to da se organizacijske performanse promatraju kao kvantitativne i kvalitativne,
provedena je hijerarhijska viSestruka regresija koja kao zavisnu varijablu promatra
kvantitativne performanse te koja kao zavisnu varijablu promatra kvalitativne performanse
(tablica 42, 43 i 44). Kontrolna varijabla je okolina i predstavlja nezavisnu varijablu u obje

analize.

Tablica 42: SazZetak regresijskog modela utjecaja stilova vodstva na kvantitativne
performanse

Model Kr%ﬂ;figf:t d(';cg?:rl](i:gg(r;]i'ﬁe Prilag(z)deni Standardna_l pogreska
korelacije R R? R procjene
1 0,187° 0,035 0,027 0,72024
2 0,231° 0,054 0,020 0,72278

Statistika promjene
SRR R? promjena F promjena St. slobode 1 St. slobode 2 Sig. F
promjene
1 0,035 4,176 1 115 0,043
2 0,019 0,731 3 112 0,536

a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA
b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, LF, TC vod, TF_vod

Izvor: obrada autorice

Na temelju provedene analize moZe se zakljuciti da model 2 nije statisticki znacajan (F =
1,585; p = 0,183) (tablica 43). Nezavisne varijable (kada se kontrolira okolina) u tom modelu
nisu statisticki nisu znacajne (F = 0,731; p = 0,536) dok kontrolna varijabla objasnjava 3,5 %

varijance (model 1) i statisticki je znacajna (F = 4,176; p = 0,043) (tablica 42).
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Tablica 43: Analiza varijance (ANOVA) stilova vodstva i kvantitativnih performansi

Zbroj Stupnjevi Prosjek .
—— kvadrata slobode kvadrata F Sig.

Regresija 2,166 1 2,166 4,176 0,0432
1 Rezidual 59,657 115 0,519

Ukupno 61,823 116

Regresija 3,312 4 0,828 1,585 0,183°
2 Rezidual 58,511 112 0,522

Ukupno 61,823 116

Zavisna varijabla: kvantitativne organizacijske performanse (Kvant_PERF)
a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA
b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, LF, TC vod, TF_vod

Izvor: obrada autorice

Tablica 44: Regresijski koeficijenti i pokazatelji kolinearnosti u modelu utjecaja stilova
vodstva na kvantitativne performanse

. o Statisticka Pokazatelji
Regresijski koeficijenti « . Koli .
Model znacajnost olinearnosti
B po:;géka Beta t Sig. | Tolerancija | VIF
1 Konstanta | 2,859 0,306 9,338 | 0,000
Okolina 0,192 0,094 0,187 | 2,044 | 0,043 1,000 1,000
Konstanta | 1,481 1,093 1,354 | 0,178
Okolina 0,158 0,098 0,154 | 1,617 | 0,109 0,932 1,073
2 TF_vod 0,311 0,224 0,136 | 1,387 | 0,168 0,874 1,144
TC vod 0,047 0,198 0,023 | 0,239 | 0,812 0,937 1,067
LF 0,018 0,138 0,013 | 0,133 | 0,894 0,927 1,078

Zavisna varijabla: kvantitativne organizacijske performanse (Kvant_PERF)

Izvor: obrada autorice

Sljedeca hijerarhijska visestruka regresija kao zavisnu varijablu promatra kvalitativne

performanse.

Iz tablice 46 vidljivo je da je model 2 statisticki znac¢ajan (F = 5,382; p = 0,001) i ukupno
objasnjava 16,1 % varijance zavisne varijable (R? = 0,161). Koeficijent multiple korelacije R
iznosi 0,402 pa se moze zakljuciti da postoji umjerena povezanost izmedu stilova vodstva i
kvalitativnih organizacijskih performansi. Nezavisne varijable (kada se kontrolira okolina) u
tom modelu objasnjavaju 9,3 % varijance i statisticki su znacajne (F = 4,147; p = 0,008)
(tablica 45). Kontrolna varijabla objasnjava 6,8 % varijance (model 1) i statisticki je znacajna
(F =8,399; p = 0,004).
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Tablica 45: Sazetak regresijskog modela utjecaja stilova vodstva na kvalitativne

performanse
Koeficijent Koeficijent . . .
Model multiple determinacije Prllaégdem Standarr(_g?el;](;greska
korelacije R R? proci
1 0,261° 0,068 0,060 0,50898
2 0,402° 0,161 0,131 0,48929
Statistika promjene
Model 5 . . Sig. F
R“ promjena F promjena St. slobode 1 St. slobode 2 promjene
1 0,068 8,399 1 115 0,004
2 0,093 4,147 3 112 0,008

a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA
b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, LF, TC vod, TF_vod

Izvor: obrada autorice

Tablica 46: Analiza varijance (ANOVA) stilova vodstva i kvalitativnih performansi

Zbroj Stupnjevi Prosjek .
Model kvadrata slobode kvadrata F SIg.

Regresija 2,176 1 2,176 8,399 0,0042
1 Rezidual 29,792 115 0,259

Ukupno 31,968 116

Regresija 5,154 4 1,289 5,382 0,001°
2 Rezidual 26,814 112 0,239

Ukupno 31,968 116

Zavisna varijabla: kvalitativne performanse (Kval_PERF)
a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA
b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, LF, TC vod, TF_vod

Izvor: obrada autorice

Varijabla transformacijsko vodstvo ostvaruje statisticki znacajan utjecaj na varijancu zavisne
varijable, odnosno kvalitativne organizacijske performanse (B = 0,471; B = 0,287; p = 0,002)
(tablica 47). Povecanje rezultata na ljestvici transformacijskog vodstva za jedan bod povezano
je prosjeénim povecanjem rezultata na ljestvici kvalitativnih performansi za 0,471 bod.
Nadalje, jedini¢no poveéanje rezultata na ljestvici transakcijskog vodstva povezano je
prosjeénim smanjenjem rezultata na ljestvici kvalitativnih performansi za 0,089 bodova.

Sli¢no, ako se za jedan bod poveca rezultat na ljestvici laissez-faire vodstva, smanjit ¢e se
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razina kvalitativnih performansi za 0,085 bodova. Vrijednosti su statisti¢ki znacajne samo za

nezavisnu varijablu transformacijsko vodstvo.

Tablica 47: Regresijski koeficijenti i pokazatelji kolinearnosti u modelu utjecaja stilova
vodstva na kvalitativne performanse

. . Statisticka Pokazatelji
Regresijski koeficijenti . . i i
znacajnost kolinearnosti
Model St
B y Beta t Sig. | Tolerancija | VIF
pogreska
1 Konstanta | 3,061 0,216 14,148 | 0,000
Okolina 0,193 0,067 0,261 | 2,898 | 0,004 1,000 1,000
Konstanta | 1,616 0,740 2,183 | 0,031

Okolina 0,156 0,066 0,210 | 2,347 | 0,021 0,932 1,073

2 TF_vod 0,471 0,152 0,287 | 3,104 | 0,002 0,874 1,144

TC_vod -0,089 0,134 -0,059 | -0,665 | 0,508 0,937 1,067

LF -0,085 0,093 -0,082 | -0,909 | 0,365 0,927 1,078

Zavisna varijabla: kvalitativne performanse (Kval_PERF)

Izvor: obrada autorice

U prikazanom modelu multikolinearnost ne predstavlja problem jer je pokazatelj tolerancije

veci od 0,10 i pokazatelj VIF koji je manji od 10.

Na temelju provedenih analiza moze se zakljuciti da stilovi vodstva statisticki znacajno
pozitivno utjecu na organizacijske performanse, sto potvrduje drugu glavau hipotezu (H2).
Detaljnija analiza pojedinih stilova vodstva ukazuje na to da transformacijsko vodstvo
statisticki znacajno pozitivno utjeCe na organizacijske performanse, Sto potvrduje prvu
pomocénu  hipotezu (H2a). Transakcijsko vodstvo pozitivno utjece na organizacijske
performanse, ali taj utjecaj nije statisticki znacajan te druga pomocna hipoteza (H2b) nije
potvrdena. Povezanost izmedu transformacijskog vodstva i organizacijskih performansi
znacajno je veca od povezanosti izmedu transakcijskog vodstva i organizacijskih performansi,
Sto potvrduje trecu pomocnu hipotezu (H2c). Laissez-faire vodstvo negativno utjece na
organizacijske performanse, ali taj utjecaj nije statisticki znacajan, te nije potvrdena Cetvrta

pomocna hipoteza (H2d).
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6.3.5.3. Analiza povezanosti izmedu organizacijskog poduzetnistva i organizacijskih

performansi

Prije utvrdivanja utjecaja organizacijskog poduzetniStva na organizacijske performanse,
povezanost izmedu te dvije varijable istraZzena je pomocu Pearsonova koeficijenta korelacije
(tablica 48). Provedene su prethodne analize kako bi se osiguralo zadovoljenje pretpostavki

normalnosti, linearnosti i homoskedasti¢nosti.

Tablica 48: Korelacijska matrica organizacijskog poduzetnisStva i organizacijskih
performansi

OP_sum Objekt OP

OrgPERF Pearson Correlation 0,524™ 0,346™
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000
N 117 117

** Korelacija je znacajna na razini 0,01 (dvosmjerna)

Izvor: obrada autorice

Postoji statisticki znafajna pozitivna povezanost izmedu organizacijskog poduzetnistva i
organizacijskih performansi (r = 0,524; p < 0,01). Ta je povezanost jaka. Organizacijsko
poduzetnistvo i organizacijske performanse dijele 27,46 % zajednicke varijance. Statisticki
znacajna povezanost utvrdena je 1 izmedu objektivnih pokazatelja organizacijskog
poduzetnistva i organizacijskih performansi (r = 0,346; p < 0,01) pri ¢emu je ta povezanost
umjerena. Objektivni pokazatelji organizacijskog poduzetniStva i organizacijske performanse

imaju 11,97 % zajednicke varijance.

Nadalje, istrazuje se povezanost izmedu dimenzija organizacijskog poduzetniStva i

organizacijskih performansi (tablica 49).
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Tablica 49: Korelacijska matrica dimenzija organizacijskog poduzetniStva i
organizacijskih performansi

INOV NPP SAMOOBN Objekt OP

OrgPERF Pearson Correlation 0,449  0,306™ 0,540™ 0,346™
Sig. (2-tailed) 0,000 0,001 0,000 0,000
N 117 117 117 117
Kvant_PERF Pearson Correlation 0,415™  0,280™ 0,470™ 346"
Sig. (2-tailed) 0,000 0,002 0,000 0,000
N 117 117 117 117
Kval_PERF Pearson Correlation 0,383  0,269™ 0,549™ 0,216
Sig. (2-tailed) 0,000 0,003 0,000 0,020
N 117 117 117 117
Stopa promjene  Pearson Correlation 0,038 -0,178 -0,056 -0,013
zaposlenika Sig. (2-tailed) 0,694 0,067 0,570 0,898
N 107 107 107 107
Stopa promjene  Pearson Correlation -0,157 -0,218 -0,013 0,064
neto profitne Sig. (2-tailed) 0,170 0,056 0,909 0,577
marze N 78 78 78 78
UK _prihod Pearson Correlation -0,060 0,078 -0,001 0,136
Sig. (2-tailed) 0,542 0,426 0,996 0,161
N 107 107 107 107
Dobit_uk Pearson Correlation -0,163 -0,035 -0,072 0,101
Sig. (2-tailed) 0,094 0,717 0,461 0,302
N 107 107 107 107

** Korelacija je znacajna na razini 0,01 (dvosmjerna)

* Korelacija je znacajna na razini 0,05 (dvosmjerna)

Izvor: obrada autorice

Nakon provedene statisticke analize moguce je uociti sljedece:

e Postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu inoviranja i percipiranih
organizacijskih performansi (r = 0,449; p < 0,01) i ta je povezanost umjerena. Inoviranje i
organizacijske performanse dijele 24,90 % zajednicke varijance.

e Postoji statisticki znaCajna pozitivna povezanost izmedu inoviranja i kvantitativnih
organizacijskih performansi (r = 0,415; p < 0,01). Povezanost je umjerena te inoviranje i
kvantitativne organizacijske performanse dijele 17,22 % zajednicke varijance.

e Postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu inoviranja i kvalitativnih
organizacijskih performansi (r = 0,383; p < 0,01). Povezanost je umjerena te inoviranje i

kvalitativne organizacijske performanse dijele 14,67 % zajednicke varijance.
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Postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu novog poslovnog pothvata i
percipiranih organizacijskih performansi (r = 0,306; p < 0,01). Povezanost je umjerena te
novi poslovni pothvat i organizacijske performanse dijele 9,36 % zajednicke varijance.
Postoji statistiCki znacajna pozitivna povezanost izmedu novog poslovnog pothvata i
kvantitativnih organizacijskih performansi (r = 0,280; p < 0,01), ali ta je povezanost
slaba. Novi poslovni pothvat i kvantitativne organizacijske performanse imaju 7,84 %
zajednicke varijance.

Postoji statistiCki znacajna pozitivna povezanost izmedu novog poslovnog pothvata i
kvalitativnih organizacijskih performansi (r = 0,269; p < 0,01), ali ta je povezanost slaba.
Novi poslovni pothvat i kvalitativne organizacijske performanse imaju 7,24 % zajednicke
varijance.

Postoji statisticki znaCajna pozitivna povezanost izmedu samoobnove postojeceg
poduzeca i percipiranih organizacijskih performansi (r = 0,540; p < 0,01). Povezanost je
jaka te samoobnova poduzeca i organizacijske performanse dijele 29,16 % zajednicke
varijance.

Postoji statistiCcki znaCajna pozitivna povezanost izmedu samoobnove postojeceg
poduzeca i kvantitativnih organizacijskih performansi (r = 0,470; p < 0,01). Povezanost je
umjerena te samoobnova poduzeca i kvantitativne organizacijske performanse dijele 22,09
% zajednicke varijance.

Postoji statisticki znafajna pozitivna povezanost izmedu samoobnove postojeceg
poduzeca i kvalitativnih organizacijskih performansi (r = 0,549; p < 0,01). Povezanost je
jaka te samoobnova poduzecéa i kvalitativne organizacijske performanse imaju 30,14 %
zajednicke varijance.

Postoji statistiCki znaajna pozitivna povezanost izmedu objektivnih pokazatelja
organizacijskog poduzetnistva 1 percipiranih organizacijskih performansi (r = 0,346; p <
0,01). Povezanost je umjerena te objektivni pokazatelji organizacijskog poduzetniStva |
organizacijske performanse dijele 11,97 % zajednicke varijance.

Postoji statisticki znacajna pozitivna povezanost izmedu objektivnih pokazatelja
organizacijskog poduzetnistva i kvantitativnih organizacijskih performansi (r = 0,346; p <
0,01). Povezanost je umjerena te objektivni pokazatelji organizacijskog poduzetnistva i
kvantitativne organizacijske performanse imaju 11,97 % zajednicke varijance.

Postoji statisticki znaCajna pozitivna povezanost izmedu objektivnih pokazatelja

organizacijskog poduzetnistva i kvalitativnih organizacijskih performansi (r = 0,216; p <
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0,05), ali ta je povezanost slaba. Objektivni pokazatelji organizacijskog poduzetnistva i
kvalitativne organizacijske performanse imaju 4,67 % zajednicke varijance.
e Ne postoji statisticki znaCajna povezanost izmedu dimenzija organizacijskog

poduzetnistva i objektivnih pokazatelja organizacijskih performansi.

U svrhu utvrdivanja utjecaja organizacijskog poduzetni$tva opisanog trima dimenzijama i
organizacijskih performansi koristena je hijerarhijska visestruka regresijska analiza. Definiran
je pocetni regresijski model koji ukljucuje tri nezavisne varijable i jednu zavisnu varijablu.
Nezavisne varijable su dimenzije organizacijskog poduzetnistva inoviranje, pokretanje novog
poslovnog pothvata 1 samoobnova poduzeca. Regresijska analiza provest ¢e se na
organizacijskim performansama, i to: percipirane kvantitativne i kvalitativne performanse te
objektivni pokazatelji. Okolina predstavlja kontrolnu varijablu. Odnos nezavisnih i zavisne

varijable prikazan je u nastavku.

Inoviranje
(faktor INOV)

Novi poslovni pothvat " Organizacijske
(faktor NPP) v performanse
Samoobnova

(faktor SAMOOBN)

Kontrolna varijabla: okolina

Slika 4: Pocetni regresijski model utjecaja dimenzija organizacijskog poduzetni§tva na
organizacijske performanse

Izvor: obrada autorice
Ispunjavanje odredenih preduvjeta (normalnosti i izostanka multikolinearnosti) prikazano je u

nastavku. IzraGunavanje koeficijenata asimetrije i zaobljenosti varijabli u regresijskom

modelu omogucuje provjeru normalnosti (tablica 50).
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Tablica 50: Provjera normalnosti distribucije varijabli u po¢etnom regresijskom modelu
utjecaja organizacijskog poduzetnistva na organizacijske performanse

. Aritmetic¢ka Standardna Koeficijent Koeficijent

Varijabla i e .. . . . .

sredina devijacija asimetrije zaobljenosti
INOV 3,67 0,767 -0,945 1,903
NPP 3,32 0,815 -0,401 -0,167
SAMOOBN 3,38 0,746 -0,518 0,726
Objekt_OP 2,29 1,622 0,250 -1,089
Okolina 3,17 0,710 -0,337 -0,438
OrgPERF* 3,53 0,604 -0,487 1,277
Kvant_PERF 3,47 0,730 -0,577 1,476
Kval_PERF 3,67 0,525 -0,238 0,016

* Linearni kompozit percipiranih kvantitativnih i kvalitativnih performansi

Izvor: obrada autorice

Negativna asimetrija vidljiva je gotovo na svima varijablama. Koeficijenti asimetrije za sve su
navedene varijable unutar granica prihvatljivosti za normalnu distribuciju (manji od 1), te se

moze utvrditi da je zadovoljen preduvjet normalnosti distribucije.

U svrhu provjere multikolinearnosti u tablici 51 prikazani su koeficijenti korelacije medu

nezavisnim varijablama.

Tablica 51: Korelacijska matrica nezavisnih varijabli u regresijskom modelu
(organizacijsko poduzetniStvo)

Nezavisne |\ 5y NPP | SAMOOBN | Objekt OP | Okolina
varijable
INOV 1
NPP 0,450" 1
Eg:;f;j‘:r:i SAMOOBN | 0544 | 0512” 1
Objekt OP | 0,144 0,072 0,204 1
Okolina | 0,266~ | 0359~ | 0517 0,082 1

** Korelacija je znacajna na razini 0,01 (dvosmjerna)
* Korelacija je znacajna na razini 0,05 (dvosmjerna)

Izvor: obrada autorice

Korelacijska matrica pokazuje znacajnu povezanost medu ve¢inom nezavisnim varijablama,
ali koeficijenti su u granicama prihvatljivosti (manji od 0,80), S§to ukazuje na nepostojanje

problema multikolinearnosti.
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Provedena hijerarhijska visestruka regresija kao zavisnu varijablu promatra organizacijske
performanse kao kompozitnu varijablu koja se sastoji od percipiranih kvantitativnih i

kvalitativnih performansi (tablica 52 i 53). Kontrolna varijabla je okolina i predstavlja

nezavisnu varijablu u modelu 1.

Tablica 52: Sazetak regresijskog modela utjecaja dimenzija organizacijskog
poduzetnis$tva na organizacijske performanse
Model Krcr)gllfigf:t dggﬁgﬁ:{:?ﬁe Prilag(z)deni Standardnz_l pogreska
korelacije R R? R procjene
1 0,227% 0,051 0,043 0,59062
2 0,574° 0,329 0,305 0,50327
Statistika promjene
MIEEE, R? promjena | F promjena St. slobode 1 | St. slobode 2 S|g._F
promjene
1 0,051 6,219 1 115 0,014
2 0,278 15,462 3 112 0,000

a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA
b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, INOV, NPP, SAMOOBN

Izvor: obrada autorice

Tablica 53: Analiza varijance (ANOVA) dimenzija organizacijskog poduzetniStva i
organizacijskih performansi

Zbroj Stupnjevi Prosjek .
il kvadrata slobode kvadrata F Sig.

Regresija 2,169 1 2,169 6,219 0,0142
1 Rezidual 40,116 115 0,349

Ukupno 42,285 116

Regresija 13,918 4 3,480 13,738 0,000°
2 Rezidual 28,367 112 0,253

Ukupno 42,285 116

Zavisna varijabla: organizacijske performanse (OrgPERF)
a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA
b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, INOV, NPP, SAMOOBN

Izvor: obrada autorice

Koeficijent multiple korelacije R iznosi 0,574, pa se moze zakljuciti da postoji umjerena i
pozitivna povezanost izmedu dimenzija organizacijskog poduzetniStva i organizacijskih
performansi (tablica 52). Model 2 je statisticki znac¢ajan (F = 13,738; p = 0,000) i ukupno
objasnjava 32,9 % varijance zavisne varijable (R?> = 0,329). Nezavisne varijable (kada se
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kontrolira okolina) u tom modelu objaSnjavaju 27,8 % varijance i statisticki su znacajne (F =
15,462; p = 0,000). Kontrolna varijabla objasnjava 5,1 % varijance (model 1) i statisticki je
znacajna (F = 6,219; p = 0,014). Dakle, ova kombinacija nezavisnih varijabli znacajno
predvida zavisnu varijablu, odnosno predvida razinu ostvarivanja organizacijskih

performansi.

Tablica 54: Regresijski koeficijenti i pokazatelji kolinearnosti u modelu utjecaja
dimenzija organizacijskog poduzetniStva na organizacijske performanse

Regresijski koeficijenti Stat}sfldm Po_kazatelj ! .
znacajnost kolinearnosti
Model St
B y Beta t Sig. | Tolerancija | VIF
pogreska
1 Konstanta 2,922 0,251 11,639 | 0,000
Okolina 0,193 0,077 0,227 | 2,494 | 0,014
Konstanta 1,837 0,283 6,483 | 0,000 1,000 1,000
Okolina -0,057 | 0,078 | -0,067 | -0,736 | 0,463
2 INOV 0,173 0,075 0,220 | 2,312 | 0,023 0,718 1,392
NPP -0,002 | 0,069 | -0,002 | -0,026 | 0,979 0,662 1,510
SAMOOBN | 0,369 0,087 0,456 | 4,231 | 0,000 0,683 1,464

Zavisna varijabla: organizacijske performanse (OrgPERF)

Izvor: obrada autorice

Regresijski koeficijenti 1 njihova znaCajnost u regresijskom modelu kao 1 pokazatelji
kolinearnosti (tablica 54) ukazuju da najvisu znacajnu vrijednost (f = 0,456; p = 0,000) ima
varijabla samoobnova poduzeéa $to znaci da ona u najvecoj mjeri utjeCe na organizacijske
performanse. Zatim slijedi varijabla inoviranje (B = 0,220; p = 0,023). Povecanje rezultata na
ljestvici samoobnove poduzeca za jedan bod povezano je prosje¢nim povecanjem rezultata na
ljestvici organizacijskih performansi za 0,456 bodova. Nadalje, jedini¢no povecanje rezultata
na ljestvici inoviranja, povezano je prosjeénim povecanjem rezultata na ljestvici
organizacijskih performansi za 0,220 bodova. Pokretanje novog poslovnog pothvata nije se
pokazalo statisticki znacajnim prediktorom organizacijskih performansi (B = -0,002; g = -
0,002; p = 0,979). Isto se tako niti kontrolna varijabla okolina nije pokazala statisticki

znacajnim prediktorom organizacijskih performansi.

Na temelju pokazatelja tolerancije koji je veci od 0,10 i pokazatelja VIF koji je manji od 10 u

prikazanom modelu mozZe se zakljuciti da ne postoji problem multikolinearnosti.
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U nastavku je prikazana hijerarhijska visestruka regresija koja kao zavisnu varijablu promatra
kvantitativne performanse. Kontrolna varijabla je okolina i predstavlja nezavisnu varijablu
(tablica 55 i 56).

Tablica 55: Sazetak regresijskog modela utjecaja dimenzija organizacijskog
poduzetnistva na kvantitativne performanse
Model Kr%(jllfigf:t dggr?g?:{z?i;e Prilag(z)deni Standardnz_l pogreska
korelacije R R? B procjene
1 0,187% 0,035 0,027 0,72024
2 0,511° 0,261 0,235 0,63870
Statistika promjene
MIEEE, R? promjena | F promjena St. slobode 1 | St. slobode 2 S'g'.F
promjene
1 0,035 4,176 1 115 0,043
2 0,226 11,414 3 112 0,000

a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA
b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, INOV, NPP, SAMOOBN

Izvor: obrada autorice

Tablica 56: Analiza varijance (ANOVA) dimenzija organizacijskog poduzetniStva i
kvantitativnih performansi

Zbroj Stupnjevi Prosjek .
Model kvadrata slobode kvadrata F Sig.

Regresija 2,166 1 2,166 4,176 0,0432
1 Rezidual 59,657 115 0,519

Ukupno 61,823 116

Regresija 16,134 4 4,034 9,888 0,000°
2 Rezidual 45,689 112 0,408

Ukupno 61,823 116

Zavisna varijabla: kvantitativne organizacijske performanse (Kvant_PERF)
a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA
b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, INOV, NPP, SAMOOBN

Izvor: obrada autorice

Koeficijent multiple korelacije (R = 0,511) pokazuje jaku i pozitivnu povezanost izmedu
dimenzija organizacijskog poduzetnisStva 1 kvantitativnih performansi. Model 2 je statisticki
znacajan (F = 9,888; p = 0,000) i ukupno objasnjava 26,1 % varijance zavisne varijable (R? =

0,261). Nezavisne varijable (kada se kontrolira okolina) u tom modelu objasnjavaju 22,6 %

210




6. Empirijsko utvrdivanje povezanosti stilova vodstva,
organizacijskog poduzetnistva i organizacijskih performansi

varijance i statisti¢ki su znacajne (F = 11,414; p = 0,000). Kontrolna varijabla objasnjava 3,5

% varijance (model 1) i statisticki je znacajna (F = 4,176; p = 0,043).

Tablica 57: Regresijski koeficijenti i pokazatelji kolinearnosti u modelu dimenzija
organizacijskog poduzetnistva na kvantitativne performanse

N o Statisticka Pokazatelji
Regresijski koeficijenti . . : .
znacajnost kolinearnosti
Model St
B ) Beta t Sig. | Tolerancija| VIF
pogreska
1 Konstanta 2,859 0,306 9,338 | 0,000
Okolina 0,192 0,094 0,187 | 2,044 | 0,043 1,000 1,000
Konstanta 1,638 0,360 4,554 | 0,000
Okolina -0,075 | 0,099 | -0,073 | -0,765 | 0,446 0,718 1,392
2 INOV 0,211 0,095 0,222 | 2,226 | 0,028 0,662 1,510
NPP 0,010 0,088 0,011 | 0,112 | 0,911 0,683 1,464
SAMOOBN | 0,373 0,111 0,381 | 3,370 | 0,001 0,515 1,942

Zavisna varijabla: kvantitativne organizacijske performanse (Kvant_PERF)

Izvor: obrada autorice

Prema podacima navedenim u tablici 57 najvisu zna¢ajnu vrijednost (f = 0,381) ima varijabla
samoobnova poduzeéa S$to znaCi da ona najviSe utjeCe na kvantitativne performanse
istrazivanih poduzeca, a druga utjecajna varijabla je inoviranje (B = 0,222; p = 0,028).
Povecanje rezultata na ljestvici samoobnove poduzeca za jedan bod povezano je prosje¢nim
poveéanjem rezultata na ljestvici kvantitativnih performansi za 0,381 bod. Nadalje, jedini¢no
povecéanje rezultata na ljestvici inoviranja, povezano je prosjecnim poveéanjem rezultata na

ljestvici kvantitativnih performansi za 0,222 boda.

Sljedeca visestruka hijerarhijska regresija kao zavisnu varijablu promatra kvalitativne

performanse, a okolina je kontrolna varijabla (tablica 58 i 59).

Koeficijent multiple korelacije (R = 0,560) pokazuje jaku i pozitivnu povezanost izmedu
dimenzija organizacijskog poduzetni$tva i kvalitativnih performansi. Model 2 je statisticki
znacajan (F = 12,763; p = 0,000) i ukupno objasnjava 31,3 % varijance zavisne varijable tj.
kvalitativnih performansi (R? = 0,313). Nezavisne varijable (kada se kontrolira okolina) u tom

modelu objasnjavaju 24,5 % varijance i statisticki su znacajne (F = 13,318; p = 0,000).
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Kontrolna varijabla objasnjava 6,8 % varijance (model 1) i statisticki je znacajna (F = 8,399;

p = 0,004).
Tablica 58: SaZetak regresijskog modela utjecaja dimenzija organizacijskog
poduzetnistva na kvalitativne performanse
Koeficijent Koeficijent . . .
Model multiple determinacije P“‘*‘g‘;den‘ Standar'ir?eﬂ(;greska
korelacije R R? proc)
1 0,261° 0,068 0,060 0,50898
2 0,560" 0,313 0,289 0,44279
Statistika promjene
Sk R? promjena F promjena St. slobode 1 St. slobode 2 S'g'.F
promjene
1 0,068 8,399 1 115 0,004
2 0,245 13,318 3 112 0,000

a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA
b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, INOV, NPP, SAMOOBN

Izvor: obrada autorice

Tablica 59: Analiza varijance (ANOVA) dimenzija organizacijskog poduzetniStva i
kvalitativnih performansi

Zbroj Stupnjevi Prosjek .
Model kvadrata slobode kvadrata F Sig.

Regresija 2,176 1 2,176 8,399 0,0042
1 Rezidual 29,792 115 0,259

Ukupno 31,968 116

Regresija 10,009 4 2,502 12,763 0,000P
2 Rezidual 21,959 112 0,196

Ukupno 31,968 116

Zavisna varijabla: kvalitativne performanse (Kval_PERF)
a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA
b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, INOV, NPP, SAMOOBN

Izvor: obrada autorice

Samo varijabla samoobnova poduzeéa ostvaruje statisticki znaCajan utjecaj na varijancu
zavisne varijable, odnosno kvalitativne organizacijske performanse (B = 0,361; p=0,513; p =
0,000) (tablica 60). Poveéanje rezultata na ljestvici samoobnove poduzeéa za jedan bod
povezano je prosjecnim povecanjem rezultata na ljestvici kvalitativnih performansi za 0,513

bodova.
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U prikazanom modelu multikolinearnost ne predstavlja problem jer je pokazatelj tolerancije
veéi od 0,10 i pokazatelj VIF koji je manji od 10.

Tablica 60: Regresijski koeficijenti i pokazatelji kolinearnosti u modelu utjecaja
dimenzija organizacijskog poduzetniStva na kvalitativne performanse

Regresijski koeficijenti Stat}STICka Po_kazateljl i
znacajnost kolinearnosti
Model St
B ) Beta t Sig. | Tolerancija| VIF
pogreska
1 Konstanta 3,061 0,216 14,148 | 0,000
Okolina 0,193 0,067 0,261 | 2,898 | 0,004 1,000 1,000
Konstanta 2,276 0,249 9,126 | 0,000
Okolina -0,017 | 0,068 | -0,023 | -0,251 | 0,802 0,718 1,392
2 INOV 0,088 0,066 0,129 1,342 | 0,182 0,662 1,510
NPP -0,028 0,061 -0,043 | -0,453 | 0,651 0,683 1,464
SAMOOBN | 0,361 0,077 0,513 | 4,696 | 0,000 0,515 1,942

Zavisna varijabla: kvalitativne performanse (Kval_PERF)

Izvor: obrada autorice

S obzirom na to da je u analizu ukljuceno i1 objektivno mjerilo organizacijskog poduzetnistva,
u nastavku su predstavljeni rezultati viSestruke hijerarhijske regresije kada nezavisnu
varijablu predstavlja objektivni pokazatelj organizacijskog poduzetnistva (tablica 61 i 62).
Okolina se promatra kao kontrolna varijabla.

Tablica 61: SazZetak regresijskog modela utjecaja
organizacijskog poduzetniStva na organizacijske performanse

objektivhog pokazatelja

Model Kr(:](zfllglrj)le:t dgg?;‘ﬁg;gﬁe Prilagtz)deni Standardnz_l pogreska
korelacije R R? B procjene
1 0,227% 0,051 0,043 0,59062
2 0,399° 0,159 0,145 0,55838

Statistika promjene
NEe . R? promjena F promjena St. slobode 1 | St. slobode 2 S'g'.F
promjene
1 0,051 6,219 1 115 0,014
2 0,108 14,665 1 114 0,000

a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA

b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, INOV, NPP, SAMOOBN

Izvor: obrada autorice
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Tablica 62: Analiza varijance (ANOVA) objektivhog pokazatelja organizacijskog
poduzetniStva i organizacijskih performansi

Zbroj Stupnjevi Prosjek .
Model kvadrata slobode kvadrata F SIg.

Regresija 2,169 1 2,169 6,219 0,0142
1 Rezidual 40,116 115 0,349

Ukupno 42,285 116

Regresija 6,742 2 3,371 10,811 0,000P
2 Rezidual 35,544 114 0,312

Ukupno 42,285 116

Zavisna varijabla: organizacijske performanse (OrgPERF)
a. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA
b. Prediktori: (Konstanta), OKOLINA, INOV, NPP, SAMOOBN

Izvor: obrada autorice

Koeficijent multiple korelacije (R = 0,399) pokazuje umjerenu i pozitivnu povezanost izmedu
objektivnog pokazatelja organizacijskog poduzetni$tva i organizacijskih performansi. Model
2 je statisti¢ki znacajan (F = 10,811; p = 0,000) i ukupno objasnjava 15,9 % varijance zavisne
varijable (R?> = 0,159). Nezavisne varijable (kada se kontrolira okolina) u tom modelu
objasnjavaju 10,8 % varijance i statisticki su znacajne (F = 14,665; p = 0,000). Kontrolna
varijabla objasnjava 5,1 % varijance (model 1) i statisticki je znacajna (F = 6,219; p = 0,014).
Dakle, ova kombinacija nezavisnih varijabli znaajno predvida zavisnu varijablu, odnosno

predvida razinu ostvarivanja organizacijskih performansi.

Tablica 63: Regresijski koeficijenti i pokazatelji kolinearnosti u modelu utjecaja
objektivnog pokazatelja organizacijskog poduzetnistva na organizacijske performanse

Regresijski koeficijenti StatvlSTICka Po_kazateljl .
znacajnost kolinearnosti
Model St
B y Beta t Sig. | Tolerancija| VIF
pogreska
1 Konstanta 2,922 0,251 11,639 | 0,000
Okolina 0,193 0,077 0,227 | 2,494 | 0,014 1,000 1,000
Konstanta 2,714 0,244 11,142 | 0,000
2 | Okolina 0,170 0,073 0,200 | 2,317 | 0,022 0,993 1,007
Objekt_OP | 0,123 0,032 0,330 | 3,829 | 0,000 0,993 1,007

Zavisna varijabla: organizacijske performanse (OrgPERF)

Izvor: obrada autorice
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Varijabla objektivni pokazatelj organizacijskog poduzetnistva ostvaruje statisticki znacajan
utjecaj na varijancu zavisne varijable, odnosno organizacijske performanse (B = 0,123; g =
0,330; p = 0,000) (tablica 63). Povecanje rezultata na ljestvici objektivnog pokazatelja
organizacijskog poduzetnistva za jedan bod povezano je prosjeCnim povecanjem rezultata na

ljestvici organizacijskih performansi za 0,330 bodova.

Na temelju pokazatelja tolerancije koji je veci od 0,10 i pokazatelja VIF koji je manji od 10 u

prikazanom modelu moze se zakljuciti da ne postoji problem multikolinearnosti.

Na temelju predstavljenih rezultata analiza moguce je zakljuciti da organizacijsko
poduzetnistvo statisticki znacajno pozitivno utjece na organizacijske performanse, Ssto
potvrduje trecu glavau hipotezu (H3). Inoviranje statisticki znacajno pozitivno utjece na
organizacijske performanse, cime je potvrdena prva pomocna hipoteza (H3a). Pokretanje
novog poslovnog pothvata negativno utjece na organizacijske performanse te taj utjecaj nije
statisticki znacajan, pa druga pomocna hipoteza nije potvrdena (H3b). Samoobnova
postojeceg poduzeca statisticki znacajno pozitivno utjece na organizacijske performanse, sto

potvrduje trecu pomocnu hipotezu (H3c).

6.3.6. Prosudba istraZivackih hipoteza

Empirijski dio rada obuhvatio je kvantitativno istraZivanje povezanosti stilova vodstva
strateSkih menadzera, organizacijskog poduzetni§tva i performansi na uzorku velikih
poduzeca koja posluju u Hrvatskoj. Pretpostavka za provodenje istrazivanja su bile Cetiri
glavne hipoteze o povezanosti stilova vodstva 1 organizacijskog poduzetniStva te

organizacijskih performansi. 1z njih je izvedeno nekoliko pomo¢nih hipoteza.

Prvom glavnom hipotezom pretpostavilo se da postoji empirijski dokaziva veza izmedu stilova
vodstva i organizacijskog poduzetnistva. Stilovi vodstva opisani su kao transformacijsko
vodstvo, transakcijsko vodstvo i laissez-faire vodstvo. U namjeri da se istrazi koji stilovi
vodstva utjeCu na organizacijsko poduzetniStvo provedena je hijerarhijska viSestruka
regresijska analiza. Pritom je u analizu ukljuena dinamicnost okoline kao kontrolna
varijabla. Na temelju koeficijenta multiple korelacije (R = 0,518) potvrdena je jaka i

pozitivna povezanost izmedu stilova vodstva i organizacijskog poduzetnistva. Model Kkoji
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obuhvaca sve stilove vodstva i okolinu kao nezavisne varijable je statisticki znacajan (F =
10,286; p = 0,000) i ukupno objaSnjava 26,9 % varijance zavisne varijable, odnosno
organizacijskog poduzetnistva (R? = 0,269). Nezavisne varijable (kada se kontrolira okolina)
u tom modelu objasnjavaju 5,3 % varijance i statisticki su znacajne (F = 2,712; p = 0,048).

Navedeni rezultati potvrduju prvu glavnu hipotezu.

Pomo¢nim hipotezama pretpostavila se povezanost izmedu pojedinih stilova vodstva i
organizacijskog poduzetni$tva. Hipoteza Hla polazi od pretpostavke da je transformacijsko
vodstvo pozitivno povezano s organizacijskim poduzetnistvom. Analizom rezultata istrazivanja
utvrdeno je da transformacijsko vodstvo ostvaruje statisticki znacajan i pozitivan utjecaj na

organizacijsko poduzetnistvo (B = 0,365; 3 = 0,185; p = 0,035).

Pomoc¢nom hipotezom H1b pretpostavilo se da je transakcijsko vodstvo pozitivno povezano s
organizacijskim poduzetnistvom. Rezultati istrazivanja nisu potvrdili da postoji statisticki
znaCajna pozitivha povezanost izmedu transakcijskog vodstva 1 organizacijskog
poduzetni$tva, odnosno transakcijsko vodstvo ima pozitivan utjecaj na organizacijsko

poduzetnistvo, ali nije statisti¢ki znacajan (B = 0,141; f =0,078; p = 0,352).

Pomo¢na hipoteza Hlc pretpostavlja da je povezanost izmedu transformacijskog vodstva i
organizacijskog poduzetnistva znacajno veéa od povezanosti izmedu transakcijskog vodstva i
organizacijskog poduzetnistva. Analiziraju¢i ranije navedene rezultate vidljivo je da
transformacijsko vodstvo ima statistiCki znacajan i pozitivan utjecaj na organizacijsko
poduzetnistvo, dok utjecaj transakcijskog vodstva na organizacijsko poduzetnistvo, premda

pozitivan i niZi, nije statisticki znacajan.

Posljednja pomoc¢na hipoteza prve glavne hipoteze H1d pretpostavlja da je laissez-faire
vodstvo negativno povezano s organizacijskim poduzetnistvom. Iako je na temelju rezultata
provedenog istrazivanja moguce uociti da laissez-faire vodstvo ima negativan utjecaj na
organizacijsko poduzetnistvo, taj utjecaj nije statisticki znacajan (B = -0,072; p =-0,058; p =
0,492).

Kad se sumiraju rezultati provedenih analiza, moze se zakljuciti da:
- rezultati provedenog empirijskog istrazivanja potvrduju glavnu hipotezu H1 te

pomocne hipoteze Hla i H1c
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- rezultati provedenog empirijskog istrazivanja ne potvrduju pomocne hipoteze H1b i

H1d.

Druga glavna hipoteza pretpostavlja da su stilovi vodstva povezani s organizacijskim
performansama. Organizacijske performanse promatraju se kao percipirane kvantitativne i
kvalitativne. Kvantitativne performanse odnose se uglavnom na ocjenu financijskih
pokazatelja, dok kvalitativne performanse propituju zadovoljstvo kupaca, kvalitetu
proizvoda/usluge, druStvenu odgovornost poduzeca, imidz poduzeéa te fluktuaciju

zaposlenika.

Visestrukom hijerarhijskom regresijskom analizom nastojalo se utvrditi koji stilovi vodstva
utjeCu na organizacijske performanse, pri ¢emu se dinamicnost okoline promatrala kao
kontrolna varijabla. Prema koeficijentu multiple korelacije R koji iznosi 0,296 utvrdeno je da
postoji slaba i pozitivna povezanost izmedu stilova vodstva i organizacijskih performansi.
Model koji obuhvaca sve stilove vodstva i okolinu kao nezavisne varijable je statisti¢ki
znacajan (F = 2,691; p = 0,035) i ukupno objaSnjava 8,8 % varijance zavisne varijable,
odnosno organizacijskih performansi (R?> = 0,088). Nezavisne varijable (kada se kontrolira
okolina) u tom modelu objasnjavaju 3,6 % varijance, ali statisticki nisu znacajne (F = 1,488; p
= 0,222). Kontrolna varijabla objasnjava 5,1 % varijance (model 1) i statisticki je znacajna (F
= 6,219; p = 0,014). Daljnjom analizom nije utvrden statisticki znacajan utjecaj stilova
vodstva na kvantitativne performanse. Medutim, potvrden je utjecaj stilova vodstva na
kvalitativne performanse. Naime, koeficijent multiple korelacije R iznosi 0,402, pa se moze
zaklju¢iti da postoji umjerena povezanost izmedu stilova vodstva 1 kvalitativnih
organizacijskih performansi. Utvrdena je statisticka znac¢ajnost modela (F = 5,382; p = 0,001)
koji ukupno objasnjava 16,1 % varijance kvalitativnih performansi (R? = 0,161). Nezavisne
varijable (kada se kontrolira okolina) u tom modelu objaSnjavaju 9,3 % varijance i statisticki
su znacajne (F = 4,147; p = 0,008). Sukladno navedenim rezultatima moze se potvrditi druga

glavna hipoteza.

Povezanost stilova vodstva i organizacijskih performansi specificirana je kroz pomoéne
hipoteze. Tako se pomo¢nom hipotezom H2a pretpostavilo da je transformacijsko vodstvo
pozitivno povezano s organizacijskim performansama. Rezultati provedene analize ukazuju na
to da transformacijsko vodstvo ostvaruje statisticki znacajan utjecaj na varijancu zavisne

varijable, odnosno organizacijske performanse (B = 0,361; g =0,191; p = 0,050).
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Hipoteza H2b pretpostavlja da je transakcijsko vodstvo pozitivno povezano s organizacijskim
performansama. Analizom rezultata istrazivanja utvrdeno je da transakcijsko vodstvo ima
pozitivan utjecaj na organizacijske performanse, ali nije statisticki znacajan (B = 0,005; B =

0,003; p = 0,977).

Hipotezom H2c pretpostavilo se da je povezanost izmedu transformacijskog vodstva i
organizacijskih performansi veca od povezanosti izmedu transakcijskog vodstva i
organizacijskih performansi. Prethodno predstavljeni rezultati potvrduju navedenu hipotezu
uzevsi u obzir da regresijski koeficijenti transformacijskog vodstva imaju statisticki znacajan i
pozitivan utjecaj na organizacijske performanse, dok utjecaj transakcijskog vodstva na

organizacijske performanse, premda pozitivan i nizi, nije statisticki znacajan.

Nadalje, hipotezom H2d pretpostavilo se da je laissez-faire vodstvo negativno povezano s
organizacijskim performansama. Rezultati istrazivanja pokazali su da laissez-faire vodstvo
ima negativan utjecaj na organizacijske performanse, ali nije statisti¢ki znacajan (B = -0,014;
B=-0,012; p =0,901).

Sumiranjem rezultata provedenih analiza moze se zakljuciti da:
- rezultati provedenog empirijskog istrazivanja potvrduju glavnu hipotezu H2 te
pomocne hipoteze H2a i H2c

- rezultati provedenog empirijskog istrazivanja ne potvrduju pomocne hipoteze H2Db i

H2d.

Tre¢a glavna hipoteza (H3) odnosi se na pretpostavku da je organizacijsko poduzetnistvo
pozitivno povezano s organizacijskim performansama. Radi utvrdivanja utjecaja
organizacijskog poduzetniStva opisanog trima dimenzijama i percipiranih organizacijskih
performansi koriStena je hijerarhijska viSestruka regresijska analiza. Dinamic¢nost okoline
predstavlja kontrolnu varijablu. Model koji obuhvaca sve dimenzije organizacijskog
poduzetni$tva i dinamicnost okoline kao nezavisne varijable je statisticki znacajan (F =
13,738; p = 0,000) i ukupno objaSnjava 32,9 % varijance zavisne varijable, odnosno
organizacijskih performansi (R? = 0,329). Nezavisne varijable (kada se kontrolira okolina) u
tom modelu objasnjavaju 27,8 % varijance i statisticki su znacajne (F = 15,462; p = 0,000).

Moguce je zakljuciti da ova kombinacija nezavisnih varijabli zna€ajno predvida zavisnu
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varijablu, odnosno predvida razinu ostvarivanja organizacijskih performansi. Navedeno

potvrduje trecu glavnu hipotezu.

U kontekstu analize koja posebno promatra kvantitativne i kvalitativne performanse utvrdeno
je da je organizacijsko poduzetni$tvo prema koeficijentu multiple korelacije jako i pozitivno
povezano s kvantitativnim performansama (R = 0,511), kao i s kvalitativnim performansama
(R = 0,560). Prilikom analize utjecaja organizacijskog poduzetniStva na kvantitativne
performanse model se pokazao statisticki znacajnim (F = 9,888; p = 0,000) te ukupno
objasnjava 26,1 % varijance kvantitativnih performansi (R? = 0,261). Nezavisne varijable
(kada se kontrolira okolina) u tom modelu objasnjavaju 22,6 % varijance i statisticki su
znaajne (F = 11,414; p = 0,000). Utjecaj organizacijskog poduzetni§tva na kvalitativne
performanse pokazao se izrazenijim. Model je statisticki znacajan (F = 12,763; p = 0,000) i
ukupno objasnjava 31,3 % varijance zavisne varijable, tj. kvalitativnih performansi (R? =
0,313). Nezavisne varijable (kada se kontrolira okolina) u tom modelu objasnjavaju 24,5 %

varijance i statisti¢ki su znaéajne (F = 13,318; p = 0,000).

Povezanost dimenzija organizacijskog poduzetniStva 1 organizacijskih performansi
specificirana je kroz pomoéne hipoteze. Pomoénom hipotezom H3a pretpostavilo se da je
inoviranje pozitivnho povezano s organizacijskim performansama. Nakon provedene analize
moguce je zakljuciti da inoviranje ima statisticki znacajan i pozitivan utjecaj na varijancu

zavisne varijable, odnosno organizacijske performanse (B = 0,173; B = 0,220; p = 0,023).

Pomo¢nom hipotezom H3b pretpostavilo se da je pokretanje novog poslovnog pothvata
pozitivno povezano s organizacijskim performansama. Analizom rezultata provedenog
istrazivanja utvrdeno je da ne postoji statisticki znacajan utjecaj novog poslovnog pothvata na
organizacijske performanse (B = -0,002;  =-0,002; p = 0,979).

Pomo¢nom hipotezom H3c pretpostavilo se da je samoobnova postojeceg poduzeca pozitivno
povezana s organizacijskim performansama. Provedenom analizom utvrdeno je da
samoobnova postojeeg poduzeca ima statisticki znaCajan 1 pozitivan utjecaj na

organizacijske performanse (B = 0,369; p = 0,456; p = 0,000)

Sumiranjem rezultata provedenih analiza moze se zakljuditi da:
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organizacijskog poduzetnistva i organizacijskih performansi

- rezultati provedenog empirijskog istrazivanja potvrduju glavnu hipotezu H3 te
pomocne hipoteze H3a i H3c

- rezultati provedenog empirijskog istrazivanja ne potvrduju pomocnu hipotezu H2b.

Posljednjom hipotezom (H4) pretpostavilo se da postoji statisticki znacajna razlika u razini
organizacijskog poduzetnistva s obzirom na vlasnicki udio strateskog menadzera. Rezultati
provedene analize pokazuju da ne postoji statisticki znacajna razlika u razini organizacijskog
poduzetniStva s obzirom na vlasni¢ki udio menadzera (F = 0,011; p = 0,998). Pritom treba
uzeti u obzir da je tek 15 ispitanika odgovorilo potvrdno na pitanje imaju li vlasnicki udio u
poduzecu, od toga 11 ispitanika ima do 10 %, samo po 1 ispitanik ima od 10,01 % do 25 % te
od 25,01 % do 50 % 1 2 ispitanika imaju viSe od 50,01 % udjela u poduzecu.

Iz navedenog se moze zakljuditi da rezultati provedenog empirijskog istrazivanja ne potvrduju

hipotezu 4.

Na temelju predstavljenih sazetih rezultata moze se zakljuciti da postoji statisticki znacajna
povezanost izmedu stilova vodstva strateskih menadzera i organizacijskog poduzetnistva.
Potrebno je izdvojiti transformacijsko i transakcijsko vodstvo, pri ¢emu se transformacijsko
vodstvo moze smatrati preferiranim. Nisu utvrdeni empirijski dokazi za potporu hipotezi da
postoji  statisticki znaCajna negativna povezanost izmedu laissez-faire vodstva i
organizacijskog poduzetnistva, medutim, navedeno je u skladu s dosadaS$njim istrazivanjima
koja ili utvrduju negativnu povezanost ili je uopée ne pronalaze. Cesto je taj stil vodstva
izostavljan u istrazivanjima te se istraZzuju samo transformacijsko 1 transakcijsko vodstvo.
Povezanost stilova vodstva, transformacijskog i transakcijskog, i organizacijskih performansi
tek je djelomi¢no potvrdena, i to za transformacijsko vodstvo. Nasuprot tome, znacajna
podrska utvrdena je pretpostavljenoj vezi izmedu organizacijskog poduzetniStva 1

organizacijskih performansi.

220



7. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

U posljednjem poglavlju ovog rada predstavljen je sazetak ukupnih rezultata, doprinosi

istrazivanja, njegova ogranic¢enja i smjernice za daljnja istrazivanja.

7.1. SaZetak ukupnih rezultata

Velika poduzeca smatraju se nositeljima gospodarskih procesa. Propast velikog poduzeca
moze ugroziti ekonomsku stabilnost jedne zemlje jer osiguravaju znacajnu zaposljivost,
generiraju znacajne prihode, u najvecoj mjeri podupiru funkcioniranje javnih sluzbi
osiguranjem javnih prihoda, raspolazu financijskim, materijalnim i ljudskim resursima koji
osiguravaju preduvjete za inkrementalna, ali i radikalna otkri¢a. U proslosti je upravo iz ovih
razloga ve¢i broj vlada pojedinih zemalja osigurao financijsku potporu velikim poduzeéima
koja su se nasla u krizi. Da bi se izbjegli takvi scenariji, zbog odgovornosti koju nose,
menadzeri na vrhu tih poduze¢a moraju osigurati njihov dugoro¢ni opstanak. Ono §to moze
odrediti koliko ¢e menadzeri u tome biti uspjesni je njihov stil vodstva. lako menadzment i
vodstvo nisu sinonimi, o uspjeSnim menadZerima govori se i kao 0 uspje$nim vodama. Samo
povrSno istrazivanje njihovih uspjeha otkrit ¢e da su fokus stavljali na nove ideje i

kreativnost, na pomicanje granica, odnosno na poticanje poduzetniStva u organizaciji.

Usprkos vaznosti koju imaju velika poduzeca, istraZzivanja iz poduzetnistva i vodstva cesto se
provode u malim 1 srednjim poduze¢ima, posebno ako istrazivanje ukljuuje vrhovni
menadzment. Razlog je tome vrlo vjerojatno u otezanu pristupu potencijalnim ispitanicima,
odnosno nespremnosti vrhovnih menadzera da se ukljue u takva istrazivanja. Nedostaju
istrazivanja koja promatraju povezanost vodstva, organizacijskog poduzetniStva i

organizacijskih performansi, $to ovo istrazivanje ¢ini opravdanim.

Svrha ove doktorske disertacije jest utvrdivanje povezanosti izmedu stilova vodstva strateSkih
menadZera i organizacijskog poduzetniStva te organizacijskih performansi, kao i povezanosti
organizacijskog poduzetniStva 1 organizacijskih performansi. Navedeno je bilo polaziste za
oblikovanje konceptualnog modela. U nastavku ¢e se predstaviti spoznaje koje su rezultat

teorijskog, a zatim 1 empirijskog istrazivanja.
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Pregled razlicitih teorija vodstva omogucio je uvid u njihove prednosti, nedostatke i moguce
primjene. Ne zanemarujuci koristi prethodnih pristupa svaki novi fokus generira saznanja koja
¢ine ovo podrucje istrazivanja bogato literaturom, iako i1 dalje predstavlja neiscrpan izvor
istrazivanja. Istrazivanje vodstva zapocelo je 1930-ih godina s vodstvom temeljenim na
osobinama koje fokus stavlja na vodu, odnosno pretpostavlja da je uspjesan voda osoba koja
ima odredene osobine. lako ta lista osobina nije konacna niti je postignut konsenzus oko
osobina ili skupina osobina koje ¢ine uspjeSnog vodu, pristup je razvio mjerne instrumente
koji upucuju na snage i slabosti, tj. jedinstvena obiljezja vode. Bihevioralni pristup razvio se
kao reakcija na pristup osobina s pretpostavkom da se osobe mogu razviti u vode uz
odgovarajuci trening. To je ideja koja vrijedi i danas, pa otud velik broj programa Koji
pokuSavaju razviti sposobnosti vodstva razli¢itih menadZera. Ovaj pristup, koji se jo§ naziva i
teorija stilova vodstva, naglasava ponaSanje usmjereno na odnose (ili ljude) i ponaSanje
orijentirano na zadatak. Kombinacija ovih dvaju oblika ponasanja trebala bi odrediti
optimalan stil vodstva. No, istrazivaci nisu pronasli stil koji bi bio najbolji u svim situacijama.
Prakti¢na vrijednost pristupa ocituje se u mogucnosti vrednovanja vlastitog ponaSanja na
temelju razvijenog upitnika, §to menadZzeru omogucuje da sazna koji dojam ostavlja na druge
te otkrije postoji li potreba za izmjenom, korekcijom stila ponasSanja. Uvazavajuéi
specifi¢nosti situacije u kojoj se voda nalazi, razvio se kontigencijski pristup. Postojanje
jedinstvenog stila vodstva koji ¢e odgovarati svakoj situaciji nije ocekivano pronaci. Ve¢i broj
teorija razvio se u okviru ovog pristupa, od kojih svaka naglasava razliite kontingencijske
faktore; najéeScée su u fokusu istrazivanja: odnos vode sa sljedbenicima, znacajke sljedbenika,
karakteristike situacije 1 nacin donoSenja odluka. Usprkos manjkavostima specificnim za
pojedinu teoriju, svaka je osigurala odredene koristi: moguénost predvidanja uspjeSnosti
menadzera u odredenoj situaciji, primjena na razliitim razinama i u razli¢itim tipovima

organizacija, osvjeS¢ivanje vaznosti utjecaja sljedbenika na vodu.

Danas govorimo o ,,novim* ili ,,modernim* teorijama vodstva i postoji cijeli niz teorija, od
kojih najveci interes istraZivaca izazivaju neokarizmatske teorije vodstva. IstraZivaci smatraju
da su se prethodne teorije vise bavile menadzerom nego vodom, $to je fokus novijih teorija
vodstva. Najistaknutije mjesto medu njima zauzima transformacijsko vodstvo koje je predmet
mnogobrojnih istraZivanja, a ¢esto se promatra u kombinaciji s transakcijskim vodstvom.
Bass je na temelju radova svojih prethodnika razvio teoriju ,,puni raspon vodstva“ koja
obuhvaca transformacijsko, transakcijsko i laissez-faire vodstvo. Transformacijsko vodstvo

opisuje vodu koji inspirira sljedbenike da propituju, mijenjaju ideale i vrijednosti kako bi
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ucinili vise od oéekivanog. Stovise, specificirajuéi ponasanje takvog vode i utjecaj koji ima na
sljedbenike identificirao je Cetiri dimenzije transformacijskog vodstva: idealizirani utjecaj,
inspirativna motivacija, intelektualna stimulacija i individualizirani pristup. Nasuprot tome,
transakcijsko vodstvo najblize je opisu tradicionalnog stila menadzera koji postizanje ciljeva
osigurava nagradivanjem ili kaznjavanjem sljedbenika. Dimenzije koje ga opisuju jesu
uvjetno nagradivanje te aktivno i pasivno upravljanje pomocu izuzetaka. Stil koji se opisuje
kao odsustvo vodstva je laissez-faire vodstvo jer voda odgovornost za izvrSenje zadataka

prepusta sljedbenicima, ne pomaze rijesiti probleme, izbjegava donositi odluke.

Bass smatra da je transformacijsko vodstvo nadogradnja transakcijskog vodstva, te da nisu
medusobno iskljucivi ve¢ ih voda moze koristiti ovisno o situaciji. Takav pristup pronalazi
opravdanje u spoznaji da su jasnoca ciljeva i o¢ekivanih nagrada ili kazni zbog neostvarenja
tek pretpostavka za napor koji ¢e sljedbenici uloziti u njihovu realizaciju. Za postizanje
posvecéenosti organizaciji i njezinim ciljevima, za prevladavanje osobnih interesa koji mogu
biti u sukobu s interesima organizacije, za poticanje promjene u ponasanju zaposlenika
potrebno je transformacijsko vodstvo. Ocekivano je da ¢e efekti biti veéi jer ¢e podredeni
nastojati ostvariti 1 viSe od ocekivanog zbog identificiranja s vodom. Ono $to ovaj stil ¢ini
ograniCavaju¢im jest njegova primjena na razliCitim razinama menadzmenta u velikim
poduze¢ima. Analizirajuéi znacajke transformacijskog vodstva moguce je uociti da je taj stil
najprimjereniji najvisoj razini menadZmenta. Naime, sposobnost i mo¢ utjecaja na promjenu
strateSkog usmjerenja organizacije teSko je osigurati na najnizoj razini zbog uskog podrucja
djelovanja, izostanka Sire slike, manjka specificnih znanja i kompetencija podredenih.
Ujedno, promatranje sljedbenika kao pojedinaca kojem se treba posvetiti, biti podrska,
kontinuirano komunicirati kao trener i savjetnik, nije moguce u situaciji kada je broj
podredenih velik te zbog opsega poslova i manjka raspolozivog vremena menadZera. Na toj
osnovi istrazivanje transformacijskog i transakcijskog vodstva strateSkih menadzera ima svoje
uporiste. Posebno u kontekstu suvremenih uvjeta poslovanja, gdje se ¢ovjek ve¢ odavno ne
promatra kao homo oeconomicus ve¢ kao homo socialis. Osim §to pojedinac sve vise radi radi
zadovoljstva, a manje zbog novca, na visim razinama menadzmenta inspirativna motivacija
kao jedna od dimenzija transformacijskog vodstva najprije moze utjecati na potrebu za

samoostvarenjem sljedbenika.

Kao 1 istrazivanje vodstva, istrazivanje organizacijskog poduzetniStva nije novo podrucje

istrazivanja, no jo$§ uvijek privlac¢i pozornost teoretiCara, istraZivaca 1 prakti¢ara. Fokus
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istrazivanja prebacio Se s osobina poduzetnika na proces poduzetniStva, §to pocinje sve vise
zanimati i velika poduzeca. U nastojanju da se standardiziraju i formaliziraju procesi, olaksa
upravljanje velikim i sloZenim sustavima, velika poduzeca postaju administrativne strukture
koje su nesposobne brzo reagirati i prilagoditi se. Takvo ponaSanje moguce je u okruZenju

koje je stabilno, a koje danas opisuje tek rijetke djelatnosti.

Dok se i ranije govorilo o inoviranju u organizaciji i timovima za poduzetnicki pothvat,
organizacijsko poduzetniStvo (u stranoj literaturi najce$¢e pod nazivom ,korporativno
poduzetni$tvo®) svoj procvat dozivljava 1990-ih godina oblikovanjem konceptualnih modela,
a uskoro i njihovom empirijskom provjerom. Organizacijsko poduzetnistvo postalo je
zajednicki nazivnik za inoviranje, pokretanje poslovnog pothvata i samoobnovu postojeceg
poduzeca. Raste broj istraZivanja koja promatraju samo jedan segment, pa upravljanje
inovacijama i upravljanje poslovnim pothvatima, a u novije vrijeme i strateSka obnova,
postaju zasebni smjerovi istrazivanja. Otprilike paralelno razvija se drugi smjer koji
poduzetniStvu u organizaciji pristupa kao obliku ponasanja ili karakteristikama organizacije, a
u literaturi je poznat kao poduzetnicka orijentacija koja se sastoji od inovativnosti,
proaktivnosti i sklonosti riziku. S obzirom na to da poduzetni¢ka orijentacija ne obuhvaca
stvarne poduzetnicke aktivnosti koje poduzece poduzima, za potrebe ove disertacije odabran

je smjer koji se odnosi na korporativno poduzetnistvo.

Jedno od $irih tumacenja inoviranja jest ,,generiranje, razvoj i implementacija novih ideja i
ponasanja“, a koje se onda manifestira kroz unaprjedenje ili razvoj novog proizvoda 1/ili
usluge, procesa (proizvodnih i administrativnih), tehnologije. Tome valjda dodati i inovacije
menadzmenta koje se odnose na odmak od uobicajenih principa i metoda upravljanja prema
nacelima kao S§to su raznovrsnost, fleksibilnost, autonomija podredenih i njihova veca
ukljucenost. Inoviranje je prestalo biti stvar izbora ve¢ obveza. Predmet inoviranja moze biti
svaki element organizacije, pri ¢emu inovacije ne moraju biti radikalne, ali moraju biti

usmjerene najmanje na odrzZivost organizacije.

Pokretanje novog poslovnog pothvata (engl. corporate venturing) odrazava ,,stvaranje novih
poslova redefiniranjem proizvoda i/ili usluga te Sirenjem poslovanja na postojeca ili nova
trziSta®. Stvaranje posla u postoje¢im ili novim podru¢jima podrzano je nizom organizacijskih
sustava, procesa i praksi. Ono se moze ostvariti na dva nacina: inoviranjem i inkubacijom

novih poduzeéa, §to se odnosi na unutarnja sredstva, te licenciranjem, akvizicijom, strateskim

224



7. Zakljucna razmatranja

savezima, §to opisuje vanjska sredstva. Cesto se, stoga, nazivaju vanjskim i unutarnjim
poduzetnickim pothvatima. lako se Cesto povezuje s inoviranjem, razlikuje se po tome Sto
zahtijeva drugacije procese i korake potrebne za pokretanje novog posla i1 njegovo

ukljucivanje u poduzece.

Reorganizacija, redefiniranje poslovnog koncepta i uvodenje sistemskih promjena usmjerenih
na inoviranje opisuju samoobnovu ili stratesku obnovu postojeceg poduzeca. Zahtijeva
transformaciju poduzeca prema onom usmjerenom na stvaranje pretpostavki za razvoj
kreativnosti i inovativnosti i/ili predstavlja znacajan strateSki zaokret koji jest inovacija.
StrateSka obnova usmjerena je na promjene u srznim kompetencijama organizacije i/ili na
promjene u proizvodno-trzisnoj domeni. Velike transformacije se ne provode esto niti je to
svrhovito, zato poduzeca mogu provoditi inkrementalnu obnovu koja ¢e biti uskladena S

promjenama u okolini ili biti njihov predvodnik.

Noviji trend u istrazivanju poduzetniStva je stratesko poduzetnistvo Koje povezivanjem
strateSkog menadZzmenta i poduzetniStva nastoji osigurati ravnotezu izmedu ponaSanja
usmjerenog na trazenje prilike i ponaSanja usmjerenog na traZzenje prednosti, a koje ¢e
osigurati superiorne organizacijske performanse. Ono $to je zajedni¢ko svim pristupima koji
oblikuju modele strateSkog poduzetniStva je ukljucivanje poduzetnicke komponente u

strateSke procese.

Inoviranje, pokretanje poslovnog pothvata i samoobnova poduzeca Cesto su pojedinacno
predmet razli€itih istraZivanja, $to znaci da se mogu neovisno promatrati. Poduzeée moze 1
vi$e naglasavati samo jednu dimenziju, no organizacijsko poduzetnistvo kao koncept koji
obuhvaca sve tri dimenzije najbolje opisuje razinu poduzetnic¢kih aktivnosti u organizaciji.
Naime, razvoj ili redizajn novih proizvoda kao znaCajka inoviranja zahtijeva procese i
postupke koji ¢e omoguciti njihovo uklju¢ivanje na postoje¢a 1/ili nova trzista, Sto je
karakteristika pokretanja poslovnog pothvata. Pretpostavke za razvoj novih proizvoda
ukljucuju razvijanje kreativnosti zaposlenika, nagradivanje zaposlenika za inoviranje,

osiguranje resursa za takve projekte, sto ¢ini elemente samoobnove poduzeca.

Nesumnjivo je za razvoj poduzetnistva u organizaciji potrebna osoba na vrhu koja ¢e stvoriti
temelje za razvoj poduzetnicke kulture, odnosno omoguditi razli¢ite poduzetnicke aktivnosti.

Ako se kao polaziste uzme vlasnik poduzec¢a koji je ujedno 1 poduzetnik koji, ne samo radi
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opstanaka ve¢ i radi rasta poduzeca, potice poduzetnistvo u organizaciji, za pretpostaviti je da
¢e se tako i1 ponasati menadzeri koji imaju odredeni vlasnicki udio. Ovo tumacenje treba
promatrati u kontekstu agencijske teorije koja nastoji utvrditi koji je najefikasniji ugovor
izmedu principala (vlasnika) 1 agenta (menadzera). U odabiru ugovora temeljenog na
ponasanju agenta ili ugovora temeljenog na rezultatima treba razmotriti i stavove pojedinca
(agenta i principala) prema riziku. Navedeno je bilo smisleno ukljuciti u konceptualni model
ove disertacije kako bi se utvrdili efekti vlasni§tva menadZera na organizacijsko

poduzetnistvo.

Sve §to poduzeca i njihovi menadzeri poduzimaju u konacnici je usmjereno na ostvarivanje
zeljene razine organizacijskih performansi. Kako govorimo o poslovnim organizacijama koje
neizostavno imaju ekonomske ciljeve, onda se njihova uspjesnost mjeri s obzirom na rezultate
koji se mogu kvantificirati, a naj¢esce su to financijske performanse. Takva perspektiva je
jednostrana i pojednostavljena te zahtijeva ukljuéivanje i nefinancijskih performansi, kao §to
je zadovoljstvo kupaca, zaposlenika, drustveno odgovorno poslovanje i sliéno. U disertaciji se
nastojalo istraziti moze li se zakljuciti da transformacijski vode podrzavaju organizacijsko
poduzetniStvo i jesu li oni ucinkovitiji u ostvarivanju Zeljenih rezultata te pridonose li

poduzetnicke aktivnosti postizanju zeljenih organizacijskih performansi.

Svrha istrazivanja bila je ispitati teorijski model i pretpostavljene veze izmedu stilova
vodstva, organizacijskog poduzetniStva 1 performansi na primjeru velikih poduzeca u
Hrvatskoj. Prikaz empirijskog dijela rada obuhvaca osnovne rezultate istraZivanja u odnosu na
kljuéne objekte istraZivanja: stil vodstva strateSkog menadZera, organizacijsko poduzetnistvo,

organizacijske performanse i vlasnicki udio strateSkog menadzera.

Empirijski dio rada sadrzi opis istrazivackih komponenti, metodologiju istraZivanja te analizu
rezultata istrazivanja. Istrazivanje je provedeno u razdoblju od travnja do kolovoza 2018.
godine online anketnim upitnikom. Rezultati analize temelje se na 117 ispravno ispunjenih
anketnih upitnika. Pouzdanost mjernih instrumenata provjerena je Cronbach alpha
koeficijentom koji je ukazao uglavnom na visoku internu pouzdanost istrazivanih koncepata.
Analiza podataka temeljila se na primjeni univarijatnih, bivarijatnih i multivarijatnih
statistickih metoda. Na temelju rezultata deskriptivne statistike izvrSen je uvid u karakteristike
istrazivackog uzorka. T-test i ANOVA omogucili su donoSenje zakljucka s obzirom na

specificne znacajke istrazivanih poduzeca. Korelacijska analiza koriStena je za utvrdivanje
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povezanosti medu analiziranim konceptima. Na temelju faktorske analize odredeni su faktori,
odnosno dimenzije organizacijskog poduzetniStva, koje su kasnije koriStene u analizi

uzro¢no-posljedi¢nih odnosa provedenih hijerarhijskom visestrukom regresijskom analizom.

Karakteristike istrazivanih poduzeca s obzirom na predmet istrazivanja jesu:

- StrateSki menadzeri ¢eS¢e primjenjuju transformacijsko nego transakcijsko vodstvo,
od Cega je najizrazenija intelektualna stimulacija, a najnize su ispitanici ocijenili
idealizirani utjecaj. S obzirom na to da se idealizirani utjecaj identificira s karizmom,
moze se zaklju¢iti da od svih dimenzija transformacijskog vodstva, karizma u
najmanjoj mjeri opisuje analizirane strateSske menadzere. U skladu s dosada$njim
istrazivanjima uvjetno nagradivanje naj¢esce je koriSten oblik transakcijskog vodstva.

- S obzirom na spol strateskih menadzera, transakcijsko vodstvo u vecoj mjeri koriste
muskarci, dok je transformacijsko vodstvo jednako zastupljeno medu musSkarcima i
Zenama.

- Iz perspektive inoviranja strateSki menadZeri najvec¢i naglasak stavljaju na procesne
inovacije i zatim na inovacije proizvoda. Pokretanje poslovnog pothvata uglavnom je
fokusirano na postoje¢u djelatnost i1 proSirivanje postojeceg proizvodnog programa.
Vrijedi istaknuti da veéi broj poduzeca ostvaruje vise prihoda realizacijom novih
poslova, nego prodajom novih proizvoda/usluga.

- Dok su kvantitativne performanse ispitanici uglavnom ocijenili u skladu s prosjekom

industrije, vece ocjene dodijelili su kvalitativnim performansama.

Analizom meduodnosa vodstva i organizacijskog poduzetnistva utvrden je statisti¢ki znacajan
i pozitivan utjecaj stilova vodstva na organizacijsko poduzetni$tvo. Primjenom hijerarhijske
visestruke regresijske analize, koja je obuhvatila i okolinu kao kontrolnu varijablu, zbog
njezinog dokazanog utjecaja na vodstvo i organizacijsko poduzetni§tvo, utvrdeno je da, iako
model koji obuhvaca sve stilove vodstva ukupno objasnjava 26,9 % varijance organizacijskog
poduzetniStva, samo transformacijsko vodstvo ima statisticki znacajan utjecaj. Dakle,
transformacijsko vodstvo prikladniji je stil vodstva za poduzeéa koja Zzele poticati

organizacijsko poduzetnistvo.

Nakon provedene hijerarhijske viSestruke regresijske analize utvrden je utjecaj stilova vodstva
na organizacijske performanse. lako model koji obuhvaca sve stilove vodstva (i okolinu kao

kontrolnu varijablu) ukupno objasnjava 8,8 % varijance organizacijskih performansi, samo
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transformacijsko vodstvo ima statisticki znacajan utjecaj. Vidljivo je da vodstvo tek
marginalno objaSnjava organizacijske performanse i taj utjecaj je potvrden samo za
transformacijsko vodstvo. Rezultati istrazivanja pokazali su da stilovi vodstva imaju zna¢ajan
utjecaj na kvalitativne organizacijske performanse (npr. zadovoljstvo kupaca, kvalitetu
proizvoda/usluga, drustvenu odgovornost poduzeca, imidz poduzeéa 1 fluktuaciju
zaposlenika), 1 to posebno transformacijsko vodstvo. Kao objasnjenje moze posluziti
tumacenje da u velikim poduzeé¢ima postoje najmanje tri razine menadZzmenta te taj utjecaj
moze biti samo posredan zbog moguceg razliCitog tumacenja i prijenosa ideja vrhovnog
menadzmenta na nize razine. Zbog djelovanja razli¢itih faktora na organizacijske performanse
oslabljen je izravan utjecaj visih razina. Upravo zato neka istrazivanja istrazuju stil vodstva

srednje razine menadzmenta pretpostavljajuci da je taj utjecaj lakSe mjeriti.

U svrhu utvrdivanja povezanosti dimenzija organizacijskog poduzetniStva i organizacijskih
performansi provedena je hijerarhijska visestruka regresijska analiza. Utvrdeno je da model
koji je obuhvatio sve dimenzije organizacijskog poduzetniStva i dinami¢nost okoline kao
kontrolne varijable ukupno objasnjava 32,9 % varijance zavisne varijable, odnosno
organizacijskinh performansi, pri ¢emu najveéi utjecaj ima samoobnova poduzeca.
Predstavljena teorijska objasnjenja te provedeno empirijsko istrazivanje potvrduju da
organizacijsko poduzetniStvo izravno utjeCe na organizacijske performanse. Zanimljivo je
istaknuti da najvazniju ulogu ima samoobnova poduzeca, §to se moZe objasniti spoznajom da
reorganizacijom poduzeéa, uvodenjem sistemskih promjena, promjenom  strateSke
orijentacije, poduzeéa stvaraju strateSke i organizacijske pretpostavke koje podupiru

inoviranje 1 kreativnost u organizaciji, a Sto se u konacnici reflektira na poslovne rezultate.

Nije utvrdena statisticki znacajna razlika u razini organizacijskog poduzetniStva s obzirom na
vlasnicki udio strateSkih menadzera. Ogranicenje ove analize jest mali broj ispitanika koji
imaju vlasnicki udio (tek 15 njih), Sto je rezultiralo minimalnim brojem ispitanika u pojedinoj
kategoriji. Moze se zakljuciti da se u istrazivanim poduze¢ima ¢eS€e primjenjuje ugovor
temeljen na ponaSanju agenta (iz perspektive agencijske teorije) s obzirom na mali broj
strateSkih menadZera ukljucenih u vlasniStvo organizacije. Ukljuc¢e li se u analizu jo§ 1
rezultati deskriptivne analize iz kojih je vidljivo da se menadZzeri relativno kratko (1 — 5
godina) nalaze na rukovodeéim pozicijama u analiziranim poduze¢ima, nije ocekivano da

sudjeluju u vlasnistvu.
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Ukupno promatrano, navedene hipoteze su u ve¢oj mjeri potvrdene, $to potvrduje i predlozeni

konceptualni model, uvazavajuéi ogranicenja provedenog istrazivanja koja ¢e se navesti u

nastavku.

7.2. Doprinosi istraZivanja

Rezultati provedenog istrazivanja imaju nekoliko vaznih doprinosa.

U konceptualnom smislu znanstveni doprinos ocituje se u:

oblikovanju teorijskog modela koji prikazuje povezanost strateSkog menadzera kroz
stil vodstva s organizacijskim poduzetni$tvom i organizacijskim performansama uz
uvazavanje utjecaja dinamicnosti okoline u velikim poduzeé¢ima. Tim se pristupom
postize unaprjedenje teorijskih spoznaja koje su dosad najces¢e ukljucivale
istrazivanje poduzetnika i njegovog utjecaja na uspjeh poduzetnic¢kog pothvata i
kreativnost zaposlenika i stoga su istrazivanja uglavnom provedena na primjeru malih
i srednjih poduzeca.

empirijskoj verifikaciji multidimenzionalnog teorijskog modela putem utvrdivanja
povezanosti elemenata obuhvac¢enih modelom. Budu¢éi da istrazivani koncepti sadrze
nekoliko dimenzija, empirijskom provjerom modela utvrdeni su smjer i intenzitet
povezanosti razli¢itih dimenzija.

u generiranju spoznaje koji oblici vodstva utjecu na organizacijsko poduzetniStvo te u
kojoj mjeri odgovarajuéi stil vodstva i organizacijsko poduzetniStvo predstavljaju
faktore koji omogucavaju ostvarivanje Zeljenih rezultata u poslovanju;

utvrdivanju opravdanosti koriStenja opceprihvaenog mjernog instrumenta za
ispitivanje stila vodstva;

konceptualnom unaprjedenju mjernog instrumenta organizacijskog poduzetni$tva na

temelju provedene faktorske analize.

Znanstveni doprinos u empirijskom smislu sadrZan je u:

utvrdivanju obiljezja strateSkih menadzera velikih poduzeca s obzirom na stilove
vodstva koje koriste u upravljanju poduzeéem,

utvrdivanju karakteristika organizacijskog poduzetnistva u analiziranim poduze¢ima
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utvrdivanju dimenzija (faktora) koje ¢ine organizacijsko poduzetnistvo, §to je ve¢im
dijelom potvrdilo teorijske pretpostavke;

provjeri prirode 1 veza te utjecaja stilova vodstva na organizacijsko poduzetnistvo,
kontroliraju¢i utjecaj okoline;

provjeri prirode i veza te utjecaja stilova vodstva na organizacijske performanse
kontroliraju¢i utjecaj okoline;

provjeri prirode 1 veza te utjecaja organizacijskog poduzetniStva na organizacijske

performanse kontroliraju¢i utjecaj okoline.

Nadalje, rezultati istrazivanja predstavljaju doprinos postojecoj literaturi iz podrucja vodstva i

organizacijskog poduzetnistva te sugeriraju koji je odgovarajuéi stil vodstva vazan za razvoj

poduzetniStva u organizaciji. Vodstvo 1 organizacijsko poduzetniStvo smatraju se vaznim

resursima i sposobnostima koje mogu utjecati na uspjeh velikih poduzeéa. Osim toga,

zakljuCci istrazivanja u skladu su s dosadasnjim istrazivanjima koja potvrduju pozitivan

utjecaj organizacijskog poduzetniStva na organizacijske performanse. Pritom se dimenzije

organizacijskog poduzetniStva mogu promatrati kao neovisni koncepti.

S aplikativnog aspekta, odnosno prakti¢ne primjene modela, doprinos istrazivanja moguce je

prepoznati u:

utvrdivanju postojece prakse strateSkih menadZera u velikim poduze¢ima u pogledu
stila vodstva 1 organizacijskog poduzetniStva;

identificiranju odgovarajuceg stila vodstva strateSkog menadZera koji u najvecoj mjeri
pridonosi razvoju organizacijskog poduzetnis§tva. MenadZeri na vrhu organizacije
mogu spoznati koji pristup odabrati 1 dalje ga razvijati kroz razli¢ite oblike edukacija 1
treninga. Ciljani menadZerski programi mogu unaprijediti u¢inke ponaSanja vode.
boljem razumijevanju uloge strateSkih menadZera u postizanju Zeljene razine
organizacijskih performansi;

utvrdivanju u kojoj mjeri odredeni elementi organizacijskog poduzetni§tva pridonose
uspjesnosti poduzeca te ih onda mogu poticati 1 razvijati,

spoznaji vaznosti razvoja poduzetni§tva u kontekstu zemlja u razvoju gdje je niza

razina poduzetnickih aktivnosti uopce, a onda i u velikim poduze¢ima.
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7.3. Ogranicenja istraZivanja i smjernice za daljnja istraZivanja

Ranije predstavljene rezultate i zakljucke potrebno je tumaciti u kontekstu ogranicenja

istrazivanja koja se navode u nastavku.

Prvo, anketni upitnik kao instrument istrazivanja oslanja se na subjektivni pristup te ne
omogucuje dublje istrazivanje analizirane problematike. lako je to uobiCajena metoda
kvantitativnih istrazivanja, potpunije objasnjenje koncepata i odnosa ostvarilo bi se
ukljucivanjem intervjua. Osim toga, ispitivanje stilova vodstva temeljilo se na samoprocjeni
menadzera. Kada bi se u analizu ukljucila i procjena stila vodstva neposredno podredenih,

osiguralo bi se preciznije saznanje o stvarnoj primjeni odredenog stila vodstva.

Drugo, ve¢i istrazivaki uzorak omogucio bi vecu reprezentativnost i kvalitetu rezultata,
odnosno koristenje i nekih drugih statistiCkih metoda za testiranje pretpostavljenih odnosa.
lako veéi broj ispitanika po jednom poduzeéu minimizira pristranost u odgovoru,
povecanjem broja analiziranih poduzeca u uzorku osigurao bi relevantnije zaklju¢ke o samoj
populaciji. S obzirom na populaciju koja obuhvaéa 360 velikih poduzeca, pribavljeni broj
odgovora ipak se moze smatrati prihvatljivim. Pored toga, u vrijeme istrazivanja dogodio se
krah najveceg koncerna u Hrvatskoj koji obuhvaca znacajan broj velikih poduzeca i koji je
bio povezan s nizom drugih poduzeca, §to je vrlo vjerojatno generiralo drugacije rezultate u
odnosu na to da je istrazivanje provedeno u ranijem, stabilnijem vremenskom razdoblju za

analizirana poduzeca.

Trece, premali broj ispitanika s vlasnickim udjelom u poduzeéu onemogucio je donoSenje
relevantnog zakljucka vezanog za razinu poduzetnisStva. Upravo utjecaj strateSkih menadzera
na organizacijsko poduzetniStvo s obzirom na sudjelovanje u vlasnic¢koj strukturi poduzeca

mogao bi biti smjer budu¢ih istrazivanja.

Ponajprije bi se provodenjem buducih istraZivanja trebala prevladati prethodno navedena
ogranienja. Osim toga, buduca istrazivanja trebala bi fokus staviti na istraZivanje samo
transformacijskog i/ili transakcijskog vodstva jer ukljucivanje laissez-faire vodstva u gotovo
svim istrazivanjima upucuje na negativnu povezanost ili nije statisticki znacajno, $to ne nudi
neke nove spoznaje. Ipak, odluku o tome treba temeljiti na specifi¢nosti konteksta u kojem ¢e

se provoditi istrazivanje, $to ¢e onda opravdati (ne)ukljucivanje laissez-faire vodstva.
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S obzirom na to da je utjecaj vrhovnog menadzmenta neosporan u pogledu uspjesnosti
organizacije, njihovoj je efekt relativno teSko utvrditi zbog znacajne ,,udaljenosti” od
konac¢nog rezultata. Oni oblikuju okvir, postavljaju smjer, ali kona¢na implementacija ipak je
odgovornost nizih razina menadzmenta, stoga bi istrazivanje vodstva srednje razine
menadzmenta u velikim poduze¢ima s obzirom na organizacijske performanse moglo

osigurati rezultate koji ¢e biti u skladu s teorijskim pretpostavkama.

Istovremeno provodenje istrazivanja u razli¢itim zemljama omoguéilo bi utvrdivanje
eventualnih razli¢itosti s obzirom na kulturoloske i ekonomske te druge aspekte. Dodatne
informacije omogucilo bi provodenje longitudinalnog istrazivanja ako se uzme u obzir da je

efekte inoviranja ponekad moguce vidjeti nakon duljeg vremenskog perioda.
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PRILOZI

Prilog 1: Anketni upitnik

ANKETNI UPITNIK
Povezanost stilova vodstva strateSkih menadzera, organizacijskog
poduzetnisStva i performansi u velikim poduze¢ima

Postovani,

ovaj anketni upitnik koristi se za istrazivanja u okviru izrade doktorske disertacije. Cilj istrazivanja je
utvrditi utjece li stil vodstva vrhovnog menadzmenta na organizacijsko poduzetniStvo i rezultate
poduzeca. Dobiveni rezultati provedenog istrazivanja u doktorskoj disertaciji bit ¢e kumulativno
iskazani, a anonimnost ispitanika je zajamcena.

STIL VODSTVA

1. Sljedece tvrdnje opisuju Vas$ stil vodstva onako kako ga percipirate. Rije¢ ,,drugi moze se
odnositi na Vase kolege, klijente, neposredno nadredene, supervizore i/ili na sve navedene.

Molim Vas da ocijenite (oznakom ,,x“) u kojoj mjeri se slazete s navedenim tvrdnjama Kkoriste¢i
sljede¢u skalu ocjena:

1 - uopce se ne slazem

2 - ne slazem se

3 - niti se ne slazem, niti se slazem

4 - slazem se

5 - u potpunosti se slazem

Drugima pruzam pomo¢ u zamjenu za njihov napor.

Preispitujem klju¢ne pretpostavke kako bih utvrdio/la njihovu
prikladnost.

Ne mijesam se dok problemi ne postanu ozbiljni.

Paznju usmjeravam na nepravilnosti, pogreske, iznimke i odstupanja
od standarda.

Izbjegavam se uplitati kad se pojave vazna pitanja.

Govorim o svojim najvaznijim vrijednostima i uvjerenjima.

Odsutan/na sam kad sam potreban/na na poslu.

Trazim razlicite perspektive pri rjeSavanju problema.

O buducénosti govorim optimisti¢no.
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Druge ¢inim ponosnima jer su povezani sa mnom.

Jasno odredujem tko je odgovoran za postizanje odredenih ciljeva.

Cekam da ,,stvari krenu u krivom smjeru prije nego djelujem.

Govorim s odusevljenjem o tome §to treba ostvariti.

Isti¢em vaznost posjedovanja snaznog osjecaja svrhe.

Vrijeme provodim poducavajuéi i usavrsavajuci druge.

Jasno izrazavam ono $to netko moze o¢ekivati da ¢e dobiti nakon §to
su ciljevi postignuti.

Pokazujem da ¢vrsto vjerujem u izreku ,,ako nije razbijeno, ne
popravljaj«.

Izdizem se iznad vlastitih interesa za dobrobit grupe.

Odnosim se prema drugima kao pojedincima, a ne samo kao
¢lanovima grupe.

Pokazujem da problemi moraju postati kronicni prije nego $to ¢u nesto
poduzeti.

PonaSam se tako da kod drugih gradim postovanje prema sebi.

Usmjeravam punu pozornost na rjeSavanje pogresaka, prituzbi i
neuspjeha.

Razmatram moralne i eticke posljedice odluka.

Pratim svoje pogreske.

Iskazujem osjecaj mo¢i i samopouzdanja.

Iznosim uvjerljivu viziju buducnosti.

Usmjeravam pozornost na neuspjehe u postizanju standarda.

Izbjegavam donositi odluke.

Pojedinca dozivljavam kao nekog tko ima razlicite potrebe,
sposobnosti i teznje u odnosu na druge.

Poti¢em druge da na probleme gledaju iz vise razli¢itih kutova.

Pomazem drugima razviti svoje snage.

Predlazem nove nacine razmatranja kako izvrSiti zadatke.

Odugovlacim reagirati na hitna pitanja.

Naglasavam vaznost kolektivnog osjecaja misije.

Izrazavam zadovoljstvo kad drugi ispune ocekivanja.

Izrazavam uvjerenje da ¢e ciljevi biti postignuti.
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ORGANIZACIJSKO PODUZETNISTVO

Sljedece tvrdnje odnose se na organizacijsko poduzetnistvo u Vasem poduzecu.

Zaokruzite broj koji predstavlja Vas odabir za svaku tvrdnju.

2. Molim Vas da procijenite u kojoj je mjeri poduzece naglasavalo svaki od navedenih elemenata u
posljednje 3 godine odabirom odgovaraju¢e ocjene, pri ¢emu se 1 odnosi na ,izrazito mali
naglasak®, a 5 na ,,izrazito velik naglasak®. Rije¢ ,,proizvodi* odnosi se na dobra i usluge.

POKRETANJE NOVOG POSLOVNOG POTHVATA Izrazito mali Izrazito velik
naglasak naglasak

Stimuliranje nove potraznje postojecih proizvoda na

postojecim trziStima koriStenjem agresivne promocije i 1 2 3 4 5

marketinga.

Prosirivanje poslovnih linija u postoje¢oj djelatnosti.

Trazenje novih nisa za proizvode na postojecim trzistima.

Ulazak na nova trzi§ta ponudom novih proizvoda.

Pokretanje ili sponzoriranje novog pothvata.

Pokretanje novog poduzeca.
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Prosirivanje poslovanja na inozemna trzista.

Prosirivanje poslovanja akvizicijama (preuzimanjem drugih
poduzeca).

Prosirivanje poslovanja zajednickim ulaganjima i/ili strateSkim
savezima.

3. Molim Vas da oznadite u kojoj je mjeri poduzece tijekom posljednje 3 godine stavljalo naglasak
na navedene elemente, pri ¢emu 1 predstavlja ,,znacajno se smanjio“, a 5 ,znafajno se
povecao“. Rije¢ ,,proizvodi* odnosi se na dobra i usluge.

INOVIRANJE Znac‘yno se Znacajno, se
Smanjio povecao
Razvoj novih proizvoda. 1 2 3 4 5

Uvodenje novih ili unaprijedenih metoda proizvodnje ili 1 5 3 4 5

pruzanja usluga.

Uvodenje novih ili unaprijedenih metoda u administrativno- 1 ) 3 4 g
-upravnim funkcijama.

Ulaganje u istrazivanje i razvoj. 1 2 3 4 5
Uvodenje novih proizvoda na trziste. 1 2 3 4 5
Redizajniranje postojecih proizvoda. 1 2 3 4 5
PronalaZzenje i razvoj novih izvora sirovina i drugih inputa. 1 2 3 4 5
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Znacajno se Znacajno se

INOVIRANJE I .
smanjio povecao

Stvaranje vlastite tehnologije. 1 2 3 4 5

Usvajanje tehnologije koju su razvila druga poduzeca ili
djelatnosti.

Znacajne promjene pakiranja i predstavljanja proizvoda
trzistu.

Uvodenje novih prodajnih kanala ili metoda prikrivenog
oglasavanja (npr. fransiza, izravna prodaja, ekskluzivna 1 2 3 4 5
maloprodaja itd.).

4. Molim Vas da procijenite u kojoj je mjeri poduzece naglasavalo svaki od navedenih elemenata u
posljednje 3 godine, pri ¢emu se 1 odnosi na ,,izrazito mali naglasak®, a 5 na ,izrazito velik

naglasak®.
SAMOOBNOVA POSTOJECEG PODUZECA :]Za ;"’::;;kma" 'Zraf]i:; I‘;ig::
Promjenu strateske orijentacije i temeljnih vrijednosti. 1 2 3 4 5
Revidiranje poslovnog koncepta. 2 3 4 5
Redefiniranje djelatnosti u kojoj se poduzeée natjece. 1 2 3 4 5
Napustanje neprofitabilnih poslova. 1 2 3 4 5

Iniciranje raznih programa radi poboljSanja produktivnosti
poslovnih jedinica.

Reorganizaciju poslovanja radi unaprjedenja koordinacije i

komunikacije. ! 2 3 4 >
Povecanje autonomije srednjeg i nizeg menadzmenta. 1 2 3 4 5
Povecanje organizacijske fleksibilnosti. 1 2 3 4 5
Upoznavanje zaposlenika s tehnikama kreativnog razmisljanja. 1 2 3 4 5
Regrutiranje novih zaposlenika radi unosa novih ideja. 1 2 3 4 5
Nagradivanje zaposlenika za kreativnost i inoviranje. 1 2 3 4 5
_Us;_)ostavljanjej postupaka i procedura za poticanje inovativnih 1 ) 3 4 5
ideja zaposlenika.

Osiguranje resursa za eksperimentalne projekte. 1 2 3 4 5
Formiranje timova zaduzenih za inoviranje. 1 2 3 4 5
Uvodenje novih poslovnih praksi (npr. upravljanje lancem

opskrbe, reinZenjering poslovnih procesa, upravljanje 1 2 3 4 5
kvalitetom, upravljanje znanjem itd.).

Pronalazenje i razvoj novih kombinacija resursa. 1 2 3 4 5
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Izrazito mali Izrazito velik

SAMOOBNOVA POSTOJECEG PODUZECA
naglasak naglasak

Uvodenje novih nacina suradnje s drugim poduze¢ima i/ili
javnim institucijama (npr. outsourcing, partnerstva, 1 2 3 4 5
podugovaranje itd.).

5. Molim Vas da procijenite prosjecan udio prihoda u ukupnom prihodu poduzeca ostvaren
prodajom proizvoda i/ili _usluga koji nisu postojali 3 godine ranije zaokruzivanjem
odgovarajuceg broja od 1 do 6.

1-do5,99 %

2 —0d 6 % do 10,99 %
3-0d 11 % do 15,99 %
4 —od 16 % do 20,99 %
5-21%1ivise

6 — nije poznato

6. Molim Vas da procijenite prosjean udio prihoda u ukupnom prihodu poduzeéa ostvaren
realizacijom novih poslova u posljednje 3 godine zaokruzivanjem odgovarajuceg broja od 1 do
6.

1-do5,99 %
2—o0d 6 % do 10,99 %
3-o0d 11 % do 15,99 %
4 —od 16 % do 20,99 %
5-21%ivise

6 — nije poznato
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PERFORMANSE PODUZECA
Zaokruzite broj koji predstavlja Vas odabir za svaku stavku.

7. Molim Vas da procijenite uspjes$nost poduzeca u posljednje 3 godine u usporedbi s prosjekom
djelatnosti (industrije) koristeci skalu ocjena od 1 do 5, pri ¢emu 1 predstavlja ,,znacajno ispod
prosjeka djelatnosti, a 5 ,,znac¢ajno iznad prosjeka djelatnosti.

Znacajno ispod Znacajno iznad
prosjeka djelatnosti prosjeka djelatnosti

Prosjecni godis$nji rast prodaje 1 2 4 5

Prosjecna godisnja stopa rasta prodaje

Prosjecni rast trzi§nog udjela

Prosjecna rentabilnost imovine (ROA)

Prosjecna rentabilnost prometa (ROS)

Prosje¢na rentabilnost vlastitog kapitala
(ROE)

Prosje¢ni povrat na investirano (ROI)

Prosje¢ni nov¢ani tijek (cash flow)

Prosjecna bruto dobit

Prosjec¢na produktivnost
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Prosje¢ni rast broja zaposlenika

8. Molim Vas da procijenite u kojoj mjeri su se promijenili navedeni elementi u poduzecu u
posljednje 3 godine koriste¢i skalu ocjena od 1 do 5, pri ¢emu 1 predstavlja ,,znacajno se
smanjilo*, a 5 ,,znacajno se povecalo®.

Znacajno se Znacajno se

smanjilo povecalo
Zadovoljstvo kupaca 1 2 3 4 5
Kvaliteta proizvoda/usluge 1 2 3 4
Drustvena odgovornost poduzeca 1 2 3 4 5
Imidz poduzeca 1 2 3 4 5
Fluktuacija zaposlenika 1 2 3 4 5
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DINAMICNOST OKOLINE
Zaokruzite broj koji predstavlja Vas odabir za svaku stavku.

9. Molim Vas da procijenite opseg promjena u okolini (djelatnosti) u kojem preteZzno posluje
poduzece u posljednje 3 godine koriste¢i skalu ocjena od 1 do 5, pri ¢emu 1 predstavlja ,,malu
promjenu*, a 5 ,veliku promjenu.

Male Velike

promjene promjene
Promjene u tehnologiji. 1 2 3 4 5
Promjene u zastarijevanju proizvoda i/ili usluga na trzistu. 1 2 3 4 5
Promjene u broju konkurenata. 1 2 3 4 5
Promjene u potraznji i ukusima kupaca. 1 2 3 4 5
Promjene u demografiji kupaca. 1 2 3 4 5
Promjene u zakonskoj regulativi. 1 2 3 4 5
Promjene u makroekonomskom okruzenju. 1 2 3 4 5

OPCI PODACI

10. Molim, navedite naziv poduzeéa:

11. Molim, navedite godinu osnutka poduzeca:

12. Oblik vlasnistva poduzeca (oznacite oznakom ,,x ).

pretezito u privatnom domacem vlasnistvu

I_ .. . .

pretezito u privatnom stranom vlasnistvu
[ . . T

pretezito u vlasnistvu drzave ili jedinica lokalne samouprave
-

pretezito u privatnom vlasnistvu, ali pod snaznim utjecajem drzave

13. Molim, oznadite temeljnu djelatnost poduzeéa (oznacite oznakom ,,x *“ vise njih po potrebi).

Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo

Rudarstvo i vadenje

: Preradivacka industrija

: Opskrba elektricnom energijom, plinom, parom i klimatizacija

= Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje otpadom te djelatnosti
sanacije okoliSa

= Gradevinarstvo

: Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i motocikla

: Prijevoz i skladistenje

-

Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluzivanja hrane
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Informacije i komunikacije

Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja
Poslovanje nekretninama

Strucne, znanstvene i tehnicke djelatnosti
Administrativne i pomo¢ne usluzne djelatnosti
Javna uprava i obrana; obvezno socijalno osiguranje
Obrazovanje

Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi
Umjetnost, zabava i rekreacija

Ostale usluzne djelatnosti

O 1 1 I 1 O 1 1 O 1

Djelatnosti kucanstava kao poslodavaca; djelatnosti kucanstava koja proizvode
razli¢itu robu i pruzaju razlicite usluge za vlastite potrebe

Djelatnosti izvanteritorijalnih organizacija i tijela
14. Prosjeéni broj zaposlenika u 2017. godini iznosio je (oznacite oznakom ,,x“):

od 100 do 249 zaposlenika

a od 250 do 499 zaposlenika
a od 500 do 999 zaposlenika
-

iznad 1 000 zaposlenika

PODACI O ISPITANIKU
Molim Vas da ovdje navedete podatke o sebi.

15. Imate li vlasnicki udio u poduzecéu? Zaokruzite odgovor. DA  NE

16. Ako ste na prethodno pitanje odgovorili potvrdno, koliko iznosi taj udio? Oznacite oznakom ,,x .

do 10 %
= od 10,01 % do 25 %
a od 25,01 % do 50 %
-

50,01 % i vise
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17. Koliko dugo ste ¢lan Uprave ili ¢lan vrhovnog menadzmenta ovog poduzeca? Oznacite oznakom

X

manje od 1 godine
a izmedu 1 1 5 godina
a izmedu 51 10 godina
-

10 godina i viSe

18. Koliko godina ste ukupno proveli na rukovodeéim polozajima? Oznacite oznakom ,,x *“.
manje od 1 godine
izmedu 1 i 5 godina

a izmedu 51 10 godina

a 10 godina i vise

19. Molim, navedite svoju dob.

20. Molim, zaokruzite svoj spol: muski zenski

PODACI ZA KONTAKT

Upisivanje osobnih podataka nije obvezno. Molim Vas da navedete trazene podatke za kontakt ako ste
zainteresirani za rezultate istrazivanja.

Osoba za kontakt (ime i prezime, e-mail adresa):

Ako zelite, ovdje moZzete navesti komentar vezan uz istrazivanje.

Iskreno zahvaljujem na sudjelovanju u istraZivanju i Vasoj suradnji.
S postovanjem,

Anita Stilin
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Prilog 2: Deskriptivna analiza dimenzija stilova vodstva

Std.
N Minimum = Maximum Mean Deviation Skewness Kurtosis

Statistic Statistic Statistic Statistic ~ Statistic ~ Statistic  Std. Error  Statistic ~ Std. Error
TF_vod 117 3,45 4,90 4,1474 ,33437 ,356 224 -,389 444
IDEAL_UT 117 2,63 4,88 3,9402 ,45887 -,086 224 ,027 444
INSP_MOTIV 117 3,25 5,00 4,2628 45468 -,095 224 -,604 444
INTEL_STIM 117 3,50 5,00 4,4509 ,36883 -,113 224 -,646 444
IND_PRIS 117 3,25 5,00 4,1432 ,45286 ,306 224 -,672 444
TC vod 117 2,33 4,00 3,3020 ,34959 -,362 224 -,039 444
UVJ NAGR 117 3,00 5,00 4,2158 44878 -,319 224 -,328 444
UplZUa 117 2,00 5,00 3,6645 ,65830 -,485 224 -,138 444
UplZUp 117 1,00 3,25 2,0256 ,55065 ,193 224 -,561 444
LF 117 1,00 4,25 1,3996 ,50649 2,253 224 8,494 444
Valid N (listwise) 117
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Prilog 3: Simetri¢nost i histogrami mjerne ljestvice stilova vodstva

Statistics
TF vod TC vod LF
N Valid 117 117 117
Missing 0 0 0
Skewness ,356 -,362 2,253
Std. Error of Skewness 224 224 224
Histogram
TF_vod
20 1 | | Mean = 4,15
Std. Dev. = 334
M=117
15
=23
=
)
g 10
I
5
0
3,00
TC_vod
15 | I Mean = 330
Std. Dev. = 35
N=117
10
Fry
| =
L]
3
(=2
o
fra
B

TC_vod
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Frequency

50

LF

LF

Mean =140
St Dev. = 506
N=117

4,00
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Prilog 4: Testovi normalnosti stilova vodstva

Kolmogorov-Smirnov?

Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.
TF_vod ,103 117 ,004 ,975 117 ,026
TC_vod ,091 117 ,020 ,978 117 ,055
LF ,232 117 ,000 ,752 117 ,000

a. Lilliefors Significance Correction

Normal Q-Q Plot of TF_vod

Expected Normal

Observed Value

50

45

40

35

30

TF_vod

Normal Q-Q Plot of TC_vod

Expected Normal

20 25 30 35

Observed Value

a5
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TC_vod

Normal Q-Q Plot of LF

Expected Normal

Observed Value

LF
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Prilog 6: Dijagrami rasipanja financijskih pokazatelja iz izvjestaja
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Prilog 7: Faktorska analiza — organizacijsko poduzetnistvo

Komunaliteti

Initial Extraction
Stimuliranje nove potraznje postojecih proizvoda na postojeé¢im trzistima koriStenjem 1,000 124
agresivne promocije i marketinga.
Prosirivanje poslovnih linija u postojecoj djelatnosti. 1,000 ,653
Trazenje novih nisa za proizvode na postoje¢im trzistima. 1,000 ,719
Ulazak na nova trziSta ponudom novih proizvoda. 1,000 717
Pokretanje ili sponzoriranje novog pothvata. 1,000 ,656
Pokretanje novog poduzeca. 1,000 ,637
Prosirivanje poslovanja na inozemna trzista. 1,000 ,688
Prosirivanje poslovanja akvizicijama (preuzimanjem drugih poduzeca). 1,000 ,596
Prosirivanje poslovanja zajedni¢kim ulaganjima i/ili strateSkim savezima. 1,000 721
Razvoj novih proizvoda. 1,000 ,863
Uvodenje novih ili unaprijedenih metoda proizvodnje ili pruzanja usluga. 1,000 ,687
Uvodenje novih ili unaprijedenih metoda u administrativno-upravnim funkcijama. 1,000 ,551
Ulaganje u istrazivanje i razvoj. 1,000 776
Uvodenje novih proizvoda na trziste. 1,000 ,753
Redizajniranje postojecih proizvoda. 1,000 ,686
Pronalazenje i razvoj novih izvora sirovina i drugih inputa. 1,000 122
Stvaranje vlastite tehnologije. 1,000 ,706
Usvajanje tehnologije koju su razvila druga poduzeca ili djelatnosti. 1,000 ,655
Znacajne promjene pakiranja i predstavljanja proizvoda trzistu. 1,000 ,703
Uvodenje novih prodajnih kanala ili metoda prikrivenog oglasavanja (npr. fransiza, 1,000 ,645
izravna prodaja, ekskluzivna maloprodaja itd.).
Promjenu strateske orijentacije i temeljnih vrijednosti. 1,000 ,7192
Revidiranje poslovnog koncepta. 1,000 ,850
Redefiniranje djelatnosti u kojoj se poduzece natjece. 1,000 ,587
Napustanje neprofitabilnih poslova. 1,000 ,652
Iniciranje raznih programa radi pobolj$anja produktivnosti poslovnih jedinica. 1,000 ,611
Reorganizaciju poslovanja radi unaprjedenja koordinacije i komunikacije. 1,000 ,799
Povecanje autonomije srednjeg i nizeg menadzmenta. 1,000 ,690
Povecanje organizacijske fleksibilnosti. 1,000 , 749
Upoznavanje zaposlenika s tehnikama kreativnog razmisljanja. 1,000 ,738
Regrutiranje novih zaposlenika radi unosa novih ideja. 1,000 ,571
Nagradivanje zaposlenika za kreativnost i inoviranje. 1,000 ,700
Uspostavljanje postupaka i procedura za poticanje inovativnih ideja zaposlenika. 1,000 ,699
Osiguranje resursa za eksperimentalne projekte. 1,000 731
Formiranje timova zaduzenih za inoviranje. 1,000 ,814
Uvodenje novih poslovnih praksi (npr. upravljanje lancem opskrbe, reinzenjering 1,000 134
poslovnih procesa, upravljanje kvalitetom, upravljanje znanjem itd.).
Pronalazenje i razvoj novih kombinacija resursa. 1,000 ,635
Uvodenje novih nacina suradnje s drugim poduzec¢ima i/ili javnim institucijama (npr. 1,000 ,545

outsourcing, partnerstva, podugovaranje itd.).

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings

Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %

1 11,824 31,956 31,956 11,824 31,956 31,956 4,825 13,041 13,041
2 2,975 8,039 39,995 2,975 8,039 39,995 3,424 9,255 22,295
3 1,926 5,206 45,201 1,926 5,206 45,201 3,212 8,680 30,975
4 1,878 5,075 50,276 1,878 5,075 50,276 2,826 7,639 38,614
5 1,751 4,733 55,009 1,751 4,733 55,009 2,662 7,194 45,808
6 1,663 4,496 59,505 1,663 4,496 59,505 2,652 7,168 52,976
7 1,389 3,755 63,260 1,389 3,755 63,260 2,133 5,764 58,740
8 1,282 3,466 66,726 1,282 3,466 66,726 2,033 5,494 64,234
9 1,066 2,881 69,607 1,066 2,881 69,607 1,988 5,373 69,607
10 ,959 2,593 72,200

11 ,895 2,419 74,618

12 778 2,102 76,720

13 ,730 1,974 78,694

14 707 1,910 80,604

15 ,662 1,788 82,392

16 ,633 1,712 84,104

17 ,525 1,419 85,524

18 520 1,406 86,930

19 ,498 1,345 88,275

20 437 1,181 89,455

21 427 1,155 90,610

22 ,368 ,995 91,605

23 ,330 ,892 92,497

24 ,297 ,803 93,300

25 291 ,785 94,085
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26 277 ,748 94,833
27 ,252 ,681 95,514
28 ,243 ,657 96,171
29 ,230 ,621 96,791
30 ,213 ,575 97,366
31 ,190 ,514 97,880
32 ,169 ,458 98,338
88 ,152 412 98,750
34 ,133 ,360 99,110
35 123 ,332 99,442
36 ,109 ,296 99,737
37 ,097 ,263 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Prilog 8: ANOVA

ANOVA — organizacijsko poduzetnistvo s obzirom na vlasnicki udio

Descriptives

OP_sum
95% Confidence
Interval for Mean
Std. Lower Upper
N Mean Deviation Std. Error Bound Bound Minimum = Maximum
do 10 % 11 3,3290 ,94850 ,28598 2,6918 3,9662 1,04 4,71
0d 10,01 % do 25 % 1 3,2999 3,30 3,30
od 25,01 % do 50 % 1 3,4459 . . . . 3,45 3,45
50,01 % i vise 2 3,2379 ,91662 ,64815 -4,9976 11,4734 2,59 3,89
Total 15 3,3227 ,83953 21677 2,8578 3,7876 1,04 4,71
Test of Homogeneity of Variances
Levene Statistic dfl df2 Sig.
OP_sum Based on Mean ,000 1 11 ,996
Based on Median ,000 1 11 ,999
Based on Median and with ,000 1 10,000 ,999
adjusted df
Based on trimmed mean ,000 1 11 ,989
ANOVA
OP_sum
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,031 3 ,010 ,011 ,998
Within Groups 9,837 11 ,894
Total 9,867 14
ANOVA - organizacijsko poduzetnistvo s obzirom na promjene u tehnologiji
Test of Homogeneity of Variances
Levene Statistic dfl df2 Sig.
INOV Based on Mean 4,370 4 112 ,003
Based on Median 2,995 4 112 ,022
Based on Median and with adjusted 2,995 4 70,728 ,024
df
Based on trimmed mean 4,035 4 112 ,004
NPP Based on Mean 1,227 4 112 ,303
Based on Median ,832 4 112 ,508
Based on Median and with adjusted ,832 4 96,955 ,508
df
Based on trimmed mean 1,247 4 112 ,295
SAMOOBN Based on Mean 3,765 4 112 ,007
Based on Median 3,028 4 112 ,021
Based on Median and with adjusted 3,028 4 97,574 ,021
df
Based on trimmed mean 3,837 4 112 ,006
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ANOVA

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
INOV Between Groups 4,915 4 1,229 2,173 077
Within Groups 63,335 112 ,565
Total 68,250 116
NPP Between Groups 9,345 4 2,336 3,869 ,006
Within Groups 67,622 112 ,604
Total 76,967 116
SAMOOBN Between Groups 11,858 4 2,965 6,302 ,000
Within Groups 52,685 112 470
Total 64,544 116
Post hoc testovi
Multiple Comparisons
95% Confidence
Mean Interval
Difference Lower Upper
Dependent Variable (1) Tehn (J) Tehn (1-J) Std. Error  Sig. Bound Bound
INOV Scheffe jako male  male promjene ,19444 ,30700 ,982 - 7671 1,1560
promjene  srednje promjene -,08333 ,28279 ,999 -,9691 8024
velike promjene -,33108 ,27949 ,843  -1,2065 ,5443
jako velike -,40000 ,30184 780  -1,3454 ,5454
promjene
male jako male promjene -,19444 ,30700 982 -1,1560 ,7671
promjene  srednje promjene -,27778 ,22034 ,810 -,9679 4124
velike promjene -,52553 ,21610 213 -1,2024 1514
jako velike -,59444 ,24432 213 -1,3597 ,1708
promjene
srednje jako male promjene ,08333 ,28279 ,999 -,8024 9691
promjene  male promjene 27778 122034 ,810 - 4124 9679
velike promjene -,24775 ,18005 ,755 -,8117 ,3162
jako velike -,31667 ,21310 ,698 -,9841 ,3508
promjene
velike jako male promjene , 33108 ,27949 ,843 -,5443 1,2065
promjene  male promjene ,52553 ,21610 ,213 -,1514 1,2024
srednje promjene 24775 ,18005 ,755 -,3162 8117
jako velike -,06892 ,20870 ,999 -, 7226 ,5848
promjene
jako jako male promjene ,40000 ,30184 ,780 -,5454  1,3454
velike male promjene ,59444 ,24432 ,213 -,1708 11,3597
promjene srednje promjene ,31667 ,21310 ,698 -,3508 ,9841
velike promjene ,06892 ,20870 ,999 -,5848 7226
Games- jako male  male promjene ,19444 ,50206 995 -1,3950 11,7839
Howell promjene  srednje promjene -08333 45613 1,000 -1,6233 1,4566
velike promjene -,33108 ,45355 944  -1,8700 1,2078
jako velike -,40000 AT748 913 -1,9567 11,1567
promjene
male jako male promjene -,19444 ,50206 ,995  -1,7839 11,3950
promjene  srednje promjene -,27778 ,25355 ,807 -1,0259 4704
velike promjene -,52553 ,24888 ,251 -1,2639 ,2128
jako velike -,59444 ,29020 267  -1,4326 ,2437
promjene
srednje jako male promjene ,08333 ,45613 1,000 -1,4566 1,6233
promjene  male promjene 27778 ,25355 ,807 -, 4704 11,0259
velike promjene -,24775 ,13392 ,354 -,6234 1279
jako velike -,31667 ,20051 521 -,8962 ,2629
promjene
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NPP

SAMOOBN

Scheffe

Games-
Howell

Scheffe

velike
promjene

jako
velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako
velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako
velike
promjene

jako male
promjene

jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
srednje promjene
velike promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
male promjene
velike promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
srednje promjene
velike promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
male promjene
velike promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene
jako velike
promjene
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,33108
,52553
,24775
-,06892

,40000
,59444
,31667
,06892
,05556
-,55443
-,50184
-,80123

-,05556
-,60999
-,55739
,85679"

,55443
,60999
,05260
-,24680

,50184
,55739
-,05260
-,29940

,80123
,85679"
,24680
,29940
,05556
-,55443
-,50184
-,80123

-,05556
-,60999
-,55739

-,85679"

,55443
,60999
,05260
-,24680

,50184
,55739
-,05260
-,29940

,80123
,85679"
,24680
,29940
,09402
-,50583
-,68468
-,81795

,45355
,24888
,13392
,19458

47748
,29020
,20051
,19458
31722
,29220
,28880
,31189

,31722
,22768
,22330
,25245

,29220
,22768
,18605
,22019

,28880
,22330
,18605
,21565

,31189
,25245
,22019
,21565
41431
,39077
,38774
,41952

41431
,22138
,21599
,26891

,39077
,22138
,16643
,23100

,38774
,21599
,16643
,22583

,41952
,26891
,23100
,22583
,28000
,25792
,25491
,27529

944
251
354
996

,913
,267
,521
,996
1,000
467
,957
,167

1,000
,135
,191
,026

,467
,135
,999
,868

,557
,191
,999
,749

,167
,026
,868
,749
1,000
,631
,701
,361

1,000
,067
,100
,023

,631
,067
,998
,821

,701
,100
,998
,678

,361
,023
,821
,678
,998
432
,133
,073

-1,2078
-,2128
-1279
-,6344

-1,1567
-,2437
-,2629
-,4966
-,9380

-1,4697

-1,4064

-1,7781

-1,0492
-1,3231
-1,2568
-1,6475

-,3608
-,1032
-,5301
-,9365

-,4027
-,1420
-,6353
-,9749

-, 1757
,0661
-,4429
-,3761
-1,2635
-1,8452
-1,7903
-2,1274

-1,3746
-1,2496
-1,1838
-1,6288

-, 7364
-,0296
-,4140
-,9122

-, 7867
-,0690
-,5192
-,9521

-,5249
,0848
-,4186
-,3533
-,7830
-1,3137
-1,4831
-1,6802

1,8700
1,2639
,6234
,4966

1,9567
1,4326
,8962
,6344
1,0492
,3608
,4027
1757

,9380
,1032
,1420
-,0661

1,4697
1,3231
,6353
,4429

1,4064
1,2568
,5301
,3761

1,7781
1,6475
,9365
,9749
1,3746
,7364
,7867
,5249

1,2635
,0296
,0690

-,0848

1,8452
1,2496
,5192
,4186

1,7903
1,1838
,4140
,3533

2,1274
1,6288
,9122
,9521
,9710
,3020
,1138
,0443



male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako
velike
promjene

Games- jako male
Howell promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako
velike
promjene

jako male promjene
srednje promjene
velike promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
male promjene
velike promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
srednje promjene
velike promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
male promjene
velike promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike
promjene

jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

-,09402
-,59984
-,77870"
-,91197"

,50583
,59984
-,17886
-,31212

,68468
,77870"
,17886
-,13326

,81795
,91197*
,31212
,13326
,09402
-,50583
-,68468
-,81795

-,09402
-,59984"
-,77870"
-,91197"

,50583
,59984"
-,17886
-,31212

,68468
,77870"
,17886
-,13326

,81795
,91197"
,31212
,13326

,28000 ,998 -,9710
,20097 071 -1,2293
,19710 ,005  -1,3961
,22283 ,003  -1,6099

,25792 432 -,3020
,20097 ,071 -,0296
,16422 ,880 -,6932
,19436 ,632 -,9209

,25491 ,133 -,1138
,19710 ,005 ,1613
,16422 ,880 -,3355
,19035 974 -, 7295

,27529 ,073 -,0443
,22283 ,003 ,2140
,19436 ,632 -,2967
,19035 974 -,4630
,35165 ,999  -1,0204
,32739 ,560  -1,5909
,32574 294 -1,7685
,37318 ,235  -1,9688

,35165 999 -1,2084
,18949 ,027  -1,1497
,18663 ,002  -1,3217
,26075 011 -1,6617

,32739 ,560 -,5792
,18949 ,027 ,0499
,13549 ,680 -,5587
,22697 ,648 -,9734

,32574 ,294 -,3991
,18663 ,002 ,2357
,13549 ,680 -,2010
,22458 ,975 -,7891

,37318 ,235 -,3329
,26075 ,011 ,1622
,22697 ,648 -,3492
,22458 975 -,5226

,7830
,0296
-,1613
-,2140

1,3137
1,2293
,3355
,2967

1,4831
1,3961
,6932
,4630

1,6802
1,6099
,9209
,7295
1,2084
,5792
,3991
,3329

1,0204
-,0499
-,2357
-,1622

1,5909
1,1497
,2010
,3492

1,7685
1,3217
,5587
,5226

1,9688
1,6617
9734
,7891

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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ANOVA - organizacijsko poduzetniS§tvo s obzirom na promjene u zastarijevanju
proizvoda/usluge

Test of Homogeneity of Variances

Levene Statistic dfl df2 Sig.
INOV Based on Mean 1,739 4 112 ,146
Based on Median 1,314 4 112 ,269
Based on Median and with 1,314 4 78,409 272
adjusted df
Based on trimmed mean 1,511 4 112 ,204
NPP Based on Mean 2,850 4 112 ,027
Based on Median 2,490 4 112 ,047
Based on Median and with 2,490 4 98,848 ,048
adjusted df
Based on trimmed mean 2,834 4 112 ,028
SAMOOBN Based on Mean 2,725 4 112 ,033
Based on Median 2,529 4 112 ,045
Based on Median and with 2,529 4 90,899 ,046
adjusted df
Based on trimmed mean 2,670 4 112 ,036
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
INOV Between Groups 4,187 4 1,047 1,830 ,128
Within Groups 64,063 112 572
Total 68,250 116
NPP Between Groups 6,389 4 1,597 2,535 ,044
Within Groups 70,578 112 ,630
Total 76,967 116
SAMOOBN Between Groups 10,510 4 2,627 5,446 ,000
Within Groups 54,034 112 482
Total 64,544 116

Post hoc testovi

Multiple Comparisons

95% Confidence
Mean Interval

Difference Lower Upper

Dependent Variable (1) ZastrProiz  (J) ZastrProiz (1-J) Std. Error  Sig. Bound  Bound
INOV Tukey jako male male promjene ,03696 ,28647 1,000 -, 7574 ,8313
HSD promjene srednje promjene -,21667 ,26440 924 -,9498 5165
velike promjene -,47969 27400 ,408  -1,2394 ,2800
jako velike promjene -,15714 37271 993 -1,1906 ,8763
male jako male promjene -,03696 ,28647 1,000 -8313 7574
promjene srednje promjene -,25362 ,19386 ,687 -, 7911 2839
velike promjene -,51664 ,20675 ,098  -1,0899 ,0566
jako velike promjene -,19410 32647 976 -1,0993 ;7111
srednje jako male promjene ,21667 ,26440 924 -5165  ,9498
promjene male promjene ,25362 ,19386 ,687 -,2839 7911
velike promjene -,26302 17489 562 -, 7479 ,2219
jako velike promjene ,05952 ,30728 1,000 -, 7925 9115
velike jako male promjene 47969 27400 ,408 -,2800 11,2394
promjene male promjene 51664 ,20675 ,098 -,0566 1,0899
srednje promjene ,26302 17489 562 -,2219 7479
jako velike promjene 32254 ,31557  ,845 -5525 11,1975
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NPP

LSD

Dunnett
C

Tukey
HSD

jako velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene

srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene
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,15714

,19410
-,05952
-,32254

,03696
-,21667
-,47969
-,15714
-,03696
-,25362

-,51664"

-,19410
,21667
,25362

-,26302
,05952
47969

,51664"
,26302
,32254
,15714
,19410

-,05952

-,32254
,03696

-,21667
-,47969
-,15714
-,03696
-,25362
-,51664
-,19410
,21667
,25362
-,26302
,05952
47969
,51664
,26302
,32254
,15714
,19410
-,05952
-,32254

,38261
-,22222
-,18125

,10794
-,38261
,60483"
-,56386
-, 27467

,22222
,60483"

,04097

,37271
,32647
,30728
,31557
,28647
,26440
,27400
,37271
,28647
,19386
,20675
,32647
,26440
,19386
,17489
,30728
,27400
,20675
,17489
,31557
,37271
,32647
,30728
,31557
,37514

32534
33292
50266
37514
22340
23430
44354
32534
22340
14148
40231
33292
23430
14148
/40846
50266
44354
/40231
/40846

,30069
,27752
,28759
,39120
,30069
,20347
,21700
,34267
,27752
,20347
,18357

993
976
,000
845
898
414
083
674
898
193
014
553
414
193
135
847
083
014
135
309
674
553
847
309

,709
,930
,970
,999
,709
,029
,078
,930
,930
,029
,999

-,8763
-, 7111
-,9115
-1,1975
-,5307
-, 7405
-1,0226
-,8956
-,6046
-,6377
-,9263
-,8410
-,3072
-,1305
-,6095
-,5493
-,0632

,1070
-,0835
-,3027
-,5813
-,4528
-,6684
-,9478
-1,1798

-1,2987
-1,5816
-1,9667
-1,2537
-,9123
-1,2080
-1,7829
-,8653
-,4051
-,6699
-1,4326
-,6222
-, 1747
-,1438
-1,1834
-1,6524
-1,3947
-1,5517
-1,8285

-,4511
-,9917
-,9787
-,9768
-1,2163
-1,1690
-1,1656
-1,2248
-,5473
,0407
-,4680

1,1906
1,0993
,71925
,5525
,6046
,3072
,0632
,5813
,5307
,1305
-,1070
,4528
,7405
,6377
,0835
,6684
1,0226
,9263
,6095
,9478
,8956
,8410
,5493
,3027
1,2537

,8653
,6222
1,6524
1,1798
,4051
1747
1,3947
1,2987
9123
,1438
1,5517
1,5816
1,2080
,6699
1,8285
1,9667
1,7829
1,4326
1,1834

1,2163
,5473
,6162

1,1926
,4511

-,0407
,0378
,6755
,9917

1,1690
,5499



SAMOOBN

LSD

Dunnett
C

Tukey
HSD

velike
promjene

jako velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene

srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
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,33016
,18125
,56386
-,04097
,28919
-,10794
,27467
-,33016
-,28919
,38261
-,22222
-,18125
,10794
-,38261
-,60483"
-,56386"
-, 27467
,22222
,60483"
,04097
,33016
,18125
,56386"
-,04097
,28919
-,10794
,27467
-,33016
-,28919
,38261

-,22222
-,18125
,10794
-,38261
-,60483
-,56386
-, 27467
,22222
,60483
,04097
,33016
,18125
,56386
-,04097
,28919
-,10794
27467
-,33016
-,28919

,21873
-,24444
-,63798
-,30110
-,21873
-,46317

,32253
,28759
,21700
,18357
,33123
,39120
,34267
,32253
,33123
,30069
,27752
,28759
,39120
,30069
,20347
,21700
,34267
,27752
,20347
,18357
,32253
,28759
,21700
,18357
,33123
,39120
,34267
,32253
,33123
,25583

,18735
,22035
,36564
,25583
22474
,25291
,38614
,18735
22474
,18334
,34461
,22035
,25291
,18334
,36361
,36564
,38614
,34461
,36361

,26310
,24283
,25164
,34229
,26310
,17804

844
970
078
,999
906
999
930
844
906
206
425
530
783
206
,004
011
425
425
,004
824
308
530
011
824
384
783
425
308
384

,920
,852
,090
,904
,920
,077

-,5641
-,6162
-,0378
-,5499
-,6292
-1,1926
-,6755
-1,2244
-1,2076
-,2132
-, 7721
-, 7511
-,6672
-,9784
-1,0080
-,9938
-,9536
-,3277

,2017
-,3227
-,3089
-,3886

,1339
-,4047
-,3671
-,8831
-,4043
-,9692
-,9455
-,4151

-,8243
-,8722
-1,2371
-1,1803
-1,2661
-1,3075
-1,6410
-,3799
-,0565
-,4870
-,9360
-,5097
-,1798
-,5689
-1,0193
-1,4529
-1,0917
-1,5963
-1,5977

-,5108
-,9177
-1,3357
-1,2502
-,9482
-,9568

1,2244
,9787
1,1656
,4680
1,2076
,9768
1,2248
,5641
,6292
,9784
3277
,3886
,8831
,2132
-,2017
-,1339
,4043
7721
1,0080
,4047
,9692
,7511
,9938
,3227
,9455
,6672
,9536
,3089
,3671
1,1803

,3799
,5097
1,4529
4151
,0565
,1798
1,0917
,8243
1,2661
,5689
1,5963
8722
1,3075
,4870
1,5977
1,2371
1,6410
,9360
1,0193

,9482
,4288
,0597
,6480
,5108
,0305



srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

LSD jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

Dunnett  jako male
© promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene

srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

-,85671"
-51983
24444
46317
-,39354
-,05665
63798
85671"
39354
33688
30110
51983
05665
-,33688
21873
-,24444
-,63798"
-,30110
-,21873
-, 46317
-,85671"
-51983
24444
46317"
-,39354"
-,05665
63798"
85671"
,39354"
33688
30110
51983
05665
-,33688
21873

-,24444
-,63798"
-,30110
-,21873
-46317
-,85671"
-,51983
24444
46317
-,39354
-,05665
63798"
85671
39354
33688
30110
51983
05665
-,33688

,18987
,29983
,24283
,17804
,16062
,28221
,25164
,18987
,16062
,28982
,34229
,29983
,28221
,28982
,26310
,24283
,25164
,34229
,26310
,17804
,18987
,29983
,24283
,17804
,16062
,28221
,25164
,18987
,16062
,28982
,34229
,29983
,28221
,28982
,24332

17939
19107
45889
24332
20493
21523
46946
17939
20493
13893
43974
19107
21523
13893
44464
45889
46946
43974
44464

,000
418
,852
,077
,110
1,000
,090
,000
,110
773
,904
418
1,000
773
,408
,316
,013
,381
,408
,011
,000
,086
,316
,011
,016
,841
,013
,000
,016
,248
,381
,086
,841
,248

-1,3832
-1,3512
-,4288
-,0305
-,8389
-,8391
-,0597

,3302
-,0518
-,4667
-,6480
-,3115
-, 7258
-1,1405
-,3026
-, 7256
-1,1366
-,9793
-, 7400
-,8159
-1,2329
-1,1139
-,2367

,1104
-,7118
-,6158

,1394

,4805

,0753
-,2374
-,3771
-,0742
-,5025
-9111
-,5433

-,8260
-1,2516
-2,0016

-,9808
-1,0667
-1,4913
-2,2232

-,3371

-,1403

-,7930
-1,6907

0244
2221

-,0059
-1,3083
-1,3994
-1,1835
-1,5774
-1,9820

-,3302
,3115
9177
,9568
,0518
,7258

1,3357

1,3832
,8389

1,1405

1,2502

1,3512
,8391
,4667
,7400
,2367

-,1394
3771
,3026

-,1104

-,4805
,0742
,7256
,8159

-,0753
,5025

1,1366

1,2329
,7118
9111
,9793

1,1139
,6158
,2374
,9808

3371
-,0244
1,3994

5433

1403
-,2221
1,1835

8260
1,0667

,0059
15774
1,2516
1,4913

7930
1,9820
2,0016
2,2232
1,6907
1,3083

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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ANOVA - organizacijsko poduzetnistvo s obzirom na promjene u broju konkurenata

Test of Homogeneity of Variances

Levene Statistic dfl df2 Sig.
INOV Based on Mean 1,935 4 112 ,109
Based on Median 1,492 4 112 210
Based on Median and with 1,492 4 83,300 212
adjusted df
Based on trimmed mean 1,780 4 112 ,138
NPP Based on Mean ,845 4 112 ,499
Based on Median 512 4 112 127
Based on Median and with ,512 4 104,968 127
adjusted df
Based on trimmed mean ,822 4 112 514
SAMOOBN Based on Mean 1,884 4 112 ,118
Based on Median 1,721 4 112 ,150
Based on Median and with 1,721 4 96,797 ,152
adjusted df
Based on trimmed mean 1,880 4 112 ,119
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
INOV Between Groups 1,506 4 ,376 ,632 ,641
Within Groups 66,744 112 ,596
Total 68,250 116
NPP Between Groups 10,328 4 2,582 4,340 ,003
Within Groups 66,639 112 ,595
Total 76,967 116
SAMOOBN Between Groups 9,537 4 2,384 4,855 ,001
Within Groups 55,006 112 ,491
Total 64,544 116
Post hoc testovi
Multiple Comparisons
95% Confidence
Mean Interval
Difference Lower Upper
Dependent Variable (1) Konk (J) Konk (1-9) Std. Error  Sig. Bound Bound
INOV Scheffe jakomale  male promjene -,02622 ,22363 1,000 -, 7267 6742
promjene srednje promjene -,03810 ,21122 1,000 -,6997 ,6235
velike promjene -,31176 ,23021 ,766 -1,0328 ,4093
jako velike promjene -,08712 27704 ,999 -,9549 ,7806
male jako male promjene ,02622 ,22363 1,000 -,6742 7267
promjene  srednje promjene -,01188 ,20112 1,000 -,6418 ,6181
velike promjene -,28554 ,22098 ,7196 -, 9777 ,4066
jako velike promjene -,06090 ,26941 1,000 -,9047 , 7830
srednje jako male promjene ,03810 ,21122 1,000 -,6235 ,6997
promjene male promjene ,01188 ,20112 1,000 -,6181 ,6418
velike promjene -,27366 ,20842 ,786 -,9265 ,3792
jako velike promjene -,04902 ,25921 1,000 -,8609 , 7629
velike jako male promjene ,31176 ,23021 ,766 -,4093 1,0328
promjene  male promjene ,28554 ,22098 ,796 -,4066 9777
srednje promjene ,27366 ,20842 ,786 -,3792 ,9265
jako velike promjene ,22464 ,27490 ,955 -,6364 1,0857
jako velike jako male promjene ,08712 ,27704 ,999 -,7806 ,9549
promjene male promjene ,06090 ,26941 1,000 -,7830 ,9047
srednje promjene ,04902 ,25921 1,000 -,7629 ,8609
velike promjene -,22464 ,27490 ,955 -1,0857 ,6364
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NPP

SAMOOBN

Games- jako male
Howell promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

Scheffe jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

Games- jako male
Howell promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

Scheffe jako male

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
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-,02622 ,27808 1,000
-,03810 ,25197 1,000
-,31176 ,27372 ,785
-,08712 ,31320 ,999
,02622 ,27808 1,000
-,01188 ,17995 1,000
-,28554 ,20933 ,653
-,06090 ,25882 ,999
,03810 ,25197 1,000
,01188 ,17995 1,000
-,27366 ,17315 ,518
-,04902 ,23054 ,999
,31176 ,27372 ,785
,28554 ,20933 ,653
,27366 ,17315 ,518
,22464 ,25413 ,900
,08712 ,31320 ,999
,06090 ,25882 ,999
,04902 ,23054 ,999
-,22464 ,25413 ,900
-, 28477 ,22345 ,804
-,58794 ,21106 ,109

-,83773" ,23003 ,013

-, 75842 ,27682 ,119
,28477 ,22345 ,804
-,30317 ,20096 ,686
-,55295 ,22080 ,188
-,47365 ,26920 ,544
,58794 ,21106 ,109
,30317 ,20096 ,686
-,24979 ,20825 ,837
-,17048 ,25900 ,979
,83773" ,23003 ,013
,55295 ,22080 ,188
,24979 ,20825 ,837
,07931 ,27468 ,999
,75842 ,27682 ,119
47365 ,26920 ,544
,17048 ,25900 ,979
-,07931 ,27468 ,999
-, 28477 ,23332 ,740
-,58794 ,20668 ,052

-,83773" ,24407 ,011

-,75842 ,30114 ,123
,28477 ,23332 ,740
-,30317 ,19183 ,517
-,55295 ,23163 ,137
-,47365 ,29115 ,498
,58794 ,20668 ,052
,30317 ,19183 ,517
-,24979 ,20477 ,740
-,17048 ,27027 ,968
,83773" ,24407 ,011
,55295 ,23163 ,137
,24979 ,20477 ,740
,07931 ,29983 ,999
, 715842 ,30114 ,123
,47365 ,29115 ,498
,17048 ,27027 ,968
-,07931 ,29983 ,999
-,03039 ,20301 1,000

-,8234
-, 7718
-1,0985
-,9946
-, 7709
-,5238
-,8793
-,8264
-,6955
-,5001
-, 7678
-, 7558
-,4750
-,3082
-,2205
-,5310
-,8203
-, 7046
-,6578
-,9803
-,9847
-1,2490
-1,5582
-1,6255
-,4151
-,9326
-1,2446
-1,3168
-,0731
-,3263
-,9021
-,9817

1172
-,1386
-,4025
-, 7811
-,1086
-,3695
-,6408
-,9397
-,9482
-1,1797
-1,5326
-1,6524
-,3786
-,8469
-1,2106
-1,3442
-,0039
-,2406
-,8347
-,9997

,1429
-,1047
-,3351
-,8112
-, 1355
-,3969
-,6587
-,9699
-,6663

,7709
,6955
4750
,8203
,8234
,5001
,3082
,7046
(718
,5238
,2205
,6578
1,0985
,8793
,7678
,9803
,9946
,8264
,7558
,5310
4151
,0731
-,1172
,1086
,9847
,3263
,1386
,3695
1,2490
,9326
,4025
,6408
1,5582
1,2446
,9021
,9397
1,6255
1,3168
,9817
,7811
,3786
,0039
-,1429
,1355
,9482
,2406
,1047
,3969
1,1797
,8469
,3351
,6587
1,5326
1,2106
,8347
,9699
1,6524
1,3442
,9997
,8112
,6055



promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

Games-
Howell

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

-,26203
,74187"
-,60781
,03039
-,23164
,71147"
-,57742
,26203
,23164
-,47983
-,34578
,74187"
,71147"
,47983
,13406
,60781
57742
,34578
-,13406
-,03039
-,26203
,74187"
-,60781
,03039
-,23164
71147
-,57742
,26203
,23164
-,47983
-,34578
,74187"
71147
,47983
,13406
,60781
57742
,34578
-,13406

,19175
,20899
,25150
,20301
,18258
,20061
,24457
,19175
,18258
,18920
,23531
,20899
,20061
,18920
,24956
,25150
,24457
,23531
,24956
,23767
,19700
,23333
,27941
,23767
,17466
,21480
,26413
,19700
,17466
,16870
,22823
,23333
,21480
,16870
,26023
,27941
,26413
,22823
,26023

,760
,017
,219
1,000
,807
,017
,241
,760
,807
177
,707
,017
,017
177
,990
,219
,241
,707
,990
1,000
,675
,022
,221
1,000
677
,015
,220
,675
677
,054
,570
,022
,015
,054
,985
,221
,220
,570
,985

-,8626
-1,3965
-1,3956

-,6055

-,8035
-1,3398
-1,3435

-,3386

-,3402
-1,0725
-1,0828

,0873
,0831

-,1128

-,6476

-, 1799

-,1886

-,3913

-,9157

-,7066

-,8342
-1,4074
-1,4273

-,6458

-, 7317
-1,3207
-1,3586

-,3101

-,2684

-,9651
-1,0555

,0763
,1022

-,0054

-,6391

-,2117

-,2037

-,3639

-,9072

,3386
-,0873
,1799
,6663
,3402
-,0831
,1886
,8626
,8035
,1128
,3913
1,3965
1,3398
1,0725
,9157
1,3956
1,3435
1,0828
,6476
,6458
,3101
-,0763
2117
,7066
,2684
-,1022
,2037
,8342
7317
,0054
,3639
1,4074
1,3207
,9651
,9072
1,4273
1,3586
1,0555
,6391

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

ANOVA - organizacijsko poduzetni$tvo s obzirom na promjene u potraznji i ukusima

kupaca
Test of Homogeneity of Variances
Levene Statistic  dfl df2 Sig.
INOV Based on Mean 2,715 4 112 ,033
Based on Median 2,123 4 112 ,083
Based on Median and with 2,123 4 98,815 ,084
adjusted df
Based on trimmed mean 2,647 4 112 ,037
NPP Based on Mean ,936 4 112 ,446
Based on Median ,898 4 112 ,468
Based on Median and with ,898 4 105,807 ,468
adjusted df
Based on trimmed mean ,889 4 112 473
SAMOOBN Based on Mean 511 4 112 728
Based on Median ,360 4 112 ,836
Based on Median and with ,360 4 102,258 ,836
adjusted df
Based on trimmed mean 484 4 112 747
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ANOVA

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
INOV Between Groups 4,955 4 1,239 2,192 ,074
Within Groups 63,295 112 ,565
Total 68,250 116
NPP Between Groups 8,173 4 2,043 3,327 ,013
Within Groups 68,794 112 ,614
Total 76,967 116
SAMOOBN Between Groups 9,143 4 2,286 4,621 ,002
Within Groups 55,401 112 ,495
Total 64,544 116
Post hoc testovi
Multiple Comparisons
95% Confidence
Mean Interval
Difference Std. Lower Upper
Dependent Variable (1) Kupci (J) Kupci (1-9) Error  Sig. Bound  Bound
INOV Scheffe  jako male male promjene -48611 ,31323 662 -1,4672 ,4950
promjene srednje promjene - 47401 28465 598 -1,3656  ,4176
velike promjene -58281 ,27103 ,334  -1,4317 ,2661
jako velike promjene -1,04861 ,36529 ,091 -2,1928 ,0956
male jako male promjene 48611 31323 662 - 4950 11,4672
promjene srednje promjene ,01210 ,23141 1,000 -, 7127 7369
velike promjene -,09670 ,21444 995 -, 7684 5750
jako velike promjene -56250 ,32552 562  -1,5821 4571
srednje jako male promjene 47401 28465 598 -4176 1,3656
promjene male promjene -,01210 ,23141 1,000 -, 7369 7127
velike promjene -,10879 ,16998 ,981 -,6412 ,4236
jako velike promjene -57460 ,29811 ,450 -1,5084 ,3592
velike jako male promjene ,58281 ,27103 ,334 -,2661 11,4317
promjene male promjene ,09670 ,21444 995 -,5750 ,7684
srednje promjene , 10879 ,16998 981 -,4236 ,6412
jako velike promjene -,46580 ,28514 ,616 -1,3589 4273
jako velike  jako male promjene 1,04861 ,36529 ,091 -,0956 2,1928
promjene male promjene 56250 ,32552 562 -4571  1,5821
srednje promjene 57460 ,29811 ,450 -,3592 11,5084
velike promjene 46580 ,28514 616 -4273  1,3589
Games-  jako male male promjene -,48611 ,42474 781  -1,8869  ,9147
Howell  promjene srednje promjene - 47401 42526 796  -1,8743 9262
velike promjene -58281 41377 ,638 -1,9752 ,8096
jako velike promjene -1,04861 ,46332 219 -2,5149 4177
male jako male promjene 48611 42474 781 -9147 11,8869
promjene srednje promjene ,01210 ,19480 1,000 -,5441 ,5683
velike promjene -,09670 ,16824 978 -5830  ,3896
jako velike promjene -56250 ,26789 ,280  -1,4150 ,2900
srednje jako male promjene A7401 42526 ,796 -9262 11,8743
promjene male promjene -,01210 ,19480 1,000 -,5683 5441
velike promjene -,10879 ,16957 968 -,5860 ,3684
jako velike promjene -57460 ,26872 ,263 -1,4246 2754
velike jako male promjene 58281 ,41377 ,638 -,8096 11,9752
promjene male promjene ,09670 ,16824 ,978 -,3896 ,5830
srednje promjene ,10879 ,16957 ,968 -,3684 5860
jako velike promjene -,46580 ,25014 ,395 -1,2938 ,3622
jako velike  jako male promjene 1,04861 ,46332 ,219 - 4177  2,5149
promjene male promjene ,66250 ,26789 ,280 -,2900 11,4150
srednje promjene 57460 ,26872 263 -,2754 11,4246
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NPP

SAMOOBN

Scheffe

Games-
Howell

Scheffe

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene
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,46580
-,65201
-,63879
-,81016

-1,31173"

,65201

,01322
-,15815
-,65972

,63879
-,01322
-,17137
-,67294

,81016

,15815

17137
-,50157

1,31173"

,65972

,67294

,50157
-,65201
-,63879
-,81016

-1,31173"

,65201

,01322
-,15815
-,65972

,63879
-,01322
-, 17137
-,67294

,81016

,15815

17137
-,50157

1,31173"

,65972

,67294

,50157
-,35737
-,56658
-, 78181

-1,24679"

,35737
-,20921
-,42444
-,88942

,56658

,20921
-,21523
-,68021

,78181

42444

,21523
-,46499

1,24679"

,88942

,68021

,46499

,25014
,32655
,29675
,28255
,38082
,32655
,24125
,22356
,33936
,29675
,24125
17721
,31079
,28255
,22356
17721
,29727
,38082
,33936
,31079
,29727
,30956
,29544
,29242
,37832
,30956
,20093
,19646
,31019
,29544
,20093
,17336
,29610
,29242
,19646
,17336
,29308
,37832
,31019
,29610
,29308
,29305
,26630
,25356
,34175
,29305
,21650
,20062
,30454
,26630
,21650
,15903
,27890
,25356
,20062
,15903
,26677
,34175
,30454
,27890
,26677

,395
,413
,333
,091
,023
,413
,000
,973
,441
,333
,000
,919
,327
,091
,973
,919
,586
,023
,441
,327
,586
,272
,258
,103
,025
272
,000
,927
271
,258
,000
,860
,228
,103
,927
,860
,469
,025
271
,228
,469
,828
,345
,056
,013
,828
,919
,351
,081
,345
,919
,766
211
,056
,351
,766
,554
,013
,081
211
,554

-,3622
-1,6748
-1,5683
-1,6952
-2,5046

-,3708

-, 7424

-,8584
-1,7227

-,2907

-,7689

-,7264
-1,6464

-,0749

-,5421

-,3837
-1,4327

,1189

-,4032

-,3005

-,4295
-1,6207
-1,5829
-1,7499
-2,4807

-,3167

-,5656

-,7238
-1,6492

-,3053

-,5920

-,6562
-1,6414

-,1296

-,4075

-,3135
-1,4665

,1428

-,3298

-,2956

-,4634
-1,2753
-1,4007
-1,5760
-2,3172

-,5605

-,8873
-1,0528
-1,8433

-,2675

-,4689

-, 7133
-1,5538

-,0124

-,2040

-,2829
-1,3006

,1764

-,0645

-,1934

-,3706

1,2938
,3708
,2907
,0749
-,1189
1,6748
,7689
,5421
,4032
1,5683
7424
,3837
,3005
1,6952
,8584
, 71264
,4295
2,5046
1,7227
1,6464
1,4327
,3167
,3053
,1296
-,1428
1,6207
,5920
,4075
,3298
1,5829
,5656
,3135
,2956
1,7499
,7238
,6562
,4634
2,4807
1,6492
1,6414
1,4665
,5605
,2675
,0124
-,1764
1,2753
,4689
,2040
,0645
1,4007
,8873
,2829
,1934
1,5760
1,0528
,7133
,3706
2,3172
1,8433
1,5538
1,3006



Games-
Howell

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

-,35737 34421
-,56658 ,33330
-, 78181 32415
-1,24679 42344
,35737 34421
-,20921 19302
-,42444 17675
-,88942 32476
,56658 ,33330
,20921 ,19302
-,21523 15444
-,68021 31317
,78181 32415
42444 17675
,21523 15444
-,46499 30342
1,24679 ,42344
,88942 32476
,68021 31317
46499 30342

,833
473
,192
,065
,833
,813
,145
111
473
,813
,634
,267
,192
,145
,634
,570
,065
111
,267
,570

-1,4574
-1,6514
-1,8586
-2,5543
-, 7426
-,7649
-,9393
-1,9414
-,5183
-,3465
-,6488
-1,7178
-,2950
-,0904
-,2184
-1,4964
-,0607
-,1626
-,3573
-,5664

,7426
,5183
,2950
,0607
1,4574
,3465
,0904
,1626
1,6514
,7649
,2184
,3573
1,8586
,9393
,6488
,5664
2,5543
1,9414
1,7178
1,4964

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

ANOVA - organizacijsko poduzetni§tvo s obzirom na promjene u demografiji kupaca

Test of Homogeneity of Variances

Levene Statistic dfl df2 Sig.
INOV Based on Mean 2,613 4 112 ,039
Based on Median 2,573 4 112 ,042
Based on Median and with 2,573 4 105,756 ,042
adjusted df
Based on trimmed mean 2,588 4 112 ,041
NPP Based on Mean ,965 4 112 ,430
Based on Median ,914 4 112 ,459
Based on Median and with ,914 4 106,105 ,459
adjusted df
Based on trimmed mean 973 4 112 426
SAMOOBN Based on Mean ,368 4 112 ,831
Based on Median ,355 4 112 ,840
Based on Median and with ,355 4 106,136 ,840
adjusted df
Based on trimmed mean ,362 4 112 ,835
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
INOV Between Groups 7,148 4 1,787 3,275 ,014
Within Groups 61,102 112 ,546
Total 68,250 116
NPP Between Groups 4,082 4 1,020 1,568 ,188
Within Groups 72,885 112 ,651
Total 76,967 116
SAMOOBN Between Groups 12,095 4 3,024 6,457 ,000
Within Groups 52,449 112 ,468
Total 64,544 116
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Post hoc testovi

Multiple Comparisons

95% Confidence
Mean Interval

)] Difference Std. Lower Upper

Dependent Variable DemogfKup  (J) DemogfKup (1-) Error  Sig. Bound Bound
INOV Scheffe  jako male male promjene -,69048 ,25485 127 -1,4887 ,1078
promjene srednje promjene -,46936 ,23698 421 -1,2116 ,2729
velike promjene -,85038" ,26507 ,042 -1,6806 -,0201
jako velike promjene -,95833 ,42644 289 -2,2940 3774
male jako male promjene ,69048 ,25485 127 -,1078 1,4887
promjene srednje promjene 22111 17373 ,805 -,3230 7653
velike promjene -,15990 ,21043 965 -,8190 ,4992
jako velike promjene -,26786 ,39481 977 -1,5045 ,9688
srednje jako male promjene 46936 ,23698 421 -,2729 1,2116
promjene male promjene -,22111 17373 ,805 -,7653 ,3230
velike promjene -,38102 ,18840 ,399 -,9711 ,2091
jako velike promjene -,48897 ,38352 ,804 -1,6902 ,7123
velike jako male promjene ,85038" 26507 ,042 ,0201 1,6806
promjene male promjene ,15990 ,21043 965 -,4992 ,8190
srednje promjene ,38102 ,18840 ,399 -,2091 9711
jako velike promjene -,10795 ,40148 999 -1,3655 1,1496
jako velike  jako male promjene 95833 42644 289 -,3774 2,2940
promjene male promjene 26786 ,39481 977 -,9688 1,5045
srednje promjene 48897 ,38352 804 -,7123 1,6902
velike promjene 10795 40148 999 -1,1496 1,3655
Games-  jako male male promjene -,69048 ,34853 ,321 -1,7697 ,3887
Howell  promjene srednje promjene -,46936 ,33811 ,645 -1,5326 ,5939
velike promjene -,85038 ,34825 159 -1,9295 ,2288
jako velike promjene -95833 52457 428 -2,8292 9125
male jako male promjene ,69048 ,34853 321 -,3887 1,7697
promjene srednje promjene 22111 ,16308 ,658 -,2383 ,6805
velike promjene -,15990 ,18317 ,905 -,6793 ,3595
jako velike promjene -,26786 ,43295 964 -2,3016 1,7659
srednje jako male promjene 46936 ,33811 645 -,5939 1,5326
promjene male promjene -,22111 ,16308 ,658 -,6805 ,2383
velike promjene -,38102 ,16247 ,149 -,8422 ,0802
jako velike promjene -,48897 42461 778 -2,5790 1,6010
velike jako male promjene ,85038 ,34825  ,159 -,2288 1,9295
promjene male promjene , 15990 ,18317 ,905 -,3595 ,6793
srednje promjene 38102 ,16247 149 -,0802 ,8422
jako velike promjene -,10795 ,43272 999 -2,1434 1,9275
jako velike  jako male promjene 95833 52457 ,428 -,9125 2,8292
promjene male promjene 26786  ,43295 964 -1,7659 2,3016
srednje promjene 48897 42461 778 -1,6010 2,5790
velike promjene , 10795 43272 ,999 -1,9275 2,1434
NPP Scheffe  jako male male promjene -,48413 ,27834 556 -1,3559 ,3877
promjene srednje promjene -,58224 25882 288 -1,3929 ,2285
velike promjene -,61869 ,28950 ,341 -1,5255 ,2881
jako velike promjene -,83333 46575 527 -2,2922 ,6255
male jako male promjene 48413 ,27834 556 -,3877 1,3559
promjene srednje promjene -,09812 ,18974 ,992 -,6924 ,4962
velike promjene -, 13456 ,22983 ,987 -,8544 ,5853
jako velike promjene -,34921 43120 ,956 -1,6998 1,0014
srednje jako male promjene 58224 25882 ,288 -,2285 1,3929
promjene male promjene ,09812  ,18974 992 -,4962 ,6924
velike promjene -,03644 ,20577 1,000 -,6810 ,6081
jako velike promjene -,25109 ,41887 ,985 -1,5631 1,0609
velike jako male promjene ,61869 ,28950 ,341 -,2881 1,5255
promjene male promjene 13456 ,22983  ,987 -,5853 ,8544
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SAMOOBN

Games-
Howell

Scheffe

Games-
Howell

jako velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
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,03644
-,21465
,83333
,34921
,25109
,21465
-,48413
-,58224
-,61869
-,83333
,48413
-,09812
-,13456
-,34921
,58224
,09812
-,03644
-,25109
,61869
,13456
,03644
-,21465
,83333
,34921
,25109
,21465
-,48901
-,88009"
-,95455"
-1,40385"
,48901
-,39108
-,46553
-,91484
,88009"
,39108
-,07445
-,52376
,05455"
,46553
,07445
-,44930
1,40385"
,91484
,52376
,44930
-,48901
-,88009"
-,95455"
-1,40385
,48901
-,39108
-,46553
-,91484
,88009"
,39108
-,07445
-,52376
,05455"
,46553
,07445

,20577
,43849
,46575
,43120
,41887
,43849
,24899
,22171
,26212
, 11673
,24899
,18950
,23550
,70743
,22171
,18950
,20645
,69830
,26212
,23550
,20645
,71216
,71673
,70743
,69830
,71216
,23611
,21956
,24558
,39509
,23611
,16096
,19496
,36578
,21956
,16096
,17455
,35532
,24558
,19496
,17455
37197
,39509
,36578
,35532
37197
,22783
,21225
,22720
,45829
,22783
,16358
,18256
43787
,21225
,16358
,16270
,42997
,22720
,18256
,16270

1,000
,993
,527
,956
,985
,993
,321
,106
,157
773
,321
,985
,979
,983
,106
,985

1,000
,995
,157
979

1,000
,997
773
,983
,995
,997
,374
,004
,006
,017
,374
,214
,230
,189
,004
,214
,996
,704
,006
,230
,996
,833
,017
,189
,704
,833
,237
,005
,003
,145
,237
,133
,097
,380
,005
,133
,991
,748
,003
,097
,991

-,6081
-1,5881
-,6255
-1,0014
-1,0609
-1,1588
-1,2143
-1,2511
-1,3842
-4,2752
-,2460
-,6335
-,8036
-3,8560
-,0867
-,4373
-,6280
-3,8331
-,1468
-,5345
-,5552
-3,6865
-2,6085
-3,1576
-3,3309
-3,2572
-1,2286
-1,5678
-1,7238
-2,6414
-,2505
-,8952
-1,0762
-2,0606
,1924

-, 1131
-,6212
-1,6367
,1853
-,1451
-,4723
-1,6144
,1663
-,2309
-,5892
-, 7158
-1,1650
-1,5226
-1,6305
-3,3738
-,1870
-,8518
-,9832
-2,9778
,2376
-,0696
-,5360
-2,6404
,2786
-,0521
-,3871

,6810
1,1588
2,2922
1,6998
1,5631
1,5881

,2460

,0867

,1468
2,6085
1,2143

,4373

,5345
3,1576
1,2511

,6335

,5552
3,3309
1,3842

,8036

,6280
3,2572
4,2752
3,8560
3,8331
3,6865

,2505
-,1924
-,1853
-,1663
1,2286

,1131

,1451

,2309
1,5678

,8952

4723

,5892
1,7238
1,0762

,6212

,7158
2,6414
2,0606
1,6367
1,6144

,1870
-,2376
-,2786

,5661
1,1650

,0696

,0521
1,1481
1,5226

,8518

,3871
1,5929
1,6305

,9832

,5360



jako velike promjene
jako velike  jako male promjene
promjene male promjene

srednje promjene

velike promjene

-,44930
1,40385
,91484
,52376
,44930

,43755
,45829
43787
,42997
,43755

,833
,145
,380
,748
,833

-2,5147

-,5661
-1,1481
-1,5929
-1,6161

1,6161
3,3738
2,9778
2,6404
2,5147

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

ANOVA - organizacijsko poduzetniStvo s obzirom na promjene u zakonskoj regulativi

Test of Homogeneity of Variances

Levene Statistic dfl df2 Sig.
INOV Based on Mean ,750 4 112 ,560
Based on Median ,683 4 112 ,605
Based on Median and with ,683 4 103,901 ,605
adjusted df
Based on trimmed mean ,845 4 112 ,499
NPP Based on Mean 3,542 4 112 ,009
Based on Median 2,720 4 112 ,033
Based on Median and with 2,720 4 98,681 ,034
adjusted df
Based on trimmed mean 3,366 4 112 ,012
SAMOOBN Based on Mean 1,011 4 112 ,405
Based on Median ,952 4 112 437
Based on Median and with ,952 4 104,880 A37
adjusted df
Based on trimmed mean ,970 4 112 A27
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
INOV Between Groups 2,231 4 ,558 ,946 ,440
Within Groups 66,019 112 ,589
Total 68,250 116
NPP Between Groups 3,346 4 ,837 1,273 ,285
Within Groups 73,621 112 ,657
Total 76,967 116
SAMOOBN Between Groups 5,074 4 1,269 2,389 ,055
Within Groups 59,469 112 ,531
Total 64,544 116
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ANOVA - organizacijsko poduzetni§tvo s obzirom na promjene u makroekonomskom

okruZenju
Test of Homogeneity of Variances
Levene Statistic dfl df2 Sig.
INOV Based on Mean 1,904 4 112 ,115
Based on Median 1,079 4 112 ,370
Based on Median and with 1,079 4 82,606 372
adjusted df
Based on trimmed mean 1,597 4 112 ,180
NPP Based on Mean 3,581 4 112 ,009
Based on Median 2,891 4 112 ,025
Based on Median and with 2,891 4 90,909 ,027
adjusted df
Based on trimmed mean 3,384 4 112 ,012
SAMOOBN Based on Mean ,765 4 112 ,550
Based on Median 573 4 112 ,683
Based on Median and with 573 4 102,368 ,683
adjusted df
Based on trimmed mean 726 4 112 576
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
INOV Between Groups 5,579 4 1,395 2,493 ,047
Within Groups 62,671 112 ,560
Total 68,250 116
NPP Between Groups 8,903 4 2,226 3,663 ,008
Within Groups 68,064 112 ,608
Total 76,967 116
SAMOOBN Between Groups 11,589 4 2,897 6,128 ,000
Within Groups 52,955 112 473
Total 64,544 116
Post hoc testovi
Multiple Comparisons
Mean 95% Confidence Interval
()] Difference Lower Upper
Dependent Variable MakroEkon  (J) MakroEkon (1-J) Std. Error  Sig. Bound Bound
INOV LSD jako male male promjene 54167 57132 ,345 -,5903 1,6737
promjene srednje promjene -,11979 ,563985 ,825 -1,1894 ,9499
velike promjene -,01603 54234 976 -1,0906 1,0585
jako velike promjene -,31250 ,56103 579 -1,4241 , 7991
male jako male promjene -,54167 57132 ,345 -1,6737 ,5903
promjene srednje promjene -,66146" 24143 007 -1,1398 -,1831
velike promjene -,55769" ,24694 026 -1,0470 -,0684
jako velike promjene -,85417" ,28566  ,003 -1,4202 -,2882
srednje jako male promjene ,11979 ,563985 ,825 -,9499 1,1894
promjene male promjene ,66146” 24143 ,007 ,1831 1,1398
velike promjene ,10377 , 16126 521 -,2158 4233
jako velike promjene -,19271 ,21594 374 -,6206 ,2351
velike jako male promjene ,01603 54234 976 -1,0585 1,0906
promjene male promjene 55769" ,24694 026 ,0684 1,0470
srednje promjene -,10377 , 16126 521 -,4233 ,2158
jako velike promjene -,29647 ,22208  ,185 -,7365 ,1436
jako velike  jako male promjene ,31250 56103 579 -, 7991 1,4241
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NPP

Dunnett
C

LSD

Dunnett
@

promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje

male promjene
srednje promjene
velike promjene
male promjene

srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene

srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
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,85417*
,19271
,29647
,54167

-,11979
-,01603
-,31250
-,54167
-,66146
-,55769
-,85417
,11979
,66146
,10377
-,19271
,01603
,55769
-,10377
-,29647
,31250
,85417
,19271
,29647

,76852
-,13889
-,11254
-,19444
-, 76852
-,90741"
-,88105"
-,96296"

,13889
,90741"

,02635
-,05556

,11254
,88105"
-,02635
-,08191

,19444
,96296"

,05556

,08191

,716852

-,13889
-,11254
-,19444
-,76852
-,90741"
-,88105
-,96296
,13889

,28566
,21594
,22208
47257

,38632
,39094
,44576
47257
,30219
,30808
,37520
,38632
,30219
,14432
,25824
,39094
,30808
,14432
,26511
,44576
,37520
,25824
,26511

,59540
,56260
,56519
,58467
,59540
,25160
,25734
,29770
,56260
,25160
,16806
,22504
,56519
,25734
,16806
,23144
,58467
,29770
,22504
,23144
,37430

,28897
,31049
,38349
,37430
,26321
,28667
,36448
,28897

,003
374
,185

,199
,805
,843
,740
,199
,000
,001
,002
,805
,000
,876
,805
,843
,001
,876
124
,740
,002
,805
124

,2882
-,2351
-,1436

-7,8268

-9,7277
-9,5372
-8,9868
-8,9101
-1,6274
-1,5393
-2,0450
-9,4882
-,3045
-,3078
-,9817
-9,5051
-,4239
-,5154
-1,1048
-8,3618
-,3366
-,5963
-,5118

-,4112
-1,2536
-1,2324
-1,3529
-1,9482
-1,4059
-1,3909
-1,5528

-,9758

,4089

-,3066

-,5014
-1,0073

3712

-,3593

-,5405

-,9640

,3731

-,3903

-,3767
-5,1806

-7,2026
-6,8062
-6,0330
-6,7177
-1,7491
-1,7832
-2,1137
-6,9248

1,4202
,6206
,7365

8,9101

9,4882
9,5051
8,3618
7,8268
,3045
4239
,3366
9,7277
1,6274
,5154
,5963
9,5372
1,5393
,3078
,5118
8,9868
2,0450
,9817
1,1048

1,9482
,9758
1,0073
,9640
4112
-,4089
-,3712
-,3731
1,2536
1,4059
,3593
,3903
1,2324
1,3909
,3066
,3767
1,3529
1,5528
,5014
,5405
6,7177

6,9248
6,5811
5,6441
5,1806
-,0658

,0211

1877
7,2026



SAMOOBN LSD

Dunnett

promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

jako male
promjene

male
promjene

srednje
promjene

velike
promjene

jako velike
promjene

male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
srednje promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
velike promjene

jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
jako velike promjene
jako male promjene
male promjene
srednje promjene
velike promjene

90741"
02635
-,05556
11254
88105
-,02635
-,08191
19444
96296
05556
08191

,71154
-,09936
-,21006
-,54808
-, 71154
-,81090"
-,92160"

-1,25962"

,09936
,81090"
-,11070
-,44872"

,21006
,92160"

,11070
-,33802

,54808
1,25962"
,44872"

,33802

,71154
-,09936
-,21006
-,54808
-, 71154
-,81090"
-,92160"

-1,25962"

,09936
,81090"
-,11070
-,44872

,21006
,92160"

,11070
-,33802

,54808
1,25962"

,44872

,33802

,26321
,15995
,27613
,31049
,28667
,15995
,29858
,38349
,36448
,27613
,29858

,52517
,49624
,49853
,51571
,52517
,22193
,22699
,26259
,49624
,22193
,14823
,19850
,49853
,22699
,14823
,20414
,51571
,26259
,19850
,20414
,62375

,58335
,58749
,61136
,62375
,25235
26177
,31168
,58335
,25235
,14055
,21994
,58749
,26177
,14055
,23070
,61136
,31168
,21994
,23070

,178
,842
,674
,290
,178
,000
,000
,000
,842
,000
,457
,026
,674
,000
457
,101
,290
,000
,026
,101

,0658
-,4305
-,9025

-6,5811
-,0211
-,4832
-,989%4

-5,6441
-, 1877
-, 7913
-,8256

-,3290
-1,0826
-1,1978
-1,5699
-1,7521
-1,2506
-1,3713
-1,7799

-,8839
3712
- 4044
-,8420
- 7777
4718
-,1830
-, 7425
- 4737
7393
0554
-,0665
-13,5716

-15,0963
-15,1253
-15,0299
-14,9947
-1,6152
-1,7507
-2,2484
-14,8976
,0065
-,5117
-1,1194
-14,7051
,0924
-,2903
-1,0384
-13,9338
,2708
-,2219
-,3624

1,7491
,4832
,7913

6,8062

1,7832
,4305
,8256

6,0330

2,1137
,9025
,9894

1,7521
8839
7777
4737
,3290
-,3712
-4718
-,7393
1,0826
1,2506
,1830
-,0554
1,1978
1,3713
4044
,0665
1,5699
1,7799
8420
7425
14,9947

14,8976
14,7051
13,9338
13,5716
-,0065
-,0924
-,2708
15,0963
1,6152
,2903
,2219
15,1253
1,7507
,5117
,3624
15,0299
2,2484
1,1194
1,0384

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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Prilog 9: Zivotopis
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